KIRALY Laszl6 Gyérgy

TELJESITMENYMERES ES -ERTEKELES

A KOZIGAZGATASBAN

A fejlett orszdgok norméihoz nemcsak a gazdasdgban, hanem a kézigazgatasban is igazodnunk kell. Ennek
érdekében a szerz6 tanulmanyaban osszefoglalja a kbzigazgatas Uj vezetési modszereit (new public manage-
ment), kilonos figyelmet forditva a teljesitménymérés és -értékelés témakorére. Ezt kovetSen gyakorlati
példakat mutat be az addigazgatas targykoréb6l. A témanak sajatos aktualitast ad, hogy a kormany varhatéan
2000-t6l tervezi bevezetni Magyarorszagon a koztisztvisel6k teljesitménymérését.

I. rész: UJ UTAKON

A gazdasagi és tarsadalmi munkamegosztas kialakuldsa
értelemszer(ien magaval hozta a tarsadalmi és gazdasagi
teljesitmény mérésének igényét. Ahhoz ugyanis, hogy
Ossze lehessen hasonlitani a kiillonb6z6 tevékenységeket,
valamiféle mértéket kell hozzajuk rendelni. A gazdasagi
életben ezt elvégzi a piac. Am - killondsen az elmalt két
évszazad soran - olyan tevékenységformak is megjelen-
tek, amelyeket nem lehet kdzvetlenul azokkal a mdd-
szerekkel értékelni, amelyeket a piac hasznal. llyen az
allam - kulonosen az elmult két évszazadban feler6sodott
- szerepvéllaldsa a tarsadalmi-gazdasagi viszonyok
alakitésaban.

Az Uzleti szervezetek - éppen azért, hogy minél
inkdbb meg tudjanak felelni a piaci kihivasoknak -
tudomanyos alapokon nyugvo vezetési és iranyitasi mod-
szereket alakitottak ki. A management science ered-
ményeit az elmuilt évtizedben egyre tobben és egyre
nagyobb sikerrel probaltak adaptalni a kozosségi szektor
intézményeire és szervezeteire is. A Max Weber altal leirt
»tOkéletes birokracia” mechanikus gépezetének helyét
egyre inkdbb a kilénbdz8 menedzsment-mdédszerekkel
irnyitott hivatalok és Ugynokségek veszik at. A cél
ezeknél mindig az eredményesség, vagyis az, hogy az
adott er6forrdsokkal a korméanyzat és lakossag minél
nagyobb elégedettségére végezzék tevékenységiiket.

Magyarorszagon a Il. vilaghabor( utan, a szocializ-
mus évtizedeiben az allami szerepvallalas egészen mas
dimenziéban és mas moddszerekkel jelent meg, mint
Nyugat-Eur6paban vagy az Egyesiilt Allamokban. 1989
utan, a gazdasagi és tarsadalmi rendszervaltas folyamata-
ba illesztve a kdzdsségi szektornak is meg kellett Gjulnia.
Ez egyidejlileg jelenti a kozigazgatasnak az allam-
szervezet atalakulaséhoz igazodd strukturdlis atalakula-
sat, és a kozosségi szektorban vilagszerte végbemend at-
alakulasi folyamatba valo bekapcsolodast.

Jogszer(iség
versus hatékonysag

A kozigazgatas mint 6nallo tevékenységi terllet alig két
évszédzados multra tekinthet vissza. A feudalis allam-
szervezetben nem valt el egymastdl a térvényhozas, az
igazsadgszolgaltatdés és a végrehajtds. A felvilagosult
abszolutizmus koraban azonban mar - els@sorban
Franciaorszagban - kialakultak az elkilonilt kdzigazga-
tasi apparatus szervezeti alapjai. Az igy létrejott szer-
vezetek egymashoz vald viszonyat, jogositvanyait, tevé-
kenységlik korlatait azonban vagy egyaltalan nem ren-
dezték jogi normak, vagy a szabalyozas olyan formaban
tortént, hogy azt az allampolgarok nem ismerhették meg.
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A hatalmi agak szétvalasztasa (jogalkotasra,
itélkezésre és végrehajtasra), az onall6 kdzigazgatasi jog
kialakitasa és a biirokracia dnkényes mikddésének ilyen-
forman torténd szabalyozasa tehat nem megteremtette,
hanem csak keretek kozé illesztette a kdzigazgatas
miikddését. Ez az iranyzat jellemezte az eurdpai konti-
nens legtdbb allamat. Mivel a szabalyozas f6 célja az volt,
hogy csokkentsék az allam hatalmi helyzetéb6l adédo tul-
sulyt, a kozigazgatasnak csak azt és ugy volt szabad
megtenni, amit és ahogyan a jogszabalyok szamara elGir-
tak.

Ebb6l kovetkezik, hogy a francia mintara kialakult
Un. jogallamokban a koézigazgatds miikodésének elséd-
leges fokmér6jévé ajogszer(iség, a torvényesség valt. Ez
szélsGséges esetben azt jelentette, hogy amennyiben
valamely helyzetben nincs alkalmazhat6 jogszabdly, a
»Kozigazgatds hallgat”, azaz passziv marad. A jog-
szerliségnek ez a felfogasa mar az els6 id6kt6l fogva,
kuléndsen pedig az allam ndvekvd tarsadalmi és gaz-
dasdgi szerepvallalasanak id6szakaban 0Osszeiitk6zésbe
kerlilt a hatékonysag elvével. Ha a kozigazgatas szervei
nem cselekedhetnek aktivan sziikség esetén, akkor a felis-
mert tarsadalmi probléma megoldéasa elhtzédik, koril-
ményessé valik vagy akar el is maradhat.

A francia mintdn alapulé kontinentalis fejlédéssel
szemben Anglidban nem alakult ki az 6néall6 kozigaz-
gatasi jog. Elkilonilt jogi szabalyozas (és megfeleld,
torténelmileg kialakult szervezeti hattér) hijan maga a
jogalkoto, azaz a parlament rendelkezett a végrehajtasrol
is. Az a folyamat azonban, amely az &llam pozitiv
szerepvallaldsdhoz vezetett a XIX. szédzad végén,
Anglidban, illetve az angolszasz jogrendszert alkalmazé
USA-ban is megjelent. Az (j feladatok nem tették
lehet6vé, hogy minden egyes kérdésben a parlament
foglaljon allast. Szlikségessé valt a végrehajtassal, késébb
pedig bizonyos jogalkotassal kapcsolatos feladatok 6nal-
16 szervezetekhez torténd telepitése. Az ily mddon
kialakul6 kozigazgatasi szervezet, az angol hagyo-
manyoknak is megfelel6 mddon, miikodésével maga
alakitotta ki a kdzigazgatasi jogot.

Az angolszasz jellegli kozigazgatds karakterének
kialakulasaban igen fontos tényezé a megfelel§ szer-
vezeti el6zmények hianya. Mivel a polgari forradalom
utan nem kellett azzal foglalkozni, hogy korlatozzak a
birrokracia hatalmat, a végrehajtdsban részt vevd
tisztvisel6knek (akik - a francia modell koztisztvi-
sel6itdl eltéréen - nem sajatos jogallastak, hanem a val-
lalati alkalmazottakhoz hasonldak) els6sorban a hatékony
munkavégzés kovetelményének kellett megfelelniik.
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Kalon kell foglalkozni a kozigazgatds Egyesiilt
Allamokbeli fejlédésével. A XIX. szazadban olyan
kodzigazgatési rendszer alakult ki, amelynek tisztség-
visel§it a négyévenkénti valasztasok utan, a szak-
értelemt6l flggetlendl lecserélték. Az egyetlen szempont
a politikai hovatartozas volt. Ez a zsdkmanyrendszernek
(spoil system) nevezett miikodési rend azonban igen kolt-
ségesnek bizonyult az allam szamara, mert egyrészt fel-
duzzasztotta a kozosségi forrdsokbol fizetett allashelyek
szamat, masrészt az allami ellatérendszerek (pl. nyugdij,
segélyezés) miikodését is politikai alapra terelte a ra-
szorultsagi elv helyett. Mindemellett természetes taptala-
ja volt a korrupcionak és a kilénféle torzuldsoknak.

Az éles fordulatot a szzadfordulé hozta meg, ahol -
nem kis részben a munkaszervezési taylori elveinek
hatdsara - a zsdkmanyrendszerrel szemben a hatékonysa-
gi kovetelményeket allitottdk a kdzszolgalati tevékenyseg
kozéppontjaba. Ezt kovet6en a nagyvallalati szektorban
bekovetkez6 vezetési iranyzatok rendre bekeriltek az
USA kozigazgatasaba is.

Osszehasonlitva a kozigazgatas fejlédésének két 6
irdnyat, megallapithatjuk, hogy a francia mintara
kialakult jogallamban elsédleges szerepe a tevékenység
formalis, a jog eszkozeivel tortén6 szabalyozasanak volt,
mig az angolszasz orszégokban a kdzigazgatas lényegét a
szervezeti-technikai feladatok ellatasaban lattak.

Az eltér6 gyokerek, és a mai napig megmaradt
intézményi eltérések ellenére a modern kdzigazgatassal
szemben hasonld elvarasok fogalmazddnak meg a fejlett
tarsadalmakban, flggetlendl attol, hogy a francia-konti-
nentalis, vagy az angolszasz kozigazgatasi modellt
kovetik. Egyik oldalrdl az ellatandd feladatok sok-
szinlisége és sokoldallsaga a jogallami alapon kialakult
kozigazgatashan is sziikségessé tette a hatékonysag
elvének érvényesitését, masrészt viszont az angolszasz
orszagokban is feler6sodtek a jogszer( miikodéssel kap-
csolatos elvarasok éppen a hatékonysagi szempontok
érvényesitése miatt.

Habar a jogszer(iség és a hatékonysag szempontjait
elvileg egyforman fontosnak tartjak a kbzigazgatasban, a
gyakorlatban nincs egyensuly ezek megvaldsuldsaban. A
jogszerliség érvényesilését belsé szabalyzatok és kiils6
jogi garancidk egyarant biztositjak, a hatékony miikodés-
sel kapcsolatos elvéarasok gyakran csak kinyilatkoztata-
sok maradnak. Ennek oka a kozigazgatas alapvet6
birokratikus rendszere. Mind maga a struktira, mind
pedig az abban dolgoz6 emberek alapvet6en a szabalyok
betartdsara vannak ,,programozva”. A koézigazgatashan
szllletett hatarozatokkal szemben fellebbezéssel lehet
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élni, és ha az allampolgar agy érzi, hogy jogaiban sérlt,
bir6séghoz fordulhat. A kdzigazgatds szervei maguk is
kiépitik azokat a bels6 mechanizmusokat, amelyek a
szervezet jogszer( miikodést vizsgaljak. Afolotti félel-
mikben, hogy valamely részegység vagy tisztviseld tul-
terjeszkedik hataskorén, részletes bels6 szabalyokat
alkotnak. Ekdzben azonban ritkan kerdil sor arra, hogy a
hatékonysdg szempontjai el6térbe keriljenek.

A ‘80-as évek mésodik felétdl kibontakozd tenden-
ciak, a joléti allam valsaga és a kozosségi szolgaltata-
sokkal (benne a kodzigazgatassal) szemben megfogalma-
zott tarsadalmi elvarésok vilagszerte a hatékonyséagi
szempontok el6térbe helyez6dését hoztak. Szamos vizs-
galat és kutatds kezd@dott annak meghatarozasara, hogy
mérheté-e egyaltalan a kozigazgatas teljesitménye.
Mindenekel6tt azonban meg kell vizsgalnunk, hogy mi is
a teljesitmény tulajdonképpeni fokmérdje.

Hatékonysag, hatasossag,
eredményesség

Valamely tevékenység hatékonysagan altalaban a
tevékenység végeredménye és az ehhez sziikséges
raforditasok aranyat értjiik. Egyes megkozelitések szerint
a gazdalkodés hatéasfokat véllalati (mikro-) szinten a gaz-
dasagossag, tarsadalmi szinten a hatékonysag fejezi Kki.
Ebben az értelemben az egységnyi koltségraforditassal
elért kozszolgaltatasi produktum lenne a hatékonysag
mérészama. Szdmos esetben ezt lehetséges is mérni,
olyankor, amikor a kozosségi szektor valamiféle
kozvetlen szolgaltatast végez. Ilyenkor egyszer(ien csak a
szolgéltatasi teljesitményt kell egybevetni a koltségvetési
raforditassal, amelyet az adott szervezet igénybe vett.

Szélesebb értelmezést ad a kozigazgatasi hatékony-
sagnak dr. Ld&rinci Lajos. Szerinte beszélni kell a
kozigazgatds kuls és belsd hatékonysagardl [Lérincz
1996. 45. old.]. Kilsé hatékonysagon azt érti, hogy
mennyire képes a kdzigazgatas eleget tenni a vele szem-
ben megfogalmazott tarsadalmi elvarasoknak. Ugy véli,
hogy ,politikai szempontb6l hatékonynak nevezhet6 az a
kozigazgatas, amelynek miikddésével a lakossag és a
politikai forumok elégedettek”. A belsé hatékonysdg a
kodzigazgatds munkajanak szervezettségével kapcsolatos,
s mint ilyen joval kdzelebb all a hatékonysdg szokasos
értelmezéséhez. A pénziigyeken kivil ide sorolja az Ugy-
intézési folyamat egyszer(sitését, a hivatali munka-
szervezet tokéletesitését, valamint a nyilvantartasok rend-
jének ésszer(isitését.

Kétségtelen, hogy a kozosségi szektor koltség-
érzékenységének novekedése egyre inkabb sziikségessé
teszi, hogy 6sszemérjiik a raforditasokat és a tevékenység
végtermékét ezen a teriileten is. Lehetséges azonban
hatékonyan m(ikddd kozszervezet anélkil, hogy a
szervezet val6jaban elérné azt a tarsadalmi vagy politikai
célt, amelyre létrehoztdk (azaz lehetséges bels6
hatékonysagjavulas a kiilsé hatékonysagjavulasa nélkil).

Vegyink egy példat az adoigazgatas teriiletérél.
Hatékonyabban mikédik az ugyfélszolgalat, ha az idén
kisebb koltségraforditassal tudta el6allitani az ad6zok
tajékoztatasara szant flizeteket, mint tavaly. A kérdés csak
az, hogy ezek a flizetek eljutnak-e az ad6z6khoz, vagy ha
eljutnak, akkor azokhoz jutnak-e el, akiknek szantak, s
végil ha a megfelel§ cimzetthez jutottak el a flizetek,
akkor azok elolvastdk-e azt. Mert ha nem, akkor a
tevékenység nem eléggé hatésos, és ekkor a hatékonysag-
nak sincs értelme.

A hatdsossag tehat azt jelenti, hogy a kdzigazgatasi
szervezet belsd tevékenységének eredménye eljut a
»Kllvilag” azon szeletébe, ahova szantak. A szervezet
miikodik, hatassal van az allampolgarokra, a gazdasagra
vagy a tarsadalomra. A kérdés csak az, hogy ezzel a hatés-
sal eléri-e azt a célt, amelynek érdekében a tevékenységét
végzi. Az el6z6 példanal maradva: lehet, hogy a tajékoz-
tato flzetek eljutnak a cimzetthez, de csak akkor mond-
hatjuk eredményesnek az ligyfélszolgalat erdkifejtését, ha
a kiadvanyok segitenek abban, hogy az ad6z6k pontosab-
ban valljak és fizessék be az ado6jukat. Végeredményben
ugyanis ez volt a célja a tajékoztato flizetek megirasanak.

A kozszolgalati tevékenység értékelésekor tehat
feltétlenal figyelemmel kell lenniink annak ered-
ményességére is. Oshorne és Gaebler igen érzékletesen
fejezi ki a hatékonysdg és az eredményesség kozotti
kulénbséget: ,,Ha a hatékonysagot mérjik, akkor meg-
tudjuk, mennyibe keril nekink egy adott eredmény
elérése. Ha az eredményességet mérjlk, akkor tudjuk,
hogy a beruhazasunk megéri-e vagy sem. Nincs nagyobb
ostobasag anndal, mint hatékonyabban végezni valamit,
amit mar abba kellene hagyni.” [Osborne-Gaebler 1994.
235. old.]

Kihivasok a k6zosségi szektorral szemben

A modern értelemben vett kozigazgatas el6szor a malt
szazad végén talalkozott egy nagy kihivassal. Az ipari tar-
sadalom kialakulasa sziikségessé tette az egyre fokoz6dd
allami szerepvallalast az olyan nagy tarsadalompolitikai
ellatorendszerek miikodtetésében, mint példaul az
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oktatas, az egészségligy vagy a varosi infrastruktdra. A
joléti allam jorészt hasonld szikségletek hataséara, de
kilonboz6 torténelmi utakon alakult ki Amerikéban,
Németorszaghan vagy a skandinav allamokban. Az eltérd
folyamatok és a részleteiben kilonbdz6 gyakorlat
ellenére a XX. szazad 80-as éveinek végere a joléti alla-
moknak ismét hasonl6 problémakkal kellett szem-
benéznitk.

A gazdasag dinamikus ndvekedését megtorte a két
olajvalsag. A gazdasagi problémak kozvetlenil érintették
az allamot is, amennyiben csokkentek a tarsadalompoli-
tikai szerepvallalds anyagi alapjai. Ennek kozvetlen
kovetkezményeként a kozOsségi szektor teljesitménye
nem elégitette ki a vele szemben tdmasztott elvarasokat.
Azok ugyanis nem mérséklédtek a gazdasagi tel-
jesit6képesség csokkenésével, hanem novekedtek.
Egyrészt a tehetetlenség miatt, hiszen az el6z6 évtizedek-
ben nem okozott gondot, hogy évrél-évre névekvd szin-
vonalon elégitsék ki az igényeket, masrészt a gazdasagi
valsag Ujabb, koradbban nem, vagy lényegesen Kisebb
mértékben jelenlévd problémacsoportokat (munkanélki-
liség, tartés elszegényedés, képzési problémak) teremtett,
amelyek kezelését a tarsadalom az allamtol varta.

A szolgaltatasok elégtelenségével kapcsolatos
elégedetlenség gyakran ellenségességbe csapott at. ,A
kozigazgatasba, az Onkormanyzatokba vetett bizalom
rekord mélységbe zuhant. Az 1980-as évek végén az
amerikaiaknak csupan ot szazaléka valasztotta volna
lehetséges hivatasként a koztisztvisel6i munkat. A szdvet-
ségi vezet6knek csupan 13 szazaléka tartotta ajan-
latosnak a kozszolgélati karriert. Négybdl harom
amerikai ugy vélte, hogy Washington kevesebbet nyujt
egy dollarért, mint tiz évvel azel6tt.”” [Osborne-Gaebler
1994. 21. old.] Vélhet6en az idézett amerikaihoz hasonlé
statisztikdkkal talalkozhattunk volna Anglidban, Német-
orszaghan vagy Ausztralidban is.

Az Onvizsgalatra kényszerll6 allamoknak azt is fel
kellett ismernilk, hogy a jéléti allam valsagaban a gaz-
dasagi visszaesésen kivill az is szerepet jatszott, hogy a
kozosségi szolgaltatasok szektora mind szervezetileg,
mind pedig iranyitasi-mddszertani szempontokbdl jelen-
tésen elmaradt a kor igényeit6l. Megkezd6dott egy olyan
atalakulasi folyamat, amely a merev, birokratikus
kdzigazgatast rugalmas, piacvezérelt kdzdsségi szolgal-
tatdssa probalta atalakitani. Az Egyesiilt Allamokban
elszigetelt helyi kormanyzati kezdeményezésekt6l az
atfogo iskolareformig szamos prébalkozas jelzi ennek
iranyat. Ausztralidban és Uj-Zélandon a kormanyzat
kezdeményezte a kozOsségi szektor miikodésének gaz-
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dasagi reformjat, és az eurdpai orszagok tdbbségében is -
bar kiilonb6z6 mértékben - tdrténtek kezdeményezések
egy Uj szemlélet, az Uj kbzszolgalati iranyitas (new pub-
lic management) bevezetésére.

Francisco Sabbe igy jellemzi a valtozast: ,,Nem
egyszer(ien a vezetési stilus reformjarol, vagy kisebb val-
toztatasairdl van sz6, hanem a korményzat tarsadalmi
szerepében, valamint a kormanyzat és az allampolgarok
kapcsolataban bekdvetkez6 valtozasrél. A hagyomanyos
kozigazgatas elméletileg és gyakorlatilag is kiszorul, az
Uj kozszolgdlati iranyitas alkalmazasa pedig paradig-
mavaltast hoz a kozosségi szektorba. Az (j paradigmék
olyan elvekben hoznak valtozast, amelyeket alapvetének
és szinte droknek tartottunk a kdzigazgatasban.” [Sabbe
1998. 2. old.]

A valtozasra haté f6 er6ket harom csoportba sorol-
hatjuk: az allami tulajdon elleni tdmadasok, a kbézgaz-
dasagi elmélet véltozédsa és a maganszektorban végbe-
mend folyamatok hatésa, kiillonds tekintettel a globaliza-
ciora.

A valtozast kivaltd okok egyike az volt, hogy a ‘80-
as években, amint azt kordbban maéar emlitettiik, szamos
kemény tdmadas érte a joléti allamot és szolgaltatasainak
szinvonalat. Mindez nem merilt ki elégedetlenked6
allampolgarok elszigetelt akcidiban, hanem jelent8s poli-
tikai erdk is felsorakoztak az allam gazdasagi és tarsadal-
mi szerepvallaldsdt megkérd6jelez6k mogé. Fbként a
kodzigazgatés hatékonysdgéra kuléndsen érzékeny angol-
szasz orszagok jartak el6 ezen a téren. A Margaret
Thatcher és Ronald Reagan Altal vezetett kormanyok
olyan jelent6s lépéseket tettek, amelyek megvaltoztattak
az allami szerepvallalas jellegét.

Jelent&sen csokkentek a kormanyzati kiadasok, és ez
csokkentette a kozosségi szektor sulyat. Az allam vissza-
vonult olyan teruletekrdl, ahol korabban komoly szerepet
vallalt és nagyobb teret engedett a magéanszektornak,
Ezzel egyidejlleg kezdtek visszaszorulni a blrokratikus
kormanyzasi mddszerek is.

Lényeges valtozasok mentek végbe a “70-es évektdl a
kdzgazdasagi elméletben is. Szamos kutaté alapvetd
téziséve valt, hogy a gazdasag bajaiért az erételjes allami
szerepvallalas tehet6 felelGssé. Véleménylk szerint, ha a
maganszektor nagyobb mozgasteret kapna, akkor a piaci
viszonyok fokozottabb érvényesiilése nagyobb gazdasagi
hatékonyséagot, ez pedig magasabb jolétet hozna. Ezt a
gondolatot magukéva tették a kozosségi szféraval
foglalkoz6 kutatok és politikai tanacsadok is, és két (j,
napjaink kodzszolgalati tevékenységét alapvetben befolya-
sold elméletet fejlesztettek Ki.
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Z2) A kodzosségi valasztas elmélete (public choice theory)
szerint a racionalisan gondolkodé embereket azon a rend-
szeren belll lehet motivalni, amelyen belll 6k maguk is
ténykednek. Az elméletet a kdzigazgatasra vonatkoztatva
ez azt jelenti, hogy a birokratdkat nem a kézérdek moz-
gatja, hanem sajat érdekeik érvényesitése, ami az egyéni
hasznossag (és a felhasznalhaté szervezeti koltségek)
maximalizalasaval teremthet6 meg. A politikusok
torekvése viszont a lehet6 legtobb (illet6leg a pozicidjuk
meglrzéséhez még éppen elegendd) szavazatok meg-
szerzése. Az elmélet képvisel6inek javaslata, hogy a
kdzszolgalati szektorban is legyen vélasztasi lehet6sége a
kilonb6z8 intézmények kozott a polgaroknak, ami
versenyt gerjeszt és fokozza az aktivitast, végeredmény-
ben pedig a hatékonysag javulasahoz vezet.

2) A megbhiz6-igynok elmélet (principal-agent theory)
elsésorban az elszamoltathatésag kérdését fogalmazza
meg. Eredetileg a magéanvallalatok tulajdonosai és az
iranyit6 menedzserek eltér§ érdekeinek vizsgalataval
foglalkozott. A tulajdonosok ugyanis a profit maxima-
lizdlasaban, a szervezet vezetésével altaluk megbizott
szakemberek (az ,,Ugynokok™) viszont a hossz( tavd
novekedésben és a jovedelmek maximalizalasaban
érdekeltek. A kozdsségi szektorban nehéz pontosan
meghatarozni a megbiz6t, &m a probléma, hogy hogyan
lehet ravenni az tgynokdket (a kdzszolgalatban dolgo-
zbkat) a teljesitmény fokozasara, itt is élesen jelentkezik.
S6t, mig a maganszektorban az alkalmazottaknak is
kodzvetlen érdekiik a vallalat sikeres m(ikddése vagy a
cs6d elkeriilése, addig a kozszolgalat esetében ilyen
veszélyt6l nem kell félniik az alkalmazottaknak. Az
elmélet javaslata a probléma megoldasara olyan
szervezeti megallapodasok (szerz6dések) megkotése,
amely vilagossa teszi mind az egyes szervezetek, mind
pedig az egyes munkatarsak kdtelességeit, valamint jogo-
sultséagait.

A kozdsségi szektorban bekdvetkezd paradig-
mavaltast kivalté harmadik lényeges ok a globalizacié
‘80-as évektdl kezdve jelent6sen felgyorsuld folyamata.
Ennek egyik kdvetkezménye, hogy a vallalati verseny-
képesség kategoriaja mellett felbukkant a nemzeti
versenyképesség fogalma is, amely viszont kdzvetlen
kapcsolatban van a kozosségi szektor teljesitd-
képességével.

A maganszektorban bekdvetkezett valtozasok f6
jellemz6je, hogy a novekedés mennyiségi jellemzdGi
helyett a minéség és a teljesitmény kerll a figyelem
el6terébe. A vallalatok sokkal ink&bb 6sszpontositanak
egy teriletre, és jobban keriilik a kockazatot. Lényeges

technoldgiai valtas is bekdvetkezik: az informatika rob-
banésszerl fejlédése. A kulénbdz8 terileteken miikddé
vallalkozasok nemzetkdziesedése is megfigyelhets. Béar
ez a menedzserializmusnak is nevezett folyamat elsésor-
ban a maganszektort jellemzi, nem marad hatastalan a ko-
zodsségi szférara sem. A hagyoményos korményzati
szerepek a privatizacio és a koltségvetési kiadasok
csokkentése miatt sziikiilnek. A technoldgiai véaltozasok
(pl. irodaautomatizalas) lehetévé teszik a korszer(i veze-
tési mddszerek alkalmazasat a kdzosségi szektorban is.

A gazdasag nemzetkdzivé valasa fontos tényez6vé
tette az egyes kormanyok gazdasagpolitikajat. Az, hogy a
vam- és adopolitika, vagy a szerezhetd befektetési ked-
vezmények milyenek egy adott orszagban, éppugy a
nemzeti versenyképesség tényez8jévé valt, mint a
munkaerd képzettségi szintje, vagy a népesség atlagos
egészségi allapota.

Az 0j vezetési modszerek
jellemz6i a kozszolgalatban

Az el6z6ekben ismertetett tendencidk hatasara tébb

kutatds is foglalkozott a kdzszolgalat hagyomanyostol

eltér, a kihivasoknak megfelel§ iranyitasi modelljének

kidolgozasaval. Maga a ,,new public management” elne-

vezés Hood-t6i szarmazik, aki hét pontban fogalmazta

meg ennek lényegét [HOOD 1991. 3-19. old.]:

¢ A kozosségi szektort irdnyitasat is professzionalis
menedzserekre kell bizni.

¢+ Egyértelm( teljesitménynormak (standardok) és tel-

jesitménymérés.

Nagyobb hangsuly a tevékenység végeredményére.

Kisebb szervezeti egységek.

Elmozdulas a verseny iranyaba.

Torekvés a maganszektoréhoz hasonlé vezetési mod-

szerekre.

¢ Torekvés a nagyobb fegyelemre és a takarékossagra a
forrdsok felhasznal&saban.

* & o o

Hughes szerint a kdzdsségi szektor U szellemii vezetésé-
nek elvi tételei a kovetkez6k szerint foglalhatok Ossze
[HUGHES 1994. 294. old.]:

O A figyelem az iranyitason, tovabba a teljesitmény
mérésén és a hatékonysagon van a politikai elgondoléassal
szemben.

0O A kozszolgalati birokracia szétvalasztasa Ugyndk-
ségekre, amelyek egymassal piaci alapon egyezkednek.
O Piaci jellegi kapcsolatok és szerz6dések a verseny
er@sitése érdekében.
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O A koltségek lefaragasa.

O Uj vezetési stilus megvaldsitéasa, amely tobbek kdzott
olyan kategdriakat hasznal mint kimeneti célok, korlato-
zott idejli szerz6dések, anyagi 0sztdnzés és az irdnyitas
szabadsaga.

Hassel, Sabbe és H6gye az addigazgatas hatékonysaga-
nak és hatasossaganak tanulményozésa soran a kozigaz-
gatas befelé iranyul6 vezetési modelljétél az eredményre
irdnyuld vezetési modell felé térténé elmozdulast vizs-
géalta.[Hassel-Sabbe-H6gye 1996.] Az eredményre
iranyulé vezetési modell mint a kdzdsségi szektor ira-
nyitasanak korszerli eszkdze véleményik szerint a
kdvetkez6kkel jellemezhetd:

A vezetés figyelme a végteljesitményre, a hatasokra

és az eredményekre iranyul.

A teljesitmény nagy hangsulyt kap.

Folyamatos vezetési kontroll.

Figyelem a tarsadalomra és az ugyfelekre.

Mérés és értékelés az 0j kdzigazgatasi iranyitasi
maddszerek szellemében

Amint lathattuk, a new public management egyik kdzpon-

ti eleme a teljesitmény mérése és értékelése a kdzszol-

galatban. Ez egyarant jelenti a szervezeti és az egyéni tel-
jesitmény mérését.

Egy OECD tanulmény szerint ,a teljesitmények
mérésének f6 célja a kdzhasznl szervezetek esetében a
jobb dontéshozatal, ami a tarsadalom szamara
elénydsebb eredményekhez vezet.” [OECD 1994. 11
old.] Ezt a célt tébb forméaban is szolgélja a teljesitmény
mérése:

O Segitségével konkrétabban is meghatarozhatok a
szervezet hatékony és eredményes mikddésével
kapcsolatos elvarasok.

O A vezetés és a kils6 ellen6rz6 mechanizmusok
szamara feltarja azokat a pontokat, ahol a szervezet
mUkodése javitasra szorul.

O Informéaciot szolgaltat a politikai dontéshozok
szdmara az elérni kivant politikai cél, és a koézszol-
galati szektor miikodése soran megval6sulé ered-
mény kapcsolatanak értékeléséhez.

O Eszkozil szolgdl a kozszolgalatban dolgozok
motivalasahoz a kivant teljesitmény elérésének
érdekében.

A tanulméany a teljesitménymérési rendszereket
részben cimzettjeik (bels6 és kils6 cimzettek), részben
pedig céljuk (adminisztrativ és technikai megfontolasok,
motivacios megfontolasok és politikai megfontolasok)
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szerint csoportositja. Az 1. tablazat e két csoportositas
kapcsolatat mutatja.

McKewitt és Lawton szerint a teljesitmény mérésének
harom funkci6ja van a kdzszolgéalatban [ldézi: Sabbe
1998. 28. old]:

A Szervezeti funkci6: olyan normativak (standardok)
meghatarozasa, amelyek meghatarozzak azokat a célokat
és értékeket, amelyek a szervezet szdmara fontosak. Ez
er@siti a szervezet tagjaiban az elkotelezettséget,
megerdsiti szandékukat annak tdmogataséban, illetve a
csatlakozésra 6sztonzi a kivilallokat.

N Vezetésifunkcio: folyamatos informéaciészolgaltatas a
szervezet bels6 miikddésérél, annak érdekében, hogy
meg lehessen allapitani e m(ikodés erds és gyenge pont-
jait, ossze lehessen hasonlitani a tényleges teljesit-
ményeket az alapértékeket megtestesitdé normakkal (stan-
dardokkal), és be lehessen avatkozni a kivanatos
mikodés érdekében.

& Technikaifunkcié: informacioszolgaltatas arrdl a tel-
jesitményrél, ami a szervezet tevékenységének végered-
ményeként jelenik meg a tulajdonosok, illetve a meg-
bizék szdmara.

Mit mérjunk?

LA teljesitménymérési rendszereket leginkdbb a Rubik
féle biivds kockdhoz hasonlithatjuk. Mint az eredeti
Rubik-kockanak, ezeknek a rendszereknek is szamos,
killénboz6 szinl dsszetevbje van, amelyeket megfeleléen
egymas mellé kell rakni, hogy a helyes képet kapjuk meg.
Az egyes részek Osszerendezése nem is olyan egyszer(
feladat, mivel mindegyik kapcsolatban all a masikkal,
jollehet ezek a kapcsolatok nem mindig felismerhet&ek.
Meg kell érteni a teljesitménymérési rendszer alapvet6
mikodésének és dinamikdjanak lehet6ségeit és korlatait.
E nélkil a rendszer - akércsak a Rubik-kocka - nem &ll
Ossze, beddglik és frusztral mindenkit, aki kapcsolatba
kerdl vele.”” [Halachmi - Bouckaert 1996. 1-2. old.] - irja
a kozosségi szektor teljesitménymérésével foglalkozé
kotet bevezetésében a téma két ismert szakembere. Am
6k is beismerik, hogy arra a kérdésre, milyen ajé teljesit-
ménymérési rendszer, lehetetlen vélaszolni. Ennek egyik
oka, hogy a szervezetek m(kddésének szdmos olyan
lényeges 0OsszetevGje van, amelyet nem tudunk be-
illeszteni a szervezeti teljesitménybe. A masik, hogy ez
azt feltételezné, hogy véges szamul dsszetevével Kife-
jezhet6 a teljesitmény, illetve megoldhaté annak mérése.

A teljesitmény mérése és értékelése elGszor is sziik-
ségessé teszi annak tisztazasat, hogy mit is mérjink
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1 tablazat

Acteljesitménymérési rendszerek céljaik és cimzettjeik szerint

Belsd cimzettek

A mérés cimzettjei belsé emberek (a
szervezet kiilonbdz6 hierarchikus szintjein
elhelyezkedé menedzserek) és a cél az
adminisztrativ, illetve technikai intervenciok
tamogatasa. A mérés eredményei felhasznal-
hatéak a menedzsment dontések meghozata-
la, az értékelés és az ellendrzés alapjaként.

Az érdekl6dés tdlmegy a tisztan adminisz-
trativ, illetve technikai beavatkozéson.
El6térbe kerll az emberi 0Osszetevl, és a
mérést Osszekapcsoljak a termelékenység
névekedését jutalmazé politikaval. igy a
mérés hatassal van a motivalasra és végsé
soron a fizetésekre.

A mérés még mindig belsé cimzetteknek
készul, de tovabbitjak felfelé, a politikai
csatarozasok szinterére is. A cél stratégiai don-
tések kezdeményezése és tamogatasa az
adminisztracio, illetve programok jobbitasa

Kiilsé cimzettek

A cimzettek a szervezeten Kivul &llnak, de kor-
manyszervek (példaul a feligyeld minisztérium,
vagy a Pénzugyminisztérium). A cél a teljesitmény
ellen6rzése lehet, példaul korrigald Iépések érde-
kében, vagy a tdmogatds megvaltoztatasara, vagy a
tevékenységek szokasos menetének, és jogsze-
riiségének ellenérzésére.

A motivald hatds a szervezet kiils6 megitéléséhez
kotddik. A személyzet motivalt, ha a kiilsé cimzett/ek
(llampolgéarok, adéfizeték, médidk, térvényhozodk,
stb.) tisztelik és megbecsiilik 6ket. A fogékonysag
teljesitményi normava (elvarassa) Iéphet eld.

Ez a legszélesebb kategoria: politikai és kiils6 szem-
pontokat tartalmaz, és elsésorban a burokréaciapoli-
tikaval foglalkozik. A mérés az Ugynokség poli-
tikailag elszdamoltathatova tétele érdekében zajlik,
egy magasabb szintl kilsé szervezet felé, mint

érdekében.

val6jaban. Korabban, a hatékonysag, hatasossag és ered-
ményesség fogalmanak tisztazasakor mar érzékeltettilk,
hogy az egyik vagy masik megkdzelités alapjan jonak
itélt teljesitmény nem feltétlenil felel meg egy masik
megkdzelitésben elfogadhatdnak tartottnak. Osborne és
Gaebler kényvének ,A teljesitmény mérésének miveé-
szete" cimet visel§ fejezetében arra figyelmeztet, hogy
nincs értelme a teljesitmény mérésének Uriigyén gyartott
kimutatas- és nyomtatvanyhegyeknek, ha a figyelem nem
a tevékenység eredményére iranyul. Ennek kapcsan a
kovetkez§ buktatékra hivjak fel a figyelmet
[Osbome-Gaebler 1994. 334-336. old.] :

> A munka folyamatos ellenérzése még nem jelenti az
eredmény mérését. Természetesen az ellendrzés, a
tevékenység részteljesitményeinek és végsé ered-
ményének (output) elére meghatarozott norméakkal (stan-
dardok) tortén6 dsszehasonlitasa igen fontos vezet6i fela-
dat, de ahol csak a folyamat tényezG6it mérik, még nem
kapnak tajékoztatast arr6l, hogy jol mikédik-e a
szervezet.

példaul a miniszterek és a torvényhozas. A végsé cél
a politikai elszér(loltathatéség magasabb szinvonala-
nak elérése, vagy annak biztositasa, hogy az tgynok-
ség a kormany és a torvényhozas altal elképzelt
madon és céloknak megfelel6en mikodjon.

> Nagy a kiilénbség a hatékonysdg és az ered-
ményesség kozott. Nem csak azt kell figyelemmel
kisérni, hogy hogyan viszonyulnak a raforditasok a végs6
eredményhez, hanem azt is, hogy ez az eredmény azt a
tarsadalmi célt szolgalja-e, amire a szervezet céljai
iranyulnak. Kulén veszélyt jelent ha a szervezet vezetdi
tllhangsulyozzék a hatékonysagot, mert ezaltal ,,gyakran
konyvelSi mentalitastfejlesztenek ki, amely lebecsiili dol-
gozoik képességeit és intelligenciajat".

I A tevékenység révid tavi eredménye (programered-
mény) és a szervezet céljanak megfelelé eredmény (poli-
tikai eredmény) nem mindig esik egybe. Mivel azok a tar-
sadalmi célok, amelyek érdekében a kozszolgalati
szervezeteket létrehozzék altalanossagban vannak megfo-
galmazva, a szervezetek kilénbdz6 programokat valési-
tanak meg, amelyekkel e célok érvényesitését segitik.
Maga a program lehet sikeres és eredményes, de lehet-
séges, hogy a kdzvélemény vagy a politika mégsem tart-
jajonak a szervezet m(ikodését, mert a célja végil is csak
korlatozottan val6sult meg.
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Az 2. tdblazatban, amely Osborne és Gaebler alapjan
készilt [Osbome - Gaebler 1994. 339 - 340. old.] bemu-
tatjuk és definialjuk a kiillonb6z6 szintl, mérhetd teljesit-
ményeket az addigazgatasbél vett példa segitségével.

A korébban mar emlitett OECD tanulmény szerint a
sikeres teljesitménymeérési rendszernek harom jellemzéje
van [OECD 1994. 40-43. old.]

Mérbszamok és mutatdk

A mérés fogalman altalaban valamilyen mennyiség szam-
szer(i meghatarozasat értjik. A teljesitmény mérése ezek
szerint azt jelenti, hogy egy adott szervezet tevékenységét
szamszer(i értékekkel jellemezziik. Habar az értékelési
rendszerekkel kapcsolatos elvarasok kozoétt - kiléndsen

2. tablazat

Mit kell mérni?

Meérési kategdria

Kimend teljesitmény  ElGallitott egységek mennyisége.
(vagy folyamat)

Altalanos meghatérozas

Példa

Az ugyfeleknek készilt tajékoztatd flizetek
szama

A hibéatlanul és hataridére kitoltdtt adébevallasok
arényanak novekedése.

Egy adott tajékoztato flizetben ismertetett ad6zasi
probléma megjelenési aranyanak csokkenése.

Az 6naddzas szinvonalanak javulasa, vagyis az
elméleti és a tényleges adomérték kozti rész
csokkenése.

Az egy tajékoztato flzetre juto el6allitasi és ter-
jesztési koltség.

Az egységnyi szintli addfizetési javulasra jut6
koltség

Az 6naddzas szinvonalanak javulasa ered-

Eredmény Termelés mindsége, hatékonysaga: mennyiben
éri el a kivant eredményeket.

Programeredmény A konkrét program hatésossaga a kivant ered-
mények elérésében.

A politika A szélesebb értelemben vett kdzigazgatasi

eredménye politika eredményessége az alapvetd célok
elérésében

Program- Kimend teljesitmény, egységenkénti kdltség

hatékonysag

A politika Az alapvet§ célok elérésének koltsége

hatékonysaga

A program Mennyire éri el a program a kivant eredményt

eredményessége

A politika Mennyire sikerilt az alapvetd célokat és az

eredmeényessége allampolgari igények kielégitését elérni

° Ervényesség, azaz a rendszernek azt kell mérnie,
amir6l azt allitja, hogy méri, és azt megbizhatoan,
kifogastalanul és pontosan kell tennie.

&
0 Legitimitas, azaz a rendszert ismernilk kell és el is
kell fogadniuk azoknak, akik m(kddtetik és hasznaljak
mind belulrél, mind pedig kivalrgl.

*> Folyamatossag, azaz egyrészt magat a mérési rend-
szert is folyamatosan javitani kell, masrészt pedig a
mérési rendszerb6l szarmazo informaciokat folyamatosan
fel kell hasznalni a vezetésben.
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ményekeént elkdlthet6 tobblet koltségvetési bevétel
mértéke.

Javul-e az 6nadézas altalanos szinvonala azéltal,
hogy az addhat6sag tajékoztatja az adézokat a
bevallas elkészitésének helyes madjarol

olyan nehezen megfoghaté végeredményt produkald
tertileten mint a kdzdsségi szektor - a mindségi elemzés
és értékelés is hangsulyozottan szerepelt, a gyakorlatban
mégis inkébb a teljesitmény szdmokban valé kifejezését
alkalmazzék.

Ennek oka nyilvanvald. A teljesitménymérés és az
ehhez kapcsolddd -értékelés célja nem csupan az, hogy
egyszerlien megéallapitsdk: megfeleléen mikddik-e a
szervezet, hanem az is, hogy &sszehasonlitdsokat
végezzenek Kkiilonbdz6 id&szakok vagy szervezetek
kozott, illetve hogy meghatarozzak a normaktoél (standar-
dok, tervek) valo eltérés nagysagat is. A. Bruck mar 1924-
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ben igy fogalmazta meg a teljesitményméréssel kapcso-
latos elvarasokat: ,Az orvos egyszerlien a beteg nyelve
ala helyezi a hémér6t, és nemcsak az a tény kertlfeljegy-
zésre, hogy a beteg lazas, hanem a laz pontos nagysaga is
leolvashat6 tizedesnyi pontossaggal. Néhanyunk szamara
ez 4lomnak tlinhet, de pontosan ez az, amit meg akarunk
teremteni a kormanyzatok esetében is. Olyan médszereket
és standardokat akarunk kieszelni, amelyekkel mérhetjiuk
egy kormanyzat eredményeit, igy az informacié pontos és
meggy06z6 lesz.”” [Idézi: Bouckaert 1992. 15-16. old.]

A teljesitmény mérésére meérdszamokat és mutatokat
hasznalhatunk. Jollehet gyakorta hasznaljak szinoni-
maként ezeket a kifejezéseket, mégis lehetséges kilonb-
séget tenni koztik. [OECD 1994. 46. old.]

0 A mér6szdmok (measures) a programtél kozvetlendl
elvart eredményre vonatkoznak, annak valamilyen meny-
nyiségi aspektusat kozvetlenul hatarozzak meg. A
mér6észam iranyulhat a kimeneti teljesitmény (output)
mérésére (pl.: az elvégzett adoellendrzések szama) vagy a
tevekenység eredményének mérésére (pl.: az adoel-
len6rzések sorédn feltart adohiany Gsszege),

0 A mutatdk (indicators) olyan tevékenységekkel kap-
csolatos teljesitmények mérésére szolgalnak, amelyekhez
nehéz vagy kéltséges kdzvetlen mérészamokat rendelni.
A mérészamokkal ellentétben inkabb a teljesitményval-
tozas iranyat és mértékét hatdrozzak meg, és kevéshé
alkalmasak a teljesitmény abszolit mértékének kifeje-
zésére (pl.: az 6naddzashdl szarmaz6 bevételek ndveke-
dése, mint az ad6hatdsag tajékoztatési tevékenységének
mutat6ja)

A helyes teljesitmény-mérészamokkal és mutatokkal
szemben allithatd kovetelmények a kdvetkez6kben fog-
lalhatdak ossze:
¢ Homogenitas. Amennyiben a mér6szamokat és
mutatékat id6beni vagy szervezetek kozti &sszehason-
litdsra hasznaljak, gondoskodni kell arrdl, hogy minden
megfigyelési egységnél ugyanaz legyen a mérés tartalma,
és ugyanazok legyen a mérés koriilményei. Példaul ha
egy adéhivatal ellen6rzési teljesitményének id6beli
alakulasat vizsgaljuk, akkor nem lehet az egyik értékelési
idészakban a megallapitott ad6hianyt, a kdvetkezében a
joger6s adoéhianyt, egy harmadik idészakban pedig a
befizetett adohianyt mérészamként alkalmazni.

° Alkalmassag. A mérészamok, illetve mutatok olyan
dolgokra irdnyuljanak, amelyek mennyiségi alakulasa
ténylegesen fiigg az adott szervezet teljesitményét6l
(illetve els6sorban attdl fiigg). Példaul az adéhivatali tel-
jesitmény mérésére nem lehet pusztan az adobevételek
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alakulsat felhasznalni, mert ezeknek a bevételeknek a
nagysaga fugg az adokulcsoktol, illetve Altaldban az
adozési rendszert6l, valamint a gazdasdg éaltalanos tel-
jesit6képességétdl.

1z~ Szintbeli megfelelés. Egy szervezeten belil kilon-
b6z6 mérészamokat kell alkalmazni ugyanazon tevé-
kenységgel
aggregaltsag szintjét6l fuggetlenll. Példaul az adohivatal
lgyfélszolgalati osztalydnak teljesitménymérésére alkal-

kapcsolatos teljesitmény mérésére az

mas lehet az egységnyi id6 alatt megirt valaszlevelek
szama, de az egész hivatal tajékoztatasi tevékenységét
maér sokkal inkdbb csak az addzési ismeretek terjedését
jelz6 mutatokkal lehet mérni.

m> Mellékhatasnélkiliség. Kilonds figyelmet kell fordi-
tani arra, hogy valamely mér6szam vagy mutato tel-
jesitésére vald torekvés kozben ne keletkezzenek
szandékos vagy akaratlan nem kivanatos mellékhatasok.
A korlatos kapacitdsok miatt ugyanis a szervezet nyilvan-
valdan ugy csoportositja a rendelkezésre all6 er6forra-
sokat, hogy azok a mért teljesitményt el6segitd
tevékenységet tdmogassék, akar a nem mért (de azért
fontos) egyéb tevékenységek rovasara. Példaul, ha az
addhivatal esetében a feltart ad6hiany nagysaga a teljesit-
mény mérészama, akkor ez azzal jar, hogy nem fognak
er6feszitéseket tenni az adohiany keletkezésének meg-
akadalyozésara (az ©nad6zas szinvonalanak javitasara),
mert akkor nem lenne ,,elég” megallapitandé adéhiany.
Masrészt ez arra is 0sztonodzheti a szervezetet, hogy az
adoéhianyok feltarasa soran ne a beszedhet6ség, hanem az
adohiany nagysaga legyen az elsédleges szempont.

®> Racionalitis. EIméletben konstrualhatok olyan mér6-
szamok és mutatok, amelyek egyes tevékenységek tel-
jesitményét jo pontossaggal mérnék, azonban ezek el6al-
litisa esetleg tOlsagosan nagy pénzigyi vagy idéra-
forditast igényelne. Ezek el6allitasa nyilvanval6an értel-
metlen lenne. Ugyanakkor 6vakodni kell attél, hogy
kizarélag azokra a teljesitmény-mér6szamokra és -mu-
tatékra koncentraljuk, amelyek mar amdgy is ren-
delkezésre allnak, vagy konnyen el@allithatok. igy a tel-
jesitmény egyes fontos aspektusait esetleg elhanyagoljuk.
Példaul sziikséges lenne az adoéhivatal tajékoztatasi
tevékenységét az adofizet6k elégedettségével is mérni.
Nem lenne ésszer(i minden egyes ugyféllel részletesen
megbeszélni ezt (habar nyilvan ekkor jutnank a legtobb
és legpontosabb informéciohoz), de hiba lenne elvetni
egy esetleges reprezentativ adatfelvétel igénybevételét
csupan azért, mert azt a megszokott hivatali mddszerek-
t6l eltér6 modon kell megszervezni.
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0 Toébboldallsag. Ha a szervezet tdbb kimeneti teljesit-
ményt (output) produkal, vagy célja szerint tébbféle ered-
mény elérését kell biztositania, akkor vagy tébbféle tel-
jesitmény-mérészamot, illetve mutatot kell alkalmazni,
vagy olyan Osszetett mér6szamot, illetve -mutatot, amely
a szervezet tevékenységébdl tébbet is lefed. Példaul al-
kalmas lehet az adohivatali teljesitmény mérésére az
Onadozason kivili bevételek nagysaga, mert ez kapcso-
latban van az adé megallapitasaval (bevallasok feldolgo-
zasa, bevallasok és befizetések adofoly6szamlara valo
felkbnyvelése, a bevallasok és befizetések kdzotti kii-
Ionbség megallapitasa), az ellendrzéssel (feltart ado-
hianyok) és a behajtassal.

Teljesitménymérés és -értékelés

A helyesen m(ikddé teljesitménymérési rendszer szem-
pontjai kozott tobbszor is felbukkant az az elvarés, hogy
ne csak mérjék a teljesitményt, de értelmezzék és
értékeljék is az igy kapott mér6szamokat és mutatokat.

Ugyancsak fontos lehet a teljesitménymérés és -ér-
tékelés 0sszekapcsolasa az 0sztonzéssel. Fontos azonban
hangsulyozni, hogy az 0sztdénzés csak az egyik vezetési
eszk0z, amihez a teljesitménymérés és -értékelés kap-
csolédik. Ha ez nem parosul a forrasok célszer(
elosztasaval, valamint a hibas gyakorlat megsziintetésére
vagy a kiemelked&en jé teljesitményt kivaltd6 maddszerek
elterjesztésére irdnyulo vezet6i torekveéssel, akkor nem éri
el a céljat.

A teljesitmények értékelése azt hivatott eldonteni,
hogy a mért tevékenység, vagy a megfigyelt szervezet tel-
jesitménye jé vagy rossz. Ez dnmagaban nem doénthet6 el,
csak valamely 0sszehasonlitas keretében. Négy lényeges
Osszehasonlitasi alap lehetséges [OECD 1994. 54-55.
old.]:

<> Elvérasok teljesitése: ez valamiféle normaval (stan-
dard) valé 0Osszehasonlitast jelent, ami lehet a ,,jo
m(kodés” el6re, elvi vagy tapasztalati Uton meghataro-
zott feltétele (pl.: az adéalanyok x %-at kell vizsgalat ala
vonni adott id6szak alatt), vagy az adott id6szakra
meghatarozott terv (pl.: n szaml adovizsgalatot kell
elvégezni az adott id6szakban).

*> Fejlédés mérés: valamely tevékenység mér6szama-
nak vagy mutatéjanak targyid6szaki értékét hasonlitjak
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Ossze ugyanazon tevékenység megel6z6 id6szakiok)ban
megfigyelt értékeivel (pl.: az addébevételek ndveke-
désének mértéke)

0 Parhuzamos szervezetek @sszemérése: kulonb6zé
szervezetetek ugyanazon id@szakban végzett azonos
tevékenységére jellemz6 mérdszamok, illetve mutatok
egybevetése (pl.: megyei adoigazgatosagok altal adott
idészakban beszedett adé mennyisége)

0 Optimalis m(kodés: ez a mddszer a tevékenység
tényleges mutatoit veti 6ssze az adott id6szakban, adott
korilmények kozott elérhetd outputtal, illetve eredmény-
nyel. Ebben a fajta 0sszehasonlitasban az el6z6 harom
Osszevetési lehet6ség mindegyike szerepelhet, és ez lenne
a legjobb dsszehasonlitasi alap, de gyakran még utélag is
nehézséget okoz az optimalis mérték meghatérozasa.

A kozbsségi szektor Uj utakra lépett a huszadik szdzad
utols6 évtizedében. Szdmos kihivéssal kell szem-
benéznie, amelyeket képtelen lenne kezelni gydkeres éta-
lakulas nélkil. Az atalakulds egyik lényegi eleme a
maganszektorban korabban mar sikeresen alkalmazott
vezetési és iranyitasi modszerek éatvétele. A new public
management-nek is nevezett iranyzat komoly figyelmet
fordit a kdzosségi szektor szervezeteiben megvaldsitandd
teljesitménymeérés és -értékelés kidolgozasara is.

A kozbsségi szektoron belil a maga szigoribb
szervezeti hierarchidjaval és a kdzhatalmi helyzetével
kulén vilagot alkot a sz(ikebb értelemben vett kdzigaz-
gatas. Ezt a teriiletet kés6bb, és kevéshé intenziv I6késsel
érte el a valtozas szele, de ki nem maradhatott belGle.

Tovabbi sajatossagokat mondhat maganak ezen belil
is az adoigazgatas. Itt ugyanis nem egyszeriien egy
kozigazgatasi-hatosagi tevékenység ellatasat végzé
szervezetr6l van sz6, hanem arr6l az intézményrél, amely
az egész kozosségi szektor miikddésehez sziikséges for-
rasok jelent6s részét a gyakorlatban el6teremti. Ez azon-
ban nem csokkenti, hanem éppen ndveli annak
fontossagat, hogy a hatékonyabb, hatdsosabb és ered-
ményesebb m(kodés érdekében Uj irdnyitasi modszerek
kialakitasara kertiljon sor. A tanulmany masodik részében
ezért err@l a terliletr6] mutatunk néhany gyakorlati példat.
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1. rész: EGY SAJATOS TERULET - AZ ADOIGAZGATAS

Az el6zéekben bemutattuk a kdzosségi szféra iranyitasi
és vezetési maddszereit megujito, ,,new public manage-
ment"-nek nevezett iranyzat f6 jellemzd&it, amelyek soran
célunk els6sorban a teljesitmény mérésére és értékelésére
irdnyuld torekvések osszegzese volt. A tovéabbiakban
néhany - a gyakorlatban is alkalmazott - megoldast
mutatunk be a szervezeti szint(i teljesitménymérésre és a
kozhivatalnokok személyes értékelésére. A példakat egy
sajatos kozigazgatasi terlletrdl, az addigazgatashol
meritjlk.

Az adébhivatal
mint sajatos kozszolgalati szervezet

Az adodigazgatas igen sajatos helyzetet foglal el a koz-
szolgélati szférdn belll is. Mivel a szorosabban vett
kozigazgatds része, szolgaltaté szerepkdre nem olyan
vilagosan megfogalmazhaté, mint mondjuk egy iskola,
egy egeszségligyi intézmény vagy a koztisztasagi szol-
galtatdsok esetében. Esetében a kozosségi szektor Uj
irdnyitasi modszerei is korlatozottan érvényesithet6k.
Természetesen még a szlikebb értelemben vett kdzigaz-
gatast is lehet sajatos szolgaltaté szervezetnek tekinteni,
amelynek miikddése soran ugy kell tekintenie az allam-
polgadrokra, mint az altaluk nyujtott szolgaltatasok
megrendel8ire és fogyasztoira, és az allampolgarok is igy
tekintenek ra. E tekintetben elvarhat6 az addigazgatastol
is, hogy segitse &llampolgéri kotelezettségeinek tel-
jesitésében az allampolgarokat, lassa el 6ket informacio-
val, gyorsan és méltanyosan intézze lgyeiket.

Van azonban egy igen fontos sajatossdga is az
addigazgatasnak, mégpedig az, hogy tevékenységének
célja éppen azoknak a forrasoknak a biztositdsa, ame-
lyekb6l az egész kdzosségi szektor mikddik. Mindez
felfokozza a kormanyzati varakozasokat az addigazgatas-
sal szemben, olyannyira, hogy a val6ségban sokkal in-
kabb a korméanyzat helyezkedik a szolgaltatds megrende-
I6je és igénybe vevlje szerepébe, semmint az allampol-
gar. Ezzel egyiitt is az addigazgatasra is nagy hatassal van
a kozigazgatasi szektor iranyitasi modszereinek valtozasa.

G. P. Jenkins szerint a modern addigazgatasi modell
»azon az elképzelésen alapul, hogy az addigazgatasnak
nagyfokd becsiiletesség mellett be kell szednie a
torvények altal meghatdrozott allami bevételeket,
mikdzben egyre magasabb szinvonall szolgaltatast kell
nydjtania a polgaroknak." [Jenkins, 1994., 75. old.] A
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polgaroknak nyujtott szolgaltatason itt dsszefoglaléan azt
érti, hogy az addzas alanyai minél kisebb koltséggel
legyenek képesek megfelelni az adétdrvények szabta
kdvetelményeknek. Természetesen a koltségeket itt széle-
sebb, kdzgazdasagi értelemben kell venni, tehat nemcsak
az anyagiakat, hanem az egyéb (pl. id6) raforditasokat is
figyelembe véve. -

M. Casanegra de Jantscher és R. M. Bird is Ugy latja,
hogy ,,az adbigazgatas nem egyszer(ien attél ,jo ha minél
tobb addt szed be. Az, hogy hogyan ndveli a bevételeket -
vagyis az adObeszedés hatasa a méltanyossagra, a kor-
manyzat politikai t6kéjére vagy a gazdasagi jolét szin-
vonalara - épp oly Iényeges lehet. Egy mindségi szem-
pontokra nem figyel6 adohivatal kénnyedén hozzajuthat
nagyobb &sszegekhez olyan konnyen ado6ztathat6
teruletekrél, mint a bérjovedelmek, mikozben képtelen
kikényszeriteni a befizetéseket az Uzleti vallalkozasok
vagy az egyéni vallalkozok korében. A beszedés szinvo-
nala ilyenform&n valamiféle egyszerli mértéke az
adoigazgatas hatasossaganak. Pontosabb értékelést ad a
jogkovetési rés’- vagyis a lehetséges és a tényleges ado-
fizetés kozotti kilonbség - nagysaga, valamint az, hogy ez
a kuldnbség hogy alakul az adofizeték egyes csoportjai
kozott." [Casanegra de Jantscher - Bird, 1992., 1 old.]

Ezek alapjan az addigazgatds eredményes miikddését
Ugy definialhatjuk, hogy a lehet6 legnagyobb tarsadalmi
nyereséget elérni, minél alacsonyabb tarsadalmi kolt-
ségek mellett.

A svéd teljesitménymérési modell

Svédorszagban, ahol a kozpolitikak kialakitasa és meg-
valositasuk szervezetileg is kilonvalik, a kozszolgalat
eredményessége sajatos vetlletben jelenik meg. Ott a kis
Iétszam( szakminisztériumok csak a koncepcidalkotéssal
és a torveny el6készitéssel foglalkoznak, a meg-
valGsitasért félig fuggetlen ugyndkségek a felelGsek.
Ezek az szervezetek a koltségvetés altal szamukra jutta-
tott eszkdzoket szabadon hasznéljak fel, abbdl tartalékot
képezhetnek, vagy éppen (meghatarozott forméaban)
hiteleket vehetnek fel a szamukra szabott feladatok meg-
valositasa érdekében. Elszdmolniuk ,csak” azzal kell,
hogy hogyan valdsitottak meg a szakminisztérium, a kor-
many, illetve a térvényhozas éltal nekik szabott feladatot.

A “90-es években Svédorszagban is feler6sodtek azok
a problémajelenségek, amelyek a joléti orszagok tébb-
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ségét jellemezték. A korményzat erre tdbbek kozott egy
iranyitasi reformmal vélaszolt, amely részben ndvelte
ugyan az ligynokségek mozgasterét, masrészt azonban a
korabbinal szigoribb és kovetkezetesebb teljesit-
ménymeérési és értékelési modszerek kialakitasat tlzte ki.
A pénzligyminisztérium mint a koltségvetés gazdaja
egyre er6teljesebben szorgalmazta, hogy a szakmi-
nisztériumok tAmasszanak szamszer(sithetd teljesitmény-
célokat igynokségeikkel szemben.

A sved addigazgatas szamara kordbban a Pénzigy-
minisztérium Adéféosztalya fogalmazott meg ilyesféle
elvéarésokat, ezek azonban nem tartalmaztak révid tavon
mérhet6 célkitlizéseket. Azokra a prébalkozasokra, ame-
lyek ezek alapjén kisérelték meg a svéd adbigazgatas tel-
jesitményét mérni, leggyakrabban néhény szamadat
kozlése volt a valasz az amugy is létez6 és kdnnyen hoz-
zaférhetd statisztikdkbdl. 1994-ben azonban a Pénz-
lgyminisztérium utasitasara megegyezés sziletett arrdl,
hogy a svéd adoigazgatas szamara kifejlesztenek egy tel-
jesitménymérési modszert. (A modell részletesebb
ismertetését lasd: [Kiraly 1999.])

A teljesitménymérési modell célja, hogy réiranyitsa a
vezetés figyelmét a miikodés azon a pontjaira, amelyek
erOsitése sziikséges az addigazgatas alapcéljanak minél
eredményesebb teljesitése érdekében. Ugyanakkor gyor-
san felismerhet§ az eredményes miikodés, és elterjeszt-
het6ek a sikeres modszerek. A kialakitds sordn szdmos
konzultaciot folytattak a Nemzeti Addbizottsdg és a
megyei igazgatésagok munkatarsaival annak érdekében,
hogy megallapitsdk, a modellben szereplé mutatok
miként felelnek meg a kévetkezd szempontoknak:

i Visszatiikrozi-e ajelz6szdm az addigazgatés alapcél-
jat és valamelyik teljesitményi elvarast?

» Nem 0sztondz-e a mutaté nem kivanatos eredmény-
hez vezet6 (diszfunkcionalis) magatartasra?

