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HAJNAL Gyorgy

KULTURA ES TELJESITMENY
A KOZIGAZGATASBAN

A szerz6 dolgozataban egy kozigazgatasban végzett kérddives vizsgalat eredményeit osszegezi. A kutatas
alapkérdése: a kozigazgatasi szervezetek korében hogyan befolyasolja a szervezeti kultira a szervezeti tel-
jesitményt? A kutatas e kérdést egy hat magyar minisztériumban folytatott kérdéives vizsgalat révén

kisérli meg megvalaszolni.

Az elmult két-harom évtizedben a kulturélis ténye-
zOkre fektetett hangstuly mind a kozigazgatas(i refor-
mok) gyakorlatdban, mind pedig a vonatkoz6 elmé-
letekben hatarozottan megndvekedett. Wallerath
(2000) szerint elméleti perspektivabdl tekintve e hang-
sulyossa valas két f6 tényezdnek tulajdonithatd. Az
egyik tényez8 az Uj Kozmenedzsment (elterjedt angol
roviditéssel: NPM/New Public Management) altal az
igazgatasi rendszerek kozott generalt izomorfizmussal
fligg Ossze: a konvergdld reformtorekvések gyakran
vezettek-vezetnek olyan tipusu kérdésfeltevésekhez,
mint hogy ,,miért nem miikodik X koncepcié/technika
ebben az orszdgban, ha amott mikodott?”. A masik
tényez6 pedig az adminisztrativ rendszerek kozotti
kapcsolatok intenzivebbé valasa, kiilonosen — bar ko-
rantsem kizardlagosan — ez eurdpai integracié ossze-
fliggésében.

E két, Wallerath (2000) dltal azonositott tényezdn
kiviil 1étezik egy harmadik, praktikusabb mozzanat is;
nevezetesen a vallalati/szervezeti kultura fogalmanak
a nyolcvanas évtized odta tartd, fokozddd megjelenése
a menedzsmenttanokban és — gyakorlatokban. A Peters
— Waterman (1982, 1986), illetve — specifikusan a koz-
igazgatds vonatkozdsiban — Osborne és Gaebler
(1992, 1994) munkdjaban gyokerezd vonulat kozponti
motivuma a kozigazgatds kulturalis atalakitdsa-ata-
lakuldsa. Driscoll — Morris (2001 p. 807) megfogal-
mazasaban: ,,A kozszektor-reformok gyakorlatanak és
retorikajanak kozéppontjaban az adminisztrativ kultd-
ra menedzsertipusu, piac- vagy ligyféliranyud re-orien-
tacidja allt”.

A kultdra szerepének hangsilyozdsa mogott végsd
soron az a feltételezés hizddik meg, hogy a ,,mened-
zser tipust” kultura térnyerése — barmit jelentsen is az
— a kozigazgatasi szervezet oldalan kedvezé mikodé-
si-magatartasi valtozasokat indukal. E valtozdsok ko-
ziil elsdsorban a megnovekedett szervezeti teljesiményt
(Gordon - DiTomaso (1992), illetve a fokozottabban
tigyfélorientalt miikodést és a jobb szolgaltatisi mind-
séget (Driscoll - Morris 2001) szoktdk hangsulyozni.

A fésodorbeli NPM-irodalom nemcsak a szervezet
,magatartasaban” var kedvez6 valtozast, hanem a kul-
turalis valtozas kivanatos mddja-irdnya tekintetében is
allast foglal. Eszerint a vart szervezeti szintli valtoza-
sokat elsésorban a ,,divatjamult, biirokratikus kultdra-
nak” egyfajta véllalkozdi, teljesitmény- €s innovacid-
orientalt kulturaval torténd felvaltasatol remélhetjiik.
Ez a mozzanat az NPM elméletének és gyakorlatanak
egyarant egyik kozépponti eleme (Driscoll — Morris,
2001 pp. 807-808; Gow — Dufour, 2000; Moe, 1994-et
idézve, Hajnal, 2005, vo. még Gore, 1993; OECD,
1996; Parker — Bradley, 2000 pp. 130-131).

Ezen, az irodalomban gyakran megjelend és megle-
hetdsen ,,erés” hipotézis tekintetében — némileg ellent-
mondasos médon — viszonylag kevés empirikus kuta-
tas all rendelkezésre (Gordon — DiTomaso, 1992 pp.
783-784). A jelen tanulminy célja ezen empirikus
bazis bovitése. A kutatas alapkérdése: a kozigazgatasi
szervezetek korében hogyan befolydsolja a szervezeti
kultdra a szervezeti teljesitményt? A kutatds e kérdést
egy hat magyar minisztériumban folytatott kérdéives
vizsgalat révén kisérli meg megvalaszolni.
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Ami a tanulmany szerkezetét illeti: az itt kovetkezd
(masodik) fejezet a tanulmanyban haszndlt alapvetd
fogalmakat jdrja koriil. A harmadik fejezet roviden be-
mutatja az empirikus vizsgdlat médszertani részleteit,
a negyedik fejezet Osszegzi az empirikus vizsgalat
ténymegallapitasait, mig az utolsd, 6todik fejezet a ku-
tatds megallapitdsai alapjan levonhaté kovetkezteté-
sekkel foglalkozik.

Kultura és teljesitmény
a kozigazgatasi szervezetekben

Kultira

A szakirodalomban meglehetés egyontetiség mu-
tatkozik az adminisztrativ kultira (administrative cul-
ture, Verwaltungskultur) fogalmanak bizonytalansiaga
tekintetében (Jann, 2000; Wallerath, 2000; Fisch,
2000). W. Jann tanulménya (Jann, 2000) viszonylag jol
jeloli ki a rendelkezésre allé tudas hatarait.

A kultdranak a tdrsadalmi jelenségek megérté-
sében-magyardzatdban leginkabb haszndlatos — és e
tanulmany kiindulépontjaul is szolgdlé6 — fogalma a
(dontGen angolszasz) antropoldgiai irodalomban gyo-
kerezik; a kultdra fogalmanak korabbi értéktartalmi —
azaz a ,,magas — kontra tomegkultura”, illetve ,.fejlett
kontra fejletlen” dimenzidiban értelmezett — megkoze-
litése az antropoldgiai kutatasok eredményeként valt
az empirikus tarsadalomkutatdsban is hasznalhatd
deskriptiv, kozvetlen empirikus relevanciaval biré fo-
galomma. Az igy értelmezett kultira-fogalom tartalma
igencsak széles: a tarsadalmi cselekvés kognitiv alap-
jain — mint pl. értékeknek és attitidoknek az adott
kozosség/tarsadalom altal kozosen vallott, illetve
kovetett halmaza — kiviil magaban foglalja azon objek-
tumokat (artefaktumokat) is, amelyekben ezen menta-
lis elemek materializalodnak: vagyis az adott k6zossé-
gre jellemzd normékat, szertartasokat, mitoszokat, st
a targyi vildg ezekhez kapcsolddé fizikai objektumait
is (Schein, 1992).

A kultira-fogalom e széles interpreticioja azonban
komoly elméleti ¢és gyakorlati nehézségekhez
vezet(ett). Az empirikus eszkozokre fokozottan ta-
maszkodd tarsadalomtudomanyokban — mindenekelStt
a politikatudoméanyban — ezért a kultura egy uj kon-
cepcidja jott 1étre: az un. szubjektiv kultiraé. A kultara
ezen Uj fogalma az egyének valamely vizsgélt objek-
tummal kapcsolatos mentélis reflexidira koncentral;
ilyen lehet pl. a politikai rendszerre vonatkozd véle-
mények, attitidok és értékek Osszessége. ,,Némileg
sarkitva azt is mondhatnank, hogy ebben a felfogasban
a kultura ugy definidlhatd, hogy ’minden, amit kér-
dbives vizsgalattal meg lehet mérni” ” (Jann, 2000 p.
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329). Természetesen az egyének valamely objektum-
mal kapcsolatos mentalis reflexidi szamos tényez6tdl
fliggnek, és adott esetben igen valtozékonyaknak is
bizonyulhatnak. Ezért a kultura fogalmat gyakran egy
tovabbi — Jann éltal nem hangsulyozott — mozzanattal
is kiegészitik; nevezetesen a kulturara jellemz6 jelen-
tds autondmiaval, és az ebbdl fakado jelentSs idébeli

stabilitassal (Hofstede, 1984 pp. 21-23).

A kultura altalanos jelentésérdl rdakozelitve mar-
most az adminisztrativ kultira specifikus jelentésére,
hasznos kiinduldpontként kindlkozik W. Jann megko-
zelitése, amely az adminisztrativ kultira fogalmanak
négy lényeges hasznalati médjat kiilonbozteti meg
(ibid. p. 331):

a) Legszélesebb értelemben valamely elemzési egy-
ség — tipikusan: orszag — vonatkozdsaban egy adott
idépontban fennallé magatartasi- és/vagy szerve-
zeti formak és a fent leirt szubjektiv kultura ezek-
hez kapcsolddd elemei, beleértve annak lathatd
megjelenési formdit is (mint pl. szimbélumok, ri-
tualék stb.). Roviden: ,,Ezt nalunk igy csinaljak!”

b) Egy elemzési egység — tipikusan: tdrsadalom — tag-
jai korében a kozigazgatasra vonatkozoan fennalld,
illetve annak szempontjabdl relevans vélemények-
eléfeltevések, értékek és attitidok Osszessége.
Ebben az értelemben a kozigazgatasi kultira mint a
politikai kultira egy eleme, épitékove jelenik meg.

c) A kozigazgatis személyi allomanydra jellemzd
tipikus bedllitddasok, értékek stb. Gsszessége.

d) Egy adott kozigazgatasi rendszer szervezeteinek
vonatkozasaban fenndlld tipikus beallitdddsok és
értékek Osszessége; vagyis az adott kozigazgatasi
rendszer szervezeteire jellemzd szervezeti kultdra.

Schréter (2000) empirikusan jobban alkalmazhatd
megkozelitésében az adminisztrativ kultira harom
szintjét/jelentését kiiloniti el: (i) a menedzsment
kultira (amely a ,,vallalkozoi kontra biirokratikus” di-
menzidban mozog), (ii) a politikai kultira, valamint
(iii) az allami jelenlét és beavatkozas mértékével kap-
csolatos allampolgari preferencidk — melyek koziil ez
utdbbi a politikai kultura fogalmanak egy specifikus
részhalmazaként értelmezhetd. Minden sokszinliség
ellenére azonban valamennyi megkozelitésre jellemzd
annak hangstlyozasa, hogy az adminisztrativ kultira
az adott kozigazgatasi rendszerbe — még tigabban pe-
dig az annak kontextusaként jelentkezd, hosszu tava
tarsadalom- és allamfejlddési jellegzetességbe — mé-
lyen beagyazott jellemz6 (Hajnal, 2003).

A jelen tanulmény az adminisztrativ kultira fogal-
manak fent vazolt kiilonb6z6 értelmezési lehetdségei
koziil egyre koncentrdl: nevezetesen a kozigazgatas

i tipikus szervezeti kulturajara.
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A szervezeti kultira mint a szervezeti jelenségek
megértésében hasznos fogalom koriilbeliil fél évsza-
zaddal ezel6tt tlint fel a szervezetelméleti kutatasok-
ban, és a nyolcvanas években valt a kozépponti témak
egyikévé. A szervezeti kultira viszonylagos kozmeg-
egyezésnek orvendd definicidi altalaban az adott szer-
vezet tagjaira kozosen jellemzd elSfeltevések, értékek,
attitidok és hiedelmek szerepét emelik ki. Mivel ezek
a mentalis mozzanatok (i) idében meglehetdsen stabi-
lak €s (ii) szisztematikus, megjésolhatd hatast gyako-
rolnak az emberi gondolkodasra és cselekvésre, ezért —
népszer( analdgidaval élve — a szervezeti kultura ,,men-
talis programként”, a ,tudat szoftvereként” mikodik
(Hofstede, 1984).

A szervezeti kultura kutatasanak egyik — talan leg-
befolydsosabb — iranyzata a kultdra ,,(személyiség)-
vonasainak” azonositdsara koncentral (Gordon —
DiTomaso, 1992). A szervezeti kultura ,,személyiség-
vonasokra” épiilé modelljeinek alapkérdése, hogy me-
lyek azok az alapjellemzdk (statisztikai értelemben:
dimenzidk), amelyek a legjobban képesek leirni a szer-
vezeti kultarakat.

Erre az alapkérdésre az irodalomban tobbféle gyak-
ran el6forduld valasz is 1étezik (I1d. pl. Hofstede hatdi-
menzids szervezetikultura-modelljét, vagy Robbins,
1993 p. 603 eredményeit). A jelen tanulmany a szer-
vezeti kultira Quinn (1988) éltal kifejlesztett, és sza-
mos késébbi empirikus alkalmazasban hasznalt kon-
cepcidjan nyugszik. A modell alapstruktarajat az 1. db-
ra mutatja be.

A szervezeti kultira versengd értékeken alapulo (Quinn-féle) modellje
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Szervezeti teljesitmény

A kozigazgatasi — s6t, tdgabb értelemben a ,koz-
”/non-profit — szervezetek teljesitményének, eredmé-
nyességének vizsgalata sok nehézséggel jar. E helyen
ezek koziil harom kézépponti jelentdséglit emeliink ki.

ElGszor is, a szervezeti teljesitmény mar koncep-
cionalisan is egy igencsak széles és homalyos tartalmu
fogalom. Igy pl. Quinn és Rohrbaugh (1983) nagy je-
lentéségl, a szervezeti teljesitmény (illetve az § szo-
hasznalatukban: eredményesség) fogalmat vizsgdlod
munkdjukban a fogalom mintegy harminc kiilonféle
értelmezését azonositjak.

A nehézségek egy masik eleme akkor jelentkezik,
amikor a szervezeti teljesitmény — barmelyik értelme-
z€sérdl legyen is sz6 — operaciondlizalasara kertil(ne)
sor. A vallalati szervezetek esetében e célra széba jon
kiilonféle pénziigyi indikatorok alkalmazasa (mint pl.
eszkozaranyos nyereség: Gordon — DiTOmaso, 1992;
Newman — Nollen, 1996) vagy piaci indikatorok (rész-
vénypiaci €s novekedési adatok). A kozigazgatas
szervezeteinek esetében azonban a teljesitmény — és
kiilonosképpen a teljesitményvaltozas — operacionali-
zaldsa mar Iényegesen nagyobb nehézségekbe iitkozik
(Pollitt — Bouckaert, 2000 5. fejezet).

A nehézségek harmadik eleme azon megkozeli-
tések esetében jelentkezik, amikor a szervezeti teljesit-
ményt a valaszaddk szubjektiv itéletei/percepciodi
alapjan prébéljuk megragadni (bizonyos megszorita-
sokkal ezt teszi pl. a kozigazgatasi teljesitménymérés
napjainkban ¢és Magyarorszdgon taldn legismertebb
eljarasa, a CAF/Altaldnos Ertékelési
Keretrendszer is). Ilyen megkoze-
litések 4ltalaban csak akkor alkal-
mazhatdk akar csak hozzavetdleges

1. dbra

-
>

megbizhatdsaggal is, ha a mért egyé-

Csoport kultira/
Human relations modell

rugalmassag

Fejleszt6 kultara/
nyilt rendszer modell

ni (érték)itéletek a valaszaddk sajat,
belsd vilagara vonatkoznak. Ameny-
nyiben azonban a kiilvilag jéval ob-
jektivebb elemeire vonatkoznak — s
tobbnyire ez a helyzet a szervezeti
teljesitmény mérésénél —, akkor fenn-

s

all a valaszaddk mért percepcidinak a

-

befelé szervezeti fokusz

preferenciak

oelc | megszamldlhatatlanul sok kontex-
tudlis valtozo altali, a kutatd szamara

struktdraval kapcsolatos

Hierarchikus kulttra/
biirokratikus modell

kontroll

Raciondlis kultdra/
racionalis modell

kontrolldlhatatlan torzitasdnak ve-
szélye.

A fenti nehézségeket és a kutatds
lehetGségeit is figyelembe véve a
szervezeti teljesitmény mérésének itt
alkalmazott megkozelitése azon ele-

-
~Z

mekre koncentrél, amelyek — részben

Forras: Parker and Bradley (2000) pp. 128-129

vagy egészben — konceptudlisan is
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részei a valaszado belsd, szubjektiv vilaganak. Ilyen
elemek lehetnek pl. a szervezeti ,hangulat”/mordl, a
megelégedettség, a csoportmunka érzékelt mindsége,
vagy a szervezet altal az emberi eréforrasnak tulajdo-
nitott fontossag a védlaszado érzékelése szerint.

A szervezeti teljesitmény ilyen és ehhez hasonld,
meglehetésen ,,puha” mértékei nyilvanvaléan nem ve-
szik figyelembe a szervezeti teljesitmény ,,mechanisz-
tikus, instrumentalis torzitdssal jellemezhet$ Un. racio-
ndlis rendszer modellje” altal hangsulyozott jellemzdit,
ugymint ,,az egységnyi id6, illetve egységnyi raforditas
felhaszndlasaval eldallitott termékek mennyiségét”
(Quinn — Rohrbaugh, 1983 p. 364). Ugyanakkor azon-
ban igenis integrans OsszetevOi a szervezeti teljesit-
mény egy — az elébbihez kapcsolddo, de attdl markan-
san kiilonboz6 — masik megkozelitésének: az Un. ,ter-
mészetes rendszer” (natural system) modelljének. Ez a
megkozelités ,,nemcsak a termelési fliggvényt veszi fi-
gyelembe, hanem azokat a folyamatokat €s tevékenysé-
geket is, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a rendszer
fenntartsa onmagét [...] ebben az organikus szemlélet-
ben a figyelem inkabb az olyan tényezdkre Osszponto-
sul, mint a [szervezeti] moral és a kohézi6” (ibid.).

Osszességében megalapozottnak tiinik az a vérako-
zas, hogy a szervezeti teljesitmény itt alkalmazott
megkozelitése — noha elismerjiik, hogy az a szervezet
sikerességének tobb, kulcsfontossagu Osszetevojét is
figyelmen kiviil hagyja — képes hasznos, 0j kovet-
keztetéseket megfogalmazni a szervezeti kultura és a
szervezeti teljesitmény sokat vitatott kapcsolatarol.

A szervezeti kultiura és a szervezeti
teljesitmény kapcsolata

A szervezeti teljesitmény és a szervezeti magatartas
(beleértve ez utdbbiba a szervezeti teljesitményt is)
kozotti kapcsolat kérdése, ha lehet, még problema-
tikusabb, mint a két tényezé mibenlétének a kérdése. A
magatartas egyfeldl felfoghaté a — széles értelemben
vett — kultura egy Osszetev§jeként, masfel6l azonban
tekinthetjiik agy is, mint annak kovetkezményét; s6t a
magatartas bizonyos értelemben a kultdra forrasaként
is megjelenik. Vagyis, ahogy Jann (2000) fogalmaz, a
(szervezeti) kultira és a szervezeti gyakorlat kozotti
kapcsolat esetében ,,fenndll a veszélye annak, hogy (a
két tényezd kozotti kauzalis kapcsolat természetének
sokértelmiisége kovetkeztében) a kultdra egy zavaros
tartalmd, mindent magdba foglalé gytjtéedénnyé
valik, amelybe a kozigazgatassal kapcsolatos kutata-
sok minden megoldatlan probléméjat beledobaljak, fi-
gyelmen kiviil hagyva az elemzés elsdleges egységei
és az operacionalizacio tekintetében fennallé kiilonb-
ségeket” (ibid. p. 333).
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E zavaros helyzet tisztazdsa érdekében megteendd
egyik els6 Iépésként az a megfontolds kinalkozik, amely
szerint a szubjektiv kultira — e tanulmanyban is alapul
vett — fogalmanak egyik konstitutiv eleme, hogy kocep-
cionalisan elvédlasztandd a viselkedés fogalmatol. Mas
szavakkal a jelen kutatds kontextusdban nem ,,a szer-
vezet: kultira”, hanem a ,,szervezet(nek van) kultiraja”'
mottd kell, hogy érvényesiiljon (Wallerath, 2000).

Mi kovetkezik ebbdl a szervezeti kultura és a szer-
vezeti teljesitmény kozotti kapcesolat kauzalis termé-
szetére vonatkozéan? A konnyebbik végén fogva meg
a problémat, egyfel6l azt mondhatjuk, hogy a szer-
vezetek magatartdsa kultirajukhoz kotott (culture
bound); vagyis a kultira és a magatartds kdzott min-
denkor egy viszonylag jelentés mértékd kongruencia-
nak kell fennallnia (Jann 2000). A kérdés fogasabbik
része természetesen a kauzalis kapcsolat irdanydval
kapcsolatos; e tekintetben a jelen vizsgalat kérdésfel-
tevése és hangstlyai azt a — szervezetkutatdsi iroda-
lomban gyakori — dlldspontot indokoljdk, mely szerint
a kultdra a szervezeti magatartds egy magyarazo
tényezGjeként értelmezhetd (Gordon — DiTomaso,
2002 p. 785, ill. specifikusan kozigazgatasi kontextus-
ban Driscoll — Morris, 2001). Osszegezve: a szervezet
tagjait kozosen jellemzd$ hiedelmek, attitidok és ér-
tékek, kiilonosen révidebb tdvon, meghatarozott visel-
kedésbeli eredményeket valdszinisitenek (pl. egy
tigyfél-orientaltabb értékrendszerl szervezettdl iigy-
fél-orientaltabb miikodést varunk).

A kutatas modszere

A minta

Az empirikus kutatds hat magyar minisztériumi
(jogallasu) szervezetet célzott. Ezek — a kutatas idején
hasznalt megnevezésekkel — a kovetkezék: ESZCSM,
FVM, IHM, MeH, NKOM, PM. Mivel e hat szervezet
a kutatds id6pontjaban létez6 N=15 populacié 40%-at
lefedte, megalapozottnak tiinik az a varakozas, hogy a
minta tobbé-kevésbé a magyar kdzponti kozigazgatas
egészére nézve reprezentativ.

A hat szervezetbol 904 véletlenszerlen kivélasztott
koztisztvisel§ keriilt a mintaba, akik 2003 juniusaban
postai uton kikiildott onkitoltds kérdbiveket kaptak.
276 6 (30.5%) juttatott vissza teljes, a jelen kutatas
céljara hasznalhatd kérdbivet. A visszakiildok kiilon-
boz6 ismérvek szerinti sszetétele nagyjabdl azonos a
teljes minta osszetételével’.

A szervezeti kultiira mérése
A szervezeti kutatdsok szdmdra viszonylag kevés

i alaposan validalt, a szervezeti kultira mérésére hasz-
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nalhaté kérdGives eszkoz all rendelkezésre. Mikdzben
a szervezeti kultira mérése-vizsgalata a szervezeti ku-
tatasok széles mezején meglehetdsen rutinszerd, addig
a kozigazgatasi szervezetek kultirdjanak empirikus
vizsgalata kivételesnek tekinthetd; hasonldképpen,
mig a kozigazgatas személyi allomanyanak mas elem-
zési szinten torténd vizsgalata nem ritka (Kearney et
al., 2000; Moon, 1999; Schroter — Rober, 1997,
Damskis — Moller, 1997; Reichard, 1995), addig a szer-
vezeti szint vizsgalatat eddig meglehetsen elhanya-
goltak. Egy fontos kivétel ez aldl Parker és Bradley
(2000) munkaja, akik a Krakower-Zammuto-féle
(1991) kérddives eszkoz egy tovabbfejlesztett valtoza-
tat alkalmaztak az ausztrdl kozigazgatasi szervezetek
kultdrajanak vizsgalatdhoz. A magyarorszagi kutats
ezt a kérd6ives eszkozt alkalmazta. A kérd6iv arra kéri
a valaszadokat, hogy értékeljék: a szervezet, melyben
dolgoznak, mennyire hasonlit a Quinn altal leirt négy
kultara-tipushoz (1. tabldzat).

Kiilonféle, itt csak futdlag emlithet6 vizsgalatok
eredményei szerint a szervezeti kultira mérésére hasz-
nalt eszk6z a magyar kontextusban is kielégiti a valid-
itassal és a megbizhatésaggal kapcsolatos alapkove-
telményeket: a kultiraméré skaldk megbizhatosaga
hasonld volt az ausztrdl vizsgalatban tapasztalt érté-
kekhez (a Cronbach-féle alfa értékek: 0.52 és 0.79
kozott mozogtak); ezen tilmenden — mint az alabbi
tablazat mutatja — a kultara-percepcidk szignifikansan
kiilonboztek a hat vizsgalt minisztériumban. Ebbdl
fakaddan jogosult volt az egyéni valaszok szervezeti
szintl aggregdlasa (Hofstede, 1984 pp. 52-53).

1. tablazat
A szervezeti kulturat méré valtozok és a
,,minisztérium” valtozo kozotti osszefiiggést vizsgalo
szoraselemzések (ANOVA) eredményei

(n=276; a jobboldali oszlopban a Parker és Bradley 2000
vizsgdlatabdl szarmazé osszehasonlité eredmények)

Valtozo Szignifikancia | p-értékek az
(p-érték) ausztrdl
vizsgdlatban
Csoport-kultira 0.134 0.355
Nyilt rendszer kultura 0.003 0.000
Hierarchikus kultira 0.000 0.000
Racionalis kultdra 0.275 0415

A szervezeti teljesitmény mérése

A kérdGiv négy, a szervezeti teljesitmény korabban
kifejtett koncepcidjahoz kapcsolodd kérdés alapjan
vizsgalta a szervezeti teljesitményt. Az o6tfokozatu,
Likert-formatuma valtozok az alabbi aspektusokat

mérték: (i) dolgozéi megelégedettség/moral; (i) a !
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vezetésnek a valaszado dltal érzékelt mindsége; (iii) a
szervezeti teljesitményre vonatkozd atfogd értékitélet
és (iv) a munkacsoporton beliili egyiittmlikodés ér-
z¢€kelt mindsége.

Amint azt a 2. tdbldzat mutatja, valamennyi valto-
zopar kozott erds (+0.48 és +0.7 kozotti) és erdsen
szignifikans (minden esetben p<0.0005) pozitiv kor-
relacid all fenn. Ennek alapjan a valtozdk ésszertien
elfogadhaték a szervezeti teljesitmény megfeleld
aspektusait mér6 indikatorokként.

2. tdbldzat
A szervezeti teljesitmény kiilonboz6 aspektusait
méro valtozok kozotti korrelacios kapcsolatok

1. 2. 3.
1. Elégedett vagyok a . .
munkakorommel 1.000 482" 5417
2. A vezet6i munka minSsége|  .482°" | 1.000 646"
3. Erzékelt szervezeti .
hatékonység 54177 | 646" | 1.000
4. A csoportmunka mindsége 556" | 656" 7017

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Eredmények

Szervezeti kultira a magyar minisztériumokban
A 3. tablazat a négy kultaratipus jelenlétének mér-
tékét mutatja a hat vizsgalt minisztériumban.

3. tdblazat
A négy kultiramodell jelenlétének mértéke a vizsgalt
minisztériumok szervezeti kultarajaban

Minisztérium*:

it z 7 . %3
Kultira-tipus E % ; E E E g E 5
Csoport 134| 13.9| 16.2| 17.5]| 18.1| 19.7] 16.5 3
Nyilt rendszer 95| 9.0 129] 125| 154 16.0] 12.6| 7.0
Hierarchikus 52.9| 47.1| 435 42.8| 37.5| 345| 43.1| 184
Racionalis 2421299 27.3] 27.3| 289 30.0| 279| 7.8
Osszesen 100.0 (100.0100.0 {100.0 {100.0 | 100.0/100.0 -

Els6 ranézésre az adatok két tulajdonsaga tiinik
szembe. Egyrészt a vizsgalt szervezetek mindegyiké-
ben dominal a hierarchikus kultira-modell: a leg-
kisebb érték 37.5, a legnagyobb 52.9, mig az atlagos
érték 43.1. Tekintettel arra, hogy a négy kultura-tipus
»idedlis”, kiegyensulyozott esetben 25-25 ponttal je-
lenne meg, ezek az értékek igencsak kiugrénak tekint-
het6k. A Zammuto-Krakower instrumentummal mas
tipust szervezeteknél végzett vizsgalatok esetében
(Zammuto - Krakower, 1991; Quinn - Spreitzer, 1991;
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Gifford — Zammuto — Goodman, 2002; Parker —
Bradley, 2000, ill. Al-Khalifa — Aspinwall, 2001; Dast-
malchian, 2000) a hierarchikus kultdra hasonléan ki-
ugré jelenlétére nemigen van példa. Mdsrészt a vizs-
gélt szervezetek kultiraja meglehetésen egyformanak,
homogénnek tiinik: noha vannak kiilonbségek, de
egyik szervezet sem ,,10g ki” Iényegesen a tobbi koziil.

Jelenlétének mértékét tekintve a hierarchikus kul-
tura-tipuson kiviil a raciondlis érdemel még emlitést;
ez nagyjabol minden szervezetben azonos mértékben
van jelen, eltekintve a leghierarchikusabbtél (FM),
ahol némileg hattérbe szorul. A masik két kulttra-tipus
(csoport és nyilt rendszer) jelenléte csekély, valamen-
nyi esetben a 10 és 20% kozotti saivban mozog.

A szervezeti kultura hatdsa
a szervezeti teljesitményre

A szervezeti kultdra és a szervezeti/vezetdi teljesit-
mény vizsgalt legfontosabb elemei kozotti korrelacids
Osszefiiggéseket a 4. rabldzat mutatja be.

Az adatokat szemiigyre véve két dltalanos kovet-
keztetés vonhato le.

Egyrészt a szervezeti kultira meglehetdsen szoro-
san Osszefligg a szervezeti teljesitményt leiré-megha-
tarozd valtozokkal. Elsésorban a csoport- és a hierarc-
hikus kultira erésségét mérg valtozok esetében van ez
igy, ahol mind a vezetdi munka, mind a csoportmunka
mindsége, mind pedig a szervezet hatékonysag r=0.2
folotti, er6sen szignifikans korreldciét mutat. A nyilt
rendszer-kultira hatdsa csekélyebb, de még mindig
szignifikdns; a raciondlis kultira azonban gyakorlati-
lag minimdlis jelentGséggel bir a szervezeti teljesit-
mény szempontjabol. A szervezeti kultdra és a szer-
vezeti-vezetOi teljesitmény kozotti Osszefiiggés min-
den esetben azonos iranyu: a szervezeti kultira hierar-
chikus jellege negativan, annak csoport-kdzpontisaga,
valamint nyilt-rendszer jellege pedig — éppen ellen-
kezbleg — pozitivan befolydsolja az érintett teljesit-

A szervezeti kulturara és a szervezeti teljesitményre vonatkozo
percepciok osszefiiggésének egyéni szintii korrelacios vizsgalata

(Pearson-féle korreldcids egyiitthatdk)
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mény-mutatot. Egyéb, itt nem részletezett (parcialis
korrelacids) elemzések alapjan a harom kultdra-val-
tozd ,,fontossagi sorrendje” is megallapithatd: a leg-
markansabb teljesitmény-befolyasold tényezének a
hierarchikus kultdra er8ssége tekinthetd.

Ez az 6sszefiiggés tobbé-kevésbé konzisztens azzal,
amit részben elméleti megfontoldsok — a kurrens
,» Theory-Y” (McGregor, 1979) tipusu, az emberi ténye-
76 szerepét hangsulyozd szervezetelméleti megkozeli-
tések —, részben az el6zd fejezetben bemutatott empi-
rikus eredmények alapjan varhattunk. Ott ugyanis a
szervezeti, a vezetdi €s a csoport-,,teljesitmény”, vala-
mint az egyéni munkahelyi attitid szinte kibogozhatat-
lanul szoros, és dontéen egy dimenzidra ,.felflizhets”
tényezb-halmaznak bizonyult. Marpedig a csoportmun-
ka helyett az egyéni elszamoltathatésagot, az egyéni
kiilonbségek helyett a hierarchia €s a szabély értékeit
hangsulyozo hierarchikus kultdra mar ,,elsé ranézésre”
sem kedvez e tényezd-halmaz érvényesiilésének.

Masrészt pedig feltind, hogy a munkahelyi meg-
elégedettség — szemben a masik harom jellemzdével —
alig mutat felismerhet6 kapcsolatot a szervezeti kul-
turaval; egyediil a csoport-kultura jelenlétének mérté-
ke befolydsolja statisztikailag szignifikans, noha nem
tul er6s modon. Egyéb, itt nem részletezett — parcialis
korrelacids — vizsgélatok alapjan az is megallapithatd,
hogy a statisztikai Osszefiiggésnek ez a hidnya nem
pusztan az egyes kultura-véaltozok kozotti osszjatéknak
(spurious correlation) koszonhetd, hanem valddi.

E Kkorrelacids 0Osszefiiggések, valamint a hierar-
chikus kultira-komponens szerepének dont, dom-
indns voltaval kapcsolatban néhany oldallal kordbban
vazolt megfontolasok alapjan lehetséges a szervezeti
kultdra és a szervezeti teljesitmény Osszefiiggését
egyetlen, beszédes dbraba sdriteni (2. dbra).

A 2. dbra aldtamasztja az elbbiekben megfogal-
mazott allitast: a vezet6i munka mindsége, az érzékelt
szervezeti hatékonysdg, a csoportmunka mindsége,
végiil pedig a szervezeti teljesitmény
valamennyi lehetséges dimenzidjit
feloleld, aggregalt teljesitmény szoros
— szinte fiiggvényszer(i — negativ kap-
csolatban van a szervezeti kultira hier-

4. tabldzat

Elégedett | A vezet6i | Erzékelt | Acsoport- | 4rchikus jellegével, amennyiben minél
vagyok a munka szervezeti munka . h . . J
munka- | mindsége haté- minésége | erdsebb e hierarchikus jelleg, annal

korommel konysdg kedvezdtlenebbek a vizsgalt teljesit-

A csoport-kultdra er8ssége 0.138%*% | 0.223%* | 0218+ | 0275+++ | mény-jellemzok.

A nyilt rendszer kultdra erssége 0.047 0.167%* | 0.229%** | (0.195%%*%*

A hierarchikus kultira eréssége | -0.095 -0.234%#% | 0237+ | 0219+ | Kovetkeztetések

A raciondlis kulttira er6ssége -0.019 0.020  |-0.020 | -0.071 Elméleti szempontb6l harom 8ssze-

** p<0.01 *** p<0.005
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A hierarchikus kulttra jelenléte és a 6 teljesitménydimenziok
kozotti kapcsolat a hat vizsgalt minisztériumban (n=6)’
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2. dbra kozigazgatdsireform-szakpolitikdi-
nak és ezek szdszo-l6inak az a

tobbé vagy kevésbé explicit
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A hierarchikus kulttira er8ssége

varakozasa, mely szerint egy
fogyaszto-/iigyfél-, teljesitmény-
és mindségorientaltabb kul-tira
megjelenése a kozigazgatasban
valéban a kormanyzas mindsé-

A vezet6i munka
mindsége

Szerv. hatékonys.

Csop munka gének ¢és teljesitményének atfogd
mindsége javulasaval kecsegtet? Nos, a vizs-
Ageregdlt teljesitm. galat rr’legallapltasamak tukret/)en
véltozé ezen varakozas megalapozottsiga

legalabbis  kérdéses. Egyfeldl
ugyan a szervezeti kultira valdban
befolydsolni latszik a szervezeti
magatartas tobb, lényeges jellem-
zG6jét is, masfeldl azonban — mint
azt az elméleti kovetkeztetések
kozott is megfogalmaztuk — az

Az eredmények egyrészt ellentmondanak szamos —
kiilonosen az NPM szoészdlojaként felting — szerzd
véarakozasainak, amennyiben a cél- és eredményorien-
talt, illetve az innovativ, ,,vallalkoz6i” kultura jelenléte
— némileg meglepd médon — nem gyakorol észreve-
hetd hatdst a szervezeti teljesitményre. Ezzel kapcso-
latban meg kell azonban azt is jegyezni, hogy elkép-
zelhetG: a korrelacid hidnyat nem a két valtozo kozotti
kapcsolatnak, hanem a ,raciondlis kultdra”-valtozo
varianciajanak a hidnya okozza.

Masodszor: az eredmények ugyanakkor megerd-
sitik egyes korabbi kutatasok kovetkeztetéseit, mint pl.
a Gordon és DiTomaso (1992) altal megfogalmazottat,
mely szerint a kultdra alkalmazkoddképessége novel,
stabilitasa viszont csokkenti a szervezeti teljesitményt
(ne felejtsiik el, hogy a csoport-kultdra a ,,strukturalis
preferenciak” tengely ,,rugalmassag”, mig a hierarchi-
kus kultira ugyanezen tengely ,,stabilitds” végpontjan
helyezkedik el; 1d. 1. dbra, illetve 4. tdbldzat).

A harmadik megjegyzés az egyéni megelégedett-
ségnek a szervezeti teljesitménnyel vald Gsszefiiggé-
sére vonatkozik. A bemutatott elemzések tiikrében ez a
kapcsolat joval gyengébbnek tlinik, mint ahogy azt
szamos, az emberi erSforras és altalaban a szervezet
»puha” oldalanak jelent§ségét hangsulyozd vélemény
ismeretében vélhetnénk.

Egy gyakorlatiasabb nézépontbdl pedig az a kérdés
vetédik fel, hogy mi kiovetkezik az eredményekbdl a
bevezetésben exponalt, az NPM fésodraba esd kijelen-
tések/elofeltételezések igazsagtartalma tekintetében.
Vagyis megalapozott-e e fésodor — hazai és kiilfoldi —

»NPM-reformerek™ altal propagalt
olyan értékek, mint cél- és innovacid-orientéltsag,
illetve altaldban a szervezeti figyelem ,kifelé” torténd
Osszpontositasa, nem latszik érdemben novelni a szer-
vezeti teljesitményt. Vagyis a hazai és nemzetkozi koz-
igazgatasireform-diskurzus altal jobbara evidenciaként
kezelt kulturavéltozas jellege, kivdnatossaga, illetve
kovetkezményei tekintetében indokoltnak téinik némi
szkepszis.
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Labjegyzetek

' TItt — az eredetiben taldn kifejez8bb — ,,organisation IS culture”
kontra ,,organisation HAS culture” megkiilonboztetésrdl van sz
A visszakiild6k és a 904-es minta Osszetétele kozotti hasonlo-
sagra vonatkozo hipotéziseket khi-négyzet probakkal ellendriz-
tiik. E hipotézis a szervezeti statusz (bindris véaltozd: vezet/nem
vezet8) és a kozszolgdlatban toltott idé (négyértékl ordinalis
valtozd) tekintetében megalapozott volt (p=0.178, ill. p=0.314).
A férfi-n6 megoszlas tekintetében kissé mds volt a helyzet: a visz-
szakiild6k kozott enyhén feliilreprezendltak voltak a nék (64.5%
a populdciora jellemz8 54.9% helyett, p<0.0005). Azonban, mint
azt tovabbi, itt nem részletezett ANOVA elemzések kimutattik,
a kultira mérésére alkalmazott kérdGives eszkdz k6zombos volt
a védlaszaddra nemére, igy a ndk feliilreprezentaltsdga nem vezet
az eredmények torzuldsdhoz.

* Az ,,Aggregilt teljesitmény-valtozd” a vezet6i munka, a cso-
portmunka, a szervezeti hatékonysig és az egyéni megelé-
gedettség valtozdkbdl képzett 4-elemd skéla-véltozo (Cronbach-
alfa: 0.85)
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LOSONCZ Miklés

SZERVEZETI SULYKEPZES
A MAGYAR GAZDASAGPOLITIKABAN

A Kkis és kozepes méretii vallalkozasok 6sztonzése minden orszag gazdasagpolitikajaban el6kel6 helyen
szerepel. Ez a tanulmany a kérdést szélesebb osszefiiggésrendszerbe agyazva, a szervezeti sulyképzés
fogalma koré csoportositva targyalja. Arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy mi lehet a szerepe a nagyval-
lalatoknak és a kis és kozepes méretii cégeknek Magyarorszag gazdasagi fejlodésében, és e szerep érvé-
nyesitéséhez milyen gazdasagpolitikai 1épésekre van sziikség. A tanulmany elészor a szervezeti sulyképzés
kozosségi feltételrendszerét, a sulyképzést kozvetleniil és kozvetve befolyasolo kozosségi jogszabalyokat
tekinti at, majd a magyarorszagi vallalatszervezeti struktura attekintése és elemzése alapjan a gazdasag-
politikaval szembeni kovetelményeket hatarozza meg.

Az Eurépai Unidban nincs olyan jogszabaly, kozos
vagy kozosségi politika, amely kifejezetten a gazdasag
szervezeti rendszerének befolyasoldsara, szervezeti
sulyképzésre iranyul. E mogott az az elméleti allas-
pont is meghuzodhat, amely szerint nincs olyan opti-
malis vallalati szervezeti struktura, amelynek Iétre-
hozasara nemzetallami vagy kozosségi szinten célsze-
rti lenne torekedni.

Az egyes orszagok eltér6 sajatossagai mellett ez
azzal is magyarazhatd, hogy a vilaggazdasagi fejlédés
kiilonbozb szakaszai a gazdasagi novekedés hajtoerdi-
nek fiiggvényében mas és mas kovetelményeket ta-
masztanak a vallalatszervezeti rendszerrel szemben
mind nemzetgazdasdgi, mind dgazati szinten. Olyan
idészakban, amikor a vilaggazdasdgi novekedés haj-
toerejét a kutatas-fejlesztésigényes, illetve a méretgaz-
dasagossagi megtakaritisokra érzékeny, szériaigényes
agazatok (gépjarmiipar, haztartasi tartds fogyasztasi
cikkek stb.) képezik, a nagyvallalatok szerepe dom-
borodik ki. A kis sorozatu, az exkluzivitas érzetét kelt§
termékek és szolgaltatasok iranti kereslet dinamikus
béviilése viszont a kis és a kozepes méreti vallalatokat
hozza kedvezdbb helyzetbe. A valdsagban a kiilonbo-
z6 méretkategdriaju vallalatok kozotti Osszefiiggések
arnyaltabbak. Az egyes orszagok véllalati szervezeti
rendszere rdadasul hosszabb torténelmi fejlédés ered-
ménye, radikdlis valtoztatasokra kevés a lehetGség.

Az Eurépai Unidban a versenypolitikaval és a ver-

senyjoggal kapcsolatos szabalyozas és a vallalkozas- :

0sztonzési politika gyakorolhat hatast a vallalati szer-
vezeti rendszerre és méretstruktirara. A kozosségi ver-
senyjog amellett, hogy tiltja a versenykorlatoz6 megal-
lapoddsokat és a gazdasagi er6folénnyel vald vissza-
élést, utolag ellendrzi a vallalati koncentrdciot. Bizo-
nyos paraméterek elérése esetén a Bizottsag elézetes
engedélyét kell kérni a véllalati fazidkra'. ,, Kozosségi
méretli” egy tranzakcid (vallalkozasok egyesiilése,
mas vallalatok feletti irdnyitds megszerzése) akkor, ha
az érintett cégek egyiittes éves forgalma tobb mint
otmilliard eurd, és a vallalatcsoportnal legalabb két
cég forgalma 250 millié eurénal nagyobb az Eurdpai
Unién beliil. Nincs utdlagos bizottsagi ellenérzés
akkor, ha az érintett vallalatoknak az Eurdpai Unidn
beliili teljes forgalmuk tobb mint kétharmada ugyan-
abbdl a tagallambol szarmazik. Kisebb méretii véllal-
kozasokat is érinthetnek a vallalati koncentraciok el-
lendrzésére vonatkozo kozosségi jogszabalyok akkor,
ha az éves vilagforgalmuk eléri a 2,5 milliard eurdt,
emellett a Kozosségen beliili forgalmuk egyenként, il-
letve egyiitt véve eleget tesz még egy sor 6sszeghatar-
nak. Ezek a rendelkezések nagysdgrendi Osszefiig-
gések miatt csak akkor érintik Magyarorszagot, ha ide
betelepiilt kiilfoldi nagyvallalatok hajtanak végre fu-
ziot vagy vallalatatvételt.

A kozosségi versenyjog altalanos szabalyként tiltja
dllami tdmogatds nyujtasat. A kis jelentGségti dllami
tamogatasokkal kapcsolatban vezettek be az EU-ban
csoportmentességet 2000-ben a kis- és kozepes méret

VEZETESTUDOMANY

10

XXXVIL EVF. 2006. 4. SZAM



véllalatok szamara és a képzési tamogatas terén. Ekkor
fogadtdk még el a de minimis szabalyt, amely azt
mondja ki, hogy a barmely vallalatnak nydjtott, harom
év alatt szazezer eurdt meg nem haladé tdmogatds nem
mindsiil olyan timogatasnak, amir6l a Bizottsagot ta-
jékoztatni kell. Ez utdbbival Osszefiiggésben a Bi-
zottsag abbdl indul ki, hogy ha egy-egy vallalatnak 50-
100 ezer eurd tamogatast juttatnak, akkor az nem tor-
zitja el a versenyt a tagorszagok kozott és nem érinti a
tagallamok kozotti kereskedelmet. Ha tehat a tdimoga-
tas nem haladja meg az Gtvenezer eurdt, illetve harom
éven keresztiil a szazezer eurd kiiszobérték alatt ma-
rad, és nem zavarja meg a tagallamok kozotti keres-
kedelmet, akkor az nem tekinthetd allami timogatas-
nak, ennélfogva nem is kell bejelenteni a Bizottsagnak.
Ugyanakkor egy vallalat elvileg beruhdzasi, kutatas-
fejlesztési valamint mdszaki, gazdasdgi és beruhdazasi
tanacsadas céljabol is igénybe vehet tdmogatast, mert a
kis- és kozepes méretii vallalatoknak juttatott timogata-
sok legalisan kumulalhatdk. Szintén kumulalt szubven-
cidban részesiilhet kis vagy kozepes méreti vallalkoza-
sok alapitdsa gazdasagilag elmaradott teriileteken.

A befektetések 0sztonzését szolgald fejlesztési ta-
mogatasok szintén nem a nagyvallalati szektort prefe-
raljak. (Az adokedvezmény az EU-ban dllami timoga-
tasnak mindsiil, ezért vonatkozik ra a kozosségi ver-
senyjog.) Az Un. tamogatdsintenzitas értéke, amely azt
mutatja meg, hogy adott beruhdzas hany szazalékat
veheti igénybe maximalisan egy vallalat adokedvez-
mény formdjaban, savosan valtozik, bizonyos savokat
atlépve a beruhdzott Osszeg mind kisebb hanyada
igényelhet$ vissza, azaz a kisebb Osszegli beruhdza-
sok, amelyeket nagy valdszintiséggel, bar nem sziik-
ségszertien kis és kozepes méretli vallalatok hajtanak
végre, nagyobb kedvezményben részesiilnek, mint a
nagyberuhazasok.

A kozosségi versenypolitika és versenyjog abbol
indul ki, hogy a verseny a gazdasagi novekedés motor-
ja. A kozosségi versenyjog €s versenypolitika célja
ezért a verseny el6tti akadalyok lehet$ség szerinti le-
bontdsa, a versenymechanizmusok minél erételjesebb
kibontakoztatdsa. A jelek szerint a versenymechaniz-
musok kibontakoztatasat leginkabb a piaci szereplk
szamanak novelésével, a monopol- és oligopol piaci
strukturak megsziintetésével, illetve gyengitésével, a
kis és kozepes méretli véllalatok mozgasterének
tagitasaval lehet érvényesiteni. Ezért nem meglepd,
hogy a vonatkozd kozosségi jogszabalyok kozvetleniil
és kozvetve a kis- és kozépvallalati szektort preferaljak
a nagyvallalatokkal szemben.

A kis és kozepes méretli véllalkozdsoknak az is-
mertetetten tilmend Osztonzésére az 1980-as évtized
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kozepétdl forditanak figyelmet az EU-ban. Mind
kozosségi szinten, mind az egyes tagallamokban elfo-
gadtak azt a megkozelitést, hogy az allamnak és az
onkormanyzatoknak segitséget kell nytjtaniuk a kis és
kozepes méretli cégeknek a nagyvallalatokkal szem-
beni versenyhatranyok kiegyenlitéséhez. Figyelmet
érdemel, hogy nincsenek nagy kiilonbségek a tagal-
lamok, illetve az EU kis- és kozépvallalati politikaja-
nak cél- és eszkozrendszerében.

A lisszaboni stratégia nagy fontossagot tulajdonit a
kis és kozépvallalati szektornak. Ezt azzal indokolja,
hogy ez a szféra uj munkahelyek forrasa, iizleti 6tletek
melegdgya és a vallalkozasok hajtdereje. Ebben a
szféraban az ,,el6szor gondolkodj kicsiben” elv alapjan
nagy szamu, késébb a nagyvallalatoknal is alkalmaz-
haté elképzelés tesztelhetd.

A villalkozasosztonzés része a Kisvallalkozasok
eurdpai chartdja cim(, jogilag nem kotelez6 dokumen-
tum, amely a kovetkezd célkitiizéseket tartalmazza:

e kisvallalkozok oktatdsa,

o KKV-barat szabalyozas: lehet6 legkisebb admi-
nisztrativ és szabalyozasi terhek,

olcsébb és gyorsabb villalkozasalapitas,
technoldgiai kapacitdsok javitasa,

a belsé piac elényeinek kiaknazasa,

e-business, on-line hozzaférés.

Ezen tilmenden hétéves kozosségi programokat is
kidolgoztak. A 2001 és 2005 kozotti idészakra vonat-
koz6 VI. Tobbéves Villalat- és Vallalkozasfejlesztési
Program céljai a kovetkezGk™:

e avallalkozasok versenyképességének és novekedé-
si potencidljanak fokozasa,

e a vallalkozdi szellem elémozditasa,

e a vallalkozasok adminisztrativ és szabalyozasi kor-
nyezetének egyszerisitése,

e a kis- és kozépvallalkozasok pénziigyi helyzetének
javitasa,

e a kozosségi tamogatd szolgaltatdsok, programok
igénybevételének megkonnyitése, a koordinacio ja-
vitasa.

Ezek a célkitlizések csak részben ujak. A leglénye-
gesebb viéltozds az, hogy a program a piachelyettesitd
tamogatasok helyett a szabalyozasi kdrnyezet egysze-
rlsitésével és a tamogatd szolgdltatasok fejlesztésé-
nek elémozditasaval kivanja jobb helyzetbe hozni a
kis- €s kozépvallalkozasokat (Borbas Laszlé 2003,
230. 0.). A program forrasfedezete 6sszesen 450 millid
eurd (évi 90 millié eurd).

A 2000 és 2006 kozotti koltségvetési periodusban a

i kozosségi koltségvetésben a Strukturalis Alapok forra-
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saibdl 16 milliard eurdt (az Osszes forras 11 szaza-
1€kat) iranyoztak eld kis- és kozépvallalatokhoz kap-
csolédé projektekre. Emellett a 2002 és 2006 kozotti
idészakra sz6l6 6. Kutatas- és Technoldgiafejlesztési
Programban 2,2 milliard eur¢ szerepel a kis- és kozép-
vallalati szektor kutatasi és innovacids tAmogatasara.

Mind a lisszaboni stratégia, mind a Kisvallalkoza-
sok eurdpai chartdja, mind pedig sok egyéb program
az altalanossagok, pontosabban a retorika szintjén ta-
mogatja a kis és kozépvallalati szektort. A kitlizott cé-
lokhoz azonban nem rendelnek megfeleld nagysag-
rendil kozosségi forrasokat. Az EU kibdviilése eldtt a
Strukturalis Alap forrasaibol éves szinten 125 eur6 ju-
tott egy vallalatra a 15 tagi Eurépai Unidban. Az utéb-
bi tiz évben a 15 tagi Eurépai Unidban miikodd kis és
kozepes méretli vallalatoknak mindossze 1 szazaléka
részesiilt tamogatasban kozosségi KKV-program
keretében. A nagyvéllalatokat diszpreferald kozosségi
jogi szabdlyozds és a kozosségi szintd kis- és ko-
zépvallalati 6sztonzés viszonylag csekély forrasfe-
dezete kozotti aranytalansagbdl az a kovetkeztetés is
levonhat6, hogy EU-ban a jogszabalyi kornyezetet
teremtették meg a vallalkozasfejlesztéshez, az ehhez
sziikséges forrasfedezetet pedig a tagallamoknak kell
elsGsorban elSteremteniiik, a kozosségi forrasok erd-
sen kiegészitd jellegiliek.

A vallalatszervezet sajatossagai Magyarorszagon

Magyarorszagon a Kozponti Statisztikai Hivatal
adatai szerint 2003-ban 882 ezer vallalkozds m{ikodott
(KSH, 2004: 286. 0.). Ebbdl mindossze 9802 val-
lalkozas foglalkoztatott 20-49 f6t, 4898 cég 20-249 {6t
és 979 vallalat 250 f6nél tobbet. A vallalkozasok 98,2
szazalékanak 20 f6nél kevesebb foglalkoztatottja volt.
A kis és kozepes méretd vallalkozasok jelentSs része
nem piaci alapon mikodik, hanem kényszervallal-
kozas. Erre is utal az a koriilmény, hogy 2003-ban a
mikodd véllalkozasok 62 szazalékanak nem volt beje-
lentett alkalmazottja’. A tobb mint nyolcszézezer mikro-
¢s kisvallalkozas irdatlan tranzakcios koltséget general
a nemzetgazdasag egésze szamara, ¢s megoldhatatlan
feladat elé éllitja az APEH-et". A jovedelem-eltitkolas
lehetdsége lehetetlenné teszi, de legalabb is akadélyoz-
za a kis- és kozépvallalatok kozotti kooperaciot. Emiatt
a szektor banki és tSkepiaci finanszirozasa is nehéz.

A szervezeti sulyképzés szempontjabdl a kis- és
kozépvallalati szegmens a lényeges, a mikro- és az al-
vagy kényszervallalkozasok figyelmen kiviil hagyha-
tok, mert ebben a csoportban a fejlesztés és a nove-
kedés egyaltalan nem kézenfekvd probléma. Emellett

a mikro- és a kényszervdllalkozdsok nehézségek
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nélkiil miikodhetnek a kereskedelemben és nagyszamu
szolgaltatd agazatban és aldgazatban (ingatlan- stb.
szolgaltatds), a dolog természeténél fogva nem in-
dokolt tdliik exportot és kutatas-fejlesztést varni. A
szervezeti silyképzéssel kapcsolatos gondolatmenetet
ezért a tovabbiakban a feldolgozdipari vallalatokra
célszerl 6sszpontositani.