> A teljesitménymutatd alakulasara tényleges hatéssal

van-e az ad6igazgatas, vagy annak alakulasa féként a

megyei ad6hatosagoktdl fliggetlen tényezd6ktdl fligg?
I Megvalbsithaté-e a egyaltalan mérés? Vannak-e

megfelel§ statisztikai adatok, illetve el6allithatak-e

a szlikséges adatok a modell bevezetését kdvetéen?
Az els6 szemponttal nem volt sok gondjuk, hiszen a
mutatékat az alapcél, illetve a teljesitményelvarasok
lebontésaval alakitottak ki. Annal tdébb problémat okozott
a masodik és a harmadik szempont. Ha ugyanis a teljesit-
mény mérése mutatészdmok altal torténik, mindig van
arra kisértés, hogy a munkafolyamatokat gy alakitsak,
hogy azok optimalisak legyenek a jo statisztika pro-
dukalasa, de ellentétesek a szervezet valédi céljai szem-
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pontjabol. Ezt a kockdazatot Ugy kivantadk csokkenteni,
hogy viszonylag nagy szdmlU mér6szamot hataroztak
meg, s igy a valamely szempontbdl egyoldali gyakorlat
nemkivanatos értékekhez vezet mas jelz6szamok esetében.

Problémat jelenthet az is, ha a szervezeti egység
vezetése kizarélag azokra a terliletekre koncentral, ame-
lyeket direkt médon mérnek, és nem foglalkozik a
szervezet miikodésérdl fontos tajékoztatdst add egyéb
informaciokkal. Minden energiat és eréforrast a teljesit-
ménymutatok javitasara forditanak és nem torédnek
olyan, kdzvetlenil ugyan nem mért, de a jévé szempont-
jabol igen fontos terlettel, mint példaul a személyzeti
munka, a belsé képzés, a motivacio fejlesztése, vagy a
berendezések modernizacidja. Ez a veszély val6ban fenn-
all - ismerik el a modell alkotdi -, de a modell altalanos
jellege miatt nem volt lehetdség ilyen jellegl elemek
beemelésére. Jobban megnézve ez nem is lehet feladata,
hiszen az egyes szervezeti egységeknek maguknak kell
felismerniiik, hogy a szdmok alapjan torténé vezetéssel
esetleges rovid tava érdekeiknek a hosszabb tavi ered-
ményességet rendelik ala.

Egy masik veszélyhelyzetet az jelenthet, ha az adohi-
vatali dolgoz6k nem fogadjak el a teljesitménymeérési
rendszert. Ez akkor alakulhat ki, ha az nem dijaz nyilvéan-
valéan kiemelkedd tevékenységeket, ellenben kdnnyen
lehet sikereket elérni véletlenek szerencsés dsszejatszasa-
val vagy a statisztika ,gyes” alakitasaval. llyenkor
vet6dik fel a kérdés: a szamokért dolgozunk? Alkotdi
szerint a svéd teljesitménymérési modell esetében ez a
veszély nem &ll fent. Hidba van valakinek szerencséje,
vagy hiaba talal ki valami szamara kedvez6 stratégiat
valamely mutaté manipuldlasara, a sok mutaté miatt ez
majdnem biztos, hogy visszait valahol mashol. Persze ez
még nem oldja meg a mddszer legitiméacidjat, amihez az
szlikséges, hogy a részletek kialakitasdban minél tébben
részt vehessenek a dolgozok kozil is.

Méar a modell kidolgozasanak legels6é id6szakaban is
vita folyt arrdl, hogy a teljesitménymérésnek 6ssze kell-e
kapcsoldédnia egy el6re és vilagosan meghatarozott elis-
merés- és szankcidrendszerrel. Am a tapasztalatok azt
tdmasztottak ala, hogy a mérés ténye dnmagéaban is nagy
hatassal van a szervezetre. Az a fontos, hogy a j6 teljesit-
ményt elismerik, a hibédk pedig azonnal cselekvést val-
tanak ki. A teljesitménymérés része az eredményre
iranyuld vezetési kultira meghonositasanak, amelynek
Iényegi eleme éppen az, hogy az informaciok kivaltjak a
szlikséges cselekvést.

Ateljesitménymérési modell egyik kdzponti eleme az
Osszehasonlitds. Emiatt néhanyan attol féltek eleinte,
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hogy az egyuttm(ikddés helyett verseny alakul majd ki a
megyei addhivatalok kozo6tt, amely nem el6reviszi,
sokkal inkabb hatraltatja a svéd addigazgatas egészének
munkajat. Ezt agy probaltak kikiiszébdlni, hogy mind a
24 megyei adohivatallal egyfajta megallapodast kotottek,
amelyben megegyeztek az adott szervezet szdmara
kit(izott célokban. Ez természetesen meglehetésen bo-
nyolult folyamat, hiszen az adéjogszabalyok és a m(iko-
dési kdrnyezet folyamatosan valtozik, mégis sziikséges
volt az iranyok egyedi kijel6lése. A teljesitménymérési
modell egyébként vélhet6leg maga is az egyuttm(ikddés
iranydba hat, hiszen a szomszédos megyék ezaltal
csokkenteni tudjak mikodési kdltségeiket.

Problémaként vet6dott fel az is, hogy néhany megyei
addhivatal adottsagait és mikodési feltételeit tekintve
eltér6 helyzetben van a tdbbit6l. Ezért bizonyos mutatok
alkalmazasa elényds vagy hatranyos helyzetet teremthet
egyes (f6leg szélsGségesen nagy vagy Kkicsi) megyei
hivatalok szdmara. Komoly vitak utdn Ggy dontottek,
hogy noha az 0Osszehasonlitas, s6t a rangsorolas is
kdzponti eleme a teljesitménymérési modellnek, annak f6
célja mégsem az, hogy bajnoki tabellat allitsanak vele
el6. Ennél fontosabb, hogy a vezetést az elemzésekhez
szlikséges teljesitményadatokkal 1assék el. Ezek az infor-
maéciok torzulnanak, ha a teljesitmény bizonyos aspektu-
sait elhagynank, pusztan azért, mert ezekr6l azt lehet gon-
dolni, hogy héatrnyos helyzetbe hozzék a kisebb vagy a
nagyobb igazgatosagokat. Ugyanakkor az egyes megyei
adohivatalok teljesitményének &sszehasonlitasa révén
lehet6ség van a figyelemreméltéan j6 eredmények és a
hibas mikodés helyének terlileti meghatarozasara.

Ennek mddszere, hogy az egyes mutatdszamokhoz
fontossaguk mértékében sulyokat rendelnek, az egyes me-
gyei addhivatalok mutatészdmonkeénti teljesitményét pe-
dig pontszdmokkal értékelik. A sulyértékek és a pont-
szamok szorzataval kialakult értékeket dsszegzik, még-
pedig teljesitmény elvarasonként. Ezaltal az is megallapit-
hat6, hogy az egyes megyei szervezetek melyik teriileten
nyUjtottak kiemelked6t, vagy maradtak el a tobbiekt6l.
Ha azonban a rangsorolas, illetve az ehhez kapcsolddo
jutalmazas és szankciondlas tllsagosan nagy jelentdseget
kap, fenndll az a veszély, hogy maguk a szdmok valnak az
értékelés targyava, ahelyett, hogy - szerepik szerint -
egy mélyebb analizis kiindulasaként szolgalnanak.

Az értékelés rendszere
az Egyesiilt Allamok szovetségi adéhivatalanal

Az Egyesiilt Allamok szovetségi adohivatalanal, a Belsé
Bevételi Szolgalatnal (Internal Revenue Service - IRS) az
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els6 vonalbeli alkalmazottak és vezet6k teljesitményvizs-
gélati és értékelési rendszere a ,,munkakéri elemek”
elvén nyugszik. Az alkalmazottak teljesitményét vala-
mennyi ilyen tényezd vonatkozdsaban munkahelyi
vezetdjik értékeli egy 6t pontos skélan. Ezen felil, annak
érdekében, hogy megértsék: valamennyi értékelési szem-
pont szerint el kell érnilik egy bizonyos teljesitményszin-
tet, minden dolgozé ismeri azokat a szdmszer(i célokat is,
amelyeket csoportjuknak, osztalyuknak és részlegiiknek
el kell érnie. Azt, hogy az egyes adéhivatali dolgozdk,
ellen6rék és més tisztvisel6k szaméra az addbevételhez
kapcsolodd szamszer( célokat tlizzenek ki, torvény tiltja.
Ezt a szabalyt azért hozta az Egyesiilt Allamok t6rvény-
hozasa, hogy az addzokkal valé korrekt és méltanyos
banasmad ne torzuljon azaltal, hogy az adéhivatali alkal-
mazottaknak teljesitenitik kell bizonyos szamszer(
elvarasokat. igy tehat az értékelés alapvet6en a dolgozé
magatartasara iranyul.

A beosztott munkatarsak mindsitése a kovetkez6

szempontok alapjan torténik:
N Asajat munka szervezettsége, ezen belll

- A munkaterhelés elosztdsa, azaz hogy mennyire
képes a dolgoz6 a sajat munkajat a felallitott pre-
ferenciék és szabalyok ismeretében megszervezni,
mennyire képes alkalmazkodni a varatlan helyze-
tekhez és felismeri-e a hatarid6 esetleges hosszab-
bitasanak sziikségességét.

- Az ltemesség és pontossag, azaz teljesiti-e a dol-
gozd a hataridéket, és elvégzett munkaja meg-
felel-e a kit(izott feladatnak.

- A kezdeményez8 készség, azaz mennyire képes a
dolgoz6 a vératlan helyzeteket 6nalléan kezelni,
van-e alkoté javaslata a munkafolyamat javitasara.

- abiztonsag és titoktartds, azaz ismeri és betartja-e
a biztonsagi és titoktartasi eljarasokat, bizalmasan
kezeli-e az informécidkat.

A Az adminisztracios tevékenység, ezen belil

- Az adminisztracios fegyelem, azaz rendelkezik-e
a dolgoz6 megfelel6 ismeretekkel az adminisz-
trativ szabalyokrdl, el6irdsokrol és eljarasokrol,
illetve pontosan eleget tesz-e ezeknek.

- Atényszer(i informécio gydjtése, tarolasa és jelen-
tése, azaz a munkakdrével kapcsolatos adatokat
érthetd és feldolgozhaté formaban gydijti-e be, és
meghatérozott mddon tovabbitja-e.

- A valtoztatasok alkalmazésa, azaz figyelembe
veszi-e a szabdalyozasok, iranyelvek és eljarasok
valtozasait, és ezt képes-e a munka minimalis
megszakitasaval végrehajtani.
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A Kommunikacio, ezen beldl:

- Az emberekkel valé banasmod, azaz az lgy-
felekkel és a munkatérsakkal szemben tandsitott
magatartas.

- Az irasbeli kommunikaci6, azaz a dolgoz6 altal
irasban elkészitett okmanyok mennyire vilagosak,
érthetdek, jol szerkesztettek és nyelvtanilag hibat-
lanok-e.

- A szbbeli és szemléltetd kommunikécié, azaz
képes-e szervezetten, hatékonyan, megfeleld
hangsullyal, nyelvtanilag és tartalmilag is helye-
sen szOban kommunikalni és meg tudja-e
hatarozni a szlikséges kommunikacios technikat.

A Kapcsolat az ugyfelekkel, ezen beldl

- Probléma meghatarozas és -megoldas, azaz Ugy
dolgozik-e az lgyféllel, hogy megértse az Ugyfél
szempontjait és hatékonyan megoldja felhatal-
mazasi keretén beliil a problémakat.

- Gyors és udvarias szolgaltatas, azaz képes-e az
tgyfelek igényeinek megfelelé és hataridében
torténd feladatmegoldasra pozitiv és segit6kész
maodon.

- Kovetd munka és visszajelzés, azaz a kozvetlen
feladat megoldasa utan is sziikség szerint fenntart-
ja a kapcsolatot az tigyféllel, az ugyfelektdl poziti-
vak-e a visszajelzések a dolgozéval kapcsolatban.

N Egyéb kotelezettségek és feladatok, azaz hogy pon-
tosan és hataridére elvégzi-e a munkatars a kiadott
feladatokat, és azok milyen min@ségiek.

Ez az alapséma a vezet6k esetében tovabbi értékelési
szempontokkal bévdl:

« Feladatterv teljesitése.

*  Vezetési képesség.

e Kommunikéacids képesség.

e Kapcsolatépité képesség, csoportmunka szervezése.
e Tapasztalat, szakmai tudas atadasa.

Az igazgatokkal szemben tovabbi értékelési szempontok
vannak:

o Ajogkdvetés érdekében tett intézkedések.

e Aszolgaltatasok javitasara tett intézkedések.

A teljesitmények novelése vérdekében tett intéz-

kedések.

e Egyenl6 esélyt adtak-e a dolgozoknak az el6me-
netelre.

» Helyi adottsagok figyelembevétele.

A széles kord, differencialt és latszolag igazsagos szemé-

lyi min&sitési rendszert - miként az IRS egész miikodését

- szémos biralat érte az elmuilt években. Kétségtelen,

hogy a nagy hatalmi szdvetségi ad6hivatalt a korszer(
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kdzszolgalati vezetési modszerek kevéshé érintették meg,
mint szdmos mas kozintézményt az USA-ban.

Egy kongresszusi vizsgalobizottsagnak a torvény-
hozas elé terjesztett jelentésében, amely a ,,Latomas az (j
adohivatalrél” cimet viseli, igy fogalmaznak: ,A
Bizottsag tobb mint 300 helyszini interjat készitett IRS
alkalmazottakkal, és az 6sszkép olyan hozzéértd, szorgal-
mas embereket mutatott, akik magas szinvonal( szolgal-
tatast akarnak nyudjtani az amerikai adofizet6knek, de az
IRS jelenlegi struktdraja guzsba koti &ket. Tobbségik
egyetértett a Bizottsagnak azzal a megéllapitasaval, hogy
komoly hianyossagok tapasztalhatok a vezetésben, az
iranyitasban, a teljesitménymérésben, a képzéshen és a
munkakultdraban. ...Az IRS-nél megkérdezett alkalma-
zottak kozil sokan ugy nyilatkoztak, hogy a bels6 teljesit-
ménymérés nem hatékony, és a magatartas, amelyre
0sztbndz, természetellenes." [Kerrey - Portman, 1997.
11-13. old.] Véleményik szerint a rendszer nem képes a
hosszu tavi, min6ségi teljesitmény mérésére, ezért alkal-
matlan arra is, hogy a dolgozokat a szovetségi adohivatal
kiildetésének és végsd céljanak megvalositasara mozgo-
sitsa. A hatékonysag els6dlegessége helyett (ami a
mostani szisztéma jellemzG6je) inkabb a hatékonyséag, a
min6ség és az adofizetdk irant tanusitott szolgalatkészség
egyensulyanak megvaldsulasat kellene értékelni.

Ezek alapjan a Bizottsag ugy Vélte, hogy az IRS
egyik legfontosabb feladata olyan értékelési rendszer
kidolgozasa, amely arra 6sztonzi a munkatarsakat, hogy
kdnnyebbé tegyék az adéfizetbk és az addhivatal kdzotti
kapcsolatfelvételt. Azt is javasoltdk, hogy a szOvetségi
adohivatal 0j értékelési rendszerét a maganszektorbol
érkez6 szakért6k bevonasaval alakitsak ki.

A teljesitménymérés tovabbfejlesztésének egy specia-
lis irdnya az IRS elé allitott f6 stratégiai célok kapcsan
vetédik fel. A harom f§ irany: az lgyfélkapcsolatok
fejlesztése, a jogkdvetés biztositdsa és a hatékonysagi
nyereségek novelése. Ez utdbbi célkitlizést elsésorban a
szervezeten belili iranyitott verseny, illetve a vallalat-
irnyitasi modszerek alkalmazésaval javasoljak elérni.

Ha - akar ésszer(iségi okokbdl, akér politikai meg-
fontolasok miatt - nem jarhaté ezeknek az eszkdzoknek
az alkalmazasa, akkor a hatékonysagi nyereségek
ndvelése érdekében olyan irany( tovabbfejlesztést java-
solnak, amely a teljesitmény mérésével, standardok
kialakitdsdval és az ehhez kapcsol6dé jutalmak és bin-
tetések rendszerével éri el a kivant hatast. Ezek a jutai-
mak és biintetések lehetnek pénziigyi természetliek (pl.:
részesedés az elért hatékonysagi nyereséghbdl), vagy félig
gazdasagi jelleglek (pl.: harom napos hétvégi pihend
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engedélyezése, ha a szervezeti egység elérte a szamara
kit(izott havi célokat). De lehetnek pusztan erkdlcsiek is,
mint a sikeres teljesitmény nyilvanos elismerése, vagy
kituintetések adomanyozasa.

A legval6szinlibb azonban, hogy az irdnyitott ver-
seny, a vallalkozasi modszerek és a teljesitménymérés
mint 0sztonzd egylittes alkalmazésa sziikséges ahhoz,
hogy javitani lehessen a m(ikddés hatékonysagéan.

Az alkalmazottak személyi értékelési rendszere Arizona
allam adéhivataldban

Sok hasonlésagot mutat a fent ismertetett rendszerrel az
az értékelési szisztéma, amelyet Arizona allam ado-
hivatalaban alkalmaznak. Az alapelv véltozatlan a sz6vet-
ségi adohivatalban alkalmazotthoz képest: nem az
adobevételekhez kapcsolt teljesitményértékelés torténik,
hanem a dolgozé munkahelyi vezet6je értékeli bizonyos
teljesitményfaktorok alapjan a dolgozot. Az értékelésre a
prébaidés dolgozdk esetében harom, illetve &t honap
leteltével, egyébként pedig évente két alkalommal keril
sor. Ezen felll elkészitik a dolgozé értékelését
tvozasakor, valamint a vezetd kulon dontése alapjan is.

A mindsités nyolc fokd skalan térténik, ami a
pontszamok alapjan alkalmatlan (1-2 pont), atlag alatti
(3-4 pont), atlagos (5-6 pont) és atlag feletti (7-8 pont)
teljesitménykategoridba torténé besorolast jelent. Az
egyes teljesitménykategoriakhoz széveges értékelés is tar-
tozik, megkdénnyitend6 az értékelést végz6 vezetd dolgat.
Az egyes teljesitményfaktorok a kovetkezdk:
O Munkavégzés, ami azt mutatja, hogy a dolgozd meny-
nyire értette meg és tudta alkalmazni a beosztasaval kap-
csolatos prioritdsokat. Magaban foglalja a pontossagot, a
megbizhatdsagot, valamint a munkavégzéssel kapcso-
latos mennyiségi és mindségi elvarasok teljesitését.
C Kapcsolatteremtés, ami a dolgozé munkakapcsolata-
nak milyenségére vonatkozik a tobbi alkalmazottal és az
lgyfelekkel. Magaban foglalja az udvariassagot és a
belatast, a maésokra valé odafigyelést, valamint az
egylttm(ikodési készséget a kdzds célok megvaldsitisa
érdekében.
G Iranyelvek és szabalyok betartasa, ami arra iranyul,
hogy a dolgozd birtokdban van-e a munkavégzéséhez
szilkséges iranyelvek és eljarasi szabalyok ismeretének,
tisztaban van e beosztisanak a szervezeti hierarchidban
betoltott helyével és a szervezet kiildetésével.

Az egyes teljesitményfaktorokat a kulénbdz6
munkakorokben dolgoz6 munkatarsak esetében eltéré
stllyal veszik figyelembe.
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Az egyes munkakdori csoportokban dolgozé alkalma-
zottak egyébkeént tébb oldalas feladat-meghatarozast kap-
nak, amely a munkakori leirasan kivil tartalmazza azokat
a teljesitmény-elvarasokat is, amelyek az értékelés
alapjaul szolgalnak. Ezek az elvardsok olykor szdmsze-
rliek, de (akarcsak az IRS-nél) nem az ad6bevételekhez
kapcsolédnak, hanem a munka jellegéb8l adéd6 standar-
dok (pl.: az egy munkanapon lebonyolitandé telefonhiva-
sok minimalis szama).

A személyi értékelés brit példaja

Az Egyesilt Kirdlysdg adodigazgatasa a Belfoldi
Bevételek Hivatalat (HM Inland Revenue) és a Vam és
Fogyasztasi Ad6 Hivatalt (HM Customs and Excise)
foglalja magaban. A Belfoldi Bevételek Hivatala felel6s a
kdzvetlen adokért, a Vam és Fogyasztasi Ado Hivatal a
hozzéadott érték addért (VAT), valamint a vamokért és a
fogyasztasi addéért. Mindkét szervezet 6nalld, amennyi-
ben nem tartozik valamely minisztériumhoz, a tevé-
kenységet egy alland6 tisztségvisel6kbdl allo testiilet
(Board of Comissioners - Megbizottak Bizottsaga)
irdnyitja. Az Innland Revenue-i iranyitd bizottsag négy-
tagl, elndke kdzvetlendl a pénziigyminiszternek tartozik
felel6sséggel a Hivatal teljesitményéért és koltségfel-
hasznalasaért.

A kozpont mellett teriileti és helyi irodak kiterjedt
halézata mikddik. A kdzpont egyes részlegei segitik és
tdmogatjak a minisztereket a torvények el6készitésében
és megvalositdsdban, masok a szervezet pénzigyi,
szervezeti, személyzeti stratégiajanak kidolgozéséaért és
végrehajtasaért felelGsek. 1992 oOta 34 terileti iroda
m(ikodik a Hivatalon belul, amelyeknek az ad6 megal-
lapitasa (kivetése) és beszedése a feladata. Ezek
miikodését belsé szolgaltatasok (pénzlgyi, informa-
cidtechnikai, oktatasi, jogi) segitik. A helyi irodék hél6za-
ta kordbban 630 ellendr (inspector) Altal iranyitott
adoiroddbol és 130 beszed6 (collector) é&ltal vezetett
beszedd irodabdl tev6dott 6ssze. Megsz(int a kétféle iroda
kozotti kilonbség, de harom Uj feladatot ellaté irodatipust
hoztak létre:

e Adéfizet6i Szolgéltaté Iroda (Taxpayer Service
Office): az ad6fizetdk fizetési kotelezettségeinek nyilvan-
tartasat, és az el6legek beszedését végzi.

» Korzeti Addiroda: (Tax District Office): az alapos
addellendrzésért és a jogkodvetés biztositasaért felelbs.

» Ugyfélszolgalati Iroda (Tax Inquiry Office): az ado-
fizet6kkel tortén6 személyes kapcsolattartds feladatat
latja el.
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A Belfoldi Bevételek Hivataldban az adott pénzigyi
évre vonatkozd, mérhet6 célokat a szervezet alapfel-
adatahol vezetik le. Felvazoltak maguknak egy képet,
hogy milyennek szeretnék latni magukat tiz év mulva:

,Feladatunk:

Z) beszedni a torvényben meghatarozott mennyiségi
adot a torvény szerinti idében, és ezt gazdasagosan, haté-
konyan és magas szinvonalon tenni;

O gyors, részletes, kiegyensulyozott és vilagos tanacso-
kat adni a Kormanynak az adépolitikaval kapcsolatban,
valamint gazdasagosan és hatékonyan megvaldsitani ezt
az addpolitikat.

Olyan szervezetet szeretnénk kialakitani, amely:

D gazdasagos, hatékony és érzékeny a kdzosségi kiva-
nalmakra;

Z> amelynek tevékenységére blszkék az emberek, szi-
vesen csatlakoznak hozza és képesek benne jél dolgozni.

Odaig szeretnénkfejlédni, hogy

Z) az adéfizet6k nyugodtak lehessenek, hogy adoiigyiik
korrektul, gyorsan és a kozvélemény elvardsainak
megfelel6 modon intéz6dik el;

Z> biztosak lehesslink abban, az addfizeték megértik az
adozassal kapcsolatos dolgokat, és érzik, hogy nyugodtan
fordulhatnak hozzank segitségért és tanacsért adézassal
kapcsolatos jogaik érvényesitése céljabol;

Z> a torvényben meghatarozott mértéki addt beszedjik
a torvényes hatariddre

Z> folyamatosan csokkenthessiik az adémegallapitas és
- beszedés koltségeit.

Mindekdzben szeretnénk, ha dolgozdink j6 munkaltatonak
tartandnak benniinket.”” [Idézi: Sabbe, 1996. 16. old.]

A kildetéskép elérése céljabdl atfogd fejlesztési
irdnyokat fogalmaztak meg, amelyek angol elnevezésik
kezd6bet(i alapjan a 4C néven véltak ismertté:

A Ugyfélszolgalat (Customer Service), ahol a vezérl6
elv: legyen jo els6re.

AN Jogkovetés (Compliance), ahol a vezérl6 elv: a
megfeleld adét a megfeleld id6bér®

AN Koltséghatékonysag (Cost Efficiency), ahol a vezérl6
elv: értéket adni a pénznek, barmit is tesziink.

A Gondoskodas a munkatéarsakrél (Carefor staff), ahol
avezérl6 elv: a Hivatalban dolgozé emberek a mi legfébb
vagyonunk.

AN Emellett kalén is hangsalyoztdk, hogy barmit is
tesznek, a mindségre vald torekvésnek (Quality) minden
esetben jelen kell lennie.
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Az éves meérhetd célkitlizések aztdn ezeknek a
fejlesztési iranyoknak a mentén keriiltek megfogalmazas-
ra. Néhany példa az 1994-95-6s pénziigyi évbol:

AN a Belfoldi Bevételek Hivatala 103,4 millié font meg-

takaritasdval hatékonysagjavulast ér el (koltséghaté-

konysag);

A a munkavallalok 93 %-anak adomegéllapitasa mar

elsé alkalommal hibatlan lesz (min6éség);

N a beérkez6 postai kildemények 93 %-a 28 napon

beltl megvalaszolasra kertil (mindség és szolgaltatas);

N az elBzetes bejelentkezés nélkil érkezd adofizet6k 94

%-aval 15 percen beliil foglalkozni fognak (szolgaltatas);
kiutaljak az 1994. aprilisa és szeptembere kozott

beérkez6 ado-visszaigénylések 88 %-at 42 napon belil, a

tobbi id6szakban beérkezék 93 %-at 28 napon belil

(minGség és szolgéltatas);

AN a vallalati adofolyészamlak 15 %-at technikai

felilvizsgalatnak vetik ala (jogkdvetés)

A a munkatarsak 100 %-a pontosan és id6ben megkap-

ja a fizetését (gondoskodas a munkatarsakrol);

=2 mintegy 46 ezer oktatasi nap kertl lebonyolitasra

(min6ség és gondoskodas a munkatarsakrol).

Az Egyesiilt Kiralysagban a kozszolgalati dolgozok
fizetését és elBresorolasat a Pénzugyminisztérium biz-
tositja. 1992-t6l azonban - az orszagban els6ként - a
Belfoldi Bevételek Hivatala vezetése szamara a pénz-
Ugyminiszter atengedte ezt a jogot, és ezzel lehetévé tette
a fizetések szervezeten beluli megallapitasat, valamint a
dolgozdk értékelését és el6resorolasat. Ez teremtette meg
az alapot egy Uj, a teljesitményeken alapul6 vezetési
rendszer létrehozasahoz. 1993-ban jott létre a megal-
lapodas a Hivatal vezetése és a dolgozokat képviseld
szakszervezetek kozott, amely a teljesitményekhez kap-
csolt jutalmazas bevezetésérdl szolt.

A HM Innland Revenue t6bb mint 60 ezer dolgozéia-
val kotott ezek utdn egyéni teljesitmény-megéllapodast,
amely vilagosan tartalmazta, hogy milyen célok érde-
kében milyen teljesitménymutatokat kell teljesitenie. A
Hivatal minden egyes dolgozéja e szerzddés keretében
irasba foglalva kapta meg, hogy miért felel6s és melyek
azok a célkitlizések, amelyeket teljesitenie kell. A
munkavallalé és kozvetlen felettese kozott létrejott
szerz8dés a kovetkezOket tartalmazza:

e Az elvégzendd munka céljat és az elérendd teljesit-
mény teljes kori attekintéseét.

e A prioritdsokat, amelyeket a legfontosabb felel&s-
ségek és kotelezettségek megadasaval hatdroztak meg.
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(Az azonos munkakorokhdz azonos felelGsségek és
kotelezettségek tartoznak, amelyek csak akkor valtoznak,
ha maga a munka megvaltozik.)

e Személyre szabott célkitlizéseket, amelyek meg-
valdsitasaval eleget tesz a t6le elvart kotelezettségeknek
és felelGsségeknek egy adott idészakban. (Ezek feltehetd-
leg évrél évre valtoznak, hiszen valtozhatnak a munka-
kérilmények, a forrdsok, a prioritisok és az egyéni
képességek. A célkitlizések olyanok, amelyek teljesitése
mérhetd, illetve megallapithato.)

A munkavallalé és kdzvetlen felettese személyes
beszélgetés soran, év végén meghatarozza, hogy a dolgo-
z6 milyen mértékben teljesitette a szdméara megszabott
feladatokat. Valdjaban persze az egész év soran folyama-
tosan egyeztetnek a dolgozd teljesitményének alaku-
lasarol, év végén csak az értékelés formalis aktusa
torténik, amikor is megallapitjak, hogy a megallapodas-
ban kikotott teljesitményt elérte-e a munkavallalé. Ehhez
harom értékelési kategdriat hasznalnak: kiemelked6,
megfeleld, nem megfeleld.

Ezzel egyidejlileg a Belfoldi Bevételek Hivatalanal a
szolgalati id6 hosszan alapulé automatikus el6meneteli
rendszer megsz(int. A fizetést a teljesitmény hatarozza
meg. Aki nem megfelel6 mindsitést kapott, annak a
fizetése nem emelkedik a kovetkez6 évben. A megfelel6
munkat végz6 munkatarsak fizetése - munkakortdl flg-
gben - 2,2 és 58 % kozott n6tt 1995-r6l 1996-ra. A
kiemelked8 mindsitést szerzd dolgozok 4,4 % és 8,9 %
kozotti fizetésemelést kaptak. A kulondsen nehéz felada-
tok megoldéi - kildn kategériaként - 55 % és 10,4 %
kozotti béremelésre szamithattak.

Noha az ismertetett teljesitménymérési és személyi
értékelési rendszerek lényegesen kilonbdz6ek, s mint
lathattuk, maguk is szdmos problémaval kiszkddnek,
mégis tanulsagos példat mutathatnak a magyar kozigaz-
gatasban bevezetés el6tt allo teljesitményértékelési rend-
szer kidolgozéi szamara.

A kdz6s vonasok kozé tartozik, hogy az értékelés
alapjaul szolgalé normarendszert elére meghatarozzak,
s6t, némely esetben egyenesen szerz8désben vagy megal-
lapodashan rogzitik. Tovabbi fontos tapasztalat lehet,
hogy az értékelés és az érdekeltség tulsdgosan direkt
Osszekapcsolasa a mérési modszerek kikiiszobolhetetlen
hibai miatt arra 6szténdzhet, hogy a szervezetek és a
személyek ne a valddi célok, hanem csak a mért mutatok
megvalositasara torekedjenek. Végil a tapasztalatok
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kdzdtt kell kiemelni azt is, hogy a teljesitménymérés és
értékelés csak akkor valtja ki a kivant hatast, ha az érin-
tettek is elfogadjak hitelesnek a mérést.
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HARMADIK EVEZRED

- Gondolatok a kozigazgatas fejlesztéserol -

..példatlan horderej(i tarsadalmi és gazdasagi valtozasokon megyunk keresztil,
amelyek soran a korabbi gyakorlattal nem lehet mit kezdeni,

Miel6tt atlépink a harmadik évezredbe, megoldasra var
egy talan jelentéktelennek t(ing, de val6jaban igen lénye-
ges probléma: a kozigazgatas korszer(sitése.

A modern, permanensen valtoz6 tarsadalom alkal-
mazkodd képességét nagy mértékben befolyasolja a
jogrendszer, a pénz, a piaci mechanizmusok, az igaz-
gatési birokrécia. Ez egy innovécids folyamat, amely cél-
tudatos, komplex fejlédést jelent. Haz&nkban ennek az
innovaciénak a célja az elmozdulas a fejlett vilag felé.

A vélasztasok eredményeként megy végbe a meg-
Ujulds a politikai partokban, az allamhatalomban, a
jogrendszerben, a gazdasagban, és a kozigazgatashan
egyarant. A folyamatban a kozigazgatds determinald
tényezO6vé valik. Az eddigiekben végbement és az
elkdvetkezend6kben végbemend tarsadalmi, politikai, és
gazdasagi valtozasok egyarant megnévelik a kozigaz-
gatdssal szemben tamasztott igényeket és elvardsokat.
Egyfeldl burokraciamentes, partatlan, szakszerl és gyors
Ugyintézésre, masfel6l a kozigazgatdsi szervezet lét-
szamanak minimalizalasa mellett hatékony, eredményes
és koltségtakarékos mikddésre van sziikség.

A kézigazgatés olyan integralt rendszer, amely a gaz-
dasdg, a tarsadalom és a polgar szamara, érdekében és
igényeinek Kielégitése végett jogot alkot és alkalmaz
(szakigazgatési feladatokat lat el, hat6séagi jogkdrével él,
informaciot gydjt és szolgaltat, ellen6riz sth.),
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ezek a valtozasok Ujité valaszokat igényelnek”

(Rosabeth Moss Kanter: The Change Masters, 1983)

gazdalkodik, koordindl, egyszdval kdzszolgalatot valésit
meg.

Miutdn a kozigazgatds funkcidibol és feladataibdl
adodoan atszévi mindennapjainkat, ugyanakkor folyama-
tosan valtozik, ezért mikodésének korszer(sitése,
folyamatos fejlesztése alapvet6 fontossagu kérdés.

A kozigazgatds jelenlegi rendszerének elemzése
soran kidertl, hogy a kbzigazgatas egésze birokratikus,
egyszerre tal- és alulszabalyozott, nagy létszamu és kolt-
séges, hatékonysaga pedig gyenge. Kiderul tovabba,
hogy adott kozigazgatdsi szerven belil a szervezeti
felépités és a belsé szabalyozas nem megfeleld, a vezetési
stilus nem 06sztdnzi a koz valédi szolgalatat. A koz-
tisztvisel6knek nem sok lehet6ségiik van képességeik
kibontakoztatasara, szakmai fejlédésre és elébbre jutasra,
nem latjak sajat perspektivajukat. Egyes vezet6k és
szervezetek szdmara a fejl6dés nem alternativa. A
koztisztvisel6k egy része ,,ugy és ugyfél” ellenes, szak-
mailag vagy emberileg alkalmatlan, korrupt vagy korrup-
cidra hajlamos. Nos ez az allapot igy tarthatatlan.

A kozigazgatas alappillére a koztisztvisel§. Az
alkoté, hasznos, értékteremt6 munkat végzé koztiszt-
visel6 kulcsfontossagu szerepet tdlt be a kdzigazgatasi
szférdban. A koOzigazgatas eredményessége, teljesité-
képessége és fejl6dése nagymértékben fligg a kreativitas,
a rugalmassag és az innovacié el6feltételeit megteremtd
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koztisztvisel6tol. A koztisztvisel§ elkotelezettsége, az
adott rendszer céljaival valé azonosulasa, tudasanak,
képességeinek-készségeinek fejlesztése, és a kozigaz-
gatas adott szervezetének javara térténé mind teljesebb
kibontakoztatasa és hasznositasa meghatarozé tényezé. A
koztisztvisel6 munkdja sordn kdzszolgélatot lat el. Ez
kilénbozteti meg a tobbi szféraban (politika, gazdasag
stb.) dolgozoktol. Es ez az a tobblet, ami indokoltté teszi
arairanyul6 figyelmet és a vele val6 térédést. Vissza kell
allitani, illetve Gjra meg kell teremteni a kozszolgalat és
az ennek megvalositasat biztositd koztisztvisel6k presz-
tizsét. Ez csak akkor kdvetkezik be, ha ez a nehéz és
felel6sségteljes szakma hivatéssa valik. A hivatas gyakor-
lasat viszont el6 kell segiteni a biztonsagérzet és a stabi-
litds megteremtésével, a szakmai, az egzisztencialis és az
anyagi elébbre jutas lehetéségenek, az dnfejlédésnek és a
profiva valas lehet6ségének biztositasaval. A hivatastu-
dattal végzett profi kdzszolgalat kézmegbecsilést fog
hozni.

A koztisztvisel§ szdmara mindezek akkor valnak
adotta, ha 6 maga rendelkezik a szakma gyakorlasahoz
szlikséges emberi kvalitdsokkal, megfelel6 szaktudassal,
szakismeretekkel és képességekkel.

Mindezek aldhizzak a koztisztvisel6k kivalasztasa-
nak, valamint képzési és tovabbképzési rendszerének
fontossagat. De egyben felvetik a teljes magyar kozigaz-
gatés atalakitasanak, Gjraszervezésének kérdését is.

A kozigazgatds fejlesztésének, ezen belll a kdzponti
allamigazgatas fejlesztésének egy lehetséges, figyelmen
kivil nem hagyhaté mddszertani eleme az egyes felada-
tok és szervezetek tipizalasanak, egységesitésének
lehetésége.

A tipizalasra, egységesitésre a legkézenfekvdbb
tertilet a minisztériumok, a kormanyhivatalok miikddeési
feltételeit, valamint az alaptevékenységek maradéktalan
ellatdsat biztositd Ugynevezett bels§ szolgaltatd felada-
tok, illetve szervezetek egységesitése és egy szervezeti
rendszerbe val6 integraldsa. Mindez megoldhat6 egy Ugy-
nevezett fétitkarsag kialakitasaval.

A fétitkdr nem szikségszerlien helyettes allamtitkar,
illetve azzal azonos jogallasu személy (ugyanis a koz-
igazgatas fejlesztése sordn nem elhanyagolhaté szempont
az allami vezet6k létszamanak csokkentése). Ennek
megfelel6en a f6titkdr szdméara nem kell biztositani az
allami vezet6knek jogszabaly altal jaré kedvezmények
jelent6s részét, példaul lakashoz jutas, diplomata-utlevél,
kormanyvaro, kdzponti egészséglgyi ellatas, tdiltetés és
e besorolassal jard illetmény stb. Célszer(i azonban biz-
tositani helyettes allamtitkari elhelyezést és titkéarsagot,
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gépkocsihasznalatot és az allami vezet6knek jaré kialon
telefon hasznalatat, tovabba a f6osztalyvezetbk és a
helyettes allamtitkarok kozotti savban elhelyezkedd
személyi illetményt.

A fétitkarsag az alabbi teriileteket fogna ét:

» személyzeti és biztonsagi szervezeti egység,

o koltségvetési es pénziigyi szervezeti egység,

e jogi szervezeti egyseg,

« informatikai és Ugyviteli szervezeti egység,

e lzemeltetési-ellatési szervezeti egység,

e koordinacios, fellgyeleti iranyité-ellenérzé szerve-
zeti egység.

Ezen szervezetek, illetve a benniik megjelend feladat-,
jog- és hataskorok valamennyi minisztériumban, illetve
korményhivatalban megvannak. Egy szervezeti blokkban
val6 dsszefogasuk jelentésen noveli az adott miniszté-
rium, illetve hivatal m{ikodésének megfelel§ biztositasat,
illetve az alaptevékenységek kell6 ellatasa feltételeinek
biztositasat. Egyértelm(vé valik tovabbd a felel6sség
kérdése is. Kormanyzati szempontbél lehet6vé teszi az
egységes szemléletmodot, ajobb tervezhetéséget, a kdny-
nyebb szervezhet6séget és a hatékony irdnyitast, illetve
ellendrzést.

A kiszolgalo, a feltételrendszert biztositdé szerveze-
tek-feladatok-hataskordk kalon-kaldn is, de egydtt is
determindld jellegliek a rendszer (kbzigazgatasi szerv)
m(ikddése, valamint a rendszerkdrnyezet altal térténd
elfogadds szempontjabdl. A rendszer-kérnyezet (poli-
tikai-tarsadalmi-gazdasagi szféra, korményzat, témeg-
kommunikécio, polgarok sth.) megitélése els6dlegesen a
~kimenet” teljesitményértékein alapul. Es e teljesitmény
értékelésénél mindig a pozitiv értéktdl valo eltérés jelenik
meg: jogsérté intézkedés, packaz6 magatartés, elin-
tézetlen gy, koltségtullépés stb. A ,negativ kép”
kialakulasa viszont politikai-kormanyzati szempontbdl is
megengedhetetlen.

A kozigazgatasi szerv munkajanak belsé szervezé-
sével, a feladat-, jog- és hataskordk egyértelm(ivé tételé-
vel, a felel6sség megosztasaval és leosztasaval, és a haté-
kony mi(ikddést segité feltételrendszer megteremtésével
(beleértve a belsd szabalyozasokat is) sikeres kimenetet
lehet biztositani. A f6titkari rendszer létrehozésa ezt
segitené eld.

A fétitkarsagok létrehozasa a gyakorlatban azt jelen-
tené, hogy a helyettes allamtitkarok kozott csak az
alaptevékenységgel kapcsolatos feladatokat és az ezeket
végz06 szervezeteket osztanak meg. A tanacsadok, az els6
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szdmU vezet6 munkajat segitd operativ koordinacio, a
bels6 ellenbrzés, a sajtétajékoztatasi és a protokoll ligyek
kozvetlentl az els§ szamu vezet§ feligyelete alatt
mikddhetnének titkarsag vagy kabinetiroda formajaban.

A felvazolt megoldas nem érintené sem a politikai
allamtitkarok, sem a kormanyzati szerv stabilitasat jel-
képezd, a teljes szervezet hatékony, eredményes és jog-
szer(i mikodését biztositani hivatott kdzigazgatasi allam-
titkarok statusat.

A kozigazgatas fejlesztésének egy masik eleme lehet
bizonyos feladatok-hataskorok kozpontositdsa és
egységes irdnyitasa. Miutdn Magyarorszagon a kormany
a kozigazgatas legfelsd szerve, ezért a kdzigazgatas ira-
nyitasat a Miniszterelndki Hivatal erre létrehozand6 szer-
vezete végezhetné.

A kozigazgatas iranyitasanak 6t igen Iényeges eleme
er6s kdzpontositast igényelne. Ezek:

> kormanyzati koltségvetési tgyek,

> kormanyzati informatikai-kommunikacios rendszer,

> kormanyzati személyzeti tgyek.

> kormanyzati ellen6rzés,

> kormanyzati jogalkotas és jogharmonizacio.
Kiemelném a korményzati személyzeti tigyeket. Elkeril-
hetetlen, hogy a kormanynak legyen a teljes magyar
kozigazgatds iranyitdsahoz személyzeti politikaja. E
személyzeti politika kialakitasa, a kozigazgatasban fog-
lalkoztatott Kkoztisztvisel6k Kivalasztasa, alkalmassa
tétele, vezet6képzése, a vezet6k feletti munkaltatoi jogok
egy kézben tartdsa és a kozigazgatds rendszerén beluli
mobilitasuk biztositdsa, a kozigazgatds szervezeti-sze-
mélyzeti fejlesztése stb. mind-mind olyan elem, amely
kdzpontositott iranyitast igényel a Miniszterelndki Hiva-
talon belul.

Magyarorszag az elmalt id6kben - dgy tinik - fejl6-
dési palyéara allt. Ahhoz, hogy ez a folyamat tovabb foly-
tatodjék és a fejlett vilag részesei lehessink a harmadik
évezred elején, hatékony és korszerli kdzigazgatas, vala-
mint felkészilt és erkdlcsileg feddhetetlen koztiszt-
visel6i kar szlkséges. A ,hatékony allam™ megvaldsi-
taséhoz ez feltétlentl sziikséges.

Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem
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sges elméleti s gyakorlati ismeretanyaghol, valamint az irdsbeli, gya-
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Tantargystruktara: 3 szemeszter 420 6ra
Atanfolyam kezdése: 1999, oktdber

Atanfolyam id6beosztasa:
Hetfdi és keddi napokon: 9.000-17.30

Tervezett képzésiink:
Okleveles kényvvizsgald

INTEZET

CAl: Intenziv felkészités az dllamilag elismert gazdasdgi szakképzések
(okleveles pénzilgyi revizor, adétanacsadd), megszerzéséhez sziikséges
elméleti és gyakorlati ismeretanyaghdl, valamint az irasheli, gyakorlati és
sz0beli vizsga megszervezése 6s lehonyolitdsa.

Kiknek ajanljuk? Felséfoki végzettségl, gyakorlatial rendelkez6
gazdasagi szakembereknek, akik munkdjahoz a szakképesités meg-
szerzése szlikséges.

Tantargystruktara:
Okleveles pénziigyi revizor - 4 szemeszter 450 ora.
Addtandcsadd - 2 szemeszter 330 dra

Tanfolyamok kezdése:
Folyamatoson indulnok megfeleld Iétszdm esetén

Tanfolyamok id6beosztasa:
Okleveles pénziigyi revizor: keddi napokon 9.00-17.30

A tanfolyamok helye: BKE Vezet6képz6 Intézet, 1087 Budapest, Kényves Kalman krt. 48-52.
Felvilagositéas, jelentkezés: Korona Ildikdé programszervezd, ,B" ép. 304 szoba
Tel/Fax: 210-4286, 210-0210/1309, 1306 e-mail: ikorona@mail.vki.bke.hu * http://www.vKki.bke.hu

VEZETESTUDOMANY

XXX. BWF 1999. 07-08. SZAv

21



A vallalati teljesitmény javulasa és kézbentartasa az (zleti folyamatok menedzselésén keresztiil érhet6 el a
legcélravezetébben. Az Uzleti folyamatok mindsége és milyensége befolyasolja a véllalat gazdasagi teljesit-
ményét, a dolgozok és a vevlk elégedettségét, és a vallalat 0sszes 1ényeges jellemz6jét. Az uzleti folyamat ugyan-
is nem mas, mint a vallalati kdzegben létrejov6 célszerlien szervezett torténések sorozata. A szerzd cikkében a
folyamatszemléletet, majd a TQM-t és a BPR-t vizsgalja, mint a vallalati teljesitmény javitdsdnak és a valtoza-

sok menedzselésének két lehetséges formajat.

A menedzsment és a tanacsaddi gyakorlatban egyre
inkadbb elterjed a véllalati mlkddés folyamatszemlélet(i
megkozelitése. A rendszerszemléletl iranyzatok kozott
helyezkedik el afolyamatszemlélet. A rendszerszemlélet
a vallalatot mint egy a kornyezetével folyamatos kol-
csOnhatasban 1év6, a vallalat Uzleti céljainak meg-
valositasa érdekében szervezddott, egymassal 6sszefiiggd
elemek halmazat szemléli. A vallalati mikoédés
felfoghaté mint a véllalaton belil végbemend folyama-
tok, és azok, illetve a kornyezetiik egymasrahatésanak az
Osszessége. A vallalati folyamatokon a vallalaton belil
véghemend események egységes, 0sszefliggl sorat
értjuk. Az tzletifolyamatok a vallalat céljainak az elérése
érdekében torténd tevékenységek rendszerei. A vallalaton
bellil mennek végbe azok a folyamatok, amelyek ered-
ményeként a vallalati teljesitmény és eredmények
kialakulnak. A teljesitmény pedig egy tevékenység,
illetve tevékenységsorozat (folyamat) mérhet6 ered-
ménye. Az Uzleti folyamatok eredményeként jelennek
meg a vallalat szolgaltatasai és produktumai, amelyeket a
piacon egyéb értékekre cserél a véllalat. A folyamatok
er6forrasokat hasznalnak fel és el az érték létrehozasa
érdekében. Tehat a folyamatok menedzselésén keresztil
befolyasolhatjuk, javithatjuk a vallalat gazdasagi teljesit-
ményét. Ha a vallalat Gizleti folyamatait mérjiik és szaba-
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lyozzuk, akkor még a kivant vagy nem kivénatos teljesit-
mények megjelenése el6tt beavatkozhatunk a teljesit-
mény- és koltségképzddés folyamataba, és azt a kivant
irdnyba befolyasolhatjuk. Ha a vallalat Gzleti folyamatait
fejlesztjik, akkor megvaltoztatjuk azt a keretrendszert,
aminek az eredményeképpen a véllalat Uzleti teljesit-
ménye kialakul.

A vallalaton belll a folyamatoknak harom fazisa
kiildnithet6 el: vannak input, transzforméacios és output
folyamatok. Az input folyamatok a kdrnyezethdl érkezd
bemenetek fogadasaval és beszerzésével, a transzforma-
ciés folyamatok ezek feldolgozésaval, felhasznalasaval,
az output folyamatok pedig a vevékhdz, megrendel6khoz
vald eljuttatdsaval foglalkoznak. A vallalat inputjai
kilonbdzd jelleglek, anyag, energia, informacio, pénz,
munkaerd lehetnek. Ezek felhasznalésa, transzforméacioja
is kilonboz6 értékteremtd tevékenységek soran valésul-
hat meg. A transzformacids tevékenységek lehetnek az
anyag hely véltoztatdsaval kapcsolatos logisztikai
tevékenységek (ha ezek képezik a vallalat f6 tevé-
kenységeit), lehetnek az anyag atalakitasaval és helyzet-
valtoztatdsaval kapcsolatos gyartasi tevékenységek,
lehetnek a piacrél és a kdrnyezetbdl érkezd informaciok
atalakitasdval kapcsolatos innovécios, fejlesztési, infor-
maciodszolgaltatasi és -kezelési tevékenységek, lehetnek a
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vagy a kordbbiak kilénb6z6 kombinacidibdl allo
tevékenységek... A vallalat outputjai is kilénbozé jel-
legliek lehetnek. Vannak vallalatok, amelyek atalakitott
anyaggal, termékekkel és az ehhez kapcsolédd szolgal-
tatasokkal jelennek meg a piacon. Vannak vallalatok,
amelyek atalakitott energiaval és informéacioval, szolgal-
tatdsokkal jelennek meg a piacon. A szolgéaltaté tipusu
vallalatok tobbek kozott abban kilonboznek a termék-
el6allitoktdl, hogy szorosabb kapcsolatban vannak a
vevokkel a teljes szolgaltatasi folyamat alatt (a termeld
vallalatoknal ez els6sorban a termékel&allitasi folyamat
elejére és végére korlatozadik).

A véllalaton bellli folyamatok tobbféleképpen cso-
portosithatok. Egy csoportositas, amikor megk{lén-
boztetjik egymastél a f& folyamatokat, a kiszolgal6
folyamatokat és az irdnyité folyamatokat a kdvetkez6: (1.
abra)

1 &bra
Vallalati modell

Af6 folyamatok azokbdl a tevékenységekhdl épiilnek fel,
amelyek kozvetlenil részét képezik az értékteremtd lanc-
nak. Itt arrél a folyamatrél van sz6, amely soran a vallalat
a vevlO igényeit kielégiti és ennek érdekében anyagot,
informaciot és energiat hasznal fel, illetve kiils6 és bels6
eréforrasokat vesz igénybe. Ahhoz, hogy az értékteremt6
lanc gordilékenyen miikddjon, Rendkivil fontosak a
kiszolgal6 (tdmogatd) folyamatok, ezek is hozzaadott
értéket termelnek, de nem kozvetlenil, hanem az érték-
teremt6 lanc kiszolgalasan keresztil. A folyamatok har-
madik nagy csoportjaba tartoznak az irdnyitdfolyamatok,
az iranyitas feladata az egész rendszer koordinalasa, az
er6forras-felhasznalas, a fejlédési iranyok, a beavatkoza-
sok megtervezése, és a rendszer terv szerinti miikod-
tetése. Az iranyitasi folyamatok a vallalati rendszer
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egészét atfogo tevékenységek halmazaként jelennek meg,
parhuzamosan az értékteremt§ és a kiszolgalé folyama-
tokkal. Ahhoz, hogy a vallalat sikeresen mikddjon,
megfelelé folyamatokkal kell, hogy rendelkezzen, ame-
lyek képesek megfelelni a kdrnyezet kihivasainak és biz-
tositjdk a rendelkezésre &ll6 er6forrdsok hatékony fel-
hasznalasat.

Régen a vallalati megkdzelités altalaban funkcionalis
jellegli volt, feladatokban, hataskdrokben, osztalyokban
gondolkodtak a vezet6k. Mara egyre inkébb elterjed a
folyamatszemléletli megkdzelités. A menedzserek rajot-
tek arra, hogy nem elég az egyes osztalyok keretein belll
gondolkodni, hiszen az értéket teremt6 folyamatok nem
ismerik, atlépik az egyes osztalyok, funkcidk kereteit. A
vallalat profitja (bevételei és kdltségei) az egész szervezet
m(kddésének eredményeként jelenik meg. Tehat, ha
rosszul hizzuk meg a rendszerhatarokat, akkor a don-
tések soran a vallalat egésze szamara el6nytelen meg-
oldasokhoz juthatunk. Ezért a dontések, a megvalosités és
a beavatkozasok soran a vallalati rendszerelemek teljes
skaljat atszelé folyamatok mentén kell gondolkodnunk
és cselekedniink.

A folyamatok véllalati rendszer keretein beldl val6-
sulnak meg, ezért agy kell Kialakitani a folyamatok bol-
csGjeként szolgald vallalati keretrendszert (struktdrat),
hogy ezek a folyamatok a megfeleld eredményeket és tel-
jesitményt hozzak. Ha meg akarjuk valtoztatni a vallalat
eredményeit, akkor meg kell valtoztatnunk az uUzleti
folyamatokat, ehhez pedig meg kell véltoztatni azt a ke-
retrendszert, amelyen bellil ezek a folyamatok véghemen-
nek (és aminek az elemei megszabjak a vallalati folya-
matok lefolydsanak az iranyat). A mésik tertlet, ahol be-
avatkozhatunk, az maguknak a rendszerelemeknek a
fejlesztése, hogy nagyobb teljesitményre legyenek képe-
sek. A keretrendszer elemeit képezik azok a szervezet
m(kodését meghatarozé irott és iratlan szabalyok, ame-
lyek eredményeként a technolégiai folyamatok, a munka,
a szervezeti interakciok (és igy a vallalat miikodési folya-
matai) kialakulnak. Természetesen a vallalat m(ikddé-
sében nem csak belsé, hanem kiilsé tényez&k is szerepet
jatszanak, és a bels tényez6knek is csak egy része olyan,
amelyet befolyasolni tudunk. A folyamatjavitasnak a
Iényege az, hogy az elébb vézolt folyamatokat, illetve az
azok lefolyasat meghatarozo keretrendszert valtoztatjuk
meg és ennek eredményeképpen, egy sikeres beavatkozas
utdn javulni fognak a vallalat teljesitménymutatéi (ered-
ményei). A vallalat miikddésében vannak olyan té-
nyez6k, amelyeket kdnnyen vagy nehezen befolyasolni
tudunk, vannak, amelyeket nem tudunk befolyasolni vagy
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nem érdemes. Ugyanez vonatkozik a véllalat kornye-
zetére, avval a megallapitassal, hogy ott sokkal kisebb
azoknak a tényezdknek a kore, amelyekre hatassal
birunk, illetve sokkal nagyobbak a véltoztatds koltségei
és energiaigénye. Ha a vallalatot folyamatszemlélet(ien
kozelitjk meg, akkor képesek lehetiink a vallalati
kornyezet és a vallalati rendszer altalunk kevéshé és job-
ban befolyasolhat6 elemei kdzott a teljes értékteremtd
lanc mentén megteremteni az dsszhangot. A véllalat és
kornyezetének Aaltalunk befolydsolhatd tényezdit olyan
irdnyba kell alakitanunk, hogy a vallalatot jobb teljesit-
mény elérésére tegyik képessé.

A véltozasok menedzselése

A valtozadsok menedzselésével kilén tudomanyag fog-

lalkozik: a valtozasmenedzsment. Célja a vallalati folya-

matok és az ezeket meghatirozd keretrendszer (pl.:

szervezet, technoldgia...), olyan iranyd megvaltoztatasa,

aminek eredményeként a véllalat jobban illeszkedik a

kdrnyezetéhez és igy a bels6 adottsagait és a koérnyezet

adta lehet6ségeket jobban képes kihasznalni a jovdbeli

eredmények (siker) érdekében.

A véltozas sorn a menedzser feladata:

» avaltozasi lehet6ségek felismerése,

> a véltozast Kkikényszeritd és a véltozas ellen hatd
tényez6k feltarasa,

I avaltozasi képesség fejlesztése,

» a valtozas el6zetes megtervezése és el6rejelzése,

I avéltozasi folyamat nyomon kovetése,

> avdltozasi folyamat kézbentartasa.

A kuls6 kornyezetben végbemend valtozasok komoly
kihivast jelentenek a szervezetekkel szemben és (j
kdvetelményeket tamasztanak a menedzseri munka irant.
A valtozasok menedzselése egyik oldalrél megkdveteli a
szervezet és az emberek, valamint a célok (stratégia,
kérnyezethez vald alkalmazkodas, Uzleti tervek) és
lehet6ségek jo ismeretét, a masik oldalrél pedig
megkoveteli a tervek végrehajtasanak a felugyeletét, és a
valtozasi folyamat koordinalasat, kézbentartasat.

A vallalaton bellli er6forrdsok egy csoportositasa
azok emberi és egyéb er6forrasokra bontasa (ezen
altalaban a gépeket, eszkozoket, informaciot és a pénz-
ugyi er6forrasokat értjik, de ide sorolhaték példaul az é16
allatok vagy energia). A valtozasmenedzsment mind az
emberi, mind az egyéb elsésorban a technikai er6forrasok
és az informaciok menedzselésére kiterjed. A valtozas
lehet aktiv vagy passziv. A vallalat szempontjabél
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szerencsésebb, ha aktivan képes befolyasolni a sorsat, és
miel6tt még a kornyezeti tényez6k kikényszeritenék a
passziv valtozast, aktivan Ggy valtoztatja meg a m(ikddés-
madjét, ahogy a kdrnyezeti tényezbket és bels6 adottsé-
gait figyelembe véve az szamara elénydsebb.

A valtoztatasnak két alapvet6 fajtajat kilénboztet-
hetjuk meg: a folyamatos valtoztatast és a radikalis val-
toztatast. (2. &bra) [17, Harrington 32. o]. A folyamatos
valtoztatds a rendszer és a kornyezet egyenstlyanak a
meg6rzését és a rendszer hatékonysaganak a javitasat, a
rendszerelemeknek és a folyamatoknak az adott rendszer-
hatarok kozotti tokéletesitését tiizi ki céljaul. A radikalis
valtoztatds olyan, az eddigi szabalyokat, alapelveket
megtérd valtozas, amely soran maga a rendszer is
megvaltozik. Ezt a két valtoztatasi format képviseli a
TQM, illetve a BPR mint az Uzleti folyamatok me-
nedzselésének két elterjedt formaja. EI6sz6r nézzilkk meg
a két mddszer definicidjat.

2. dbra

Valtoz(tat)as fajtak

TQM (Atfogd Mindségkdzponti Menedzsment)

A Budapesti Mszaki Egyetemen mikédé TQM Center
of Excellence a kdvetkez6 definiciét fogalmazza meg: ,,A
Total Quality Management (TQM) kuldénféle diszcip-
linakkal 6tvozott menedzsment folyamat, melynek célja,
hogy a szervezet minden tevékenységének folyamatos
javitasaval, tokéletesitésével, valamint minden dolgozé
mindség iranti elkotelezettségével a vevd teljes mértéki
elégedettségét érje el a termék vagy szolgaltatas
hasznélata sordn.” [33, Szabé Gabor Csaba]

N BPR definicio

BPR (Uzleti Folyamatok Ujjaalakitasa)

Lényege Michael Hammer megfogalmazéasaban: Az
Ujjéalakitas (reengineering) a véllalati folyamatok funda-
mentalis Ujragondoldsa és radikélis Ujraformélésa
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(redesign), azzal a céllal, hogy dramai javulast érjink el a
vallalati m(kddés korszerli teljesitménymutatdinak
alakuldsaban (koltség, minbség, szolgaltatas szinvonal,
gyorsasag, noévekedés stb.). [14, Hammer. M, Champy. J,
32. 0]

ATQM rovid ismertetése

ATQM filozofija az, hogy a véllalatnak a vevé igényeit
kell kiszolgalnia, elvéarasainak kell megfelelnie
(Feigenbaum). A véllalatnak folyamatosan fejlesztenie
kell a folyamatait, hogy a vevének minél magasabb szin-
ten tudja kielégiteni az elvérasait (kimondott és ki nem
mondott elvarasok) [36 Shiba], és hogy minél jobban ki
tudja hasznalni a rendelkezésére allé er6forrasokat
(hatékonysag novelése). A TQM egy mar meglévd rend-
szer tOkéletesitésére torekszik. A TQM folyamatos
javitési folyamatéban a véllalat minden dolgozéja részt
vesz. A fels§ vezetés elkotelezetten tdmogatja a folya-
matos javitasi torekvéseket, példat mutat, rendelkezésre
bocsatja a sziikséges er6forrdsokat, 6Osszehangolja a
fejlesztéseket. A folyamatos javitasi programok &ltalaban
alulrdl szervezddnek, kihasznalva a munka végzése soran
felgyllemlett tapasztalatokat, a rendelkezésre all6 tudast.
A fejlesztéseket &ltaldban teamek, mindségi korok
végzik, kihaszndlva a munkamegosztads és a kollektiv
intelligencia el6nyeit.
A TQM a vevli elégedettség elérése érdekében fejleszti:
» atermékeket és szolgaltatasokat,
« a folyamatokat,
» az er6forrasokat (kildndsen a human eréforrést).

(3. 4bra)

3. dbra

ATQM és a vevik

A mingség a vallalat szempontjabol a vevéi elvarasok
kielégitését jelenti. Ezért el6szor a minéség tervezése
sordn a (ki nem mondott és a megfogalmazott - elvart)
vevli igények feltarasara és az azokat kielégit6 termék és
szolgaltataselemek, jellemz&k meghatarozasara kell fek-
tetni a hangsulyt (piackutatas, QFD - Quality Function
Deployment - MinGség haza, benchmarking).

A folyamatos javitas legfontosabb eszkéze a PDCA
(tervezés, kiprobalas, ellenrzés, bevezetés) ciklusa, ame-
lyet egy véllalatndl minden egyes szinten (stratégiai, tak-

VEZETESTUDOMANY

XXX BvF 1999. 07 08. szam

tikai, operativ) alkalmaznak a dolgozok. A minGség
fejlesztése és a problémamegoldas soran széles korben
alkalmazzak a min@ségjavitas hét hagyomanyos és hét (j
technikajat.

A TQM nem csak a min6ség fejlesztésére, hanem a
megfelel6 min6ségi szint fenntartasara is oda figyel (pl.:
SPC - statisztikai folyamatszabalyozas, JIT —Just in Time
- Eppen ld6ben termelésiranyitasi rendszer, ellen6rzé
lapok, korrelacios diagram).

ATQM nagy sulyt fektet a folyamatos tanulésra és az
elemzésre (pl.: Poka-Yoke, Ischikawa diagram, Ok-
okozat elemzés, FMEA - Hibaméd és hatds elemzés,
benchmarking...), hogy a véllalat mind a hibakbél, mind
a pozitiv tapasztalatokbdl tanulhasson. Hogy a tapasztala-
tokbdl tanulni lehessen, szilkség van a mérésre (Check -
ellendrzés), azaz a tényekre kell tdmaszkodni, ezt koveti
az elemzés, majd az (j ismeretek, tapasztalatok meg-
osztasa egymaéssal. A TQM motorja az egyének és a cso-
portok alkotd munkaja, ezért fokozott hangsulyt fektet a
tanulésra és a kommunikéciodra.