A kis- és kozépvallalkozasok a magyar GDP 45
szazalékat allitjak eld, mikozben a magangazdasagban
foglalkoztatottak 60 szdzaléka (tobb mint 1,5 millié
f6) jut rdjuk. A jelentSs foglalkoztatasi funkcié miatt a
kis és kozepes méreti vallalatok kiemelkedd szerepet
jatszanak a lisszaboni stratégia foglalkoztatasi célki-
tlizéseinek megvaldsitdsaban (a foglalkoztatasi rata —
a foglalkoztatottak ardnya a gazdasagilag aktiv né-
pességben — 70 szazalékra torténd emelése 2010-ig).
A hazai kis- és kozépvallalati szektor termelékeny-
ségének nagyvallalatokéhoz viszonyitott lemaradasa
nagyon jelent8s, lényegesen nagyobb az Eurdpai
Unidban tapasztalhatonal. A magyar kisvallalkozasok
nagyvallalatokhoz viszonyitott termelékenysége mint-
egy a fele, a kozepes vallalatoké pedig kétharmada az
eurdpai unios atlagnak (GKM-OM-IHM, 2003: 24.
0.). Az egyéni és csaladi megtakaritisokbdl induld
kisvallalkozasok néhany millié forint alaptSkéje nem
elegendd technoldgiai korszertsitésre és piaci innova-
ciora. Ezek a cégek nemigen tudjak elGteremteni azt a
20-40 millié forintot sem, amely a kisvallalati mére-
tekben is standard mindségli rugalmas arutermelés
megalapozasat célzé beruhazas forrasigénye.

A feldolgozdiparban kiilondsen aggasztd a kozép-
vallalatok kis szdima, amely rdadasul alig nétt 2001 és
2004 kozott. Kiegyensulyozatlan szerkezetre enged
kovetkeztetni az a koriilmény, hogy példaul a kozel 6t-
ven gép- és berendezésgyarté nagyvallalat mellett
mindossze 210 kozepes méretdi cég muikodik. A vil-
lamosgép- €s miiszergyartds tobb mint szdz nagyval-
lalata mellett csak 191 kozepes méreti véllalat van. A
vegyipar szerkezete is hasonld, 44 nagyvéllalatra 59
kozepes cég jut

A kis- és kozépvallalatok szerepe ugyanakkor
kiemelked6 a foglalkoztatottsagban. A kényszervallal-
kozéasok nagy szdma miatt azonban az itt 1évé munka-
helyek sokkal instabilabbak, mint a nagy szervezetek-
nél. A keresetek is sajatos differencidlédast mutatnak,
minél kisebb egy szervezet, anndl alacsonyabb a kere-
set, ami viszont a fekete vagy sziirke gazdasag jelen-
1étére is utalhat.

Egy 2003-ban késziilt tanulmany szerint az azonos
agazatban, hasonld véllalati méretek mellett a kiilfoldi
tulajdonu véllalatokndl két és félszer annyi a fizetés,
mint a magyar cégeknél. A t8keerdsebb kiilfoldi hat-
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terd vallalatok kisebb mértékben élnek az ,,addopti-
malizalas” vagy addkikeriilés lehetdségeivel, igy a pa-
piron, minimélbéren torténé vagy részmunkaidds
foglalkoztatassal, illetve az alkalmazottaik kényszer-
véllalkozasba valo terelésével. Egy 2002. évi osztrak
felmérés szerint az egy fére jutd bérkoltségekben vi-
szonylag kis kiilonbség volt a kis- és a nagyvallalatok
kozott. Az ezer f6nél tobbet foglalkoztat véllalatok
foglalkoztatottainak a keresete atlagosan 35 szazalék-
kal haladta meg a kis szervezetekéit, ami dsszhangban
van a normadl piaci viszonyokkal. A véllalati méretek-
hez kotédd kiilonbség Magyarorszagon is 40 szaza-
I€kon beliili. A hatarvonal a hazai és a kiilfoldi véllala-
tok kozott van. Ezt nem csekély mértékben magyaraz-
hatja az, hogy a gyengébb tékeellatottsag és az ala-
csonyabb termelékenység miatt a hazai vallalkozasok
fennmaradasat veszélyeztetné, ha a kiilfoldi cégekre
jellemzé magas keresetekhez kapcsolddo terheket is
meg kellene fizetniiik’.

A szektor sajatossdagaibol és a gazdasagban elfog-
lalt szerepébdl is kovetkezik, hogy a magyar kis- és
kozépvallalkozasok exportdlé képessége alacsony, a
kivitelnek mindossze 8-10 szazalékat adjak, tehat don-
téen a hazai piacon értékesitenek, ami — az exportori-
entdlt nagyvallalatoktol eltéréen — korlatozza nove-
kedési lehetdségeiket. Emellett van bizonyos kozvetett
export, exportdr nagyvallalatoknak torténd beszallita-
son keresztiil.

A kis és kozepes méretd vallalatok arfolyamvalto-
zasoknak valo kitettsége kiemelkedd mértéki. A tranz-
akcios arfolyamkockazat, amelynek forrasa konkrét
tizlet, kevéssé jellemz6, tekintettel a véllalati szegmens-
nek a nemzetk6zi munkamegosztasba valé bekapcso-
l6dasa alacsony szinvonaldra. A gazdasagi kitettség,
amely a devizaarfolyamok mozgasa miatt a cég ver-
senyképességében, illetve a cég értékelésében beko-
vetkez§ valtozas kockdzata, akkor is jelentkezhet, ha a
vallalatnak semmilyen devizaiigylete sincs (Ersek
Zsolt, 2002: 58. oldal). Példaul a forint felértékeldése
a dollarral vagy az eurdval szemben olyan olcsova te-
heti a behozatalt, hogy a tisztan hazai piacra, hazai alap-
anyagbdl termeld véllalat is piacot veszithet.

Az Eurépai Unidban méar megjelent a tartds élet-
képesség igazolasa. A tartds életképesség fogalmaba a
mindségiranyitas és a kornyezetkozpontd vallalatira-
nyitasi rendszerek mellett beletartozik a vallalat élet-
képességének bizonyitasa is gazdasdgi szempontbol.
Az EU-ban bejegyzett vallalatok olyan partnerekkel
kivannak tartds iizleti kapcsolatokat kiépiteni, amelyek
nem tlinnek el egyik naproél a masikra a piacrél. Ennek
a kovetelménynek a magyar kis- és kozépvallalati
szféra viszonylag kevés szervezete képes eleget tenni.
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A kis- és kozépvallalati szegmensben a vallalati
életképességet célszerli kicsit részletesebben is ele-
mezni. Ha feltételezziik, hogy a vallalkozo ért a ra-
cionalis gazdalkodashoz és jozan kockazatvallald ké-
pességgel is rendelkezik, akkor a piaci és gazdasag-
politikai feltételek dontik el azt, hogy a véllalkozas
életképes lesz-e vagy nem. Az életképességnek harom
tartomanya kiilonboztethetd meg: az életben maradasi
képesség, amely csupan a koltségek megtériilését és a
tulajdonos megélhetését biztositja, a lépéstartasi ké-
pesség, amikor a megtermelt nyereség elegendd a
megszerzett piaci poziciok megtartasara, végiil az ex-
panzids képesség, amikor a vallalat rendszeresen
szamithat az elvart haszonszintet érezhetéen meghala-
dé jovedelmezdségre (Kozma Ferenc, 2001: 44-45.
0.). E megkozelitésben legalabb Gtszazezer szervezetre
az életben maradési képesség a jellemz6, mig egészen
sziik az expanzids képességgel rendelkezd magyar-
orszagi vallalkozds.

A szervezeti sulyképzéssel
szembeni kovetelmények

Magyarorszagon a gazdasagpolitika hagyoma-
nyosan elhanyagolt és elnagyolt teriilete a szervezeti
sulyképzés, azaz annak a kérdésnek az egyértelmi
megvalaszoldsa, hogy a szervezeti diverzifikaciot kell-e
0sztonodzni, 800-900 ezer kisvallalkozas tdimogatasa-
val, vagy a nemzetkozi vallalatgazdasagi integracioba
vald bekapcsolddas, a szervezeti sulyképzés a célszerd
stratégia a nagyvallalatok preferalasaval.

A kis- és kozépvallalati szektor, illetve a nagyval-
lalati szféra Osztonzésére szolgdld eszkdzrendszer
gyoOkeresen eltér egymastdl. A két stratégia kovetel-
ményei nehezen vagy legfeljebb sziik tartomdnyban
egyeztethetGk Ossze egymassal. A kisvallalkozasok
0sztonzése az erbforrdsok decentralizalasat, a kis t6-
keigényt, rendszerint kevéssé technoldgiaigényes aga-
zatok, alagazatok, tevékenységek preferdlasat jelenti.
A nagy szervezetek dominancidjara épit stratégia az
eréforrasok koncentralasat, a nagy, a kozepes és a kis
szervezetek kozotti vertikalis integracio erdsitését siir-
geti.

A stratégia megvalasztasaban igen nagy szabadsag-
fokkal rendelkezik a magyar gazdasagpolitika, kzos-
ségi jogszabalyok és politikdk nem kotik meg a kezét.
Nagyfoku leegyszertsités lenne tigan értelmezett kolt-
ségvetési-allamigazgatasi koltség-haszon elemzés
alapjan donteni a sulyképzésrél. Ebbdl a mérlegelésbdl
nagy valdészinliséggel egyértelmiien a nagyvallalati
szféra keriilne ki gy6ztesen, hiszen ugyanakkora anya-

i gi, szervezeti, szellemi stb. raforditas joval nagyobb
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hozamot eredményezne ebben a szegmensben, mint a
kis- és kozépvallalatiban.

A magyar gazdasdg novekedési litemét €s nem-
zetkozi versenyképességét meghatarozd mintegy 6000
kozepes €s nagyvallalat sajatossagainak megfelel$
Osztonzdrendszer kidolgozasa és érvényesitése iranyi-
tastechnikai szempontbdl konnyebb, mint egy olyan
vallalkozasosztonzési rendszeré, amely kozel 900 ezer
véllalkozas koriilményeit, érdekviszonyait veszi figye-
lembe.

Magyarorszagon a gazdasagi fejlédéshez, a nem-
zetk6zi munkamegosztasba valo hatékony bekapcsolo-
dashoz, a nemzetkozi versenyképesség javitasahoz
tobb évtizedes perspektivaban a magyar stratégiai ér-
dekeket szolgdld nagyvallalatok halézatara van sziik-
ség. Ezért a nagyvallalatok, azok koziil is a kiilfoldi
érdekeltségii nagyvallalatokra tdmaszkodd szervezeti
sulyképzés célszerti. A csoport nem elsGsorban prefe-
ralast és tamogatast igényel, hanem atlathat6 szabalyo-
zast, korrekt gazdasagi kormanyzast, kiszamithat6 kor-
nyezetet. Ez a stratégia biztositja leginkdbb a miiszaki-
strukturalis korszertisodés és az exportkapacitasok
novelésének kivanatos iitemét. A kis- és kozépvallalati
szektor hasznossaganak és sikerességének is ez a
feltétele. Ez a szegmens fontos motorja a novekedés-
nek, de ha csak erre épit a gazdasagpolitika, akkor az
atlagok ugyan javulnak, de a gazdasag dualis jellege
megmarad, s6t er6sodik. Az a vesz€ly is fenndll, hogy
kevés szamu, a magyar gazdasdgba be nem agyazddott
kiilfoldi nagyvallalat kivonuldsa szamottevé mérték-
ben érintheti a makrogazdasagi folyamatokat (a GDP-
és az ipari termelés dinamikaja stb.).

A nagyvallalatok, azok koziil is a kiilfoldi része-
sedésii cégek esetében van leginkabb lehetdség a ter-
melékenység javitasara, kovetkezésképpen a nagyval-
lalati szféra termelékenységének nodvekedési iiteme
hatdrozza meg a magyar redlbérek eurdpai unids
atlaghoz vald felzarkdzasanak titemét. A forint eurdval
szembeni realarfolyama (azaz a nominalis arfolyam-
nak a magyar és az EU valamilyen arindexszel — fo-
gyasztdi, termeldi vagy egységnyi bérkoltség — mért
hanyadosaval kiigazitott értéke) tartdosnak tekinthetd
felértékel6dését is a nagy szervezetek tudjak haté-
konyabban kezelni, mint a kicsik. A nagy foku gazda-
sagi kitettség miatt azonban a redl-felértékel6dés
kockazataval ettdl fiiggetleniil a kis szervezeteknek is
foglalkozniuk kell. Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy
Ossze kell hangolni az eurd bevezetését és a szervezeti
sulyképzést, azon beliil a kis és kdzepes méretl val-
lalatok 0sztonzését egymassal.

A jelek szerint a kormany eddig is érvényesitett

szervezeti sulyképzést, méghozza a nagyvallalatokat
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preferaldt. A tamogatasok koltség-haszon egyenlege
egyértelmiien kedvez&bb a nagyvallalatoknal, mint a
kis- és kozépvallalkozasokndl. Sajtéinformaciok sze-
rint 2004-ben 4800 kis- és kozépvallalat 12 milliard
forint allami tdmogatasbdl tobb mint harmincmilliard
forint fejlesztést valdsitott meg (40 szazalékos tamo-
gatasi arany, 2,5-szeres szorzd). Ezzel szemben 2000
és 2004 kozott 31 milliard forint tdAmogatds 184 mil-
lidrd forint értékd beruhdzdst indukalt® (17 szdzalékos
tamogatasi arany, hatszoros szorzo).

A nagy szervezetek javara torténd sulyképzés, mint
gazdasagi racionalitas ellentmondasba keriilhet a poli-
tikai racionalitassal, a kis- és kozépvallalati szektor
tulajdonosai és alkalmazottai ugyanis minimalisan
masfél-kétmillié szavazét képviselnek. Részben ezért,
részben gazdasagi megfontolasokbdl a nagyvallala-
tokra koncentrald sulyképzés feltétleniil kiegészitendd
a kis- és kozépvallalati szektorra vonatkozo stratégia-
val. A KKV-szektoron beliil is sulyképzésre van sziik-
ség, a kis- és kozépvallalati stratégia kozéppontjaba a
Iépéstartasi és expanzids képességgel rendelkezd val-
lalati kort célszer( allitani, az 0sztonzdrendszert erre a
szegmensre célszerl kalibrdlni. Ennek kozponti eleme
lehet a nagyvallalati szféra és a kis- és kozépvallalati
szektor kozotti vertikalis és horizontalis kapcsolatok
erGsitése. Ennek eszkozei kozé tartozik a szegmens
elldtasa t6kével, beleértve a kockdzati t6két, menedzs-
ment- és marketingtudassal, mszaki és piaci informa-
ciokkal. A kozosségi transzferek mellett a k6zosségi
jog altal lehet6vé tett nemzeti timogatdsokat (de mini-
mis szabdly) ebbe a szegmensbe célszer( terelni, itt
hasznosulnak a legjobban. A befektetés-6sztonzéssel
kapcsolatos beruhdzési fejezetben targyalt beruhazasi
addkedvezmény szintén a kisebb beruhazasokat pre-
ferdlja, ami inkdbb a kozepes vallalatoknak kedvez,
legalabb is a kozepes méretii vallalatok is igénybe tud-
jak venni a kedvezményt.

Az életben maradasi képességgel rendelkezd vélla-
lati-vallalkozo6i kor esetében minimalis szintd tdmo-
gatas nyujtasa célszer(i. A stratégia stlypontja a nem
onallé foglalkoztatds 6sztonzése kell, hogy legyen, a
nagyvallalati szektorban. Nemzetkozi tapasztalatok
alapjan a nem 06nallé foglalkoztatas terjedése kedve-
z6en érinti a termelékenység novekedését, azaz a
nagyobb szervezetekben tobb lehetGség van a terme-
Iékenység emelésére, mint a kicsikben. A nagyvallala-
tokndl kisebb az addelkeriilés, a gazdasag kifehéri-
tésére vonatkozé torekvésekkel is a nagy szervezetek
preferdlasa, az ott torténé foglalkoztatds 6sztonzése
van 0sszhangban. A talpon maradé torpevallalkozasok
a helyi piacokon jelentkezd aru- és szolgéltatds-
keresletet elégithetik ki.
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A stratégia elsd pillére, a visszafejlesztés mar —
részben spontan mdédon — megkezd6dott a minimalbér
sorozatos emelésével, a masodik pillér, a foglakoztatds
novelése a nagyvallalati szektorban még sok kivan-
nivalét hagy maga utan. 2001 tavaszan a minimalbére-
sek 15-20 szazaléka 5 f6nél, nagyjabol 60 szazaléka 20
fénél, hozzavetSlegesen 70 szazaléka pedig 50 fénél
kevesebbet foglalkoztatott vallalatnal dolgozott (Ker-
tesi Gabor — Koll6 Janos, 2004). A képzetlen mun-
kaeré iranti kereslet az atlagosnal rugalmasabb. Ker-
tesi Gabor és Koll8 Janos szamitdsai szerint 2001-ben
a kisvallalati szektorban mintegy 12 ezer allas sziint
meg, elsGsorban azokban a térségekben, ahol magas
volt a munkanélkiiliség annak hatasara, hogy a mini-
malbér atlagbérhez viszonyitott ardanya a 2000. évi 29-
r6l 2002-ben 43 szazalékara ugrott. A kisvallalkozasok
tamogatasara alakult, egyébként rendkiviil szétforga-
csolt és alacsony hatékonysaggal, nagy adminisztra-
cioval m(ikod6 szervezetek, alapitvanyok stb. nem
tudtdk kompenzalni a foglalkoztatas csokkenését.

A szervezeti sulyképzés jegyében célszerl feliil-
vizsgélni a vallalatalapitas feltételeit. A korlatolt fele-
16sségli tarsasagok alapitasara torvényben meghataro-
zott minimalisan harommillié forint tékeigény egy-
részt messze nem elegendd ahhoz, hogy hatékony kor-
latot allitson a véllalkozassa vélas elé. A torvényben
eléirt 6sszeg konnyen elSteremthetd. Masrészt a ha-
rommillié forint minimalis alaptSke-kdvetelmény nem
elegendd a vallalkozasokkal kapcsolatban allé fo-
gyasztok, bankok, szallitok stb. érdekeinek képvise-
letére sem. A harommillid forint alapt&kéji tarsasagok
csak fedezet felajanlasa mellett jutnak hitelhez, a szo-
ban forgd vallalatok részvételével nagy volument tigy-
letek lebonyolitasa kockazatos stb. A szervezeti suly-
képzés elomozditasa érdekében a korlatolt felelGsségli
tarsasagok minimalis alaptékéjét a jelenlegi harommil-
li6 Ft-rdl legalabb 6tmillié forintra kellene emelni.
Ezen intézkedés nyoman vérhatd, hogy javul a piaci
alapon miikodé kis- és kozépvallalati szektor életké-
pessége, ezzel Osszefiiggésben a kiilsé érintettek biz-
tonsaga.

A kis- €s kozépvallalati szféra hosszabb tavon és
sokszor éttételesen a kozosségi versenypolitikdbdl és
versenyjogbdl is profitdlhat. Miként az a kordbbi atte-
kintésbdl kitlinik, a k6zosségi versenyjog egyrészt ga-
tat szab a szervezeti koncentracionak, masrészt bizo-
nyos értékhatar alatt nem tiltja allami tdmogatas nyuj-
tasat kis szervezeteknek.

Ezzel parhuzamosan a szervezeti sulyképzést is a
magyar gazdasag egyik leglényegesebb kihivasanak, a
foglalkoztatottsag novelésének a szolgalataba célszerd
allitani. Nemcsak a munkanélkiiliek felszivasarol és az
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Ujonnan munkdba allé generacidk foglalkoztatdsarol
van sz6, hanem adott esetben a kényszervéllalkozasok,
illetve nem hatékonyan mikodo kis- és kozépvallala-
tok megsziinésével felszabaduld munkaerd elhelye-
78sérdl is.

Az utébbi években az egymast kovetd magyar kor-
manyok nem vették figyelembe a bér- és jovedelem-
politikaban a vallalatszervezeti rendszer sajatossagait.
A minimélbér emelése ugyanis nehéz helyzetbe hozta,
illetve hozza a kényszervallalkozasokat, illetve a piaci
alapon miikodo kis és kozepes méreti vallalkozasokat.
Mivel ezek a vallalkozasok nem, vagy nehezen tudjak
kitermelni a minimdlbért és jarulékait, ezért a mini-
malbér emelése, illetve tagabb értelemben minden faj-
ta béremelés a fekete gazdasigba vald visszavonulast
0sztonzi ebben a véllalati szegmensben. A minimalbér
emelése és a fekete gazdasdg visszaszoritdsa, illetve
kifehéritése tehat ellentmonddsban van egymassal.
Nem ez az egyetlen ellentmondas. Az Eurdpai Unid-
hoz hasonléan Magyarorszagon sem volt dsszhangban
a kis- és kozépvallalatokat preferald retorika a tény-
leges gazdasagpolitikai dontésekkel abbol a szempont-
bdl, hogy a vallalkozasosztonzésre elGiranyzott és for-
ditott kiilonféle pénziigyi forrasoknak jéval nagyobb
hanyada jutott nagyvallalatokra, mint a kis- és kozép-
vallalati szektorra.

A kis- és kozépvallalkozasokat 0sztonzd gazdasag-
politika kozéppontjaba a kozvetlen export, tagabb érte-
lemben a beszallitéi kapcsolatok 6sztonzését célszert
allitani.

A kis és kozepes méretli egyiittmikodd partnerek
és beszallitok termékei, illetve szolgaltatdsai iranti
keresletet hosszu tavon két olyan tényezd fogja taplal-
ni, amely eddig talan kevésbé volt az érdeklédés ko-
zéppontjaban. Az egyik tényez6 a nemzetkozi verseny-
képesség lokalis és a globalis meghatarozdiban, azok
egymashoz viszonyitott aranyaiban bekovetkezett val-
tozas. A szakirodalomban, azon beliil is els@sorban
Michael E. Porter mliveiben mindinkabb teret nyer az
a felismerés, hogy a globalis verseny alapegységei
nem annyira az elkiiloniilt vallalatok, hanem inkabb a
vallalatcsoportok €s kiilonféle stratégiai szovetségek
és lizleti haldzatok. Ezek pedig szorosan kapcsolodnak
a helyi gazdasdghoz, illetve a tagan értelmezett helyi
tizleti kornyezethez, beleértve a non-profit intézmé-
nyeket €s a kozigazgatast is, nem utolsé sorban azért,
mert a tapasztalatok alapjan a globalizacid er6sodése
ellenére a tartds versenyelényok forrasai a helyi tizleti
kornyezetben taldlhatok.

A masik, az el@bbivel 0sszefiiggd tényezd a helyi
kornyezethez kot6d6 haldzatok egyik legsikeresebb

i formaja a klaszter (a sz6 egyébként térbeli csomo-
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sodast, csoportosulast, fiirtosodést jelent), ami a glo-
balis verseny kihivéasaira adott valasznak is tekinthetd
(Lengyel Imre, 2002). A klaszterek adott ipardg nagy
volument Osszeszerelést vagy tomegszerli termelést
folytatd kulcsvéllalataira épiilnek, amelyek jellemzden
exportalnak, illetve a miikodésiik korén kiviili région
tul fekvd piacokon értékesitenek. E nagy kulcsvéllala-
tok tevékenységét segitik a helyi er6forrasokra és inf-
rastruktirara timaszkodo beszallitdk €s egyéb egyiitt-
miikodd partnerek.

A kis és kozepes méretli egyiittmlikodS partnerek
és beszallitok tartds fennmaradasanak, életképessé-
gének kedvez a k6zosségi verseny- és tamogataspoliti-
ka. Ennek sulypontja az utébbi idében eltolddott a
kozvetlen formakrol a kozvetett forméakra. A nagyval-
lalatoknak a beszerzési forrasok, illetve az értékesitési
piacok kozvetlen ellenérzésére iranyulo vertikdlis in-
tegracids torekvéseit egyre kevésbé nézi j6 szemmel a
kozosségi versenyhatdsag. A klaszterek szervezddése
viszont megengedett, s6t tamogatott, mert a vertikalis
integracioénal lazabb szervezddés, ahol a részt vevok
onallésaga is fennmarad. Ezzel parhuzamosan egyre
kevesebb a lehetGség a vallalatok kozvetlen megsegi-
tésére vagy Osztonzésére, legaldbb is a nagyvallalati
szféraban. Ugyanakkor, egyrészt a tdgan értelmezett
tizleti infrastruktira fejlesztéséhez, masrészt a kis és
kozepes méretli vallalatoknak nyujtott allami tdmo-
gatasok nem torzitjdk el az EU egységes belsd piacan
a versenyt, és nem is fenyegetnek azzal. A klaszterekbe
vald szervezGdés ezért a lehetséges — nemzeti €s ko-
z0sségi — édllami tamogatdsok felhasznalasanak opti-
malis formdja, illetve eszkdze lehet.

Magyarorszagon a klaszeterek kialakulasa még a
kezdeteknél tart. A meglévs klaszterek (példaul az
autdiparban) jorészt formalis szervezddéseknek tilin-
nek, tovabbi Iépésekre van sziikség az egylittmiikodés
tartalmanak fejlesztése terén. Nemzetkozi tapasztala-
tok garmaddja utal arra, hogy a klasztereket feliilrdl
nem lehet, nem érdemes létrehozni. A hosszu tavon
fenntarthato klaszterek létrejottének a feltétele a jozan
belatas, az, hogy a potencidlis résztvevok, a nagy, il-
letve a kis és a kdzepes méretd vallalatokat, sGt a helyi
intézményeket, kozigazgatast is beleértve, felismerik
koz0s tizleti érdekeiket, és kozosen 1épnek azok érvé-
nyesitéséért.

A tapasztalatok alapjan nemcsak a klaszterek
kialakuldsa, hanem azt megel6z8en a beszallitova va-
las hosszabb ideig tart6 folyamat, amelyben a kiilfoldi
nagyvallalatok nagyszamu szempont alapjan vizsgal-
jak a potencialis beszallitdkat. A Nyugat-Eurépaban
kialakult gyakorlattdl eltéréen Magyarorszagon nin-

csenek a kis és kozepes méretli véllalati szektornak :
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hatékony érdekképviseleti intézményei, ezaltal érdek-
érvényesitd képessége is kisebb. Ezt a gyengeséget az
allamnak célszer( ellensulyoznia. Ennek egyik eszko-
ze a nemzeti versenyjog vonatkozd rendelkezéseinek
az érvényesitése, elsGsorban annak a megakadélyo-
zasa, hogy a kiilfoldi nagyvallalatok kovetkezmények
nélkiil visszaélhessenek gazdasagi er6folényiikkel.

A gazdasagpolitika tovabbi feladata a magyar tulaj-
donu vallalkozasok segitése az EU egységes belsd
piacaba valo integraléddsban. A ko6zosségi vivmanyo-
kon beliil nagyon sok olyan el8iras, napi gyakorlat,
egyiittmiikodési forma stb. van (m{iszaki szabvanyok,
mindségiranyitasi rendszerek, a tartds vallalati életké-
pesség bizonyitasa, termék-megfelelési eljarasok, a
CE terméktanusitasi jelolés, szakmai felelGsségbiz-
tositas stb.), amely nem oOlt jogszabalyi format, de
amelyet versenyképességiik biztositasa érdekében at
kellett, illetve at kell venniiik a magyar gazdasagi sze-
repléknek.

A koz0sségi joganyagban is nagyon sok olyan, a
biztonsagot és a kornyezet védelmét szolgdld jogsza-
baly van, amelynek alkalmazdsa nem meriil ki abban,
hogy az arra épiil6 magyar jogszabily megjelenik a
Magyar Kozlonyben. Ezek a jogszabalyok egyrészt
specifikus jellegiiek, azaz céljuk egy-egy iparag, aga-
zat vagy szakdgazat termelési eljarasai és termékei
altal okozott szennyezés mérséklése. Mdsrészt van né-
hany olyan kornyezetvédelmi jogszabdly, amelynek
célja altalaban az ipari szennyezés csokkentése. E
jogszabalyok kozos jellemzdje, hogy alkalmazasukhoz
a vallalati szféranak, s6t sok esetben a kozponti al-
lamigazgatasnak és az Onkorményzatoknak is ren-
delkezniiik kell megfelel6 képességekkel és anyagi
eszkozokkel.

A kozosségi szabvanyok, a kiilonféle minGségbiz-
tositasi rendszerek atvétele, a termékfelelésség tanu-
sitasa és a szakmai felelGsségbiztositds megléte On-
magaban nem javitja a magyar vallalatok nemzetkozi
¢és hazai versenyképességét, nem teremt versenyelG-
nyOket, hanem csak versenyhdtranyait sziinteti meg.
(Azt nem lehet kizdrni, hogy amig nem valik éltala-
nossa, addig a magyar piacon versenyelényt eredmé-
nyez példdul a mindségbiztositasi rendszerek meg-
léte.) Mindennek az elmulasztasa viszont rontja a val-
lalati versenyképességet, illetve gyakran akadalyozza
magat a piacra jutast. E rendszerek atvétele tehat a
versenyképesség sziikséges, de nem elégséges felté-
tele. Kozosségi tendereken is csak olyan vallalatok in-
dulhatnak, amelyek eleget tesznek az emlitett feltéte-
leknek. Az ezzel kapcsolatos koltségeket hosszu tava
beruhazasként célszerd felfogni, amely ahhoz sziiksé-
ges, hogy a magyar véllalatok kiaknazhassdk az
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egységes belsd piac altal teremtett lehetdségeket és
elényoket. Az EU-csatlakozasra vald felkésziilés kolt-
ségei tehat egyébként versenyképes vallalatok eseté-
ben hosszd tavon megtériilnek.

Mlazi6 lenne azt hinni, hogy az EU-csatlakozas,
illetve az egységes belsd piacba integralddas nélkiil
meg lehetne takaritani az emlitett, a magyar vallalati
szféra versenyhatranyait kikiiszobold vagy mérsékld
alkalmazkodas koltségeit. Egyrészt a globalizalddé vi-
laggazdasagban erre egyre kevesebb a lehetdség. A
belsd piac szabdlyrendszere valamilyen formaban
el6bb vagy utébb megjelenik a globalis szabalyozas-
ban is, legfeljebb valamivel gyengébb formaban.
Masrészt az Eurdpai Unié Magyarorszagnak hagyo-
manyosan a legnagyobb exportpiaca, igy a hozza vald
alkalmazkodas elkeriilhetetlen. Az EU-csatlakozas fel-
gyorsitotta és intézményesitette ezt az egyébként is
kikeriilhetetlen folyamatot.

Az EU-csatlakozas a vallalati szféra szamadra rovid
tavon inkabb alkalmazkodasi kényszer, nem kevés
koltséggel, mikdzben az abbdl szarmazd el6nyok
hosszabb tdvon bontakoznak ki. Az EU-csatlakozast
inkdbb lehetéségként célszerli felfogni, amelynek
kihaszndlasa a vallalatokon mulik.

E kovetelményeknek a kiilfoldi részvétellel miko-
d6 nagyvallalatok, azok koziil is mindenekelStt azok
tesznek eleget, amelyek kiilfoldi tulajdonosanak
székhelye az Eurdpai Unid valamelyik tagdllama. E
véllalati kor szamara semmilyen gondot nem okozott
az EU-csatlakozds. Az 1) szabalyozasi kornyezetre
ezek a cégek az anyavallalat segitségével késziiltek fel.

Az EU-csatlakozds a tisztdn magyar tulajdonban
1évé nagy, féként pedig kozepes és kisvallalatok
szamara jelentett kihivast. A magyar tulajdonu cégek
koziil az olyan nagyvéllalatok, mint példdul a MOL
Rt., a Richter Gedeon Rt., a BorsdodChem Rt., a TVK
Rt., a Dunaferr Rt. stb. sajat pénziigyi és human erd-
forrasaira timaszkodva képes volt felkésziilni az EU-
csatlakozasra. Rdadasul az un. globalizalt ipardgakban
miikodoé nagyvallalatoknak az EU-csatlakozastdl fiig-
getleniil is eleget kellett tennilik az emlitett kove-
telményeknek. A kis- és a kdzepes méretii vallalatok-
bdl all6 kor az, amely leginkdbb segitségre szorult, st
még most is szorul az EU-csatlakozashoz, mert sajat
pénz- és humantSke-forrasaik nem elegendéek a
felkésziiléshez, a csatlakozassal eldallt Uj szabalyozasi
feltételekhez vald alkalmazkodashoz.

Az Eurdpai Unié tagorszagai GDP-jikk 10-12 sza-
zalékanak megfeleld Osszegeket forditanak allami-
koziileti beszerzésekre. Naponta atlagosan 400-500 uj
tenderfelhivast tesznek kozz¢é az Eurdpai Unid orsza-
gaiban, azaz igen jelentds piacrdl van szd, ahol ugyan
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a kozbeszerzési eljarasbol adéddan erds a verseny, ezt
viszont karpotolja a nemfizetési kockazat hianya, vagy
legalabbis nagyon minimalis valészinlsége. A magyar
fontossagu eleme a tagallamok allami-koziileti szekto-
raban kiirt tendereken vald részvétel.

Az Eurépai Megéllapodas értelmében magyar val-
lalatok a nemzeti elbdnas elve alapjan 1994 6ta vehet-
nek részt kozosségi tagorszagok kozbeszerzési pa-
lyazatain. Magyarorszagnak 2004. februar 1-t6l kell az
Eurépai Unidban bejegyzett vallalatoknak a hazaiak-
kal megegyezé feltételeket biztositania, azaz meg kel-
lett sziintetni a hazai vallalkozoknak kordbban biztosi-
tott kedvezményeket, ami erdsiti a versenyt. Raadasul
a csatlakozasi okmany hatalyba lépésével az aj EU-
tagdllamok vallalatai is megjelenhetnek a magyar
kozbeszerzési piacon, tovabb erdsitve a versenyt. A
kozosségi kozbeszerzési piacon a kis és kozepes
méretli magyar iparvallalatok megjelenési lehetéségei
a legkedvezgbbek.

A Kozosség alapelveinek (diszkrimindciomentes-
ség, egyenld elbanas stb.), kozosségi versenyjog €s a
kozbeszerzésekre vonatkozd kozosségi jogszabalyok
betiijének és szellemének ellentmond minden olyan, az
utdbbi id6ben felszinre keriilt torekvés, amely mester-
ségesen elényben kivanja részesiteni a hazai véllal-
kozasokat a kozbeszerzési palyazatokon. ( Példaul,
hogy a hazai vallalkozasok aranya 20-r6l 80 szdzalékra
emelkedjen a kdzbeszerzési palydzatokban.) Ezt a cél-
kit(izést jogi uton nem lehet érvényesiteni, hanem csak
kozgazdasagi eszkozokkel, kozvetetten lehet kozeli-
teni hozza a hazai vallalati szféra versenyképességé-
nek javitasaval. A cél egyébként sem valamilyen arany
elérése kell, hogy legyen, hanem a magyar vallalatok
versenyképességének javitdsa. A javuld versenyképes-
ség el6bb-utobb a hazai kozbeszerzési pélyazatok
eredményeiben is kifejezésre fog jutni.

Vallalati bérterhek és versenyképesség

Az iizleti szféra egyik legnagyobb, nagy szamu val-
lalkozasnak a legnagyobb koltségétele a bér és bérja-
rulék. Magyarorszagnak a nemzetkozi munkamegosz-
tasba valo erételjes bekapcsolodasa miatt e koltségek
kozvetlen 6sszemérédnek a nemzetkdzi piacokon.

A Bécsi Nemzetkozi Osszehasonlitasok Intézete
adatai szerint a 2002. és 2003. évi magyarorszagi bér-
emelések atrendezték az eurdban kifejezett havi atla-
gos bruttd bérek regiondlis rangsorat. Amig 2001-ben
Szlovénia mellett még Lengyelorszagban és Csehor-
szagban is magasabb volt az atlagos brutté havi mun-

i kabér, mint ndlunk, addig 2004-ben Magyarorszag
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megeldzte két versenytarsat. Magyarorszdg korabbi
bérelényei tehat lemorzsolddtak, Szlovénia utan itt a
legmagasabb az atlagos brutté havi munkabér.

Az atlagos bruttd havi munkabérek nagysagabdl
onmagaban, a munkabért terheld jarulékok nélkiil nem
lehet messzemend kovetkeztetéseket levonni a nem-
zetkodzi versenyképességrél a munkaerdkoltségek te-
kintetében. A bért terheld jarulékok alapjan Magyar-
orszag a kozép-eurdpai orszagok kozépmezdnyében
helyezkedik el. A munkavéllald, valamint a munkalta-
t6 dltal fizetett jarulékok (a fix osszegilek nélkiil, ami-
lyen példaul az egészségiigyi hozzdjarulds) nem mu-
tatnak kiugro értéket a régioban (1. tabldzat).
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1. tdblazat
Atlagos havi brutté bérek (eurd)
2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004*
Magyarorszag 337 403 504 | 541 579
Csehorszag 382 434 515 | 531 566
Lengyelorszag 472 557 544 | 501 538
Szlovakia 268 286 316 | 346 | 359
Szlovénia 935 988 | 1041 | 1083 | 1120

Megjegyzés: * el6zetes adat
Forras: Wiener Institut fiir Internationale Wirtschaftsvergleiche.

A nemzetkozi versenyképesség szempontjabol
azonban nem az 0Osszes, hanem a munkaaddk altal
fizetett jarulék nagysdga a meghatdrozo. A vallalkoza-
sok szamara ugyanis nemcsak a munkabér, hanem an-
nak jaruléka is koltség. E vonatkozasban viszont Ma-
gyarorszag a nemzetkozi élmezdnyben foglal helyet,
ahol az OECD adatai szerint 2004-ben a munkaaddkat
terhel§ bérjarulék a munkaerdkoltség 27 szazalékat
tette ki. Ez az érték csak Franciaorszagban volt maga-
sabb, mint nalunk.

Ha az eurdban kifejezett havi brutté atlagbért a
munkaltatdt terhelS jarulékokkal korrigaljuk, akkor a
munkaer6koltség havi szinten 2004-ben 1298 eur6
volt Szlovénidban, 764 eurd Csehorszagban, 747 eurd
Magyarorszagon, 651 euré Lengyelorszdgban és 495
eurd Szlovakiaban. Az atlagos brutté havi bérekhez
képest véltozott a sorrend, Magyarorszag helyet cserélt
Csehorszaggal. A magasabb munkaltatdi jarulékok
miatt a havi atlagos munkaer6koltség magasabb Cseh-
orszagban, mint Magyarorszagon. Ahhoz, hogy a havi
munkaerd-koltségekben Magyarorszag versenyképes
legyen Lengyelorszdggal, a munkaltatokat terheld
jarulékokat 29-r6l 12 szazalékra, azaz 17 szazalékkal
kellene csokkenteni. Ilyen mértékii csokkentésre nin-
csenek meg a feltételek, ezért nem is lehet redlis cél,

féleg rovid tavon. Mivel Szlovdkidban joéval alacso- :

nyabb a havi brutté bér, mint Magyarorszagon, ezért
nem lehet, illetve csak igen nagy dldozatok aran lehet
a munkdltatokat terhel§ jarulékok csokkentésével
ellenstlyozni a Szlovédkidval szembeni versenyképes-
ségi hatranyt a munkaer6koltségekben.

Hangsulyozni kell, hogy a munkaerdkoltségek nagy-
saga és alakuldsa onmagaban nem, hanem kizardlag a
termelékenység elért szinvonala és valtozasa figyelem-
bevételével ad megbizhatd képet egy orszag nemzetko-
zi versenyképességérdl a koltségek oldalardl. A terme-
lékenység javuldsa ugyanis semlegesitheti, sot ellensu-
lyozhatja a munkaerdkoltségek novekedését.

A munkaaddkat terhel§ bérjarulékok csokkentése
javitja a magyar gazdasag nemzetkozi versenyké-
pességét a munkaerdkoltségek tekintetében. Ez nem
csekély mértékben semlegesitheti vagy akar ellensu-
lyozhatja az erds, illetve hosszabb tavon (féként redl
értelemben, azaz valamilyen drindexszel korrigalt)
felértékel6dd forintnak az exportra gyakorolt ked-
vezdtlen hatdsat. A statisztikai adatokbdl ugyanakkor
kitlinik, hogy a bérjarulékoknak csak irredlisan nagy
mértéki lefaragdsaval lehetne olyan mértékd ver-
senyképesség-javulast elérni, hogy az Magyarorszag
helyét is moddositsa f6 versenytarsaival szemben a
nemzetkdzi rangsorban.

Az egyéb feltételeket valtozatlanoknak tekintve a
munkaaddi bérjarulékok visszafogasa az aruexport mel-
lett a kiilfoldi mlikod6téke-bearamldst 6sztonozheti el-
sGsorban. A munkaer6koltségek csokkenése novelheti
Magyarorszag vonzerejét a realszféraba befektetni ki-
vand kiilfoldi vallalatok szamara. Ugyanakkor a
munkaaddi bérjarulék csokkentése a nemzetkozi ver-
senyképesség sziikséges, de nem elégséges feltétele. A
teljesség igénye nélkiil megemlithet, hogy nem cél-
szeri a bérjarulék csokkentésének 0sztonzd hatasait
példaul a minimalbér erdteljes emelésével semlegesi-
teni. Ha nem 4ll rendelkezésre megfeleld képzettségl
hazai munkaerd, akkor a kiilfoldi vallalatok az alacso-
nyabb munkaerdkoltségek ellenére sem fognak tome-
gesen foglalkozasb6vitd beruhazasokat végrehajtani
Magyarorszagon. Végiil semmilyen garancia nincs
arra, hogy a jarulékcsokkentéssel kapcsolatos meg-
takaritasokat foglalkoztatds-bévitd beruhdzasokra
haszndljak a vallalatok. Mindez arra hivja fel a figyel-
met, hogy a bérjarulékok csokkentésének csak atfogd
gazdasagi stratégidba dgyazva van értelme, csak ebben
az esetben javitja a versenyképességet.

Osszefoglalé megjegyzések

A kozosségi politikdk és jogszabdlyok nem tartal-
maznak hatdrozott explicit célkitlizéseket a szervezeti
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sulyképzésre. Ennek ellenére a versenymechanizmu-
sok minél teljesebb érvényesiilését célzd versenypoli-
tika és versenyjog, beleértve az allami tdimogatdsok
szabalyozasat, tovabba a vallalkozdsdsztonzésre vo-
natkoz6 kozosségi politikdk a kis és kdzepes méretli
szervezeteknek kedveznek. A kozosségi szintii szaba-
lyozas a nemzetallami szintl vallalkozasosztonzéshez
ad megfelelS keretfeltételeket, a forrasfedezet orosz-
lanrészének elSteremtését az egyes tagdllamokra hagy-
va. A tagéallamok vallalkozasosztonzési politikdinak
cél-, eszkoz- és intézményrendszere hasonld, Ossz-
hangban van a kozosségi jogszabalyokkal és nem
kotelezb jogszabalyi format 61t6 dokumentumokkal.

A kozosségi szabalyozas tag teret hagy a magyar
gazdasagpolitika szamara a szervezeti sulyképzéshez.
A szervezeti sulyképzést az atfogd nemzeti fejlesztés-
stratégiabdl lehet €s kell levezetni. Ennek hianyédban, a
magyar gazdasag helyzetének értékelése és a fejlesztés-
stratégia kivdnatosnak tartott prioritdsa alapjan a szer-
vezeti sulyképzést harom pillérre célszerd alapozni.

Az elsé pillér a nemzetgazdasagi hatékonysag
kovetelményei, a tarsadalmi sajatossagok stb. alapjan
a muszaki-szerkezeti korszerlisodés és a nemzetkozi
munkamegosztasba vald bekapcsolddas hajtderejét ké-
pez6 nagyvallalati szféra, azon beliil a kiilfoldi része-
sedésl nagyvallalatok képezik. E szféra a fejlesztés-
politika legfébb célkitiizéseinek (a beruhdzasok és az
azokhoz kapcsolddd technoldgia-transzfer, az export
novelésének és 1j, stabil munkahelyek teremtésének
Osztonzése) vallalati méretkategdriatdl fiiggetlen érvé-
nyesitésén tilmenden nem annyira preferaldst és tamo-
gatast igényel, mint inkdbb stabil, kiszamithatd és at-
lathat6 vallalkozasbarat gazdasagi €s jogi kdrnyezetet.

A masodik pillér a nagy, illetve a kis és kozepes cé-
gek kozotti vertikalis integracid erdsitése tobbek kozott
a beszallitoi kapcsolatok és a klaszterek Osztonzése ré-
vén. Ennek forrasigénye viszonylag csekély, mikozben
eredménye — a teljes tényezStermelékenységhez hason-
16an — szamottevo lehet. A gazdasagi €s politikai racio-
nalitds kozotti célkonfliktus feloldasa, de legaldbb is
mérséklése érdekében, a kis- és kozépvallalati szektor
foglalkoztatasi szerepére tekintettel, politikai okokbdl
gesztus értékil 1épésekre van sziikség az egész KKV-
szektorral szemben. Ez némi gazdasagi aldozatot a mik-
ro- és az al- vagy kényszervéllalkozdsok esetében jelent.

A harmadik pillér a kis és kozépvallalati szektorra
vonatkozé differencidlt 6sztonzési stratégia, amelynek
kozéppontjaba a 1épéstartasi és expanzids képességgel
rendelkezd, piaci résekben, innovativ termékekkel és
szolgaltatasokkal megjelend, magas hozzaadott értéket
realizalo kis- és kozépvallalati kort célszerdl allitani.

Az 6sztonzés eszkozei k6z€ az innovativ kis- és ko- !
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zépvallalatok K+F tevékenységének tamogatdsa, a t6-
keellatas €s a finanszirozas mas forrasainak javitasa, a
klaszterképz6dés 6sztonzése €s tamogatasa, a kiilpiaci
infrastruktdra erdsitése tartozik. Dontéen ennek a
szegmensnek az eredményein mulik a magyar gazda-
sag kovetd jellegének moddosulasa, illetve a kovetési
tavolsdg csokkenése.

A masodik és a harmadik pillérnek a kozvetlen és a
kozvetett, azaz beszallitokon keresztiil torténé expor-
tot kell 6sztonoznie. E pillér része kell, hogy legyen a
hazai tulajdonu kis és kozepes méretli vallalatok
egységes belsé piacba vald integrdlédasanak tamo-
gatasa, kormdnyzati eszkozokkel torténd segitése.

A szervezeti sulyképzésre vonatkozd, harom pil-
lérre taimaszkod6 stratégia nem csekély mértékben
jarul hozza a fekete és sziirke gazdasag kifehéritéséhez
és a realszféranak az eurd bevezetésével kapcsolatos
esetleges versenyhatranyai mérsékléséhez. Célszerti €s
kivanatos a szervezeti sulyképzés kovetelményeit fi-
gyelembe venni a fekete, illetve a sziirke gazdasag ki-
fehéritésében, az eurd bevezetésének iitemezésében,
valamint a bér- és addpolitikaban. A minimalbér polti-
kai és mas szempontok alapjan motivalt emelése a
fekete és a sziirke gazdasag térnyerésének kedvez.

A munkaaddkat terheld bérjarulékok és adok csok-
kentése a foglalkoztatast 6sztonozheti és a relativ nem-
zetkozi versenyképességet javithatja mindegyik vélla-
lati méretkategoriaban, de kiilondsen a nagyvallalatok-
ndl. Mivel a munkabérek képezik a vallalati szféra leg-
jelentésebb koltségételét, ezért a munkabérekre rakodo,
a vallalatokat terhelG jarulékok csokkentésében rejlenek
a vallalati versenyképesség javitasanak legszamotte-
vGbb tartalékai. A jarulékcsokkentés feltételeinek meg-
teremtése azonban nem a fejlesztési sulyképzés, hanem
a fiskalis politika kompetencidjaba tartozik. A munka-
adoi bérjarulékok lefaragasa ugyanis mérsékli az al-
lamhaztartas bevételeit, a kiesd bevételek ellentételezé-
séhez a kiaddsokat is vissza kell fogni. El kell keriilni
azt, hogy a vallalati bérjarulékok mérséklése altal visz-
szaes$ dllamhaztartasi bevételeket a véllalati szféra mas
formaban torténé add- €s jarulékterhelésével (példaul
erbteljes minimalbér-emelés stb.) ellensilyozzak.
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BUZADY Zoltan

HELYZETKEP A HAZAI
KOZEPVALLALATOK
STRATEGIAI SZOVETSEGEIROL

A tanulmany a hazai kozépvallalatok altal kotott stratégiai szovetségeket elemzi. A stratégiai szovetségek
elterjedése 1994-t6l gyorsult fel Magyarorszagon. A folyamat jellegzetessége, hogy — a nyugati tapasztala-
tokkal ellentétben — elsosorban nem konkurens cégek, hanem beszallitoi-felhasznaléi kapcsolatban allo
vallalatok alakitottak ki tartds, részben integrativ jellegii egyiittmiikodési viszonylatokat. A stratégiai
szovetségekben foként a marketing-értékesitési és a termelési funkciokra iranyult az egyiittmiikodés, mig
a kutatas-fejlesztési megallapodasok aranya csekély. A stratégiai szovetségek jogi kereteit tekintve a meg-
hatarozatlan idétavra szolo, irasos szerzédéses megallapodas a legelterjedtebb megoldas. A hazai kozép-

vallalatok dontéen magyar tulajdoni érdekeltségii cégekkel létesitettek szovetségesi kapcsolatokat.

A stratégiai szovetségekre vonatkozd hazai kutatdsok
az 1990-es évek elsd felében indultak el néhany kuta-
téintézményben és egyetemi tanszéken, tovabba ver-
senyhivatali keretek kozott, valamint egyes nagyval-
lalatok stratégiai tervezési részlegeiben. Az els6 ku-
tatasi eredmények felhivtak a figyelmet a stratégiai
szovetségek létrejottének és miikodésének hasznosit-
haté kiilfoldi tapasztalataira, a szovetségek irdnydban
folytatott versenypolitika kivanatos szempontjaira
(Vissi, 1995), a mlikodStoke-import és a stratégiai szo6-
vetségek tevékenységének Osszefiiggéseire (Torok,
1996), valamint azokra a lehetséges szervezeti-jogi
formadkra, amelyek felhasznaldsaval, alkalmazasaval a
magyar cégek részeseivé valhatnak a belfoldi és nem-
zetkozi viszonylatban szervez6do stratégiai egytittm-
kodéseknek (Brada — Singh — Torok, 1994; Becsky —
Bdgel, 1996). Kés6bb kisérlet tortént a stratégiai szo-
vetség elméleti kérdéseinek feldolgozasara, valamint
gyakorlati megoldasainak atfogd szambavételére, cso-
portositasara is (Buzddy, 2001, 2005). Ugyanakkor a
rendszervaltast kovetéen formalédé vallalati kapcso-
lati halok, hosszabb tavu stratégiai egyiittmikodések
magyarorszagi elterjedtségére vonatkozoéan az 1990-es
évek végéig nem dlltak rendelkezésre statisztikailag

megbizhaté — nagyobb szamossagu vallalati mintara :

VEZETESTUDOMANY

kiterjed — empirikus felmérési adatok. A ,,Versenyben
a vilaggal” kutatasi program tobbek kdzott ezt a hianyt
kivanta pétolni azzal, hogy vizsgdlatokat kezdemé-
nyezett a szorosabb, intenzivebb tevékenységi koope-
raciok — 1990-t61 megfigyelt — kialakulasi folyama-
tairdl (Szanyi, 1997).

A program els6 adatfelvételi fazisa 1996 marciusa
¢és juniusa kozott zajlott le, majd egy tjabb vizsgalati
szakasz 1999 februarjaban indult, s néhany honappal
késobb fejez6dott be. A jelen tanulmany szerzdje koz-
remiikodott a stratégiai szovetségekre vonatkozd ak-
kori kérdbives felmérések moddszertani el8készitésé-
ben, valamint az 1996-o0s és 1999-es villalati egyiitt-
miikodési adatok egymadst kovetd feldolgozasaban és
elemzésében. Az 1996-ban végzett felmérés eredmé-
nyeirdl a ,,Vezetéstudomany” c. folyéirat hasabjain be-
szamolo jelent meg a kovetkezd szerzok tollabol (Tari
— Buzady, 1998). Késébb a két felmérés adatainak
Osszehasonlitd elemzését végezték el abbdl a Koriil-
ménybdl kiindulva, hogy az 1996-o0s és 1999-es valla-
lati mintak tulajdonképpen kiegészitették egymast: az
elsd felmérésnél dontéen a nagyobb méretd, tobb szaz
alkalmazottat foglalkoztaté cégek szolgaltattak adato-
kat miikodésiikrdl, a masodik felmérésnél pedig elso-
sorban a kozepes méretli véllalatok szamoltak be tevé-
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kenységiikr6l. Ezt figyelembe véve, a stratégiai
egyiittmiikodésekre vonatkozd felmérési adatok csak
kisebb mértékil atfedést tartalmaztak. Az osszehason-
lité tanulméany az Akadémiai Kiadd altal gondozott
gyljteményes kotetben jelent meg (Chikan — Czako —
Zoltayné, 2002). A harmadik alkalommal, 2004
tavaszan elvégzett kérdSives felmérés — stratégiai szo-
vetségekre vonatkozd — adatfeldolgozasi fazisaban
szintén részt vettek az itt ismertetésre keriilé dsszeha-
sonlitd elemzés készitoi.

A 2004. évi kérdGives felmérés eredményeirdl pub-
likalt gyorsjelentés (Versenyképesség Kutaté Kozpont,
2004) megéllapitotta, hogy a vizsgédlatba bevont cégek
,,f6bb dimenziodk szerinti megoszlasa hasonlo az el§z0,
1999-es kutatds soran kialakult minta osszetételéhez”.
A két minta véllalatainak dont§ hanyada — mindkét
esetben kozelitGen kétharmada — a Kozponti Statisz-
tikai Hivatal 1étszam-kategdriankénti osztilyozdsa
alapjan az 50-300 f6t foglalkoztatd, kozepes vallala-
tok méretcsoportjaba volt sorolhatd. (Az 50 f6nél
kevesebbet foglalkoztatd vallalatok aranya 6t szdza-
1€kot, a 300 f6nél tobbet foglalkoztatd vallalatok ara-
nya kozelitéen 30 szazalékot képviselt mindkét fel-
mérésnél.) Ugyanakkor a két adatbazisban szerepld
véllalatok jellemzden belf6ldi maganszemélyek, illet-
ve cégek tulajdonat képezték, elsGsorban a feldolgo-
zo6iparban tevékenykedtek vidéki kozponttal, és nagy
résziik a hazai piacon értékesitette termékeit. Mind-
emellett a két vallalati minta ko6zott csak kismérték
atfedést lehetett regisztralni (az értékelhet6 valaszokat
ado cégek szama: 1999-ben 319, 2004-ben 301 jogilag
onallo szervezet; az atfedés 55 elemi).