A TQM a véllalatnal folyamatosan m(ikddd rendszer,
amely hosszu tdvon hozza meg az eredményeket. ATQM
akkor m(kadik jol, ha a mindségjavitas mar beleépilt a
vallalati dolgozék mindennapi munkajaba és gondol-
kodadsmddjaba, azaz a TQM szemléletmdéd a véllalati
kultura részévé valt. A vallalati kultarat pedig nem lehet
az egyik naprol a masikra megvaltoztatni. Ezért azok a
vallalatok, amelyek jol mikédé TQM rendszereket alaki-
tanak ki, jelent6s versenyel6nyre tesznek szert a
versenytarsaikkal szemben. Az igazi versenyel6nyt
mindig a vallalati rendszerek és a vildgszinvonall
folyamatok (a benniik felhalmozott tapasztalat), vallalati
kultdra biztositjak a vallalatoknak, mert ezeket nem lehet
az egyik naprél a masikra lemésolni vagy kialakitani.
(Természetesen a rendelkezésre all6 eréforrdsok (pénz-
tgyi, informacios...), a piaci részesedés komoly ver-
senyelényt jelentenek, de ezeket sokszor konvertalni
lehet az egyes iparadgak kozott és a magas szinvonall
Uzleti folyamatok azok, amelyek ezek megszerzéséhez
elvezetnek.)

ABPR rovid ismertetése

A BPR radikdlis valtozast akar megvalésitani. Harom
alapvetd eszkozre: az informatikéara, a benchmarkingra,
és a jovOkép (vizio) formaladsra tamaszkodik. A BPR
kiindulé pontja az, hogy a kdrnyezeti feltételek, a ren-
delkezésre all6 technoldgia, a felhasznalhaté menedzs-
ment mddszerek olyan mértékben megvaltoztak, hogy
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nem elég a folyamatos javitds. Lehet6ség van a ren-
delkezésre allo informaciok birtokéban a folyamatok tel-
jes Ujjaalakitasara, és igy a véllalati teljesitménymutatok
(pl.: nyereség, termelékenység, ciklusidé, minéség,
novekedés...) dramai javitasara. Ezt a Iépést meg is kell
tenni, ha a vallalat az élvonalban akar maradni. Tehat a
vallalatnak szakitania kell a meglévé folyamatokkal, mert
ezek nem teszik lehet6vé a drdmai javulast. A BPR soran
kivalasztjdk azt a teriletet (folyamatot, folyamatokat),
ahol javulast szeretnének elérni. Tiszta laprol és egy
jovbképbdl kiindulva megtervezik az (j folyamatokat,
felhasznalva a jelenleg rendelkezésre all6 informaciokat:
O avallalat adottsagai,
O akdrnyezeti feltételek,
O az ismert legjobb gyakorlat (benchmarking tanul-
manyok),
O az (j technoldgidk (informatika, telekommunikacid,
automatizalas), és
O a rendelkezésre alld Uj vezetési modszerek adta
lehet6ségek.

Majd az igy kialakitott folyamatot megproébaljak
beleilleszteni a vallalat meglévé rendszerébe, meg-
probéljak a meglévl szervezetet, vallalati kulturat, kap-
csolddd folyamatokat Ggy 4talakitani, hogy az Gjjalaki-
tott folyamatok a vallalatndl mikodhessenek. A BPR a
TQM-mel ellentétben nem egy folyamatosan mikodo
rendszer, hanem egy valtoztatasi eljaras, amely megval-
toztatja a meglévd rendszert és egy széles, tobbek kozott
a TQM technikdin is alapulé mddszertanra tdmaszkodik,
amit a hasonld jellegl modszerek soran a vallalati és
tandcsaddi gyakorlat alakitott ki. A BPR eljarasok
altalaban kiilsé tanacsadé bevonasaval folynak, ez
megkonnyiti a meglévd folyamatokkal vald szakitést, a
BPR tapasztalatokhoz vald hozzaférést és a radikalis val-
toztatasok véghezvitelét. Mivel a BPR soran a vallalat
egy Uj rendszerallapotba Iép at, a folyamatok alapvet&en
megvaltoznak, megvaltoznak a tevékenységek (feladatok,
felel6sségek, hataskorok), mindig komoly szervezeti val-
tozast vonva maga utan. Ezért a BPR eljarasok soran
kulcs szerepet jatszik a valtozasok menedzselése (a kon-
fliktusok kezelése, a szervezeti ellenéllas csokkentése,
tdmogatok megnyerése, a célok és a tevékenységek
dsszehangolasa).

A BPR maddszerek jelent6s er6feszitéseket kovetel-
nek a véllalattol, és nagy a kudarc kockéazata. Tehét, ha
egy vallalat belefog egy ilyen terv megval6sitasaba,
akkor kulonds hangsulyt kell fektetnie az el6készitésre,
az oOtletek tesztelésére (pilot project), a pontos, &ssze-
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hangolt megvaldsitasra (projektmenedzsment), és ter-
mészetesen a valtozasok menedzselésére.

Sikeres megvaldsitas soran az eredmények is jelen-
tések. A vallalatnak gondosan kell mérlegelnie az
el6bnydket, hatranyokat, veszélyeket, adottsagokat,
miel6tt egy ilyen programba belefog.

TQM-BPR 8sszehasonlitas

Ha a TQM-et és a BPR-t dssze akarjuk hasonlitani, akkor
- mivel a TQM egy menedzsment filozéfia és rendszer, a
BPR pedig egy valtoztatdsi filozéfia és azt tdmogatd
modszertan - a kett6t mint modszertant, a vallalat cél-
jainak megvaldsitasat el@segit§ eszkdzrendszert, illetve
szemléletmddot érdemes 6sszehasonlitani. (Tovabbiak-
ban, amikor a rendszer kifejezést haszndlom, akkor a
maodszertant és a szemléletmddot egyarant értem alatta.)

A TOQM és a BPR, mint az néhany korabbi gondolat-
bol kiderilt, sok kdzds elemet tartalmaz. El6szor vegyik
szamba, hogy melyek a legfontosabb hasonldsagok, majd
szeretném 0Osszefoglalni a két modszertan kozott mutat-
kozo kiilonbségeket.

Az egész tanulmany kiindulé pontja a folyamat-
javitasi maédszerek vizsgalata volt. Mind a TQM, mind a
BPR a folyamatok javitasara torekvé, folyamatszemlélet(i
menedzsment irdnyzat. Mindkett6re jellemzé a rendszer-
szemlélet, az egyes eseményeket és tevékenységeket
mint egy nagyobb rendszer részét kezeli, amely folya-
matos kolcsOnhatdsban van a kornyezetével (a tobbi
részrendszerrel, rendszerrel...). A rendszerszemléletbdl is
adodik, hogy mindkét irdnyzat magaban foglalja a straté-
giai szemléletet, tervezést és a stratégia-megvaldsitas
egyes elemeit. Kozos jellemz6 a vevékdzpontlsag és az,
hogy a folyamatokat a vevGi elégedettség mint rendszer
kimenet koré szervezik. Mindkét irdnyzat felismerte,
hogy egyszerre csak néhany tényezére lehet 6sszpontosi-
tani, ha megfelel6 eredményeket akarnak elérni.

Kozos szemléleti alapok:

*  rendszerszemlélet
*  folyamatszemlélet
*  vevBkozpontlsag
. 0sszpontositas (néhany Iényeges dologra koncentralnak)
~  stratégiai szemlélet

Jelent6s kozos eszkozkészletre tdmaszkodnak, ilyenek
tobbek kozott: folyamatabrak és folyamatelemzés, bench-
marking, team munka, projektmenedzsment, a valtozas-
menedzsment egyes eszkdzei, a problémamegoldas
eszkdztéra, a pilot project.
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Mindkét rendszer sikerének feltétele a fels§ vezetés
elkotelezett tdmogatasa. A rendszerek sikeres mi-
kodésének alapja az azt alatdmasztd vallalati kultdra,
amely hosszd id6 alatt alakithat6é ki. A megfelel6 kultira
kialakitasara alkalmas a TQM rendszere. A TQM ltal
kialakitott kultira (szemléleti alapok, valtoztatasi
készség, team munka, kozos értékrend...) j6 alapul szol-
gal a BPR megvaldsitdsadhoz is. Mindkét rendszer célja a
vallalati teljesitménymutatok javitasa, a hosszu tavu siker
biztositasa.

K6z6s eszkdzok, modszerek
e team munka

e afolyamatmodellezés és elemzés eszkdzei

o teljesitménymérés, benchmarking

e aprojektmenedzsment eszkozei

e problémafeltarasi, -megoldasi eszkdzok

» avaltozdsmenedzsment eszkdzei (er6tér elemzés)
e pilot project

Kozos feltételrendszer

* afels6 vezetés tamogatasa
e véllalati kultara

¢ stabil szervezeti hattér

e afolyamatok ismerete

Kozos célok
» avevlk elégedettsége
¢ avdllalat teljesit6képességének fokozasa

¢ ahosszu tava siker biztositasa

A két rendszer ugyanakkor szamos teriileten el is tér
egymastdl. Az egyik legalapvet6bb kiilonbség rogton a
definiciokbdl adddik, és a beavatkozds mértékével kap-
csolatos. A BPR radikalisan beavatkozik a folyamatokba,
nem tartja tiszteletben a rendszerhatarokat, szakit a malt-
tal és valami Uj, jobb folyamatot akar kialakitani. A TQM
ameglévo rendszer folyamatait igyekszik tokéletesiteni, a
rendszerben meglévd kapacitasok maximalis kihasz-
nalasara torekszik elsésorban a rendszerben meglévé
informéciokra (beleértve a vevOk igényeinek az isme-
retét) tamaszkodik a beavatkozas soran. A két rendszer
végsd céljai azonosak, de a kdzvetlen célok és az elérés
Utja kulonbozik. A felhasznalt eszk6zok és mddszerek
szintén sok téren megegyeznek, de sokszor mas szin-
teken, mas problémak megoldasara alkalmazzak éket. A
TQM a sajat eszkdzeivel, hosszd tdvon a rendszeren belil
akarja megteremteni az egyensulyt, (gy, hogy biztositja a
rendszer kornyezetével tortén6é eredményes egyitt-
mikodését és a megfeleld kapcsolatokat (vevék, szal-
litok, felhasznalok...). A BPR modszertanat altalaban
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akkor alkalmazzak, ha ugy itélik meg, hogy a kdrnyezeti
feltételek, lehet6ségek és a rendszer képességei kozott
olyan mértékdi eltérés alakult ki, amely lehet6vé, illetve
szlikségessé teszi a rendszer egyes folyamatainak az
Ujjdalakitasat és igy a rendszer és a kornyezet dsszhangja-
nak a biztositasat és ezzel a rendszer egyes teljesitmény-
mutatéinak (eredmény, novekedés, ciklusidd, minéség...)
dramai javulasat.

Fontos kiemelni, hogy a két rendszer nem egymés
rivalisanak tekintendd, hanem egymast jol kiegészit§ két
modszernek, amelyek egymast tamogaté alkalmazésa
kolcsonosen el6segitheti a két rendszer eredményes alkal-
mazéasat. Azt, hogy a két rendszert egymas rivalisanak
tintették fel, a tandcsaddi szakma velejardja, hiszen a
tanacsaddk kulonbdz6 moddszertanok alkalmazésaval és
propagéléasaval igyekeznek az ugyfeleik igényeit
kielégiteni és Uj Ugyfelek bizalmat megszerezni, ebben a
szituacidban a kiilonb6z6 modszertanok valéjaban sok-
szor egymas rivalisaként jelennek meg. A gyakorlat vi-
szont azt mutatja, hogy a két rendszer egymas mkodesét
kolcsdnosen elbsegiti. A TQM megteremti azt a szem-
léleti, kulturalis alapot és feltételrendszert, amelyet a
BPR megkdvetel, elésegiti a vallalati folyamatok alapo-
sabb megismerését és a javitasi lehet6ségek feltarasat. A
BPR pedig el6segiti, hogy akkor, amikor a vallalat mar
nem képes a meglévd rendszerhatérokon és keretrend-
szeren belil tovabb ndvelni a teljesitményét, akkor a
folyamatok radikalis Ujragondolasaval és Gjjaalakitasaval
egy masik teljesitményszintre jusson el, ahol ismét
lehet6ség nyilik a folyamatok tovabbi inkrementalis,
folyamatos fejlesztésére a TQM segitségével. Tehat,
ahogy azt a (2. abra) is mutatja, egymast kdvetd és
kiegészitd folyamatfejlesztési ciklusokrol van szd. [23,
32]

Nézzik meg most a kdvetkez6 tablazat (28. old.)
segitségével a rendszerek kozotti eltéréseket: [3, 4, 6, 12,
14, 15, 16, 17, 23, 27, 28,34, 35, 38 felhasznalasaval]

BPR-TQM metafora

Nehéz pontosan meghlzni a két rendszer kozotti
hatarokat, hiszen maguk a radikalis és inkrementalis
szavak is relativ fogalmak, és a BPR sok tekintetben a
TQM iranyzat gyermekének tekinthet6. Egy rovid Kkis
példan keresztiil szeretném szemléltetni a BPR és a TQM
kozotti kilonbséget. Vegylk ezt az altalam irt tanul-
manyt, amelyet - miutan az els6 véltozata elkészilt -
elolvasok és Ugy dontok, hogy valtoztatni kellene rajta.
Két lehet6ségem van, vagy fogom magam és Ujrairom az

27



Irdnyzat

Megkdzelités
Szemléletmod

Rendszer, Rendszerhatéarok

Cél

Kiindulas

A célelérés mddja

Feltételek (az inditasnal)

Els6 lépés

Eré6forras sziikséglet
A véltozas nagysaga

1d6tav, megval6sitas

Szabélyozas

Eszkdz0k, médszertan
Kockéazat
Emberi tényez6

Az alkalmazkodés szintjei

Szerepl6k
Vezetési stilus

Részvétel
A végrehajtas irdanya

Az informatika szerepe

Cikkek, tanulmanyok

TQM (folyamatos javitas)
analitikus
folyamatszemlélet
tiszteletben tartja

a vevlk elégedettsége
hatékony rendszerm(ikodés

meglévd folyamatok

problémak, tények
vevoi elvarasok

a problémak kikuszobolése

stabil szervezeti hattér
a fels6 vezetés tamogatasa

a gondolkodasmod és a
viselkedés megvaltoztatasa
(oktatas, tréningek...)

hosszu tavon, kdzepes

kicsi, inkrementalis

hosszu

a véllalattal egyuttél6 rendszer
(folyamatos)

folyamatosan mér és szabalyoz

kialakult

kicsi

jelentds
proaktiv

reaktiv

fenntarté
elsésorban belsd

demokratikus, tamogat6

teljes kord

BPR (radikalis valtoztatas)
kreativ, innovativ
folyamatszemlélet

megvaltoztatja

dramai teljesitményjavulas

jovokép

legjobb gyakorlat, lehet6ségek
vevli elvarasok

a lehet8ségek kihasznalasa

a kdrnyezet és a vallalat ismerete
megfeleld vallalati kultira

a fels§ vezetés tamogatésa

a véltozas szikségességének az indok
lasa

a véltoztatési igény megfogalmazasa
intenziv, jelent6s

jelentds, radikalis

év

projektum tipusu (egyszeri)
elején és a végén mér
(pilot project)

valogat

nagy

jelent6s

proakti\{

innovativ

belsé + kilsé (tanacsadd)
autokratikus, részvételi

a folyamatban érintettek,
fels6 vezetés

alulrdl felfelé, fels6szint(i koordina-
ciéval, és a f6 iranyok kijelolésével o fentrdl lefelé

eseti, korlatozott

alapvetd

egészet (BPR), vagy atolvasva a megfeleld helyeken hataresetnek kiilénbézé kombinéci6i vannak, igy van ez
kijavitom, kiegészitem, egyes szovegrészeket atirok, valahogy a BPR-ral és a TQM-mel is. Fontos az, hogy a
masokat kihagyok belGle (TQM). Természetesen a két  cikket csak akkor tudom eredményesen UGjrairni, ha mar
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elétte foglalkoztam a témaval részletesen (az avval kap-
csolatos tudast és ismereteket dsszegy(jtottem). Ezek
pedig az azt megel6z6 munkaval, a cikk atolvaséasaval,
elemzésével (rendszerkialakitas, illetve TQM) esetleg
mas cikkek (benchmarking) elolvasasaval érhet6k el.
Ezek utdn rendszerezem a gondolataimat: Mit akarok
mondani, kihez sz6l a cikk, milyen f6bb kérdéskdroket
érintsen, milyen alapveté fogalmakat és Osszefiiggéseket
targyaljon, mi legyen a felépitése? Végil Gjrairom a
cikket. (De ezt a kordbbi cikkem tanulményozasa alapjan
mas is megteheti.)

Ez az egyszer( kis példa szerintem jol rdmutat a két
rendszer kozotti kilonbségekre, és lehetdseéget ad egy-két
kérdés feltevésére. Példaul: BPR - Ujrairds: Nem hagy-
tam-e ki valamit, ami a koradbbi verzidban szerepelt és
szamomra fontos? Jobb lesz-e mint az el6z6? Van-e elég
id6m és energidm az Ujrairdsra? Megéri-e Gjrairni, vagy
elég inkabb kijavitani? Milyen Uj lehetdségeim vannak az
Ujrairasra (szOvegszerkeszt - az informatika szerepe)?
Milyen fontos, (j informaciok jelentek meg a szakiro-
dalomban midta a régi cikket megirtam (4j menedzsment
modszerek)?...

TQM - javitgatas: Konzisztens, érthet6-e a rendszer?
Beilleszthet6k-e 0j gondolatok? Nem tdl komplikalt?
Eszreveszek-e minden hibat (vagy egyes hibdk folott
rendszeresen atsiklom)?

Felhasznalok-e minden rendelkezésre all6 eszkdzt a
javitasnal (pl.: beépitett helyesiras ellenérz6 program)?
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HANYECZ Lajos

TERVEZES ES CONTROLLING
A VEZETESI, IRANYITASI FOLYAMATOKBAN*

A controlling akkor sikeres, ha kell§ aktivitassal, a vezetéssel megfelel6 munkamegosztast kialakitva vesz részt
a tervezésben, az ellen6rzésben és az operativ iranyitasban. A tanulmany bemutatja azokat a controlling
funkcidkat, feladatokat, melyeket a komplex vezetési, iranyitasi folyamatok rendszerében a végrehajtas soran

el kell végezni.

A termelés, a gazdasag, az emberi kapcsolatok fejl6-
désének eredményeként alakult ki szazadunk elején a
tudomanyos menedzsment, és jottek létre a killénboz6
irdnyzatok, iskolak.

H. Fayol francia mérnok volt az els6, aki ugy Vélte,
hogy bizonyos tevékenységek minden véllalatndl meg-
talalhatok, fuggetlenil azok méretét6l. Mdiszaki,
kereskedelmi, pénzlgyi, biztonsagi, szamviteli és
vezetési tevékenységeket kiilénboztetett meg. Ezzel
els6ként hatérozta meg a vallalati miikodés altalanos,
strukturalis elemeit. Kutatasainak egyik legfontosabb
eredménye, hogy a vezetési tevékenységeket elkiilo-
nitette a tobbi tevékenységtbl. Feltette a kérdest, mit
jelent vezetni? Szerinte a vezetés elemei, feladatai a
kovetkezOk: tervezés, szervezés, kdzvetlen iranyitas (ren-
delkezés), koordinalas, ellendrzés. Azo6ta nagyon sokféle
rendszerezés latott napvilagot, és a kisérletezések sora
maig sem fejez8dott be.

A vezetésre vonatkozéan nagyszaml meghatarozas
szlletett, megjelent az iranyitads fogalma, a Kibernetikai
kdzelités, megprobaltak tisztazni a vezetés és az iranyitas
viszonyat.

* A tanulmany a T 023500 szam( OTKA kutatds tamogatasaval
készilt.
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A vezetéssel, irdnyitassal kapcsolatban sokféle kife-
jezés van a kulféldi szakirodalomban: az angolban a
management, leadership, control, a németben a Fiihrung
Leitung, Steuerung. Nyilvanval6, hogy itt nem egysze-
ren a nyelvi kifejezésmdd valtozatossagarol, gazda-
sagarol van sz6. Az emlitett kategdriak lényege a vezetés,
iranyitas alapfunkcidit illetéen feltehet6en azonos vagy
hasonl6, egyéb jellemz8iket tekintve azonban kil6nb-
ségek is vannak kozottik, melynek részletes targyalasa-
val jelen tanulmany keretei kozott nem foglalkozunk.
Figyelmiinket a tervezés, az iranyitds és a controlling
Osszefliggéseire forditjuk.

Mint emlitettiik, egyes szerz6k eltér6 mddon rend-
szerezik a vezetési funkciokat. A tervezest azonban elég-
gé egyontetllen a vezetés feladatanak, tehat vezetési
funkciénak tekintik, melynek gyokerei a klasszikus
menedzsment m(vel8ihez nyllnak vissza.

Az iranyitassal kapcsolatban mar nem ilyen
egyeértelm( a helyzet. Az iranyitasra vonatkozd defini-
cidk, meghatarozésok kevésbé térnek el egymastdl, sok
esetben lényegiket tekintve szinte azonosak.

Ennek ellenére a tervezés és az irdnyitas viszonyat
eltér6en itélik meg. Egyesek szerint a tervezés az
iranyitas lényegét kifejezd funkcio, mig masok szerint a
tevezés nem tekinthetd egyértelmen iranyitasi funkcio-
nak.
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Tervezés és iranyitas

Az iranyitasi és tervezési funkcio kozotti szoros kapcso-
lat nem vitathat6. Nincs azonban egységesen kialakult
allaspont az emlitett kapcsolat 1ényegét, a koztik levé
viszonyt illetéen, hogy a tervezési funkcid milyen saja-
tossagokkal tekinthet6 az iranyitasi folyamatok részének.
Ha megvizsgaljuk azt a meglehet6sen absztrakt modellt,
amely szerint a véllalatot mint aktivan m(ikodé rendszert
két alrendszerre: iranyité* és iranyitott alrendszerre
tagoljuk, ennek alapjan teljesen egyértelmdi, hogy a ter-
vezési funkcié csak az irdnyitdi alrendszer keretében
létezhet, valdsulhat meg. Annak megvélaszoldsa azon-
ban, hogy a tervezés és az iranyitas kozott milyen speci-
fikus kapcsolatok vannak, részletesebb elemzést igényel.
Ezért a tovabbiakban megvizsgaljuk a szabalyozé rend-
szer (regulator) f6 funkci6it. Neményi V. nyoman a
kovetkezd funkciokat kuldnboztetjuk meg (1973. 212.
oldal): tarolés, mérés, dsszehasonlitas, beavatkozas kidol-
gozésa, beavatkozas végrehajtasa.

A téarolasi funkcié azt a célt szolgdlja, hogy a regula-
tor tartosan ismerje a szabalyozott rendszer szdmara el&irt
értéket. A mérési funkcid segitségével a regulator infor-
méciot kap a szabalyozott folyamatrél, ezt kdvetGen
pedig a mért (tényleges) értéket dsszehasonlitja a tarolt,
el6irt értékkel. Az 6sszehasonlitas eredményeképpen kell
meghatarozni, hogy a regulator beavatkozik-e a szaba-
lyozott folyamatba, és ha igen, milyen mértékben, vagyis
ki kell dolgozni a szabalyozott alrendszernek adandd
Ujabb impulzust. A szabalyoz6 (iranyitd) rendszer
(alrendszer) ebben az esetben (gy mkddik, hogy az
iranyitasi célt kivilrél adjuk meg, tehat 6 maga nem ren-
delkezik célmeghatarozd képességgel.

A szabalyozasi kor bemutatott funkcidi és vizsgalt
m(kddése alapjan azt allapithatjuk meg, hogy nem lat el
tervezési feladatot, amennyiben a tervezésen - Kissé le-

* Az iranyitas olyan célra iranyuld tevékenység, amellyel
meghatarozott befolyast kivanunk gyakorolni az iranyitas tar-
gyara, annak érdekében, hogy 4tirdnyitott rendszerben
meghatarozott allapotvaltozast idézziink el6. Az iranyitas
lényegét illetden kétféle modon torténhet. Vezetésrdl beszéliink
akkor, ha a beavatkozas alapjat nem a befolyasolni kivant
folyamatrol vett értestilések, hanem a kornyezetbdl érkezd
hatésok, informécidk jelentik. Szabalyozas esetében a befolya-
solni kivant folyamatrél, objektumrdl visszacsatolas uatjan
nyert értékek, informaciok jelentik a beavatkozas alapjat.
Gazdasagi rendszerek irdnyitasdban a szabalyozds meghaté-
roz6 szerepet jatszik.
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egyszer(sitve - célmeghatarozast, feladat-meghatarozast
értlink. Két dolgot azonban figyelembe kell venniink.
Egyrészt azt, hogy a szabélyozasnak kilonbozd tipusai
vannak, attdl fliggéen, hogy mi a viszonya a cél-
meghatarozashoz. Masrészt még nem foglalkoztunk az
alapjellel vagy norméval, amely az iranyitasi rendszer
mikddésének alapfeltételét képezi. Az alapjel el6al-
litdsara a gazdasagi rendszerek esetében altalaban a ter-
vezési funkcié keretében keril sor. A gazdasagi gyakor-
latban természetesen nem egyetlen paraméterr6l, hanem
altalaban azok egy csoportjardl van szo (pl. a termelés
mennyisége, mindsége, raforditasai). llyen értelemben
tehat a szabalyozasi kor funkcionalasanak alapfeltételét
képezi a tervezés. A célt (célokat) Ugy kell meghataroz-
nunk, hogy a szabalyozasi rendszer - amely a szabalyozé
és a szabalyozott alrendszerb6l all - m(ikodését lehetévé
tegye. Nem elégedhetiink meg altalanos, globalis
célokkal, a célokat konkrét, mérhet6 paraméterek for-
méjaban kell megadni. A konkrét tervparaméterek, nor-
mak pedig a rendszer elemét képezik, ezeket azonban
nem csak kivilrél vihetjik be a regulatorba, hanem a
szabalyozé rendszer is el6allithatja azokat.

A szabalyozésnak ugyanis, mint méar emlitettik,
kilonb6z8 tipusai vannak. A reguldtor n. értéktartd
szabalyozast folytat akkor, amikor el8irt, meghatarozott
érték vagy értékek realizdlasat kivanja elérni. A
célmeghatarozas, annak konkretizalasaval egydltt azon-
ban mar ennél a szabalyozasi tipusnal is térténhet a regu-
latoron belil. A szabalyozéasnak egy magasabb rend( for-
méaja, amikor a reguladtor nemcsak célmeghatarozo,
hanem célmddositd funkciot is ellat. Ebben az esetben
adaptiv szabalyozasrol van sz6. Az adaptiv szabalyozas
sajatossdga abban van, hogy meghatarozza a szaba-
lyozési kor céljait, informéacidkkal rendelkezik a rendszer
kornyezetre gyakorolt hatdsarol, és annak alapjan a
szabalyozési rendszer konkrét céljait sajat hataskorében
modositja. A szabalyozasnak még fejlettebb formajarol
beszélhetlink akkor, ha a regulator irdnyitasi funkcidja
soran nem csak a multbeli és jelen helyzetre, hanem a
jov6re vonatkozo, prognozis jellegl informéaciokat isfel-
hasznal a tervparaméterek meghatarozasakor. A szaba-
lyozéasnak ezt a tipusat nevezziik anticipativ szabalyozas-
nak. Az adaptiv és az anticipativ szabalyozas altalaban
bonyolultabb rendszerek szabalyozasara alkalmas. Ilyen
jellegli szabalyozast kell kidolgozni és ellatni a vallalati
irnyitéas fels6 szintjén. A tervezésifunkcid ilyen esetben
egyértelmlien az irdnyitasi rendszeren belil jelenik meg.
Az értéktartd szabalyozast az alsébb szintl iranyitasi
korokben lehet alkalmazni. Az értéktarté szabalyozas
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alapjelei, normai az éves és az operativ tervekben kidol-
gozott paraméterek. Ezeket a terveket adott szabalyozasi
koron belll és kivil - tehat az iranyitasi hierarchidban a
magasabb szinten &ll6 szervnél - egyarant kidolgoz-
hatjak. A vallalati gyakorlatban pl. az egységek éves ter-
vét a fels6 és kozépiranyitas altaladban kdzdsen dolgozza
ki. A néhdny honapra, félévre vonatkozd tervek meg-
hatarozasa altalaban az azt végrehajtd egység feladata.

Mindezek alapjan levonhatjuk a kdvetkeztetést, hogy
a tervezés kozvetlenll is része lehet az irdnyité alrend-
szer mUkodési funkcidinak. Ebben az esetben a tervezést
a regulatoron belll 14tjak el. Az alacsonyabb szinten lev6
regulator szempontjab6l azonban a tervparaméterek
inputként is megjelenhetnek, ha azokat a hierarchidban
magasabb szinten allo iranyit6é szerv éallitja el6. Az alap-
jelet ellato tervezés nélkil azonban az iranyitd rendszer
nem miikddhet. A tervezési funkcié tehat vagy részét,
vagy elengedhetetlen feltételét képezi az iranyité rend-
szer m(ikodésének.

Controlling
a vallalat iranyitasi folyamataiban

A nemzetkozi tendencidknak megfelel6en a hazai vallala-
tok gyakorlataban is egyre nagyobb szerepet tolt be a cont-
rolling, melynek terjedése Osszefiiggésben van a lezajlé
gazdasagi atalakulassal, a piacgazdasag megteremtésével,
a koérnyezeti valtozasok dinamikajanak novekedésével.

A szakirodalomban a szerzék tébbféle megkdzelités-
ben targyaljak a controllingot. Egyes nézetek szerint a
vallalati informéacids rendszer eszkéze, melynek f§ fel-
adata a vezetéshez sziikséges informéaciok szolgaltatasa,
méas nézetek szerint olyan eszkodzrendszer, melynek a
nyereségorientalt vallalatiranyitast kell tAmogatnia.

Magyarorszagon feltehet6en a Horvath Péter altal
megadott controlling definicié a legelterjedtebb. A szerz6
allaspontja szerint a tobbség véleményét is kifejezi,
amikor a controlligot a vezetés olyan alrendszerének te-
Kinti, amely a tervezést, az ellen6rzést, valamint az infor-
maécidellatast hangolja 6ssze. Kiemeli a controlling
koordinacios szerepét. Megkllonbozteti a rendszerképzd
koordinaciot, mely az egymassal dsszhangban levé for-
maélis rendszerek létrehozasa Utjan valdsul meg, ennek
eredménye atervezési és ellendrzési rendszer kialakitasa.
A rendszer-6sszehangold koordinacié keretében a mar
mikodd rendszerek problémait kell megoldani, el kell
héaritani a zavarokat, biztositani kell az alrendszerek
kozotti informéacioés kapcsolatokat (Horvath, 1990, /
Horvéath & Partner 1997).
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A vallalatiranyitas altalanos sémaéjat, szabalyozasi
korét mutatja be az 7. dbra. Az abraban kifejezédik, mi-
szerint a tervezés, az ellen6rzés és az operativ irdnyitas
dsszehangolasa teszi lehet6vé az optimalis realizalast,
melynek sikeres megoldasaban kulcsszerepet tolt be a
controlling. A tovabbiakban controlling aspektusbdl rész-
letes vizsgalat targyava tesszik a vezetés, iranyitas egyes
folyamatait.

1 dbra
Avéllalati iranyitas szabalyozasi kore

A tervezés az iranyitas egyik meghatarozé jelent6ség
funkciéja, melyb6l kdvetkezéen a controllingtevékeny-
ség kozéppontjaban all, illetve ott kell allnia.

A tervezési funkcidhoz sokféleképpen lehet kozeli-
teni, ennek részletes kifejezésével ezen tanulmany keretei
kdzott nem foglalkozunk. Réviden fogalmazva a tervezés
lényege, hogy a vallalat vagy mas gazdalkod6 szervezet
vezetése rendszeresen atgondolja és kidolgozza jovére
vonatkozé céljait, valamint meghatarozza az elérésiikhdz
szilkséges programokat, eszkdzdket, modszereket,
intézkedéseket. A definicidszerli meghatarozas altalaban
itt be is fejez6dik.

A tervezési funkcid eredménye, a terv azonban -
ahogy a szakmai kodzhely is mondja - nem az ir6asztal
szamara készil, és annyit ér, amennyit megtudunk bel6le
valGsitani. A tervet tehat az iranyitas alapjava kell ten-
nink. Ennek érdekében sziikség van a tervkorrekciok
elvégzésére, alkalmazkodasi, igazodasi intézkedések
folyamatos kidolgozésara.

A controllingrendszer, a vezet6i informéacidrendszer
kialakitasanak alapfeltétele a célmeghatarozas, a célhie-
rarchia kiépitése. A célokért a menedzsment felel6s, a terv-
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paraméterek, kontrollértékek prezentalasa a controlling, a
dontés a menedzsment feladata.

Avdllalati célokat vilagosan, egyértelmien kell meg-
adni. Az altalanos globalis vallalati célok nem alkalmasak
arra, hogy a decentralizalt egységeket részfeladataik tel-
jesitésére motivaljak. Az altalanosan megfogalmazott
céloknak nincs elegendd 0sztonz6é erejik. A vezetés
fontos feladata - kuléndsen nagyobb szervezetek
esetében - a célok tagolésa, vertikalis lebontéasa, célhie-
rarchia kialakitasa. Mindez a decentralizalt iranyitas
feltétele.

A vidllalat célrendszerét gyakran piramis-, illetve
gulaszeriien abrazoljak (2. abra, G. Steiner alapjan idézi:
Horvath L.-Csath M. 1983). A piramis cslcsan kevés
szam(, altalanosan megfogalmazott cél van.

A talapzaton” pedig sok konkrét, szamszer( for-
maban meghatarozott normativ cél talalhatd. A piramis
els6 részén helyezkednek el a hitvallasnak, filozéfianak,
misszidnak nevezett, alapvetéen stratégiai jelleg(i célok.
Ezutan kovetkeznek a taktikai, majd az operativ szint cél-
jai, melyek konkrét, szdmszerien megfogalmazhaté
torekvéseket fejeznek ki, adott idétavra vonatkozéan.

A célrendszer kialakitasanak fébb kdvetelményei:

- az adott célok, részcélok egymassal ne legyenek
ellentmondasban, alkossanak konzisztens rendszert,
kapcsolédjanak tovabbi célokhoz, részcélokhoz, melyek
a vallalat kulénboz6 teruleteihez, tevékenységéhez
kotédnek,

- fontos a célok szamszer(sithetGsége, a teljesités
mérhetésége, mérése, adott id6pontra legyen konkrét
értékkel megadhatd, a menedzsment dontéseinek
kdvetkezményeit, eredményeit tudja ellenérizni,

- a szamszer(sithetd rovid és hosszu tavd célok
realizalasa timassza al4 a véllalati filozofiat és a missziot,

- legyen rugalmas; vagyis az el6re nem lathatd
események alakulasatol fliggéen valtoztathatd, ugyan-
akkor legyen szilard, j6I megalapozott ahhoz, hogy iranyt
tudjon mutatni,

- acélok meghatarozasakor alkalmazzuk a partici-
pacio elvét, tegyik lehetévé valamennyi érintett vezetd és
beosztott szdmara, hogy részt vehessen a célmegha-
tarozasi folyamatokban, elmondhassa véleményét,
Otleteit, javaslatait; ezaltal a cél jobban elfogadhatova
vélik a végrehajtas szaméra, ami igen fontos, mivel a rea-
lizalas kulcsa az 6 keziikben van,

- legyen elérhet6, redlis, gyakorlatias, érthetd,
egyszeriien, egyértelmien megfogalmazott, elfogadasat
kovetden kotelezd,
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- legyen 0sztonz6, kissé feszitett, hogy megmoz-
gassa a munkatarsak fantaziajat, fokozza kezdeményez6-
készséguket, segitse el§ kreativitdsuk kibontakozasat.

2. abra

Avallalati célok rendszere

A controllingnak fontos szerepe van abban, hogy az
emlitett kdvetelmények minél magasabb szinten teljesiil-
nek. A controllingnak gondoskodnia kell, hogy a vallalat
egyes részteriletei rendelkezzenek megfelel6en rogzitett
célokkal. Ez akkor lehetséges, ha a fels6 szintd, stratégiai
jellegli célokat kialakitottak, és az egységek céljait ezek-
bél vezetik le.

A controlling feladata megfelel§6 mutatészdmok
meghatarozasa, melynek alapjan a célok szamszerdsit-
het6k. Elemzésen alapul6 javaslatokkal kell segiteni a
vezetést, peldaul a sarokszamok kialakitasaban, melynek
modszerét az lzleti tervek kidolgozasa soran szamos val-
lalatnal alkalmazzék.

A controllingnak kell arrél gondoskodnia, hogy a
dontéshozok felel6ssége, hataskdre 6sszhangban legyen a
nekik megadott célok altal igényelt felelésséggel, kompe-
tenciaval. Ha a kit(iz6tt célok nem reélisak, hosszabb idén
keresztil nem képesek motivalni. A fels§ vezetés
elképzelései és az egységek lehet6ségei kozodtti ellent-
mondasok feloldaséban a controlling fontos szerepet tolt-
het be. Sajatos kiegyenlit6 funkcidt kell ellatni a kdzpon-
ti ,,szlkségesség”, és az egysegszintli ,,megvalositha-
tosag” kozott.

A controlling koordinatori kdzremikddésével, a
demokratizmus, a részvételi elv alkalmazésa a célmeg-
hatarozasban nemcsak a végrehajtas motivaciojat er6siti,
de atlathatova teszi a kdzpontilag meghatérozott célok
megvalosithat6sagat is.

\ Arendszerképzd és rendszer-6sszehangol6 koordina-
cié keretében a controlling felel6s a tervezési rendszer
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kiépitéséért. A tervezési rendszer iranyitasaval kapcso-
latos feladatok:

- arendszer kialakitéasa,

- ameglevd rendszer miikddtetése,

- am(kodé rendszer fejlesztése.

A rendszertervezés sordn meg kell hatarozni a rend-
szer céljait, majd elemeit, struktdrajat, ki kell dolgozni
mukodési algoritmusat.

A rendszer kialakitdsdhoz hasonl6 jelleg(i feladatokat
jelent a m(ikodd rendszer fejlesztése, olyan értelemben,
hogy az el6z6ekben kifejtett mikodési elemek &tala-
kitasarol, fejlesztésérdl van szo, annak érdekében, hogy a
tervezési rendszer minél magasabb szinten tudjon eleget
tenni a vele szemben tdmasztott kdvetelményeknek.

A tervezési rendszer kialakitasanak fé feladatai:

- atervek rendszerének meghatarozasa,
az egyes tervtipusokon belil a résztvevék rog-
zitése,

- atervezési folyamatok kialakitasa,
a hierarchia kilénb6z8 szintjein levé egységek ter-
vezési folyamatainak 6sszehangolasa.

A meglevd rendszer mikodtetésének feladata
Iényegében a tervezési rendszer ,,operativ iranyitasat”
jelenti. Ennek soran biztositani kell, hogy a vallalat
egészében a tervezési mechanizmus zavartalanul mikdd-
jon. A controllingnak gondoskodnia kell a tervezés
feltételeirdl, arrol, hogy a tervez6k ismerjék feladataikat,
a feladatok elvégzéséhez sziikséges eszkozok, mod-
szerek, informaciok rendelkezésre alljanak.

Ki kell alakitani a tervez6k, a tervezést ellatd
egységek kozott a sziikséges informéacids kapcsolatokat,
ttemezni kell a tervezési feladatok elvégzését, dssze kell
hangolni a tervezésben részt vev6k munkajat, kozre kell
mUkodni a részterlletek terveinek dsszehangolasaban, az
eredmények ellenérzésében, értékelésében, a tervezési
dokumentaciok dsszeallitdsaban.

A tervezési munkak iranyitasaban, szervezésében
fontos szerepe van a tervezési kézikdnyvnek és a ter-
vezési naptarnak. A tervezési kézikoényv a tervezési rend-
szer kialakitasat dokumentalja, ennek fontos része a ter-
vezési naptar, ami a tervezési feladatokat és azok
kivitelezési hataridgit tartalmazza.

Realizalés, végrehajtas

A vezetési-iranyitasi folyamatok elemzésére, rendsze-
rezésére - amint erre mar korabban utaltunk - H. Fayol
Ota szdmos kisérlet tortént, melynek sordn megproébaltak
tisztazni az egyes funkcidkat, azok tartalmét, egyméshoz
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vald viszonyukat. A kutatdk egy része a vezetést-
irdnyitast mint onall6 kutatasi objektumot a veégrehaj-
tastol elkalonilten vizsgélja.

A vezetési-irdnyitasi részfolyamatok elkulonilt
kezelésének inditéka pl. az egyes funkcidk tartalmanak
elemzése, feltardsa, az ismeretek rendszerezése. Ameny-
nyiben nemcsak a miikodtetésre, hanem a vallalati
m(kodés egészére iranyitjuk figyelminket - melyet a
modem controllingszemlélet igényel -, akkor a vezetés,
az iranyitds és a végrehajtas folyamatait nem vizsgal-
hatjuk elkilonlten.

Ha a kérdéssel Kifejezetten iranyitasi szemléletben
foglalkozunk, és megkilonbdztetjiik az iranyito és iranyi-
tott funkciokat, illetve alrendszereket, akkor kézenfekvd,
hogy a végrehajtast - a végrehajtd, szabalyozott alrend-
szert - is be kell kapcsolnunk a vizsgalodas kérébe.

Mint mér utaltunk r4, a terv annyit ér, amennyit meg-
valdsitanak bel6le; ezt a megallapitast kiterjeszthetjiik az
irdnyitoi tevékenysegre is.

Az irdnyités egészének sikere a realizélasban jelenik
meg, a realizalas eredményességétdl fligg.

A tervek kidolgozasat, a nagyhorderejli dontéseket
kdvetben biztositani kell a végrehajtas feltételeit: anyagi,
targyi feltételek, munkaerd, eszk6zok, pénz.

A6 figyelmet arra kell forditani, hogy a terv szintjén
mozg6 programokat, javaslatokat hogyan lehet beve-
zetni, megvaldsitani. Az egységvezetbk, a kozép- és alsd
szintli vezet8k feladata a dontések végrehajtasa, a reali-
zalas kulcsa az 6 keziikben van. Ezért nagy jelent6ségil a
kdzépvezetbk szakértelme, vezetSi kultirdja.

A tervezési, célmeghatérozési funkcié keretében a
dontést kell el6térbe allitani. Torekedni kell az optimélis
viszonyok, de legalébb a kielégitd szint elérésére.

A dontés azonban - legyen barmilyen jo - még nem
jelenti a valésag megvaltoztatasat, erre a végrehajtas
keretében kerilhet sor, ezért kell nagy sulyt helyezni a
megvaldsitasra.

A végrehajtas soran a szakterileteken - termelés,
értékesités, beruhazas sth. - a tényleges teljesitmény el6-
allitasa mellett olyan részfunkcidkat kell ellatni mint:
megfigyelés, mérés, regisztralas, a tényadatok dsszegydij-
tése. Az ily mddon el6allitott alapadatok pontossaga, a
hozzéférés gyorsasaga alapvetd fontossagu a controlling
és az egész iranyitasi renszer mikodése szempontjabol.

Az alapadatok felhasznalasaval késziilnek a szarmaz-
tatott adatok, mutatészdmok. A szekunder informéciok
mindsége, hasznalhatésaga tehat az alapadatok pon-
tossagatol, megbizhatosagatol fligg. Az alapadatokat
pedig mérés Gtjan allitjuk el6.
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Az irdnyitas - a beavatkoz6 intézkedések - alapja a
végrehajtd egység tényleges teljesitménye, pontosabban
fogalmazva az az informécio, amelyet a dontéshoz6 a
realizélads folyamatardl kap. A dontéshozdé pedig tény-
adatként azt az informacidt kapja, amit a végrehajtas
folyamatdban megfigyelnek és mérnek. Ezért a szaba-
lyozasi kdrnek szilkséges részfunkcidja a mérés, melynek
,»j0sdga“ alapvet6en fontos az iranyitas eredményessége
szempontjabdl. Ez a mért érték a visszacsatolt informa-
ci6, mely a szabalyozasi mechanizmus meghataroz6
eleme.

A tervezés soran kell kidolgozni azokat a paraméte-
reket, kontrollértékeket, melynek ismerete a szabalyo-
zashoz szikséges. Az iranyitas sikere szempontjabol ezen
tilmenden tisztazni kell, milyen mddszerrel mérjik a
kontrollértékeket, tehat hogyan, mivel és milyen gyako-
risaggal mériink. A szabalyoz6 m(ikodése akkor opti-
malis, ha az irdnyitasi feladatokat minimalis informé&cio-
mennyiséggel végzi el. Ezen kovetelmény figyelem-
bevételével elkeriilhetjik azt a gyakran megfigyelhet6
torekvést, miszerint a vezet6k tllzottan nagymennyiségd,
az iranyitas szempontjabol sziikségtelen informéacié visz-
szacsatolasara is igényt tartanak.

A méréssel Osszefliggésben felmeriil a mérhetlség
probléméaja. Camillus* szerint a vallalatot mint input -
folyamat - output modellt célszerl kezelni. A vallalati
osszfolyamat sok részfolyamatra tagolhatd, melyek eltéré
jellegliek. Atermelési folyamatok esetében pl. a folyamat
ismert, az input-output kapcsolatok mérhet6k. Mas a
helyzet pl. az értékesités, a marketing, a human er6forréa-
sokkal vald gazdalkodast, vagy a kutatasi tevékenységet
illetéen, amikor eltéréen alakul a folyamatok ismertsége,
az outputok mérhetésége.

Ellendrzés, elemzés

Az ellen6rzés a szabalyozasi kor kovetkezd eleme, a
vezetési, iranyitasi funkcié igen fontos, elengedhetetlen
része. Az ellenérzés sorén figyelemmel kell kisérni a ren-
delkezések, kiadott utasitdsok végrehajtisat a véllalat
részterlleteire, illetve egészére vonatkozdan. Ily médon a
vezetés képet kap a vallalat helyzetér6l, meggy6z6dhet,
hogy a vezet6i, iranyitdi tevékenység hogyan reali-
zalodik, mennyire eredményes.

A controlling keretében E. F. Schroder (1992. 29.
old.) megkilonbozteti az eljaras-orientalt ellen6rzést.

* Camillus (1982) 5. oldal, idézi: Horvath P. 1990

Ennek soran olyan véllalati tevékenységek ellen&rzésére
kertl sor, mint a tervek kidolgozésa, az informéciok
kiértékelése, ellenintézkedések kidolgozdsa. A cont-
rollernek kell feligyelnie, hogy ezeket a feladatokat a
megadott iranyvonalnak megfelel6en végezzék el.

Az éves tervek kidolgozéasanal példaul, amennyiben
az emlitett iranyvonalakat figyelmen Kkivil hagyjéak,
veszélybe kerul a terv elfogadhatdsaga, a részteriiletek
terveinek integralhatdsdga. Az elkdvetett hibak karosan
befolyéasoljak a terv-tény értékek Osszehasonlitasat, az
ellenintézkedések kidolgozasat.

Az eredményorientalt ellendrzés jelenti a terv-tény
osszehasonlitast, amely kilonbdz6 id&horizontokra
vonatkozhat: hoénap, negyedév, év stb. Ellen6rizni kell
minden jelent8s terllet tervszdmainak alakuldsat: ter-
melés, értékesités, beszerzés, beruhazas, réforditasok,
koltségek koltségkdzpontonként sth. Ez az ellendrzd
tevékenység képezi feltételét az aktiv operativ iranyitas-
nak, onmagdban azonban nem garantilja az ellenin-
tézkedések sikerét.

Az ellen6rz6 tevékenységeket intenziv elemz6
tevékenységgel kell kiegésziteni . A controlling - mint
errél az el6z6ekben mar volt sz6 - nem ellen6rzés. Azon
vallalatok, amelyek a controllingot egyenlévé teszik az
ellen@rzéssel, helytelenul jarnak el. A controlling
keretében az ellen6rzés kifejezetten arra iranyul, hogy a
terv-tény osszehasonlitds sordn nyert informécidkat a
jov6orientalt iranyitas érdekében hasznaljakfel.

Az ellen6rzés mindig visszacsatolas-orientalt, csak az
erre felépitett elemzés teszi lehetévé az atmenetet az
el6recsatolas-orientalt irdnyitashoz. Itt van a lényeges
kulonbség az ellendrzés-orientalt controller, aki az
eltéréseket terheld bizonyitékként veszi figyelembe, és az
iranyitas-orientalt controller kozott, aki az ellenérzési
informéciokat a mélyrehatd elemzés és az operativ
irnyitas eszkdzeként hasznalja.

Az irdnyitas szdméra fontos az eltérések feltardsa. A
controller feladata hatékony elemzési eszkoztar kialaki-
tasa, az eltérések okait pedig kdzdsen az érintett terliletek
szakembereivel célszer(i meghatéroznia.

A probléma okainak feltarasat illet6en kétféle eset
fordul el (Marosi M.: 1988. 254. old.). Az els§ esetben a
problémafeltaras 6nmagaban is elégségesnek bizonyul,
nincs szikség problémaelemzésre, a probléma okainak
feltarasara. A lényeg ugyanis nem az oncéli ok-okozati
Osszefliggések meghatarozdsa, hanem javaslatok,
intézkedések kidolgozasa, a vezet§ dontési tevékeny-
segének  segitése, a legmegfelel6bb  véltozat
kivalasztadsa,annak érdekében, hogy az eltéréseket
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kikuszoboljiuk, az irdnyzatokat tartani tudjuk. A probléma
feltardsa, megismerése az esetek jelent6s részében
Onmagaban is elégséges a sziikséges intézkedések
meghozatalahoz.

A maésodik esetben, a problémafeltarassal - az
eltérések kimunkalasaval - a probléma megismerhet6, de
ez 6nmagaban nem elég a megoldashoz, a kivénatos
célallapot eléréséhez, a sziikséges javaslatok kidolgo-
zasahoz. llyenkor fel kell tarni az okokat, tehat az okok
lancolatdban addig kell visszamenni, amig elégséges
informacidkat kapunk az eltérések okairdl, melynek
alapjan az eltérések kiklszobolésére megfelel§
intézkedéseket tudunk kidolgozni.

Az intézkedések kidolgozasa 6nmagaban nem elég,
gondoskodni kell azok bevezetésérdl. Allando ellenérzési
és elemzési eljardsok keretében figyelemmel kell kisérni
az intézkedések eredményeit, hatasait.

Operativ iranyitas

A szabalyozési korben operativ irdnyitasként megadott
elem olyan iranyitasi funkciét jelent, melynek lényege a
beavatkozas. Realizalasdnak kozvetlen eléfeltétele a
javaslatok, intézkedések kiilonb6z6 lehetdségeinek kidol-
gozéasa, melyet az ellen6rzés és elemzés informécioira
alapozva a vezet6 munkatérsakkal egyuttmkddve a cont-
rolling végez el.

Az operativ iranyitas feladata a javaslatokkal,
intézkedésekkel kapcsolatos dontés, majd a végrehajtas-
ra vonatkozd utasitdsok kiaddsa. Az irdnyitasnak garan-
talnia kell a megfelel§ iranytartast, hogy az intézkedé-
seket bevezessék, hogy a megadott célokat elérjék akkor
is, ha a végrehajtas soran eltérések jelentkeznek.

Az eltérések nem feltétlenil mulasztasok, hibak
bizonyitékai, hanem jelzik, hogy a kérnyezet, amelyben a
vallalat tevékenykedik masképpen alakult, mint amit a
tevekben el6re jeleztiink. Az eltérések jelentkezése kife-
jezi a visszacsatolas, illetve a beavatkozas sziikséges-
ségét, annak érdekében, hogy az iranyitott folyamatok
megfelel6 mederben haladjanak tovabb.

Az operativ iranyitds (beavatkozas) funkcidja biz-
tositja az iranyitads egészének, a szabalyozasi kornek a
zartsagat és 0Osszehangoltsagat. Az operativ iranyitési
funkcié tdmogatasa, igényeinek kiszolgalasa a control-
ling egyik legfontosabb, é&lland6 jellegi feladata, amit
azonban nem lehet rutinszer(ien megoldani. Erételjesen
kell érvényesulni a szlikkeresztmetszet orientacionak,
melynek sordn a controllemek a vallalat meghatarozé
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problémaira kell koncentrélnia. igy biztosithatd, hogy a
célok elérését akadalyozo tényez6k prioritast kapjanak és
leépithet6k legyenek.

A controlling tdmogatta iranyitasi rendszerek
esetében az alapkérdések kozé tartozik, hogy a controller
hogyan, milyen mértékben és mddon vegyen részt az
iranyitasi feladatokban, illetve milyen hataskorrel,
felel6sségi korrel rendelkezzen.

E. F. Schroder szerint (1992. 166. old.) a cont-
rollernek az a feladata, hogy az egyes funkcionalis
teriileteket olyan helyzetbe hozza, hogy azok iranyitasi
feladataikat egyre inkabb onalléan oldjak meg. Ennek
érdekében a controllemek a célok és kivételek olyan
rendszerét kell kialakitania, amely lehet6vé teszi a val-
lalati egységek Oniranyitasat.

A célok meghatarozasa az éves tervezés keretében
torténik, és valamennyi vallalati egység szamara kidol-
gozzék az elérend6 celokat, tervparamétereket, valamint
a kivételek rendszerét.

A Kkivételek jelzések, amelyek az eltérések
fontossagat, jelent6ségét fejezik ki. Példaul ha az
eltérések kisebbek, mint a kimeneti értékek harom %-a,
akkor az egység vezet6je az irdnyitési (beavatkozasi)
feladatot 6nalldan végzi el. Ha az eltérés harom és 6t %
kozdtt van, akkor az irayitasi feladatba kotelezd bevonni
a controlled, és kozdsen dolgozzak ki az ellenin-
tézkedéseket. Ha az eltérés tobb mint 5 %, a beavatkozas
feladata és felel6ssége a magasabb szintl vezet6é és a
Controllern. A rendszer hatékony miikddése megkivanja,
hogy az egyes eredménybefolydsold tényezlket kell§
koriltekintéssel hatarozzuk meg. A terv-tény ésszehason-
litas és az eltéréselemzés lehetdvé teszik a vissza-
csatolast. Ennek soran meghatarozhatjuk, milyen okok
vezettek ahhoz, hogy a tervet, illetve a terv aranyos részét
nem teljesitették. Ezek az informéaciék azonban nem tar-
talmaznak Gtmutatast a jov6re vonatkozoan.

A controllemek a terv-tény &sszehasonlitast és az
eltéréselemzést olyan részfunkcioként kell alkalmaznia,
ami alapot jelent ajovébeli intézkedések kidolgozdsahoz,
a kérdés megfogalmazasahoz: ,,Mit tudunk tenni, hogy
célunkat elérjik?”

A terv-tény 0Osszehasonlitds maltorientalt tevékeny-
ség, mivel mar megtortént eseményeket elemez, érzékel.
Ebb6l kovetkezik, hogy ezek az informéaciok az iranyitoi
dontésekhez, intézkedésekhez csak korlatozottan
hasznélhatok.

Az irényitasnak-vezetésnek azonban a terv- és
tényadatok mellett rendelkeznie kell un. forecast
értékekkel. A forecast a kumulalt tényfejlédés és az
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aktualis ismeretek alapjan a beszamolas id6szakaban ter-
vezési jelleggel meghatéarozott, aperidédus végére varhatd
tényadat.

A forrecast birtokaban a vezetés rendelkezik azokkal

Horvath L.-Csath M.: Stratégiai tervezés. (Elmélet és gyakor-
lat) KIK. Budapest, 1983

Horvath Péter: Controlling: a sikeres vezetés eszkdze. KJIK,
Budapest, 1990

Horvath & Partner: Controlling. Ut egy hatékony controlling-
rendszerhez. KJK, Budapest, 1998

Marosi Miklés: A szervezés és iranyitas nemzetkozi fejl6dése -
magyar gyakorlata. KJK, Budapest, 1988

Neményi Vilmos: Gazdasdgi rendszerek iranyitasa. KJIK,
Budapest, 1973

Thomas:

az informaciokkal, melyek alapjan megfelel6 beavatkozé
intézkedéseket tehet a problémak megoldaséra a kitlizott
ceélok elérése érdekében.

A forecast informacidk révén a sziikséges koordina-
cids intézkedések megtétele utdn meg van a lehetfség a

ors, hatékony vezet6i regaalasra. . .
9y y g Reichmann, Controlling mit Kennzahlen und

Management-berichten. Verlag Franz Vahlen Minchen,
1993

Rue, L. W.-Byars, L. L.: Management Theory and Application.
Irwin, Homewood, Illinois 1986

Schroder, Modernes Unternehmenscontrolling.
Handbuch fir die Untemehmenspraxis. Kiehl Verlag, 1992
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LOSONCZ Miklés

A GAZDASAGI ES MONETARIS UNIO

ES A VALLALATOK

Acikk ismerteti az unié megvaldsitasanak és az eurd bevezetésének szakaszait, az EMU létrehozasanak kocka-
zatait. Kitér a monetaris unié varhat6é hatésaira, a tagallamok és a Kiviilallo orszagok Uzleti kdrnyezetére. Az
eurd hasznalatara vonatkozo6 rendeletek kapcsan részletesen foglalkozik a felmertlé gyakorlati tudnivaldkkal,
a nemzeti valutak fokozatos levaltasaval, s ez ezen utébbi soran érvényesiilé/-sitendd konverzios szabalyokkal.

Az Eurépai Unio fejl6désének kiemelked6 mérfoldkove a
gazdaséagi és monetaris unié megteremtése, ezzel 0ssze-
fuggéshen a kdzds valuta, az eurd bevezetése. A gazdasa-
gi és monetaris unié elvalaszthatatlan az Eurépai Unio,
illetve jogel6dje bels6 piacanak a kilencvenes évek
masodik harmadara befejezett egységesitésétél, amit az
Egységes Eurdpai Okmany és a mellékletét képez6é Fehér
Konyv alapjan hajtottak végre.

A gazdasagi és monetaris unio kialakitasa és a kdzos
pénz bevezetése, amir6l az 1992. februarjaban alairt
Maastrichti Szerz6dés intézkedett, az egységes belsé piac
vivmanyait erésiti meg, terjeszti ki a pénziigyi szféréara és
fejleszti tovabb. Mivel a gazdasagi és monetaris uniét
alkoto allamok kiterjedt kilkereskedelmi, pénziigyi sth.
kapcsolatokat tartanak fenn a vilag tdbbi részével, ezért
az eurd bevezetése nem tekinthetd belligyliknek, hatassal
van a kivulallo orszagokra is.

A gazdasagi és monetaris unié megvalésitasanak
és az eurd bevezetésének szakaszai

A tagorszagoknak a gazdasdgi és monetaris unio
eléréséhez vezetd aton kell megval6sitaniuk a fizetések
és a t6keforgalom teljes liberalizalaséat és gazdasagpoli-
tikdjuk konvergenciajat. Az ismert, ma mar szinte alapin-
formacionak szdmité hdrom maastrichti szakasz tételesen
a kovetkezé:

Az 1990 juliusa és 1993 vege kozotti elsé szakaszban
kellett a tagorszdgoknak megvalésitaniuk a folyo
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fizetések és a t6kemozgasok teljes liberalizalasat, és az
Eurépai Monetaris Rendszer sziik ingadozasi savokat
tarto arfolyam-mechanizmusaban valo részvétellel
bizonyitaniuk a konvergencia-folyamat beinduléasat.

Az 1994 januarjatol 1999 januarjaig tervezett
masodik szakaszban kellett végrehajtani a gazdasagi tel-
jesitmények megfelel§fok( konvergenciajat a kdzés mo-
netaris politika feltételei megteremtéséhez. A Maastrichti
Szerz6dés rogzitette azokat a teljesitménykdvetel-
ményeket, amelyeknek a belépni kivané orszdgoknak
eleget kell tenniik. Ezek az Ugynevezett konvergencia-
kritériumok a kovetkezo6k:

1. Nagyfoku arstabilitds elérése. Az inflacid, amit a
fogyasztdi arindexszel mérnek, az egyes tagallamokban
legfeljebb masfél szazalékponttal haladhatja meg a
legstabilabb arakkal rendelkez6 harom orszag atlagos
aremelkedésének mértékét;

2. A hossz( tavi kamatlabak kiegyenlit6dése. Az atla-
gos hosszl tavu kamatlabak legfeljebb két szazalékpont-
tal lehetnek nagyobbak a harom legalacsonyabb kamat-
szinvonal( tagallam atlagos értékénél;

3. Az Eurdépai Monetéris Rendszerben engedélyezett
arfolyam-ingadozasok betartasa. A nemzeti fizet6eszkozt
a csatlakozas el6tti két évben nem lehet leértékelni,
arfolyamanak ezen felil az Eurépai Monetaris Rendszer
(EMS) altal megallapitott +2,25 szazalékos fluktuacios
sdvban kell maradnia;

4. Az allamhaztartas deficitjének és az allamadossag-
nak a radikalis csokkentése. A koltségvetési deficit nem
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lehet nagyobb, mint a GDP harom szézaléka, az allam-
adoéssag nem emelkedhet a GDP hatvan szazaléka folé.

A harmadik szakasznak a Maastrichti Szerz6dés
értelmében 1999 januérjaval kell kezd6dnie, amikor is sor
keril a valutadrfolyamok veégleges rogzitésére, majd az
egyetlen kdzos valuta, az eurd bevezetésére. Vagyis e sza-
kaszban létrejon a gazdasagi és monetaris unio.

Az egységes valuta és a koz0s monetaris politika
bevezetése, a k0z6s europai jegybank felallitdsa csak
abban az esetben indulhatott volna be 1997. januar 1-én,
ha a tagok tobbsége teljesitette volna a fenti konvergen-
ciakdvetelményeket. Ha csak hét vagy annal kevesebb
tagorszag érett a harmadik fazisra 1997-re, akkor azt el
kell halasztani, de legfeljebb csak 1999. januar 1-ig.
Akkor ugyanis az eredeti elképzelések szerint azok a
tagallamok, amelyek teljesitik a kritériumokat, min-
denképpen megkezdhetik a harmadik fazist, fliggetlenil
attél, hogy abban hany tag tud részt venni. Ettél az
idéponttdl kezdve az egységes valuta dnallo életet kezd.

Fontos pontja a Maastrichti Szerz6désnek a ,,vissza-
fordithatatlansag” elve, ami azt jelenti, hogy egyetlen
tagorszag sem vétézhatja meg az egységes valuta
bevezetését.

F6ként a konvergenciakritériumok megvaldsitasaval
kapcsolatos nehézségek miatt az EU-tagallamok allam-
és kormanyfgibgl all6 Eurdpai Tanacs 1995. decemberi
madridi csucsértekezletén a Maastrichti Szerzédésben
rogzitett Gtemezést némiképp mddositva a kovetkezd
menetrendet fogadta el az eur6pai monetaris unié6 meg-
valositasara:

Els6 szakasz: 1998. januér 1.-1998. december 31.