A kovetkezdkben — figyelemmel az 1999. évi, va-
lamint a 2004. évi, tartalmaban és méretében hasonld
adatbazisok egyiittes kezelésének lehetGségére — atfo-
26 kép megrajzolasara tesziink kisérletet a hazai tulaj-
donu kozépvallalatok hosszabb tavi egyiittmiikodé-
seinek, stratégiai jelent8ségli szovetségeinek tipikus
vonasairdl, fejlédési jellegzetességeirdl. A stratégiai
egyiittmikodésekre vonatkozd kérdGives adatokat a
leiré statisztika (egyszerlibb) eszkozeivel dolgoztuk
fel; az Osszehasonlité elemzés sordn megoszlasi vi-
szonyszamokat €s kombindacids tablakat hasznéltunk a
jellegzetességek bemutatasa céljabol.

A vallalati stratégiai szovetség értelmezése

A vallalati stratégiai szovetség a szervezetkozi
kapcsolatok sajatos formaja, amelynek alapvetd jelleg-
zetességeire, megkiilonboztetd vondsaira nézve még
nem alakult ki egységes definicid a nemzetkozi szak-

irodalomban. Az 1999. évi és a 2004. évi kérdbives
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adatfelvételek el6készitésénél a hazai vallalati egyiitt-

miikodések azon formait tekintettiik stratégiai szovet-

ségeknek, amelyek keretében:

o a felek megdrzik stratégiai dontéshozatali és szer-
vezeti-jogi Onallésdgukat, autondm piaci mozgas-
teriiket,

e cgy évnél hosszabb idStavra sz4l6, kockazat- és
haszonmegoszldson alapuld, kolcsondsen elényos
kooperacidt valdsitanak meg,

e az egyiittm(ikodéshez rendelkezésre bocsatott
anyagi eszk6zok €s ismeretek révén bizonyos fokig
integraljak tevékenységiiket, meghatdrozott iizleta-
gi vagy funkcionalis teriileteken.

Nem tekintettiink szovetségnek olyan vallalatkozi
kapcsolati formakat, amelyek nem hordoznak tartds,
stratégiai fontossagu egyiittmiikodési elemeket. Az
utobbi kapcsolati formédk példaszertien a kovetkezdk:
alkalmi adas-vételi szerz8dések, hosszu tava szallita-
si keretszerzddések, egyszeri megvalositast igénylo,
specialis feladatra szervez6dott konzorciumok, licenc
¢s franchise megéllapoddsok, hagyomanyos alvallal-
kozdi kapcsolatok (a beszallité 6nallé miszaki fej-
lesztése nélkiil), bérmunkazas, vallalati felvasarlds és
fuzio. Ezen elhatdroldst figyelembe véve, a stratégiai
szovetség(ek)ben részt vevd vallalatok adatokat szol-
galtattak az egyiittmilikodés id6tavjardl és funkcio-
nalis teriileteirdl, a partnerek versenytarsi, vagy nem
versenytarsi pozicidjardl, tovabba nemzeti hovatar-
tozdsarol, a szovetség szervezeti-jogi kereteirdl,
valamint a szovetség mlikodésének hatdsardl a valla-
lat stratégiai helyzetére. Mérési nehézségek miatt
nem tortént kozvetlen adatkérés a partnerek tevé-
kenységi integracidjanak ,,szorossagarol”.

Mindent egybevetve, a kérdSiv értelmezése nyo-
man a stratégiai szovetség feltétleniil tobbet jelentett a
valaszadok szamadra, mint egyszeri alkalomra szdlo,
rovid tava szerzédéses viszonyt, masfelSl az adatszol-
géltatok mar nem tekintették szovetségnek a vallalati
fuziok és felvasarlasok révén kialakuld — az egyik fél
szamara a stratégiai dontéshozatali 6nalldsag feladasa-
val jaré — uj hierarchikus szervezeti-jogi formaciokat.

A stratégiai szovetségek létrejottének jellemzoi

Az 1999-es és 2004-es kérdbivekre adott valaszok
Osszesitett értékelése kapcsan elséként a stratégiai szo-
vetségek létrejottének iddpontjat vizsgaljuk. Az 1999-
ben Gsszegyjtott adatok szerint 1994-t81 gyorsult fel a
stratégiai megallapodasok kidolgozdsa, jovahagyasa,
illetSleg valdra valtasa a f6ként kozépvallalatokat rep-
rezentdld cégek korében. A 2004-es felméréssel érin-
tett kozépvallalati korben pedig az ezredfordul6tdl le-
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hetett kimutatni a szovetségkotések szamanak jelentds
emelkedését, az egyiittm(ikodési torekvések erételjes
kibontakozasat (1. tabldzat).

1. tabldzat
A stratégiai szovetségek létrejottének idépontja

CIKKEK, TANULMANYOK

A felmérés éve
1999 2004

1993-ig kotott szovetségek 36 16
1994 és 1999 kozott 1étrejott
megallapodasok 66 27
2000 és 2004 kozott 1étrejott
megallapodasok - 55
Megfigyelt stratégiai szovetségek
szama egyiitt* 92 98

* A tovabbiakban a jelentése: értékelhetd valaszokbdl adddo sza-
mossag (N)

A szovetségek mikodésének tervezett idGtartamara
vonatkozéan mind az 1999-es, mind a 2004-es fel-
mérési adatok azt rogzitették, hogy a stratégiai egylitt-
mikodések nagy tobbségét (80, illetve 90 szazalékat)
~meghatdrozatlan id6tavra" iranyoztak eld. Ez jelent-
heti egyfeldl a partnerek egyiittmiikodési koncepcioi-
nak kiforratlansdgat, masfeldl a szovetségbdl, tetszés
szerinti idSpontban torténd ,kiugras” lehetéségének
biztositasat.

A kérddivek kitoltése soran a valaszadd szerveze-
tek nyilatkoztak arrdl, hogy a részvételiikkel 1étrejott
megallapodds(ok)ban egy vagy tobb partner oldalan
torekedtek (torekednek) megvaldsitani a kozosen kitii-
zott célokat. Ezen szempont alapjan tiinteti fel a 2. tab-
lazat a stratégiai szovetségek szamszer( partneri 6sz-
szetételét a két felmérési idopontban.

2. tdblazat
Stratégiai szovetségek megoszlasa az egyiittmiikodés-
ben résztvevo partnerek szama szerint, szazalék

A felmérés éve
Stratégiai egyiittmiikodések 1999 2004
Kétpartneres szovetségek 47 59
Tobb partneres szovetségek 53 41
Megftigyelt szovetségek egyiitt (%) 100* 100%#%*

* N = 92 megallapodds
** N = 89 megallapodds

Az 0Osszehasonlitott adatokbdl kitlinik, hogy két-
partneres megallapodasokat szivesebben kotnek az
utébbi években a hazai (kozép)vallalatok. Részben
magyarazatot adhat erre az a koriilmény, hogy a tobb
partneres szovetségek intenzivebb koordindciot igé-
nyelnek a felek részérdl.

VEZETESTUDOMANY

A stratégiai egyittmiikodések
funkcionalis teriiletei

Attol fiiggben, hogy a kooperald felek a vallalati ér-
tékalkotd folyamat (kutatas-fejlesztés, beszerzés, ter-
melés, értékesités stb.) melyik szakaszara, lancszemé-
re osszpontositva szandékoznak tartésan egyiittmii-
kodni, megkiilonboztethetSk példaul a K+F (technold-
giai), a beszerzési-logisztikai, a termelési vagy a mar-
keting-értékesitési szovetségek. A vallalatok kozotti
stratégiai egyiittmiikodés ugyanakkor atfoghatnak
egyszerre tobb funkciondlis teriiletet is. Az egyiittmii-
kodés konkrét teriiletére vonatkozd 1999-es és 2004-es
kérdéseknél a vdlaszadoknak egy otfokozatd skalan
kellett értékelniiik, mire irdnyul elsGsorban a megal-
lapodas. A valaszokndl a ,,4” (jellemzd) és ,,5” (nagy-
on jellemz8) mindsitéseket vettiik figyelembe.

Az egyes vallalati funkcidk szempontjabdl megal-
lapithatd, hogy a hazai stratégiai szovetségekhez elsG-
sorban a marketing-értékesitési, valamint a termelési
teriiletre irdnyuldan tarsultak a két id6pontban megkér-
dezett, tobbségében kozepes vallalatok (3. tdbldzat).
Célszerlinek tlnhet, ha a marketing-értékesités és a
beszerzés-logisztika funkcidkat egyiittesen vessziik fi-
gyelembe 1999-re és 2004-re vonatkozdan. Az Ossze-
vontan tekintett funkcidk ily médon kifejezésre jutd
dominans szerepe utalhat egyfeldl a valaszad6 cégek
tartds vevdi, illetve szallitdi egylittmlikodési kapcsola-
taira (vertikdlis partnerség), masfeldl az ugyanazon
iparagban mlikodd versenytars vallalatok kozos beszer-
zési vagy értékesitési tevékenységére (horizontalis
szovetség).

3. tdbldzat

A stratégiai egyiittmiikodés funkcionalis teriiletei

a szovetségben részt vevok megallapodasai alapjan,
szazalékos megoszlas

A felmérés éve
1999 2004

A stratégiai | kutatds-fejlesztés 18 9
egylttmikodés | peszerzés-logisztika 20 21
kiterjed termelés 23 21
marketing-értékesités 25 35
tobb funkcid 14 14

Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100* 100%#*

* N =92 megallapodas
** N = 81 megéllapodas

Az 1996. évi és az 1999. évi villalati mintak korab-
bi Osszehasonlitdsanal kitilint, hogy a kutatasi-fejlesz-
tési célu egyiittmikodések nagyon alacsony rész-

i aranyt, 6 szdzalékot képviseltek a vizsgdlt stratégiai
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osszefogdsok korében, 1996-ban. Akkor a K+F tevé-
kenységnek, a piacgazdasagi atmenettel jaré hazai hat-
térbe szorulasaval magyaraztuk a jelenséget (Buzady —
Tari, 2002). Az 1999. évi hasonld részaranyt tekintve
(18 szazalék), szembetiin volt a kutatasi-fejlesztési
funkcidra iranyuld kozos tevékenység ellretorése a
stratégiai egyiittmiikodésekben. A valészinl okok ko-
zott emlitettiik a K4F jelentGségének felismerését az
élez6d6 piaci versenyben, tovabba utaltunk a kozepes
méretl vallalatok egymasra utaltsagdra a technoldgiai
teriileteken.

A 3. tabldzat tantsdga szerint a 2004. évi felmérés
ismét igen szerény mértékli K+F kooperaciot jelzett a
vizsgalt stratégiai szovetségek korében: az Osszes
megallapoddsnak csupdn 9 szazalékat mindsitették a
valaszadok jellemzden kutatdsi-fejlesztési célinak.
Ugy gondoljuk, hogy a technoldgiai egyiittméikddések
részaranyanak visszaesése tovabbi vizsgalddasokat
igényel, tobbek kozott az egyes, kivalasztott véllala-
toknal tervezett fels6vezetdi interjuk véleményeinek
felhasznalasaval.

A stratégiai szovetségek jogi-szervezeti keretei

A vallalatok kozotti stratégiai egyiittmiikodések —
jogi-szervezeti szempontbdl — elsédlegesen a formalis
és informalis szovetségek csoportjaira oszthatdk. Az
informalis megallapodasok hallgatdlagosan ,,rogzitik”
a felek egyiittmiikodési szandékat, mig a formalis szo-
vetségeknél altaldban rasos szerzddés, vagy kiilonallo
jogi-szervezeti egység (leggyakrabban k6zos vallalat,
joint venture) szolgal a k6zos tevékenység keretéiil.

Az 6nalld jogi személyiségli kozos véllalat, vagy az
un. gazdasagi érdekeltségli csoportosulds a partner-
cégek stratégiai kooperacidjanak elterjedt intézmé-
nyes formaja a piacgazdasagokban: e szervezeti meg-
oldasok lehetGséget kinalnak az egyiittes feladatvég-
zéssel jaro nagysagrendi megtakaritasokra, a novekvd
fejlesztési €s piaci kockdzat megosztasara, vagy a fe-
lek kolesonos szervezeti tanuldsdra. A stratégiai szo-
vetségen beliil kialakulhatnak kisebbségi tékeré-
szesedések is a partnerek kozott, esetenként kereszt-
tulajdonlas formdjdban. Ez utdbbi tulajdonosi kap-
csolatok altaldban jelezni kivanjak, hogy a felek ki-
mondottan hosszabb tavi egyiittmiikodésre szamita-
nak a megkotott szovetségben (Tari, 1999).

Az 1999-es ¢és 2004-es kérdSives vallalati
felmérések adatait 6sszehasonlitva, a stratégiai szovet-
ségekben alkalmazott jogi-szervezeti formdakrdl a 4.
tablazatot allitottuk Ossze.
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4. tablazat
A stratégiai szovetségek jogi-szervezeti keretei,
szazalékos megoszlas

A felmérés éve
1999 | 2004
Informalis | hallgatélagos ,,szerzédéses”
szovetségek | megéllapodds 12 20
Formaélis irdsos szerz6déses
szovetségek | megdllapodds 75 49
kozos (vegyes) vallalat 7 24
kisebbségi tékerészesedés 6 7
Megfigyelt szovetségek egyiitt (%) 100* | 100**

* N =92 megallapodas
** N = 81 megdllapodds

A 4. tabldzat tiikrozi azt a szakirodalmi felfogast,
hogy jogi vetiiletben a stratégiai szovetségek mindig
,»szerzédésnek” tekinthetdk, akar irdsban rogzitették,
akar hallgatdlagosan kototték a megéllapodasokat. (A
tablazatban foglalt adatokat egy tovabbi informacidval
egészitjiik ki: a valaszadok altal megjeldlt jogi-szer-
vezeti forma gyakorlatilag minden esetben az adott
egylittmiikodés teriiletének dont6 részét, vagy teljes
egészét atfogta, ,lefedte”.)

A hivatkozott tablazatbdl egyértelmien kitlnik,
hogy a két idGpontban megfigyelt stratégiai szovet-
ségek korében a formalisnak szamitd irasos szerzGdé-
ses megallapodas a leginkdbb elterjedt jogi forma, de
emellett az informélis megallapodasok sem elhanya-
golhato jelent8ségtiek. A hallgatélagos (nem formalis)
megallapodasok jelenthetik a cégek ,,6vatos” magatar-
tasat a versenytarsak iranyaban, de utalhatnak a hazai
versenyjog szabalyainak megkeriilésére is (a felek tud-
niillik nem 6hajtjdk frasban rogziteni a versenykorla-
tozasnak mindsiilé6 megallapodast). Figyelemre méltd
ugyanakkor a jogilag-szervezetileg kiilonallo ko6zos
(vegyes) véllalatok 1étrehozdsdnak €s mikodtetésének
novekvd részaranya a hosszabb tavu egyiittmlikodé-
seknél. (A megkérdezett cégek — helyesen — nem szol-
géltattak informacidkat azokrdl a k6zos szervezetek-
r6l, amelyeket kifejezetten taktikai, rovid tava — pél-
daul gyors profitszerzési — célok érdekében alapitot-
tak.) A stratégiai szovetségek hazai kibontakozasat
korabban nem kisérte megfeleld litemben a kdlcsonos
elényok érvényesitésére kiilondsen alkalmas kozos
szervezeti formak felhaszndldsa, ellentétben a nyugati
szovetségeknél kimutatott gyakori joint venture ala-
pitasokkal és gazdasigi érdekeltségli csoportosula-
sokkal. A 2004. évi felmérési adatok mar azt tiikrozik,

hogy a ,.tisztan” irasos szerz&déses megallapodasokkal

i szemben elGtérbe keriilt hazankban a szorosabb straté-
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giai egyiittmiikodésre utald kozos vallalati szervezetek
Iétrehozasa.

Versenytarsak és nem versenytarsak altal
létrehozott stratégiai szovetségek

A stratégiai szovetségek Osszehasonlitd elemzésé-
nél altalanosan elfogadott egy olyan osztilyozas, amely
kiilonbséget tesz ,,versenytars” és ,jnem versenytars”
szovetséges partnerek kozott. A versenytarsak kozotti
stratégiai szovetség az ugyanazon tevékenységi szek-
torban (ipardgban) mlik6dd véllalatok — er&forrasokat
egyesitd vagy kiegészitd — egyiittmiikodését jelenti. A
versenytarsakat Osszekapcsold (horizontalis) szovet-
ségek Iétrejottének véllalati motivacidi kozott az alab-
bi tényezdket szokdsos kiemelni:

e potldlagos erdforrasok megtakaritisa, beruhazasok
kivaltasa,

kockdzat megosztasa, versenypozicid javitasa,

méretgazdasdgossdg, optimalis gyartdsi sorozat-

nagysagok elérése,

e Uj technoldgidk alkalmazasa, a fejlesztés idGigé-
nyének ¢€s koltségeinek csokkentése, technoldgiai
transzfer gyorsitasa.

Ha a versenytars felek altal a szovetség rendelke-
z€sére bocsatott véllalati erSforrasok (anyagi eszk6zok
és ismeretek) hasonld jellegliek, akkor n. additiv, va-
lamint versenyt meg6rz4 tipust stratégiai egyiittmii-
kodések johetnek létre. Az additiv tipusa szovetsége-
ket altalaban a feladat nagysagrendje és kivitele-
zésének kockdzata, a versenyt meg6rz6 egyiittmiko-
déseket a gazdasagos termelés kovetelménye hivja élet-
re. Az eltérd jellegli vagyonelemek és ismeretek (pl.
K+F potencidl, termel6eszkozok, forgalmazasi haldza-
tok) felhasznalasaval megvaldsuld versenytarsi egyiitt-
mikodést komplementer szovetségnek nevezi a szak-
irodalom, mert legalabb az egyik félnek kiegészitd
er6forrasokra van sziiksége a piaci pozicio kiépitésé-
hez vagy megdrzéséhez (Dussauge — Garrette, 1999).

A nem versenytarsak altal 1étrehozott szovetségek
kiilonboz6 agazatokban (piacokon) tevékenykedd, de
egységes iizleti rendszerbe integral6dd, tovabba j
sziikségleteket kielégitd és teremtd, vagy alap- és alkal-
mazott kutatdsi projekteket megvaldsito szervezeteket
fliznek 0ssze, hosszabb tavon.

A versenyben nem all6 partnerek kozotti stratégiai
szovetségek az egyiittmikodések alabbi csoportjait
olelik fel:

o vertikalis (szallitdi-vevdi) szovetségek,

o diagonalis (szektorkozi) szovetségek,

e azonos dgazatban (iparagban) mlikodd, de nem ver-
senytars partnerek komplementer szovetségei,
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o gazdasagi és nem gazdasagi szervezetek hosszi
tava egyiittmikodései (pl. vallalatok és egyetemek
kutatasi megallapodasai).

A vertikdlis stratégiai szovetség olyan vallalatokat
kot szorosabban 0ssze, amelyek tartds beszallitoi-fel-
hasznaléi kapcsolatban dllnak egymassal, a kolcsonos
bizalom és az egyenrangl partnerség alapjan. Az
ilyen tipusu egyiittmikodések célja a beszerzés ha-
tékonysdganak javitasa, a szallitoktdl vald fiiggés
csokkentése, a fejlesztési id6 leroviditése, a kapaci-
tasfelesleg lekotése, vagy az un. ,,informacids aszim-
metria” megsziintetése. A diagonalis irdnyQ stratégiai
szOvetség olyan partneri viszony, amelynek keretei
kozott egy vallalat, valamely mds tevékenységi szek-
torhoz (nemegyszer tavoli dgazathoz) tartozd céggel
folytat stratégiai egyiittmlikodést. A diagonalis szo-
vetségek megkonnyitik a belépést mds ipardgakba,
valamint lehet6vé teszik djfajta termékek eléallitasat
¢és szolgaltatasok nyujtasat a kiilonboz6 technikai-
technoldgiai folyamat-osszetevdk ,.konvergalasa”, a
fokozddd technoldgiai integracid nyoman. Tovabbi
csoportjat képezik a nem versenytdrsak altal kotott
szovetségeknek azok a stratégiai kooperaciok, ame-
lyek azonos agazatban mlikodo, de — az erésen eltérd
vallalati méret, technoldgiai szinvonal és versenypo-
zicié miatt — kozvetlen vagy potencidlis versenytars-
nak nem tekinthetd partnereket kapcsolnak ossze.
Rendszerint eltérd fejlettségii orszdgok vallalatai Iép-
nek hasonld jellegdi szovetségre: vagy a fejlettebb
technikdt képviseld villalat termékét forgalmazza a
helyi ismeretekkel rendelkez6 partner a sajat nemzeti
piacén, vagy a kozosen létrehozott véllalkozas révén
— kihasznalva a munkaerd koltségei kozotti kiilonb-
ségeket — kézimunka igényes termékeket allitanak eld
a fejletlenebb régidban, és a nyugati piacokon érté-
kesitik azokat.

Lényegében a fenti csoportositasi ismérvek alapjan
jelolték meg, azaz mindsitették az 1999-es és 2004-es
felmérések adatszolgaltatoi a szovetséges versenytars
és nem versenytars iizleti partnereket (vagy mas jel-
legii intézményeket). A kérdSives besorolds szerint
konkurens szovetségesnek tekintették a valaszadok az
alanyi jogon megnevezhetd kozvetlen versenytarsakat,
tovabba a mas piaci szegmensben érdekelt, illetve a
lehetséges iparagi belépdknek tekintett potencidlis
versenytarsakat. A nem versenytarsakkal alkotott szo-
vetségek esetében a valaszadd szervezetek megkiilon-
boztették a vevli és szallitoi stratégiai partnereket,
valamint az 0sszevont ,,egyéb szovetséges" kategoriat
(az utébbihoz sorolva a diagondlis partnereket, a ku-
tatdintézeti vagy egyetemi szovetségeseket stb.). A

n 7

piaci verseny aspektusabdl igy mindsitett partnercégek

i megoszlasardl az 5. tabldzat nyujt felvilagositast.
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5. tabldzat
Stratégiai partnercégek megoszlasa a valaszadok
versenyszemponti mindsitése alapjan

CIKKEK, TANULMANYOK

A felmérés éve
1999 | 2004
Az verseny- | kdzvetlen versenytarsak 28 42
egyltt- | trsak | hoencidlis versenytdrsak| 13 9
miikodd ~
stratégiai | nem vevék 19 15
partnerek | verseny- | szalliték 22 11
tarsak P .
egyéb szovetségesek 18 23
Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100* | 100**

* N = 92 megallapodés
** N = 87 megallapodds

Az 5. tdbldzat adatainak értékelésénél emlékezte-
tiink arra, hogy az 1996-ban megfigyelt stratégiai szo-
vetségekben a konkurensnek mindsitett szovetséges
partnerek részaranya 31 szazalékos, mig a nem ver-
senytars cégeké 69 szazalékos volt. A kozelitéen egy-
harmad-kétharmad ardny azt mutatta, hogy az 1990-es
évek kozepéig, a piaci konszolidacio lassu eldrehala-
dasanak feltételei kozott, a hazai vallalatok joval
kisebb aranyban kotottek stratégiai célzatd megallapo-
dasokat a versenytdrsakkal, mint a veliik versenyben
nem allo szervezetekkel. Az 1996-os felmérés nyoman
kimutatott partnervalasztasok gyakorlatilag ,,forditott”
aranyokat jeleztek a nyugati véllalatok korében vég-
zett empirikus vizsgalodasok hasonld adataihoz ké-
pest, vagyis a fejlett ipari orszagokban a versenytarsak
kozotti (horizontalis) szovetségek Osszehasonlithatat-
lanul nagyobb szerepet jatszottak a vallalati stratégiak
megvalositasdban.

Némileg kedvezébb aranyt mutatnak az 1999. évi
versenyképesség-felmérés adatai a horizontalis szovet-
ségek magyarorszagi formalodasardl: a megfigyelt
szovetségek kereken 40 szazalékanal mindsiiltek koz-
vetlen vagy potencialis versenytarsnak az egyiittm(ko-
dé partnerek. Ez az — elsGsorban kozépvallalatok 4ltal
kezdeményezett szovetségekre vonatkozé — adat jelez-
te a horizontalis tipusu versenytarsi egyiittmlikodések
szerepének novekvé felismerését hazankban.

A 2004. évi felmérés — amely ugyancsak a kozép-
vallalati kezdeményezéEsli egyiittm(ikodésekrél szol-
géltatott nagyrészt adatokat — megerdsiteni latszik a
jelzett tendencia folytatodasat. A versenytarsakkal ki-
alakitott horizontalis szovetségekben tovabba — a va-
laszaddk szerint — egyarant létrejottek kétpartneres,
valamint tobbpartneres egyiittmiikodések, mig a verti-
kalis (szallitdi-vevdi) szovetségekben féként két part-
ner kotott hosszabb tavi megéllapodast.

A 2004. évi felmérés lehetéséget nyujtott arra is,
hogy képet nyerjiink a jogi-szervezeti formak alkalma-
zasi gyakorisagardl a versenytars és nem-versenytars
partnerek altal kezdeményezett stratégiai szovetségek-
ben. A 6. tabldzat a versenytarsak kozotti, valamint a
versenyben nem allé partnerek kozotti egytittmiko-
dések jogi-szervezeti kereteit tiinteti fel, az alkalma-
zott forma szerinti szazalékos megoszlasban.

6. tdblazat
A versenytarsak kozotti és a versenyben nem allo cégek
kozotti stratégiai szovegségek jogi-szervezeti keretei
(2004), szazalékos megoszlas

Verseny- | Nem ver-
tarsak senytarsak
kozotti kozotti

szovetségek | szovetségek
Informalis | Hallgat6lagos
szovetségek | ,,szerzédéses”
megallapodds 23 16
Formalis [résos szerzdéses
szovetségek megallapodés 37 63
Ko6z06s (vegyes)vallalat 36 11
Kisebbségi
tékerészesedés 4 10

Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100* 100%#*

* N =43 megallapodés
** N = 38 megallapodds

A 6. tabldzatbdl kitlinik, hogy a versenytarsak altal
létrehozott szovetségekben a jogi-szervezeti forma al-
kalmazasa viszonylag ,kiegyenlitett” volt 2004-ben,
vagyis az egyiittmiikodo felek nem ,,favorizaltak™ egy
bizonyos jogi megolddst. Ugyanakkor a nem verseny-
tarsak altal kezdeményezett szovetségekben kiugrdan
magas szazalékot mutatott az {rdsos szerzédéses meg-
allapodasok aranya. Az utobbi adat magyarazhatd egy-
részt a tartds szallitoi-vevdi kapcsolatoknal hagyo-
manyosnak tekinthetd irasos szerzédések alkalmazasa-
val, masrészt azzal, hogy a hazankban tjszeriinek sza-
mité diagonalis szovetségeknél még tartéozkodnak a
felek a kiilondlld kozos szervezet (joint venture) alapi-
tasatol.

A szovetséges partnercég(ek)
nemzeti hovatartozasa

A 2004. évi kérdbives felmérés soran — figyelem-
mel az Eurdpai Unidhoz torténé magyar csatlakozasra
— a megkérdezett szervezetek valaszt adtak a partner-
cégek nemzeti hovatartozasara vonatkozé kérdésre is.
A 7. tabldzat tartalmazza a valaszok szazalékos ara-

! nyait.
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7. tabldzat
A szovetséges partnercég(ek) nemzeti hovatartozasa

CIKKEK, TANULMANYOK

Partner(ek) nemzeti hovatartozdsa Megoszlé/si
viszonyszam

Magyarorszagi érdekeltségii 69

Kibdvités elbtti EU egyik tagallamahoz tartozd 20

Kibdvitett EU egyik 4j tagallamahoz tartozo 2

Nem EU tag kelet-eurdpai orszdghoz tartozd

Nem EU tag, fejlett orszaghoz tartozé

(Svéjc, USA, Kanada, Japan) 8

Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100*

*N =89

A 7. tabldzat arrdl tajékoztat, hogy a hazai kozép-
véllalatok dontéen magyar érdekeltségli cégekkel ko-
tottek szovetséget az elmult évek sordn, a mas orszag-
beli partnerekkel kialakitott egyiittmikodések szam-
aranya csak megkozeliti az egyharmadot. Ez jelzi a
nemzetkozi szovetségek kezdeményezésének hidnyat
a vizsgélt vallalati korben.

A stratégiai egyiittmiikodés hatasa
a valaszado szervezetek stratégiai pozicidjara

A 2004. évi felmérés kérddiveiben vialaszt kért a
Versenyképesség Kutaté Kozpont arra vonatkozdan is,
hogy a megkotott szovetségek iddvel milyen hatdst
gyakoroltak az adatszolgéltatok stratégiai helyzetére.
A valaszok megoszlasat a § tdbldzat tinteti fel.

8. tablazat
A szovetség(ek) hatasa a vallalat stratégiai poziciojara

Viltozas jellege Megoszlasi
viszonyszam
Nincs véltozds 16
Kedvezd valtozas 79
Kedvezétlen valtozds 5
Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100*

* N =92 megallapodas

A 8. tdbldzat adatai egyértelmien tanusitjak, hogy
a felméréssel érintett stratégiai szovetségek tulnyomo-
részt kedvez hatast gyakoroltak a valaszadok straté-
giai helyzetére. Feltehet6en ennek a ténynek tulajdo-
nithatd, hogy a megkérdezett véllalatok dontd tobb-
sége a kovetkezd 3-5 évben ujdlag tervezi stratégiai
szovetségben valo részvételét.

Osszefoglalé megallapitasok

A tanulmany a Magyarorszagon mikodd kozépval-
lalatok altal kotott stratégiai szovetségekrdl kisérelt

meg atfogd képet nyujtani a versenyképességi kutatasi
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program 1999. évi és 2004. évi kérddives felmérései
alapjan. A két minta, f6ként magyar tulajdonu valla-
latainak dontd hanyada — mindkét idGpontot tekintve
kozelitéen kétharmada — a KSH 1étszam-katego-
riankénti osztdlyozdsa alapjan az 50-300 {6t foglalkoz-
tato, kozepes méretd vallalatok méretcsoportjaba volt
sorolhatd.

A vallalati stratégiai szovetségek elterjedése 1994-
t6l gyorsult fel hazankban, és a legutolso felmérés sze-
rint 2000-2003-ban cstcsosodott ki a tavlati egyiitt-
mukodések létrejotte. A folyamat jellegzetessége,
hogy — a nyugati tapasztalatokkal ellentétben — a meg-
figyelt szovetségek nagyobb részében nem konkurens
cégek, hanem egymadsnak versenyt nem tamaszto (el-
s6sorban beszallitéi-felhasznaléi kapcsolatban allo)
véllalatok alakitottak ki tartds, részben integrativ jel-
legli egyiittmiikodési viszonylatokat. Megjegyzendd
ugyanakkor, hogy a 2004. évi adatok szerint erételje-
sen novekedett a valaszaddok altal, a kozvetlen ver-
senytarsakkal kotott stratégiai megallapoddsok aranya.
A legutdébbi, 2004-es felmérésbol az is kitilint, hogy a
megkérdezett vallalatok mintegy 60 szazaléka egysz-
erre tobb stratégiai szovetségben vesz részt, ami a
haldzati gazdasag kezdeti kiépiilésére utald fejlemény.
Tovabbi jellegzetesség: kétpartneres megallapoda-
sokat szivesebben kotnek a véllalatok (a tobb partneres
szovetségekkel szemben), valamint a stratégiai egyiitt-
mikodések tilnyomd tobbségét ,,meghatarozatlan id6-
tdvra” iranyozzék eld.

Az egyes vallalati funkciok szerepét tekintve meg-
allapithat6, hogy a hazai stratégiai szovetségekhez el-
sG@sorban a marketing-értékesitési, tovabba a termelési
teriiletre és a beszerzési funkcidra irdnyuldan tarsultak
az 1999. évi és 2004. évi felmérések szerint — a meg-
kérdezett vallalatok. Valtozatlanul alacsony részaranyt
mutatnak a kutatas-fejlesztési megallapoddsok, sét
2004-ben az el6z6 felméréshez képest csokkent e tech-
noldgiai szovetségek részesedése az 6sszes megfigyelt
stratégiai szovetségen beliil.

A stratégiai szovetségek jogi-szervezeti kereteinek
vizsgélata kimutatta, hogy a két idépontban megfigyelt
szovetségek korében az irdsos szerzédéses megal-
lapodds a legelterjedtebb jogi megoldas. Figyelemre
méltd emellett, hogy a 2004. évi felmérés szerint erG-
teljesen novekedett a jogilag-szervezetileg kiilonalld
kozos (vegyes) vallalatok részardnya. A hazai szovet-
ségek kibontakozasat korabban nem kisérte megfeleld
iitemben a kozos szervezeti forma alkalmazasa, ugy-
szintén ellentétesen a nyugati tapasztalatokkal. A
2004-es adatok azt latszanak megerésiteni, hogy a
,.tisztan” irasos szerz&déses megallapodasokhoz viszo-
nyitva el6térbe keriiltek a szorosabb egyiittmiikodésre
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utald, a kolcsonos elényok érvényesitésére kiilondsen
alkalmas kozos szervezeti formak Magyarorszagon.

A 2004. évi felmérés soran — figyelemmel az Eu-
ropai Unidhoz tortént magyar csatlakozdsra — a
megkérdezett szervezetek valaszt adtak a stratégiai
partnercégek nemzeti hovatartozdsira vonatkozo
kérdésre is: eszerint a hazai kozépvallalatok dontGen
magyar €rdekeltségli cégekkel kotottek szovetséget,
ami jelzi a nemzetkozi egyiittmiikodések kezdeménye-
zésének viszonylagos elhanyagoldsat a vizsgélt val-
lalati korben. Mindazonaltal optimizmusra ad okot eb-
ben a tekintetben is, hogy — mivel a megfigyelt straté-
giai szovetségek tilnyomorészt kedvezd hatast gyako-
roltak a valaszadd cégek stratégiai helyzetére — az érin-
tett vallalatok nagy tobbsége a kovetkezd 3-5 évben
Ujolag tervezi stratégiai szovetségekben vald részvé-
telét.
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NEMETHNE PAL Katalin
MIRE IS LOVUNK?

A VALLALATI INNOVACIO ALLAMI OSZTONZESE

A szerz6 az innovacio, a kutatas-fejlesztés hazai vallalati gyakorlatara volt kivancsi. Dolgozataban bemu-
tatja azokat a tapasztalatokat, amelyekkel szembesiilt a kutatas soran, de megmaradt benne a fé kérdés:
hogyan lehetne ravenni a kutatohelyeket arra, hogy sziikséges és hasznosithaté tudast kinaljanak a val-

lalkozasok szamara.

A vilag harom vezetd — Triddnak is nevezett — gaz-
daséagi térsége kozott folyd verseny allasat mar elég
régodta az hatarozza meg, hogy melyikiik milyen ered-
ményeket tud felmutatni a technoldgiai fejlédés terén.
A kutatas-fejlesztés jelentGsége a fejlett gazdasagok
szamara kozismert trivialitas. Az ezredforduld kornyé-
kén azonban kideriilt, hogy a fejlett technoldgidk sike-
res és gyors adaptacidja, kreativ alkalmazasa szegény,
elmaradott orszagokat is villimsebesen 1j, gyors (€s
egyelére fenntarthaténak tind) novekedési palyara
repithet. Els6 példat erre az dzsiai kistigrisek szolgal-
tattak, amit még lehetett tavoli egzotikumnak tekin-
teni, de a ,.kelta tigris” megjelenése mar Eurdpa egyik
stagndld perem-orszagaba hozott fellendiilést. Nap-
jainkban pedig a kinai és az indiai novekedés azt vetiti
elére, hogy a Triadbol rovidesen Quadrat lesz, ha
ugyan Eurdpa végzetesen le nem marad a rohamosan
fejlodo dél-azsiai térség mogott.

Az Eurdpai Unid egyre rosszabb helyzetbe kertilt
ebben a versenyben. A lemaradds szamos teriileten
megjelent, pl. az info-kommunikacids technoldgiak
terjedése terén, a kutatas-fejlesztési raforditasok nem-
zeti Ossztermékhez viszonyitott aranyaiban, a szaba-
dalmi bejelentések alakuldsdaban stb. Az unié vezetdi
szamdara egyre vilagosabba valt, hogy Iépniiik kell,
kiilonben a technikai fejlédésben nemrég még vezér-
szerepet jatszo régié behozhatatlanul lemarad. Azt is
felismerték, hogy a tagorszdgok tobbségében a tudo-
manyos eredmények diffuzidja, vagyis a gyakorlati
felhasznalasban valé elterjedése igen lassu, tulajdon-
képpen ez jelenti a szlk keresztmetszetet'.
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2000 marciusaban, Lisszabonban tartott taldlkozo-
jukon az EU politikai vezet6i 4j célt tliztek ki az EU
szamara: az Unidt egy évtizeden beliil ,,a vilag legver-
senyképesebb és legdinamikusabb tuddsalapu gazda-
sdgavad kell tenni, mely tobb és jobb munkahely te-
remtésével és nagyobb szocidlis kohézidval képessé
valik a novekedés fenntartdsdra.””

Az EU vezet6i az e cél eléréshez sziikséges rész-
letes stratégiaban is megallapodtak. A , lisszaboni stra-
tégia” tobbek kozott a kutatds, oktatas, képzés, inter-
net-hozzéférés és online tranzakcidk teriiletét fedi le.

Novotny szerint ,,a Bizottsag értelmezésében a ver-
senyképesség nem mas, mint a fenntarthaté médon no-
vekvd életszinvonal a kényszeri munkanélkiiliség
lehet§ legalacsonyabb szintjével parosulva. ... Egy-
szertien fogalmazva, a versenyképes orszag egy id6ben
tart fenn magas novekedési ratat és magas foglalkoz-
tatasi szintet.”” Ennek megvaldsitasat pedig elsGsorban
a technoldgiai — azon beliil f6ként is a info-kommu-
nikacids — fejlédéstdl, az innovacioktdl, a gazdasagi te-
vékenység tudastartalmanak novekedésétdl remélték.

A lisszaboni stratégia megvaldsuldsanak mérésére
indikator rendszert alakitottak ki és évenként feliilvizs-
galtak ezek teljesitésének mértékét. A biralatok, aggasz-
to jelek évrél-évre szaporodtak, a 2004. évi gyenge
eredmények utan szembe kellet nézni azzal, hogy a li-
szaboni célok tul nagyvonaluak és szerteagazoak, a hat-
ralevé idGszakra a prioritasok sziikitése valt sziiségessé.

A lisszaboni stratégia félidei feliilvizsgalatira a
2005. marcius 22-23-i Eurdpai Tanacs iilésén keriilt

i sor. Az allam- és kormanyfék jovahagytak a foglalkoz-
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tatas- és a gazdasagpolitikat meghatarozd irdnymutata-
sokat.! Ezek az irdnymutatasok jelolik ki, hogy a tagal-
lamoknak mely teriileteken €s milyen iranyd reformo-
kat kell kidolgozniuk annak érdekében, hogy javuljon
a versenyképesség és bdviiljon a foglalkoztatas.

Az irdanymutatasokban a hangsuly mar eltolodott az
egyensulyi és foglalkoztatasi kérdések felé, az innova-
cio6 csak egy felsorolds sokadik elemként bukkan fel.

,,Az Integralt [rinymutatdsok:

o a makrogazdasagi politikat és ennek részeként tob-
bek kozott a gazdasagi stabilitast és fenntarthatdsa-
got szolgalo fiskalis politikat, a fenntarthaté nyug-
dij- és egészségiigyi ellatorendszerek kialakitsat,
az addpolitikat,

o a mikrogazdasagi politikat és ennek részeként tob-
bek kozott a belsd piac bdvitését, a véllalkozasok
szdmara vonzo kornyezet kialakitasét, az infrastruk-
tira fejlesztését, az informacios €s kommunikécios
technologidk alkalmazdsat, a kutatas-fejlesztést és
INnovaciot,

o a foglalkoztataspolitikat és ennek részeként a szo-
cidlis ellatérendszerek reformjat a munkavallalasra
Osztonzés érdekében, a foglalkoztatasbarat ado és
jarulékrendszer kialakitasat, a bérpolitikat, az alkal-
mazkoddképességet, az egész €leten at tartd tanuldst
¢s a hatékonyabb oktatdsi és képzési rendszerek ki-
alakitasat érintd kérdésekre vonatkoznak.”

A Bizottsag altal kidolgozott cselekvési program
ennél nagyobb jelentdséget tulajdonit az innovacionak.
Harom lényeges teriiletre terjed ki: a beruhdzasok 6sz-
tonzésére, a tobb és jobb munkahelyteremtésre, vala-
mint a tudas és innovacid novekedésére. Ez utobbi téren
a kovetkezdket irdnyozza eld a cselekvési program:

o Akutatdsi és fejlesztési kiaddsok esetében el kell ér-
ni a célul kittizott GDP 3 %-anak megfeleld osszeget.

o Szorgalmazni kell az informatikai és hirkozlési tech-
noldgiak (ICT) alkalmazasat.

o EI6 kell segiteni a regiondlis kozpontokat, egyete-
meket és vallalkozasokat dsszekapcsold innovacios
polusok fejlédését.

e Az dllami és a magdnszektor kozotti partnerségi
egyiittmikodés révén fel kell lenditeni az eurdpai
technoldgiai kezdeményezéseket.

e Tamogatni kell az energiahatékony és alacsony
kibocsétasu, kornyezetbarat innovaciokat.

o Erds eurdpai ipari bazist kell létrehozni az dllami és
maganszektor kozotti partnerségek igénybevételével.

e A Bizottsdg javasolja az tUgynevezett Eurdpai
Technoldgiai Intézet 1étrehozasat, mely Eurdpaba
vonzand a legjobb elméket, gondolatokat és val-
lalkozdsokat.

A cselekvési program ezen elemei elsGsorban azt a

célt tlizik ki, hogy javuljon a kutatd és az iizleti szféra !
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kozotti egyiittmlikodés. Ha mar szikiteni kellett a cé-
lok skalajat, akkor valoban célszerti volt az eréforra-
sokat ide koncentralni, hiszen az Unid lemaradasanak
egyik legfébb oka éppen az, hogy a kutatasi eredmé-
nyek lassan terjednek szét a vallalkozasok gyakorlata-
ban.

A magyar nemzeti innovacios rendszer problémai

A magyar innovacids helyzetkép kozismerten nem
tal jo, akar a mérhetd eredményeket, akar az innova-
cios raforditdsokat tekintjiik.’

A {6 gondot nalunk is az jelenti, hogy igen alacsony
az lizleti szektor részvétele a kutatas-fejlesztésben. Ez
nem csak a finanszirozasi szempontbdl jelent gondot,
hanem azért is, mert vallalati kapcsolatok nélkiil az
sem biztosithatd, hogy a kutatdsok valédi problémakra
irdnyuljanak, valaha is hasznalhat6 eredményeket hoz-
zanak 1étre.

A nemzeti innovacios rendszerrél 1999-ben, a tech-
noldgiai kutatasok akkori irdnyitd hatdsaga — az Orsza-
gos Miszaki fejlesztési Bizottsdg — megrendelésére a
GKI Gazdasagkutatd Rt. részvételével késziilt vizsga-
lat tobbek kozott mar megallapitotta, hogy

JJelenleg ugyanis a K+F-raforditdsoknak az Eurdpa-
ban szokdsosndl érdemben nagyobb hdnyadat, csak-
nem kétharmadait (részben kozvetleniil, részben a fel-
sdoktatds kozvetitésével) az dllami koltségvetés finan-
szirozza, mig a vallalati K+F részaranya a nemzetkozi
gyakorlatban kialakultnal joval kisebb.” ... ,Mind a
kozszolgdlati kutatdintézeteknek, mind a felsGoktatasi
intézményeknek gyengék az innovativ cégek korével
kiépitett kapcsolatai, s igy ezen intézményeknek az
indokoltnal érdemben kisebb (felszinesebb) szerepiik
van a hazai innovacios folyamatban.”

A vallalati kutatas-fejlesztés hagyomanyos szerve-
zetei és a tudomanyos intézményekkel kiépitett korab-
bi kapcsolatai a piacgazdasagi atmenet dldozataul es-
tek. Elég hamar kialakult az a vélemény, hogy magyar
vallalatok nem innovativak, az ide telepiilt kiilfoldi
cégek pedig mashol kifejlesztett, s6t elavult termékek
gyartasat telepitik itteni tizemeikbe, az itt folyo terme-
Iés nem tudasigényes. Ekozben a tudomanyos szféra
K+F intézményeinek szama joval lassabban emelke-
dett, mint az iizleti szféraé (1. tabldzat).

Ezzel egyiitt, az iizleti szféra kutatas-fejlesztési
raforditdsai még mindig messze elmaradtak a kivana-
tostdl. A hazai vallalkozdsok tovabbra is makacsul el-
zarkéztak a K+F programokban vald részvételtSl. A
kovetkezd tablazatban megjelend véllalkozasi rafordi-
tasok jelentds része a hazankban megtelepedett multi-
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1. tablazat
A kutatdohelyek szama Magyarorszagon
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lusztrdlja a magyarorszagi szabadalmi bejegyzések
eredet szerinti vizsgalata (3. tdbldzat).

3. tablazat
A szabadalmi tevékenység fébb jellemzo6i

Ev Kutaté- | FelsGoktatasi Villalati | Osszesen
intézetek | kutatohelyek | kutathelyek
2000 121 1421 478 2020
2003 168 1628 674 2470
2004 175 1697 669 2541
Forras: KSH

naciondlis cégektdl szarmazik. (Most mar nem ala-
csony tuddstartalmu termeléssel, hanem a magyar szel-
lemi téke kizsakmanyoldsdval szokds Gket vadolni.®)
(2. tabldzat)

2. tabldzat
A kutatas, fejlesztés raforditasai®
pénziigyi forrasok szerint

2003 2004

Hazai szabadalmi bejelentések 842 756
Ebbdl: egyéni 635 590
intézményi 207 166
Kiilfoldrdl szarmazd bejelentések 5064 4054
Szabadalmi bejelentések szama Gsszesen 5906 4810

2003 2004 2004. év a
2003. év
Y%-aban
Erték | Meg- | Erték | Meg-
(M Ft) | oszlas, | (M Ft) | oszlas,
szazalék szazalék
Vallalkozasok
raforditdsa 53926| 30,7 66488 | 37,1 123,3
Allami
koltségvetés 102008 | 58,0 92194| 51,5 90,4
Egyéb hazai
forras 991 0,6 1334 0,7 134,6
Kiilfoldi, vagy
nemzetkozi szer
pénzforrasa 18847, 10,7 19187 10,7 101,8
Osszesen 175773 | 100,0 179203 | 100,0 102,0
Forras KSH

* = a) Nem tartalmazza a kapcsol6dé tevékenységek (termelés,

szolgaltatasok) raforditasait. Ezek Gsszege 2003-ban 3,8 mil-
liard, 2004-ben 5,5 milliard Ft volt.

b) Tartalmazza a Kozponti Miiszaki Fejlesztési Alapprogrambol
/KMUFA-b6l/ és a Nemzeti Kutatasi és Fejlesztési Programbdl
/NKFP-bdl/ a megfigyelt kutat6-fejleszté helyeken kiviil fel-
hasznalt Gsszegeket, tovabba a tudomdnyos fokozattal rendel-
kez8k tiszteletdijara, illetménykiegészitésére, az 6sztondijasok
illetményére koltségvetési forrasbdl kifizetett sszegeket.

Felmeriil a kérdés: a vallatok miért sajat K+F he-
lyek 1étrehozasara forditottak pénziiket, miért nem ren-
delték meg a szamukra sziikséges fejlesztéseket a meg-
levé intézményektdl? Egy, a magyar innovacids rend-
szer f6bb Osszefiiggéseit vizsgald’ kutatds soran volt
olyan véllalat, amelyik kereken kimondta: a hazai ku-
tatointézmények nem voltak képesek szamukra sziik-
séges munkat elvégezni. (Ez a cég egyébként maga
nem fejlesztett, egy bécsi intézettdl rendelte meg végiil
azt, amire sziiksége volt.)

Azt, hogy milyen kevés iizletileg hasznalhato ered-
mény sziiletik a hazai kutatéhelyeken, szomortan il-
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Forras: KSH

Egy részrdl persze 6romteli, hogy a hazai cégek hoz-
zajuthatnak a kiilfoldi kutatasi eredményekhez, megis-
merhetik és megvasarolhatjadk a szabadalmakat, mas
részr6l viszont aggodalomra ad okot, hogy a hazai
kutatohelyek csak viszonylag kevés ilyen tuddst képe-
sek kindlni szdmukra. Kiilondsen zavaré az intézményi
bejelentések alacsony szama. Ugy tiinik, nélunk a felta-
lalas még mindig maganyos zsenik miifaja, ami hal6za-
tok kordban kimondottan anakronisztikusnak tiinik.

Végiil is a hazai gazdasag dudlis jellegének egyre
nyilvanvaldébba valasa (korszerl technoldgiaval, ter-
melékenyen miikodS kiilfoldi érdekeltségek vs. ala-
csony hatékonysagu, elmaradott eszkdzokkel termeld
belfoldi cégek), az Eurdpai Unio elvarasai és nem utol-
sO sorban a hazai innovacios szervezetek fokozddd
nyomasa arra késztette a torvényhozast és a kormanyt,
hogy 1épjen valamit az iigyben.

Allami szabalyozas, 6sztonzés

Az ezredforduld utin a kormanyzat egyre komo-
lyabban kezdett foglakozni a kutatas-fejlesztés és a
véllalati innovacié kedvezdtlen helyzetével és sziilet-
tek is intézkedések ennek javitisara. A jelen tanul-
manyban nem vizsgaltuk az allami finanszirozas 6sz-
szegét, modjat, hatasat.

Elsdsorban azért, mert errdl nem igazdn dllnak ren-
delkezésre elemezhetd, Osszehasonlithaté adatok.
Kedvezd valtozast jelent, hogy a Nemzeti Kutatas-fej-
lesztési és Technoldgiai Hivatal honlapjan kozzétett
néhany elszdmolast, projektértékelést.

Ez az elemzés arra irdnyul, hogy az allam milyen
Iépéseket tett a vallalatok és a kutatoszféra kozti siral-
masan gyenge kapcsolat erdsitésére.

Az innovacié allami szabalyozdsarol két torvény
sziiletett az utobbi idében, mindkettének van tobb-ke-
vesebb villalati hatasa. Amivel a leggyakrabban talal-

¢ koznak a cégek: a Kutatési és Technoldgiai Innovécios
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Alaprdl sz616 2003. évi XC. torvény (szokasos rovi-
ditése: Atv.).

Az Atv. harom f6 részbdl all: az elsé a Kutatasi és
Technoldgiai Innovacids Alap rendeltetését, forrdsait
hatdrozza meg, a masodik rész az alap felhasznalasarol
sz0l, a harmadik pedig az alap kezelését és ellenérzé-
sét szabdlyozza. Végiil a torvényt zard rendelkezések
egészitik ki.

Az elsé, vagyis az alap forrasairdl sz6ld részben
irja el6 az Atv. a vallalkozokra vonatkozd innovacids
jarulék fizetésének kotelezettségét. 2004-ben csak a
mikrovallalkozasok, 2005-ben mar a kisvallalkozasok
is mentesiiltek a jarulékfizetési kotelezettség aldl. A
fizetésre kotelezett vallalkozdsok is csokkenthetik a
befizetend6 Osszeget, ha sajait maguk hasznaljak fel
innovdcios tevékenységre.

Majd egy évvel a Kutatési és Technoldgiai Innova-
cios Alaprol szold 2003. évi XC. Torvény elfogadasa
utan sziiletett meg a 2004. évi CXXXIV. torvény a
technologiai kutatasrdl és a technoldgiai innovacidrdl.
Ezt nevezik roviden Innovéacids torvénynek, szokasos
roviditése Itv.

Az Itv.-r6l nagyon alapos elemzés jelent meg
Ficsor Mihaly tollabol 2005 tavaszéan, a kovetkezdOk-
ben erre timaszkodom.

Az Itv.. kilenc fejezetbdl all. Az altaldnos és az értel-
mez6 rendelkezéseket (az elsd két fejezetet) kovetden a
III. fejezet a kutatas-fejlesztés és a technoldgiai innova-
cid kormdnyzati feladatait jeloli meg. A kutatds-fej-
lesztés és a technoldgiai innovacid kozfinanszirozasu ta-
mogatdsdnak rendjét szabdlyozo (a IV. fejezetbe foglalt)
rendelkezések el6zik meg a szellemi tulajdon védelme
szempontjdbdl talan legfontosabb fejezetet, amely a
szellemi alkotasokhoz f(iz6dd jogok védelmérdl és a
szellemi alkotdsok hasznositdsanak tdmogatdsdrdl szol
(V. fejezet). Az ezt koveté szerkezeti egységekben a
kutatas-fejlesztés €s a technoldgiai innovacié emberi
er6forrasairdl, szolgaltatasokkal torténd elGsegitésérdl,
valamint tdrsadalmi megitélésének, elfogadottsaganak
¢és megbecsiilésének javitasardl esik sz6 (VI-VIIL feje-
zet). A zard rendelkezéseket a IX. fejezet tartalmazza.”

Az Ttv. az elsé fejezetben nyolc célt tiiz ki, a ma-
sodikban hét alapelvet szogez le, a harmadikban 20
fogalmat definidl. Ezzel sikeriilt némi keveredést els-
idézni a szerz6i jogi torvény fogalomkészletével szem-
ben, tehat szellemi tulajdont érintd tigyekben a val-
lalkozdknak célszerdi mar a folyamat elején szabadal-
mi jogdszokhoz fordulni, kiilonben hosszas jogvitak
keletkezhetnek egy-egy szerz6dés kapcsan.

A kormanyzati feladatokat targyald fejezet nem tar-
talmaz a véllalkozdk szamara relevans részt. Az inno-

vacio kozfinanszirozasi tamogatasarol szold fejezet vi-
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szont egyszerisité rendelkezéseket tartalmaz a kolt-
ségvetési kutatohelyek ¢és vallalkozasok kozotti
egylittmiikodésre — praktikusan k6zos tulajdonban le-
v§ hasznosito vallalkozasok (spin-off cégek) létreho-
zasara. Ez érinti a koltségvetési oldalrdl a szellemi tu-
lajdon, az apportalas és a késGbbiekben a személyes
kozremiikodés szabalyait is.