Az Eurdpai Tanacs mindsitett tobbséggel dont arrol, hogy
mely orszagok vesznek részt az eurOpai monetaris
uniéban, és rogziti a masodik és a harmadik szakasz
kezdetét. Az elsd szakaszban alapitjAk meg az Eurdpai
Kdzponti Bankot és annak igazgatésagat, valamint a
Kdzponti Bankok Eurdpai Rendszerét, amely az Eurdpai
Kdzponti Bankbdl és a nemzeti kdzponti bankokbél all.
Meghatarozzék az egyes tagallamok valutainak a tobbi
valutahoz viszonyitott bilateralis atvaltasi aranyat. Ezek a
rogzitett atvaltasi aranyok fogjak az egyes érintett
nemzeti valutdk és az eurd kozotti konverzids ratak
alapjat képezni. Megkezdik az 0j kdzds pénz, az eurd
nyomasat, illetve a valtopénz verését. J§ el6re kdzzé-
teszik az Uj pénz miszaki paramétereit, hogy a pénz-
automatdk és hasonl6 késziilékek gyartoi felkészil-
hessenek az eurd fogadasara.

Masodik szakasz: 1999. januar 1.-2001. december 31.
A maéasodik szakasz kezdetekor visszavonhatatlanul
rogzitik az eurépai monetaris unidban részt vevé valutak
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eurdval szembeni atvaltasi aranyat. Ezaltal jon létre a
kdzos valuta. 1998 folyamén fel kell allitani az Eurdpai
Kozponti Bankot és a Kozponti Bankok Eurdpai
Rendszerének intézményét Ugy, hogy készen alljon az
eur6 Kkibocsatasara, s arra, hogy 1999 els6 napjatol
kezdve atvehesse a teljes felelGsséget a k6zdsség mone-
taris politikajanak alakitasaért. A pénz- és az arfolyam-
politika a kdézds valutara fog vonatkozni. Ez a bankkézi,
a pénz- és a tbkepiaci tranzakcidkra is kiterjed. A ter-
mészetes és a jogi személyek Uzleti elszamolésaikat
euréban is végezhetik, de ez nem lesz kotelez6.
Atmenetileg a nemzeti fizet6eszkdzok is forgalomban
maradnak. Az eurOpai monetaris unidban részt vevl
orszagok addsségleveleiket azonban eurdban fogjak
kibocséatani.

Az arfolyamok visszavonhatatlan rdgzitése és a
kdzos pénzpolitika kezdetével a nemzeti valutdk mint
onallé értékek megszlinnek létezni még akkor is, ha a
bankjegyek és az érmék atmenetileg forgalomban marad-
nak. A természetes és a jogi személyek - a bankok
kivételével - nem lesznek arra kotelezve, hogy a
fizetéseket euréban fogadjak el.

Harmadik szakasz: 2002. januar 1-t6l

A nemzeti fizet6eszkzoket (érméket és bankjegyeket) az
eurdval valtjak fel. A valutacserét néhany hét alatt kell
végrehajtani. A nemzeti valutara sz6l6 bankszamlékat
eurdra szolokkal fogjak felvaltani. 2002. jalius 1-ig telje-
sen kivonjdk a forgalombdl a nemzeti fizet6eszkdzoket.
Az eurd addigra torvényes fizet6eszkdzzé valik.
Bizonyos el6re meghatarozott ideig a bankoknal még at
lehet valtani nemzeti fizet6eszkdzoket eurdra.

A fenti menetrend alapjan dontéttek az Eurdpai
Tanacs 1998. majus 2-3-i cslcsértekezletén arrdl, hogy a
gazdasagi és monetaris unidt kezdetben tizenegy orszag
fogja alkotni (Ausztria, Belgium, Finnorszag, Francia-
orszag, Hollandia, frorszag, Luxemburg, az NSZK,
Olaszorszag, Portugalia, Spanyolorszag). Nagy-
Britannia, Svédorszag és Dania nem kivan - legalabb is
az els6 korben - a gazdasagi és monetaris unidé tagja
lenni, Gordgorszag pedig nem lehet tag, mert nem tel-
jesitette a konvergencia-kritériumokat. Megéllapitottak a
gazdasagi és monetaris uniét alkotd 11 orszag valutainak
a tobbi valutdhoz viszonyitott bilateralis atvaltasi
aranyait. Ténylegesen is létrejétt az Eurdpai Kdzponti
Bank és a Kdzponti Bankok eur6pai Rendszere.

Az Eurdpai Tanacs 1997. janiusi amszterdami cslcs-
értekezletén német kezdeményezésre elfogadott Ggy-
nevezett stabilitdsi paktum lehet6vé teszi azon orszagok
»megblintetését” (a GDP meghatarozott szazalékanak az
EU koltségvetésébe térténd befizetése formajaban), ame-
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lyek nem tesznek eleget az &llamhéztartdsi fegyelem
kovetelményeinek.

Az EMU megvalositasanak kockazatai

Az EMU-ra vonatkoz6 pontosan meghatéarozott részcélok
és a megvaldsitasi stratégia vilagosan rogzitett f6 elemei
egyértelmien jelzik a tagorszagokkal szembeni gazdasa-
gi, politikai kovetelményeket, elvarasokat. Ennek
ellenére a gazdasagi és monetaris unié megvaldsitasa
terén tobb bizonytalansag, kockéazat és megvalaszolatlan
kérdés, probléma van.

A gazdasagi és monetaris uni6 megvaldsitasaval
kapcsolatos veszélyek és a kocké&zatok mindenekel6tt
ahhoz kapcsolddnak, hogy mikézben a monetaris politika
integréacios szintre kerll, a gazdasagpolitikai dontések,
azok kozll is a koltségvetés-politikai déntések decentrali-
zaltak maradnak, azaz a nemzeti kormanyok szintjén
torténik a dontés e kérdésekben. Noha a stabilitasi pak-
tum tartalmaz szankciokat a koltségvetési hiany GDP-hez
viszonyitott harom szazalékos aranyanak tullépése
esetére, a monetaris és a fiskalis politika eltér6 kompe-
tenciaja adott esetben a gazdasagpolitika konzisztenciajat
veszélyeztetheti.

Nem tisztazott teljesen az, hogy a monetaris 0ssze-
hangolasrol a kozds monetéris politikara valé attérés
folyamataban a sz(kil6 kompetencidval rendelkezd
nemzeti kdzponti bankok hogyan lesznek képesek majd
végrehajtani a gazdasagi konvergenciahoz sziikséges
kiigazitési feladatokat.

Nem csupén a koltségvetési kiadasok lefaragasa prob-
lematikus, hanem az addrendszerek harmonizélasa is.

A monetéris uni6 varhatdé hatasai a tagallamok
és a kivilallé orszagok Uzleti kérnyezetére

A gazdasagi és monetaris unid megvaldsitasatol, illetve a
kdzos pénz, az eurd bevezetésétdl a gazdasagi és mone-
taris unidban részt vevd orszagok kulonféle mikro- és
makrookonomiai elényoket varnak. Ezeket az el6nydket
és hatranyokat a gazdasagi és monetaris und koncep-
cidjanak kidolgozasa kapcsan a Bizottsag szakértSi ele-
mezték.

A gazdasagi és monetaris uniétdl altaldban a
makrogazdasagi stabilitds és a mikrodkondmiai haté-
konysdg (optimdlis forrdsallokécid, gazdaségi noveke-
dés) er6sodését varjak.

Az EMS keretében szdmottevd mértékben mérsék-
16d6tt a benne részt vevd valutdk nomindlis &rfolyaménak
ingadozasa. A monetaris unio létrejotte a kdzos valutaval
a benne részt vevd orszagok mindegyikének gazdasagat
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kedvezéen fogja érinteni abbdl a szempontbdl, hogy
megszlinik a monetaris union belil a résztvevé orszagok
kozotti devizaatvaltés, devizakereskedelem.

Az eurd bevezetése teljes mértékben megsziinteti az
arfolyam-bizonytalansagot és az arfolyamkockazatot. Az
arfolyam-bizonytalansdg és kockazat kikiszobolése
altalaban is kedvez8en érinti az Uzleti kornyezetet, azon
belil pedig mindenekelétt a beruhazasokat. Kiléndsen a
hosszl lejaratt beruhazasok esetében nehéz az arfolyam-
kockézatokat fedezeti ugyletekkel mérsékelni.

A villalati szféraban a konverzids koltségek csokke-
nése és az arfolyamkockazat elt(inése mellett azzal is sza-
molnak, hogy az eurd bevezetése hozzajarul a kiilsé piaci
értékesités és beszerzési feltételek javulasahoz, és pozitiv
hatast gyakorol az elosztasra és a marketingstratégiara is.

Az arfolyam-bizonytalansag és arfolyamkockazatok
kikuszobolése varhatdéan az altalanos kockazati prémiu-
mok mérséklgdését is maga utan vonja.

Statikus vetlletben, egy adott &llapotot feltételezve a
hatdrokon &tnyal6 fizetési forgalom kéltségeinek a
mérséklddése az eurd bevezetésével a nagy exportér és
import6r vallalatoknak, a nemzetkozi fizetési forgalom-
ban részt vevé nagy szervezeteknek kedvez. Nagysag-
rendi Osszefliggések miatt ugyanis ezek a vallalatok,
szervezetek megtakaritasa a legjelent6sebb. Ugyanakkor
a nagy volumenekh6l adéddan éppen ezek a vallalatok
képesek fedezeti Ugyletek segitségével a leginkabb
védekezni az arfolyam-kockazatok ellen. A kis és a
kdzepes méretli vallalatok szamara a fedezeti lgyletek
koltségesek. Az arfolyam-bizonytalansagok és arfolyam-
kockazatok kikuszobdlése révén a gazdasagi és mone-
taris uni6 integral6 tényezd lehet a redlszféraban.

A gazdasagi és monetaris unié megval6sitasatol a
kamatlabak csokkenését is varjak. A kamatlabak csokke-
nése nyoman olcsébba valik az allami addssagallomany
finanszirozdsa. Ez kilondsen a kamatldbak valtozésara
érzékenyen reagal6 szektorokban (épitGipar, ingatlanpiac
sth.) valthat ki er6teljes teljesitményndvekedeést.

A gazdasagi és monetaris uni6 hozzajarul az arstabili-
tashoz és az inflacids ratdk kiegyenlitédéséhez, az arak
attekinthet6ségéhez. Az arstabilitas er6sodése és a tagal-
lamok inflacios ratai kozotti kilonbségek mérséklGdése
nyoman javul az eréforrasok allokécidja.

A hatranyok kdzil els6 helyen az emlithet6, hogy a
gazdasagi és monetaris unidban megszlinik a nominalis
arfolyamok valtoztatasanak a lehet6sége. Ezaltal a
nemzeti makrogazdasagi politikdk fontos autoném alkal-
mazkodasi eszkdze tlinik el, amennyiben példaul a
nemzetkozi versenyképesség romlasat, a kereslet id6-
leges csokkenése és a piaci zavarok miatti atmeneti
nehézségeket nem lehet leértékeléssel kompenzalni.
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A nemzeti arfolyam-politika elt{inésével a nemzet-
kozi versenyképesség fokozésa, illetve a vilaggazdasagi
alkalmazkodas terhei kizarolag a readlszférara harulnak. A
nemzetkozi versenyképesség javitasa a bérek és az arak
rugalmassagatdl figg. Mivel az arak, féként pedig a
bérek a legtdbb orszdgban meglehetésen rugalmatlanok,
ezert fennall a termelés csokkenésének és a munkanél-
kiliség novekedésének a veszélye. A versenyképesség-
ben az egyes orszagok kozétti, folyé fizetési mérleghiany
formajat 61t6 kilonbségek ugyan eltlinnek, ezzel szemben
viszont néni fognak az egyes régiok kozotti fejlettségbeli
és versenyképességbeli kilonbségek.

Az EMU és a kivilallok

Az EMU-hoz nem tartoz6 orszagok szdméra a kdzos va-
lutabol adédo elény az lesz, hogy nem kell szamolniuk az
eurépai monetéaris uniét alkotd orszdgok nemzeti valutéi
kozotti keresztarfolyamok megvaltozasanak a kocka-
zataival, mert egyetlen, az eurdval szembeni &rfolyam-
kockdzat marad fenn. A keresztarfolyamok megval-
tozasabol adéd6 kockazatok megsz(inése adott esetben
megtakaritasokat is jelenthet szamukra (pl. a fedezeti
Ugyletek koltségei).

Ezek a megtakaritdsok valdsziniileg csekélyebbek
lesznek, mint a gazdasagi és monetaris uniban részt
vevl orszagok esetében a kdvetkezd tényez6k miatt:

A A kivilalld szamara nem johet széba a dolog ter-
mészetébdl addddan a valutavaltas teljes megsziintetése.
Megtakaritas legfeljebb ott jelentkezhet, hogy a gazdasa-
gi és monetaris unidba tartoz6 orszagokkal fenntartott
gazdasagi kapcsolatokban egy valutara (az euréra) vagy
valutarol torténd atvaltasra kerdl sor, nem pedig tébb va-
luta 4tvaltasa torténik meg, egymastdl esetleg ajelenlegi-
t6l kulonbozd feltételekkel;

N Az elvileg elérhet6 megtakaritdsok nagysagrendjét
tovabb mérsékli az a kdrtlmény, hogy a legtdbb kiviulal-
16 orszag egy-két kulcsvalutadban (ECU, DEM stb.) bony-
olitja Uzleti tranzakcidit, a gazdasagi és monetaris unié
létrejottével tehat kevés szamu valuta atvaltasat kell
eggyel helyettesiteni.

Az eurd bevezetésének jogi alapjai

Az eurd 1999. januar 1-i bevezetésének jogi alapjait sok
tekintetben két rendelet alkotja:

O Az Eurépai Tanacs 1995. decemberi madridi cstcs-
értekezletén megallapodas sziiletett arrél, hogy egy 1999.
januar 1-én hatalyba 1ép6 tanacsi rendelet hatarozza meg
az eurd hasznalatanak végleges jogi kereteit. E rendelet
els6 véltozatat, amely a Maastrichti Szerz&dés 109 1(4)
cikkén alapul, mar kidolgoztdk, és megjelentették a
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Ko6zosség hivatalos lapjanak 1997. augusztus 2-i sza-
maban. A 974/98. (EK) rendelet elfogadéasara 1998. majus
elején kerilt sor. A rendelet az eurd bevezetésérdl
intézkedik.

A Tanécs 1103/97. (EK) 1997. junius 17-i rendelete
az eurd statusarol Maastrichti Szerzddés 235. cikkén ala-
pul. A rendelet - definici6éjabdl addédéan - jogilag
kotelez6, kozvetlen hatalya Kiterjed az egész Europai
Kozosségre.

Az eurd hasznalatara vonatkozé rendelet

A Maastrichti Szerz6dés 109 1(4) cikkén alapul6d 974/98.
EK rendelet meghatarozza az eurd mint k6z0s penz sta-
tusat, valamint a gazdasagi és monetaris uniét alkoto
tagallamok kordbbi nemzeti valutdinak a jogallasat az
atmenti id6szakban.

A rendelet 2. cikke szerint 1999. januar 1-t6l az eurd
lesz a gazdasagi és monetaris uniot alkotd orszagok valu-
taja. Ett6l az id6ponttdl az eurd helyettesiti az EMU-ban
részt vevd orszagok valutdit. A nemzeti valutadk jogi
értelemben, mint sajat jogu valutdk megsz(innek létezni.
Mivel az eurd bankjegyeket és érméket nem vezetik be
azonnal, ezért biztositani kell azt, hogy a gazdasagi sze-
replék tovabbra is hasznéalhassak kordbbi nemzeti valu-
taik egységeit az 1999. januar 1 és 2001. december 31.
kozotti atmeneti id6szakban. Ebben az atmeneti id6szak-
ban az eurd tébb cimletben fog létezni:

Az egyik cimlet lesz maga az eurd és decimalis

valtopénze, a cent (1 euré = 100 cent) (2. cikk);
N Mésodszor, a nemzeti pénzegysegek az eurd nem-

decimdlis alosztalyai lesznek. (6. cikk (1) bekezdés).
Ez azt jelenti, hogy az EMU-t alkotd orszagok nemzeti
valutdit az eurdval helyettesitik. Maguk a nemzeti valutak
megsz(innek, de egységeiket az eurd alosztalyaiként fenn-
tartjdk. Az atmeneti id6szakban ezért meg kell kilon-
boztetni egymastol az eur6t mint az EMU-ban rész vevg
orszagok valutajat, és az eurd egységet mint az euro egyik
egységét.

A rendelet tartalmazza azokat a gyakorlati szaba-
lyokat is, amelyek az atmeneti id6szakban a kiillénb6z6
valutaegységekre vonatkoznak. Ezek kézil kiemelkedik
az 1995. decemberi madridi csucsértekezleten elfogadott
»5em nem kényszerités, sem nem tiltas” elv. Noha a
nemzeti valutaegységek és az eur6é ugyanannak a pénznek
a kifejezési formai, a sz6ban forgd rendelettdl, a nemzeti
jogszabalyoktol és a konkrét szerzédéses feltételektol
fuggben funkcidik és felhasznalasi lehetdségeik kilon-
b6z6ek lehetnek.

A rendelet vilagosan kimondja, hogy minden valuta-
egység - tehat az eur6 és a nemzeti valutaegységek egy-
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ardnt - érvényesen hasznalhaték Uj tdrvényes eszkdzok
létrehozéasaban, igy példaul a szerz6désekben és a
torvényekben. Az eurd hasznalatanak a lehetdsége az
eurénak, mint kdzos valutanak a bevezetésébdl és az eurd
fenti definiciéjabdl kovetkezik. Ugyanigy, a nemzeti va-
lutdk hasznélatinak a lehet@sége szintén definicidjukbdl
kovetkezik, mivel a nemzeti valutdk az euré aloszta-
lyainak tekinthetk. Ezaltal a nemzeti valutakra torténd
hivatkozas ugyanugy érvényes, mint az euréra torténd
hivatkozas.

Ebbdl az is kdvetkezik, hogy a gazdasagi szereplék
az daltaluk vélasztott valutaegységet szabadon hasznal-
hatjak szerz6déses kapcsolataikban.

Arendelet 7. cikke értelmében az 1999. januar 1 el6tt
kotott szerz6dések és mas jogi eszkdzok nem valtoztatjak
meg automatikusan a denominéciot az atmeneti idészak-
ban. Magyarén, az eredetileg DEM-ben kotott szerzédés
olyan eur6-szerz6dés marad, amelyet az eur6 DEM-
alosztalyaban denominalnak.

A rendelet 8. cikke lehet6vé teszi a feleknek az
altalanos szabalytdl val6d eltérést azzal, hogy a jogi
eszkdzok denominaldsat tiszteletben kell tartani minden
olyan aktus esetében, amely ilyen jogi eszkdz6kon alapul.
Ez a lehet6ség azokban az esetekben is fennall, amikor a
szerz6dés kett6nél tdbb természetes vagy jogi személyre
(példaul részvényesekre) vonatkozik.

Egy masik, az eurd kotelez8 hasznalataval kapcso-
latos garanciazaradék az, hogy a rendelet 8. cikke (5)
bekezdése értelmében az EMU-t alkoté tagallamok az
euré hasznalatdt csak kozdsségi jogszabalyokra
tdmaszkodva tehetik kotelez6vé. Ez nemcsak a
szerz@déses kapcsolatokra vonatkozik, hanem az allam-
polgaroknak és a vallalatoknak az allami-kozileti szek-
torral fenntartott kapcsolataira, valamint a jogszabalyok
altal el6irt pénzigyi mlveletekre is. Ha viszont egy tagal-
lam lehet6vé kivanja tenni allampolgarai szdmara az eur6
hasznélatat példaul az addbevallas elkészitésében vagy
Uzleti jelentések publikalasaban, akkor ezt szabadon
megteheti.

Az aldél a szabaly alél, amely szerint az eurd
hasznélatdt nem szabad kotelez6vé tenni az atmeneti
id6szakban, harom Kivételt tesz a rendelet 8. cikke (3) és
(4) bekezdése:

-Specialis szabalyok érvényesiilnek akkor, ha egy
szamlan torténik jovairas. Azokat az O0sszegeket, ame-
lyeket eurdban vagy egy nemzeti valutaban denomindl-
tak, és amelyek egy EMU-tagorszagban fizetenddk, az
ados vagy eur6ban vagy a széban forgd orszag nemzeti
pénzegységében fizetheti meg. Ezek a szabalyok azonban
nem sugallhatjak azt, hogy a pénzigyi kodzvetiték kotele-
sek lehet6vé tenni més fizetési lehetGseégeket vagy olyan
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pénzligyi instrumentumokat, amelyek az eur6 valamelyik
egységeként vannak meghatarozva.

- A konverzios kotelezettség a fogadd hitelintézetet
terheli, neki kell végrehajtania a bejovd fizetés konver-
zigjat a hitelez6 szamlajanak a valutajara akkor, ha ezt
nem tette volna még meg a pénzt kildé bank vagy a
fizetési rendszer. A pénzt fogadd hitelintézetnek nincs
szilksége a szamlatulajdonos hozzdjarulasara a jelzett
konverzid végrehajtasahoz. Ez a szabaly nemcsak azokra
a hitelszdmlakra vonatkozik, ahol a fizetés banki transz-
ferrel torténik, hanem azokra a fizetésekre is, amelyeket
csekkel vagy egyéb eszkdzdkkel hajtanak végre.

- A tagallamok olyan intézkedéseket is hozhatnak,
amelyek lehet6vé teszik a szervezett piacok (pl. érték-
t6zsdék, rendszeres cserét folytaté rendszerek, Kkliring és
fizetéseket bonyolité rendszerek) szaméara, hogy megval-
toztassak az elszamolasi egységet.

A nem kényszerités elve al6li kivételek fenti listaja
meglehet6sen zart, amennyiben minden mas lehetséges
kivételt - a 8. cikk (5) bekezdése szerint - csak k6z0ssé-
gi jogszabalyok alapjan lehet tenni. A nemzeti torvény-
hozas ugyanakkor meglehetésen nagy szabadsagot élvez
az atmeneti id6szakban olyan szabalyok fenntartasa te-
kintetében, amelyek a nemzeti valutaegység hasznalatat
kodvetelik meg. Ez a 8. cikk (1) bekezdésébdl kovetkezik,
amely el6irja, hogy azon jogi eszkdzdkon (ebben az eset-
ben a nemzeti torvényeken) alapulé aktusokat, amelyek
bizonyos egység hasznalatat irjak el6, az illetd egységben
kell megvaldsitani. Ez mindenekel6tt az allami-kdzileti
szektorral folytatott miiveletekre és a kozjog altal szaba-
lyozott tranzakcidkra vonatkozik. Ezt az el6irast nem
szabad Ugy értelmezni, hogy az lehet6séget ad a nemzeti
valuta hasznalatara torténd kényszeritésre a szerz6déses
kapcsolatokban, mert ez ellentmondana a szerz6dések
szabadsaganak, amit a 8. cikk (2) bekezdése is elismer.
Az eurd valutaegység hasznélatat tiltd nemzeti jogszaba-
lyok nem alkalmazhatdk.

A rendelet a bankjegyek és érmék forgalmardl és
védelmérdl is tartalmaz el6irasokat. A 9. cikk szerint a
nemzeti valutaegységben denomindlt bankjegyek és
érmék torvényes fizetbeszkoz statusukat megdrzik az
atmeneti id6szakban, illetve a 15. cikk értelmében hat
hénapon Kkeresztil azt koéveten. Ezt a hat hdnapos
id6szakot a tagallamok szélséséges esetben akér nullara
is csokkenthetik. Addig, amig a nemzeti valutaegységben
denominalt bankjegy és érme az egyetlen elérhetd
torvényes fizetési eszkoz, el kell fogadni azt az ebben a
nemzeti valutaegysegben denominalt addssag ren-
dezésére, tovabba az eurd egységben denominalt addssag
rendezésére is. Ezen bankjegyek és érmék torvényes
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fizetési eszkdz funkcidja azonban a rendelet hatalyba
Iépéséig terjedd id6szakra korlatozodik.

A 10. és a 11. cikk értelmében az eurd bankjegyek és
érmék kibocsatasara a madridi cstcsértekezlet altal kidol-
gozott menetrend szerinti id6pontban keril sor. E menet-
rend értelmében legkés6bb 2002. januér 1-én kell erre sor
kertilnie, azaz ez az id6pont az, amikor az eurd bank-
jegyeket és érméket forgalomba kell hozni. Az a dontés,
amely ezt az id6pontot nyitva hagyta, azzal fligg 0ssze,
hogy a kiskeresked6k szerint az év vége nem a legsze-
rencsésebb id8 (j bankjegyek és érmék bevezetésére.

Az atmeneti id6szak végén a nemzeti valutaegységek
mint az eurd alosztalyai megsziinnek létezni. Ezt
kovetben kizardlag csak az eurd és a cent mint az eur6
valtopénze lesz forgalomban. A 14. cikk értelmében ajogi
instrumentumokban talalhatd, a nemzeti valutaegységre
vonatkoz6 utaldst az atmeneti id6szak végén az eurdra
vonatkoz6 utalasként kell olvasni, természetesen az illet§
nemzeti valutaegység konverzids ratajanak megfelelGen.
E jogi instrumentumok ,fizikai redenominalasara” nem
lesz szilkség. Természetesen a jogbiztonsdg és az
érthetdség kedvéért kivanatos a jogi instrumentumok
fizikai redenomindlasa is, kilondsen a hossz( lejaratd
szerz6dések esetében.

Mivel lehetséges lesz az, hogy egyes tagallamok
el6bb vezetik be az eurd bankjegyeket és érméket, mint
mésok (bar az eurd bevezetésének napja minden tagal-
lamban ugyanaz), ezért az egyes tagallamok sajat tor-
vényhozasi hataskdérben lerdvidithetik a tdrvényes
fizetGeszkodzre vonatkozd féléves atmeneti id@szakot,
adott esetben akar nullara is. Masrészt a tagallamoknak az
is jogukban &ll majd, hogy az atmeneti id6szakra szabé-
lyokat allapitsanak meg a nemzeti bankjegyek és érmék
hasznélatéra, illetve intézkedéseket dolgozzanak ki azok
kivonasara a forgalombol.

A Tanacs 1103/97. (EK) 1997. junius 17-i rendelete:

A Tanacs 1103/97 (EK) rendelete a moddositott EK
Szerz8dés 235. cikkén alapul. F6ként olyan kérdésekkel
foglalkozik, amelyek szabalyozdsaban kilondsen nagy
jelent6sége van a jogbiztonsagnak. A rendelet végleges
formaba Ontését a piaci szerepl6kkel vald intenziv
konzultacio elézte meg.

Az ECU-eur6 konverzio

Az el6bb elemzett rendelet 2. cikke szerint egy eurd egy
ECU-vel fog megegyezni. Itt nincs masrdl sz6, mint a
Maastrichti Szerzddéshen lefektetettek megismétlésérél,
valamint az Eurdpai Tandcs 1995. decemberi, madridi
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csUcstalalkozojan elhatarozott dontés megerdsitésérél. Ez
a megerdsités minden olyan maganjogi szerzddést érint,
amelyben explicit utalas torténik a kdzdsségi jogszaba-
lyok altal definialt ECU-re. A rendelettervezet azt
feltételezi, hogy minden, az ECU-re torténd hivatkozést a
kozOsségi torvényhozés altal definialt ECU-re hivatko-
zasként kell értelmezni. Ez azt jelenti, hogy példaul az
EMU-ban hasznalt ECU-re vagy a kozosségi kolt-
ségvetésre torténd utalds e rendelet szerint a kdzosségi
jogalkotas altal definidlt ECU-re torténd hivatkozast
feltételez. E feltételezés mogott az az érvelés huzodik
meg, amely szerint gyakorlatilag minden fél a hivatalos
ECU-re utal, még akkor is, ha ez nem mindig tlikr6z6dott
a szerz8déseik megfogalmazaséban.

Ez a feltételezés, amely céafolhatd, a szerz6déskotési
szabadsagot tiszteletben tartja. Ha a felek egyértelm(en a
hivatalos ECU-t6l eltér6 dologra kivannak hivatkozni,
példaul egy allandéan rogzitett kosarra, akkor a felek
akarata fog érvényesiilni. Ez koveti azt az 1994. aprilisi
kdzosségi ajanlast, amely szerint kétséges esetekben a
szerz8désekben az ECU-re torténd hivatkozas a k6zossé-
gi jogalkotasban definialt ECU-re vonatkozik. Ennek a
figyelmen kivil hagyasa nem fligg annak a szerz6désben
torténd irasba foglalasatol. Levezethetd a szerz6dd felek
viselkedésébdl vagy mas tényez6khol. A feltételezés
maodositja a bizonyitasi kényszert a szerz6d6 feleknek,
azaz a bizonyitasi kényszer anndl a szerz6d6 félnél van,
aki azt allitja, hogy szandékosan hivatkoztak a hivata-
losan definidlt ECU-t6l eltérd dologra.

A szerz8dések folytonossaga

A vizsgalt rendelet megerdsiti a szerz6dések és mas jogi
eszkdzok folytonossagat (3. cikk). Ezt mar az Eurdpai
Tanacs madridi Ulésén is hangsulyoztak az eurdra val6
atmenettel 0sszefiiggésben. A piaci szereplék kérésére és
az atlathatdsag biztositasa érdekében a Bizottsag ezt az
elvet kifejezetten bevette a jogi keretek kozé, bar vila-
gossa tette a killonféle jogszabaly-magyarazatok kapcsan,
azt hogy ennek féként deklarativ célja van.

A folytonosséagra vonatkozd cikkely az eur6 beveze-
tésére utal, ami sokkal szélesebben értelmezendd, mint a
nemzeti valutdk eurdval torténd helyettesitése 1999.
januar 1-t6l. Az eur6 bevezetése magaban foglalja az
ECU-re tortén6 utalasnak az eurdra térténd hivatkozassal
val6 helyettesitését is. Emellett nyitott arra, hogy az eur6
bevezetésének mas, igy 1999. januar 1 el6tti kdzvetlen
kdvetkezményeit is magéba foglalja. A Bizottsdg mindig
is hangsulyozta azt, hogy az eurd bevezetése nem igazol-
ja a szerz6dések meghilsulasa elvének vagy hasonld
hatasu elveknek a segitségl hivasat.

43



Cikkek, tanulmanyok

A kilonféle jogrendszerekben tobb koriilménynek

kell fenndlinia az emlitett elvek alkalmazasahoz:

¢ A szerz8désben szerepl6 korllmények sdlyos meg-
zavarasanak kell fennallnia. A koriilmények sdlyos
megzavarasa nyoman a szerz6dé felek kockézatai az
altaluk viselt altalaban elfogadhaté kockazatokat meg
kell, hogy haladjak;

¢ Az eseménynek el6re nem lathatonak kell lennie.

Minden ténylegesen létez6 szerzddés esetében az EMU
nem meriti ki a fenti feltételeket. A szabalyozas ennek
ellenére hatarozott megallapitast tartalmaz a folytonossag
elvér6l, ezéltal noveli a jogbiztonsagot, és egyértelmd
Utmutatast ad a szerz6d6 feleknek a meglévé szerz6-
désekkel kapcsolatban. Ez a megéllapitas azt is lehetévé
teszi, hogy a szerz6dd felek ne hivatkozhassanak vis
majorra az eurd bevezetésével dsszefliggésben.

A folytonossag elvének a meger@sitése nemcsak az
Union beldli jogbiztonsagot erdsiti, hanem harmadik
orszagok szerz6d6 feleinek és birdsagainak is pozitiv
jeleket ad még akkor is, ha a kdzosségi jog nem érvényes
harmadik orszdgokra. Minden esetre a lex monetae mint
altalanosan elfogadott jogelv biztositja azoknak a
meglévl szerz6déseknek a folytonossadgat még a har-
madik orszagok jogszabalyai szerint is, amelyeket olyan
pénznemben hatéroztak meg, amely feloldodik az
eurdban. Ezt a rendelet bevezetésének (8) felsorolasa tar-
talmazza.

A lex monetae az allamok szuverén jogat jelenti arra,
hogy szabalyozzak sajat nemzeti valutajukat. A lex mo-
netae a szerz6dés pénznemének ajoga. Ennek értelmében
egy nemzeti valutdban meghatarozott adéssagot abban a
valutdban kell teljesiteni, amely az adott orszag térvényei
szerint az érvényes valuta. A lex monetae elv mdgotti
feltételezés az, hogy a pénzt jogszabaly hozza létre, és az
allam szabalyozza. Azt is fel lehet tételezni, hogy az
allam szuverén hatalmat gyakorolja pénze felett, és
egyetlen allam sem hoz térvényt egy mas orszag valu-
tajara vonatkozéan. Ebbdl az kdvetkezik, hogy a valutara
vagy pénzre vonatkoz6 torvény, azaz a lex monetae az,
ami meghatarozza, valutavaltds esetén hogyan kell a
helyettesitend valutdban kifejezett Osszegeket az Ujra
konvertalni.

Harmadik orszagok jogrendszerének a vizsgalata arra
utal, hogy a lex monetae elve érvényesiil a vilag f6 pénz-
piaci kdzpontjaiban. Figgetlenil annak a val6szindisé-
gétél, hogy pereskedés esetén az amerikai birdsagok
megerdsitik-e a folytonossagot, a New York-i torvény-
hozashoz javaslatot nyUjtottak be arra vonatkoz6an, hogy
explicite mondjak ki azoknak a New York-i jogszabalyok
szerint kotott szerz6déseknek a folytonossagat, ame-
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lyeket ECU-ben és az EMU-ban részt vev6 orszagok val-
utajaban kotottek. A mar elfogadott jogszabaly, amely
New York allam altalanos kotelezettségekre vonatkozé
torvénye kiegészitésének formajat olti, kikdti, hogy az
eurd bevezetésének (az euré fogalmaba beleértve bar-
mely ésszer(ien megallapitott j referencia-kamatlabat is)
nem lehet az a hatasa, hogy barmely szerzddés teljesitését
érvénytelenitse vagy az alél felmentést adjon, vagy
valamelyik felet feljogositson arra, hogy egyoldaltan
megvaltoztassa vagy felmondja a szerz6dést. Hasonl
jogszabalyokat fogadott el Illinois Allam térvényhozésa.
Figyelmet érdemel, hogy Indonézia és Torokorszag
jogrendszere nem ismeri el a lex monetae elvét.

Versenyképességi okokbdl a f6 pénziigyi kdzpontok
érdekeltek abban, hogy jogrendszerik elismerje az eur6t
és a szerz6dések folyamatossagat.

A 1103/97. rendelet nem foglal hatarozottan allast a
referencia-kamatlabak (DEM-LIBOR, -FIBOR, PIBOR
sth.) megsziinése, illetve Ujakkal torténd helyettesitése
kérdésében. A jogszabalybdl annyi minden esetre kitinik,
hogy az atmeneti id6szakban a nemzeti valutaegységek-
ben denominalt referenciaratdk és az (j, eur6ban deno-
minalt referenciaratdk egymaéssal parhuzamosan fognak
Iétezni, tehat a régi referenciaratak fennmaradnak, nem
kell megsziintetni azokat. Az eurd bevezetése Ota eltelt
id6szak tapasztalatai alapjan a legtdébb nemzeti referen-
ciaratat megszintették, és helyettik az EURIBOR-t
hasznaljak. A régi referencia-rdtdk (referencia-
kamatlabak) eltlinése sem érinti a szerz6dések folyto-
nossagat.

Osszefoglalasként tehat megallapithatd, hogy a szerzé-
dések folytonossaga érvényesiilni fog:
a gazdasagi €s monetaris union belil;
harmadik orszagokkal szemben a pénzjog (lex mone-
tae) alapjan akkor is, ha a kodzOsségi jog nem
érvényes harmadik orszagokban.
Ennek ellenére vannak dn. problémas szerz6dések. Ezek
jellemzéi, kritériumai a kovetkezok:
2002 utan jarnak le;
nemzeti valutdban kottették Oket;
nemzeti valutdban denominalt referenciaratat tartal-
maznak;
nem kozosségi jogszabalyok vonatkoznak rajuk
(kivéve New York, Illinois, Kalifornia és Japan jog-
szabalyait).
Ha egy piaci szereplének problémas szerzdése van,
akkor elsé Iépésben célszerli azt értelmeznie, és az
értelmezést a masik szerz6d6 féllel standard szoveg
alairasaval jovahagyatni. Ez&ltal id6ben elkerilheték a
szerz6dések jogfolytonossagaval, azok értelmezésével
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kapcsolatos esetleges kés6bbi vitak. Bonyolultabb jogi
problémak, problémas szerz6dések értelmezéséhez cél-
szer(i kozdsségi jogban jaratos jogi tanacsadét igénybe
venni.

Konverzids
és kerekitési és szabalyok

A 1103/97. rendelet a kerekitésr6l és a konverzids
ratakrol is tartalmaz szabalyokat. Kiilléndsen nagy jelen-
t@sége van az eurdra vald atmenetben a szoftver-termékek
atallitasanak. Ezeknek ugyanis nagy pontossagot kell biz-
tositaniuk a konverzidk végrehajtadsaban. Azt is meg kell
akadalyozniuk, hogy a konverziés miiveletek soran
valamelyik félnek nyeresége, mésnak vesztesége kelet-
kezzen.

A hivatalos konverzids ratakat 1999. januar 1-én
hirdették ki. A rendelet azonban mar el8re rogzitette a
konverzi6s ratdk meghatarozasanak néhany aspektusat.
ElGirta: egy eur6 mindegyik EMU-ban részt vevé valuta
egyseégéhez viszonyitott atvaltasi aranya rogzitett kell,
hogy legyen. Ezeket az atvaltasi aranyokat a Tanacs hat
szignifikdns szamjegyig hatarozta meg. Ez az EMS
kodzponti paritasai definicidjanak a gyakorlatat kdveti.

A gazdasagi és monetaris unoban
részt vevl orszagok nemzeti valutdinak
hivatalos konverzi6s ratai 1 euréra

BEF FIM NLG
40,3399 5,94573 2,20371

DEM
1,95583

ATS

A Tanécs altal elfogadott ratdkat kell mindkét iranyban
hasznalni az eurd és a nemzeti valutak kozotti atvaltaskor
(4. cikk, (3) bekezdés), valamint a nemzeti valutak
egymas kozotti atvaltasakor (4. cikk, (3) bekezdés). Ez
azt jelenti, hogy ha egy 0sszeget valamelyik nemzeti va-
lutardl eurdra valtanak at, akkor azt az 6sszeget konver-
zi6s rataval kell elosztani. Az eurdtol a nemzeti valutara
torténd atvaltads esetén az adott Osszeget a konverzids
rataval kell megszorozni. Az inverz ratdkat nem szabad
hasznélni. Ennek az az oka, hogy a konverziés rata ezzel
egyutt jar6 kerekitése pontatlansdgokat okoz az
atvaltaskor, kiléndsen nagy dsszegek valtasa esetén.

Az egyes nemzeti valutdk kozott nem Aallapitanak
meg bilateralis atvaltasi kulcsokat, hanem csak egy
rogzitett algoritmust fogadott el a Tanacs, amely el6irja
azt, hogy miképpen kell egy nemzeti valutaegységet egy
maésikra atvaltani. Az elsd 1épés az, hogy a nemzeti valu-

ESP
13,7603 166,386 40,3399

taegységet eurdra kell atvaltani. Az atvaltas eredményét
legaldbb harom tizedesjegyig kell kiszamolni. A mésodik
Iépéshen ezt az eurdban kifejezett dsszeget lehet egy
méasik nemzeti valutara véltani. Ha megallapitandnak
bilaterdlis &tvaltasi kulcsokat, akkor lehet8ség lenne
nyereség elérésére az egyik nemzeti valutanak a mésikra
torténd atvaltasa révén. Az elkerilhetetlen kerekitési pon-
tatlansagok miatt az eurd és a nemzeti valutdk kozotti
atvaltdsi ardnyok val6szinlileg nem lennének teljesen
konzisztensek minden bilaterélis kulccsal. A 4. cikk (4)
bekezdése egyértelm(ivé teszi azt, hogy csak akkor lehet
alternativ médszereket hasznalni az atvaltaskor, ha azok
ugyanarra az eredményre vezetnek, mint a rendeletben
kdzolt algoritmus.

Konverzids koltségek

Az Eurdpai Bizottsdg jogilag nem kotelez6 ajanlasa
értelmében a bankok nem jogosultak konverzi6s kéltség
felszamitasara a bejove tételek esetében a nemzeti valu-
taegységrél eurora, illetve eurorél nemzeti valutaegy-
ségre tortén6 atvaltdskor az atmeneti id&szakban.
Ugyancsak nem szamithatnak fel konverzids koltséget az
atmeneti id6szak végén a nemzeti valutarol eurora torténé
atvaltas esetében. Veégul nem kilénbdzhet a kilonféle
pénziigyi szolgaltatdsok eur6ban meghatarozott dija a
hasonl6 szolgaltatasokért nemzeti valutdban meghataro-
zott szolgaltatasok koltségétél.

IEP ITL
0,787564 1936,27

LUF FRF

6,55957

PTE
200,482

Ezen tGlmenden a Bizottsdg - jogilag nem kotelezd ajan-
lasként - javasolja azt, hogy a bankok ne szamitsanak fel
konverzids koltséget kimend tételek esetén a nemzeti va-
lutarél eurdra, illetve eur6rol nemzeti valutara torténd
atvaltaskor az atmeneti id6szakban, a szamlak nemzeti
valutardl eurdra torténé atvaltasakor az atmeneti id6szak-
ban, valamint a haztartasok szokasos készpénzal-
lomanyanak eur6 bankjegyekre és érmékre torténé
atvaltasakor az eurd bevezetésének utolsé szakaszaban. A
bankoknak &tlathatdé mdédon kell meghatérozniuk a haz-
tartasokban szokasos 0sszeg nagysdgat és a bevaltas
gyakorisagat.

A fentiekbdl jol kitlinik az, hogy a gazdasagi és mo-
netaris unid bevezetése a magyar piaci szerepl6ket is
érinti, az eurdval kapcsolatos legfontosabb tudnivaldkat
nekik is ismerniuk kell.



Egyre tobb kilfoldi tarsasag tervezi Magyarorszagon befektetni a pénzét, éreztetve ezzel a bizalmat az igéretes,
fejléd6képes magyar vallalatok irant. A szerz6 témajaul mégis a kockazati t6kebefektetés egy olyan szakaszat
valasztotta, amely Magyarorszagon még meglehetdsen ismeretlen. Ez a szakasz a kockazati t6kebefektetéshdl

torténd kiszallds, pontosabban a befektetéskor megszerzett vallalati részesedés értékesitése.1

A befektetési folyamatban a legfontosabb az eladas,
hiszen a kockézati t6kések dsszes munkaja karba vész, ha
nem sikerll profitot realizdlva megvéalni a kezdetben
igéretesnek latsz6 vallalattdl. A kockézati t6kebefek-
tet6nek az ,exit”2 gondolataval valéjaban a finan-
szirozdst igényl6 célvallalat keresésétél kezdve
foglalkoznia kell. Mivel nem egy korilhatarolt sza-
kaszrol van sz6, a konkrét kockézati t6kebefektetések
egész torténetét fel lehet dolgozni Ugy, hogy a dontések
és az események exitre gyakorolt hatasat vizsgaljuk.

A téma valasztasat az is indokolja, hogy Magyar-
orszagon megtorténtek az elsd kiszallasok, melyekre a
kockazati t6kebefektetések hosszl tavd volta miatt kellett
eddig varni.

Tanulméanyom alapvetfen két részre tagolddik. Az
elsd részben az exitrdl, annak kockazatairdl, tervezésérél,
nehézségeinek kezelésérdl és fontossagardl altalanossag-
ban irok. Ez a rész attekintést nyujt a Kiszallasrol, 0
fogalmakat vezet be, bemutatja a kiszallas lehetséges
Utjait, és az exit biztositdsat szolgaldé eszkdzoket,
el6készitve ezzel a dolgozat konkrét magyar esetekkel
foglalkozé masodik részét. Mivel az eddigi tapasztalatok
szerint a viselkedési tudomanyok és az alkalmazott
kozgazdasagtan terlletén legitimnek tekintett kvalitativ,
esettanulmanyos maédszerek a legalkalmasabbak a kocké-
zati t6ke kutatasara, megismerésére, a masodik részben

46

én is ezek alkalmazésa mellett dontdttem.3 Esettanul-
many segitségével prébalok képet alkotni arrél, hogy a
kockézati tOkéseknek egy sikeres exit Kivitelezéseéhez
milyen problémakat kell megoldaniuk, és arrol, hogy
ezek a gyakorlatban hogyan val6sulnak meg. A két rész
oda-visszautalasokon keresztiil kapcsolodik egymashoz.
Valdjaban az elsd rész elméleti hatteret nyljt a masodik
gyakorlatias megkozelités( résznek, mig a masodik rész
egyes esetekben példaval szolgél az els6hoz.

Az exit menedzsment fontossaga
a kockazati téke finanszirozasaban

A kutatasok, elemzések megkonnyitése érdekében a
kockazati t6kebefektet6k tevékenységét tébb szakaszra
szoktak felosztani. Erre a célra alkalmazhaté a kovet-
kez6, 6t elembdl all6 tagolas is:

-Kockazati t6kealap4 létrehozasa

-Ugyletek, befektetések generalasa, keresése (Deal

Generation)

-A befektetés kivitelezése

- Befektetés utani tevékenységek

-A Kkiszallas Kivitelezése (Exit Management)

Els6 ranézésre az Exit Management a befektetési
tevékenység utolsé fazisara korlatozodik, és a tdbbi sza-
kaszhoz hasonl6 fontossaggal bir. Pontosabb kdriltekin-
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tés utan kiderl, hogy a kockazati t6kést minden fazisban
a kiszallassal kapcsolatos gondolatok foglalkoztatjék,
hiszen minden egyes szakaszban tehet olyan dolgokat,
amellyel kiszallasat megkonnyiti. Ha ezeket elhanyagol-
ja, az utolsd szakszban mar nem sokat tehet. Az egész
munkaja karba veszhet azzal, hogy nem tudja j6 éaron
eladni a véllalati részesedését. Csak abban a pillanathan
nyugodhat meg, ha mér felnévelve visszakapta a befek-
tetett pénzét. A kockazati t6kés folyamatosan azon
faradozik, hogy biztositsa a kiszallast, raadasul minél
nagyobb profittal.

Mint a hazassagnal, elengedhetetlen, hogy a part-
nerek (kockazati t6kebefektetd, tarsbefektetd, menedzs-
ment), az elkerilhetetlenil felmerGld rovid tava véle-
ménykulénbségek ellenére, hasonld értékekkel ren-
delkezzenek, és kozéptava céljaik megegyezzenek. Az
exit rémalomma valhat, ha teljesen kiilonb6z6 elképzelé-
sek vannak a végsd fazissal kapcsolatban.

A befektetés kivitelezése utan is folyamatosan szem
el6tt kell tartani az exit lehet6ségeket. Esetleges kritikus
helyzetekben Gjabb biztositékokat kell kialakitani. Apolni
és fejleszteni kell a vallalat arculatat - pl. tajékoztatva a
kdrnyezetet a sikerekrél -, hiszen ezzel esetleg késébbi
vasarlok figyelmét is fel lehet hivni. Az exit kivitelezés-
nél fontos szerep juthat a menedzsmentnek. A tdmogata-
suk megszerzésehez pénzigyi ©6sztonz6 rendszereket
szoktak kialakitani. Ajo kapcsolat kialakitdsdban ugyanis
a pénznél néha fontosabb lehet egymas &szinte, nyilt
megkozelitése.

Az exit el6készitésénél komoly szerep jut tanacs-
adoknak, szakért6knek. Majdnem minden esetben alkal-
maznak technoldgiai szakért6ket, kdnyvvizsgalokat és
jogi tanadcsadokat. A koltségek ellenére igen hasznosak
lehetnek, hiszen gyorsithatjak az eladast, nagyobb a kom-
petencidjuk, és esetleg kapcsolatrendszeriik is segithet a
sikeresebb értékesitésben.

Pénziigyi és jogi megfontolasok
a befektetés biztositasa érdekében

A kockézati t6kebefektetések egyik kulcseleme, hogy a
befektetli szervezet, pontosabban az 6t képviseld tanacs-
adai csoport (pl. alapkezel8) és a befektetés célpontjat
add vallalat milyen pénzigyi struktarat alakit ki, és azt
milyen jogi fundamentumokkal védi. A kettjik alku-
dozasaban gyakran - aktiv vagy passziv szerepl6ként -
megjelenhetnek kiilonbézd hiteleket, kélcsondket nyujtd
bankok, esetleg cégek, vagy mas befektet6i csoportosula-
sok, amelybe Kozép- és Kelet-Eurdpaban a privatizacios
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tgyletek kovetkeztében az allam is belekerilhet. A befek-
tetéskor kialakitott pénziigyi és jogi struktdrak jelent6sen
befolyésoljak a befektetés sikerét, hiszen csokkenthetik a
kockazatot, és novelhetik a profitot. Mar ebben a kezdeti
fazisban korvonalazdédnak a kiszallds lehet8ségei. A
fejezet els6 felében a befektetés pénzugyi struktdrajanak
alapkoveir6l lesz szd, majd megemlitem az exit szem-
pontjabol a kockazati t6kések szamara fontos, szerzett
jogokat.

Pénzigyi instrumentumok

A befektetés pénziigyi struktdrajanak alkotoelemeit
alapvet6en harom csoportba sorolhatjuk. A befektetés
megvaldsitdsdhoz alkalmazhatunk részvényt, kvéazi-
részvényt, és kdlcsont vagy hitelt. Ez a csoportosités els6-
sorban részvénytarsasagokba iranyuld befektetések
esetén helytalld, hiszen rogtdén szembetiinik, hogy egy
korlatolt felelgsségl tarsasagnak nincsenek részvenyei.
Ennek ellenére ennél a felosztasnal maradok, hiszen
ezekhez az instrumentumokhoz teljesen hasonl6
miikédésli megoldésokat taldlhatunk més térsasagi for-
mak esetén is, kulén szerzédésekben vagy az alapitd ok-
iratokban régzitve.

Részvény

A vdllalat pénzigyi struktardjanak részvényekbdl allo
része a legkockazatosabb. A részvénytulajdonosok a
legutolsdk, akik igényt tarthatnak a vallalat eszkdzeire, ha
felszamolasra kertl sor. Ezt a kockézatot ellenstlyozza,
hogy az exitnél a vallalat sikereit6l fligg6, de egyébként
szinte korlatlan arfolyamnyereséget tesz lehetévé a
befektet6 szdmara.

Els6bbségi részveny

A Kkockazati t6kések a pénzligyi struktirak kialakitdsaban
fontos szerepet szannak az els6bbségi részvénynek, ami
birtokosainak a k6zonséges részvények birtokosaitol
eltérd tagsagi jogokat biztosit. Az osztalék elsébbségi
részvény tulajdonosai elényt élveznek a kozonséges
részvények tulajdonosaival szemben, mert a térsasag
nekik biztosit els6bbséget osztalékfizetésnél és az
esetleges vagyonfelszamolasnal. Annak ellenére, hogy a
kockazati tékebefekteté elsésorban minél nagyobb
t6kenyereség késébbi realizalasaban érdekelt, rendszere-
sen fizetett osztalékot is elvarhat a tarsasagtél. Kikdthet6
az is, hogy a vallalat a nyereség elmaradasa miatt
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kifizetetlen osztalékot kés6bb megfelel6 nagysagu
nyereség megjelenésekor rogton, visszamenbleg Kkifi-
zesse, SOt kezességvallalas vagy egyéb eszkdz segit-
ségével a kockazati t6kés szamara akar éves fix dsszeg is
biztosithatd.5 Az osztalékot megkivanhatjak a t6kealap
befektetdi, de exitet kikényszerit eszkdz is lehet, hiszen
a tobbi tulajdonosnak kellemetlenné vélhat az alap jelen-
léte, egyrészr6l mivel az osztalék-kielégitési sorrendben
hatrébb allnak, és esetleg nem jutnak osztalékhoz, mas-
részr6l pedig az osztalékteher komoly nehézségeket
okozhat a szdmukra stratégiailag és hosszi tavon is
fontos vallalatnak. Ahhoz, hogy ezekt6l a kellemetlen-
ségekt6l megszabaduljanak, kénytelenek felvasarolni az
alap részvényeit, biztositva ezzel szamukra az exitet.

Tény, hogy az elsGbbségi részvény valamelyest
csokkenti a kockazatot, hiszen a vallalkozasban maradt
vagyonhoz az els6bbségi tulajdonos elébb jut hozza, mint
a torzsrészvényes, ennek ellenére ezen megfontolashdl
csak ritkan alkalmazzak ezt az isntrumentumot. Ennek az
az oka, hogy a kockazati t6ke leggyakoribb célpontjaként
kiemelhet§ novekedési szakaszban levé vallalatok
hitelez6i egy esetleges cs6deljaras folytan a legtdbb eset-
ben rateszik a keziiket a vagyon egészére, de legalabbis a
nagy részére, igy az els6bbségi részvény birtoklasa a
befektetd szamara elvesziti a jelent6ségét. Az Egyesiilt
Allamokban olyan elsébbségi részvény kosntrukciok
kialakitasaval is probalkoznak, ami cs6d esetén a
hitelez6kkel szemben is valamelyest védelmet nyujt. Ez
olyan szervezeti atalakitassal érhet6 el, amely a korabbi
els6bbségi részvényeseknek adja a vallalkozés legjelen-
tésebb eszkozét, altaldban a szellemi t6két (amelybe
tobbek kozott beletartozhat a szabadalomvédelem, tech-
nolégia, bejegyzett ipari forma, szerz6i jog védelme). A
befekteték masik jogi személyiségként bejegyzik a
szabadalmakat a szellemi t6kére, majd azokat licenc
szerzOdések segitségével visszaadjak a mikodd vallalat-
nak. Tehat a befektet6k nemcsak a célvallalat részvényeit
birtokoljak, hanem a licenche ad6 kizarélagos tulajdon-
lasaval a szellemi t6ke tulajdonosai is. igy egy esetleges
felszamolasi eljards esetén az adés vallalat nem ren-
delkezik a szellemi t6kével ahhoz, hogy a hitelez&ket
kielégitse. Az els6bbségi tulajdonos szdmara a szellemi
t6ke tulajdonlas Gt6kartyanak bizonyulhat a hitelez6kkel
szembeni targyalasoknal.6

Az els6bbségi részvények masik fajtdja a szavazat
elsébbségi részvény fontos vétdjogokat teremthet a koc-
kazati t6kések szamara, hiszen alkalmazasukkal, kikot-
hetik, hogy bizonyos - elsésorban a vallalat késébbi
értékét befolyasol67 - hatdrozatokat csak az egyet-
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értésukkel hozhatnak meg. A vét6jogokkal az exit
szaméra is fontos kontrollt lehet gyakorolni, de exitet
kikényszeritd szerepik is lehet.8

Opci6ok9

Az opcid birtokosa szdmara biztositva van, hogy a meg-
jelolt vallalkozas kdzonséges részvényeit meghatarozott
id6ben10 és meghatarozott aron megvéasarolja. Az opciok
az exit érdekében leggyakrabban hasznélt és talan leg-
fontosabb instrumentumok. A befektetés célpontjat add
véallalat tarsasagi formajatol flggetlenil a kockazati
t6kések élnek vételi és eladasi jogukkal. Opcidkat
alapvet6en négy esetben alkalmazhatnak a kockazati
tékebefektet6k.1l Biztosithatjak veliik a kiszallas™ 1),
segitséglikkel 6sztondzhetik a kulcsszerepet betoltd alkal-
mazottakat”), jogot biztosithatnak maguknak arra, hogy
minimalis &ron noveljék a részesedésiiket”™), és bizonyos
elére meghatarozott helyzetekben feloldhatjak segit-
séglkkel a finanszirozas igénye és az alapité tulajdonos
részesedésének csokkenése kozotti konfliktust(4).

A kockazati t6kés eladasi jog megszerzésével biz-
tosithatja a vallalkozasbol torténd kiszallast. Ilyen tipusi
opcidt kothet a kockézati t6kes példaul az egyik tarstulaj-
donossal, és igy kotelezheti, hogy a megfelel6 id&ben,
meghatarozott aron Kkivasarolja a részesedését. Egyes
esetekben komoly nehézségekbe (tkozik a vallalkozas
részleges eladdsa. Sokszor csak az egész vallalkozast
akarjak megvasarolni. Ekkor a kockazati t6kés szerezhet
vételi jogot a tarstulajdonosok részesedésere, biztositva
ezzel maganak a lehet6ségét, hogy a vallalkozast késébb
egészében értékesitse. Legnagyobb problémat az opcid
helyett ezt a vallalat valamilyen szamviteli jellemz6jéhez
kotik (arbevétel, nyereség stb.). Magyarorszagon még
nem nagyon alkalmazzak, de érdekes megoldads az un.
»,Chineese option”. Ennek a lényege, hogy a tarstulaj-
donos éllapitja meg azt az éarat, amin 6 hajland6
megvasarolni a kockazati t6ke befektetd részesedését. Ez
az ar azért nem lesz alacsony, mert egyben a tarstulaj-
donos véllalja, hogy ugyanennyiért hajlandé eladni a sajat
részesedését a kockazati t6ke befektet6nek, aki igy az
egész csomagot egyszerre tudja értékesiteni egy har-
madik befektetSnek.

A maésodik esetben a kock&zati t6kés adhat magas
arra vonatkoz6 vételi jogot a sajat részvényeire a
kulcsvezet6knek. Ezzel a mddszerrel elérheti, hogy csak
akkor adja el az Osztdnzésre szolgald részvényeit, ha
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befektetése mar kielégit6 hozamot biztositott szamara. A
menedzsment igen fontos szerepet tolthet be a sikeres
exitnél, ezért a vezet6k megfelel anyagi 0sztdnzésére
alacsonyabb lehivasi arra vonatkozd opcidkat (vételi
jogok) is szoktak kotni.

Az opcié alkalmazésénak harmadik lehet6ségéhez
tartozik, hogy ha az el6vigyazatos kockazati t6kebefek-
tet6 megegyezik a vallalatban tulajdonrésszel rendelkez6
grandiozus teljesitményeket igér6 menedzsmenttel, Ggy
amennyiben a vallalat nem tudja teljesiteni az el6re
meghatérozott tervet, a befektetd az opcid segitségével
nagyon alacsony aron megndvelheti a részesedését a val-
lalatban. Ez a ndvekmény biztosithatja a kockazati t6kés
hozamat, hiszen kudarc esetén is szinte ugyanazzal a
befektetéssel a meghilsult terv miatt ugyan alacsonyabb
értékd, de tobb részvénnyel fog rendelkezni.

Az opcié segitségével megoldhaté az a gyakori konf-
liktus is, amikor a véllalat tovabbi finanszirozés elé néz,
viszont a vallalat szakmai tulajdonosa vagy alapit6ja nem
tud hozzajérulni a t6keemeléshez. Az is elfogadhatatlan,
hogy az egyeduli kockézati tSkebefektet§ részesedése
nagyon megugorjon a vallalatban, esetleg kisebbségbe
szoritva ezzel a szakmai tulajdonost. A befektet6 nem
hagyhatja, hogy a tobblet pénz befektetése kovetkeztében
egyre jelentéktelenebb hozzajarulast nydjté alapito
élvezze leginkébb a fejl6dés gyiimolcsét. Ebben az eset-
ben jarhat6 Utnak bizonyul, ha a befektetd a finanszirozés
fejében az akkori piaci aron a vallalat részvényeinek egy
részére vételi opciot kap.12 igy elkerllhet6, hogy a szak-
mai tulajdonos részvényei felhiguljanak, pontosabban a
vallalat vezetéséhez és az azzal jaré felelsségek
viseléséhez képest aranytalanul lecsokkenjenek. A kocka-
zati t6kebefektet6nek pedig biztositja, hogy a befektetés
aranyaban részesiljon a fejl6désb6l adodo arfolyam-
nyereséghdl. Tehat ha példaul egy forint volt az opcio
kiirasakor a részvény arfolyama, ebben az esetben a
kiszallaskor nincs profit, amig a részvény ara egy forint,
de ha mondjuk 6t forintra emelkedik, akkor a kockézati
tékés egyrészrél realizalja eredeti részvényeinek
arfolyamnyereségét, masrészrél az opcié lehivasaval egy
forintért megkapott tovabbi részvényeket rogton o6t forint-
ért eladhatja.

A legtobb kdzép és kelet-eurdpai orszagban, koztiik
Magyarorszagon is komoly jogi nehézségekbe Utkozik az
opcidk alkalmazasa a vallalat kés6bb kibocsatando
részvényeire.13 Ha a befektet6 - az opcid kedvezmé-
nyezettje - kisebbségi részvényes, és opciot akar szerez-
ni, akkor elkerilhetetlen, hogy a tobbi részvényessel
szerz8désben rogzitsék, hogy beleegyeznek a lehivéaskor
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szikséges részvény kibocsatasadba.14 Az opcié biz-
tositésara ez csak félmegoldas, hiszen a maganjogi
szerz6dések betartdsa nem tartozik mindig a legegysze-
r(ibb dolgok kdzé.

Magyarorszagon a részvényekre vonatkozé vételi
opciokat gyakran Ugy szoktdk biztositani, hogy a
részvényeket Ugyvédi letétbe helyezik. igy a feltételek
teljestilése esetén az opci6 kiiréja nem tud elallni a val-
lalt eladastol. Uzletrészeknél alkalmazhatd a - késdbb
letétbe helyezett - &truhdzasra vonatkoz6 cégbirdsagi
bejelentés el6re alairatdsa az eladasra kotelezettel.
Természetesen ezek a konstrukciok nagyon bonyolultak,
komoly jogaszi el6készitést igényelnek.

Kvazi részvényt

A kvazi részvények kockazati t6kések altal leginkébb
haznalt fajtaja a visszavasarolhaté részvény, és az
atvalthatd kotvény.16 A visszavasarolhatd részvények
altalaban elsébbségi részvények, amelyeket a vallalat a
jovBben visszavasarolhat, ha elegendd felosztatlan profi-
tot halmozott fel. A viszavaséarolhaté els6bbségi rész-
vények tulajdonosa - az egyszer(i els6bbségi részvények
tulajdonosaihoz hasonl6an - osztalék felvételére is jogo-
sultak lehetnek addig, amig a véllalat 4ltali visszavasérlas
nem torténik meg. Egyes befektet6knek ez a lehetGseg
vonzd lehet, hiszen a befektetés egy része megtériilhet
anélkil, hogy a részvényeket eladnak, és kizarnak
magukat a vallalat fejlédésébdl adodd arfolyamnyereség-
bél. Olyan visszavasarolhaté részvény konstrukciok is
kialakithatéak, amelyek segitségével a tulajdonosok
ragaszkodhatnak részvényeik vallalat altali visszavasar-
lasahoz. A visszavasarlas arat agy hatarozzak meg, hogy
az tisztes nyereséget hozzon a kockazati t6kebefek-
tetéknek.

Ezek alkalmazasa egyre népszer(ibbé valik - féleg a
fejlett kockazati téke iparaggal rendelkez6 orszagokban
(USA, Nagy Britannia) -, hiszen megteremtik az exit
lehet&séget, és elkeriilhet6vé teszik, hogy a portfolidkban
a kockazati t6kések almait nyugtalanité ,,él6halottak” 17
tanyazzanak.

Az atvalthat6 kdtvény a rendes fix kamatozason felll
lehet6séget biztosit birtokosanak, hogy meghatarozott
hataridén belil bevalthatja kotvényeit névértékben a val-
lalkozés részvényeire. Ha a véllalkozas nem fejlédik az
elvarasoknak megfelelGen, és ezért az atvaltott kdzon-
séges részvények nem biztosithatnanak Kkielégit6
arfolyamnyereséget, akkor a befektet6 nem él a
lehet6séggel, és torlesztéskor visszakapja a pénzét. A
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kamat el6nye, hogy ad6zas el6tt fizetendd, és nincs szik-
ség nyereségre, hogy kifizessék. Az atvalthatd kotvény
hatranya lehet, hogy cash-flow probléméakat okozhat a
véllalatnak, ezenkiviil a mérlegben kotelezettségként
jelenik meg, ezért a tovéabbi hitelfelvételeket neheziti.
Tehat egyes esetekben hatraltathatja a fejlédést, viszont a
vallalkozas alulteljesitése esetén a kockazati tékebefek-
tet6knek biztos védelmet nyuijt.

Hitel

A kockazati t6kések kapcsolataikon keresztiil gyakran
szereznek hiteleket a portfolivallalataiknak, annak
érdekében, hogy kevesebbet kelljen befektetnilk, és
nagyobb bels6 megtériilési ratatl8 tudjanak felmutatni.
Vizgaljuk meg, hogy egy ilyen hitel milyen hatést gyako-
rol a kiszallas kockazatara, és a befektet6k altal realizal-
haté hozamra. Normalis esetben, amikor a vallalat kény-
nyedén ki tudja termelni a hitelek kamatait, akkor kije-
lenthetjik, hogy a tOkeattétel novekedésével a tulaj-
donosok hozamkilatasai is javulnak, mint ahogy azt a
Modigliani-Miller 11 tétel is kimondja.19 Ennek mértéke
egyenes aranyban all a vallalkozas eszkozei altal kiemelt
hozammal, és forditott aranyban a hitel kamattal, vagyis
minél jobban fog menni a vallalkozasnak, annal ked-
vezébb dontésnek szamit a t6keattétel novelése.
Természetesen alacsony kamat esetén magasabb novek-
ménnyel szdmolhatunk. A nagyobb t6keéattétel a befek-
tet6k hozamanak emelkedésével parhuzamosan a koc-
kazat ndvekedésével is jar. Egyrészr6l azért, mert a hitel-
nyujté felszamolas esetén a kielégitési rangsorban legel6l
van és ezért esetleg a kockazati t6kés nem tudja
kimenteni a vagyonat a cs6dbe ment vallalkozasbdl, mas-
részr6l pedig a vallalatnak mindenképpen ki kell termel-
nie a kamatokat, és ez esetleg problémakat okozhat. Egy
kisebb dekonjunktira is komoly gondokat teremthet a
pénzaramlasban.

Szerzett jogok

A kockazati t6kebefektet6k az alapitd okiratban, alap-
szabalyban, szindikatusi szerz6désben megprobalnak
minél tébb jogot biztositani maguknak, amelyek segit-
ségével a késébbiekben szamukra kedvez6en befolyésol-
hatjak a dontéseket. Altalanosnak mondhatd, hogy a fel-
ligyel6bizottsagba és az igazgatésagba tagokat delegal-
hatnak, gyakran azok elndkeit is 6k nevezik Ki.
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Kulénb6zd veétdjogok megszerzése is fontos lehet.
Példaul a taggyf(ilés teljes beleegyezéséhez kothetik a
nagyobb beruhdzésok megkezdését, a tulajdonviszonyok
valtoztatasat, a hitelek szerzését, igyvezetd kinevezését,
és altalanossdgban minden olyan dontést, ami a befek-
tetett Uzletrész piaci értékét befolyasolhatja.

A befektetésbdl torténd
kiszallas jarhato Gtjai

A kockazati t6kések alapvet6en négyféle utat20 kdvetve
értékesithetik portfolio vallalataik részesedéseit; (i) t&zs-
dei értékesités segitségével (IPO21), (ii) szakmai, straté-
giai befektet6knek torténé eladassal (trade sale), (iii)
kivilallé pénzigyi befektetének torténd eladassal (Sale to
third party financial investor) és (iv) a tobbi tulajdonos
altali kivasarlassal.22 Ezeket az exit tipusokat elsésorban
az eurdpai viszonyoknak megfelel6en mutatom be, és
néhany esetben kitérek a magyar helyzetre is.

To6zsdei értékesités

A tbzsdei bevezetés egy vallalat fejl6désének torté-
netében talan a legjelentdsebb esemény. Nem kdnnyd
feladat végigjarni a tézsdei forgalmazasig vezetd
hosszadalmas, nehézségekkel teli utat, de talan még
nehezebb hossz( tdvon fenntartani a véllalat j6 hirnevét a
nyilvanos piacon. A részvények stabil mésodlagos
piacara a kockazati tékeésnek is sziiksége van, hiszen a
bevezetéskor altalaban csak részleges kiszallas torténik, a
teljes exit csak joval kés6bb megy vegbe. Az értékpapir-
piacok fejlédésével a kockazati t6ke szamara egyre tébb
lehet6sége nyilik a t6zsdei értékesitésnek. Eurdpaban, ha
a t6zsdei exitek szaméat nézzik, akkor az elmarad az
elvarasainktdl, 1996-ban csupan hét-nyolc széazalékat
tette ki az 6sszes exitnek, viszont, ha az értékeket nézzik,
akkor az els@ helyen talaljuk a t6zsdei értékesitést.23

Amerikdban a t&zsdei értékesités joval nagyobb
szerepet kap, és a kiszllas ezen modja tovébbra is
rohamosan fejlédik. 1988-tdl értékében atlagosan koérul-
belil évi negyven szazalékkal.24 Kéztudott, hogy a leg-
fejlettebb tékepiaccal rendelkez6 angolszasz orszagokban
viragzik leginkabb a kockazati t6ke iparag, és ez tobbek
koézott a tzsdei értékesités kedvezd lehet6ségeinek -
vagyis a fejlett t6zsdéknek és a likvid masodlagos piac-
nak - kdszonhetéen.25 A kontinentalis Europanak ezen a
téren még sokat kell fejlédnie.
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«  Elénysk

A t6zsdei bevezetésnek, majd a portfolio vallalat t6zsdén
torténd eladasanak az egyik legcsabitébb el6nye, hogy a
hosszadalmas proceduira sikeres végrehajtdsa esetén a
legjobb megtériilés érhetd el.26 Ez annak is kdszdnhetd,
hogy a jol mikod6 t6zsdéken magas a részvények likvi-
ditasa, és ha ez teljestl, akkor a befektet6k hajlanddak
nagyobb 0Osszeget fizetni egy vallalatért, ha biztosak
lehetnek abban, hogy kés6bb, ha sziikséges, kénnyen meg
tudnak valni a részvényeiktdl 27

A t6zsdei bevezetés utan a kockazati t6késnek meg-
marad az exit tobbi lehet6sége, raadasul részvényeinek
megné a presztizsiik, ismeretségik, és likviditasuk.
Ugyanlgy eladhatja a részvényeit stratégia befek-
tet6knek pénzigyi befektet6knek, tulajdonos tarsanak,
de akar az értékpapirpiacon kis részletekben is értéke-
sitheti tulajdonrészét.

A kockazati t6kés megtarthatja befektetéseinek egy
Kisebb részét is, élvezve ezzel esetleg a vallalat tovabbi
fejl6désébdl adédo arfolyamnyereséget. Egyszoval rugal-
masabb lehet a befektet6 a kiszallasnal t6zsdei értékesités
vélasztasa esetében.

Végil megemlithet, hogy a menedzsment a legtébb
esetben tamogatja a t6zsdei bevezetését,28 hiszen kevés-
bé kell félnie attol, hogy egy 0j szakmai tulajdonos le-
cseréli a vezetdket.

» Hatranyok

Annak ellenére, hogy a t6zsdei értékesités a legismertebb
kiszallasi Ut, szamos hatranya van, ami sokszor
lehetetlenné teszi az alkalmazaséat. El8szor is a kisebb
vallalatok szamara a bevezetés kdvetelményei, koltségei
miatt - f6leg Eurépaban - nem bizonyul jarhat6 Gtnak. Az
a tény, hogy ez a legkdltségesebb kiszallasi 0t,29 még
nagyobb véllalatok esetében is elgondolkodésra készteti a
befektet6ket. Koztudott, hogy a t6zsdei bevezetés tobb
éves elBkészitést, tervezést, munkat igényel. Az alkalma-
zott tandcsaddk, brdékercégek magas Osszegeket kémek
szolgéltatasaikért, ezenkivil a bevezetés utdn emelked-
nek a koltségek a tajékoztatési kotelezettség, az dsszetet-
tebb dokumentacio igénye és a vallalati arculatot formal6
intézkedések kovetkeztében. Ennek nagy része fix kolt-
ség, ezért komoly gondokat okozhat a vallalatnak, ha nem
sikertil minden a tervek szerint. A t6zsdei bevezetés elsé-
sorban a vallalat tovabbi finanszirozasanak a forrasa, nem
pedig a kockazati t6kés Osszes részénye értékesitésének
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az eszkoze. Természetesen talalhato példa ra, hogy t6zs-
dei bevezetéskor a kockazati t6kés a teljes részvénydl-
loményat felajanlja, de altaldban a teljes exit csak joval
kés6bb kovetkezik be. Tehat megallapithato, hogy maga a
t6zsdei bevezetés csak részleges Kiszallast tesz lehet6vé.
Az exitet neheziti, hogy altaldban a vallalat korabbi tulaj-
donosai - koztik a kockézati t6kebefektet6k - rakény-
szeriilnek arra, hogy a szerz6désben a bevezetést
kovetéen még néhany évig vallaljak részvényeik tartasat.
Erre az un. ,lock up agreement”-re azért van szlikseg,
hogy at6zsdei bevezetés alkalmaval a véllalat tulajdonosi
struktarajaba belépé 0j befektet6k biztositva legyenek
arrol, hogy stabil és fejl6d6képes véllalatha fektették
pénziket. Ugyanis, ha a véllalat gondok elé néz, akkor a
kordbbi  tulajdonosok  szabadulni akarndnak a
részvényeiktdl, katasztrofalis helyzetbe hozva ezzel az (j
tulajdonosokat. Egyrészrél a régi tulajdonosok altal ger-
jesztett eladasi nyomas csokkentené a részvényar-
folyamokat, masrészrél kideriilne, hogy egy nem tal jo
kilatasok elé néz@ vallalatot soztak ra az (j befektetékre.
A lock-up periddus alatt a kockazati t6kések nem
adhatjak el a részvényeiket, ezért gyakran nem tudjak
kihasznalni a periédus alatt bekdvetkez6 tézsdei boom-
okat.

A tézsdei jelenlét kedvez6 hatasai mellett a kockaza-
tok is megnének. A vallalat teljesitményének nyil-
vanossaga, miikodésének attekinthet6sége kdvetkeztében
a versenytérsak is tisztban lehetnek a vallalat helyzeté-
vel, és adott esetben ezt a tudast kihasznalhatjak.
Ezenkivil a gyenge eredmények a nagy nyilvanossag
miatt hosszU id6re tonkretehetik a vallalat hirnevét az
intézményi befektet6k és a vallalati kdrnyezet el6tt, ala-
csonyan tartva ezzel az arfolyamokat.

» Dilemmak

A tbzsdei értékesités el6nyei és hatranyai tudataban
annak kés6bbi alkalmazasarol a célirdnyos és hosszadal-
mas el6késziiletek szilkségessége miatt mar a befektetés
pillanatdban donteni kell. Alekszander Kierski30 a tézsdei
bevezetés sikeréhez a kovetkezd négy kérdés megvala-
szol4sét tartja fontosnak:

1 Felkészilt-e a véllalat a bevezetésre?

2. Hogyan értékelik a vallalatot?

3. Mekkora lesz a felajanlas?

4. Melyik t6zsdén és mikor lesz a felajanlas?

Ezen kérdések megvalaszolasa utdn a kockazati t6kés
legnagyobb dilemmadja, hogy az IPO keretében a
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részesedésnek hany szazalékat ajanlja fel. A dontés
kialakitdsaban a piacnak is dont§ szerepe van, hiszen az
Uj befektet6k megnyerése érdekében sziikség lehet a
részvények megtartdsara, nehogy a kockazati t6kés
eladasi szdndéka rossz fényt vessen a leend6 t6zsdei val-
lalatra. A masodlagos piacon torténd értékesités mellett
hosszl id6tavot atfogé empirikus kutatasok eredményei
is szolnak, melyek szerint a t6zsdei bevezetést kdvetden a
részvények jelentés arfolyam-emelkedésére lehet szami-
tani.3l A mésodlagos piacon torténd értékesités esetén
viszont a piac volatilitasa miatt Gjabb nehézségek elé néz
a bhefektetésbdl kiszallni akar6 kockézati t6kés. Ha tdl
korén likvidalja a pozicioit, amig a részvényarfolyamok
még emelkednek, akkor elesik a tovabbi arfolyam-
nyereségtdl, ha tal sokaig tartja a pozicioit, akkor visz-
szafordithatatlan kart okozhat befektetése hozaméaban. A
masodlagos piacon torténd értékesités esetén az utdbbi
bekovetkeztével a kockazati t6ke befektetbnek mindig
szamolnia kell.

e A tBzsdei értékesités konkrét lehetdségei

Amerikéban a tézsdék - elsésorban a kockazati t6ke
szamara legfontosabb NASDAQ elektronikus tézsde -
fejlédésével az eleve magas értéket mutatd tézsdei
értékesitések szama az utobbi években is toretlendl
novekszik. A NASDAQ elektronikus t6zsdét kifejezetten
a kockazatosabb, de nagyobb hozammal kecsegtet
részvényekre szakosodott befektet6k hoztdk létre és
mkaodtetik.

Eurépadban - Londont kivéve - a viszonylag révid
mdltra visszatekintd, de dinamikusan névekvd kozepes
méretil vallalatok szamara eddig kevéssé sikerllt a t6zs-
dei bevezetéséig eljutni. Egyre tobb ilyen kockazati
tékével tamogatott vallalat fordul Amerika felé, mivel
Eurdpaban nem taldlhatd a NASDAQ-hoz hasonl6an
fejlett, likvid kis- és kozépvéallalkozésok szdméra létreho-
zott t6zsde. Természetesen Eurdépaban is egyre
komolyabb kezdeményezések vehet6k észre a kockazati
téke szaméara fontos tdkepiacok fejlesztésére. Ennek
egyik legértékesebb példaja a NASDAQ mintajara
Briisszelben létrehozott EASDAQ. Szamos eurdpai t6zs-
de hozott létre (j piacokat a fiatal, gyorsan névekvé val-
lalatok szamara.3L

EASDAQ és a ,Nouveau Marche"

Az EASDAQ-ot 1996 oktéberében hoztak Ilétre
Briisszelben, azzal a céllal, hogy egy helyen - pontosab-
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ban egy jol szabalyozott, likvid pan-eurdpai értékpiacon
- gylijtsék ossze a nagy novekedési potenciallal ren-
delkez6 vallalatokat, a befektet6ket és pénzigyi
kozvetit6ket. Szabalyozéasa, bevezetési feltételei, a
kereskedés menete és formaja az amerikai NASDAQ
mintajat koveti. Komoly el6nye, hogy az EASDAQ-on
torténd forgalmazas nem zarja ki, hogy a részvényt a
NASDAQ-on is forgalmazzak.33 1998 februarjaban mar
huszonot vallalatot jegyeztek az EASDAQ-on, amelyek
ezaltal 0sszesen majdnem két milliard dollar forrashoz
jutottak.34 1997 marciusadban hasonlé célokkal jétt létre
Briisszelben az Un. ,,Nouveau Marche” is.35 Kirobband
fejl6dést ezen t6zsdék megjelenése ellenére a tézsdei
értékesités terliletén Eurdpaban nem varhatunk, hiszen
észrevehet6, hogy az Uj kezdeményezésekként elindult
értékpapirpiacok még nagyon fiatalok, id6 kell a
beérésiikhoz.

Nagy Britannia

Nagy Britannia rendelkezik a legfejlettebb t6kepiaccal,
ezért nem véletlen, hogy Eurdpaban itt regisztralhatjuk a
legtdbb tézsdei kiszallast. Az 1980-as években a t6zsdei
exit lehet6ségek megteremtésében komoly szerepet jat-
szott az Unlisted Securities Market (USM). A 90-es évek
dekonjunktaraja és az EK-regulaciok bevezetése miatt az
USM elvesztette a jelentségét, 1996-ban meg is sziintet-
ték.36 Mivel az USM jelent8sége visszaszorult az 1992-
t6l 1996-ig tartd periddusban, a kockazati t6kével finan-
szirozott véllalatok t6zsdei bevezetésének negyven szaza-
léka a Londoni Ertékpapirtézsde f6 piacan zajlott le.
Kl6nh6z6 érdekcsoportok nyomasara az USM helyének
a potlasara 1995-ben létrehoztdk az Gn. ,Alternativ
Investment Market”-et (AIM), amely komoly kezdeti si-
kereket kdnyvelhet el. Sok kockazati t6kével tdmogatott
cég talalja meg ezen a piacon a kiszallas lehet6ségét, amit
alatdmasztani latszik a tény, hogy 1997-ig az 0sszes
bevezetések huszondt szazalékat kockazati tékével finan-
szirozott vallalat tette ki.37

Magyarorszag

A tézsdei kiszallas jelent6sége nem tal nagy
Magyarorszagon. A kisméret(i magyar t6zsdén még nem
igen keriilt sor kockazati t6kével tamogatott vallalatok
bevezetésére. (Az egyetlen kivétel talan az Amerikaban
buszokat értékesit6 NABI) A kdlféldre torténd
bevezetések kozott mérfoldkének szamit a Kozép-
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Eurdpaban ATM automatakat miikodteté Euronet sikeres
bevezetése a NASDAQ-ra. Fontos még megemliteni az
interneten szolgaltatasokat kinald E-pub nev(i céget, ame-
lyet a bécsi t6zsdére vezettek be, biztositva ezzel a kima-
gasléan nyereséges kiszallas lehet6segét a kockazati
tékés szdméara. Az eddig emlitett esetekben a teljes
kiszallds még nem tortént meg, de a részesedések egy
részét sikeriilt a kockazati t6késeknek jOo aron
értékesitenitik. Méara mar szdmos kockézati t6ketarsasa-
got vezettek be kilfoldi t6zsdékre. Mintegy 28 vallalat
részvényei forognak a bécsi, illetve a londoni t6zsdén, de
bevezettek - ADR és GDR kategoridba - egy-egy tar-
sasagot a New York Stock Exchange-re is.38 A kulfoldi
t6zsdék kivalasztasaban fontos érv, hogy az adott helyen
milyen szigortak az el8irasok, hiszen a legtdbb magyar
vallalat nem képes azok teljesitésére. A kulféldi bevezetés
feltételei kozé tartozik az Allami Ertékpapir és Tézsde
Felligyeletnek a Magyar Nemzeti Bankkal egyetértéshen
kiadott engedélye is.

Eladas stratégiai befektetének
(trade sale)

A t6zsdei értékesités fejl6dése ellenére a f6 kiszallasi Gt a
kiils6 szakmai, stratégiai befektetének torténd értékesités
marad. A European Venture Capital and Private Equity
Assotiation (EVCA) orszagtanulményai39 is alata-
masztjak, hogy Eurdpédban a ,trade sale” még mindig a
leggyakrabban alkalmazott kiszallasi mod.

Az EVCA dltal létrehozott ,.exit bizottsag” kutatasi
eredményeit 6sszefoglald Better Exits cimd tanulmany
tablazatat (Advantages and disadvantages of trade sale)
felhasznalva a szakmai bevezet6knek torténé értékesités
el6nyei és hatranyai a kovetkezdkben foglalhatok
0ssze.40

e EIlényok

A legtobb vallalat szamara méretiik és fejlettségliik miatt
eleve elérhetetlen a t6zsdei bevezetés. Tulajdonosaik
szamara a legkecsegtetébb exit lehet6ség a szakmai
befektet6knek vald értékesités. Megallapithatd, hogy ez a
kiszallasi ut olcsébb, mint a t6zsdei bevezetésen keresztil
torténd értékesités, hiszen rovidebb az idGigénye és
egyszerlibb a médja, raadasul a teljes kiszallas is biztosit-
va van. Ehhez jarul hozza, hogy a kockazati t6kebefek-
tet6knek nem kell az egész piacot meggy6zniik val-
lalatuk j6 allapotardl, elég csak a néhany potencialis szak-
mai befektetdvel foglalkozniuk. Ha sikeril kivalasztani a
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vev6t, akkor mar csak ezzel az egy, vallalatuk mikddését,
lehet&ségeit jobban ismerd, altaldban ugyanabban az
iparagban tevékenyked6 befektet6vel kell megegyezni,
mig t6zsdei bevezetés és ertékesités esetében altaldban
tobb befektetd vasarolja meg a kockazati t6kebefektetd
részesedését. Fontos el6ny lehet még, hogy a stratégiai
befektet6k gyakran hajlandéak tdbbet fizetni egy val-
lalatért, ha be akarnak tdmi egy piacra, vagy a piacon egy
meghatarozott részesedest akarnak elérni.

e Hatranyok

A szakmai befektet6k statégiai céljaik megvalositasahoz
jellemz6en a vallalatok tobbségi részesedésének a meg-
szerzésére torekszenek. Ez viszont azt is jelentheti, hogy
az altaldban kisebbségi tulajdonos kockazati t6késnek
tébb méas tulajdonostars beleegyezését is meg kell
szereznie a tranzakcio sikeres lebonyolitisa érdekében,
ami esetleg komoly nehézségeket, hosszadalmas tar-
gyalasokat, kdltséges alkukat tehet sziikségessé. Raadasul
Magyarorszagon az exitet neheziti az is, hogy a Kft.-ben
szerzett részesedés esetén a tagokat, a tarsasagot, illetve a
tarsasag altal kijeldlt harmadik személyt elévasarlasi jog
illeti meg a tarstulajdonosok Uzletrészére.4l Tehat har-
madik személy csak az el6vasarlasi jog gyakorlasanak a
hidnydban vasarolhatja meg a kockazati t6kebefektetd
Uzletrészét. Probléméat okozhat, hogy a menedzsment
nem minden esetben tdmogatja a szakmai befektet6knek
tortén6 eladast, hiszen a tulajdonvéltassal elvesztheti a
fuggetlenségét, s6t egyesek akar allasuk otthagyasara
kényszeriilhetnek. A menedzsment tamogatasa nélkil
pedig joval nehezebb sikeres exitet véghezvinni. Szdmos
orszagban, koztik Magyarorszagon is a tékeers szakmai
befektet6k kore jelenleg még meglehetsen szlik, ezért az
exitnél els6sorban csak kilféldi tulajdonban levd, na-
gyobb méretli, tevékenységiket véllalatfelvasarlassal
béviteni képes vallalatok johetnek sz6éba.42

Ertékesités pénziigyi befektetének

A pénzlgyi befektetd lehet kockazati t6kebefekteté vagy
mas hasonld befektetd, aki azért vasarol részesedest egy
vallalatban, hogy tulajdonrészének kés6bbi eladasaval
t6kenyereségre tegyen szert. A pénziligyi befektet6knek
torténd értékesités nem tal gyakori kiszallasi Gt Europa-
ban, és f6leg Magyarorszagon. Ennek egyik oka, hogy
még nem épllt ki a kockazati t6kebefektet6k nagysag
szerinti hierarchigja - mint az USA-ban -, ezért nem for-
dul el6, hogy a kisebb vallalatokra szakosodott alapt6l a
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vallalat ndvekedésével nagyohb t6keerej(, alap vasarolja
ki a részvényeket. Sok kockézati t6kebefektetének az a
véleménye, hogy a pénzigyi befektet6knek toérténé
értékesités nem vonzo, hiszen ha a vasarlék jelentds
t6kenyereséget tudnak még kihozni a vallalkozashol - és
val6szinlleg ezért akarjak azt megvenni-, akkor nem
érdemes még eladni a vallalatot, mert az eredeti kockéza-
ti t6késnek is ki kell tudni hozni ezt a hozamot. Konkrét
esetekben mégis jo - és gyakran egyetlen - valasztasnak
bizonyul a kockazati t6késeknek a pénzigyi befek-
tet6knek torténé értékesités.43
Meg kell valni a befektetést6l, mert zart végl a

kockazati t6ke alap és vissza kell fizetni a befektetdk
pénzét, vagy mert az alapnak van sziiksége a pénzre ((j
befektetésekre, kotelezettségek teljesitésére).

- A kockazati t6kés lehet6ségeit meghaladd nagy-
s&gu tékére volna szilkség a vallalat tovabbi fejlédéséhez.

- A menedzsment tdmogatja, hiszen a pénzigyi

- Konfliktusok mertilnek fel a menedzsment és a
kockézati t6kebefektetd kozott. Egy maésik pénzigyi
befektetd esetleg jobban tud kooperalni a vezetéssel, és
ezért tobbet ér sz&méra a vallalat.

A tobbi tulajdonos altali kivasarlas

A tobbi tulajdonos altali kivasarlas a mésodik leggyako-
ribb Kiszallasi Ut, de ez nem azt jelenti, hogy szivesen
valasztjak a kockazati t6kések. S6t rendszerint a legutol-
sO esetekben alkalmazzdk, mivel altaldban a tarstulaj-
donos kinalja a legalacsonyabb arat. Legnagyobb el6nye,
hogy kilonb6z8 pénziigyi és jogi eszkdzokkel biztositani
lehet ezt az exit variaciot, és igy segitségével lehet6ség
nyilik a kiszallasra akkor is, ha a tdbbi, nagyobb
nyereséget kindlé exitre mar nincs esély. A tobbi tulaj-
donos altali kivasarlas viszonylag egyszer(ien és gyorsan
kivitelezhet, hiszen a tarstulajdonosok jol ismerik a val-
lalatot. A targyaldsok sorén az egyetlen Kiritkus pont az &r
meghatarozasa. A tarstulajdonosnak gyakran nem all ren-
delkezésére megfeleld mennyiségl pénz, ezért alternativ
pénzigyi megoldasok kivitelezésében érdekelt, melynek
célja, hogy minél kevesebb készpénzt kelljen fizetnie.
Korlatja lehet a tulajdonosi struktira szétaprézottsaga,
hiszen nehezebb a t6kenyereséget is magaban foglalé
kivasarlasi arat meghatarozni, ha tobbféle érdeket kell
0sszehangolni.44
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Magyarorszagon a kockézati t6keiparag fiatalsdga miatt
még nem Kkerilt sor sok exitre. Teljes kiszallasok
altaldban azért torténtek, mert a kockézati t6kés minima-
lizdlni akarta a veszteségeit. Az alédbbi példa egy -
Magyarorszagon még ritkasagszamba meng - sikeres, tel-
jes exitet mutat be, amelyen végigkdvethetd, hogy milyen
viszontagsagokon Kkellett a kockazati t6kebefektetéknek
keresztiilmennie. A cég exit oldalarél megvildgitott
torténetén keresztlil bepillantdst nyerhetliink az exit
menedzsment valtozatos és sokszin{i vilagaba. Minden
vallalat a kiszallas biztositasa és kivitelezése szempont-
jabol egyedi megfontolast igényel. Az exit menedzselés
szempontjabol egy-két altalanos vonast megemlithetiink,
de hamar kider(l, hogy a cégek kilénb6z6 problémak
megoldasait igénylik. Varatlan események bekdvetkezése
is sokszor az elképzelések megvaltoztatasara készteti a
kockazati t6kést.

RECOGNITA Rt 465

A Recognita Részvénytarsasag Optikai Karakterfelismer6
Szoftverek kifejlesztésével foglalkozik. Termékei, a
Recognita programcsalad tagjai, nemzetkdzileg is igen
elismertek. A cég 55 f6t alkalmaz, melynek legnagyobb
része kvalifikalt fejlesztémérnokokbdl all. Az 6 tudasuk
segitségével alakulnak ki az egyre fejlettebb szoftverek.

A befektetés

1992-ben a vegyes vallalat angol tulajdonosanak halala
teremtett lehetGséget a kockazati t6kének a vallalkozasbha
torténd beszallasra. A vallalatnak a tovabbi fejlédéséhez
tékére volt sziiksége, ezért nevértéken visszavasarolta az
angol tulajdonos kordbbi harminc sz&zalékos részese-
dését, hogy azt 138 szazalékon rogtén tovabbadja egy
kockazati t6kével foglalkozé vallalkozési alapnak. A
kockéazati t6kealap befektetésének masodik szakaszéra
1994-ben kerilt sor, amikor a privatizacionak kdszon-
het6en névértéken megvasarolhatta az allami tulajdonban
lev6 Szamitastechnikai Kutatd Intézet korabbi otven
szazalékos tulajdonrészesedését. A kedvezd ar, és a val-
lalat kimagasl6 eredményei miatt a vallalkozasi alap nagy
nyereség realizalasat rovid id6n beldl lehetévé tev6
kiszallast tervezett. Ez a nyolcvan szazalékos tulajdon-
rész megszerzése mellett foglalt allast.

A stratégiai vagy pénzigyi befektet6knek torténd
értékesités nem tlint megvalosithatatlannak, hiszen a val-
lalat termékei ekkor a nyugat-eurdpai piac 35, a kelet-
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eurdpai piac 90 sz&zalékat lefedték, és az el6rejelzések is
azt bizonyitottak, hogy a vallalat még jelentds fejl6dés elé
néz. A nyereséges exit elérése érdekében a tObbségi
részesedés birtokaban, 0j Ggyvezetd igazgatot neveztek
ki, hogy fejlesszék és az eladasra el6készitsék a vallala-
tot. Az eredményes kontroll biztositasa érdekében a koc-
kazati t6kealap kinevezte egyik munkatarsat az igazgato-
tanacs elndkének.

Tehat a befektetés kivitelezésekor a kockazati t6ke-
tarsasag ugy itélte meg, hogy a vallalat sikerei, poten-
cialis fejl6dési lehet6ségei, és a kvalifikalt, az alappal jo
kapcsolatban lev6 menedzsment biztositani fogja a
kiszallast. Természetesaen az olcsé vasarlas is jelentls
profit realizilasat sejtette.

A kiszallas

A véllalkozasi alap a befektetés utan még jelentds forra-
sokat biztositott a Recognita Rt.-nek, de késébb mar nem
vallalkozott a t6keemelésre, amire a piaci verseny
élesedése miatt a vallalatnak sziiksége lett volna. Az alap
a kiszallasban volt érdekelt, melyet a menedzsment
Osztdnzése révén probalt meg gyorsitani. A vezeték az
alaptdl az exit sikeres kivitelezése esetén részvényeket
kaptak (melyeket el kellett adniuk a leend6 tulajdonos-
nak). Vagyis az 0sztdbnzés megvolt, hiszen minél jobb
aron tudjék értékesiteni a vallalatot, annal tdbb pénzt
kereshetnek. A menedzsment is latta, hogy a vallalat to-
vabbi fejlédése érdekében segiteni kell a kockazati téke-
alapnak, hogy eladhassa tulajdonrészét egy olyan tulaj-
donosnak, aki tovabb finanszirozza a fejl6dést. Ennek
érdekében a vezetés felgyorsitotta az érési folyamatot, és
konkrét vevlk keresésére indult. A vezetés proaktivitasa
varhat6 volt, hiszen egyrészrél a jovéjiket jelentd vallalat
Ujabb forrasokat igényelt, masrészr6l hossz( tavu
igényeiket kielégit6 tulajdonost szerettek volna talalni.

A menedzsment az Egyesiilt Allamokban, Német-
orszagban, és Japanban talalt érdekl6dé szakmai és
pénziigyi befektet6ket.46 A potencialis német cég hirtelen
felmeriil6 gondjai (varatlanul csédbe ment), és a japan
Uzletkotés lassi és eurdépai szemmel kiszdmithatatlan
menete miatt - annak ellenére, hogy a japan féllel a tar-
gyalasok mar régota folyamatban voltak -, a kaliforniai
székhely(i, ugyanabban az Uzletagban tevékenykedd
CAERE Corporation-nel allapodtak meg az eladasrdl.

A vdllalat hosszadalmas és bonyolult eladasi pro-

cedura elé nézett. Az amerikai cég egy neves konyvvizs-
galo segitségével vilagitotta at a vallalatot, hogy a vasar-
I&s el6tt mindent tisztan lathasson. A részesedését eladni
szandékozo6 kockazati t6kealap €s a menedzsment is jogi
szakért6k bevonasaval eréltetett menetben probalta minél
hamarabb tet§ ala hozni a megallapodast. Az exitnél a
legtobb nehézséget az immaterialis javak koril kialakult
problémak okoztak. A know-how, a méarkanév, a szellemi
téke értéke nehezen mérhetd, ezért az eladasi ar
meghatarozasat hosszadalmas és bonyolult alkufolyamat
el6zte meg. A vallalat értékét els6sorban a fejlesztd
mérndkok szellemi potenciélja alakitja ki. Ok jelentik a
garanciat a kés6bbi fejlédésre is, ezért az eladénak a
menedzsmenten keresztiil komoly garanciakat kell vallal-
nia arra, hogy a sikeres szoftverfejlesztéshez nélkildz-
hetetlen kulcsemberek a véllalatndl maradjanak.47 Az
eladasi alkufolyamat bonyolultsagat mutatja, hogy az
értékesités dokumentumai, szerz6dései harom, egyenként
tobb ezer oldalas kotetet tesznek ki.

Végul a feleknek harom millié dollarban sikerilt
megallapodniuk, és igy a szakmai befektetd6 CAERE
Corporation a részvények névértékének 7,5-sz0rosén
megvasarolhatta az alap nyolcvan és a dolgozdk hisz
szazalékos részesedését, és igy mint szaz szazalékos tu-
lajdonos hozzajuthatott a Recognita Rt. piacahoz és
fejlesztési kapacitasahoz. Ez azt jelenti, hogy a kockazati
tékealap az 1994-ben névértéken (szaz szazalékon)
vasérolt részesedését két év utdn 750 szazalékon tudta
eladni, elég tisztes hozamot biztositva ezzel maganak.
Nem hiaba tartjak szakmai kérokben a Recognita Rt.-ben
tortént befektetést a kockazati t6kések altal teljesen
eladott befektetések kozil az egyik a legsikeresebbnek.

*k*k

Az esettanulmany megvilagitja, hogy milyen fontos
szerep tulajdonithato a sikerek elérésében a vezetésnek. A
kockazati t6kés és a menedzsment kdzotti &szinte kap-
csolat és egyuttm(kodd-képesség sok faradalmat
takarithat meg a kockazati t6késnek. Azokban az agaza-
tokban, ahol a szellemi t6ke jelentésen hozzajarul a val-
lalat értékéhez, a menedzsment tamogatasa nélkil
lehetetlen sikeres exitet végrehajtani. Az ilyen tipusd
dgazatok véllalatainak értékesitése esetén a kockazati
t6kés az érték meghatarozasanak és a vasarlo altal
igényelt garancidk kialakitasdnak nehézségei miatt bo-
nyolultabb eladasi procedirara szamithat.
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Labjegyzet

1 Az irés egy hosszabb dolgozat roviditett valtozata.

2 Az angol szakirodalom az ,,exit” szét hasznélja a befek-
tetéshdl torténd kiszallasra. Hasznélata igen elterjedt a koc-
kéazati t6kével foglalkoz6 magyar szakemberek kozott, ezért
ezt a kifejezést elterjedtsége és rovidsége miatt gyakran
fogom hasznalni magam is.

3 Ludanyi Arnold és Varhegyi Eva: Kockézati t6ke a ma-
gyar vallalkozasokban, Pénzigykutatd Rt., 1997. p. 12

4 Nem csak alapot, hanem kockazati t6ketéarsasagot is létre
lehet hozni.

5 Ezt nevezhetik kamatozé részvénynek is. A Pénziigytan
Il cim{i kényv definicidja erre a részvénytipusra a kovetkez6:
»elére meghatarozott mérték(i kamatra jogosit az osztalé-
kon fellil, amit akkor is kifizet a tarsasag, ha nincs osztalék-
fizetés.”

6 A konstrukcidrol részletesebben ir Joseph W. Bartlett
Venture Capital cim( kényvében (p75—+6)

7 llyenek lehetnek a nagyobb beruhazasok, felvasarlasok,
fazidk, ugyvezetd, fb tag kinevezése stb.

8 Lasd a teljes tanulméanyban az Esettanulmanyok
fejezeténél emlitett Csemete Kift. esetét.

9 A Pénziigytan Il tankdnyv részvény csoportositasaban,
részvényopcios utalvany néven emlitik, ami a definicio
szerint: ,részvényvasarlasi jogot testesit meg el6re
meghatérozott &rfolyamon”.

10 A meghatarozott id6 jelenthet pontos napok vagy
meghatarozott események &ltal kijeldlt idSintervallumot
(lehet nyilt intervallum is), vagy egy pontos napot is.

1 Természetesen szdmos egyedi esetben is elGfordul az
opcidk alkalmazasara, a kiilénbdz6 esetekre kidolgozott bo-
nyolult struktirék alkalmazasanak csak a kreativitas hianya,
és a partnerek beleegyezése szabhat hatart.

12 Bartlett, Joseph W.: Venture Capital (Law, Business
strategies and investment planning), 1993 Cumulative
Supplement.

13 Ezeket a tipusokat warrant-oknak is hivjak. Fejlett téke-
piacokkal rendelkezd orszagokban a kockazati t6kések is
elGszeretettel hasznaljak.

14 David N. Harford: Deal Structuring and Pricing in
Central and Eastern Europe, in Private Equity Guidebook.
15 Akvazi részvényekrol és azok amerikai szabalyozasarol
részletesen ir Joseph W. Bartlett a Venture Capital cimdi
mivében (p75—83)

16 A kvazi részvények alkalmazésanal nagyon fontos
jogilag tisztdban lenni az adott orszdg szabalyozasaval,
hiszen a térvényekben szerepld megnevezések félrevezetéek
lehetnek. A gyakorlathan kiilonb6z6 megnevezések alatt tel-
jesen azonos miikodési instrumentumokat talalhatunk.

17 Az amerikai szakirodalom ,,walking dead”-eknek, azaz
magyarul él6halottaknak nevezi azokat a vallalatokat, ame-
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lyek nem fejl6dnek annyira, hogy a tradicionalis exit
lehetéseégeknek megfeleljenek (IPO, értékesités masik val-
lalatnak), raadasul felszamolni sem lehet 6ket. A menedzs-
ment kellemesen él bel6lik, viszont a kockazati t6kés nem
jut a pénzéhez, és nem tud Uj igéretes vallalkozasokba fektetni.
18 A kockazati t6kések az id6tényez6t is figyelembe vevé
belsé megtérilési ratat (IRR) szoktdk befektetéseik értéke-
lésekor hasznalni.

19 Brealey/Myers: Modern Vallalati Pénziigyek I, Panem
Kft., Bp,, 1998, p. 362

20 Csak azokat a kiszallasi médokat csoportositom, ame-
lyek sikeresek lehetnek. Cs6d esetén, a felszamolas Gtjan
torténd kiszallassal nem foglalkozom.

21 Initial Public Offering roviditése, melynek jelentése:
t6zsdei bevezetés. A szakirodalomban, ha exit lehet6ségként
emlitik, akkor a t6zsdei értékesités folyamatat is jelentheti.
22 Czirjdk La&szlé hasonlé felosztast hasznalt, azzal a
kivétellel, hogy az IPO-t csak mint részleges kiszallast
emliti, hiszen a tézsdei bevezetéskor &ltaldban a kockazati
tOkés részvényeinek csak kis hanyadat ajanljak fel. A teljes
kiszallas csak kés6bb, a mésodlagos piacon megy végbe.
Dolgozatomban az IPO az egész t6zsdei értékesitést jelenti.
(A felosztds Czirjak LaszIotol 1997-ben a Kempinsky
Hotelben megrendezett Kockazati t6ke konferencian hang-
zott el. Az el6adds anyaga a Financial Roadmap for
Entrepreneurs cim(i el6adasanyagban olvashato).

23 Singer, John: Introduction to Venture Capital, in. Private
Equity Guidebook.

24 Overwiev of Global Equity, in. www.ljh.com/
index.html, (LHJ Alternative Investment Advisors hon-
lapjan), 1997. dec.

25 Ludanyi Arnold és Varhegyi Eva: Kockazati t6ke a ma-
gyar vallalkozasokban, Pénziigykutat6 Rt., 1997., p 12-13.
26 Magyar Kockézati Téke Egyesiilet Evkényv 1997, p. 12
27 Ezt nevezzik un. likviditasi prémiumnak.

28 Wall, John és Smith, Julian: Better Exits, p. 178, in
Private Equity Guidebook.

29 Wall, John és Smith, Julian: Better Exits, p. 178, in
Private Equity Guidebook.

30 Kierski, Aleksander és Piccino, Piere-Michel: Quotation
as an Exit Mechanism, in private Equity Guidebook.

31 Az Intial Public Offerings cimi kényvben a szerz6k sza-
mos szaktekintély empirikus kutatasait &sszefoglalva
allapitjak ezt meg.

32 Aok Uj kezdeményezés mutatja az igényt az IPO-kra,
viszont egyben neheziti is egy NASDAQ-hoz hasonlé
hatékonyabb, koncentréltabb, nagyobb méretli egységes
eurdpai tézsde kialakuléséat. Az adatok az EVCA (European
Venture Capital Association) 1997-es évkonyveb6l szarmaz-
nak. p63—281.

33 Description of EASDAQ, in www,easdag.be/pc/enc
00.htm, 1997. jalius 9-én felvitt allapot.

34 Key Market Statistics, in www,easdaq.be/pc/enc OO.asp,
1998. febr. 9-én felvitt allapot.

35 Magyar Kockazati Téke Egyesiilet Evkonyv 1997, p. 97.
36 EVCA Yearbook 1995, p. 158

37 EVCA Yearbook 1997, p. 180

38 A Kockazati Téke Uzletaga Magyarorszagon, Country
Policy Paper, HVCA, 1996, p. 20

39 EVCA Yearbook 1997

40 Wall, John és Smith, Julian: Better Exits, p. 179, in
Private Equity Guidebook.

41 1988. évi VI. tv, 171 &

42 A Kockazati Téke Uzletdga Magyarorszagon, Country
Policy Paper, HVCA, 1996, p. 66.

43 Hasonl6 eseteket sorol fel John Wall és Julian Smith a
Better Exits cim{ tanulményukban, (in. Private Equity
Guidebook p. 181).

44 A Kockazati Téke Uzletdga Magyarorszagon, Country
Policy Paper, HVCA, 1996, p. 68.

45 Az esettanulmény Reszler Akossal (Recognita Rt.
Ugyvezetd igazgatdja) tortént konzultacio alapjan késziilt.
46 A t6zsdei bevezetéshez még kicsi volt a véllalat és ele-
gendd idé sem allt rendelkezésre.

47 Az ilyen tipust véllalatokndl szoktdk mondani az
amerikai szakemberek, hogy az ,.érték minden este haza-
megy”.



= e Menedzser klub

KIBOL LESZ BANKIGAZGATO?

Kiraly Jalia, a Bankarképzd vezérigazgatdja volt a
BKE Vezetdképzd Intézet legutobbi Menedzser-klub-
janak vendége. Sok éves tapasztalat alapjan fejtette ki
véleményét arrdl, hogy Magyarorszagon milyen szem-
pontok alapjan kerulhet [a] pénzlgyi szakember egy
bank élére.

Kiraly Julia, a Nemzetkdzi Bankarképz6 Koézpont ve-
zérigazgatdja 1980-ban kapta meg diplomajat a
Budapesti — akkor Marx Karoly nevét visel6 —
Kdzgazdasagtudomanyi Egyetemen. A késébbiekben
egyetemi doktori, majd kandidatusi fokozatot
szerzett, a BKE pénzlgyi tanszékének docense,
1980—1982 kozott a Kozponti Statisztikai Hivatalnal,
1982—1989 kozdtt az Orszagos Tervhivatalnal, 1989-
t6l a Nemzetkdzi Bankarképz6 Kézpontnal dolgozott.
Egy-egy éven at ajegybank elndki tanacsadéja, majd
a Magyar Hitel Bank igazgatésagi tagja volt. 1998-
ban az Eximbank és a MEHIB igazgatésagi tagja,
valamint részt vesz az Allami Pénz- és Td6kepiaci
Feltugyelet elndki tanacsaddéi testiletének munka-
jdban.*

Sokak szaméara a fenti kérdés nem is kérdés. A
kozvélekedés szerint a bankvezetdi beosztas politikai
tisztség, korméanyvaltdskor hullanak a bankvezet6i
fejek. Nos ezt a vélekedést Kiraly Jalia sajat tapaszta-
latai alapjan cafolta. Megitélése szerint igazabél az a
kérdés, hogy a bankvezeték kivalasztdsa milyen szem-
pontok alapjan térténik, azaz szakmai vagy politikai
megfontoldsok jatszanak szerepet kinevezésukben.
Ezzel dsszefliggésben: melyek a tipikus bankarkarrie-
rek, tehat ki honnan keridlt hova, melyek a karrier Gt
tipikus allomasai.

A felsé vezetésbe a vezérigazgaténd az elsé
embert, az ugyvezetéket, valamint az igazgat6sagot
sorolja. Bar hozzatette, hogy a kulsé igazgatésagi

tagsag vajmi kevés beleszdlasi —és foként belatdsi —
lehetéséget jelent a bank tGgyeibe. Attdl, hogy milyen
az igazgatésag Osszetétele, a bank —mondjuk priva-
tizaci6 esetén —aligha fog mas irdnyba menni, maxi-
mum az igazgatésdg nem akadalyozza a menedzs-
mentet. lgaz, ez utébbi csak a statégiaba szdl bele,
amihez informéacidkat a vezetéstdl kap. A privatizacio
elétt all6 bankokra vonatkozoéan elterjedt egy olyan
nézet, hogy a fels6 vezetés a politikai ciklusok nyoman
allanddéan valtozott. Szerinte ennek ellentmondanak a
tények, a korméanyvaltdsok és a bankvezetévaltasok
kozott nem lehet kimutatni szoros korreldciét. Amikor
ugyanis ment egy menedzsment, akkor el6tte a bank
rendszerint elvesztette alaptékéjének tisztességes
részét. Azaz az esetek tdbbségében nem ok nélkil
menesztették. Ezt persze lehet UGrligynek is tekinteni,
de kétség kivul tobbnyire volt ok a menesztésre.

* Vilaggazdaséag, 1999. majus 6.
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Magyarorszagon a banki fels6 vezetés lecserélése
tobb hullamban tértént. Meglep6 mdédon a legnagyobb
valtas a fels6 vezetésben nem a rendszervaltds utan
kovetkezett be, hanem a Németh-korméany alatt. De
mar ez el6tt, az 1987-ben kialakult Gj, kétszintli ma-
gyar bankrendszerben végbement egy vezet6valtas,
pontosabban a megalakulé kereskedelmi bankok élére
0j vezet6k léptek. Az egyes szamu vezeték egy-
értelmden az MNB-b6l, pontosabban annak valamely
adgazati féosztalya élérdél keriltek at a kereskedelmi
bankok vezet6i pozicidiba. (A nagy kivételt Demjén
Sandor jelentette.) Az 1989-es els6 nagy valtassal a
Németh-kormany tulajdonképpen ezt a réteget cserélte
le olyan emberekre, akik korosztalyokkal voltak fiata-
labbak. Ennek jegyében kerilt Gj vezetés az OTP, az
MHB és méas bankok élére. Ezek a cserék ugyan
idében némelykor atnydltak a rendszervéaltadsba, de
nem azzal, hanem egy Uj generacié bekerulésével
fuggtek 0ssze. Erre az Uj generaciéra az volt jellemzé,
hogy a szakmai ismereteik bizonyos értelemben
megkérddjelezhetetlenek. Ez azt jelentette, hogy
ugyan korabban rendszerint 6k is az MNB-ben dolgoz-
tak, de nem az agazati f6osztalyon, hanem a nem-
zetkdzi pénzigyi életbe bekapcsolédd deviza-féoszta-
lyon, arbitrazsféosztalyon stb. Vagyis a nemzetkdzi
bankrendszer mikodésér6l tudtak valamit, és nem a
régi leosztasos forrasallokacié vilagaban éltek. Az
akkori két vegyesbank élére ekkor kertlt Zeborszky
Gyorgy (CIB) és Felcstti Péter (Unicbank, ma
Raiffeisen Bank), akik azdta is ott vezetik ezt a két
bankot. Ezért uUgy gondolja, hogy a privatizacié
id6szakaig a bankvezetést a 89-—90-es évek emlitett
valtozasai hatdroztdk meg. Ez pedig nem a rendszer-
valtassal fuggott 6ssze.

Varhegyi Eva kitiné tanulmanyabél tudjuk, hogy
meglepé mdédon az Antall-Boross-kormany alatt nem
torténtek Iényeges személycserék. Nagyon kevés poli-
tikai indittatast valtas volt, bar az is igaz, hogy a le-
valtds veszélye allandéan a bankvezeték feje felett
lebegett. Az viszont igaz, hogy a banki fels§ vezetést
szélesebb értelemben tekintve, és ide értve az igaz-
gatésagokat, a delegalas egyértelmien politikai szem -
pontok szerint tortént. De arra altaldaban vigyaztak,
hogy a kinevezettek szakmai szempontb6l elfogad-
hatéak legyenek. Vagyis nem lehet azt mondani, hogy
tulzottan atpolitizaltdk volna a banki legfelsé vezetést.
Méas kérdés, hogy a bankok a privatizaciéig az allam

finansziroz6jaként mikoédtek. Ez nem valamiféle
direkt allami rahatds kovetkezménye volt, bar az
el6adé nem allitotta, hogy ilyen nem fordult elé,

hanem a gazdasag m(ikddési rendjéb6l fakadt. Ha az
tUgyfélkor kilencven szazaléka allami vallalat, akkor a
bank nem is tud mast finanszirozni.

1994-ben a kormaéanyvaltadssal a banki felsd
vezetésben a kordbbiakhoz képest nagyobb &talakulas
kovetkezett be, azonban nem egyértelmd, hogy ez
politikai indittatasa volt, vagy a bankkonszolidacié
kovetkezménye lett volna. A kordbbi menedzsment a
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bank alaptékéjét elvesztette — akar azért, mert
felelétlentul gazdalkodott, akar azért, mert a piaci
helyzet alakuldsa tdrvényszer(ien lerontotta a nagy
allami bankok portfoli6jat barmilyen gondos vezetés
mellett is. Az 0j, akkor a nagybankok élére kerult
menedzsment legfé6bb feladata a privatizacié volt. A
politikanak tehat —Kiraly Julia szerint —a szaz szaza-
lékban allami tulajdonban levé bankokat leszamitva
nincs és nem is volt meghatdroz6 befolydsa a
menedzsment mikodésére.

Azonos tulajdonosi struktira mellett is a legkilon-
bdz6bb menedzsmentstratégiakat figyelhetjuk meg. A
bank menedzsmentjének mindig van annyi mozgds-
tere, ami meghatdrozza a valtas iradnyat. A legjelen-
t6sebb menedzsmentvaltassal most, 98-ban taldlkoz-
tunk, ennyire direkt médon kordbban sem 90-ben, sem
94-ben nem cseréltek banki fels6 vezetést. Es most
nem minden esetben lehetett a banki vezetés cseréjét a
bank rossz mikodésével magyaradzni. Bar az is igaz,
hogy &llami bank sohasem mikédik olyan sikeresen,
hogy ne lehetne okot taldlni a cserére. Vagyis nem
akarja azt sugallni, hogy 98-ban egyértelm(en poli-
tikai indittatdsa valtdsok torténtek, de a valtds gyor-
sasaga és kiterjedtsége minden kordbbinal erésebb
volt.

A bankrendszer eszko6zalloméanyanak 63, ha az
OTP-t kuilon vesszik, akkor kilencven szazaléka van
kualfoldi kézben. Itt egyértelmien szakmai szempontok
dominalnak, bar a lojalitdsnak, vagy az adott cég
Jelenleg a 26 tobbségi kulfoldi tulajdonban levé bank
kozul 13 fels6é vezet6je magyar, és 13 fels6 vezetGje
nem magyar. A fejlédés kétiranyda volt, ahol magyar
vezet6 volt, ott alkalmasint nem magyar valtotta fel, és
ahol kalfoldi volt, oda magyar jott. Ezek a mozgéasok
mintegy kiegyenlitették egymast, de az biztos, hogy a
privatizalt bankokban erdételjes és folyamatos a sze-
mélycsere.

Magyarorszdg — a kulfoldi bankarok szdmara —
egyfajta &tmenet a rosszabb ,gyarmat”, és a kellemes
nyugat-eurdopai bankkémyezet kozoétt. De a csere oka
ezen esetekben a karrier péalya, az ide jott kulfoldi
vezetd par év utdan mas orszagba megy. Akar magyar,
akar kulfoldi! Magyarorszag kis lokalis piacnak
mindsil, ennek megfelel6 kompetencidval. Vagyis egy
itteni felsé6 bankvezetéd dontési kompetencidja bank-
fiok szintjén van, az itt levé tUzlet volumenét, a dontés
kockéazati tétjét véve figyelembe.

Osszegezve egyértelmien ki lehet jelenteni, hogy
a magyar bankvezetés donté része szakmai alapon a
vilagon barmely banknal megallnd a helyét. A kine-
vezésnél nem az a szempont, hogy 6nallé stratégiaja
legyen, hanem hogy a meglevét minél jobban tudja
megvalésitani.

A tipikus banki vezet6i karriert tekintve két réteget
kildonboztetett meg a vezérigazgatén6: az id6sebb,
50—55 kozottieket, akik M NB-s multtal rendelkeznek,
valamint a mar a kétszintd bankrendszer neveltjeit,
akik &llami bank felsé vezetésébdl kerultek privatizalt
bankhoz, esetleg vegyes banknal voltak. A mai bank a
Bankarképz6 vezetdje szerint alapvetéen Kkétféle
embert kovetel. Az egyik az, aki el tudja adni a ter-
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méket, a ,,porszive” lgyndk. Vagyis marketinges és
eladasi gyakorlattal rendelkezik. A masik szempont,
hogy a banki kockazatokat valamilyen médon kezelni
kell, ez matematikai és informatikai ismereteket
tételez fel. Vagyis a jo bankvezet6 egyszerre mar-
ketinges és profi kockéazatkezel6. A bank akkor
mikoédik jol, ha egyik oldalon a porszivéugynok ter-
méket akar eladni, a méasik oldalon pedig ott &ll a koc-
kazat-kezel6, aki a kezére csap. Egy személyben ez a
két tulajdonsag ritkan taldlkozik.

Kiraly Jalia bevezet6jét kérdések és vita kovette
Valaki a lakossagi UuzletAg magyarorszagi kifejlédése
lassusdganak okai fel6l érdekl6dott. A vezérigazgaténd
valaszaban kifejtette, hogy a lakossagi Gizletaghoz t6éke
és megbizhaté ugyfélkor szukséges. Egy bank kihe-
lyezheti a betétesek pénzét, de nem épitheti belGle
sajat insfrastruktirdjat. Azt csak sajat t6kébdl teheti
(Mellesleg ezt a szabalyt rugta fel a Postabank.) A
bank mikodésében alapveté a kockazat allandé mér-
legelése, mivel a bank mas pénzével jatszik, és a
befektet6k pénzének biztonsagat kell garantalnia. Nem
véletlen, hogy kulén banki toérvény szabdalyozza a
bankok mikodését. Aki ezt nem tartja be, az nem lehet
a klub tagja. O évek ota jésolja a lakossagi uzletag
dinamikus novekedését. Mindegyik vegyesbank, ame-
lyik bejott Magyarorszagra meghirdette, hogy a
lakossagi Uzletdgat kivanja b6viteni, mert olcsé forrést
nem tud méashonnan szerezni.

Most etté6l egyre inkabb visszavonulnak, nem
altalaban a lakossagi piacot kivanjak bdéviteni, inkabb
csak egy fels6 réteget préobalnak tgyfélkérként meg-
szerezni. Ennek ellenére a lakossagi hitelezés volu-
mene valéban gyorsan nétt, a lakossagi hitelezés
6sszes hiteldllomanyon és GDP-n bellili aranya
emelkedett. Ebben mar van valami verseny a bankok
kozott. A lakossdgi kockazat mutatkozik meg a
harminc szdzalékhoz kézeli lakossagi hitelekben is. Az
Uzleti kamatok 17—18, a lakossagiak 28-—29 szazalék
korul vannak. A lakossagi hitelezés felfutasanak kolt-
ségei ugyanis igen magasak, tiz szazalék koruliek,
mikdzben ugyanez az Uzleti szféraban 1—1,5 szazalék.
Persze a kordbbi magas inflacié6 melletti negyven
szdzalékos kamat eleve kizarta a lakossagi hitelezés
bévulését. A kérdés az, hogy a vegyes bankok tudnak-
e olcsobb forrasb6l az anyaorszagban pénzhet jutni,
vagy ki kell épiteni a lok&lis halézatot.

M éas valaki a banktechnika fejlédésével kapcsolat-
ban tett fel kérdést. Kiraly Jalia valaszdban elmondta,
hogy a pénzugytechnika az elmualt idészakban rend-
kivll gyorsan valtozott, a hagyomanyos banktechnikai
termékek, pl. egy folyészdmla ma nem ugyanaz, mint
hisz évvel ezel6tt, egészen mas szolgaltatasokat tud,
mas modon mikoédik. Nem beszélve az 0j ter-
mékekrél. Ezt a fejl6dést két dgazat képtelen kovetni,
az egyik a szamvitel, a masik a jog. A jog a Bankar-
képz6 vezetdje szerint évtizedekkel van lemaradva
attél, ami a pénziugyi szakm&ban tdértént. Ebb6l a
lemaradasbdél tragikus események kovetkeznek. Ma
ugyanis nincs olyan beink, brokerhaz, ahol ne lehetne
olyan ugyeket emliteni, amelyek ellentmondésban
vannak a hatalyos Btk.-val vagy Ptk.-val.

B. R.
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ASSESSMENT CENTER

Nem, kedves olvasé - habar afenti cim ilyen asszocia-
cidkat kelthet - nem egy Gjabb bevasarlokdzpontot vagy
egyéb ,.centert" fogunk a kdvetkez& hasabokon bemu-
tatni. Ez a ,center” munkaer6-kivalaszté modszer,
amelynek ,.értékel6 kozpont" a magyar elnevezése, am
a kéztudatba mégiscsak AC-ként kezd bevonulni.

A mbdszer lényege, hogy életszer(i helyzetekben vizs-
galja a résztvevlk képességeit és készségeit. A szemé-
lyekrél kialakulé kép igy gazdag és arnyalt, a kivalasz-
tott egyének pedig igen nagy val6szinlséggel bevalnak.
Elsésorban ez a nagyfokl megbizhatésag az AC
novekvé népszerliségének az oka és zaloga.

Néhéany adat: az Egyesiilt Allamokban 25 éves perio-
dushan értékelték az AC hatékonysagat. 1971 esetben
végeztek vizsgalatot 5943 kivalasztott emberrel, akik
kordbban AC-n vettek részt. Az eredmény 80% korili
megbizhat6sagot mutatott ki, azaz az AC eredménye és
az adott menedzsment hatékonysaganak nodvekedése
erés korrelaciéban alltak egymassal.

A kovetkez6kben néhany kulcsfogalmat ismertetiink,
amelyek az AC madszerspecifikus ismérvei, és segit-
ségukkel atfogébb képet kaphatunk a kivalasztas
mikéntjérol:

Kovetelményprofil: azon kompetencidk (adottsagok,
készségek stb.) Osszessége, amelyek az adott
munkakori pozicid betoltéséhez sziikségesek - ter-
mészetesen a szakmai felkésziiltségen kiviil. Altalaban
olyan, nem iskolapadban elsajatithaté készségekrél van
sz6, amelyek megléte egy vezeténél alapvet6
fontossagl, am hianyuk igazan csak a munka folyaman,
vagy csak hosszabb egyuttmiikddés sordn szokott
kiderllni.  llyenek  példdul az empétia, az
irdnyitdkészség, az informacidkezelés pontossaga, a
konfliktushelyzetek konstruktiv megoldasa, a tarsak
iranti baratsagos és egyuttm{ko6dd hozzaallas, a
stresszt(ir§ képesség, és még hosszan folytathatnank a
sort.
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Helyzetgyakorlatok: olyan egyéni, paros vagy csoportos
feladatok, amelyek az adott kovetelményprofilnak
megfelel6 készségeket ,vizsgaztatjak”. Valds helyze-
teket modelleznek, ahol a résztvevéknek adott feladatot
kell megoldaniuk, dontést kell hozniuk, prezentalniuk
kell elképzeléseiket sth. Tehat a jeldlteknek olyan szi-
tuacidkat kell atélniik és megoldaniuk, amelyekhez
hasonloakkal a megpalyazott munkakdrben is majd
szembesulnitik kell. A gyakorlatok szédma a kove-
telményprofil bonyolultsagatol fiigg, de altalaban nem
tébb, mint nyolc feladat. Ha a vizsgalandé kompeten-
ciak szdma kisebb, és mondjuk csak két gyakorlatra van
sziikség, akkor mini AC-rél beszélink.

Jelolt: kiilsé vagy bels6 palyazd, aki &ltalaban egy
megel6z6 szelekcié utan kerll be az AC-re. (Ez lehet
interju, tesztelés sth.) Egy AC csoportban altalaban
négy-hat jel6lt szerepel. Az AC egyik véltozata az un.
Development Center (DC) csak szervezeten beliili jeldl-
teket vizsgadl. Célja a fejl6dési potencial felmérése,
illetve a képzési sziikségletek meghatarozasa, azaz a
szervezet emberi eréforrasainak feltérképezése.

Zs(iri: az a harom-6t megfigyel6bdl allé csoport, amely
a jeloltek értékelését végzi. Tagjai elsésorban az AC-t
tartd és koordinal6 kiils6é szakérték, és a meghizé cég
sajat munkatarsai. (Mini AC esetén altaldban kils6 szak-
ért6kbdl all a zs(ri.) A bels6 zslritagokat a szakért6k
kiképzik, hogy a megfigyelés és az értékelés egységes
elvek és szempontok alapjan torténjék. Az AC-t
kodvetben a zslri részletesen megbeszéli a jeldltek tel-
jesitményét (az értékelés az értékel6 lapon pontozéssal
torténik), és dontést hoz, azaz kivalasztja a legalkal-
masabb jeldlteket.

Visszajelzés: Az AC eredményérdl altaldban minden
jelolt visszajelzést kap, fliggetlenil attol, hogy mi a
zs(iri dontése az adott palyazdrdl. A pontozas mellett a
zslri a vizsgalt kompetenciakban a jeldltek erdsségeit
és gyenge pontjait is megfogalmazza, illetve a meghizé
igényének megfelel6en képzési javaslatokat is tesz.
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Ezek megbeszélése, ismertetése torténik a visszajelzés
soran.