Az innovécidt elGsegitd szolgdltatdsok fejezet szerint
ilyen vallalkozdsok alapitasa, miikodtetése is tamogat-
hat6 az Itv. alapjan, illetve emlités torténik a szellemi
alkotasok kis- és kozépvallalkozasok altal torténd iizleti
hasznositasat segitG allami résztulajdonnal mikodd
pénziigyi véllalkozasrol (garanciarend-szerrdl) is.

Lényegében tehat lathatd, hogy a két torvény tulaj-
donképpen szerves egységet alkot, az Atv. elsdsorban
az allami technoldgia- €s innovacid tdmogatas forra-
sait teremti meg, az utébbi nem igazan szabdlyozas,
hanem egyfajta hitvallas az dllam innovécidval kap-
csolatos szerepérél. A vallalkozok szamara kevés érde-
mi informaciot tartalmaz és jogdszi szempontbdl sem
kapott sok dicséretet.’

Vallalati vélemények

A GKI Gazdasagkutatd Rt. kordbban folytatott val-
lalkoz6i felméréseibdl rendre az deriilt ki, hogy a ma-
gyarorszagi vallalatok elsGsorban kiilfoldi anyacégeik-
tél, illetve partnereiktdl jutnak hozza az Gj innovacids
eredményekhez. A sajat vallalati K+F-nek is van sze-
repe, de a hazai hidképzd intézmények, illetve az in-
tézményi kutatdhelyek szerepe mar egészen marginalis
a vallalatok torekvéseiben".

A GKI Gazdasagkutaté Rt. havi rendszerességgel
végez kérdbives konjunktura felméréseket a gazdasag
minden jelentds szektoraban és megbizhatd, stabil va-
laszadoi kor tolti ki ezeket a kérd6iveket'. 2005 nya-
ran ezzel az adottsaggal €lve két 1épésben a konjunk-
tura alakulasa mellett arrdl is megkérdeztiik a vallalko-
zasokat, hogy miként élnek az innovdcids tevékeny-
séghez kapcsolddd kedvezményekkel. A megkérdezés
két 1épésben tortént, augusztusban 927, szeptemberben
1037 vélasz érkezett. A véalaszadok megoszldsa igen
hasonlé volt a két hénapban (4. tabldzat).

A valaszadok csupdn 6%-a jelezte, hogy igénybe ve-
szi azt a lehetéséget, hogy az alkalmazott kutatdsra,
kisérleti fejlesztésre forditott 6sszeg kétszerese levoha-
to a tarsasdagi add alapjabol. Nem meglepd modon a
nagyvallalati korben 13% volt az igénybe vevlk aranya,
a kozépvallalatoknal 7%, a kicsiknél csak 4. A kiilfoldi
tulajdonban levd cégek 10, az dllami, onkormdanyzati
irdnyitas alattiak 9%-a €lt a lehetGséggel, mig a belfol-
di magancégeknél ez az arany 5% alatt maradt.
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4. tdbldazat
A felmérés valaszaddinak megoszlasa, szazalék

Augusztus | Szeptember
Foglalkoztatottak szama szerint
50 f6 alatt 64 60
51-250 6 28 29
250 f6 felett 7 7
Fd& tulajdonos szerint
allami tobbségi 7 6
belf6ldi magan tobbségi 78 79
kiilfoldi tobbségt 11 13
Nemzetgazdasdgi dgak szerint
épitSipar 24 18
kereskedelem 27 29
szolgaltatasok 17 19
feldolgozdipar 30 30
Ebbdl:
élelmiszeripar 4 5
textil, ruhazat 3 4
fa, butor 3 2
papir, nyomda 2 3
vegyipar 1 1
gumi, mianyag 2 2
nemfém dsvanyi termékek 2 1
kohaszat, fémfeldolgozas 6 5
gép és berendezés 3 4
villamos gépek 2 3
jarmugyartas 1 1

Forras: GKI Rt. felmérés

Szintén elég kézenfekvd, hogy a legnagyobb (9%)
aranyban az iparvéllalatok, ezutan a szolgaltatd szek-
torban mikoddk (6%) hasznaltak ki a fejlesztési ado-
kedvezményt, mig a kereskedd és
az épitbipari cégeknek csak 3%-a
¢lt vele. A feldolgozdiparban a vegy-
ipari cégek koziil igen sokan hasz-
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korlatlan szamu valaszt megjelolhettek. Az adohatdsag
elutasitd magatartasa kapta a legkevesebb emlitést.
Hasonléan nem jelent éltaldnos problémat az sem,
hogy a levonhaté koltségeket nem tudjak kezelni a val-
lalati szamviteli rendszerek (1. dbra).

Sajnos, alig talaltunk eltérést a kiilonféle csoportok
kozott abban, hogy a K+F tevékenység hidnya a
legfébb ok. Ezt emlitette a kozépvallalatok 90%-a, a
kicsik 86%-a. A nagyoknal is 68% volt az arany. A tob-
bi csoportositisban még kisebb eltérések voltak.

A vegyipari cégek, ha K+F tevékenységet folytat-
nak, akkor igénybe is veszik az adokedvezményt. Az
ezzel nem €16k mindegyike a tevékenység hidnyat em-
litette okként. A jarm{igyartok indokoltak a legkisebb
aranyban (60%) a kedvezményr6l vald lemonddst a
K+F tevékenység hidanyaval.

Komolyabb — és meglehetdsen meglepd — kiilonb-
ségek bukkantak fel a masodik leggyakrabban emlitett
oknal. A kisvéllalatok 8, a kozépvallalatok 9%-a azért
nem élt a kedvezménnyel, mert nem fizet nyereség-
adot. A nagyoknak 34%-a hivatkozott erre. Tulajdono-
sok szerint féként az allami tulajdonban levék nem
fizettek nyereségadot: 39%, a kiilfoldi tobbségilieknek
12%-a, a belfoldi magancégeknek 8%-a jelezte ezt.

Anyereségadd nem fizetés miatt nem veszi igénybe
a K+F adokedvezményt a fa- és buatoripari cégek ne-
gyede, a textil-ruhdzati ipariak 24%-a, a jarmtigyartok
otode és az élelmiszeripari cégek 17%-a. A feldolgo-
zOiparban tehat a vallalkozasok egy jelentGs részét
nem ¢éri el a kedvezmény.

A vélaszadok 8%-a folytat K+F tevékenységet, de a
jogszabaly el6irdsai nem teszik lehetévé a ked-
vezmény elszamolasat. Ezt az indokot olyan kevesen

emlitették, hogy itt mar a kis eltéréseknek is van jelen-
1. dbra

A K+F adokedvezmény elkeriilésének okai

A valaszt emlit6 cégek aranya, szdzalék

naltak ki a lehet8séget, 43%-uk. Ezt
gép- és berendezésgyartok (25%), a
gumi- és mlanyagipari cégek, vala-
mint a nemfém dasvanyi termékek
gyartdi (mindkettd 12%) kovették,
és csak ezutan kovetkeztek a jarm-
ipari cégek 11%-os arannyal.

A jogszabélyt mar tobben is va-
doltak azzal, hogy az addéhatdsag
akadékoskoddsa miatt nem alkal-
mazhatd. Nos, meg kell védeniink
az APEH-et. Tobb lehetséges indo-
kot is felkinaltunk a valaszaddknak,

Az addhatésag nem
fogadja el

Az informacidsrend-
szeriik nem tudja
elkiiloniteni a K+F
kolségeket

Nem tudnak err6l a
lehet8ségrdl

Nem esnek a
feltételek ala

Nem fizetnek
nyereségadot

Nem folytatnak K+F
tevékenységet

I

]

[ ]

]
]
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miért nem élnek a kedvezménnyel,
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téségiik: a kozépvdllalatok 6%-a, az dllami és kiilfoldi
tulajdonban levdk szintén 6%-a adott ilyen jelzést. A
gond foként a kisvallalatokndl, a belfoldi magancé-
geknél, illetve az iparban (itt 9% emlitette) jelentkezik.

A feldolgozdiparban viszont szamottevébb arany-
ban is jelezték a véllalkozdsok, hogy ugyan folytatnak
K+F-et, de a jogszabaly nem ad lehetGséget a ked-
vezmény elszamoldsara. Ezt mondta a kohdszat, fém-
feldolgozas védlaszaddinak 15, a nem fém asvanyi ter-
mékek gyartdinak 14, a papir- €s nyomdaipari valasz-
adok 13%-a.

Nem allta meg a helyét az az el8zetes feltételezés
sem, hogy a véllalkozasok — illetve konyveldik — eset-
leg tudatlansagbdl nem veszik igénybe az adokedvez-
ményt. Az 6sszes valaszadd 7%-a vallotta ezt, a kisval-
lalatoknal, a belfoldi magancégeknél 8% volt ez az
arany, a nagyoknal, az allami tulajdonban levéknél 0.
A nemzetgazdasagi dgak koziil az épitSiparban nem
ismerte a legtobb (9%) vélaszadd a lehetGséget €s a
szolgaltaté szektorban a legkevesebb (5%). Meglepd
modon, a feldolgozodiparon beliil a jarmiigyartok egy-
otode vallotta be, hogy nem ismeri az addkedvez-
ményt, és ezt mondta az élelmiszeripari cégek egy-
tizede is.

A valaszaddk 2%-a jelezte, hogy informacidrend-
szere nem képes elkiiloniteni az elszamolhaté kolt-
ségeket és 1%, hogy az adéhatésag nem fogadja el az
elszamoldsukat.

Nagyon hasonlé eredményeket kaptunk az innova-
cids jarulék megfizetése aldl torténd mentesitésre vo-
natkoz6 kérdéseinkre is.” Ismét a nagyvallalatok és a
kiilfoldi tulajdonban levok, illetve az iparvallalatok él-
tek a legnagyobb (10% feletti) aranyban a kedvezmén-
nyel. (Mivel a kisvéllalkozasoknak mar tavaly sem
kellett ilyen jarulékot fizetni, a valaszaddk egy jelentds
része eleve kiesett a torvény hatalya aldl.) A tartdz-
kodas legfébb oka most is az volt, hogy a valaszaddk
nem folytatnak a rendelet hatdlya ald esd tevékeny-
séget.

A feldolgozdiparon beliil ismét a vegyipar bizo-
nyult a legnagyobb innovatornak: a valaszaddék 60%-a
nem fizet innovéciods jarulékot, mivel sajat maga foly-
tat ilyen tevékenységet. Jelentds még a gépipari cégek
aktivitdsa is: a jarmdgyartok 38, a villamosgép-gyar-
tok 28, a gép- és berendezésgyartok 25%-a folytat sa-
jat innovdcids tevékenységet. A kedvezményt nem
igénybe vevOk tobbsége viszont a feldolgozdipari
agakban is a sajat innovécios tevékenység hidnyara
hivatkozott.

A viélaszaddk 11%-a nem tudott arrdl, hogy sajat
tevékenység esetén mentesiil a jarulék megfizetése

alél. Mivel viszonylag 4j rendelkezésrél van szo, ez
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érthetd, de megallapithatjuk, hogy a szakmai szerve-
zetek sem dlltak a helyzet magaslatan, amikor errdl a
kedvezményrdl tdjékoztattdk a vallalkozéi kort. Ez
féként az iparban és a kereskedelemben jellemzd. A
kedvezménnyel nem €16 gumi- és mlanyagipai cégek
21, a villamosgép-gyartdk 20, a nem fém asvanyi ter-
mékgyartok 17%-a nem tudott errdl a lehetdségrol.

Elég magas azok aranya is, akiknek az innovacios
tevékenysége nem esik a torvényben meghatarozott
feltételek ala. Ezt mondta a kedvezménnyel nem é16
nagyvallalatok 13%-a, a kereskedelmi véalaszaddk
11%-a. A vegyipari jarulékfizet6k fele nem folytat
innovécios tevékenységet, a masik fele viszont igen,
de ez nem szamolhaté el a jarulékkal szemben. Ha-
sonloképpen elszamoldsi gondok miatt fizet jarulékot
a nem fém dsvanyi termékgyartok 17%-a, a fa- és bu-
toripari cégek 16%-a.

Informacids rendszer gondok és adohatdsagi vitak
e kedvezmény igénybevételét is csak csekély mérték-
ben akadalyozzak.

Az addalap csokkenthet6 a kizarélag alap- €s alkal-
mazott kutatdshoz vagy kisérleti fejlesztéshez hasznalt
targyi eszkozok gyorsitott értékcsokkenési leirasaval
is. Ezt a lehetGséget veszik igénybe a legkevesebben,
els@sorban a nagyvallalatok, a kiilfldi tobbségiek, il-
letve az iparvallalatok. Nem is érdemes a kedvez-
mény kihagyasanak okait részletesen elemezni, annyi-
ra egybecsengenek a korabbiakkal (2. dbra).

Tovabbi tdmogatast jelent az innovativ vallalkoza-
soknak, hogy licenc, szabadalom, know-how és hason-
16 szellemi termékek értékesitésekor a kapott jogdij fe-
Iével csokkenthetd az addzas elott eredmény. Felmé-

2. dbra
Az innovacidt 6sztonzd adokedvezmények igénybevétele
A vialaszok megoszlasa
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oy I e T
K+F koltségek K+F beruhdzasok Innovicios jarulék
200%-anak leirdsa gyorsitott leirdsa sajat felhaszndldsa
[ Elvele Il Nem él vele
Forras: GKI Rt. felmérés
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résiink szerint ez is csak kevés valaszadd részére el-
érhetd kedvezmény, hiszen licencet a valaszadok
1,6%-a, szabadalmat, illetve know-how-t 0,5%-a,
egyéb szellemi terméket 3,%-a adott el az elmult ha-
rom évben. Jellemz6 mddon licencet f6ként a kiilfoldi
tobbségii cégek, nemzetgazdasagi ag szerint pedig a
kereskedelmiek értékesitettek. Szabadalom eladdsaban
az allami tulajdonban levdk, illetve szolgéltatok jartak
élen. Know-how-t ismét a kiilfoldiek, az iparban és a
szolgéltataisban miikodék adtak el kissé atlag feletti
mértékben, de ezek az aranyok olyan kicsik, hogy en-
nek nincs sok jelentGsége. Egyéb szellemi terméket az
allami tulajdonban levdk, a szolgaltatdk forgalmaztak
viszonylag sokat, valdszintileg szoftvereket. Licenc és
know-how eladést a nagyvallalatok egyaltalan nem je-
leztek, ez a kozép- és a kisvéllalatok terepe volt, az
egyéb szellemi termék és a szabadalom eladas viszont
inkabb a nagyok iizlete volt.

Az igazi meglepetést az okozta, hogy az ilyen érté-
kesitést végrehajtd valaszadok csupan 11%-a érvénye-
sitette az adokedvezményt.

E kérdésben viszonylag nagy volt a kedvezményt
nem ismerdk sulya. Ez kiilondsen jellemezte az ipar-
véllalatokat (33%), azon beliil a jarmiigyarté cégek
fele, a gépgyartok harmada, a kohaszat és fémfeldol-
gozas teriiletén dolgozdk negyede jelezte ezt az okot.

A kedvezményekrol valé lemondas okai a kiilonfé-
le konstrukcidk esetében lényegében azonosak (5. tdb-
ldzat).

A vizsgalat tehat nem igazolt egy sor — kiilonféle
férumokon felmeriilt — biralatot a véllalati innovécio
addkedvezményekkel vald Osztonzése kapcsan.

Miért nem veszi igénybe a kedvezményt?
A vélaszt emlitd cégek aranya*
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Csupan margindlis problémat jelent a vallalkozok sza-
mdra, hogy a kedvezményekre vald jogosultsidg
szamviteli elszamolasa tal bonyolult, vagy hogy az
addohatdsag belekot a kedvezmény érvényesitésébe.
Valamivel komolyabb, de még mindig elég csekély
sulyu problémat jelent, hogy a rossz tdjékoztatas miatt
a vallalatok nem ismerik ezeket a konstrukcidkat,
illetve, hogy ezek a vallalati mlikodéstdl idegenek (az
innovacios tevékenység nem szamolhato el, illetve az
alacsony jovedelmezdség miatt a nyereségadd ked-
vezmény nem érvényesithets).

Sajnos, a legnagyobb gondot vitan feliil az jelenti,
hogy a valaszado cégek jo négyotode nem folytat K+F
tevékenységet. Teljesen nyilvanvald, hogy a kedvez-
mények csak azt a vallalatot segitik, amelyik egyéb-
ként is innovativ, fontosnak tartja a technoldgiai
megujulast. Ez az eredmény teljesen egybevag a német
tapasztalatokkal”. Ezzel nem azt akarom sugallni,
hogy a véllalati innovaciok allami tdmogatdsara nincs
sziikség, csak arra hivom fel a figyelmet, hogy ez az
eszkoz korlatozott hatasu.

A lehangolé kép sziikségessé tette, hogy kissé
mélyebben is megvizsgaljuk, valoban ennyire keriilik-e
az innovaciot a magyarorszagi vallalkozasok. Figyel-
meztetS jelnek tekintettiik, hogy alig volt kiilonbség a
méret €s tulajdonosi csoportok valaszainak megoszlasa
kozott, de még a nemzetgazdasagi agak kozotti eltéré-
sek sem voltak jelentSsnek tekinthet6k. A szeptemberi
felmérésben ezt probaltuk kissé kozelebbrél megérteni.

Véleményiink szerint ilyen alacsony innovativitas-
sal a véllalatok nem maradhatnak életben az egyre éle-

¢ sedS versenyben, kiilondsen az unidba tortént belépés

S tdbldzar Utan. Mint kideriilt, ezt 6k is tudjak (3.
dbra).

Mig az els6sorban koltségesokken-
tést célzd megoldasok (tevékenység

* tobb vélasz is megjelolhetd volt

Forras: GKI Rt. felmérés
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K+F kilt— Innovdciés | K+F beru- | Szellemi | csokkentése, kihelyezése) viszonylag
sége jarulék hazédsok termék Lo rdond - 1 fireg
200%-dnak | sajat fel- | gyorsitott | értékesitése keves/cegnel keru,lték sz0ba, az qutajS
levondsa | haszndldsa | elszdmoldsa utan (termék, technoldgia, szervezet) vi-
Nem fizet nyereségaddt 10 6 7 7 szony}ag/ nagy' Su/lyt. kapo'[/t..l/AZ ,uJ prac
Nem folytat K+F mezgcfe/lzasa f.zmten /}nnolvamo, e§ a be-
tevékenységet 86 80 82 83 szallité cseréje kettds célt szolgalhat —
Nem tud errél a koltségecsokkentést, vagy korszertibb
lehet8ségrol 7 11 8 10 inputot.
A K+F tevékenysége nem A& 4 % Lk
esik a torvény feltételei ald 8 10 8 9 . Ekerdésben mar jelentds eltéréscket
. P is felfedeztiink a csoportok kozott. A
Az inform4cios rendszer ! ,
nem tudja elkiiloniteni az nagyvallalatok nagyobb szerepet szan-
elszamolhat6 koltségeket 2 2 2 1 nak az 4j termékeknek (43%), mint az
Az adéhatésdg nem fogadja Uj piacoknak (40%). Az allami tobbsé-
el az elszdmoldst ! ! ! ! gli cégek a szervezeti 4talakitdstdl

(44%) varjak els6sorban a piaci helyt-
allast, a kiilfoldi tobbségliek az uj ter-
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Hogyan reagal az Onok cége a kozeljovében
a gyorsan valtozo piaci kihivasokra?
A viélaszok emlitése a valaszaddk aranyaban, szazalék
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3. dbra jelenése o6ta még mindig nem
telt el elég id6 ahhoz, hogy az
innovacio tagabb értelmezése
(az elkiiloniilt szervezetben fo-

ly6 kutatas-fejlesztéshez képest)

teret nyerjen a koztudatban". A
vallalatok maguk sem tartjak
technoldgia-fejlesztésnek inno-
vécios aktivitdsuk jelentds ré-
szét, a szamba vevOk ezt el is
hanyagoljak és természetesen az
innovaciot tamogatd jogszaba-
lyok sem képesek kezelni.

A felmérésben részt vevo
vallalkozdsok a hagyomanyos,
szliken értelmezett K+F terén
valéban nem jeleskedtek, sem a
sajat eldallitasban, sem a vasar-
lasban (6. tdbldzat).

Az egyéb szellemi termékek

Forras: GKI Rt. felmérés

mékektsl 48%). A keresked6k csaknem egyforma
aranyban tekintik az 0j terméket, szolgaltatds beveze-
tését (47%) és az 1ij piacok meghdditasat (46%) valasz-
nak a piaci kihivasokra. A szervezeti atalakulds csak-
nem mindenhol nagyobb hangsulyt kapott, mint a tech-
noldgia megujitasa, kivéve az iparban, ahol azonos su-
lyuk van. A piaci helytallast elsGsorban az 0j termékek-
t6l varja a nem fém asvanyi termékgyartdk négyotode,
a fa- és butoripari cégek kétharmada, a vegyipari cégek
64%-a, a villamosgép-gyartok 52%-a, valamint a gumi-
és mianyag-ipari cégek fele. A

feldolgozodiparban sokan tulaj-

donitanak nagy jelentGséget az 1]

koz¢€ a szoftverek, a logok, véd-
jegyek, markanevek stb. tartoz-
nak, de ide szdmitanak az elmult idGszakban vdséarolt
tanulmanyok, mds formaban megjelend kutatasi ered-
mények is. A tablazatbol lathatd, hogy a nagyvallalatok,
a kiilfoldi tulajdonban levék és az iparvallalatok élta-
laban tobbet foglalkoznak a hagyomanyos értelemben
vett K+F-el, és az is, hogy a szolgaltatdk is igencsak
intenziven fejlesztenek a szamukra relevans médokon.

Meég jobb lett a helyzet, amikor a OECD kézikony-
vei szerint tdgabban értelmezett innovacidt vizsgaltuk
a vallalkozdk korében (7. tdabldzat).

6. tabldazat

K+F outputokkal rendelkezdk aranya

technolégidk bevezetésének is, a szazalek
kohdszati és fémfeldolgoz6 Céf Bejegyzett szabadalom 3 éven beliil vasarolt
gek 43%-a, a nem fém dsvanyi - - . -
£ LT LA . acégtulaj- | amunka- | licenc | szaba- | Know- | egyéb

termekgyartol kétotode, a gumi dondban | tarsak tulaj- dalom | how | szellemi
és mianyagipari cégek 39%-a. A dondban termék
szervezeti atalakitds nagy hang- |Osszesen 6 5 8 1 3 24
sulyt kapott a jarmdiparban |Kisvillalatok 4 5 5 1 2 19
(56%, itt ez a leggyakrabban em- |Kozépvillalatok 7 6 9 2 4 32
litett reakcid), a gépgyartoknal |Nagyvillalatok 14 7 27 0 9 42
(40%) és a vegyiparban (36%).  |Allami tobbségliek 2 0 6 4 4 40

A gyenge vallalati innovécids |Belfoldi magéntulajdonba 5 6 6 1 3 22
adatokkal a f6 gond tehdt nem |Kiilfoldi tobbségliek 8 4 20 0 4 28
az, hogy a magyar vallalatok |Ipar 9 9 9 2 3 20
kiilonosképpen nem innovativak, |EpitSipar 3 4 4 1 1 19
hanem a szambavétel moddja. |Kereskedelem 3 2 8 0 3 23
Ugy tiinik, hogy az OECD Oslo |szolg4ltatasok 5 6 11 1 4 36
¢s Frascati kézikonyveinek meg-

Forras: GKI Rt. felmérés
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Vezetett-e be cégiik az elmult két évben ...

Az igen valaszok ardnya, szazalék

CIKKEK, TANULMANYOK

7. tabldzat az ilyeneket célszerlibb automa-
tizalni). Még az elsd pillantasra
kevésbé tudasigényesnek vélt

kereskedelmi vallalatokrdl is

Uj Javitott o . p
- - kideriilt, hogy igencsak aktivan
termé- | techno- | szer- | termé- | techno- | szerve- Yo e 1 s e .
ket, | 16gidt | vezési | ket, | logidt | zési korszerGsitik mikodésiik min-
szolgal- eljarast szolgél- eljarast | den teriiletét.
] tatast tatast A jovére vonatkoz6 kérdések
Osszesen 69 46 38 39 37 37 azt mutattdk, hogy a vallalatok
Kisvéllalatok 66 39 31 32 30 32 innovacids aktivitdsa egyaltaldn
Kozépvallalatok 76 57 47 49 25 45 nem fog csokkenni, sét egyes
Nagyvllalatok 69 37 49 62 36 45 | teriileteken emelkedés varhaté
Allami tobbségtiek 51 38 41 37 26 43 (8. tdbldzat).
Belfoldi magantulajdonba 69 45 36 36 36 34 A 8. tdbldzat kisértetiesen
Kiilfoldi tobbségiiek 81 52 48 57 46 51 emlékeztet a 7-re. Nem csupan
Ipar_ 8 57 37 52 53 39 | az atlagos értékek hasonldak,
EpitSipar 45 43 33 18 27 25 hanem az is, hogy meglepSen
Kereskedelem 81 37 42 41 32 41 csekélyek a méret és tulajdonos
Szolgéltatdsok 57 39 40 33 23 38 szerinti csoportokon beliil meg-

Forras: GKI Rt. felmérés

A kovetkez6 két évben az onok cége vezet-e be...

Az igen valaszok aranya, szdzalék

figyelhetd kiilonbségek. Az dga-
zati csoportok eltérései is elég
nagymértékben a szakmai saja-
tossagokbol kovetkeznek, bar az
épitdipar aranylag alacsony ara-

8. tabldazat

- ) nyait nem tartom indokoltnak az
Uj Javitott (rn £ hndiher alid
- - : - N p— ePltoanyagok és az épitési elja:
teﬁﬁf’ “I’g}g‘iné‘i Bt tel?er:,e t?ggiét i | rdsok naponta tapasztalhatd

szolgél- eljarast | szolgdl- eljarast | gyors fejlédése terén miatt.
tatdst tatdst Ezek az eredmények persze
Osszesen 68 46 45 40 35 41 nem valtoztatnak azon, hogy a
Kisvallalatok 63 41 40 35 29 37 jelenleg nemzetkozi szabvdnyok
Kozépvallalatok 76 55 55 47 44 49 szerint mért K+F tevékenysé-
Nagyvallalatok 74 59 46 58 51 43 gekben és féként ezek finan-
Allami tobbségiiek 63 38 54 40 26 46 szirozasaban a vallalkozoi szek-
Belfoldi magéntulajdonba 67 45 43 38 33 39 tor alacsony mértékben vesz
Kiilfoldi tobbségliek 80 59 49 55 51 52 részt. Lathatd, hogy ezt allami
Ipar 77 58 47 54 51 45 tamogatasokkal sem lehet 6szto-
EpitGipar 48 43 33 19 28 31 nozni. Ugyanakkor az is kide-
Kereskedelem 77 41 49 39 29 45 riilt, hogy a véllalatok folyama-
Szolgéltatisok 61 38 46 38 21 38 tosan jelentds innovéaciokat va-

Forras: GKI Rt. felmérés

A muikodési folyamat részeként a véllalkozasok te-
hat igenis dllandéan ujitanak®, korszer(sitenek a m-
kodésiikon. Az egyik véalaszadé a kérdSivhez flizott
kiegészits levelében felhivta a figyelmet arra, hogy a
foként feladatmegoldasra koncentrald kisszamu mér-
nok, technikus, gazdasdgi munkatars nem is kiiloniti el
élesen az innovativ tevékenységet az egyéb munkak-
tél. Véleményem szerint az esetek tobbségében nem is
lehet, a modern iizleti életben roppant kevés olyan
munkafolyamat van, amely rutinszerlien végezhetd (ti.