A széles kor(i kovetelményvariabilitds miatt nehéz
lenne vazolni egy tipikus AC-t, altalaban a célok és a
szervezés szilkségletei hatdrozzak meg a fajtajat.

Aj6 AC-nek - legyen az barmilyen is - a kdvetkez6ket
kell felolelnie:

1. Az AC technikdk varialasa. A modszerek széles
skéldja biztositja egyrészt az atfogd ismeretszerzést a
tulajdonsagokrol és képességekrdl, masrészt noveli a
mérés megbizhatésagat. A viselkedésszimulacios
gyakorlatok mind egyénileg, mind csoportosan, széban
és irashan Osszejatszanak a tesztekkel, kérd&ivekkel,
valamint interjukkal.

2. Tobb jelentkez6 egydittes értékelése. Az adott feladat
alatti interakcidban lehet6vé teszi a formai elemek
elhagyésat, joval nyitottabb részvételt biztosit, valamint
gazdasagosabb is.

3. Tobb megfigyeld bevonasa. A cél, hogy csokkenjen a
szubjektivitds és a részrehajlas. Az értékel6knek ala-
posan képzettnek kell lennitik. J6 ha van kozottik
vezetd beosztasu és pszicholdgus is.

4. Tobb szemponthol torténé megfigyelés. Az AC-nek
vildgosan meghatarozott néz6pontok és teriletek
szerint kell mikodnie. Ezek alapjan kell varidlni a
kilonbdz8 vizsgalati technikakat, hogy biztosithatd
legyen a viselkedés relevans mérése.

Az AC felhasznalasa tehat igen nagy teriiletre terjedhet
ki. Béar eredetileg arra tervezték, hogy a célok szerint
torténjék a kivalasztas, illetve, hogy segitsen az el6-
léptetésekrdl sz6l6 dontésekben, mégis az alkalmazasa
egyéb teriiletekre is kiterjed: —

- Keépességek korai felismerése/felmérése,

- Fejlesztendd teriiletek (tréningek) feltérképe-

zése,
- Szervezeti tervezeés,
- Csoportos készségfejlesztés.
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Az talan ebbdl a rovid ismertet6b6l is kideril, hogy a
pergé gyakorlatsor, a véaratlan elemekben bd&velkedd
helyzetek, a zs(ri figyel6 tekintete és maga a ,,vizsga-
helyzet” bizony prébara teszi a jeléltek teherbirasat,
rugalmassagat, magabiztossdgat - és persze minden
készségét, amit a kdvetelmeényprofil kijelél. Az AC az
asztal mindkét oldalan 0l6kt6l nagy ,befektetést”
igényel: energiat, id6t, faradtsdgot, figyelmet, talalé-
konysagot - és a megbiz6 részérdl anyagi réforditast is.
Am az AC ,hozama” szintén igen nagy, és ez is mind a
két félre vonatkozik. A megbiz6 els6dleges nyeresége
természetesen a kivalasztott palyazé garantalt rater-
mettsége: sok helyzetben bizonyitotta képességeit, és az
adott csapatba val6 beilleszthetdségrél is kénnyebb
donteni, mert a szakért6kon kivil a szervezetet és a
csapatot jol ismer6 bels6 megfigyel6k is lattak. Ez
azonnal megtéruld befektetés. Olyan cégeknek, ame-
lyek hosszl tdvon gondolkodnak és a human er6forras-
sal hatékonyan szandékoznak gazdalkodni, a DC nagy-
on pontos valaszt ad olyan kérdésekre, mint hogy
milyen emberi és szellemi kapacitassal rendelkezik a
vallalat a vizsgalt teriileten, milyen fejlesztés sziikséges
egyénenként, kik azok, akikkel a bels6 karriertervezés
sordn méar most szamolni lehet, és kik azok, akiknél
még varni kellene stb.

A jel6ltek pedig - akar allashoz jutnak, akar nem -
olyasmit nyernek, amit valéjaban csak ritkan szoktunk
kapni: elfogulatlan, objektiv értékelést a teljesit-
ményunkrél, redlis képet az adottsagainkrol és arrol,
hogy mely teriileteken kellene fejlédnink a tovabb-
lépéshez. Az is kiderilhet, hogy az adott munkakdr nem
vald a jel6ltnek. Ezt megélni ugyan fajdalmas lehet,
hosszabb tadvon azonban feltétlenil hasznos, mert
késébbi kudarcokat takarithat meg. Masrészrél viszont
felszinre kerllhetnek olyan adottsagai is, amelyek egy
mas munkakdrre kivaldan alkalmassa teszik.

Az AC hazai torténete viszonylag rovid, alig tiz évre
nyalik vissza. Jév6je viszont annal hosszabbnak
igérkezik, mert jelenleg az Assessment Center a
munkaerd-kivalasztas széles kdérben elismerten leghaté-
konyabb médszere.

(A szerz6k a gy6ri Classis Human Kft. munkatarsai.)
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KONYVISMERTETES

Hovanyi Gabor:
MENEDZSMENT KONCEPCIOK,
MENEDZSMENT MODSZEREK

Janus Pannonius Egyetemi Kiadd Pécs, 1998.

JA XXI. szazad els6 évtizedeinek vallalati versenyében
nem a t6ke, a technolégia vagy a természeti er6forrasok,
hanem a menedzsment lesz a dontd tényez6.”

1J.S. Charley/

Ezzel a jov6be mutato, de egyben a manak is sz6l16 gon-
dolattal mint mottoéval inditja mondanival6jat a kényv
szerz6je. A vallalati vezet6k tevékenységének ered-
ményességét dontéen befolyasolja az, hogy a mindenkori
feltételekhez (kdrnyezeti és belsd tényez6k) illeszked6en
valasztjdk-e meg vezetési koncepcibikat és modszereiket.
Ennek megalapozéasahoz nyujt segitséget Hovanyi Gabor
konyve azéltal, hogy nem a menedzsment koncepciok és
modszerek ismertetésszer(i attekintésére és feldolgo-
zasara, hanem azok korilményektél fiuggd alkalma-
zasara és hasznosithatésagara helyezi a hangsulyt. Ezaltal
a koényv gyakorlo vezet6k felkészilését, valamint leendd
vezetdk felkészitését egyarant szolgalhatja a mottéként
valasztott gondolat szellemében.

A konyv szerz6jének rendkivill gazdag szakmai mdltja -
amelybe a konyv utols6 oldalan kaphatunk betekintést -
olyan hatteret jelent, amelynek talajan egy ilyen léptékd
tartalmi munka elkésziilhetett. Ami a léptéket illeti: a
menedzsment koncepcidk és mddszerek széles korét fel-
hasznalés-orientltan oly médon tarja az olvaso elé, hogy
nem meril el a részletkérdésekben, hanem Altalanos
attekintést ad és az 6sszefliggésekre irdnyitja a figyelmet.
Ugyanakkor nemcsak az érdekl6dés felkeltésére alkal-
mas, hanem arra is - mivel jol érzékelteti a szakma mély-
ségeit -, hogy az olvasot iranyultsaganak megfeleléen a
részkérdések tovabbi tanulmanyozasara 6szténozze.

A koényv tartalmilag - a cimébdl is kdvetkez8en - két,
egymassal szoros kapcsolatban 1év6 részbél all:

» menedzsment koncepciok,

* menedzsment maddszerek.

A menedzsment koncepciok c. részben a szerz6
el6szor azt a konkrét feltételrendszert targyalja, amely

62

mintegy hatterét alkotja a szoros értelemben vett
menedzsment koncepciok alkalmazéasanak.

Els6ként a vallalatok koérnyezetét napjainkban mind
er6teljesebben befolyasol6, UGjszer(i tényez6k hatasat
vizsgalja, amelyeket a vezet6knek szamitasha kell ven-
képességét mérlegelik (miszaki fejl6dés, informatika,
globalizalédas, polarizacid, multinacionalis véllalatok,
kis- és kozépvallalatok magatartasa, informacidéaramlas,
korményzatok).

Ezt kdvetben a véllalat cél- és eszkdzrendszerének tartal-
mi kérdéseit és dsszefliggéseit olyan Ujszerl felfogasban
targyalja, amely a vallalati vezet6k szemléletének
alakitasat is segiti.

Az el6z6ek szerves folytatdsaként (kornyezeti tényez6k,
vallalati cél- és eszkdzrendszer) azt emeli ki, hogy a val-
lalatoknak mind élesebb versenyhelyzetekben kell Kki-
tlznilik céljaikat, és hatékonyan felhasznalni a célok el-
érését szolgal6 er6forrésaikat. Az ezzel kapcsolatos don-
tések megalapozésédhoz nydujt hatteret a versenyhelyzetek
és versenystratégiak vizsgalataval a kényv szerzGje.

A magyar gazdasag - a menedzser szemszdgébél c. feje-
zetet a szerz6 hazai vallalati vezet6k véleményére épitet-
te, amit vezet6k szamara tartott el6adédssorozatainak
konzultaciéin gy(jtott 6ssze. Ezen rész f6 mondanivaloja
az, hogy a magyar gazdasag jov6beni lehet@ségeinek
kihasznélasa és fejlédése szdmos tényez6tdl fugg, ame-
lyek kozll az egyik f6 tényezd a vallalati menedzsment
szinvonala. Vagyis az, hogy a hazai véllalati menedzs-
ment koncepcidi, mddszerei és technikdi megfelelnek-e a
nemzetkdzi versenyképesség mércéjének. Ennek hia-
nyaban a magyar vallalatok nem lehetnek versenyképe-
sek sem a hazai, sem a nemzetk6zi piacokon.

A kovetkez6 fejezet ezért olyan menedzsment koncep-
ciokat mutat be, amelyeket az utébbi években, évtizedek-
ben alakitottak ki - els6sorban a fejlett piacgazdasagok-
ban. Az egyes koncepciok targyalasa kifejezetten fel-
hasznalasi-alkalmazési szemléletet kdvet azéltal, hogy
« el6szor bemutatja az egyes koncepciotipusok saja-
tossagait,

VEZETESTUDOMANY
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e azutan felvazolja azt a bels6 és/vagy kils6
koérnyezetet, amely indokolhatja a koncepci6val-
tozat alkalmazasét,

* majd utal azokra a menedzsment mddszerekre és
technikakra, amelyek segitik az adott koncepcio-
tipus valdra valtasat.

Csupan izelitd az ismertetett menedzsment koncepcidk
széles tarhazabdl: piackozpontos, termeléskdzpontos,
logisztika-kozpontos, immaterialis eréforraskdzpontos,
kockéazatmenedzsment-kdzpontos, rugalmassag-kézpon-
tos, palyamoddositas-kézpontos, paradigmavalt6 me-
nedzsment koncepci6.

+ A kdnyv masodik része a menedzsment modszereket
targyalja. Hasonloképpen a menedzsment koncepciok
ismertetéséhez, ebben a részben is a gyakorlati haszno-
sitds lehet6ségei allnak a feldolgozas kdzéppontjaban.
Ennek figyelembevételével a vallalati vezetés a kialaki-
tott koncepci6jdhoz és feladataihoz (funkcidihoz)
illeszked6en valaszthatja meg és alakithatja ki vezetési
modszereit és technikait.

Az el6bbieknek megfeleléen a menedzsment modsze-
reket a kdvetkez6 rendszerezésben targyalja a kényv:

Z>a tajékoz6das modszerei,

Z>a tervezés modszerei,

Z>a szervezés modszerei,

Z) az emberi er6forrds menedzselés maédszerei,

Z) az operativ irdnyitds modszerei,

Z>a vezetdi ellenérzés modszerei,

7) a tajékoztatas modszerei,

Z>vezet6i dontések, dontési technikak.

A menedzsment modszerek gyakorlati hasznositasat
tovabb segiti a Vezetési mddszercsoportok (klaszterek) c.
zard fejezet. Ebben a szerz8 bevezet6ként hangsulyozza:
t egy-egy koncepciohoz, illetve ezek megvaldsitasat
szolgalo egyes vezetdi tevékenységekhez tobb modszer is
kapcsolhato;
| ezaltal, az igy létrejov6 maddszercsoportok (klasz-
terek) szinergiat hoznak létre, ndvelik a megvalositas
hatékonysagat.
A menedzsment modszerekb8l harom csoportot (harom
klasztertipus) alakitott ki a szerz6:
O a nagyvallalatok igényeihez illeszkedd,
C>a kis -és kdzépvallalatok vezetési feladataihoz
illeszkedd,
O a vezetés Un. célfeladatainak valéra valtasat eld-
segitd (pl. outsourcing)
modszerek csoportja.

VEZETESTUDOMANY
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A konyv ismeretanyaganak hasznositasat jol szolgélja a
menedzsment mddszerek targymutatéja is.

Hovéanyi Gébor legUjabb konyve tobbcéltan hasznosit-
hatd. Egyfeldl ajanlhatd gyakorld vezet6k szamara, akik
vezetési koncepcidik és modszereik helyzettdl fligg6
alakitasdban és a nemzetkdzi versenyképesség kovetel-
ményeinek vald megfelelésben érdekeltek. Masfeldl
ajanlhaté a menedzserképzési programok résztvevginek -
oktatoknak, kutatoknak és hallgatéknak egyarant.

Sz(ics Pal

Vecsenyi Janos:
VALLALKOZASI SZERVEZETEK

ES STRATEGIAK
- Harcias hangyak és tervezo tigrisek -
AULA Kiad6, Budapest, 1999. 442 oldal

A véllalati szervezetek tipoldgiajanak csakugy, mint a
vallalkozasok életciklusainak igen kiterjedt irodalma van
a vilagban. Vecsenyi Janos nemcsak ismeri, és ahol sziik-
séges idézi is ezeket az irodalmakat, de sajat fogalmi
rendszerében épit rajuk. TOlunk nyugatra azonban alig
taldlhatni olyan OD (szervezetfejlesztési) irodalmat,
amely a tervgazdasaghol a piacgazdasagba atmend tér-
sadalmak vallalatainak természetrajzat irna le.

Vecsenyi Janos tobb évtizedes kutatoi és oktatoi tapaszta-
latat gydjtotte Ossze e mdiben. A tdbb évtized hangsu-
lyozasanak itt nemcsak azért van jelent6sége, hogy jelez-
ziik, a szerz6 hosszan érlelte a fogalmazvanyt, hanem
azért is, mert ezen évtizedek, és kiilondsen a legutobbi
évtized sordn gyokeres valtozasok torténtek Vecsenyi
elsédleges kutatasi terlletén, a magyar gazdasagban. Mig
akar tiz évvel ezel6tt a gazdasagban az allami tulajdon és
az allami tulajdonl nagyvallalatok - Vecsenyi kifejezésé-
vel ,dinoszauruszok” - dominanciajat tapasztalhattuk,
addig napjainkra millionyi 0j csaladi és mas kisval-
lalkozast, Vecsenyi szerint ,,hangyat” talalunk.

A talélésért kizd6, és gyakran csak széteséssel tilélé
dinoszauruszok, és a csaladi életmdéd-vallalkozasok, a
szorgos hangyak mellett minden piacgazdasagban -
mondja Vecsenyi -, igy a magyarban is megtalaljuk a
minden piaci lehet6ségre rugalmasan reagalé ,,gazel-
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lakat”, és az erdd legrettegettebb ragadozoit, a piacon
kivaléan mozgd, hatalmas t6keerejii ,.tigriseket”.

E négy jellemz8 szereplé mellett természetesen sok
kisebb-nagyobb mas éllat is talalhatd, hiszen a gazdasag
épp abban kulénbdzik az erd6tél, hogy itt a dinoszauru-
szok szerencsés esetben atvaltozhatnak tigrisekké, és van-
nak koztes allapotok (tigroszaurusz), vagy éppen a
hangyak feln6hetnek gazellava. Az élévilagban és a gaz-
dasagban is gyakoriak a bioctno6zisok, amikor kiilonbdz6
szervezetek életkdzOsséghen biztositjak egymas szamara
a létfeltételeket, miként a fa és a rajta é16 taplégomba, a
krokodil és a fogait tisztogaté apr6 madarak, vagy a
multinaciondlis nagyvallalat és a néki beszallité kis alval-
lalkozék. Az & viselkedésiik is jobban érthet, ha
tisztaban vagyunk az egyes szervezetek szlikségleteivel,
Vecsenyi szavaival: ,,stratégiai irdnyultsagaval”.

A gazdasagi szerepl6k altalaban harom markans statégiai
irdnyt kovethetnek, melyeket a szerz6 harom hajéval
szimbolizal, a Titanic a tervezd, a Viking az alkal-
mazkodd, a Santa Maria a véllalkozéi viselkedésmaddot
szemlélteti.

Ezzel a hasonlattal bemutattuk Vecsenyi Janos koény-
vének egyik legfontosabb erényét, a gyakran széraz
»akadémiai ismeretanyagot” az egyszer(i olvasé szamara
is érthet6 maddon, kivalé metaforakkal, képekkel irja le.
Hiszen e harom stratégiai irdny példaul nem Vecsenyi
taldlmanya, megtalaljuk ezt mar Mintzbergnéfi is, amit
Vecsenyi nem is tagad, viszont a mintzbergi teoretizalast
és szisztematizalast Vecsenyi hozza egyetemi hallgatok
szamara is érthet6 kdzelségbe. Oly jatszi kénnyedséggel
dolgozza fel e nemzetkdzi szakirodalmat, ahogy mondani
szoktadk A-tol Z-ig.2 Adizest6P Yipig,4 hogy ekdzben
mive nem valik szdraz értekezéssé, hanem mindvégig
élvezetes, jol kdvethetd és jol tanulhato.

Koszonhet6 ez annak is, hogy az egyes fejrészeken belill
és egy kiilon zarofejezetben esettanulmanyokat talalunk,
amelyeket a szerz6 munkatarsaival az elmult tiz évben
magyar vallalatok fejl6déstorténetérél gy(jtott ossze.
Természetes, hogy az olvasé ilyenkor kritikusan figyeli
azokat a neveket, melyek valamikor, nem is olyan régen
meég az Uzleti élet csillagai voltak, és ma mar alig emIék-
szink rajuk, legyen szé akadr Dics6 Géaborrdl és a
Kontraxrol, vagy Laszl6 Andrasrol és a Co-Nexusrol,
netan a Globex Holdingrél. Sokan e hirneves vallalkozok
kdzil ma mar nem a siker példaképei. Mégis éppen ez az,
ami a piacgazdasadg nagy erénye, és ez egyértelmien
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kidertl Vecsenyi konyvéhél: azok, akik nem megfelel§
alkalmazkodasi stratégiat valasztanak, elbuknak.

Els6sorban azok az egyetemi hallgatok fogjak 6rommel
forgatni e kdnyvet, akik a szervezeti viselkedést, a val-
lalkozasok természetrajzat szeretnék megismerni, jol
rendszerezett, olvasmanyos formaban jutni kdzelebb a
szervezetfejlesztés tudomanyahoz. De nemcsak nekik
irodott e kényv, hiszen mindazon uzletemberek és val-
lalkozok is sikerrel forgathatjak, akik ©nmagukat,
kornyezetiiket, véllalkozdsukat szeretnék jobban megis-
merni.

Szirmai Péter

MANAGING BUSINESS IN
HUNGARY - AN INTERNATIONAL
PERSPECTIV

Edited by Jozsef Beracs and Attila Chikan
Akadémiai Kiadd, Budapest 1999. 506 p.

A 20. szazad utols6 éveinek minden bizonnyal leg-
fontosabb eseménye a kelet-kdzép eurdpai orszagok poli-
tikai, gazdasagi atalakuldsa. A torténészeket, politiku-
sokat, tudosokat, uzletembereket elsésorban az foglalkoz-
tatja, hogy mit is takar, mihez mérhet6 ez az alakulas. Az
értékelések nagyrészt abbol a feltételezésbdl indulnak ki,
hogy Magyarorszagon a 90-es években lezajlott az &t-
alakulas, amely természetesen nem egyforman érintette a
tarsadalom, a gazdasag minden teriletét, nemzeti, kul-
turalis, regionalis, torténelmi sajatossagok nagyban
befolyasoltdk annak gyorsasigat, mértéket, jellegét.

Az atalakulas fent emlitett vonasait a térség orszagaiban
ma mar kétetnyi irodalom elemzi, &m kevesebb az elmaltl

1 Mintzberg, H. (1973): Strategy Making in Three Modes. (A
stratégiakészités haromféle modja) California Management
Review, 16,2, 44-53. old.

Zarda Sarolta-Vecsenyi Janos (szerk.): (1990): Kezdd ki-
csivel, gondolj nagyra. Szamaik, Budapest
~ Adizes, Ichak (1992): Vallalatok életciklusai. Hogyan és
miért névekednek és halnak meg vallalatok és mi az ezzel
kapcsolatos teend6? HVG Kiad6, Budapest
~ Yip, George (1997): Asian Advantage. Successful Global
Strategies in Pacific Region. Addison Wesley, Longman
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lakat”, és az erdd legrettegettebb ragadozoit, a piacon
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szemlélteti.

Ezzel a hasonlattal bemutattuk Vecsenyi Janos koény-
vének egyik legfontosabb erényét, a gyakran széraz
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szoktadk A-tol Z-ig.2 Adizest6P Yipig,4 hogy ekdzben
mive nem valik szdraz értekezéssé, hanem mindvégig
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id6szak eseményeit empirikus felmérés alapjan értékel6
fras. Az Akadémiai Kiad6 (j sorozata éppen arra val-
lalkozik, hogy alulnézetbdl, a tarsadalom és a gazdasag
mélyrétegeiben végbement valtozasokat mutassa be. A
most megjelent gy(ljteményes kotet, egy sorozat els§
darabja, melyet a szerkeszt6k szdndéka szerint - akik
nemcsak egyetemi oktatok és kutatdk, hanem gyakorlati
szakemberek is - Ujabbak kovetnek, s az Uzleti szféra, a
makrogazdasagi rendszer, valamint a politikai, szociol6-
giai kornyezet atalakulasa szempontjabol tekintik at az
elmult évtized eseményeit. Erre utal a sorozat cime is:
Transition, Competitiveness and Growth.

A kotet angol nyelven valé megjelentetésével a kiado
célja nyilvanvaléan az volt, hogy az atalakulas folya-
maténak sajatossagait Kelet-kdzép Eurdpaban a fejlett
nyugati orszagok politikusai, gazdasagi vezet6i szdmara -
a nyelvi akadalyok és korlatok Kkiiktatasaval - tegye
érthet6bbé. Mindez kiiléndsen fontos egy olyan id6szak-
ban, amikor ezen térség orszagai - bar eltéré sebességgel
és nem egyforma eséllyel - Eurdpa, az uniés tagsag felé
torekednek.

A konyv a Kbézgazdasagtudomanyi Egyetemen oktato
magyar és kilfoldi el6adok, 1990-1998 kozoétt angol
nyelven publikalt cikkeit tartalmazza. A cikkgy(jtemény
- a mfajt talan ez a meghatarozas fedi a leginkabb - a
magyar Uzleti kornyezet és magatartas atalakulasarol
elméleti és empirikus vizsgélatokra épulé tanulményok
sora alapjan nyujt atfogoé képet. Ez el6nye, de egyduttal
hatrdnya is a szerkeszt6k altal valasztott modszernek.
Elénye azért, mert a mikroszféraban végbement véltoza-
sokat mondhatni interdiszciplinaris megkdzelitésben
mutatja be. Hatranya viszont, hogy a kiilénb6z8 id6pon-
tokban sziletett, eltéré jellegi és érettségli cikkekbdl
igencsak nehéz egységes szerkezet(i kotetet dsszeallitani.

A kotet négy fejezetben - a tarsadalmi, gazdasagi
kornyezet (1. fejezet), az Uzleti folyamatok és funkcidk;
termelés, logisztika, marketing (ll. fejezet), a szervezeti
véltozasok: menedzsment, Uzleti képzés (Ill. fejezet),
végil a kornyezeti és tarsadalmi felel6sség: kdrnyezet és
etika (IV. fejezet) vizsgalja az elmult évtized eseményeit.

Az els6 fejezet hét irasa a gazdasagi, tarsadalmi, szocialis
kornyezet atalakulasanak bemutatasara szolgél. Kisebb
részben empirikus felvételre, nagyobb részben elméleti
eszmefuttatdsokra épuld tanulmanyok alapjan adnak
képet a mez6gazdasdg helyzetének elemzésétél, a ter-
mékéletgdrbe és -image vizsgalatan keresztil a privatiza-
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cié sajatossagainak targyalasaig terjed6 - meglehetsen
széles - spektrumban a kivalasztott tanulmanyok.

A kotet masodik fejezetének tovabbi hét irasa az Gzleti
folyamatokban végbemend &talakulést veszi goércs6 ala.
Az Uzleti magatartds elemeit, a beszerzési és az
értékesitési piacot empirikus vizsgélatok alapjan mutatjak
be a kivalasztott tanulmanyok szerz8i. A recenzor
megitélése szerint ennek a fejezetnek az dsszeallitasa si-
ker(lt a legjobban, bar tematikailag kicsit kilég a sorbdl a
meglehetésen egyedi, sajatos piacot éattekint§ -
egyébkeént kiting - esettanulméany az irott médiapiac pri-
vatizalasarol.

A tanulménysorozat harmadik fejezetében kozolt ugyan-
csak hét cikkb8l az atmenet id6szakdban dontd szerepet
jatszo Uzleti stratégia - vallalati menedzsment, ,,a hogyan
kell taléIni” kérdéseire kaphat valaszt az olvaso. Az ira-
sok harom megkdzelitéshdl elemzik a menedzsment
képességét a valtozasokra vald reagdlasra; a szervezeti
tanulas, az egyéni kreativitds, vegul az Uzleti oktatas
szempontjabol. Az irasokbdl kirajzol6dé kép szerint a 90-
es években a magyar vallalatoknak legaldbb a fele elsé
szamu prioritasnak a tulélést tekintette. E stratégia nem-
csak szervezeti, hanem egyéni, munkavallaléi szinten is
tetten érhetd. A fejezetet zard két tanulmany az lzleti
képzés magyarorszagi helyzetét mutatja be.

Ravilagitanak arra az atmenetet kisér6 ellentmondasra,
amely a felsGoktatdsban &ltaldban, az Uzleti képzéshen
pedig kilondsen erdteljesen mutatkozik meg az akadé-
miai és a gyakorlati Uzleti élet altal tdmasztott kovetel-
mények kozott. A versenyhelyzet e tekintetben megle-
hetGsen erds, a régi hagyomanyos egyetemek és fiskolak
atalakulnak, 0j menedzserképz6k sora lép az Uzleti
oktatas piacara. Kozottlik egyre élesebb verseny dul, de
még j6 pér évet vehet igénybe, amig a lassul6 Utemben
béviil6 piac Gjrafelosztasa kdzottik megtorténik.

A konyv negyedik fejezete, kornyezeti és szocidlis
felel6sség felcim alatt, a szazadvég egyik sulyos
kihivasaval, a kornyezeti romboléassal és ennek etikai
osszefliggéseivel foglalkozik. A volt szocialista orszagok-
ban, a tdmegkommunikacié egyoldali tajékoztatasa
nyoman, a kdzvéleményben sokaig olyan kép alakult ki,
hogy ott kisebbek a kdrnyezeti problémak, mint a fejlett
orszagokban. A rendszervaltas utan viszont kidertlt, hogy
egy sor teriileten vészesen lemaradtak, a GDP megle-
het6sen kis hanyadat forditjak kornyezetvédelemre, bar
gazdasagi és exportszerkezetilk valtozasa a kornyezeti
karok enyhitése iranyaban hat. A fejezetben publikalt 6t
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tanulmany azt is bizonyitja, hogy a magyar val-
lalatvezet6k a kornyezettudatos magatartas fontossaga-
nak elismerésében nem maradnak el fejlett orszagok-beli
versenytarsaiktol. Az e célra fordithatd eszkézok tekin-
tetében viszont mér nagyobb a hatranyuk.

Az igéretes kezdet utan varjuk a sorozat folytatasat.

B.R.

Boda Gyorgy-Szlavik Péter:
VEZETOI KONTROLLING

(Hogyan vonhatjuk kontroll ala az lzletet?)
Kdzgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1999. 316 p.

A véllalatok vezetése csak akkor lehet sikeres, ha ren-
delkezésre allnak a megfelelé vezetési eszk6zok a don-
tések megalapozasédhoz, és a vezet6k hozzajuthatnak a
szikséges informéaciokhoz. A kontrolling az a modern
vezetési eszkdz, amely magéaban foglalja a tervezési, dén-
tési, (iranyitasi) és ellendrzési tevékenységet. Tehat a
vezetés részfunkcidinak 0Osszességét jelenti, ahol az
Osszehangolt mikddést az informacidszolgaltatas biz-
tositja. A most megjelent kézikdnyv szerz6i az alapfogal-
maktdl a stratégiai tervezésig és stratégiai gondolkodasig
tekintik at a vezet6i kontrolling sikeres alkalmazéasahoz
sziikséges elméleti és gyakorlati ismereteket.

Ramutatnak arra, hogy a tervezés, iranyitas és ellenérzés
érdemi részét a vezet6 végzi, de a részfeladatokat a kont-
rollrendszerre bizza. Eredményesen csak akkor m{ikod-
hetnek egyitt, ha munkajukat kdzos feladatnak tekintik,
és a megoldasokat is kdzdsen alakitjak ki; nagyon fontos
tehat a kett6jiuk kozti kommunikacio és bizalom. A kézos
sikerek és kudarcok miatt a vezet6nek folyamatosan
értékelni kell a kontroller tevékenysegét, és bele kell
torédnie, hogy az O tevékenységét a kontroller
kozvetlentl értékelheti, kritizalhatja. Kettdjik kapcso-
latanak tovabbi eleme, hogy hogyan szerzik meg az uzlet
irdnyitasahoz sziikséges szaktudast, s annak mekkora
részét teszik egymas szamara hozzaférhetévé. A kont-
rollemek a feladatok megoldasahoz személyes intelligen-
cia és kommunikacios képesség szilkséges, s tisztaban
kell lennie azzal, hogy tevékenysége kockazatokkal jar.
Sziiksége van tovabba helyi és altalanos ismeretekre; a
konyv ez utobbiak kozll a szamviteli, vezet6i szamviteli
és a koltséggazdalkodasi alapismeretekkel foglalkozik.
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A szamviteli alapismeretek keretében a szerzdék el6szor a
vagyonmérleg fontossagat vilagitjak meg; ismertetik
felépitését, tételeit, a vagyonvaltozés eseteit, amelyek
kozt az egyik legfontosabb tényez6 a vagyont ndveld
vagy csdkkentd eredmény. Végs6 hatasat az eredményel-
szamolas vezeti le, feltdarva az eredmény kialakulasara
hatd tényez6ket is. A cash flow-kimutatas a likviditasrol
ad képet, nélkiile nincs hatékony kontrolling. Készithetd
kimutatds az uzleti, a befektetési és a pénzigyi
tevékenyseg pénzforgalmarol. A pénzigyi mutatészamok
kozil a szerz6k a hagyomanyos szamviteli és megtérilési
mutatoszamokat, valamint az értékteremtés mutatoit
tartjak fontosnak.

A vezet6i szamvitel az Uzleti folyamatok szambavételén
tal az Uzleti irdnyitas érdekeit helyei el6térbe. A szamvi-
tel szolgaltatasaival szemben kiils6 és vezet6i szamviteli
igények merllnek fel (3.1. tablazat). A szamvitel akkor
latja el a legjobban feladatait, ha mind a bels§, mind a
kiils6 igényeknek megfelel; ez a kdvetelmény kihat az
informacidszolgaltatassal szembeni elvarasokra is. Ezzel
kapcsolatban olvashatunk a konyvben az informécio-
szolgéltatas tartalmarol, formai kdvetelményeir6l, targy-
id6szakair6l és gyakorisagardl. A vezet6i szamuvitel
kdzponti feladata a koltséggazdalkodasnak az tizlet szem-
pontjabol legalkalmasabb megoldasainak a megkeresése;
a vallalkozés helyzete ugyanis leginkdbb a koltségek
csokkentésével javithato.

A koltséggazdalkodasi ismeretekre azért van feltétlendl
szilkség, mert a vallalkozasok tébbsége nem alakithatja
szabadon az 4érait, a koltségek alakuldsara, befolya-
sol4sdra azonban minden vallalkozasnak lehet@sége van.
Az alapvetd koltségfogalmak utan a gyartasi és nem
gyartasi koltségeket, a termék- és idészaki koltségeket, a
fix és valtozo koltségeket ismerjiik meg. A tovabbiakban
a fontosabb véllalati folyamatok kdvetkezetes elsza-
molasarol, a készletértékelés és a koltséggazdalkodas
Osszefliggéseirdl, majd a koltséggazdalkodasi rendszerek
megszervezésérdl olvashatunk tablazatok kiséretében.

A tervezési alapismeretek keretében a vallalati tervezési
rendszer hatékony mikddését biztosité elemeket ismer-
juk meg. A szerz8k az alapkdltségvetés-tervezési isme-
reteken tilmenéen a stratégiai tervezéssel is foglalkoz-
nak. Felsoroljak az éves operativ terv (éves koltségvetés)
tartalmi elemeit, altalanos kdvetelményeit, majd belsé
Osszefliggéseit vilagitjak meg egy kidolgozott mintapélda
(MESTER modell) alapjan. Ennek soran a tevékenységi
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tanulmany azt is bizonyitja, hogy a magyar val-
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A véllalatok vezetése csak akkor lehet sikeres, ha ren-
delkezésre allnak a megfelelé vezetési eszk6zok a don-
tések megalapozasédhoz, és a vezet6k hozzajuthatnak a
szikséges informéaciokhoz. A kontrolling az a modern
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tekintik at a vezet6i kontrolling sikeres alkalmazéasahoz
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molasarol, a készletértékelés és a koltséggazdalkodas
Osszefliggéseirdl, majd a koltséggazdalkodasi rendszerek
megszervezésérdl olvashatunk tablazatok kiséretében.

A tervezési alapismeretek keretében a vallalati tervezési
rendszer hatékony mikddését biztosité elemeket ismer-
juk meg. A szerz8k az alapkdltségvetés-tervezési isme-
reteken tilmenéen a stratégiai tervezéssel is foglalkoz-
nak. Felsoroljak az éves operativ terv (éves koltségvetés)
tartalmi elemeit, altalanos kdvetelményeit, majd belsé
Osszefliggéseit vilagitjak meg egy kidolgozott mintapélda
(MESTER modell) alapjan. Ennek soran a tevékenységi
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térkép készitését, az értékesités, a készlettermék-kész-
letezés és a termelés munkalapjanak kezelését, a kapaci-
taskontrollt, a humanpolitikai terv és a kilonb6zé kolt-
ségek munkalapjainak elkészitését ismerjik meg. A ter-
vezésnek a folyé koltségeken kivil a fejlesztési kolt-
ségeket is meg kell hataroznia. Az éves operativ tervezés
csak végs6 formaba onti a beruhazasokat, valamint a
kills6 forrasbevonas megoldasait; megtervezésik
alapvet6en az éves koltségvetésen kivil torténik. A
Iényeges véllalati tevékenységek megtervezése utan a
bels6 szémviteli 6sszefoglalast kell elvégezni, amely
kiszliri a tervezés soran elkovetett esetleges hibakat, s
alkalmat ad a tervezett 1épések egyuttes hatasainak mér-
legelésére. A MESTER modell munkalapjai soraban a
Konzisztenciakontroll munkalap az utois6. A kontrollok
vonatkozhatnak a szamviteli 6sszefiiggések ellen6r-
zésére, lehetnek forma- és kdzgazdasagi kontrollok.

Mi sziikséges egy hatékonyabb tervezési rendszer
kialakitasahoz? - erre a kérdésre kapunk valaszt a kdnyv
VI. fejezetében. Az éves koltségvetés a folyamatos
miikodéssel és a tervezéssel kapcsolatos tevékenységeket
rovid tavra dolgozza ki. Abbdl kell kiindulni, hogy
hogyan alakulna a véllalkozas ad6zas el6tti eredménye,
ha nincs fejlesztés és visszafejlesztés, hanem az eréforra-
sokat csak a folyamatos miikddés fenntartaséara forditjak.
Az erre vonatkoz6 bazisterv készitésének tudnivaldi utdn
az integrélt terv elkészitésével ismerkedink meg. Az in-
tegralt tervezés feladata nemcsak a bazisterv és az id6sza-
kos tervek konszolidalasa, hanem olyan névekedési palya
megfogalmazésa is, amely a vallalkozas szdméara szam-
szerlien is a legel6nydsebb. Olvashatunk itt a stratégiai
terv szamszer(sitésérél is a STRATEGIA modell be-
mutatasa mellett; ennek 0Osszefiliggésrendszere - az
értékesités, a késztermék-készletezés és a termelés vo-
natkozasaban - a MESTER modellével azonos. A bazis-
tervnek biztositania kell a folyamatos miikddést, amihez
a targyi eszkozok, a termel6berendezések allaganak
megovasa is hozza tartozik; ez bizonyos beruhazasi
tevékenység megtervezését is sziikségessé teszi...

Az integrélt terv szervesen épll a bézistervre, ezért a
munkalapjain megjelennek a tervezendd kategoriak
bazistervei értékei is. A maltra vonatkozoan is azonos a
bazisterv és az integralt terv valamennyi adata. Ezzel
szemben az integréalt tervi piaci részaranyok valtozhatnak,
mert a fejleszt6 tervek lehetéséget adnak a piaci rész-
aranyok javitasara. A stratégiai (Uzleti) tervezés lényege a
létesitménytervezés; ez kildnbozteti meg az éves kolt-
ségveteéstdl. Elkészitése soran a hangsuly a folyé ho-
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zamok és raforditasok mérlegelésére tolddik at; ez az
Uzleti tervezés feladata.

Tervezési rendszerrgl akkor beszélhetiink, ha a stratégiai
(Uzleti) tervezés és az éves operativ tervezés (vagy kolt-
ségtervezés) hatékony beszamolasi rendszerrel egészil
ki. A jo vezet6 azt az informéciot akarja terv-tény 6ssze-
hasonlitdsban l4tni, amit maga tervez meg. A besza-
molérendszer legfontosabb eleme a kdzponti tervezési
vagy beszamolasi naptar, amelyre tébb példat is talalunk
a kdnyvben. Végil a kontrolling informatikai hétterérél
olvashatunk; az informaciéfeldolgozési tevékenységben a
kontroller munkéja tulajdonképpen informatikai munka.
Ezen talmenden a kontroller tervez, elemez, kiértékeli az
informaciot. A kontroller szempontjabdl az az infor-
matikai rendszer a jo, amely a megfelel6 id6ben és hely-
ben biztositja az informaciot minimalis raforditassal. A
rendszernek kell kiszolgalnia 6t!

A gyakorlé vezet6k, kontrolling-szakemberek szamara
készilt kézikdnyvet szamos Melléklet egésziti ki, ame-
lyek a targyalt modelleket és mas kimutatasokat szam-
szer(sitve szemléltetik. A CD-mellékleten két Excel mo-
dell talalhat6 a szlikséges informéaciokkal.

Laab Agnes:
PENZUGYI SZAMVITEL

MENEDZSEREKNEK

Kossuth Kiad6, Budapest, 1999.174. p.

A Kossuth Kiad6 és a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi
Egyetem Vezet6képz6 Intézete kdzds konyvsorozatot
inditott datjara V. 1. P.-kdnyvek (Very Important
Publications) cimen. Ezeket a konyveket a valasztott
téma legjobb szakért6i irtdk azoknak a fels6vezet6knek,
akik tudasukat korszer(i ismeretekkel kivanjak boviteni
menedzseri munkajuk eredményesebb ellatasa érde-
kében. El6segitik ezek a kdnyvek az ismeretek folyam-
atos fejlesztését, valamint azt is, hogy a vezet6k lépést
tudjanak tartani a valtozasokkal. Az egyre fokoz6do
versenyben ugyanis ma mar csak azok a véllalkozasok
maradhatnak sikeresek, amelyek allandéan képesek a
megujuldsra, és a vezet6k a cél érdekében készek atalaki-
tani a véllalati gondolkodast és a szervezetet...

Laab Agnes kényve Bevezetésében tisztazza a pénziigyi
szamvitel és a vezetési szamvitel kozti kilonbségeket. A
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pénzigyi szamvitel a cég kilsd partnereit (tulajdonosok,
befektet6k, vevék, szallitok, hatésagok sth.) informalja
vagyoni, jovedelmi és pénzigyi allapotarél. A vezetési
szdmvitelnek pedig rendszeres, megbizhatd informa-
ciokat kell nyuGjtania a véllalkozas eredményér6l,
miikddésének kihatasair6l és az Uzleti tervvel szemben
mutatkoz6 eltérésekrél a vezet6k szamara. Olyan belsé
informacios rendszer, amely a vezetés igénye szerint dol-
gozza fel a szamviteli informaciokat, hozzajarulva ezzel a
vezet6i dontések megalapozasahoz. Korunk menedzse-
rének ismernie kell a piacgazdalkodads szabalyait, a
pénzligyi és vezetdi szamvitel szerepét, az informéciok
fontossagat, biztositania kell vallalkozasa likviditasat stb.
A kiadvany mindezekre nyQjt gyakorlati ismereteket a
menedzsereknek.

Az els6 részben megismerkediink a szambavétel
kialakulasaval és fejl6désével, a mérleg, az ered-
ménykimutatas és a (pénzaramlas) cash flow-kimutatas
szerepével, valamint az EGK Tanacsanak 4. szamu
irdnyelve és a Nemzetkoézi Szamviteli Standardok el6ira-
saival. A nemzetkdzi szamviteli elvekkel teljes 6sszhang-
ban levd magyar szdmviteli torvény szabélyai alapjan
megbizhatd és valds tajékoztatds nydjthaté a torvény
hatdlya alad tartozé szervezetek jovedelemtermeld

képességér6l, vagyonanak alakuldsarél, pénzigyi
helyzetérdl és jovébeni terveir6l. A szamviteli alapelvek
(teljesség, valodisag, vildgossag, kovetkezetesség,

folytonossag, Ovatossag stb.) elve) ismertetése utan a val-
lalkozas vagyoni helyzetét, az eszk6zok és forrasok
nagysagat, osszetételét tlikr6z6 mérleg és a mikodtetés
eredményességérdl szamot adé eredménykimutatas két-
féle modszerének (6sszkdltség és forgalmi koltség
eljaras) bemutatasa kovetkezik. A (pénzaramlasi) cash
flow-kimutatds egy adott id6szakban vizsgélja a
varhatéan rendelkezésre allé pénzigyi forrasokat, s
azokat a vallalkozas pénzfelhasznalasi igényeivel
egyezteti. Célja, hogy a bevételekbdl folyamatosan finan-
szirozni lehessen a cég kiadasait. Direkt és indirekt mdd-
szerrel készithet6 el; ezek bemutatasan kivil mintapéldak
szemléltetik a kiloénbdz6 gazdasagi események szam-
szer(i hatdsat a mérlegre, az eredménykimutatasra és a
cash flow-kimutatasra.

A tovabbiakban a szerz6 a gazdalkodasi folyamatokat
naprakészen és attekinthet6en rogzité kdnyvvitel és a
gazdasagi események megfigyelését, mérését, elemzését,
ellen8rzését, kozlését végzd szamvitel kozti kilénb-
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ségeket mutatja be. Leirja az egyszeres és a kettOs
kényvvitelre vonatkozé tudnival6kat, majd ismerteti az
analitikus és szintetikus elszdmoldsokat, a fékonyvi
kivonatot, a konyvviteli zarlat feladatait, a bizonylati
fegyelem el6irdsait, a koltségek csoportositasi
lehet6ségeit. Foglalkozik a leltarkészitési kotelezettség-
gel, a mérleg és a leltar kozti kapcsolattal, a kiegészitd
melléklet tartalmaval. Vazolja a kdnyvvizsgalo szerepét
és feladatait, a nyilvanossagra hozatal és a kozzététel
szabalyait, majd utal a szamviteli el6irasok és a szam-
viteli fegyelem megsértésének biintet6jogi kovetkez-
ményeire.

Az értékelési tudnivalokat tatalmazé méasodik részben a
szerz6 kifejti, hogy a cégek a sz&mviteli politikdjuk
kialakitasa soran kivalasztjak azokat a konkrét szamviteli
értékelési, elszdmolés-technikai eszkdzoket és mddsze-
reket, amelyeket kovetkezetesen alkalmaznak azokon a
teruileteken, ahol a hatalyos szamviteli torvény valasztasi
lehet6séget ad. 1997. januartdl minden gazdalkodénak
kotelez8en el kell készitenie az eszkdzok és forrasok
leltarkészitési és leltarozasi, az eszkdzok és forrasok
értékelési, az ©nkoltségszdmitdsi és a hazipénztari
pénzkezelési szabalyzatat. Megismerjuk az értékelésnél
hasznalt fontosabb fogalmakat, az értékelési modsze-
reket, az értékcsdkkenés elszamolasanak szabalyait.
Mintapélddk szemléltetik itt is az el6irdsok gyakorlati
alkalmazasat. A tovabbiakban a bels6é egyensuly kovetel-
ményeirdl, a likviditds és az eszk®zgazdalkodas haté-
konységanak mérésérél, az adossagkezelés mutatoirdl, a
jovedelem- és hozamteremt6 képesség elemzésér6l
kapunk tajékoztatast. A t6kelekdtés hatékonysaga méré-
seinek modszereivel és a mutatészamok kdzotti 6sszeflig-
géseket kifejez6 Du Pont-analizis alkalmazasi lehetd-
ségeivel ismerkediink meg még ebben a részben, szam-
szer(i példak kiséretében.

A konyv harmadik része olyan 6nall6 feladatokat tartal-
maz, amelyek megoldésa soran - a megadott informa-
cidk alapjan - a vallalkozasok eladdsodasat, likviditasat,
vagyoni helyzetét, Uzleti eredményét stb. lehet megal-
lapitani, illetve a vallalkozas éves beszamoldjanak mér-
legét, eredménykimutatasat lehet elkésziteni. A fel-
hasznélt Irodalom, a kapcsolédd jogszabalyok fel-
sorolasa, valamint Név- és Targymutatd zarja a mened-
zsereket a szamviteli tudnivalékrol sokoldalGan tajékoz-
tatd konyvet.

Rubdczky Istvan
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Wladimir ANDREFF

A CRITICAL ASSESSMENT OF PRIVATIZATION
IN TRANSITION ECONOMIES:
QUANTITY IS NOT QUALITY

The author seeks an answer to the question what the unheeded practical and theoretical issues backing both the
guantitative success and the quantitative failure story of privatisation are? Among those listed in this paper,
management coalitions, the blurred dividing line between shareholders and stakeholders, the relative impor-
tance of ownership and management, financial-industrial groups, interlocking directorates, the violation of
shareholders4rights and the corrupted redistribution of capital and property rights are included. From a brief
examination of such issues the author would derive which are the still tricky problems that remain to be solved

in the second stage of the privatization process and that are to be analyzed in the near future.l

Privatization has been considered as the institutional cor-
nerstone of the economic transformation process in tran-
sition countries - TCs2 - under the argument that the pri-
ority target of economies on the way out from the former
centrally planned system must be to improve their eco-
nomic efficiency. So that the success or failure of the pri-
vatization drive in TCs must be judged first as regards its
impact on economic efficiency, whatever the secondary
(political, fiscal, financial, industrial, ideological) objec-
tives of privatization could have been.3 In order to cir-
cumvent a long-lasting methodological discussion about
the accurate criteria of economic efficiency, we would
stick here, in the present economic context of TCs, to the
significance of privatization assets for (macro)-economic
growth, enterprise (micro)-economic performances and
the attractiveness of TCs' privatization to foreign direct
investment (FDI). Privatization appears to be a success
story in TCs when assessed with such quantitative crite-
ria. But it is not the whole story. The privatization drive
has encountered various shortcomings in its achievement,
depending on the historical legacy specific to each TC
and on how privatization techniques4 have been traded
off in the local (economic and political) context. The out-
come of privatization is also path-dependent on policy
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decisions made in the very early years of the post-
Socialist transition,5 and is plagued with two basic 'locks
in" which are the unresolved corporate governance issue
and the residual State property that are so widespread in
privatized enterprises that only a fierce optimist would
not assess them as signs of a qualitative failure.

Beyond quantitative and qualitative evaluation of pri-
vatization policies, no one can resart to theoretical impli-
cations of the observed results, namely to the question:
was not it the whole standard privatization train of
thought too much simplistic or even inaccurate in the eco-
nomic conditions of the broken-up former Socialist sys-
tem? In other words, what are the unheeded practical and
theoretical issues backing both the quantitative success
and the qualitative failure story? Among those listed in
this paper, we include management coalitions, the blurred
dividing line between shareholders and stakeholders, the
relative importance of ownership and management, finan-
cial-industrial groups, interlocking directorates, the viola-
tion of shareholders' rights and the corrupted redistribu-
tion of capital and property rights. From a brief examina-
tion of such issues, we would derive which are the still
tricky problems that remain to be solved in the second
stage of the privatization process and that are to be ana-
lyzed in the near future.
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Privatization and economic efficiency:
a quantitative success story

Macroeconomic efficiency

First, let us assume for a while, that the biggest concern
is how much extensive is the privatization process; that is
the so-called quantitative dimension (Radygin 1994) of
privatization which is supposed to matter. In this respect,
the share of private production (sector) in GDP is a rather
significant index (Table 1, page 84), although it is a rough
one, but quite easier to evaluate than the precise number
of privatized enterprises (Table 2, page 85), and safe from
methodological tricks undermining the valuation of assets
(Mihaly). For instance, this share is over 50% in eight
Central Eastern European countries (CEECs) and in one
of the New Independent States - Russia - by the end of
1995, and might have reached 80% in some countries like
Hungary, Czech Republic and Slovakia in 1997. On the
other hand, the lowest share is observed in Belarus,
Tadjikistan and Turkmenistan. To put it otherwise, only
four TCs (Czech Republic, Estonia, Hungary and
Slovakia) got the mark 4 for both large-scale and small-
scale privatization in the EBRD (1997) evaluation. Only
Tadjikistan and Turkmenistan got two marks 2 and
Belarus got 1 for large privatization and 2 for small pri-
vatization.6 More details on this scattered distribution of
the quantitative success of privatization among TCs are
available in CEEPN (1997) and validate both ideas of a
specific trajectory towards a private economy in each
country - with a wide gap between some so-called 'most-
advanced' CEECs and some lagging NIS -, and of an
uneven efficiency between various (mixes of) methods of
privatization. Note that the 'most-advanced' TCs usually
are those that first moved into the privatization drive
while the laggards are late comers (or still in the starting
blocks like Belarus).

However, the share of private sector in GDP grows as
the result of three cumulative factors: the transfer of pub-
lic assets into private hands (small and large privatiza-
tion), the increase in the number of private enterprises
created from scratch (i.e. the number of new start-ups net
of their bankruptcies7), and the higher growth rate of pro-
duction in the private sector compared with the growth of
the still existing public sector.8 Defining privatization in
this macroeconomic sense is relevant to assess whether it
is likely to have raised macroeconomic efficiency in TCs
over the one of former centrally planned economies. At
this level of analysis, we have proceeded to a rough
econometric test through a regression of the index of
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GDP growth (Ig) on the share of private sector (Sps), for
a sample of 25 TCs with available data (Table I). Of
course, there are several other variables explaining eco-
nomic growth than ownership of the factors of produc-
tion. But, under the assumption of privatization triggering
economic efficiency, private resource ownership must
facilitate or even boost economic growth. Thus, we have
to expect that the regression coefficient between Ig and
Sps must be positive if we want it to confirm that privati-
zation paves the way for economic efficiency and growth,
even though the observed results must be taken with a
pinch of salt due to the very rough statistical estimate of
Sps from World Bank's data. The limited number of
observations compels us to rely more on adjusted corre-
lation coefficients.

1990 1995
Sps Constant Sps Constant
Coefficient - 23.395 97.952 30.114 86.477
t- Student 1396 47.024 4.264 27.724
Number of observations = 25 n=25
R2=10.078 R2=0.441

Adjusted R2=0.038 Adjusted R2=0.417

Results for 1990 are rather comforting the aforemen-
tioned assumption. At the starting point of the privatiza-
tion drive, the coefficient of Sps is not positive and is not
significant at a 5% threshold; the adjusted correlation
coefficient is very low. The share of private sector, while
small, does not explain GDP growth at all. In 1995, the
coefficient of Sps is positive, and 41.7% of the variance
of the economic growth index is explained by the linear
regression, with significant coefficients (at p < 5%). The
hypothesis of an existing relationship between economic
growth and privatization cannot be rejected, though the
correlation coefficient is not very high. On the other hand,
we have calculated the rank correlation between Ig and
Sps and found rs = - 0.44 in 1990 which confirms the
absence of relation between economic growth and private
ownership. In 1995, the coefficient of rank correlation rs
= 0.65 means a significant concordance at 5% between
the two variables for the whole set of 25 TCs. Thus,
though we can associate the spread of private sector and
the recovery of economic growth, we have to oppose
CEECs to NIS on this basis. Now when we calculate the
rank correlation for the only countries having a positive
rate of economic growth (Ig > 100) in 1995, we get rs=
0.02. This means that within the subset of TCs in which
economic growth has yet recovered in 1995 (primarily
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CEEC:s), the size of the private sector does not explain, as
such, a high rate of economic growth.9 In other words, for
example, Czech Republic with the largest share of private
sector in 1995 only reaches the sixth rank in terms of eco-
nomic growth while Poland and Slovakia, where growth
recovery is the strongest, are respectively ranked the
fourth and the sixth as regards the size of private sector.

Progress in small-scale privatization has been both
swift and comprehensive. Fourteen TCs - nine EU asso-
ciated countries, Albania, Croatia, Georgia, Kyrgyzstan,
Macedonia and Russia - have reached the EBRD mark 4
in this respect. In addition, small privatization primarily
based on case-by-case and auction sales have met neither
technical obstacles nor strong political opposition insofar
as it has even been launched by the Communist power in
some TCs, like Hungary since 1982. The only shadow on
the picture here is the privatization of agriculture, name-
ly in the NIS where agriculture is still largely organized
around large collective farms and there are still restric-
tions on the tradebility of land rights.

The outcome of big privatization is less bright. The
supporters of rapid mass privatization usually focus on
Czech Republic where, as soon as 1995, over 80% of big
and medium-sized State-owned enterprises have been
transfered to economic entities which are distinct from
the central State (Table 2). On the other hand, by the end
of 1995, rather few big State run enterprises have been
really privatized in TCs such as Armenia, Azerbaijan,
Belarus, Romania, Tadjikistan, Turkmenistan, Uzbekistan
and, while big privatization is more widespread in other
TCs, it still does not reach 50% of all big State-owned
enterprises in 1997, except in Czech Republic, Hungary,
Slovakia and Estonia. From this overall picture, we have
to stress that trade sales of State assets and enterprises do
make only 6,204 cases, i.e. 13% of all big privatizations
gathered in Table 2. The privileged method is manage-
ment-employee buy-out - MEBO (43% of all cases), fol-
lowed by mass privatization (23.5%) and 'other' methods
(13%), basically municipalization and restitution of
assets. Trade sales of assets is the primary method in
Hungary, Estonia and more recentlyvl'3ulgaria, while there
is voucher (mass) privatization in Czech Republic,
Russia, Latvia, Lithuania, Georgia, Moldova, Kazakh-
stan, Kyrgyzstan and Armenia, and MEBO is prevailing
in Poland, Ukraine, Slovakia, Slovenia, Croatia, Macedo-
nia, Romania, Tadjikistan and Uzbekistan. Stalling pro-
grammes of mass privatization have restarted in Bulgaria
and Romania in 1997, while mass privatization plans are
finally implemented in Azerbaijan and Croatia.
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Microeconomic performance
in a changing environment

At a microeconomic level, the first basic performance cri-
terion to be assessed is the effect of privatization on enter-
prise profitability, otherwise one could not understand
why privatization was so urgently needed to maintain
enterprises’ balance sheets in the red. Based on a large
sample of 200 to more than 1,000 industrial enterprises
by country, for seven CEECs,10 a recent assessment (R.
Anderson et alii 1997) shows that Czech Republic and
Hungary - where privatization is the most widespread -
had the highest percentage of profitable firms (74% and
70% respectively) in 1995, and Romania and Bulgaria the
lowest. Even more significant, between 1992 and 1995,
the profitability of firms has improved in almost all seven
countries. For instance, in Poland, of a total 1,066 firms,
835 showed an improved or steady profitability while 231
showed a decline. The average annual growth in labour
productivity, from 1992 to 1995, was negative only in
Bulgaria and Romania and peaked up to 7% in Czech
Republic and 5% in Poland and Slovakia. In the whole
sample, labour productivity growth averaged 7.2% for
privatized firms and -0.3% in State-owned firms.
However, had the sample been extended to Russian and
NIS firms, this optimistic evaluation should have been
cooled down: recent data shows, for instance, that report-
ed profits were steadily declining in nominal terms in
most Russian enterprises (Gavrilenkov 1998). While 26
thousand Russian registered large and medium-sized
firms had been profitable, another 39.5 thousand had
been reported as loss makers.

The microeconomic performance of privatization
appears even more impressive than the macroeconomic
one, though the quoted results must be somewhat quali-
fied. In 1992, the seven CEECs were still deep in the eco-
nomic slump, except Poland, while in 1995, they reached
the peak of their economic recovery, except Hungary.
Thus we are referred back to the relationship between pri-
vatization and economic growth, from which policy rec-
ommendations should be derived for further success of
the big privatization drive. Enterprise profitability must
have dwindled in the CEECs with the lower rates of eco-
nomic growth in 1996-1997. Another shortcoming of the
above-mentioned study is that it defines as ,,privatized”
any firm that has more than 33% of its shares transferred
to private investors which is debatable on the grounds of
both corporate control theory (Andreff 1996a,b) and the
present economic context of share ownership in TCs.
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Several privatized enterprises in the sample might well be
still under State control, so that differences in perfor-
mance between genuinely privatized and State-controlled
firms must be partly levelled off. All the more so if we
consider that some major adjustment efforts in the State
sector have been achieved indeed, including lay-offs and
wage control by loss-making State-run firms, under the
pressure of the final cut in open-ended subsidies and the
threat of a more competitive buyers' market, in spite of
the absence of a private ownership structure.1l
Privatization also might have improved economic
efficiency in TCs through attracting FDI flows. The latter
basically result from microeconomic decisions of foreign
investors and transnational corporations, but they are also
influenced by macroeconomic determinants and govern-
ment policies upgrading the attractiveness of the (TC)
host country, including the FDI treatment; privatization is
a significant part of this treatment (M. & W. Andreff
1997, 1998). For instance, in 111 of the 200 biggest
Hungarian companies a foreign owner controlled a
majority share of the stock equity in December 1995; this
number raised up to 134 in December 1996 (Matolcsy
1997) and 150 in 1997 (Mihaly 1997b), and Hungary is
well known as the country which had attracted the biggest
FDI stock among all TCs, in particular the highest FDI
per capita. On the other hand, FDI is supposed to provide
fresh capital, technological modernization, privatization
revenue, transfer of management skills, new industrial
and trade cultures, a restructured organisation of the local
enterprise, and world market penetration. So that enter-
prises whose privatization involves FDI rapidly should be
restructured and become efficient. We have calculated,
from (Table 3, page 86), the coefficient of rank correla-
tion between FDI per capita and the share of private sec-
tor in GDP, for a sample of 22 TCs; the coefficient is
rather high (R2 = 0.63) and the relation between the two
variables is significant at p < 0.2%. A last quantitative
success story of privatization definitely consists in its
attractiveness to FDI which contributes to the recovery of
economic growth. Of even greater interest is the fact
(Table 4, page 86) that attraction of foreign capital into a
TC privatization programme is very much linked to the
methods of privatization adopted by the host country. The
share of foreign capital in total transaction value of priva-
tized assets is higher, on average, in TCs that have privileged
trade sales to outsiders; this share is the weakest in TCs hav-
ing primarily resorted to voucher (mass) privatization.
Privatization was expected to act as a lever in order to
reduce and crunch the so-called second (informal, under-
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ground) economy that was blossoming in former central-
ly planned economies. Such a belief relies on the standard
liberal economic thought advocating that the excess of
administrative rules and regulations prevailing in the
State sector and enterprises were the causes to which one
has to trace back the development of illegal economic
activities. Deregulation, State whithering away and dis-
mantling the State sector through privatization were thus
assumed to get rid of the informal economy and to favour
its transformation into no longer forbidden private market
economy. Would we like to find a sign of quantitative
failure of privatization in TCs, if any, then we had to
focus on the following evidence: on average, the share of
informal economy has increased, alongside with the
progess in the privatization drive, in most TCs, and not
the other way round (Table 5, page 86). Our guess must
thus be that something went wrong, at least with some
qualitative dimensions of privatization.

Two other indications introduce to some qualitative
shortcomings of privatization, that had been forecasted as
the unavoidable outcome of non-sale methods (Andreff
1992, 1993a). On hand, it is the former socialist 'hard
core' of State-owned assets in heavy industries and infra-
structures that has resisted longer the privatization
process, even in Hungary (Mihaly 1996a), and still resists
in several TCs. On the other, it is the erosion of the wide-
spread support for privatization which was crossing the
borders of many interest groups at the dawn of the priva-
tization process. For example, in Poland, from 1990 to
1995, change in attitudes of Poles exhibited a weakening
support to unrestricted privatization for all economic sec-
tors, except municipal transport (Adamski 1997). In
1995, unrestricted privatization receives majority social
support only for commercial activity and state farms. For
all other sectors, respondents' preferences favoured a lim-
ited privatization while the share of supporters of no pri-
vatization in all sectors have increased since 1995. To say
the least, the results of the overall privatization process
have not increased satisfaction in all social groups of
interest, a statement which obviously cannot refer mainly
to the quantitative achievement but to the qualitative (and
distributive) outcome of the process. This might well
express a sort of social disappointment at the end of an
initial stage of privatization which placed emphasis not
only on speed (a rather satisfied preferencel?) but also on
equitable distribution and the depoliticisation of property.
The second stage of the privatization process started by
1995-96, was more concerned with unresolved qualita-
tive issues such as concentrating dispersed private own-
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ership, improving corporate governance, getting rid of
residual State property and investing in strategic econom-
ic restructuring rather than divesting capital or stripping
assets in a survival adjustment behaviour.

Corporate governance and residual State property:
qualitative limitations

»,Various empirical studies - large surveys, case studies,
some quantitative evidence, press reports - produce a
very contradictory picture and it is extremely difficult to
evaluate the degree of actual adjustment of firms” in TCs
(Grosfeld, Roland 1995). Since 1995, it is all the more so
with the multiplication of studies with non-converging
results, despite an attempt at a more systematic, though
not comprehensive, inter-country comparison (R.
Anderson et alii 1997). What we would present here is a
sort of ,average” impression derived from our non-
exnaustive reading of the increasingly pervasive litera-
ture, the great bulk of which leans on the theory of prop-
erty rights and focuses on the corporate governance struc-
ture resulting from privatization. According to this litera-
ture's mainstream, expanding the control of shareholders
is thought to obviously follow from the view that share-
holders are the 'genuine’ owners of corporations within
which votes could be held, on legal principles, by share-
holders, bond holders, managers or other employees in
any combination. The mainstream assumption is that, as
the residual claimants of the firm's net income (profit and
dividends), shareholders stand last in line for the distrib-
ution of gains or losses derived from the firm’s perfor-
mance and, thus, have the appropriate incentives to make
accurate discretionary strategic decisions (Easterbrook,
Fischel 1991). In particular, the ability to monitor man-
agers (and through them other employees) is crucial for
shareholders, and it is effective if their property rights are
not to be alleviated by managerial behaviour of rent-seek-
ing (larger offices, a host of handsome secretaries,
retraining sessions on Caribbean sea shores, etc.) and of
maximizing take home gains (higher wages, bonuses,
personal cars, etc.). When shareowners are capable to
monitor and discipline managers, then the profit is higher
than otherwise; such a statement underlies the numerous
assessments of the quality of corporate governance on the
basis of firms’ profitability.

Before raising some doubts against this too simplistic
view, reducing the issue of corporate governance to the
monitoring relationship between owners and managers,
more generally between outsiders and insiders, we will
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admit it for a first overview of qualitative limitations of
privatization in TCs. Under such an assumption, of
course, the more scattered the distribution of corporate
capital, the higher the shareholder's information cost for
monitoring managers. Efficient management and enter-
prise restructuring thus require appropriate managerial
incentives (Aghion, Blanchard, Burgess 1993) that are
less likely the less corporate capital is concentrated. Such
a situation is well known as a principal-agent problem in
which the principal is in possession of less information
than the agent (moral hazard) and must design a suitable
procedure for inciting managers (agents) to act according
to the principal’s interest (maximizing profit and asset
value). Quite logically, in their survey of the literature on
corporate governance, Shleifer and Vishny (1997) argue
for the establishment of block shareholdings, whoever are
the blockholders, including financial institutions. It is a
great pity that post-communist reformers in TCs,
obsessed by the speed of privatization, had precisely sup-
ported, selected and implemented those (non trade) meth-
ods of privatization which do not guarantee the emer-
gence of hard core shareholders, despite the unheard
warnings of the fans (see footnote 12 above) of long way
privatization for short-listed profitable enterprises. The
objection against these warnings, that the privatization
process would have taken decades (Schaffer et alii 1998),
does not really hold if we are now to spend decades on
transforming ineffective corporate governance structures
into effective ones.

Privatization by means of asset trade and (often)
effective corporate governance

In the framework of the aforementioned theoretical
hypotheses, we can range all corporate governance struc-
tures along a scale at the extreme (worst) end of which we
find State-owned enterprises (SOEs); then come priva-
tized firms with insider control (by managers or workers
or both) and finally private and privatized enterprises
with the varieties of outsider control by banks, institu-
tional investors (investment funds, insurance companies,
pension funds, etc.), domestic private shareholders, for-
eign investors, and individuals. The latter's control usual-
ly emerges in newly created enterprises (start ups) and
from small privatization. There is no corporate gover-
nance concern in it, insofar as in a small firm a single
owner is the ,,boss” (or a few owners are the bosses) who
can discipline at a low cost a handful of managers, if any,
and even supervise all the labour force. Of course, we
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witness here the common result of privatization through
asset trade that had been predominant in small privatiza-
tion and in asset auctions after SOEs’ liquidations. For
large firms, asset trade privatization is supposed to pro-
vide a strong corporate governance with either a single
majority owner or a ,hard core’ of monitoring sharehold-
ers; they could have only a minority share, but this one
must be higher than the share of any other coordinated
group of shareowners, in the company stock equity. Such
effective owners should restructure the newly privatized
firm and adjust it to new market conditions. Nevertheless,
a qualification of what restructuring means is now need-
ed.

Grosfeld and Roland (1995) have introduced a dis-
tinction between defensive and strategic restructuring.
Defensive restructuring means taking measures that seek
to reduce costs and scale down enterprise activity: cutting
obsolete production lines, shedding labour, getting rid of
non productive assets. These measures may be a compo-
nent of both deep restructuring and survival-oriented
behaviour of managers and workers in privatized firms
(Andreff 1996b, Ickes, Ryterman 1994). Strategic restruc-
turing is based on a thoughtful business strategy devel-
oped in response to a need for profound redeployment of
assets and implies the introduction of new products, new
processes, new technologies and thus new investment
projects. Strategic restructuring requires effective corpo-
rate governance by residual claimants. Therefore, prof-
itability and productivity are supposed to reflect, through
the scope and depth of restructuring, the quality of corpo-
rate governance. It follows that an hypothesis often test-
ed on various enterprise samples is whether privatized
firms perform better than SOEs, and outsider-controlled
outperform insider-controlled firms, in terms of prof-
itability, productivity, export and some other performance
variables connected with a supposed enterprise restruc-
turing. As expected by the theory, various studies13 have
shown that privatized firms outperform SOEs or improve
their performance after privatization. Nevertheless, in
many studies, the result is subject to a selection bias: was
it privatization which has fostered better enterprise per-
formance or was it better performance that has led the
enterprise to be selected for privatization? This causality
problem remains unsolved in most studies. However, the
choice of an asset trade method of privatization often
reflects the fact that the firm is viable and potentially or
really profitable under market conditions. Thus, finding
effective owners - either domestic or foreign - for good
enterprises should promote strategic restructuring.
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Estonia and Hungary having opted from the very
beginning for direct sales to strategic investors, it is quite
logic that they have experienced less corporate gover-
nance problems, namely in FDI-acquired enterprises and
in privatized firms with a domestic majority shareowner
or with a group of core shareholders capable of monitor-
ing managers. However, at least two problems have
remained unsolved in some of these firms privatized by
means of asset sales. In privatized firms where majority
Hungarian ownership was intended to be maintained for
several years, sometimes after a year or two, the foreign
strategic investor was able to accumulate enough shares
to dominate the annual shareholders' meeting and appoint
its own representatives to the boards (Mihaly 1997b).
This is not properly speaking a problem of weak corpo-
rate governance structure; quite the contrary, too strong
(and too much foreign to the Hungarian taste). The sec-
ond problem is one of management and corporate gover-
nance in the presence of residual State ownership in part-
ly privatized enterprises that is dealt with below.

Weak corporate governance after non-standard methods
ofprivatization

In a large number of TCs (NIS, the countries of former
Yugoslavia, Poland, Slovakia), the privatization process
has primarily created insider-controlled enterprises and,
according to the aforementioned theory, has generated a
problem of weak or ineffective corporate governance
structure. The latter basically comes out from the use of
non trade, often called non standard, methods of privati-
zation. Three of them have been widely used in TCs:
restitution, management and employee buyouts (MEBOSs)
and mass privatization (Bornstein 1997). The major con-
cern with non standard methods of privatization is the
resulting large-scale ownership by insiders. Indeed, non
trade privatization has benefited insiders either through
voucher distribution with significant concession to insid-
ers or through MEBOs. According to the principal-agent
model, insiders would prove ineffective owners, lacking
the incentives to undertake strategic restructuring mea-
sures in privatized enterprises, in particular in enterprises
controlled by workers. Empirical studies should confirm
it in exhibiting lower performances in insider-controlled
firms compared with other private enterprises, and here is
a tricky issue.

We would not comment on restitution insofar as it
was a significant element in small privatization and the
problem it has triggered is not one of corporate gover-
nance, but one of delayed privatization by a lengthy
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claims process. MEBOs, because they require a large ini-
tial borrowing by managers and employees, hinder the
firms to get enough additional credit to restructure inputs
and output. Hence the firms do not earn enough profit to
repay the principal within the deadline. So that many
MEBOs have difficulty to get bank credit and they carry
out little capital investment. Even though these are not the
obvious consequences of an ineffective corporate gover-
nance, the latter has steadily been assumed to be the cause
of low profitability by the principal-agent model. Mass
privatization took different forms: voucher coupons to
bid in auctions of company shares (the Czech ,,model”,
Mertlik 1996, Sereghyova 1996), interest-free loans
offered to citizens to buy shares in designated enterprises
(the Hungarian scheme), and giving people free shares in
investment funds that control operating firms (Poland).
The outcomes of large-scale privatization include the
extent of residual State shareholding, the concentration or
dispersion of ownership in newly privatized firms, the
distribution of shares between insiders and outsiders, and
the emergence of specific institutional investors.

As to the Czech mass privatization method, it was
assumed to trigger enterprise restructuring by new private
owners after privatization, to be more transparent and
fairer than asset trade, and to gain popular support for pri-
vatization and for the government in next elections. In
1998, the Klaus government is over, financial non trans-
parence and embezzlements linked to privatization are
among the determinants of its fall, and economic restruc-
turing does not seem to have been much more boosted in
the Czech Republic than in other TCs. On the other hand,
some expected shortcomings of the Czech method had
not actually occurred: even though voucher auctions had
been a rather daunting administrative or even ‘central
planning' (Andreff 1994c) task, due to the allowed emer-
gence of investment funds, a wide dispersion of owner-
ship and a weak corporate governance structure had not
been revealed. Studies of samples of Czech enterprises14
show that, in many firms, one investment fund holds 20%
of the shares, and in other privatized firms two to four
investment funds together hold a controlling minority,
sometimes a majority of shares. It is often argued that
some concentration of ownership helps corporate gover-
nance while scattered distribution of shares among many
small shareholders is ineffective. On these grounds, the
Czech funds probably concentrate a sufficient share in
many privatized firms to control their management and
strategy and handle an effective corporate governance.
The problem is rather to know who controls the con-
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trailers. In particular, the system of cross-ownership
among State-owned banks and investment funds (Mertlik
1996) that has emerged leaves management of these insti-
tutions insulated from external control, i.e. supposedly
outsiders’ might well behave as insiders and this can
explain why restructuring is often presented as luggish in
Czech Republic. Later on, some investment funds have
been converted into holding companies (also in Lithuania
and Slovakia). The problem remains to know who con-
trols the holding while this latter might well hinder com-
petition and become a means of attracting State subsidies.

In the case of Russia and most NIS, mass privatiza-
tion has turned into mass asset sale to insiders, both
incumbent managers and employees, while investment
funds have only played a minor role in corporate gover-
nance (initial regulations limited the share of any one
fund to 10% of any enterprise, but the threshold has been
raised to 25% in 1994). The resulting allocation of man-
agers to privatized firms preserved the management sta-
tus quo and limited the scope for selection of new man-
agers, even though some managerial turnover had been
observed (Fortesue 1997). The entrenchment of incum-
bent managers, survival strategies and defensive restruc-
turing have characterized the first stage of mass (non
monetary or free) privatization. Where the managers were
either competent or in position to bargain on their own
terms, the evolution of ownership from insiders to out-
siders had occurred. For instance, the overall share of
insiders in the structure of share ownership of Russian
privatized enterprises had fallen from 62% in April 1994
to 56% in June 1996, while the share of outsiders -
excluding the State - had raised from 21% to 34%
(Andreff, Radygin, Malginov 1996). Viewed from the
theory of principal-agent, this partial switch from insider
to outsider ownership should improve corporate gover-
nance. But two problems are the emergence of coalitions
gathering managers and outside owners and the illegal,
when not corrupted or criminal, means of transferring
shares to shameless outsiders. In Russia, we have noticed
no less than sixteen typical violations of (small) share-
holders rights during the second stage of privatization
based on monetary transfer (sale) of shares. Among the
most typical are: minimal block of shares to participate at
the election of the board, various charges and extra-pay-
ments on transactions and on participation of stockhold-
ers at general meetings, deliberate delays in convening
these meetings, vote by show of hands, secret issues of
special shares, misreporting on the shareholders’ register
and so on (see also Blasi, Shleifer 1996).
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Financial industrial groups (FIGs) are another out-
come of the second stage of privatization in Russia
(Freinkman 1995), Ukraine and other NIS. Generally
built up by new private banks which have bought shares
into industrial enterprises, FIGs do open in these TCs the
well known story of finance capital which had initiated an
earlier stage of development in market economies
(Hilferding 1910) in which ownership control was the
key issue instead of corporate governance. Some FIGs
result from the transformation of former ministerial
branches or associations into joint stock companies which
diversified in finance and trade. All FIGs are now chal-
lenging the insider ownership in NIS industry. A 1995 law
passed in Russia attempted both to regulate the FIGs’
activity and offered them tax concessions, special treat-
ment and privileges. Even though they solve, in some
way, the corporate governance issue, FIGs re-concentrate
monopoly powers and industrial structures that prevailed
under central planning. Their present lack of financial
transparency is of concern as well as it is a springboard
for the sort of studies suggested in the third part of this
paper.

National Investment Funds (NIFs) are specific to the
Polish method of mass privatization. Each NIF must con-
trol a set of operating firms and eventually sell some of
their shares, probably after some restructuring. It is thus
admitted that large SOEs were needing restructuring
before privatization. Each NIF is run by a private man-
agement firm owned by a consortium of several Polish
and foreign management and banking companies. Such a
scheme should avoid the Czech problem of controlling
the controllers, insofar as these consortia are profit-ori-
ented, managed with Western techniques, and the banks
involved in are affected by a more rapid privatization in
Poland than in the Czech Republic. Insofar as no share in
the operating firms is distributed to the population which
can only acquire shares in the NIFs, the stock value of
each NIF is of concern to the management consortium.
The latter’s trade-off should be to restructure or disinvest
from less profitable operating firms in order to invest in
more profitable ones. Thus NIF's managers should put a
strong pressure on managers of the operating firms in
which the NIF holds a controlling block of shares, assign-
ing them such objectives as restructuring and seeking
profitability; this is obviously a rather effective corporate
governance structure. In Poland, concentrated outside
ownership of enterprises has been created from the very
beginning of mass privatization (delayed up to 1995 any-
way) with the target of avoiding non desirable conse-

guences in terms of corporate governance instead of
speeding up the process.

The initial patterns of corporate governance estab-
lished in the first stage of transition will not necessarily
remain stable over time. We have already mentioned
some significant evolution. In Russia, large banks and
FIGs have become the major participants in the cash sales
of State shares in large enterprises and in the secondary
market for equity stakes. This has led to weaken the ini-
tial control of insiders. In the Czech Republic, the con-
version of investment privatization funds into holding
companies may have a substantial impact on the initial
structure of corporate governance depending on who will
control the banks which hold major stakes in these hold-
ing companies.

Testing corporate governance and restructuring

Widespread strategic restructuring has been observed in
no TC up to 1996 (Carlin, Aghion 1996). Surveying
empirical studies?* to date leaves us with some robust
findings. Foreign owners of former SOEs engage in
strategic restructuring by bringing in expertise and capi-
tal. On average, private firms are more profitable than
SOEs and, in line with the discussed theory, this differ-
ence reflects more defensive restructuring in SOEs. For
privatized firms, the picture is rather blurred, but more
studies exhibit insider-controlled firms engaged in sur-
vival-oriented adjustment than the other way round.
Fairly representative of this mainstream results is the
recent study by Frydman et alii (1997). While claiming to
avoid a selection bias, this study explicitly leaves out the
industrial 'dinosaurs' of the communist era (sic!). It finds
that, in terms of revenue growth and employment reduc-
tion, firms owned by outsiders enjoy an advantage over
SOEs, firms in which investment funds are the largest
owners perform rather well, firms owned by domestic
non-financial companies exhibit a weaker performance, 16
while insider-owned firms shed labour at significantly
lower rates than either SOEs17 or private companies and
do even worse on costs and revenues. Employee-owned
firms not only behave like SOEs in terms of their revenue
performance, but also underperform SOEs in terms of
labour shedding. A quite orthodox conclusion derived by
the authors is a strong case against the effectiveness of
privatization programmes that put employees in control.
The most annoying problem - except the mentioned
selection bias - is the increasing number of conflicting
observations that accompanies the growth of case and
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sample studies. So many different results finally may
have the meaning that the studies did not control enough
for country, sector and sample specificities or, more
deeply, that something went wrong with the theoretical
background of empirical studies, i.e. the approach to cor-
porate governance in the principal-agent analysis.
Among the most striking results that confront the
mainstream hypotheses, let us recall the following. Some
have found that strategic restructuring has taken place in
all ownership types, including SOEs and insider-con-
trolled firms. Managers, under the pressure of new mar-
ket conditions, unexpectedly initiated restructuring, at
least defensive restructuring, even in not yet privatized
SOEs for which Pinto and van Wijbergen (1995) con-
cluded that a ,,behaviour remarkably in line with what
one would expect from profit oriented forward looking
entrepreneurs”. For the Czech Republic, Capek and
Mertlik (1996) have not found significant restructuring in
outside-owned firms, except in foreign-owned. Coffee
(1996) has identified three problems in the Czech corpo-
rate structure: the securities market is neither transparent
nor liquid, cross ownership between banks makes obscure
the governance structure of related investment funds, and
the State still holds significant block of shares in the-
largest enterprises and banks. Another study (Lizal et alii
1997) has established that, contrary to the most common
picture of the Czech method (privatization first, restruc-
turing thereafter), enterprise performances had been
favoured by pre-privatization break-ups of SOEs that
took place in 1990 in Czechoslovakia. Thereafter, it was
easier to include more performant and smaller units into
privatization programmes. On the other hand, many of
the large (privatized) firms continued receiving credit for
non-performing projects, and State-owned limited liabili-
ty companies dominated all domestic private firms in
terms of the investment-production ratio (Lizal, Svejnar
1998) , so that the authors conclude that the widely
accepted notion that during the transition investment is
high in the new private firms and low in the SOEs is not
supported by the larger Czech data set. Some empirical
investigations, in particular a survey of 200 Polish manu-
facturing enterprises, have found that those firms priva-
tized to workers were relatively well performing and
capable to adjust more flexibly because worker owner-
ship might reduce worker-manager conflicts (Earle,
Estrin 1996); Nivet (1997) finds that Polish employee-
owned firms are among the best performers for the ratio
of costs to revenues and profitability. However, this result
is arguable not because workers are better or worse own-
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ers but because workers are more likely to have bought
profitable enterprises (the selection bias again!). A recent
study, controlling for the selection bias (Earle, Estrin
1997) shows that Russian firms that have been privatized
to managers have restructured more and performed better
compared not only to SOEs, but also to firms that have
been privatized with dominant worker ownership.

We would not discuss the very numerous possible
intepretations of all these conflicting results any longer.
To say the least, the qualitative picture of corporate gov-
ernance is less bright than the quantitative evaluation of
privatization. On the other hand, the theoretical relation-
ship postulated by the principal-agent model between
corporate governance and restructuring (profitability, pro-
ductivity) is probably too much restrictive and, in the real
world of current business, this relationship is affected by
macroeconomic evolution, moreover it is not stable due
to frequent changes in the share ownership of each single
corporation (sales of shares, takeovers, acquisitions, etc.),
and finally the same agent may unpredictiblyl8 modify
his/her economic behaviour depending on macro and
micro circumstances including the threat of a takeover,
the re-distribution of share ownership whatever it is, the
election of new members on the enterprise boards, the
result of a proxy fight, the emergence of a FIG, the loop-
holes in the corporation law, the opportunity of corrup-
tion, and the claims of non residual claimants (a non
exhaustive list of unheeded factors in the model). More or
less regular bonuses, premiums, perks and bribes can link
insiders to outsiders, in not yet fully-fledged institutions
of a market economy, in a way unpredictible by the theo-
retical model, so that profitability for example remains a
meaningless variable, not to speak of profit distortions in
a still imperfect competition. A lower profit may reflect
the existence of a coalition, though efficient, between out-
siders and insiders, which is a fairly frequent case in the
West, not to speak of hiding profit strategies that are by
far more widespread in TCs for tax evasion purposes.
Before introducing some of these unheeded factors into
the discussion, let us examine a last qualitative limitation
of privatization in TCs: the residual State property.

Corporate governance
and residual State property

»The success of partially privatized firms in which the
State remains the largest owner offers perhaps the biggest
surprise of all” (Frydman et alii 1997). Not so surprising,
if we compare the overall stock of assets to be privatized
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to the sum of existing domestic savings and international
aid! Even less surprising with the use of non standard
methods of privatization than with asset sales. Those TCs
that have finished their first wave of large-scale privati-
zation now turn to the privatization of remaining State
ownership in the economy (i.e. still State-owned firms)
and of partially privatized enterprises.19 There is no other
way-out than direct sales, auctions and tenders on a case-
by-case approach, insofar as in the now starting second
stage of transition, privatization is more concerned with
attracting long-term investment into key enterprises and
with improving corporate governance structures, than
with the speed emphasized in the first stage. Asset trade
should probably supplant non standard methods of priva-
tization. So that a long and lengthy process will be need-
ed to remove residual property from the State’s hands in
some TCs.

The residual State property resulting from a privati-
zation process is more or less extensive. The least exten-
sive one is due to the State keeping a golden share in the
stockholding of a privatized enterprise. The most exten-
sive appears with public enterprises that the State is not
capable to sell or give away for free at the moment, so
that these enterprises remain in full (or majority) State
ownership. More frequently we observe a mid-way situa-
tion in TCs: the State is willing to either withdraw from
the shareholding of the privatized enterprise but finally it
is stuck with a minority share in total capital,20 or keep a
blocking stake in order to discourage an unwanted for-
eign takeover. The second case often corresponds to a
postponed privatization basically due to the current state
of capital market or to political (governmental) change.
For instance, in Hungary where asset trade was privi-
leged, between 1990 and 1996, the volume of divested
assets amounts to 55% of the initial stock (Mihaly
1997a). The task that TCs are facing now is thus the pri-
vatization of 'core assets' of the former centrally planned
economy, insofar as the first years of the privatization
process affected chiefly the non-essential parts of the
economy and carefully avoided privatizing (,,non-privati-
zable”) Soviet-type heavy industries. State assets still
consist of long-term ownership and left over shares, and
their full privatization is unlikely to be achieved in the
foreseeable future.

Residual State shareholdings may become an obsta-
cle to effective corporate governance due to a State pas-
sive (,,hands off’) management of non strategic enterpris-
es together with private owners who do not commit them-
selves into governance (the more scattered shareholding,
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the more so) because they wait for full State divestiture.
When the State remains the wholly or majority-owner in
strategic enterprises, the situation is even worse and
leaves room for incumbent managers to behave as stake-
holders. The problem usually emerges in the behaviour of
the State representatives on the board of directors or the
supervisory board of (partly) privatized enterprises
(Schwartz 1996). They are not often committed or even
encouraged by the State (or some State body) to take an
active role in enterprise management, and when they are,
it could even be to vote against the decision envisaged by
the representatives of private owners (investment instead
of dividend payouts, against increase of foreign capital in
total shareholding, etc.). In addition, the State representa-
tives on the corporation boards often are civil servants,
academics, teachers, etc., i.e. are not professional experts
in management, accounting, finance, marketing, business
law, etc., all skills rather rare in the TCs. They even may
turn into a new category of stakeholders for their own
sake, after seating some time on the corporation board,
and then start lobbying from one board (corporation) to
the other2l - as in the well-known interlocking direc-
torates in the West (Bunting, Barbour 1971, Dooley
1969). One basic purpose of this lobbying is to maintain
the status quo (profitable to them22 ) to the detriment of
further privatization of residual State ownership.
Moreover, we see the very same names as owners, man-
agers, board members, ministry officials and trade union-
ists in many privatized enterprises in the TCs and this
should deserve some new inquiries and investigations.

On the other hand, when the State keeps a share in the
stockholding of strategic enterprises, a big issue appears
to be the possible constraints imposed by line (or other)
ministries or other administrative tutelage bodies on to
the enterprise management. These constraints are used to
be more derived from macro-economic and social poli-
cies (sustaining economic growth, cutting prices, hiring
or not firing excess manpower, etc.) than from micro-eco-
nomic criteria of efficient management, adjustment and
restructuring. The risk here is one of inertia in corporate
governance and management of partially privatized enter-
prises, favouring the ,,survival” behaviour of insiders,
their pressures for getting State subsidies and bail-outs,
and the still possible politicization of residual State own-
ership and State share management. Such a risk may
delay further privatization. Yet some bureaucratic meth-
ods and political influences have apparently survived in
the new control system at public and partially-privatized
enterprises in the TCs.
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In some countries, like in the Polish ,,capital privati-
zation”, the State had to put on a reserve percentage
(20%) of company shares and make them available to the
employees of the company on preferential terms. In many
cases, the employees had not exercised their rights, and
the unclaimed employee shares became the property of
the State. A smaller percentage (5%) of shares were
reserved as an endowment for national restitution funds
to be created in the future. Hence, any strategic investor
was not able to buy over three-quarters of a company's
shares. In other countries, like Hungary, joint ventures
(JV) with foreign partners have been privileged.
Nevertheless, a joint venture is a way to create residual
State assets corresponding to the percentage of total equi-
ty provided by the State to the JV, often 50% or more
(Mihaly 1996b). This method of privatization obviously
leads to mixed ownership. Then the motivation and
expertise of the foreign strategic partner determine the
real division of power and authority and, therefore, the
corporate governance of the JV. In the majority of
Hungarian JVs, the State privatization entity (APV Rt.)
had three to five seats on the board of directors. More
important decisions are to be approved at the annual
shareholders' meetings, but often a single representative
of the APV Rt. vote with all the shares the State happens
to own. He/she usually did not behave exactly as a share-
owner, being a civil servant. Therefore, there is again a
principal-agent problem: who is vested with the power to
give guidelines to board members appointed by the State?
The question arises all the more that the board members
are responsible for their actions (and can even be sued in
a court).

Finally, the TCs might well be stuck with residual
State ownership for a while. What is to be done? To some
extent, the main difference between private and public is
not ownership (Boss 1986). The main difference is man-
agement and the multitude of political and economic
determinants of public enterprises’ activities as compared
to the mainly commercial determinants of private enter-
prises. The French story exhibits anyway that a privatiza-
tion of management (with the government imposing a
profit-seeking and market-oriented behaviour upon man-
agers) is the best springboard for a further transfer of the
(then profitable) State assets to private owners (Andreff
1987, 1992). For partially-privatized enterprises and still
State-owned enterprises in the TCs, such an experience of
privatization of management that warranted furter priva-
tization of assets in French public enterprises should be of
interest.
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For instance in Hungary, the State agencies have
made some attempts to manage State assets by indirect
business-like methods; their basic idea was formulated as
»private management of State assets” subcontracted for
predetermined terms and fees (Csillag et alii 1996). What
we have in mind under the wording ,privatization of
management” is quite different and unrelated to subcon-
tracting State assets, but relates to the management crite-
ria implemented in the public and partially-privatized
enterprises, to manager incentives and behaviour in the
daily management and on corporation boards, and to the
strategy of the State and its representatives on these
boards, in particular how did (and do) they vote. It is not
enough to distinguish passive, selective and active man-
agement of residual State shares, as in the Czech
Republic (Brom 1996), without elaborating on the crite-
ria and targets provided in these three approaches to man-
agement and on the impact of management on the future
value (and thus on profitability) of State shares which
remain to be sold. That is the reason why the creation of
holding companies is never a solution unless these hold-
ings do behave as private investors, maximizing profit
and the value of their assets (and thus 'inciting' the man-
agers of operating enterprises to downsizing, lay-offs,
asset reallocation, financial and physical restructuring,
etc.), i.e. unless they are private and not State-run hold-
ings.23 In Poland, there is some evidence that - if taken
as one management criterion of public enterprises, like in
France - the decrease of employment has been sharp in
the State sector (Mickiewicz 1996) reinforcing the argu-
ment that ,,the key issue is not to privatise a firm but to
improve its governance structure” and, we would add, its
management criteria. Some hindrances24 to the privati-
zation of management may appear where (Hungary, the
Czech Republic) a so-called ,recombinant property’
(Stark 1996) has created networks of assets and man-
agers, connected with chains of debt, which are likely to
trigger lock-in effects (Pistor, Turkewitz 1996).

Thus, we can only agree with the ,soft landing’ atti-
tude, compared to speeding privatization at any cost,
adopted in a World Bank technical paper (Pannier 1996)
stating that ,,the reform of the public enterprise sector is
at the heart of structural transformation in TCs” and con-
sidering that ,,a number of enterprises are likely to remain
in the public sector for an indefinite period awaiting pri-
vatization”. The same study covers various useful sug-
gestions (recipes?) for selecting agents to represent the
State on corporate boards, for improving the management
of SOEs (public enterprises), for selecting managers,
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evaluating their performance and providing them with
accurate incentives (including management contracts
between the government and private managers) and, even
more basic, for running properly the board of directors in
a public enterprise. The last point opens a research area
which goes far beyond corporate governance and the
principal-agent model.

Corporate governance and beyond: a new research
focus on the tracks?

»When privatization’ became the word of the day in
Eastern Europe, most policy makers and external
observers made a number of rather simplistic assump-
tions which have since become increasingly hard to main-
tain”, and ,,assumptions underlying the initial approach
became increasingly inadequate” (Frydman, Rapaczynski
1994, p. 168-169). No doubt, this statement applies to the
assumptions derived from the principal-agent model.
Now, let us abandon this mainstream approach to corpo-
rate governance that had mushroomed in the first stage of
privatization following up the influential articles by
Jensen, Meckling (1976) and Fama, Jensen (1983) on
principal-agent problems. We are not left without alterna-
tive or, better, complementary theoretical explanations of
who makes decision in emerging corporations in TCs.
First there is a theory of corporate control, that had pre-
vailed since the work by Berle, Means (1932) in a less-
developed stage of market capitalism in the West and
before the emergence of the agency costs analysis.
Second, we can also dwell upon the more recent literature
on coalitions within economic organizations.

Now the TCs are entering a second stage of the pri-
vatization process, giving up the focus on speed and
quantity, and switching the emphasis on to the quality of
corporate governance, the structure of corporate control
and the legality, confidence, reputation and trust normal-
ly associated with private ownership in market
economies. Such qualitative problems had been solved
several decades ago in Western capitalism. The theory of
corporate control and the first analyses of economic orga-
nizations are contemporary to the solutions brought to
these qualitative problems a few decades ago. The corre-
sponding literature should recover some interest for TCs
- itis at least our assumption - insofar as they had not yet
achieved a fully-fledged capitalist corporate control and
structure; thus, they are more facing the same corporate
control shortcomings of an earlier stage of capitalist
development than the characteristics of financial market
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discipline imposed in last resort on corporate governance
nowadays by the financial globalization in the West.

In some way, an attempt to initiate a new approach is
present in the recent work by Earle and Estrin (1997).
They argue that the peculiarities of ownership structures
in Russia require a ,reconsideration of conceptual
approaches to the analysis of corporate ownership, con-
trol and behaviour”. Ownership structures are quite pecu-
liar in all other TCs, at least when compared to today‘s
Western market economies. Maybe less peculiar if com-
pared to ownership structures of an earlier stage of capi-
talist development that prevailed some decades ago in the
West. As it is emphasized in the Earle-Estrin research,
what matters is not only the concentration of ownership,
but also the idendity of owners. | fully agree. Let me go
further and cross the Rubicon: who personally are the
new owners and what are their number on seats on differ-
ent corporate boards, their behaviour of shameless
tycoons, the shares they personally own, their alliances
(or interest groups), their wealth, their legal or illegal
manoeuvers, etc.? These also do matter. Part of such
information can be submitted to a scientific treatment
with economic analytical tools which were up to date in
the West a few decades ago, in an earlier stage of devel-
opment. We only draw some guidelines of what could be
done in coming researches.

Who owns whom ? The realm of core shareholders, merg-
ers and takeover bids

The theory of corporate control originated by Berle and
Means has developed either as a reaction against the idea
of managerial enterprise (Marris 1964, Galbraith 1967) or
as a consequence of empirical studies of corporate control
(Burch 1972, Kotz 1978, Lamer 1966, Morin 1974,
Pastré 1979). According to this literature, governance had
not become utterly independent from ownership in cor-
porations operating in Western market economies, a fact
that was exemplified by existing ,hard cores’ of monitor-
ing shareholders, cross shareholding among several cor-
porations and docked up’companies; the latter are meant
to be corporations whose capital is owned by their own
affiliates in a significant (majority) proportion and which
cannot consequently be taken over by raiders. Even
before the theory of property rights and corporate gover-
nance, this literature distinguished insider (usually man-
agerial) control and outsider control by a hard core of
strategic shareholders, family members of a former
tycoon, banks, and institutional investors. The whole
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issue was not only depending on the concentration or dis-
persion of shareholding, but also based on distinguishing
majority and minority control of shares (and the blocking
percentage of shares). The basic hypothesis was that cor-
porate control structures are not static or fixed for ever,
and that they are moving due to mergers, acquisitions,
takeover bids (tenders) and, in the most sophisticated ver-
sions, to proxy fights for electing the firm's boards (for
some more details, Andreff 1996b). Though moving, the
financial capital structure is interlocking a number of
industrial firms and banks, through cross shareholdings,
into so-called financial industrial groups (FIGs) with a
‘parent company' (a bank or non financial firm) at its core.
This is precisely a valuable analysis for TCs today.

After mass privatization, in Russian enterprises, var-
ious interest groups gathered around a new tycoon and/or
a handful of managers, often with the cooperation of one
bank, have started to collect privatization certificates or
shares during the second stage of monetary privatization.
The result is both an increased weight of outsiders in the
new emerging FIGs (Andreff, Radygin, Malginov 1996)
and the coordination of (namely supply) strategies among
the firms linked through cross shareholding to each
group. In Russia, after some delay, the government has
begun to sell its remaining shares in some most promi-
nent enterprises, including the ones that were held by
commercial banks through the ‘'loans-for-shares' scheme
in 1995. Tenders and auctions for these shares have
become a battleground between rival FIGs with a move of
the boundaries between their networks of cross owner-
ship. After 1995, acquisitions and takeovers had devel-
oped in Russia. Just to mention a few recent examples,
Oneximbank took over Norilsk Nickel and Sviazinvest in
buying shares through monetary privatization, Yukos and
Sibneft merged into Yukos and, with the participation of
foreign firms, ARCO acquired 10% of Loukoil's capital,
BP took a 10% share in Sidanco, EIf-Aquitaine bought
5% of Yuksi’ stock equity. We are now facing the need to
study all the networks of these financial stakes linking
firms and banks together in order to detect which interest
group, possibly associating various outsiders or outsiders
to insiders, controls a FIG, i.e. to know really who owns
whom. With a FIG structure, two hypotheses of the theo-
ry of corporate governance are no longer relevant: on the
one hand, the assumed relationship between profitability
and the nature (insider/outsider) of corporate governance
may well be disrupted in many cases, so that some con-
flicting results between the aforementioned empirical
studies of sampled enterprises may turn us back to the
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missing dimension of the interest groups involved; on the
other hand, corporate governance is not stable and moves
with mergers, takeovers, redistribution of shares and pos-
sible new alliances or coalitions between insiders and
outsiders.

The interest groups backing the FIG structure are
going beyond the theoretical cleavage between outsider
and insider governance, so that it is no longer realistic to
assume that outsiders (and which group among them?)
must have, as residual claimants, the last say on firm’s
boards. Do outsiders (or their representatives) benefit
from majority proxy votes for the board of directors?
Which outsiders’ group does obtain the majority? Is the
controlling interest group maintained or not (namely after
a proxy fight)? All questions that arise now in the new
privatized corporations of the TCs, in particular for FIGs
and for FDI that has proceeded through acquisitions of
shares in local enterprises, a rather frequent operation
(Meyer, Estrin 1997) in most of the TCs. A wide area of
research will open as soon as enough information will be
published on the precise distribution of the firm's stock
equity between various (groups of) shareholders, because
it will enable us to detect cross ownership, financial chain
control among the firms of a FIG, etc., in using the
methodologies used by Berle, Means, Lamer and others,
or to put it otherwise, it will enable us to study the struc-
ture of the 'bank-based financial capitalism' (Mertlik
1998).

Interlocking directorates

When one is to deal with economic situations that fall
between market and hierarchy, namely the observed
resilient networks of managers in many TCs or the new
emerging FIGs, a glance at the literature on interlocking
directorates (Bunting, Barbour 1971, Dooley 1969) is a
must. The market relationships of the interlocked firms
are not nullified, yet interlocks impose some hierarchy
(Pennings 1980); both competition and control are
implied in a cluster of interlocked firms. Multiple inter-
locks usually indicate a strong relationship between firms
that can express a common interest group governing, con-
trolling or, at least, coordinating the strategies among the
interlocked firms. The basic idea underlying interlocking
directorates is that corporate control cannot be studied for
a firm (a fortiori a FIG) in isolation, contrary to what is
done in the standard corporate governance analysis. A
well-established result of studies based on the statistical
treatment with the graph theory of sampled board mem-
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bers, is that in Western market economies, interlocked
firms are clustered together by 'linkers' or 'big linkers', i.e.
often managers, sometimes owners, who simultaneously
belong to the boards of two, three, four, etc., different
firms and who increasingly link firms of different nation-
al origins; some banks are usually interlocked in each
cluster (Fennema 1982, Koenig, Gogel 1981, Pastrd
1979).

Could we expect some interesting results from a sim-
ilar approach applied to firms in TCs? Let us consider
first the TCs in which we can already observe the forma-
tion of FIGs, first of all in Russia and some NIS. It would
be of strong interest to check whether the industrial firms
and banks are connected in the FIGs through interlocking
directorates - my guess is that they actually are! The
problem is that testing the existence of interlocking direc-
torates requires to have at our disposal information such
as the one published (in the West) by Who's Who,
Kompass, Moody's, Fortune Directories and so on. Such
information is not yet fully available in the TCs, except
some pieces of it in journals like Kommersant for
instance. However, a first step towards this sort of study
consists in examining in how many enterprise boards
have a seat some business VIPs named Yevgeny Ananiev
(MAPO-Bank), Boris Berezovski (LogoVaz), Mikhail
Fridman (Sidanko), Vladimir Gusinski (Most-Bank),
Mikhail Khodorovski (Yuksi), Igor Malachenko (NTV),
Vladimir Potanin (Oneximbank), Alexander Smolenski
(SBS-Agro), Rem Viakhirev (Gazprom), etc., in Russia.
Detecting clusters of firms through interlocking direc-
torates might also be helpful in the case of recombinant
property (Stark 1996a,b) mixing private and public inter-
ests in Hungary2 or in that of links and alliances
between the directors of Czech enterprises (Me Dermott
1990) which had been swallowed but not dissolved by the
privatization process.

Another case in point is the exercise of residual State
property rights in partially privatized enterprises, particu-
larly in the TCs where a same State representative can be
appointed on the boards of more than one enterprise (up
to four in some TCs). A first attempt at elaborating on this
kind of analysis is already provided in a recent research
on enterprise-State relations after mass privatization in
Mongolia (J. Anderson et alii 1997). The authors present
data on board membership in order to detect how many
representatives do seat on the boards of privatized corpo-
rations, and conclude that the State is not a disinterested
owner. Indeed, 63.7% of Mongolian enterprises have
some State representation on one or both their boards

(board of representatives and auditing board) and even
41.5% of enterprises with no State ownership have a gov-
ernment official on at least one of the boards. In view of
reinforcing another conclusion of this research, namely
that ,,the picture that emerges is of a cohesive public sec-
tor that has arisen after the privatization process” due to
State representation on firms’ boards, a further research
may be suggested: it should consist in checking whether
we can find among State representatives some .linkers’ or
,big linkers” who interlink the boards of different firms
together.

Coalitions, shareholders and stakeholders

The theory of economic organizations, at least a part of it,
focuses on coalitions (Cyert, March 1963, Mintzberg
1979, 1983). Among the participants in a firm, some sub-
sets or groups can coalesce around a mutual target of sat-
isfying results under the hypothesis of a bounded ratio-
nality of economic agents. At any moment, some coali-
tion dominates the enterprise but can be removed by
another in the making. The ruling coalition should adopt
a management providing the highest return on assets
(Tirolé 1988) if we want a formally privatized firm to be
transformed into a private firm maximizing its profit. But
that is the type of coalition in power and contingencies of
economic environment that determine, according to the
theory of organizations, the kind of target which must
reach a satisfying level in the firm: efficiency, survival,
autonomy, growth, asset value or another one (Mintzberg
1983). The emergence of a new dominating coalition
within the enterprise can obviously change the prevailing
target (Cornelii, Li 1994). Even though survival usually
characterizes insider coalitions and profit making out-
sider coalitions, the real picture in a corporation is often
more blurred. It is all the more so when managers are
shareowners (and vice versa), when employees own
shares, when there is discord within the management
team or the corporate boards or (rather frequent) alliances
between some managers and core shareholders. More
subjective elements can play a role. According to
Mintzberg, major factors of a coalition stability are orga-
nization (enterprise) ideology, resource slack, and the co-
ordinating role of the chief executive officer (company
head director). Once all these factors are taken into
account, the objective functions of insiders and outsiders
might well overlap in many respects and in many firms.
A deeper analysis of the ruling coalitions in various pri-
vatized firms would help to detect a revealed (probably
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multi-variable) objective function for each type of coali-
tions. Less simplistic than the distinction between the
profit-seeking behaviour of residual claimants versus the
rent-seeking and take home gains behaviour of managers
and employees, this seemingly old-fashioned analysis is
of peculiar interest in a nascent market capitalism, which
is the case of the TCs today.

In an inner coalition of the firm can of course partic-
ipate shareholders as well as stakeholders; in fact the lat-
ter are also, to some extent, shareholders, if we consider
that a firm needs both finance capital and human capital
to function, and thus both are residual claimants, and
must be 'rewarded' as such out of the firm's revenue. In a
nutshell, this is the core argument of an attempt to renew
the analysis of corporate governance (Blair 1995). As to
Blair, most Western modern corporations do not fit the
Easterbrook-Fischel model of corporate governance and
the underlying analysis of the principal-agent, because in
practice shareholders are rarely the only residual
claimants. As some of the newest work in the economics
of organizations is only beginning to recognize and deal
with, any time there are parties other than shareholders
who make investments specific to a given corporation,
namely employees with specialized knowledge or skills.
These 'firm specific investments' create several complex
governance problems (in the West). If assets such as
finance capital and human capital are dependent on each
other, co-specialized, by definition neither has much
value without the other. Neither as a more legitimate
claim for residual revenue than the other. Then the main-
stream model falters.

The firm (i.e. capital shareholders) must share with
employees some of the economic rents (or quasi rents)
from 'their common' enterprise. But, for instance, if the
employees helped pay the cost of their training (by
accepting a lower wage during the training period) in
exchange for a promise of higher wages later, the firm is
then in a position to expropriate some of the rents
promised to employees by threatening to close down the
business unless workers agree to work at a wage that is
lower than what they have been profnised, or to fire them.
The promised higher payments to employees thus are
viewed as a cost to the shareholders. Anyway, we can wit-
ness no (or very few) close downs or job cuts after each
training session. This is due to the most compelling evi-
dence that firm-specific human capital is extremely
important to the firm, and finally is worth being extra-
paid, of course on the economic surplus generated by the
firm. So that the emphasis of the mainstream model on
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the potential conflict between shareholders and managers
is wrong. This is the stakeholder management nexus that
is important, whoever the stakeholders (managers,
employees, shareholders) are, and the modem corpora-
tions should be run in the interest of all the stakeholders,
rather than just for the shareholders26. In the same vein,
Nuti (1995) argues that in employee-owned privatized
enterprises, each employee should own a share in the
stock equity of the same value as his/her share in the total
wage bill. If the wage is assumed to reward specific skills
and training, then each employee will share in the resid-
ual revenue proportionally to his/her stake among all
stakeholders.

A last problem is the legal or non legal behaviour of
stakeholders and shareowners. We have already referred
to embezzlements, pressures on small shareholders, law
violations, exploitation of loopholes and so on, that part-
ly are a legacy of the informational cheeting inherited
from the former system (Andreff 1996c). Such distortions
call into question the legitimacy of ownership and of
sharing the residual revenue with (or among) economic
criminals. Beyond the moral concern, it is an issue of eco-
nomic efficiency just like it is with other illegal or cor-
rupted activities. Corruption is of course a kind of crimi-
nal behaviour which threatens the development of the
market economy. In addition, organized crime, illegal
transactions, protection rackets impose an economic cost
on the TCs (the more eastwards, the higher cost) in the
forms of distorted resource allocation, a heavy ,private
tax” burden27, limited competition and capital flight
abroad. The average corruption score, obtained in the
World Bank survey of 3,600 entrepreneurs in 69 coun-
tries, is higher for the TCs than in any other region in the
world (EBRD 1997). In many TCs, in particular in NIS,
it seems that after the collapse of the planned economy
managers continue to develop networks of personal rela-
tionships with government officials and with other firms
(Andreff 1996¢, Rizopoulos 1997). Corruption is often
the fuel for such networks. This obviously means that
managers involved in corrupted networks either are not
under the control of supposedly honest owners or are col-
luded with new shameless or somewhat criminal tycoons,
namely in Russia and eastwards. Anyway, in all such
cases, privatization is then turned into its contrary, busi-
ness corruption ,which was not the purpose of the priva-
tization process and might not be a foot ahead on the path
to a true market economy. Such a deviation is the more
dangerous one for the future of NIS and should not
remain uncriticized and unrepressed; only a stronger
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Table 1
Index of GDP growth and the share of private sector
in GDP of transition countries (1990,1995)

Countries Index of GDP growth The share of private sector
in GDP (in %)
1g 1990 Ig 1995 Sps 1990 Sps 1995
Albania * 86,9 113,4 5% 59%
Armenia * 91,8 105,2 12% 44%
Azerbaijan * 88,7 82,8 10% 25%
Belarus * 96,8 90 5% 12%
Bulgaria 90,9 102,5 9% 35%
Croatia ** 91,5 98,5 10% 47%
Czech Rep. 98,8 105,2 5% 69%
Estonia 91,9 102,5 10% 60%
Georgia * 95,7 102,4 26% 30%
Hungary 96,7 102 19% 60%
Kazakhstan * 99,1 91,1 7% 25%
Kirghizstan * 104,8 93,8 7% 40%
Latvia 973 98,4 10% 57%
Lithuania 93,1 102 11% 55%
Macedonia ** 89,8 97 14% 40%
Moldova * 98,5 97 10% 30%
Poland 88,4 107 27% 58%
Romania 91.8 106,9 17% 37%
Russia 96 96 6% 58%
Slovakia 97,5 107,4 6% 59%
Slovenia 953 104,8 11% 37%
Tadjikistan * 100,2 87,6 10% 15%
Turkmenistan* 101,8 92,5 10% 15%
Ukraine * 96,4 88 10% 36%
Uzbekistan * 1043 99 10% 30%

* Net material product in 1990; ** Gross material product in 1990.
Sources : UNECE (1996) for growth indexes and World Bank (1996)
for the share of private sector in GDP.

State could crack down on corruption with a chance of
success (Andreff 1995b). After the first stage of transi-
tion, when prominent neo-liberal assertions associated
State minimalism with market efficiency, a closer analy-
sis is now re-evaluating the role of the State in the market
economy, and influential economists like N. Stern, J.
Stiglitz, or E. Malinvaud (1997) emphasize the impor-
tance of cooperation and partnership between public and
private activities. This does not mean increasing the gov-
ernment interference in privatized enterprises which still
remain pervasive in many TCs, in particular in NIS. State
regulation is required to control again monopoly power in
privatized utilities and sectors where private stakes have
won privileged position, often from the government and
sometimes through illicit or corrupted means.

Conclusion: Where has all
the privatization gone?

»Rather than an unquestionned boon, privatization thus

becomes an ambiguous, open-ended process that might
lead to bad as well as good consequences” (Frydman,
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Rapaczynski 1994). Let us conclude first with the good
news. Small privatization is a big success. Privatization,
as a general drive of the whole economy, has improved
macroeconomic performance as well as microeconomic
performance for a subset of large and medium-sized
firms. The privatization process has been able to attract
significant FDI and some domestic strategic investors.
But if we stopped the listing here, it could only be for the
sake of providing a rosy picture. The overall picture of
privatization also encompasses a lot of deviations from
the initial objectives of the privatization drive, the short-
list of which is: ineffective corporate governance, corrup-
tion, ,socialization’and municipalization of assets, a vari-
ety of ownership types (and not only a fully-fledged pri-
vate ownership) including a 'sticky' residual State owner-
ship. Many of these distortions reflect some kind of path-
dependence in the privatization process.

Some readers will regard my second concluding
remark as a piece of economic semantics. Well, the result
of a process transfering assets out of the central State
hands is defined as privatization. What about this label
when ownership falls into the hands of employees? Why
not call it employee-owned privatization? If so, not long
ago employee-ownership was associated with socializa-
tion” of ownership, profit sharing and self-management.
Should we also speak of privatization when assets are
transferred to municipalities? Why not 'municipalization’
of ownership? In old times - maybe not so old - a man-
ager-controlled enterprise simply was denominated a
managerial firm (remember Burnham, Galbraith, Marris),
and a ,,mixed” enterprise was the label for both a private
firm with residual State ownership after privatization and
a public enterprise with residual private ownership after
nationalization. Thus the privatization process resulted in

some privatization as well as some socialization,
municipalization, mixed ownership and 'managerialism'.
In the first years of transition, in many circles, it was
probably taboo to put it this way. But all these forms of
ownership have existed, to some extent, in Western
economies in the past, and some have not yet completely
disappeared. Probably was it dreamed that the TCs could
jump over this earlier stage of capitalist development
directly to the ,realm’ of international finance markets
and economic globalization, starting the whole story by
its very end. The economic reality is that the TCs have got
through the privatization process a ,motley crew’ of own-
ership structures for a while.
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Table 2

Big privatization by mid - 1995 (number of entreprises)

Countries (1) Stale-owned Trade Mass Employee
trusts (2) sales (3) privatization buy-outs
Belarus 3000 25 125
Bulgaria 3500 286 109
Czech Rep. 4319 3898 1622 n.d.
Estonia 500 357 120(6)
Georgia 1100 6 19
Hungary 1848 866 2 2787(6)
Kazakhstan nd. 4 532
Latvia 650 45 200
Lithuania 4800 62 2920 nd.
Moldova 3000 800
Mongolia 1406 41 430 98
Poland 8200 142 806
Romania 7100 10 981
Russia 31000 40 4400 11520
Slovakia 1265 361 392 n.d.
Slovenia (9) 1280 60 nd. 25
Ukraine 3500 1 49 3500

Tender price Other Liquidation Privatized State control

offer methods firms (4)  remains (5)

150 5%
395 11%

n.d. 5310(7) 260 3505 81%
357 71%

25 2%

662 536 1400 76%

536 nd.

55 nd. 301 46%

2982 62%
800 27%

650 46%

22 165 1400 2535 31%
9 1000 14%
1000 17000 55%

135(8) nd. 556 44%

20 113 9%

3550 n.d.

(1) The only medium and big sized enterprises taken into account are those with 50% or more State-owned stock equity.

(2) OECD estimate of the number of medium and big sized enterprises at the starting point of privatization.

(3) Direct sales to private buyers, auction sales and tenders of State assets and enterprises.

(4) This number can be different from the sum of figures given in all the left-hand rows, due to break-ups, liquidations,

mergers, etc., going alongside with privatization.

(5) Estimated percentage which is only indicative insofar as it is biased by what is staled in (4).

(6) Buy-outs for compensation vouchers.

(7) Of which 4380 are given away for free to municipalities and 930 are subject to restitution.

(8) Free transfers to municipalities.
(9) Data by mid-1994.
Source: Adaptalcd from OECD (1995).
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Table 3 Recent Experiences in Eastern Europe,

Foreign direct investment and privatization in transition countries (1995)

Countries FDI stock per ~ Share of private Countries FDI stock pier ~ Share of private

capita (1) sector in GDP(%) capita (1) sector in GDP(%)
Armenia 44% 5.56 Lithuania 55% 38.92
Azerbaijan 25% 39.08 Moldova 30% 24.32
Belarus 12% 3.86 Poland 58% 222.08
Bulgaria 35% 40.00 Romania 37% 42.59
Czech Republic 69% 398.06 Russia 58% 27.58
Estonia 60% 424.67 Slovakia 59% 108.33
Georgia 30% 2.55 Slovenia 37% 278.42
Hungary 60% 1289.90 Tajikistan 15% 3.77
Kazakhstan 25% 41.81 Turkmenistan 15% 48.78
Kyrgyzstan 40% 8.51 Ukraine 36% 16.07
Latvia 57% m 180.00 Uzbekistan 30% 11.18
(1) Stock of foreign direct investment in dollars divided by population (M. & W. Andreff 1998).
Sources : UNCTAD (1997) for FDI, World Bank (1996) for the share of private sector.

Table 4

Foreign share of privatisation and methods of privatization

Other methods

Countries Foreign share (1)  Trade sales to Voucher mass Management-em-
outside owners privatization ployee buy-outs
Bulgaria 24% Primary Secondary
Czech Republic 5% Secondary Primary Tertiary
Estoma 14% Primary Secondary
Hungary 58% Primary Secondary
Latvia 8% Secondary Primary
Lithuania 2% Primary Secondary
Poland 22% Tertiary Secondary Primary
Slovakia 13% Secondary Primary
(1) Percentage of foreign capital in the total transaction value up to January 1996 (OECD).
Source: EBRD (1997) for the ranking of privatization methods.
Table 5
Share of the unofficial economy in GDP, 1989-1995,
selected transition economies (in %)
Countries 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 Variation
*
Azerbaijan 12.0 21.9 227 r 392 5).2 58.0 60.6 (+48.6)
Belarus 120 15.4 16.6 13.2 11.0 18.9 19.3 (+7.3)
Bulgaria 22.8 251 23.9 25.0 29.9 29.1 36.2 (+13.4)
Czech 6.0 6.7 12.9 16.9 16.9 17.6 113 (+5.3)
Republic
Estonia 12.0 19.9 26.2 25.4 24.1 25.1 11.8 (-0.2)
Georgia 12.0 24.9 36.0 52.3 61.0 63.5 62.6 (+50.6)
Hungary 27.0 28.0 32.9 30.6 28.5 21.7 29.0 (+2.0)
Kazakhstan 120 17.0 19.7 24.9 27.2 34.1 343 (+22.3)
Latvia 12.0 12.8 19.0 343 310 34.2 35.3 (+23.3)
Lithuania 12.0 113 218 39.2 31.7 28.7 21.6 (+9.6)
Moldova 12.0 181 271 37.3 34.0 39.7 35.7 (+23.7)
Poland 157 196 235 19.7 185 152 12.6 (-3.1)
Romania 22.3 137 15.7 18.0 16.4 174 19.1 (-3.2)
Russia 12.0 14.7 235 32.8 36.7 40.3 416 (+29.6)
Slovakia 6.0 7.7 151 17.6 16.2 14.6 5.8 (-0.2)
Ukraine 12.0 16.3 25.6 33.6 38.0 457 48.9 (+36.9)
Uzbekistan 12.0 114 7.8 11.7 101 9.5 6.5 (-5.5)
Mean 136 16.7 21.8 21.7 28.4 30.5 29.0 (+15.4)
* From 1989
to 1995
Source: EBRD
(1997).
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Footnotes

1 This paper was read at the Conference on Privatization, Corporate
Governance and the Emergence of Markets in Central-Eastern Europe,
Berlin, May 22-23, 1998

2 In this paper, TCs are meant to be all the former CMEA and for-
mer Yugoslavia countries, even though we will only focus on some
most meaningful experiences with privatization.

3 A more comprehensive coverage and personal analysis of privati-
zation objectives can be found in Andreff (1993a, 1993b, 1994a,b).

4 For a personal comparative evaluation of the efficiency of all the

existing - standard and non-standard methods (techniques) of privati-
zation -, see Andreff (1992, 1993a,c, 1994a,b,c).
5 Path-dependency is the core anaytical framework of some non-
standard theoretical approaches to economic transformation in TCs,
namely: Chavance-Magnin (1995), Me Dermott (1994), Rizopoulos
(1997), Stark (1992, 1996a, 1996b), Van Zon (1995). We have assessed
elsewhere how much it is valuable for increasing our analytical under-
standing of the post-Socialist 'systemic change' but also which are the
methodological hindrances to its successful empirical test in Andreff
(1996¢).

6  For large-scale privatization, 1 means little private ownership, 2
comprehensive scheme almost ready for implementation, 4 more than
50% of former State-owned enterprises in private ownership and signif-
icant progress in their corporate governance. For small-scale privatiza-
tion, 2 means substantial share privatized, 4 complete privatization of
small companies with tradable ownership rights.

7  According to estimates quoted in EBRD (1997), on average in
1995, the ab initio private sector accounted for 42% of GDP in the
CEECs (including the Baltic states) against only 23% in the NIS.

8  For instance, between 1992 and 1995, industrial output in Poland
increased by 34%, and the new private sector accounted for approxi-
mately two-thirds of this increase (Gomulka 1997)

9 In 1997, according to EBRD (1997), the private sector share had

reached or exceeded 50% of GDP in 19 of the EBRD's 26 countries of
operation, while economic recovery was on the tracks in 18 of them.
10 Bulgaria, Czech Republic, Hungary, Poland, Romania, Slovakia
and Slovenia.
1 The results of several studies or inquiries and with various enter-
prise samples converge towards such a conclusion, namely Pinto, van
Wijnbergen (1995), Andreff (1995), Mickiewicz (1996), Nivet (1997),
Grosfeld, Nivet (1997).

Acknowledgement

12 The alternative ,,long way” to privatization advocated, on various
grounds, by Janos Komai, Peter Murrell, Wlodzimierz Brus, David
Stark, Kazimierz Laski, Lubomir Mlcoch, Lubomir Rychetnik, myself
and (a few) others, actually has not so far been adopted in most TCs,
partly due to political and ideological reasons (according to Micoch
1997), and not after a comparative.assessment of how much efficient are
all the different methods of privatization, namely in terms of corporate
governance, as suggested in (Andreff 1991a,b, 1992, 1993a).

13 Namely R. Anderson et alii (1997), Barberis et alii (1996), R
Frydman et alii (1997).

14 Namely Lastovicka et alii (1995), Capek, Mertlik (1996), Coffee
(1996).

15 See R Anderson et alii (1997), Carlin et alii (1995), Carlin,
Aghion (1996), Frydman et alii (1997), Grosfeld, Roland (1995)

16  This findings is less mainstream than expected and is interpreted
by the authors as follows: ‘domestic non-financial companies’ may be a
label that sometimes hides more complex insider holdings resulting
from cross ownership (a nice introduction to the third part of this paper).
17 Not much mainstream either.

18 Within the tight model of principal-agent realtionships.

19  The swiftly growing literature on residual State property primari-
ly focuses on partly privatized enterprises: Bim (1996), Brom (1996),
Mihéaly (1996b), Pistor, Turkewitz (1996), Radygin (1996), Schwartz
(1996) , Thieme (1996).

20  Sometimes, the residual State property is only refered to as
shares that are still kept on the State's books, as a consequence of a par-
tial privatization of formerly wholly-owned State assets” (Thieme
1996).

21 Especially in countries where a same State representative can seat
on the boards of more than one enterprise.

22 Mihaly (1996b) reports that desk officers are strongly motivated
and well-paid, thus they tend to use the economic and managerial power
they possess.

23 Here we also could mention the experience and failure of the
Algerian holdings (Fonds de participation) launched, as a pre-privatiza-
tion device, in 1988 and finally abandoned in 1996 (following the
experts report to the Minister of Restructuring and Participation of
Algeria in 1994 the writing of which we have participated to). See also
Andreff (1995a).

24 Or, more often, distorsions introduced by a sort of non legal or
criminal privatization of management with the help of former (or new)
informal networks connecting managers to the irregular economy and,
to some extent, to the mafia (especially in NIS). Contrarily to Pejovich
(1997) , we consider that there cannot be any ,,case for the Mafia” in a
successful process of privatization (and transition).

25 By the way, ownership links between banks and SOEs were cut
drastically in Hungary, and by 1996 cross ownership has become rare
exception (Mihaly 1997b). It would be interesting and significant to
investigate whether interlocking directorates have been maintained
between these entities.

26  For a more comprehensive, detailed and convincing demonstra-
tion, see Blair (1995).

27  One can find in Raiser (1997), the rates of ,,unofficial fees” (in
dollars) that were to be paid in Russia and Ukraine, in 1994 and 1996,
for ,,favours” such as enterprise registration, each visit by fire, health or
tax inspector, each phone line installation, a lease in State space, an
export or import licence, a border crossing, and a hard currency loan. Of
course, the most criminal private taxation escape to the scope of (safe)
inquiries.
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Adrian WOODS-Vince EDWARDS-Melanie REIN:

TALES FROM THE WILD EAST: TRADING WITH
CENTRAL AND EASTERN EUROPE*

In the former system of trade in the countries of Central and Eastern Europe the State controlled imports and
exports. Firms, both domestic and foreign, now have the potential to respond directly to local demand. The aim
of the research was to identify how small firms in the South East of England who are exporting to Central and
Eastern Europe, have responded to these developments. In particular the authors wanted to explore the stories
respondents told about how they become involved in exporting and what their experience of this was.

The collapse of the communist regimes of Central and
Eastern Europe has opened up new business opportuni-
ties for firms in the West. The former system of managed
trade where the State controls imports and exports has
given way to a more western, market based one with rel-
atively open borders. Firms, both domestic and foreign,
now have the potential to respond directly to local
demand.

The aim of the research was to identify how small
firms in the South East of England, who are exporting to
Central and Eastern Europe, have responded to these
developments. In particular we wanted to explore the
stories respondents told about how they become involved
in exporting and what their experience of this was.

SMEs and Exporting

A substantial literature has developed on the relationship
between SMEs and exporting (Miesenbdck, 1988; Sear,
1995). Much of the literature is concerned with identify-
ing factors which contribute to export performance and
success, although definition of criteria and measurement
of performance remain problematical issues. Sear (1995)
has categorised the literature into a number of groupings
including management and product characteristics, com-

* Journal of European Business Education Volume 7, number
2. May 1998
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petitive pricing strategies, promotion and a range of inter-
nal and external factors. Cavusgil and Zou’s (1994)
study, although concerned with large firms, identified
export marketing strategy, the firm*s, international com-
petence and managerial commitment as the key determi-
nants of export performance. Sear (1995:29) concludes
however that, because of the mixed results of the many
studies, ‘it is difficult to isolate particular characteristics
of the firm and determine their results on the chosen suc-
cess criteria’. Sear proceeds to propose a more holistic
view of the process of exporting. This supports
Miesenbock’s (1988) conclusion that, in spite of an
extensive literature based on empirical studies, there is
still no conclusive theory of small business international-
isation.

There have been numerous attempts to theorise the
rocess firms go through when they move from domestic
markets and production to foreign markets and, in some
cases, foreign production. Foreign market entry theory
can be divided into three main approaches, following
Young et al (1989), into economics based theories, stages
of development models and business strategy approaches.

The economics approach (Dunning, 1981 and 1988;
Vernon, 1966) is based largely on an analysis of costs,
which are considered to determine the decision to export
as well as the mode of market entry. The latter aspect has
been developed particularly by Buckley and Casson
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(1985), especially with regard to the choice between
exporting and foreign direct investment. The economics
approach has been criticised for not considering suffi-
ciently other determinants apart from costs (Buckley,
1991; Dunnning, 1993).

The stages of development approach (Bilkey and
Tesar, 1977; Root, 1987; Johanson and Wiedersheim
Paul, 1975; Rugman, 1985) suggests that firms will
develop their overseas activities in an incremental man-
ner, moving from exports to foreign direct investment as
their perception of risk decreases and familiarity with the
foreign market increases, Root’s (1987) model specifi-
cally includes collaborative approaches such as joint ven-
tures as a mode of entry. The stages of development
approach has been criticised for its assumption of linear
development of involvement in foreign investment and a
number of research studies (Hood and Young, 1983;
Clark and Mallory, 1992) have provided contradictory
evidence. In particular, knowledge and experience may
enable firms to accelerate their entry into new markets.

The business strategy approach places greater impor-
tance on decision making and vested interests. This
approach highlights the importance of factors such as
‘psychic distance’ (Klein and Roth, 1989). International
Market Selection (see for example Papadopoulos and
Denis, 1988) may be viewed as a framework from within
which the firm develops its strategy on foreign markets.
In this the firm’s decision makers need to investigate
amongst other things market size, competition, risk
involved and channels of communication.

Most of the previously quoted literature is based on
research into manufacturing firms; Erramilli (1990) has
summarised the research into service firms. In general
service firms behave differently from manufacturing
firms because of the inseparability of production and con-
sumption in services, although Erramilli draws a distinc-
tion between ‘hard’ and ‘soft’ services, ‘hard’ services
being amenable to a separation of production and con-
sumption.

How applicable are the above approaches to "he tran-
sitional markets of Central and Eastern Europe?
Bridgewater and Wensley (1993) found that the level of
investment in the region is counter-intuitive to the per-
ceived level of risk. Hicks (1995), in her study of entry
and expansion decisions made by western firms in
Moscow and St. Petersburg found that the economics
approach offered only partial explanations. Moreover,
only a minority of firms in he sample complied with the
stages of development approach. Both approaches were
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particularly deficient in explaining the behaviour of ser-
vice firms and Hicks (1995) argues for the need to inte-
grate more fully the range of influences and motivations
within the firm in existing theory.

Central and Eastern Europe

The collapse of the communist regimes of Central and
Eastern Europe in 1989 brought about a clear break in the
trading relations between these countries and western
trading partners. Before 1989 trading relationships were
characterised by a ‘general paucity of research efforts’
(Naor, 1990) but, in spite of the differences in political
and economic systems, there was a large degree of cer-
tainty.

Since 1989, with the implementation of market
reforms in the region, change and uncertainty have
expanded and numerous authors (e.g. Quelch et al [1991]
and Pitt-Watson [1993] have warned of the widespread
opportunities and dangers as well as the need for patience
in trading with and dealing in the countries of the region.
From the UK perspective it has been noted that British
involvement in Central and Eastern Europe lags far
behind that of many West European countries, even that
of countries such as Belgium and the Netherlands (Pullar-
Strecker, 1995).

Furthermore, Hill and Hay (1993) conclude their
research study of the export trading activities of British
firms in the former socialist countries of Central and
Eastern Europe by stating that ‘there has been a signifi-
cant decline in the commercial activity encountered some
ten to twelve years ago’ (p 104). A major factor con-
tributing to this decline was identified as the region’s
deterioration foreign currency purchasing power, linked
to the decentralisation of foreign trade. These factors
went hand-in-hand with UK firms’ negative perceptions
of market possibilities at a time of general political and
economic uncertainty in the region (op.cit.; 105).
Nevertheless, several firms in the study had increased
their involvement in the region through joint ventures,
often as a defensive strategy against other European,
American and Japanese investors (op.cit.: 106).

Methodology

The research was undertaken in three stages over a peri-
od of six months:

A number of firms in London and the South East of
England who were trading with Central and Eastern
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Europe, were identified through contacts with various
organisations, such as business clubs and trade associa-
tions. Out of approximately 100 firms approached only
14 were found which were small enough to be a part of
the research, that is employing 25 or fewer employees.

Preliminary interviews were conducted with five
firms to identify some of the issues concerning trading
with the region. Based on this and the literature review a
semistructured questionnaire was produced.

Face-to-face interviews were undertaken with each of
the 14 firms. Respondents were asked to reflect upon
their motives for and experiences of trading with Central
and Eastern Europe.

Sample Details

Twelve of the firms employed 11 or less staff, with all
employing less than 25. Of the 14 firms, eight had been
active in Central and Eastern Europe for at least seven
years. Five of the firms did all their business with the
region while a further four did at least 25% of their busi-
ness with the region. Amongst the firms was a training
company, a freight company, a medical products compa-
ny and an electrical test equipment company.

Results
The results fall into four areas:

Entry decisions and motives for trading

Relationships with firms and individuals in the region
Pre 1990 experiences/post 1990 experiences

Danger versus pleasure (or Danger = Pleasure) in the
Wild East

Entry decisions
and motives for trading

There appeared to be two different ways in which the
firms had started trading in the region. Either they were
pushed, that is they needed to find new markets or they
were pulled, that is they were directly approached by
individuals or firms for their product or service.

For those firms which had been pushed, there were
varying reasons for this. Two firms clearly described how
the recession in Britain had encouraged them to look for
new markets abroad and from their research, it appeared
that there were new and uncharted markets in Central and
Eastern Europe. The stories they told were similar in that
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they illustrate the degree to which they were pushed by
financial forces in this country and also illustrate how
they managed the transition.

.»The three directors sat down over a pint in a pub
and decided either it was a case of closing or developing
new markets. Weflew a man out there, one of the direc-
tors. He turned up at the airport, booked himself into a
hotel, found an interpreter took itfrom there. We were
approached after the first meeting out there and the
Director who went felt like a magnet in ajar of ironfil-
ings. People dept on trying to sell him everything.”

and

,Recession had hit in Britain and we had tofind new
markets. My son-in-law was very keen on Russia and
pushed me into making a trip out there with on American
delegation. | met a number ofpeople and came back with
two projects. ”

Both of these respondents needed to find new mar-
kets or they would have been in serious danger of going
out of business. Both give the impression that in almost
desperation they went out there and, perhaps, to their sur-
prise, came back with some business. It is not clear that
either had done much systematic market research or knew
an awful lot about what to expect. It is hard to know for
sure but in these cases a bit more knowledge of the diffi-
culties involved might have resulted in the firm not try-
ing. Innocence can sometimes be an advantage.

The other major experiences of being pushed, tended
to focus on redundancy and the need to develop a busi-
ness in order to survive. For these respondents, their
experiences and contacts in Central and Eastern Europe
enabled the development of their business. Unlike the
first two firms who appeared to know very little about the
Central and Eastern Europe these two respondents
already had first hand knowledge of the market.

./ was working for a company who was working in
Central and Eastern Europe. They were bought out by a
Swiss company and as | did not want to go to Switzerland,
I set up my own company. The company | was working
for did not want to continue selling other firms’products
and so | took that over.”

,,] was made redundantfrom the other company and
decided to set up in business using my redundancy money.
Because my experience was in the Soviet Union, I decid-
ed that it would be a good areafor me to work in. 1 ini-
tially started upfrom home and then expanded.”
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On the other side were those who were pulled. The
categories fell into three types, they had met Russians
either in this country or while working abroad, or they
received requests for goods from firms in the region, or
they had spotted an opportunity while working for anoth-
er company and decided to start their won business.

Those that had met Russians in this country or
abroad, tended to continue the business and develop it.
Two examples of this are:

./ was working in West Africa for another company
and we were approached by a British company because a
friend of mine was working there and they were working
with Russians. The Russians had been tryingfor 9 years
to sell their tractors into Tanzania without success.

My company managed to sort it out in 9 months. The
Russians then gave their tractor franchise to another
company but once you gain their confidence they start
offering work."

It happened by accident. | owned a hotel and / met
with some Russians and went to St. Petersburg. | struck
on a business idea and took itfrom there.”

Neither of these had gone out of their way to trade
with Central and Eastern Europe but a business opportu-
nity had presented itself which they were able to exploit.

Firms which had received orders tended to be less
keen on developing contacts and seemed happy to wait
for other orders to come through rather than go out and
look for work as opposed to those firms that relied heav-
ily on Central and Eastern Europe for business. Two
examples of this are:

»Itjust happened to be another area. It all happened
after the changes. Enquires came infrom all over the
place, but this link was developed via our Austrian
agent.”

and

,We trade world-wide. There are no borders or barriers.”

For these two firms, trade with Central and Eastern
Europe was not a priority. They were trading with other
parts of the world and did not feel that this region was an
area they wanted to push themselves into. However, they
were also unlikely not to follow up on a business oppor-
tunity.

Some of the respondents planned their business while
working for another company and at least one had taken
the clients of his former employer. For these few indi-
viduals, the start-up costs were minimal; they undertook
much of the research while working for their previous

VEZETESTUDOMANY

XXX. évf 1999. 07-08. szam

szakirodalom

company; they negotiated while on business trips for their
former employer and were able to start the business on
day one of setting up. For these entry to Central and
Eastern European markets was part of a well thought out
business strategy. As one interviewee said:

./ had contacts from a previous company | worked
for. They gave me contracts because they knew me.”

To summarise the reasons for becoming active in
exporting to Central and Eastern Europe can be broken
down as follows;

Trading with Central and Eastern Europe

Knowledge of Central  pushed pulled

and Eastern Europe

no previous knowledge business failing  friend’s con-
tact/accident

previous knowledge redundancy start own business

Those firms that fall into the pulled with previous knowl-
edge category probably conform most to models of
exporting that stress systematic market research. These
respondents had time to research possible customers and
in some instances set up or very nearly set up contracts
before they started trading for themselves. Those respon-
dents who were made redundant, or who could see that
they were going to lose their jobs also, to a degree,
planned. They were able to use their previous knowledge
to good effect. Those respondents who were already trad-
ing elsewhere and became involved almost by chance
make it sound almost too easy. Perhaps they are always
on the lookout for new opportunities, sometimes they are
successful and sometimes not. We cannot report on those
other firms that were in similar positions and had a
chance to trade in the region but failed. They would not
have been in our sample frame. Similarly we have those
respondents who were pushed into the region because of
lack of demand in their existing markets. There may be
numerous other failing or now failed firms that hit upon
trading with firms in Central and Eastern Europe by
chance or accident but failed. They are no longer around
for us to sample. For both the pulled and pushed chance
or accident group the reasons they succeeded remain
unclear.

Relationships with firms and individuals in the region
On the whole the impression gained from the interviews

was one of low trust between the British firms and their
trading partners. Respondents projected the feeling that
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they did not altogether trust their counterparts in the
region, although most recognised that this might be due to
the cultural difference and the extent to which up to 70
years of communism have affected the was in which busi-
ness is undertaken. Although they may not have had
direct experience, most of the firms discussed the com-
munist regime and the effect it had on trade. Russians, in
particular, appeared to have the reputation of being
‘crazy’and liking a ‘drink’ now and again.

In response to the question ,,Do the differences in cul-
ture affect the way in which you do business and if so
how?” the comments and statements tended to be
polarised into negative and positive, with a few falling in
between. Some of the more derogatory statements have
been linked together to show the degree to which wide
ranging stereotypes were used:

,It is similar to France - They are chauvinistic, they
think the Russian way is the right way. They do not take
kindly to disruptions in their life. They are used to doing
business in a much more leisurely way: drinking and
entertaining.”

,Totally. 1 have to get to their level. They are men-
tally weird at times. They have this communist microchip
in their brain. They think that Westerners have a lot of
money to spend.”

»There are no differences in negotiations between
Africa and the Former Soviet Union (FSU). Both expect
handouts. Hungary is more European and they want
orders based on quality.”

,,Yes, the Russians are mad, they are mentally differ-
ent. In Western Europe we are much more direct although
this is changing in Russia. They used to be naive
although they are becoming more realistic. They are dif-
ferent culturally which was partlyformed by communism.
Although there are different mentalities within the FSU.
European Russia is differentfrom Kazakhstan.”

,,Yes. The biggest difference is with the older people
and they are more difficult because of their communist
background. The local culture can actually help business
and drinking is still important. 1fyou drink with them you
become afriend.”

,,] was very used to working in developing countries
in the Arab world and I found there was a willingness by
the Arabs to develop and do business which | have not
found in Russia in particular. The Czech Republic and
Poland are much easier."”

JAttitude and speed of response is difficult. In the
wider context of the European scene they are not profes-
sional. On a general scale it is worse over there than it
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is over here. They’ve never had to go and fight in the
market.”

These types of statements were prevalent throughout
the interviews and focused mainly on Russians. Although
some of the comments about the difficulties of changing
from a command economy to a market economy indicate
difficulties for the British company, the way in which the
statements were made suggests that there is very little evi-
dence of negotiation or recognition of how the firms had
managed to work through these cultural issues. There
was a suggestion in the interviews that the use of partners
alleviates some of the cultural difficulties and that using
agents can take away any problems that may arise. As
one interviewee said:

»We have to adapt ourselves for each country we
work with. We want to keep a low profile in the FSU
because ofthe Mafia. A lot ofsmuggling also used to take
place as well as bribery but this has now lessened. We
are happy to do business but do not want the hassles. We
usually use a third party and therefore avoid the prob-
lems.”

Other respondents reiterated this by saying that their
local office would undertake the negotiations in the coun-
tries concerned.

This feeling of distrust is contrasted by other respon-
dents who had clearly built up friendships and trust. For
example,

,»They’reforeigners to us and we are to them. The
timber trade tends to work on trust and the cultural dif-
ferences make that harder.”

However, he had obviously tried to bridge the cultur-
al divide when he said:

,»The timber trade is very personal and we know their
families and they know ours™

Another interviewee said:

./ have had my third liver transplant (a reference to
the amount of drinking they did together). The Russians
arefriends and | am less wary of them."

While another interviewee confirmed this view by say-
ing:

I find the Russians are much more open and more
approachable than largefirms in the West. It is easier to
talk to the right person. Because ofour relationships with
our Russian customers, they are much more prepared to
give advice and to give us introductions.”
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Pre 1990 Experiences/Post
1990 Experiences

Eight of the firms interviewed had traded prior to 1990
and all, bar three, described how it was easier to trade
prior to the changes. The contracts they had with the
Foreign Trade Organisations provided stability of income
and identifiable people with whom to negotiate. As one
interviewee said:

»It was much easier before 1990. Although the
administration was harder, it was easier because you
worked through the Foreign Trade Organisations and
they would buyfor the whole country. |fthey trusted you,
they would buy everything from you. Previously negotia-
tions were done on personality rather than price, now it
isprice as well. It is now the same as the West. Also even
though the Foreign Trade Organisations might be slow in
paying, some ofthe hospitals are now going bankrupt and
instead of selling oncefor the whole country, you have to
sell to each individual hospital, although we have never
had a bad debt, just slow payers. However there are more
opportunities now and more money although there is
more competition.”

For the newer firms, those trading since 1990, their
lack of experience of the Foreign Trade Organisations
may have actually made their entry into the new market
economy easier. They had no former experiences with
which to compare nor did they have to change the way in
which they operated.

Danger versus pleasure
(or Danger = Pleasure) in the ,,Wild East”

While the reasons for initially trading in the region may
appear to fall into the categories of pushed or pulled, it
also became apparent that other factors played a part.

An interesting development of this research and one
which resulted in the focus of the research title, is the sto-
ries which underpinned all the interviews. These stories
focus on how the firms became involved in trading in
Central and Eastern Europe, their experiences of trading
and their views on working with people and firms in the
region. Instead of investigating trading with the region as
an activity divorced from those who experience it, we
decided to focus in the study of the interviews and the sto-
ries contained within them, in which the respondents
reproduce and transform their images of trading with
Central and Eastern Europe.

Many of the respondents commented on the dangers
of trading with Central and Eastern Europe, and this led
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us to compare the respondents’ comments with the popu-
lar imagery of the Wild West.

The Wild West as represented in popular culture,
especially in the Western film, is a powerful mythical ter-
rain. Horrocks (1995) comments on it as being *...a true
mythical system’ (p 60). He goes on to elaborate several
themes that run through popular culture’s representation
of the West. One of these deals with the conflict of
‘...taming the wilderness and the establishment of law and
order’ (p73). Horrocks shows how films, when dealing
with this, play off the tension between the excitement of
the lawlessness and the dullness of the ultimately suc-
cessful capitalism. As he says: ‘“Towns have to be tamed,
but once they’re tamed, the western isn’t interested in
them’ (p 74).

The imagery of Central and Eastern Europe has just
this ,,western” feel about it. There is an excitement of being
caught up in the danger. These individuals are like the
traders that pushed out from the Eastern sea-board of the
emergent USA to open up the West. Money and fortunes
are there to be made but, at least at the level of our myth-
ical understanding of the West, so was death in the form
of an unfortunate meeting with the likes of Billy the Kid.

Cold War Eastern Europe, too, has achieved a mythi-
cal status as a region of danger where western spies
fought for ‘good’against ‘evil’. Such individuals became
fictionalised and popularised in characters such as Len
Deighton’s Harry Palmer and lan Fleming’s James Bond.
A whole imagery of Cold War Eastern Europe has
become diffused in the way the region is perceived in the
West, and there are striking similarities between the
notions of the Wild West and the Wild East.

The powerful images of Eastern Europe and the
Soviet Union portrayed in films and novels (pre 1990)
helped to maintain a climate of unreality and fear coupled
with excitement and romance. Spying was regularly
seen in films and novels, for example James Bond and
John Le Carre, and although most of the respondents did
not directly discuss the buzz this gave them when travel-
ling to and in the Soviet Union and behind the Iron
Curtain, one interviewee did talk about the excitement he
felt in being part of this romantic image.

Since 1990 the Russian Mafia has usurped this role
and the atmosphere generated by the Mafia was strongly
expressed by several respondents. The descriptions given
contrast starkly with the opposing image of enjoyment of
trading in this region.

On the danger side, one interviewee showed us an
article published in a Sunday magazine about the Mafia
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and a businessman who was frightened for his life. The
picture in the magazine was of a businessman in his hotel
room surrounded by armed security men. This image of
danger was maintained throughout the interview with dis-
cussion about one of their staff members in Russia who
had been attacked by the Mafia. The interviewee said:

,,One of our staff was very seriously hurt when acid
was thrown at him. We had to send out medical supplies
to him. As a result we now hide behind the cloak of the
..................... and have no dealings with individuals.”

Another described his initial partners as ,,crooks”.
He explained that these partners had tried to take away his
clients and had used him only to obtain visas. The inter-
viewee also described how they would not have a joint
venture agreement because the assets were moveable and
therefore could be ,,impounded” by the Mafia. He gave
two examples of this. The first was of a truck driver who
was approached by some men in a la-by. They made him
an offer to buy the truck and goods and when he refused,
he was forced to hand over his truck with its container.
The second example he gave was visiting his previous
partners. They had numerous foreign trucks which at the
time seemed strange to him. It was only after his later
experience, when they had tried to steal his customers and
on hearing about the truck driver’s experience, that he
became aware that the foreign trucks had not been bought
but ,,impounded”.

Although these types of stories were reflected in dif-
ferent ways in the interviews, a number of respondents
said they had not been bothered by the Mafia. They
seemed to realise the dangers but were careful about
whom they traded with. In connection with this one inter-
viewee said:

,,We do not pay protection or bribes. We have not had
any problems with the Mafia because we have a low pro-
file”

The images of danger raise interesting questions as to
why firms, especially small firms, continue to trade with
a region that is suggested to be fraught with danger.

The answers to this are not necessarily obvious and
are, at this stage, speculative. First it is clear that if a
large proportion of business comes from trading in this
region then it would not be in the interest of the company
to stop trading. Second, the atmosphere of danger may
encourage certain personalities to trade in these regions.
This was suggested by one of the respondents who said:

»Ilyou travel to Georgia, then people are interested
and impressed by your daring. They see you as intrepid
and adventurous. Ifyou go to Luton, then nobody takes
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any notice. In fact they say ,,Why do you want to go
there?”” They might also say this about Georgia, but there
is afeeling that they are also impressed.”

Third by emphasising the hardships, dangers and dif-
ficulties as opposed to the pleasure, competitors are dis-
couraged from entering the market. He added that this
did not mean there weren’t dangers and hardships, but the
stories might be embellished to make it burd sound more
difficult than it actually is.

In contrast to the stories of danger were the stories of
enjoyment and pleasure in working in the region. One
interviewee said:

»Enjoyment is the main part for going and trading
with theformer Soviet Union.”

and
»There is a lot of goodfishing and I lovefishing.”
Conclusions

Trading with Central and Eastern Europe, especially with
Russia is not easy. Respondents found the relationship
with their customers or agents often difficult and the dan-
gers, real or imagined, of the area were often mentioned.
But at the same time respondents took a certain pride and
pleasure in recounting how their firm had prospered in
spite of this. Given the current state of Central and
Eastern Europe many will be put off trading because of
the risk involved. Others will not be. Some appreciation
of the respondent’s level of risk acceptance or to be more
precise the collective level of risk acceptance for the
firm’s decision makers needs to be considered. This in
turn is influenced by the current and projected state the
business is in. If you can see your business going under
then you might well be prepared to accept a higher level
of risk than if your business was reasonably secure. But
it is even more than this as in some cases the respondents
actually give the impression that trading with the region
gave them a buzz. We should not, though, overplay this
as it is clear that for many of the firms trading with
Central and Eastern Europe it was simply an extension of
their existing business. It had its difficulties but these
could be overcome without too much fuss.

As economic and political conditions normalise,
other firms will be attracted into the region. Some of the
existing firms will flourish in these improved conditions,
while others will wane and even die. As the actual and
perceived risks of trading shift different people will be
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attracted to the region. Some of the ‘old’ hands will be
replaced but just as in the Wild West once it was ‘tamed’
stories were still told, so will stories of trading with the
Wild East once it is ‘tamed’ be told.

In my day you were lucky to have any electricity at all
in Georgia. The occasional power cut would have been
luxury.

| can remember when you needed an armed escort to

go to St. Petersburg.
These two quotes are, of course, made up!.
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John QUELCH

GLOBAL BRANDS: TAKING STOCK*

Global brands have never quite delivered on their promise. This article focuses on why this may now be about
to change. The author first addresses three basic issues: why global brands matter more now than in the past;
what distinguishes them from national brands; and the main building blocks for a global brand. He then moves
on to some of the key problems which face managers of international brands today: the new Euro-zone, insta-
bility in emerging markets, the problem of diversion, and management of global relationships with advertising
agents and market researchers. He concludes with a discussion of the issues involved in deciding whether brands

should be taken global.

It is now over fifteen years since Ted Levitt‘s classic arti-
cle ,, The Globalization of Markets” appeared in 1983. Yet
the share of world GDP related to global brands is still
remarkably small - no more than five per cent at most.
What then is the significance of the phrase ,global
brands”, now so fashionable in marketing circles? What
has changed since 1983? And if, as | believe, global
brands are now at last starting to come into their own,
what are the key points for managers to focus on, to
exploit the benefits and avoid the pitfalls?

This article first addresses the basic questions of why
global brands matter more now than in the past, what dis-
tinguishes them from national brands, and the main build-
ing blocks for a global brand. It then moves on to key
issues which managers have to face today if they are to
build and maintain successfully their global brands.
These include how to respond to:

O the new Euro-zone;
the current instability in emerging markets;
the problem of diversion;
management of global relationships with adver-
tising agencies and market researchers; and
calibration of global opportunities for different
brands and products.

O oo

@)

* Business Strategy Review Volume 10, Issue 1, Spring 1999
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Global Consumers

Why do so many international marketers increasingly
focus on the importance of global brands? The short
answer lies in two words: telecommunications and youth.
We all know the reasons for the global convergence in
consumer tastes and values in the last two or three
decades. It arose primarily from increased cross-border
population mobility - whether as a result of leisure travel
or for work - and from electronic mobility facilitated by
cross-border television and the internet. These trends
resulted in faster transfer of ideas than in the past: con-
sumers in one culture learned what was going on in
another culture more readily.

These forces have made it more possible even than
ten years ago to identify similar segments of consumers
across different country markets. Typically, these cross-
border segments are younger, richer and more urban than
the rest of the population.

Older consumers are more set in their ways than
younger consumers and are less receptive to the telecom-
munications revolution. Younger consumers are much
bigger consumers of global brands. This distinction has
already intensified rapidly and will continue to do so.
Among the results of a 1996 survey of 6,500 teenagers in
26 countries by advertising agency D‘Arcy Masius
Benton and Bowles (DMB&B) was the following: (Table
1, page 109):
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We have no comparable data for a generation ago.
But it would be remarkable if the proportion of teenagers
who expect to live outside the country of their birth were
not much higher now than at any time in the past.

Cross-border segments are more evident the further
up the income and education pyramid you go. If we
polled international managers in Seoul, San Francisco,
Sao Paulo, Stockholm, and Sydney about their preferred
brands of cars or brandy, the chances are they would all
come up with much the same brand names. But if we
went down into the guts of the mass market in Korea, the
US, Brazil, Sweden and Australia, we would be much less
likely to come up with similar brand names - in the case
of distilled spirits, even the product might be unfamiliar.

It is also true that you are more likely to find con-
sumers of global brands in urban than in rural environ-
ments. Many consumer tastes and behaviours may be
more similar between New York and Tokyo than between
Tokyo and Hokkaido. The further from the international
urban centres you go, the less likely it is that you will find
convergence.

A final point is the degree to which the importance of
global brands varies from one product category to anoth-
er. In product categories that are culture-bound - like food
prepared at home in the kitchen - we obviously find large
cultural and national taste variations. On the other hand,
consumers around the world buy personal computers on
the basis of much the same performance criteria wherev-
er they are. As a result, the chances are that there will be
more convergence - and therefore more chance of identi-
fying global segments.

What Distinguishes a Global Brand?

In 1997, Financial World magazine published a list of its
top ten global brands ranked by market capitalization
(Table 2, page 109). For the global manager, a fascinating
question is: what features do these ten brands have in
common?

Apart from the fact that they are easy to pronounce (with
the possible exception of the ,,e” in ,,Nike”), we can dis-
tinguish seven common features of all ten global brands:

Strong in home market: The cash flow you generate
from domestic market share is what enables you to fund
a global rollout. This may partly account for the fact that
nine are owned by firms based in the US (the world's
biggest national market) and one by a firm based in Japan
(the second biggest national market).
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Geographical balance in sales: There is no global
brand that is extremely strong in Europe, for example, but
hardly known in Asia. By definition, a global brand has at
least a minimum level of awareness, recognition and sales
all over the world.

Addresses similar consumer needs worldwide: The

physical products and services are identical, or almost
identical, worldwide and meet the same widely-held
human needs. In some cases the physical product may
vary for local reasons while still meeting the same needs.
For instance, McDonald's - the one food company in the
list - has a beef-based menu in the US but a chicken-
based menu in India.
+ Consistent positioning: The way in which Coca-Cola,
McDonald's and Disney are positioned around the world
is very consistent: Disney, for example, represents the
same special set of family values worldwide.

Consumers value the country of origin: For many
global brands, consumers value the country of origin;
paradoxically, the country of origin is therefore a factor in
making them global. Thus Coca-Cola and McDonald's
and Marlboro cigarettes are all very much associated with
securing a piece of American lifestyle or American enter-
tainment culture - and as a result you often find there is
an association between the brand itself, the loyalty to the
brand and the fact that the brand is embedded in a partic-
ular national culture. Consumers associate countries with
expertise in particular products: French perfumes;
Japanese consumer electronics; American movies, com-
puters and mass-market packaged goods; German cars
and sausages. These associations are globally-shared.

Product category focus: In the list in Table 2, the
brand which probably comes closest to not having a sin-
gle product category focus is Sony. But even Sony has
developed a great reputation for being the world expert in
small consumer electronic goods and has exploited that
very successfully. Could a Samsung or a Hyundai ever be
a global brand of this stature? | suspect not - simply
because they are so diversified and spread across so many
categories.

Corporate name: In all these cases except one (Philip
Morris's Marlboro) the corporate name is the same as the
brand name. The importance of corporate brand names is
exaggerated in Table 2 because it favours firms that put
all or most of their eggs in a single brand-name basket.
But it does reflect an underlying trend towards focusing
resources on a few big brands, especially corporate
brands. Of course one can always argue that no umbrella
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brand could be stretched from detergent to food and that,
accordingly, Unilever and P&G would never be able to
use a single brand name.

Benefits of Global Branding
There are four benefits of global branding:
Added valuefor consumers
Lower costs
Cross-border learning
Cultural benefitsfor company

Added value for consumers

Certain consumers perceive a value added when an inter-
national or global brand name is attached to ,,emotional-
ly involving” or ,,aspirational” products. So, for example,
acar is a highly-involving purchase; you are seen driving
it by other people and your brand choice reflects the way
you would like to be seen. The car category therefore
offers an opportunity for global brands to add value in the
minds of some consumers. Or, as we saw earlier, the
country of origin itself may be an indicator of perfor-
mance superiority, as in the case of the French perfumes.
Unilever has six centres of research excellence around the
world for each of its six main product categories: the cen-
tre of excellence for perfume is located in France.
(However, we should not perhaps follow this line of logic
too far: the fact that the Unilever centre of excellence for
deodorants is based in England may not be quite fair to
the English.)

Lower costs

Most global marketers claim that efficiencies can be
derived from having a single global brand worldwide.
Not only are there economies of scale in terms of logo
development, packaging and trademark registration, but
some marketing options are open only to global brands.
When it comes to the World Cup and the Olympics, only
global brands can afford to take advantage of the com-
munications leverage that sponsoring these events can
offer. There is less administrative complexity inherent in
managing a single global brand than a series of national
brands. In addition, brands with global reputations can
enter new markets at lower cost than national brands: if
you move into, say, Eastern Europe with a brand that is
already global in scope, you will not have to fight as hard
or spend as much to secure distribution.

A global brand can also facilitate the launch and dis-
tribution of line extensions and other brands in your port-
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folio. Coca-Cola has more than 20 very significant
national brands of carbonated soft drinks (beverages)
around the world in addition to the Coca-Cola brand. All
these national brands secure much better distribution by
virtue of being in the Coca-Cola portfolio than on their
own:

It is significant that Coca-Cola - the company most
often cited as the leader in managing a global consumer
brand - also has this vast number of national brands.
Coca-Cola recognises that, in every country market, there
is not only a group of consumers interested in a global
brand, but also a large segment of consumers who prefer
the flavours of the lower-priced national brand. To max-
imise in-country production and distribution efficiencies,
Coca-Cola needs a piece of both businesses.

Cross-border learning

Whether it is tennis or marketing, the way you get good
at something is by practising. One of the advantages
enjoyed by global brands is that the companies marketing
them can practise in every country in the world. A key
way in which corporate headquarters adds value (the only
way, some might even argue) is by facilitating the cross-
fertilization of ideas across national boundaries. Part of
the job of the international market planner at head office
is to integrate information across the whole organization
so that corporate energies can be deployed most effec-
tively.

Cultural benefits

A fourth set of benefits, often overlooked, pertains to the
culture of the company: good people want jobs with
important global companies and to continue to work for
them. If you have a strong global brand, you are in a posi-
tion to recruit and retain better people than you would
otherwise be able to do. This motivational benefit, the
pride that emanates from being part of a company that has
a global reputation, should not be underestimated, espe-
cially in emerging markets.

Building Global Brands

How do you build a global brand? Figure 1 (page 109)
shows how the process relates to corporate structure. As
with national brands, there are four main communications
building blocks: advertising (copy tone and content),
brand slogan, brand logo and brand icons. An integrated
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communications effort, consistently executed often over
decades, can create a brand meaning to which the target
consumer can hopefully relate.

Let us again take Coca-Cola as an example. It has a
range of advertising - typically a pool of advertisements
around the world all of which reflect the current brand
strategy but from which different country subsidiaries can
select. It has a brand slogan. At the time of writing, this
was ,,Always Coca-Cola”: every time you think ,soft
drink”, they want you to think ,,Coca-Cola” - almost to
the point of pouring it onto your cornflakes! The brand
logo is the round red circle that we are all familiar with,
with the contour shape Coca-Cola bottle in the middle of
it. In addition to the icon of the contour bottle, the polar
bear serves as a second icon, used more frequently in
some markets, such as the US, than in others.

All these communication devices are building a con-
sistent visual imagery for the brand around the world
every day. Beyond developing awareness and recognition
of these logos and icons, there are three steps to building
brand meaning. Consider Heineken. Imagine you are the
Heineken international brand manager and you plan to
launch Heineken lager in China. Heineken's first wave of
advertising will simply show someone pouring the pure
gold lager into a glass: it will show a close-up of the green
Heineken bottle and the red star on the label - but the
emphasis of the ad will be on establishing the quality of
the beer, the fact that Heineken has been in business for
decades and uses only the finest of ingredients. That is
stage one: to establish the quality basis of the brand, often
by emphasising its historical roots.

The second step is to overlay information on who the
users are and how they use it. You will never see an ad for
Heineken where anyone drinks it out of the bottle: it is
always drunk out of a glass. Nor will you ever see any
beer bash or beach party involving the consumption of
Heineken: it is a beer that is always drunk by good friends
in a relaxed but not excessively informal setting. This
usage positioning is followed consistently worldwide.

Third comes the toughest step: identifying those
enduring values that the target consumer can associate
with your brand so that a bond or a relationship is built up
between the consumer and the brand. At best, this will
ensure repeat purchases. At the least, it inoculates the
brand against one or two possible failures in delivery. For
instance, British Airways wants to build a sense of cus-
tomer service to such a level that, if the customer is dis-
appointed on one occasion, he will let the brand off the
hook and still stick with BA. Only with this deep rela-
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tionship between the brand and the customer will brand
loyalty be able to survive occasional instances of dissat-
isfaction.

Pitfalls of Building Global Brands

These building blocks for brand meaning are of course
applicable to both global brands and national brands,
although the three stages require a far broader fit in terms
of audience for global brands. The brand-building process
at national and global level also diverges in the possible
pitfalls. Three common mistakes are forcing excess stan-
dardisation, ignoring the differences between the extent
of the brand'’s and the product's development in different
markets, and imposing total headquarters control.

Excess standardisation

The first common mistake is to standardise everything: in
other words to assume that if you have a global brand,
you have to standardise the entire marketing programme.
There are a whole host of different decisions involved in
developing any marketing programme. The trick is to
decide what to standardise and what to adapt in each
country. This is a long-standing debate in marketing. In
my view, the more strategic elements of the marketing
mix can be standardised successfully, but the less-strate-
gic are often better adapted. Figure 2 (page 109) illus-
trates a typical situation: a diagonal line from the top left
corner down to the bottom right corner would indicate the
cost/benefit divide between standardisation and adapta-
tion.

Every time you adapt something, it costs money. The
key question therefore is always whether the costs of
adaptation are exceeded by additional profits either from
higher unit margin on the same sales volume or from a
deeper penetration of the market - more unit sales and the
same unit margin. What research suggests is that stan-
dardisation is easier in the strategic than in the execution-
oriented elements of the marketing mix. It is also easier
for back office than for front room functions: in other
words, those aspects of the marketing mix where the cus-
tomer interfaces directly with the company tend to need
more local adaptation. In addition, it is easier to stan-
dardise from the start when you are launching a new
product. On an established product, it is difficult to turn
the clock back and create a single standardised pro-
gramme where previously there were several locally-
adapted programmes.
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Ignoring levels of development

A second pitfall is to ignore market development differ-
ences. Every global brand faces the predicament that it is
at different stages of its development cycle in different
markets. Typically, in the domestic market it is likely to
be a mature and advanced brand - while in many emerg-
ing markets it is hardly developed at all. The way to deal
with this is to examine cross-border differences in terms
of both category development and brand development.
For instance, Heineken management looks at how both
beer consumption per capita (category development) and
Heinekenls market share (brand development) vary
across country markets. Do the variations from one coun-
try require a different marketing approach? If so, the extra
cost of adaptation from one market to another has to be
weighed against the extra profit margin or extra volume
of sales generated by the adaptation.

These points are illustrated in Figures 3 and 4 (page
110, both of which come from Heineken itself). Figure 3
shows development of the beer category by country. In
Africa and Eastern Europe, the category is relatively
underdeveloped and fragmented. On the other hand, the
US is an increasingly mature market with a high degree
of market segmentation and many different brands
addressing different consumer segments.

Figure 4 shows the position of the Heineken brand.
This chart clusters countries into four groups: one group
where Heineken‘s principal aim is to build its visibility
and market share; a second group where it has achieved
awareness but needs to enrich the brand imagery; a third
group where the brand is well-known but the market is
volatile (competition is stiff so Heineken constantly has
to reaffirm with existing customers that they are doing the
smart thing in choosing Heineken); and then, finally, the
domestic Dutch market. Here in its home base Heineken
is actually losing market share and, more than anywhere
else, the brand needs to be reinvigorated.

What these charts do not show is that Heineken has a
different approach from many companies in the way it
goes about its worldwide marketing. For organisational
reasons, multinationals often manage their marketing
strategy on a geographical basis: they have an organisa-
tion in Europe, an organisation in Asia, an organisation in
North America, in Latin America and so on - and so they
also have a corresponding series of regional marketing
strategies. If you follow the Heineken approach, you end
up with countries that are in different regions organisa-
tionally being in the same cluster when it comes to work-
ing out the required marketing strategy.
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Figure 5 (page 110) summarises the category and
brand position in each type of market. Country indices
can be calculated both for the development of the product
category and for the development of the brand. The
matrix in the figure positions four countries in relation to
the development of both the beer category and the
Heineken brand. Different objectives make sense for each
of these cells. The clusters of countries that would appear
in each cell would -of course be quite different for other
products and brands.

Excess headquarters control

There is perpetual tension between headquarters and the
operations in the field. This occurs on a global basis but
it also occurs nationally as well. For example, a retail
bank may have a national headquarters but branches all
around the country that may want to do things different-
ly. Ted Levitt once defined a country manager as someone
who is paid to identify differences: if you are a country
general manager and you cannot come up with ten rea-
sons why France is different from Germany, then why is
the multinational paying you $250,000 a year to run
France?

It is true that headquarters has the big picture and that
headquarters control can ensure speedy worldwide new
product launches and enforce minimum quality standards.
However, excessive headquarters control has several dis-
advantages too:

O domestic market bias;

O reduction in motivation for those in the field and pos-
sible loss of key local managers;

O no reverse learning and sharing of best practices from
the field back to headquarters;

O consumer differences glossed over;

O missing out on the two scarcest resources - great
ideas and great people.

Obviously there is a balance to be struck which can
perhaps best be summed up in two quotations. The peo-
ple at headquarters who think everything should be done
exactly the same way everywhere should never forget
John le Carré's bon mot: ,a desk is a very dangerous
place from which to view the world”. But people in local
subsidiaries who constantly go on about how different
their situation is from everyone else‘s should never forget
Percy Bamevik*s bon mot: ,,the cost of delay exceeds the
cost of chaos”. In today's global market we rarely have
the luxury of waiting for everybody to get comfortable
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before rolling out a new product or a new idea: we usual-
ly have to get it out fast to pre-empt the competition.

The Main Challenges Today

The discussion so far has been largely conceptual and
generalizable. What about the particular problems'and
emerging challenges faced by global brand managers in
19997 | identify five:

Z) The implications of the Euro-zone;

Z> Financial and economic instability in emerging mar-
kets;

Z) Diversion: the more uniform the brand name and
packaging, the more widespread the leakage of prod-
uct and profit from low to high-price country mar-
kets;

Z> The relationship between advertising agencies and
managers of global brands: although the agencies
have consolidated globally, that does not mean that
advertising has to be managed through one agency or
that a single campaign can necessarily be run world-
wide.

Z) The evolving external threats and opportunities for
each brand and product category; these determine
which are ripe for being ,,taken global” or should be
kept national.

The Euro-zone

What does the Euro-zone mean for global brand manage-
ment? It will encourage further movement towards pan-
European branding, a process that was stimulated by the
market integration programme of 1992. Whether the con-
sumer pays for a brand in Euros or in a national currency
is unlikely to affect brand loyalty, though it will make dif-
ferential pricing more transparent across borders.

The 1992 programme to eliminate non-tariff barriers
in the single European market made Europe a more
attractive market for non-European firms. Until the late
1980s, the position of vice president for Europe in most
multinationals was regarded as powerless and unattrac-
tive, but this changed with the launch of the EU market
integration programme. Indeed, these multinationals
often assumed European unification to be far more
advanced than it actually was. Most moved closer to a
regional structure to extract scale and scope economies.
Companies that pursued pan-European branding have
enjoyed mixed success. Consider two examples: Snickers
and Whirlpool.
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The chocolate bar which had long been called
Snickers in the US had been sold by Mars in many coun-
tries but under different names (eg Marathon in the UK).
In 1991, Mars invested in what many thought was a very
risky move: to create a pan-European brand with the same
product formula. Arguably, in so doing Mars risked los-
ing the value of its past efforts to build the local brands in
each of the national markets. So, not only did it have to
bear the cost of the Snickers launch but it also faced the
opportunity cost of prior brand equity-building activity.
On the other hand, past efforts had built distribution for
the product and consumer acceptance of the product for-
mula. The name change, if well-managed, represented
news for the product and therefore an excuse to restage
the local national brands but on a pan-European platform.
The lesson from Snickers is that a company can extract a
net gain from taking the initiative to develop a European
brand where previously only local equivalents existed
and where the target market sees a value in consuming an
international brand that can be advertised in pan-
European media.

The Whirlpool initiative has not proven nearly as suc-
cessful as Snickers. Using a three-tier branding structure,
Whirlpool tried to force-fit an agglomeration of acquisi-
tions and brand names onto its European channels and
European customers. The three brands are Bauknecht,
characterised by robust German engineering, at the top,
Whirlpool in the middle market and Ignis at the budget
level. The recent announcement from Electrolux that it is
developing a series of common global ,,platforms”, using
a common basic framework to build each ,white good”
product, provoked comparisons with what commentators
referred to as ,,Whirlpool™ unsuccessful attempts” to
produce a single ,world washer” (Financial Times,
February 17 1999). The challenge for Electrolux is to
develop a limited number of platforms (to provide
economies of scale) while still providing a range of spe-
cific products under different brands and at different price
ranges to satisfy the different market segments within and
among different European countries. In cars, VW has pur-
sued a similar strategy with a limited number of product
platforms (eg Polo, Golf/Rabbit, Passat) used to support
four brands with different price points and positionings
(Skoda, Seat, VW, Audi).

In contrast to Whirlpool, Siemens stuck religiously to
its long-standing policy of decentralisation in the market-
ing of its household appliances for food preparation and
laundry processing. This strategy recognised the different
consumer preferences for different brands and for differ-
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ent types of equipment and product features in different
national markets.

Central and Eastern Europe

So pan-Europeanism benefits brands in some product cat-
egories but can be a red herring or even a disadvantage
for others. However, there is a further wrinkle to the argu-
ment: whether the fall of the Berlin Wall and the devel-
opment of markets in Central and Eastern Europe (CEE)
complicates the regional strategy in such a way that it
becomes harder to implement a pan-European approach
successfully even for products which a priori should benefit;
and, if so, what strategy to adopt to address this challenge.

Many multinationals are wrestling with whether to
include Central and Eastern Europe in their European
operations or whether to tackle them through an ,,emerg-
ing markets” portfolio which might also include Africa
and the Middle East. Incorporating them in the European
market makes sense because most of the consumers in
these countries view themselves as Europeans in cultural
terms - and in terms of their brand aspirations. Moreover,
in this European context, the imagination and innovation
that marketing in an emerging Central and Eastern
European markets requires of managers can inform and
provide ideas to the corresponding brand managers in the
mature West European markets. Thus, including the CEE
in the ,,Europe” portfolio can have a reverse-learning
benefit back from the emerging European markets to the
developed European markets. A parallel example can be
drawn in Asia. In China, the largest and most profitable
fast-food restaurants are in Shanghai and Beijing. From
its experiences in these cities, Kentucky Fried Chicken
(KFC) has learned how to run efficiently large-scale sit-
down restaurants, in addition to small-scale takeaway
restaurants.

What about European countries which stay outside
the Euro-zone? Will they be excluded from the global
brand managers4vision? This will vary according to mar-
ket size. Most non-European multinational firms view
Britain as an important part of Europe for operational pur-
poses. Some with regional headquarters in the UK may
decide to relocate which might reduce the UK marketing
manager's influence on a brand's regional strategy.

An intriguing question is the extent to which Europe-
based multinationals will themselves develop a pan-
European stance. For most multinationals, their home
markets are among their best developed, with market pen-
etration typically going deep into layers of the culture. As
a result, the marketing mix that exists in the well-devel-
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oped domestic market is often hard to transfer.
Multinationals headquartered in small countries like
Sweden and Switzerland are less impeded by this con-
straint. The extent to which domestic bias distorts the
marketing mix for global brands also depends on the pro-
portion of senior management that is of domestic market
nationality: one of the challenges for European multina-
tionals is that this percentage is often much higher than
the proportion of total sales derived from their domestic
markets.

Instability in Emerging Markets

For the growth of firms like ABB or Enron which are
involved in giant infrastructure projects, the importance
of emerging markets is huge: companies like these are
also sensitive to a sustained economic downturn. For con-
sumer brand companies, growth will be slower than it
would otherwise have been. However, there is a common
aspiration among mass market consumers to test out,
experiment with and enjoy the use of Western brands if at
all possible. While fewer people in Indonesia are going to
be able to afford to buy a Gillette Sensor razor - and
fewer of those who buy Gillette Sensor razors will be able
to afford to shave every day with them - there will nev-
ertheless be a small segment of the market that will still
buy that premium Gillette brand. And of course Gillette's
approach to product line management has been classic in
trading the consumer up from the basic blue blade
through a disposable to an Atra and then to a Sensor.

Within this overall picture, the key point is that the
emerging markets are not homogeneous, even within geo-
graphical areas. They vary in their level of economic
development as well as in their financial and economic
stability. Latin America is not looking too good at present
- but Chile is still quite robust. Asia has problems - but
Korea is already showing signs of rebound.

For the time being, multinationals and global brand
owners are going to have to be more selective and atten-
tive to where they allocate their resources and place their
bets - rather than simply spreading their investment
across all emerging markets roughly in accordance with
population or market potential.

On the other hand, there is no better time than a reces-
sion to invest in growing market share - an extra per-
centage point of share costs less in a recession than it does
in an up market. So, there are also tremendous opportuni-
ties for multinationals to acquire local brands, especially
in fragmented consumer goods markets.
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Global brand owners will continue to develop and
sustain a portfolio of global, regional and local brands.
The per capita income in each emerging market will
determine how large is the consumer segment that can
afford the price premium charged for the global brand.

Diversion

The more global the brand and the more you derive cost
efficiencies from standardized branding and packaging,
the more vulnerable you are to diversion: that is, parallel
imports from low-price to high-price countries. The
sources of the diversion are often your largest customers,
both because the diverted merchandise is a small part of
their total purchases - so they can hide it - and also
because they can use diversion to unload surplus stock in
a soft market. The brand4 own sales people are often
aware of what is going on and turn a blind eye to it -
because their own sales performance may be boosted as a
result of purchases that are ending up in other markets. Of
course, the salespeople in the markets where the mer-
chandise ends up, who may suffer a loss of commission,
are the first to complain.

Diversion primarily affects low bulk, high value
items. Kodak and Gillette are vulnerable, for example, as
are perfume brand owners. Some multinationals deliber-
ately differentiate the packaging and/or the brand name
from one country to another in order to identify and there-
fore to discourage diversions. The classic example here is
Procter & Gamble's Oil of Olay, which is Qil of Ulay in
Britain, Olay in America and Olaz in Spain. This of
course sacrifices some of the benefits of global branding.
A second approach is to code each of the packages
shipped to each customer and country to enable the com-
pany to trace them wherever they show up. If diverted
merchandise is showing up in the US, it can be traced
back to, say, the Hong Kong distributor and action can be
taken. The problem becomes more complicated when you
are dealing through a fragmented network of agents and
independent distributors. For this reason - and because of
the sheer volume of their sales - companies pursuing stan-
dard global marketing programmes often have their own
sales organisations.

Relationships with Marketing Services Companies

Should a global brand have one advertising agency or
many? As suggested by the matrix in Figure 6 (page 110)
it is not essential to have one agency in order to have one
campaign: a single campaign can be developed by one
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agency, with the implementation of that campaign around

the world being carried out through the strongest local

agency in each market. But more commonly, what hap-

pens is that, say, an IBM would appoint an Ogilvy &

Mather because:

=> dealing with one agency is simpler;

£ it makes control easier; and

0 it consolidates resources: buying power is increased,
you have more chance of having the best people in

remote locations assigned to your account; and ?s

such an important client of the agency, individual

managers within the agency will be keen to work on
the IBM account.

A related issue is international marketing research. A
global brand manager needs a standard monitoring sys-
tem to track the effectiveness of campaigns from one
country to another. However, standard market research
instruments and scales elicit different responses in differ-
ent cultures hindering cross-border comparisons. Some
companies still allow local brand managers, if they wish,
to invest in testing alternative campaigns on some
approved basis against the standard global campaign: if
the test passes muster to the satisfaction of the market
research her at world headquarters, the local brand man-
ager is allowed to run his own local campaign. But this
approach is declining: what we are seeing more of is the
concept of a global pool of commercials from which the
local management can select whatever mix they think is
most appropriate for its country.

The development of intranets and sophisticated soft-
ware now permits managers and agency representatives
around the world to play simultaneously with the same
advertisement on the computer screen and contribute to
the design. It will become increasingly easy to orchestrate
task forces with many people in remote locations
inputting jointly in real time to the creative process. This
may make it easier to develop excellent global campaigns
- as opposed to the lowest common denominator global
campaigns which we have sometimes seen in the past.
Intel's global advertising campaigns represent a good
current example of what the future holds in store.

Which Brands Should Go Global?

In all too many firms, globalization initiatives are driven
by a desire to reduce costs or facilitate headquarters con-
trol rather than to add value to the end consumer. Often
these objectives are not achieved. The cost of blockbuster
global advertisements often exceed the cumulative cost of
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locally-developed campaigns. And, far from increasing
control, globalization efforts may provoke more resis-
tance and demands for localization. The more important
question which should always be asked in considering
global marketing proposals, especially where these pro-
posals involve rolling back a marketing agenda that has
hitherto been decentralised, is what added-value exists for
the end consumer in Paris or Tokyo or Sao Paulo from the
fact that a brand or marketing programme is global? Does
it really matter to the consumer in Germany that the fab-
ric softener Lenor is called Downy in America? Does it
make the product less appealing? Is the German con-
sumer less interested in buying this brand because s/he
does not know that it is the same brand name in every
other country in the world? In this case, the answer is
surely ,,no”.

At the other end of the spectrum is a product like
Lego. The Lego product line and Lego marketing pro-
gramme are very similar around the world. A priori, Lego
would seem like a candidate for local adaptation given
that it is a product that is used in the home, and that chil-
dren's education might be culturally-based. In fact, the
cognitive development of children is pretty similar no
matter where they are in the world. Children may differ in
their favourite cartoon characters: but when it come to the
basic blocks for learning, the cognitive development pat-
tern is universal. In addition, the global approach facili-
tates cross-transfer of ideas across markets, and it also
simplifies the management task in this private company.
If you have a different marketing programme in every
country, it complicates your life enormously compared to
having a global programme. Simple is good - unless you
are leaving money on the table. The question of whether
or not the incremental costs of local adaptation are more
than outweighed by the extra profit that comes from
adapting to the local market preferences applies in terms
of managerial complexity as well as the simpler financial
measures.

Beyond this general point, what other factors should
managers particularly focus on in 1999 as they try to
decide whether particular brands or products should be
sold globally, regionally or nationally? Two types of
brand which have long been particularly susceptible to
the global approach - brands in business-to-business and
luxury goods markets - are especially worth considering.
Finally, we discuss three factors which are particularly
relevant to such decisions at present: the brand's regula-
tory environment, its closeness to digital technology, and
the costs and benefits of shedding brands.
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Business-to-business markets

The debate on global marketing often seems irrelevant to
purveyors of industrial goods and services. Why? The
answer is that their biggest customers are often multina-
tionals and the products and services in question are not
culturally bound (although there are exceptions, such as
roofing materials and other products in the construction
industry). The issue of whether or not to adapt the mar-
keting programme is not going to be the most fundamen-
tal driver of business success for Microsoft or for ABB.
At the same time, although the promotional programme
as opposed to price-performance relationships may not be
a major determinant of success, the effectiveness of the
selling process and customer service is usually vital and
of course has to be adapted at the local level. One rarely
hears about a global sales organisation where multicultur-
al teams parachute in to sell to a national customer: you
need local nationals to service national customers and,
because most multinationals are still decentralised, you
also need local nationals to service multinational cus-
tomers. There are very few corporations operating in any
sense as fully-fledged global corporations where more
than the top 100 people in the organisation can be con-
sidered to be global executives. Most industrial products
and services firms use global brands (unless they grew by
acquisition in which case the retention of a local brand in
the portfolio will depend on the same sort of equity issues
that determine whether or not to retain local consumer
brands).

Luxury goods

Luxury goods are also good candidates for global brand-
ing. As we saw, consumers of global brands tend to be
younger, richer and more urban than consumers in the
mass market. Branding luxury goods globally is relative-
ly easy: you are targeting a narrow niche, positioning
yourself at the top of the brand pyramid (so you do not
typically worry about other brands with a superior image
trading down - it is much harder for other brands to trade
up than down). As a percentage of sales, you can afford to
spend more on marketing luxury goods, because the mar-
gins are less tight. A challenge for the luxury brand owner
such as Gucci is to sustain growth through increasing
sales without diminishing the brand equity.

The regulatory environment

Regulatory differences from one country to another have
long constrained the development of global marketing
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programmes. Any product or service related to utilities,
pharmaceuticals or retail financial services has historical-
ly been almost impossible for global marketing.
Pharmaceuticals is very much a global industry - and yet
still driven by the need to satisfy local regulatory agen-
cies: the product formula may be consistent world-wide,
but there is tremendous variation in what is permitted
with respect to marketing in each country.

The regulatory environment has already changed a
great deal (see, for example, the article on telecommuni-
cations later in this issue) and managers in areas which
are now regulated must constantly consider whether the
decline in regulatory barriers to globalization of their
brands means that they should be moving to a global
approach. The name change from British Telecom to BT
is one example of such a shift from a national to a global
brand identity.

The Euro-zone will reduce the national regulation of
financial services within Europe. But this does not neces-
sarily mean that retail financial services are ripe for the
global treatment. Why? One of the significant early ini-
tiatives of the 1992 integration programme related to non-
consumer insurance and the easing of sales of property
and casualty insurance across national boundaries - with-
out the insurer having to have an operating office in each
European country. Although that initiative helped to
reduce the enormous price spreads in insurance that exist-
ed across European boundaries, it has not been matched
in the consumer sector. This may be because consumers
feel at risk if they buy insurance from a foreign supplier
because of the perceived greater difficulties of obtaining
prompt and reliable claims service. That sort of issue
means that even if transparent cross-border selling is per-
mitted, there could well be a constraint on consumer will-
ingness to buy. Brussels cannot legislate consumer behav-
iour.

In the case of cars, you have the same products and
brands. It is easier to conceive of French consumers
crossing the border to buy at lower cost in Belgium - as
many already do. The right-hand drive does act as a non-
tariff barrier against the British consumer purchasing in
continental European markets: but only because EU reg-
ulations allow the manufacturers to control their distribu-
tion networks so tightly.

The digital revolution
It is probably no accident that the market where national

regulatory control has so far given away most to global
brands is telecommunications. Less than twenty years
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ago, this market was totally regulated by national author-
ities. But regulations can no longer keep pace with inno-
vation. Any product or service close to the digital world
will be particularly susceptible to globalization: from the
technology markets themselves to mobile telephony,
internet service providers and all products with informa-
tion content.

The internet permits specialist product manufacturers
and distributors to go global without investing in distrib-
ution systems in each country. Computer software for
financial service brands, for example, can be downloaded
anywhere in the world without having to pass through
customs checkpoints. And many internet brands - Yahoo,
Amazon and AOL - have achieved as much global recog-
nition in three years as it has taken some consumer goods
brands decades to achieve.

Shedding

British Airways is one of Europe's biggest brand-building
success stories. It was able to successfully appeal to the
business traveller while at the same time retaining appeal
as the first choice of many leisure or pleasure travellers.
But, over time, several airlines have cultivated more pre-
cise positionings - Malaysian Airlines, for instance, as a
price-driven carrier for the pleasure traveller, and
Singapore Airlines and Cathay Pacific vying for the busi-
ness traveller. American Airlines too has religiously pur-
sued the business traveller. BA is in danger of being the
brand that is trying to be all things to all people in an
increasingly segmented market. The debate on the BA tail
fin encapsulates the difficulty of straddling multiple seg-
ments in an increasingly segmented market.

Now BA has decided that it wants a piece of the
action at the lower end. Knowing the constraints of its
existing cost structure, it has brought in Barbara Cassini
to launch GO. BA can here be compared with VW which
sells Skoda as a separate global brand: the rationale for
such moves is to maintain brand portfolios with different
positionings and price points. This may be a more tenable
strategy for airlines and cars than in the Whirlpool case
because there are fewer country-to-country variations in
habits and feature preferences.

At the other end of the spectrum, in the US and else-
where, there are a number of entrepreneurially-minded
corporations that make their money purely from picking
up and marketing small, national brands that are sold off
by multinationals, often harvesting the residual brand
equity that the seller has given away: BA has just added a
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new brand; but many other companies are busy shedding
brands.

Multinational companies thinking globally are shed-
ding brands that do not meet the minimum threshold that
is required for a business to be worth worrying about. The
costs of portfolio complexity are also an issue, costs asso-
ciated with having so extensive a portfolio that salespeo-
ple do not have enough time to present the entire product
line fully to customers.

In Europe, Danone is a good example of a company
that has rationalised its product lines and is now focusing
on a few categories with a few strong brands - almost a
necessity given Danone‘s strategy of international expan-
sion. In this case, the company brand name is appearing
on more and more of its individual products.

How do you decide whether to shift to a single cor-
porate global brand name or to work with a portfolio of
brands? As we saw earlier, even if Unilever and Procter &
Gamble were able to start with a clean slate, no single
umbrella name could be stretched from detergent to food.
SaralLee‘s food products are not sold under the same
brand as the hosiery products though there may be over-
arching relationships: for instance, it would obviously be
in SaraLee’s interests to show Wal-Mart how much busi-
ness it was doing with Wal-Mart world-wide across all
lines so as to increase its trade clout.

Nestlé is very clearly emphasising a corporate name
much more than historically. It is trying to retain its
decentralised culture and yet do so in a way that permits
it to rationalise its brand portfolio without losing equity
and sales at the local level. Nestlé is trying to develop
over time families of products under a collection of glob-
al brands: not only Nescafé, but others like Maggi, for
instance, the culinary products brand. Given that it start-
ed with a huge portfolio of brands and a company name
that is wedded to one product, this is an especially
instructive example.

Conclusion:
the Case of the ,,Euro-Oven”

In February 1999, Electrolux, which currently markets
appliances under more than 40 brands, announced that it
was considering a fundamental overhaul of its global
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branding strategy, including common logos or putting the
Electrolux company name on all products. It is also fol-
lowing producers in the automotive and mobile telephone
industries in adopting a platform strategy. However, the
first platform product to roll off the assembly line, a
,euro-oven”, will be characterised by different add-on
features in different markets - a pizza oven for the Italian
market, for example.

This current Electrolux case illustrates many of the
themes discussed here: the big future for global brands in
an increasing range of product and service categories -
provided they accommodate preferences of different
national markets, where appropriate, as well as interna-
tional segments; the impact of the Euro-zone; the per-
ceived advantages of a common global logo and/or com-
pany name. In areas more closely associated with the dig-
ital revolution, the advantages of going global will be
even stronger. Whether managers derive maximum bene-
fit from globalization will depend on the extent to which
they exploit the four benefits which global branding can
offer: added value for consumers, lower costs, global
brands4 ability to apply quickly and efficiently in other
markets what is learned in each one, and the fact that
good people want to work for global companies.

The way in which the debate on global marketing has
changed in the last ten years can be summed up as fol-
lows. Instead of focusing on the differences among coun-
tries, managers now seek to identify the similarities: they
start with the similarities and then try and adapt to the dif-
ferences, rather than starting with the notion that every-
thing is different and then looking for similarities. The
question that was asked ten years ago was more often:
»Why should we go global?” The onus would have been
on the advocates of global branding to justify their posi-
tion, whereas the onus now is on those who argue against
companies, products and brands going global to justify
their point of view.
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Idegennyelvl{ szakirodalom

Table 1
Survey of Teenagers
% responding ,,yes”
Latin
US Europe America Asia*
Enjoy travel 76 79 78 70
Expect to live
outside country of
birth 51 37 45 30
Work for pay 50 33 22 8
Own blue jeans 93 9 86 93
*Does not include China
Table 2
Top Ten Global Brands
1 Coca-Cola
2. Marlboro
3 IBM
4. McDonald's
5 Disney
6. Sony
7. Kodak
8 Intel
9 Gillette
10. Nike
Source: Financial World, 1997
Figure 1
Building Global Brands
Spring 1999
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Table 3

Coca-Cola‘s National Brands

Product Drink description Countries
Beverly Herbal soft Italy
Bonagua Mineral water Germany, Poland
Czech Rep,
Hungary
Cappy Juice Turkey, Germany
Hungary, Slovak
Rep, Poland,
Romania
Cocks Soft Ireland
Kinley Flavored tonic Germany,
water Czech Rep
Lilt Citrus soft UK, Ireland
Mezzo Mineral water Germany
Tab X-TRA Sugar-free dark Norway, Sweden
energy Iceland, Finland
Thumbs Up Cola India
Tian Yi Di Lychee, mango China
(heaven and and
earth) pomegranate
Toppur Carbonated Iceland
Icelandic water
Splash Fruit flavor juice Germany, Spain
for children
Urge/Surge Low carbonation Norway,US
citrus soft
Figure 2
Marketing Mix Standardisation
 Brand name
* Brand positioning
« Brand slogan
« Brand logo
* Brand icons
* Copy platform
 Copy execution
* Product design
* Princing
 Sales promotion
« Distribution
* Customer service
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Figure 3 Figure 5
Beer Category Development by Country Brand-building Objectives by Country

Category Development Index

Low High
Low
Secure Trial Buil Market
(Brazil) Share (USA)
Brand
Development
Index
Build Primary Maintain
Demand Leadership
(Hong Kong) (Netherlands)
High
Figure 4 Figure 6
Heineken Brand Building Objectives by Country Global Brand Adversiting Planning

Acknowledgement

The Editorial Board would like to express its gratitude to the author and the publisherfor their kind permission
for the publication of this article in our journal.

VEZETESTUDOMANY

110 XXX. évF 1999, 07-08. szam



	VT_1999n7_8p2.pdf
	VT_1999n7_8p19
	VT_1999n7_8p22
	VT_1999n7_8p30
	VT_1999n7_8p38
	VT_1999n7_8p46
	VT_1999n7_8p58
	VT_1999n7_8p60
	VT_1999n7_8p62
	VT_1999n7_8p63
	VT_1999n7_8p64
	VT_1999n7_8p66
	VT_1999n7_8p67
	VT_1999n7_8p69
	VT_1999n7_8p90
	VT_1999n7_8p98