VEZETESTUDOMANY

16sitanak meg, €s ehhez kevés
segitséget kapnak az intézmé-
nyes K+F szektortdl.

Egyeldre tehat ugy tlinik, hogy a vallalatokat 6sz-
tonz6 K+F addkedvezmények nem igazan érik el
legfébb céljukat, ti. a hazai kutatdintézmények és a
véllalati innovéciok kozti kapcsolatok erdsitését. Nem
allitom, hogy ezek a kedvezmények, illetve egyéb
tamogatasok teljesen hatdstalanok, de valdszinlinek
tartom, hogy nem igazan hatékonyak. A vallalatok
akkor, és annyit fognak innovéciora forditani, amikor
és amennyi jovedelmez6 megtériilését valdszintsitik.
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Ha van kedvezmény, ami ehhez felhaszndlhatd, akkor
igénybe veszik, igy valéban konnyebb dolguk van. Ha
nincs timogatas, akkor is megvaldsitjak azokat az inno-
vaciokat, amelyeket sziikségesnek tartanak, azokkal a
partnerekkel, akik hatékonyan kozre tudnak mikodni.

A 6 kérdés szerintem az, hogyan lehetne ravenni a
kutatohelyeket arra, hogy sziikséges és hasznosithato
tudast kinaljanak a vallalkozasok szamara. Lehet,
hogy a kutatas-fejlesztés akadémiai rendje, szabélyai
mar nem igazan alkalmasak a mai globalis gazdasag
hazai szereplSinek tuddssal val6 elldtasdra. Es éppen a
globalizdcié miatt, a hazai vallalatok lényegében
béarhol hozzdjuthatnak a szamukra sziikséges informa-
cidkhoz. Itt verseny folyik, és nem kevésbé 61dokld,
mint az iparban, vagy a kereskedelemben. Ha az or-
szag ebben részt akar venni, akkor tudastermeld iparra
lenne sziikség.
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DEAK Istvan - LUKOVICS Miklés

A VALLALATI K+F TAMOGATASA
CONTROLLINGESZKOZOKKEL

Jelen tanulmany célja annak bemutatasa, hogy a controlling tudomanyos megkozelitése hogyan reagal az
uj kihivasokra. A szerzok rzékeltetni kivanjak azt, hogy a controllingrendszer szamara potencialis input
adatokat szolgaltato pénziigyi szamvitel hogyan kezeli a kutatas-fejlesztést, és mindez milyen problémakat
vet fel, tovabba fel kivanjak hivni a figyelmet arra, hogy a vallalat értéke jelentdsen fiigg a szellemi toke

értékelésétdl és bemutatasatol!

Napjaink gazdasagi kornyezetét az egyre inkabb
kiélezetté vald verseny, és az ebben vald sikeres
helytallasra valo elszant torekvés jellemzi. A vallalati
sikerességet nagy mértékben befolydsolja az innova-
ci6s folyamat, hiszen egy-egy Uj technoldgia gyors
bevezetése versenyeldnyt jelent. Az innovdciot egyre
inkabb a modern gazdasagok versenyel@nyeinek egyik
legfontosabb forrasaként tarthatjuk szamon (Halbrook
— Wolfe, 2002). A tudds megszerzésének, adaptaldsa-
nak, létrehozasanak képessége meghatarozza mind a
véllalatok, mind pedig a térségek innovacids lehets-
ségeit, és ezen keresztiil versenyképességét is.

A gyors technoldgiavaltasi kényszer, az egyre in-
kabb rovidiil6 termék €letciklusok, a gyorsuld termék-
fejlesztések, az ar, mindség €s a szolgaltatasok tekin-
tetében novekve vasarloi igények, a kornyezettudatos-
sagi kovetelmények stb. egyre nagyobb kihivasokat
jelentenek a kiélez6dott versenyben. A kutatis-fej-
lesztés felértékelddik, né a K+F raforditas, amihez a
controllingfunkcidknak és controllingeszkdzoknek is
alkalmazkodniuk kell. Mint ahogy a controllingtevé-
kenység és -eszkoztar alkalmazdsa egyre inkdbb ter-
mészetessé valik szinte minden vallalatnal (Horvéth,
2003), a tartds, tobb forrasbdl szarmazd versenyeld-
nyokre torekvd vallalatok egyre inkabb controlling-
mddszertannal timogatjak kutatas-fejlesztési tevékeny-
ségiiket is. A K+F controlling célja, hogy a kutatds-
fejlesztési tevékenységet a koltségek, a célok és elté-
rések vonatkozdsdban a lehetd legjobban transzpa-
renssé tegye, valamint felelés a K+F tevékenységek

VEZETESTUDOMANY

célorientalt koordinalasaért (Jung, 2001). A K+F célok
— a legtobb célkitlizéshez hasonldan — stratégiai és
operativ jellegii természetet olthetnek. A K+F control-
ling kiindulépontja a naprakész informacids rendszer,
amelybdl szarmazd adatok mindennemii tervezés,
eltéréselemzés és dontés-elkészité informacidszol-
galtatas alapjat képezik. Mindezekbdl adéddan a K+F
controlling fontossiga és sziikségessége napjainkban
megkérddjelezhetetlen (Jung, 2001).

A K+F controlling elétérbe keriilése

A controllingrél éltalanosan elmondhatd, hogy
hagyomanyosan kemény adatokkal foglalkozik (cash-
flow, megtériilés, termelékenység, forgdsi sebesség,
koltségadatok, fedezeti Gsszegek stb), ez a szemlélet
azonban napjainkban — a kor igényeihez igazodva —
véltozdson megy keresztiil. Mig az 1960-as években a
K+F linearis modellje volt az altalanosan elfogadott
(Inzelt, 1998), addig ma mar a fejlett innovacids kultd-
ra jelent versenyeldnyt. A véllalatok innovacids képes-
ségét napjainkban egyre inkabb a nem szamszerdsit-
het tényez8k hatarozzdk meg. Azon lathatatlan va-
gyon-elemek (kapcsolati téke, bizalom, tudas, lojalitas
stb.), amelyek a vallalati érték egyre nagyobb részét
teszik ki, a beszdmolokban mégsem jelennek meg
(Lukovics, 2005).

A XXI. szazad tudasalapu gazdasagaban a control-
lingnak egyre inkabb foglalkoznia kell a véllalati sik-
erességet befolydsold egyéb, nehezen, vagy egyaltalan
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nem mérhetd, un. puha tényezdkkel is. Ebben nyuijt
egyfajta segitséget a 90-es évek végén ismertté valt
Balanced Scorecard (BSC), mint kiegyensulyozott
stratégiai mutatészam-rendszer, amely rovid id6 alatt
nagy népszertiségre tett szert. Azon feliil, hogy a stra-
tégiat operativ cselekvésekre iilteti at, témank szem-
pontjabdl kiemelt jelentSsége, hogy kisérletet tesz a
puha gazdaségi tényezok figyelembevételére. Vagyis a
hagyomanyos pénziigyi mutatdészamokat kiegésziti
tovabbi, a stratégiai irdnyultsagot leképezd nézGpon-
tokkal (Laue, 2004). A BSC miikodési folyamatok né-
zGpontja' harom alapvetd mozzanatot foglal magaban
(Kaplan — Norton, 1999):

1. innovécios folyamat,

2. eldallitasi folyamat,

3. értékesités utani szolgaltatasok folyamata.

Sok vallalat esetében megéllapithatd, hogy teljesit-
ménymérési rendszeriik a mikodési folyamat tekin-
tetében elsGsorban az eldallitasi folyamat hatékonysa-
gara koncentral, holott a kutatis-fejlesztési folyamat
hatékonysaga legalabb annyira fontos. Ennek egyik
nyilvanvalé oka, hogy a felhaszndlt input és az elért
eredmény kozotti kapcsolat a kutatas-fejlesztési folya-
mat esetében joval gyengébb és bizonytalanabb, mint
a termelési folyamat esetén. Az input és az output ko-
zOtti atvaltas mérése soran felmeriil§ problémdak nem
szabad, hogy megakadalyozzak azt, hogy a BSC lo-
gikdjanak megfeleléen a controllingrenszer a vallalati
stratégidt leképezd mutatdkat és célkitlizéseket hatd-
rozzon meg a kutatas-fejlesztés, mint mdkodési folya-
mat szamara. Az alkalmazott mutatok — melyek segit-
ségével a controlling szamara a kutatds-fejlesztés
»kezelhet6bbé” valik — lehetnek példaul’ (Kaplan —
Norton, 1999; Laue, 2004):

e az Uj termékekbdl szarmazd értékesitési arbevétel
szazalékos aranya,

e az Uj termékek bevezetése a versenytarshoz, vagy a
tervhez képest,

a gyartasi folyamatban rejld képességek,

a termékek Uj generdcidjanak kifejlesztéséhez

sziikséges 1dd,

e Ujitasi javaslatok szama,

sikeres termékfejlesztések aranya,

otletek hasznosuldsanak aranya.

A Boston Consulting Group 2003 februarjdban
lezart kutatasa azt mutatja, hogy a controllingfunkcidk
egyre inkabb jelen vannak napjaink vezetd nagyvélla-
latainak K+F tevékenységében. A vizsgalt sikeres nagy-
vallalatoknal elkiiloniilt, fiiggetlen K+F controlling
iroda mtkodik, amely a kutatds-fejlesztési koltségek

hatékony felhasznalasaért, valamint a K+F célkitlizések
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eléréséért felel. A BCG 13 piacvezetd technoldgiainten-

ziv nagyvallalat kutatasi tevékenységét vizsgélta meg,

¢és azt talalta, hogy a sikeres K+F menedzsment harom

tényezo koré épithetd fel (BCG, 2003):

1. A vilagos K+F stratégiat a vallalati stratégiabol ki-
indulva kell megfogalmazni, és részletezni kell a
kutatds-fejlesztés stratégiai célkitlizéseit is.

2. Fel kell allitani a kutatas-fejlesztési projektek
fontossagi sorrendjét. Az el6zbekben definidlt K+F
célkitlizéseket ennek segitségével lehet hatékonyan
elérni.

3. A K+F projektek hatékonysaga javithatd az Un. si-
kernoveld eszk6zok alkalmazasdaval. Melyek alatt a
kovetkezoket értik:

idémenedzsment,

mindségmenedzsment,

eréforras-menedzsment,

emberierSforras-menedzsment,
tudasmenedzsment, valamint

K+F-controlling.

A K+F controlling a sikeres vallalatokndl a hagy-
omanyos controllingfunkciokhoz hasonlé funkcidkat
tolt be (BCG, 2003). Célja, hogy az egész folyamatot
minél tudatosabbd, atlathatébbd, tervezhet6bbé és
irdnyithatobba tegye. Az iranyithatosag érdekében bi-
zonyos informacidkat idében, a megfelel§ mennyiség-
ben és mindségben a lehetd legkoltséghatékonyabb
formaban a dontéshozdk rendelkezésére kell bocsata-
nia (Borchert — Hagenhoff, 2003). Vagyis nemcsak a
végrehajtasban van kiemelt szerepe, hanem az egész
folyamatot athatja egészen a stratégiaalkotastol a vég-
rehajtdson 4t a visszacsatoldsig (1. dbra).

Stratégiai K+F controlling

Ahhoz, hogy a controlling kutatas-fejlesztési tevé-
kenységben betoltott szerepét még arnyaltabban tud-
juk megkozeliteni, sziikségesnek taldljuk a stratégiai,
illetve az operativ szint kiilonvéalasztasat. A stratégiai
controlling hosszu tavu tervezési idShorizonttal dolgo-
zik, a vallalatot igyekszik a kornyezetével Osszehan-
golni, a sikerpotencial fenntartasara, tékemegtériilésre
torekszik, valamint részt vesz a véllalati stratégia 0sz-
szedllitasaban (Kormendi — Téth, 2003). Ebbdl ado-
ddéan a K+F controllingnak stratégiai szinten alapvetd
dontések meghozatalaban kell részt vennie, mint pél-
ddul a hosszu tavi K+F tevékenység ttjanak kijelolése
(Borchert — Hagenhoff, 2003). Mindezen altaldnos
jellemzdket szem el6tt tartva a stratégiai K+F control-
ling feladatai a kovetkezOképpen irhatdak le (Gopfert
— Hoppenheit, 1991):
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1. abra

A K+F controlling kapcsolodasa a stratégiahoz és a végrehajtasi szinthez

4. Villalati és K+F célok meg-
hatdrozasa, 0sszehangoldsa. A szer-
vezet stratégidjanak kialakitasaban

e - koordinativ részvétele van, féként a
o Osszvillalati stratégia Lo Loial a1
< Kiildetés > (ennek technoldgiai vonatkozasai) -~ streltegla technologiai aspektusait il
- letéen van a legnagyobb szerepe. Ez
Y azért 1ényeges, mert ebbdl indul ki a
. véllalat K+F stratégidja, amely min-
Célok K+F stratégia B denféle targykorben végzett jovEbeli
— cselekmény kiindulé pontja. A straté-
Y Y Y gia ismeretében a K+F-controlling
Végrehaitds Mit? Hogyan? A siker biz- g.yakorolj.a/ a hagyorpanyos cor}trol-
~ | tositdsa lingfunkcidkat, vagyis a tervezést, a
L Projeki- és Hatékonysé KoF terv-tény eltérésel.emzést, \{alamint a
portfolio controlling dontésel6készitd informacidszolgal-

menedzsment tatdst
A A ‘ 5. A stratégiai controlling felada-

ta, hogy a latékorébe keriilt projekt-
alternativak koziil kivalassza azt,
vagy azokat, amely(ek) a vallalati, illetve a K+F

Forras: BCG 2003 alapjan
1. A stratégiai K+F controlling egyik legfontosabb fe-

ladata, hogy uj otleteket keressen, taldljon és érté-
keljen. Az otletet lehet ugyanis az innovacids folya-
maton végigvezetni, és ebbdl lehet sikeres innova-
ciés eredmény. Mindehhez kiilonféle otletgenerald

stratégia szempontjabdl relevans(ak). Ezt kovetden
rogziteni kell a vallalat kutatasi programjat.

. A kutatési projektek stratégiai kontrollja: ellendrzi

a stratégiai terv végrehajtasat, értékeli az esetleges

technikak allnak rendelkezésre, illetve az életké-
pesnek tind Gtletekbdl adatbazist lehet 1étrehozni.

2. Technoldgiai trendek felismerése: nyilvanvalo stra-
tégiai jellegli kérdés annak a kutatdsi iranynak a
meghatarozasa, amelyet az elkovetkezend6 évek-
ben meg kell valdsitani. Ehhez elengedhetetlen az
aktudlis nemzetkozi trendek ismerete. Mindehhez
trendextrapolacié végezhetd, valamint itt kell meg-
emliteniink a szabadalmak nyomon kovetését,
elemzését is, mely szintén a stratégiai K+F control-
ling feladata.

3. A technoldgiai make-or-buy dontések eldkészitése,
a sziikséges informdacidk szolgaltatdsa. A kivant
technoldgiai szint a sajat fejlesztéseken tilmenden
fejlett technoldgiak adaptacidi, illetve a technold-
giai atvétel, illetve -megosztas, vagyis technoldgia
transzfer Utjan is elérhet6 (Buzas, 2002). Altaldban
elmondhatd, hogy a kovetkezd vallalkozasok jelent-
keznek a technoldgiatranszfer keresleti oldalan
(Buzas, 2002):

e nincs lehetéségiik vagy igényiik sajat K+F rész-
leg kialakitdséra,
e olyan alapkutatdsokra van sziikségiik, amelyek-

eltéréseket, és dontési alternativdkat dolgoz ki azon
esetekre, amikor az eltérés bekovetkezik.

Operativ K+F controlling

Az operativ controlling ezzel szemben kozép- és
rovid tava tervezési idShorizonttal dolgozik, a mii-
kodési folyamatok gazdasdgossagat hangsulyozza.
Els6sorban az eredmény-hozam-koltség dimenzidban
vizsgdlddik. Célja a jovedelmez8ség, gazdasagossag
és likviditas biztositdsa (Kormendi — Téth, 2003).
Operativ szinten a K+F controlling elsédlegesen az
egyes K+F tevékenységek tervezését, irdnyitasat,
koordindlasat, €s ellendrzését végzi annak érdekében,
hogy a kitiizott célokat be lehessen tartani. Legfon-
tosabb feladatai (Gopfert — Hoppenheit, 1991):

1. A tervezés alatimasztasa: az operativ K+F control-
ling segit megtervezni az adott kutatas-fejlesztési
projekt lefutasat hatdriddkre, felelsokre, felada-
tokra lebontva. Fontos feladat a koltségvetés,
valamint a sziikséges emberi és technikai eréforra-
sok megtervezésében nyujtott segitség. Az egyes
projektek és részprojektek keretterveinek doku-
mentaldsa, valamint az egyes projektek lehetséges
hez csak kiils6 forrdsbol tudnak hozzajutni, hatékonysagnoveléséhez javaslatok tétele szintén

e sajat K+F kapacitasuk mar teljesen kihasznalt, az operativ K+F controlling feladata.

e sajit know-how kiilsé technoldgidval vald 6tvo- | 2. Eltéréselemzés: A Kkitlizott projektcélok és projekt-
zése sziikséges. tervek megvaldsuldsanak nyomon kovetése — f6-
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ként a hatdrid6, koltség, mindség tekintetében —,
valamint az esetleges eltérések okainak és varhato
hatasainak feltarasa, valamint kiigazitasi javaslatok
kidolgozasa az operativ controlling egyik legfon-
tosabb feladata. Lényeges tovabba a ténykoltségek
megragadasa és elemzése, valamint hatékonysagi
elemzések lebonyolitasa.

3. Koordinacid: 6ssze kell hangolni a K+F-folyamat-
ban részt vevl részegységek és személyek munka-
jat. Meg kell valositani a projektcélok és tervek ver-
tikdlis és horizontalis koordinacidjat és integraciojat.

4. Informécidellatas: a controlling — tobbek kozott —
abban tér el szimpla ellenérzési feladatok betolté-
sét6l, hogy a dontéshozdk szamara a dontést eld-
készitd és megalapozd informdacidkat szolgaltat
(Kormendi — Téth, 2003). Ezen tevékenységének
keretén beliil olyan indikatorokat lehet kidolgozni
és beépiteni a rendszerbe, amelyek idében felis-
merik az elképzelt palyardl vald letérést, és ezaltal
lehet&séget nyujtanak a korai beavatkozasra. Az
operativ K+F controlling megtervezi és lizemelteti
azt az informdcids rendszert, ami a kutatas-fej-
lesztés szempontjabol relevans.

Az informacids rendszer szolgaltatja az inputot a
tervezési €s ellenGrzési rendszerhez, emiatt szorosan
Osszekapcsolddik vele (Neubauer, 2004). A pénziigyi
szamvitel elsGsorban a mult eseményeivel foglalkozik,
és ezzel csak nagyon keveset tud mondani a jovordl,
pedig a vallalat értéke mar nem elsGsorban a vagyon-
targyaiban, hanem a stratégidjaban és az azt tamogato
szellemi er6forrdsokban van (Daum, 2001). Ebbdl
adddodan fontosnak tartjuk bemutatni azt, hogy a szam-
vitel hogyan kezeli a kutatas-fejlesztési tevékenységek
kérdéskorét, s ezaltal milyen kiindulé adatokat biztosit
a controllingrendszer irdnyaba. ,,... Azokkal a szellemi
erSforrasokkal kell behatébban foglalkoznunk, ame-
lyek a jovot alapozzdk™ (Buda, 2003).

Input adatok: a K+F kezelése a szamvitelben

A K+F tevékenység megjelenitése komoly és ne-
hezen megoldhat6 kihivast jelent a pénziigyi szamvitel
szamara, amelynek alapvetd okai a szamviteli szaba-
lyok szigord, a K+F esetében erdsen leszikitG mér-
legképességi elbirasaiban keresend6k. Emiatt a kuta-
tas-fejlesztés pénziigyi szamviteli elszdmolasa alapve-
téen a felmeriilt koltségek nyilvantartasara korlato-
z6dik, amelynek sordan legalabb harom tényezGt szem
el6tt kell tartani:

1. a controllingrendszer informacidigényét,
2. a szamviteli szabalyozas kapcsolddé eldirasait,
3. akapcsolddd addzasi elbirdsokat.
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Célszeri mindharom teriiletet a szamvitel zart
rendszerében megalapozni. Ennek soran nem konnyd
megtalalni az optimalis viszonyt a kiilsé informacids
igények kielégitését biztositd szigortian szabalyozott
(standardizalt) szamviteli elszamolas (pénziigyi szam-
vitel) és a belsé informacids igények tartalmahoz iga-
zodo, a mikodési folyamatok gazdalkodd specifikus
megfigyelését eldsegité elszamolas (vezet6i szamvi-
tel) kozott.

E teriileten kiilondsen erds igény mutatkozhat meg
a vezet6i szamvitel adta lehetéségek kihasznalasara,
mivel egy koltség gyakran jelentds késéssel (gazdasa-
gi eseménnyé valasakor, azaz a felmeriilésekor) jelenik
meg a hagyomanyos szamviteli elszdmolasban (Boda
— Szlavik, 2001). A pénziigyi szamvitel a koltségelsza-
molast (tekintettel a szabalyozas biztositotta mozgas-
térre) rugalmasan kezeli, ugyanis lehetdvé teszi az in-
formacidigényeknek megfeleld koltséghely-koltség-
viseld struktira kialakitasat. A koltségek funkcid sze-
rinti tagolasa jelent8s timogatast nyujthat példaul
e a szamviteli szabalyozds keretei kozott megvald-

suld esetleges aktivalashoz,

e a sajat célra vagy a megrendelésre végzett tevé-
kenység elkiilonitéséhez, valamint

e az addrendszer altal biztositott kedvezmények
érvényesitéséhez’.

A szamviteli szabdlyok kevés kivételtdl eltekintve
altalaban kizarjdk az ilyen koltségek aktivalasat, mivel
az nem felel meg a mérlegképesség altalanos kovetel-
ményeinek, kiilonos tekintettel arra a feltételre, hogy
joveébeli gazdasagi haszon bearamldsa varhat6*. Ennek
ellenére a koltségszamlak kialakitasa, vezetése, a fel-
meriilt koltségek utalvanyozdsa, munkaszamra terhe-
Iése, a kozvetett koltségek (esetleges) felosztasa soran
hasonldan jarhatunk el, mint barmely mas sajat eléal-
litasu eszkoz esetében. A K+F tevékenység kozvetlen
koltségei kozott — a tevékenység jellegétdl fiiggben
eltéré aranyban — keriilnek elszaimoladsra a humanerd-
forras koltségei, a kiilsé szakért6k altal nyujtott és
egyéb igénybe vett szolgaltatasok, a felhaszndlt anya-
gok értéke, a tevékenységhez hasznalt targyi eszkdzok
értékcsokkenése stb. valamint az egyes témak kozott
utélag megosztott koltségek.

A szamviteli elSirasok szerint élesen el kell
kiiloniteni a kutatdsi és a fejlesztési szakaszt’. Ezek tar-
talmara vonatkozdan a szamviteli torvény a kovetkezd
fogalmi meghatarozasokat tartalmazza (2000. évi C.
tv. 3. § (4) bekezdés):

1. Alapkutatds: olyan kisérleti és elméleti munka,

amelynek els6dleges célja Uj ismeretek szerzése a

jelenségek alapvetd 1ényegérdl és a megfigyelhetd
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tényekrdl, barmiféle konkrét alkalmazasi és fel-
hasznalasi célkitlizés nélkiil.

2. Alkalmazott kutatas: 0j ismeretek megszerzésére
iranyulo eredeti vizsgalat, amelyet els6dlegesen va-
lamely konkrét gyakorlati cél érdekében végeznek.

3. Kisérleti fejlesztés: mar 1étezé (korabbi kutatasbol
és a gyakorlati tapasztalatbdl nyert) tuddsra ta-
maszkodd rendszeres munka, amelynek célja uj
anyagok, termékek és szerkezetek létrehozasa, U]
eljarasok, rendszerek és szolgéltatisok bevezetése
vagy a mar létrehozottak vagy bevezetettek 1é-
nyeges javitasa.

A sajat célra végzett (alap- és alkalmazott) kutatdsi
tevékenység szamviteli elszamoldsanak megitélésében
a kiilonbozd szamviteli szabalyrendszerek (igy a ma-
gyar is) egységes allaspontot képviselnek, amennyiben
nem engedik meg az ilyen koltségek évek kozotti at-
csoportositasat sem aktivalassal, sem id8beli elhata-
rolassal (2. abra). Ennek oka, hogy a koltségelszamo-
las idGszakaban megfeleld bizonyossaggal (altaldban)
nem igazolhaté a jov6beni gazdasdgi hasznok biztos

CIKKEK, TANULMANYOK

bedramlasa (ami viszont a mérlegképesség egyik meg-
hataroz6 kritériuma), ezzel bizonytalannd téve a
jovGbeni bevételekkel vald 6sszemérést. Emiatt a K+F
nagyrészt ldthatatlan vagyonként® jelenik meg a gaz-
dalkoddk beszamoldiban (Hollender — Dedk, 2004). A
koltségeknek a felmeriilés évéhez vald rendelése az
eredmény jelentls valtozékonysagat okozhatja (mivel
ezek a koltségek az esetek dontd részében nem egyen-
letesen jelentkeznek), bizonytalanna téve ezzel az
egyes évek eredményének kozvetlen Osszehasonlita-
sat. E megallapitast jelentSsen drnyalhatja a K+F tevé-
kenység finanszirozasat részben vagy egészben biz-
tositd vissza nem téritendS tdmogatasok bevételként’
vald elszamolasa. A targyévi elszamolasban kell ér-
vényesiteni (idGbeli elhataroldssal) a mérlegkészités
napjaig jovairt tamogatasok osszegét is. Kiilon figyel-
met kell forditani a K+F tevékenységet szolgdld targyi
eszkozok (lasd példaul a kedvezdébb leirdsi szabalyo-
kat) és az ezekhez kapott végleges tiamogatasok elsza-
moldsdra is. Mds a helyzet a megrendelésre végzett
K+F elszamoldsanal, mivel ebben az esetben az el-

2. abra

Dontési fa a (sajat) K+F tevékenység szamviteli elszamolasahoz

KUATAS-FEJLESZTES

Y

Y

‘ Kutatds ‘

| Kisérleti fejlesztés |————————

Aktivalas nincs (nem lehet)

Aktivalas

Elszamolas a felmeriilés évében

-
-
7

BEFEJEZETLEN ¢

Elszamolas a hasznos élettartam alatt

‘ BEFEJEZETT \
(atsorolas) (varhatdan) ‘
SIKERES SIKERTELEN i
T - — T -
e e NEM

_ / HASZNOSITHATO |

HASZNOSITHATO

Y

Mas eszkoz értékében nem
vehet§ figyelembe

(
KIVEZETES

Mas eszkoz értékében nem
figyelembe vehet§ (4tsorolds)

| '

IMMATERIALIS JAVAK KOZOTT
KIMUTATHATO

Forras: Réth, 2001 alapjan.
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végzett tevékenység kiszamlazott arbevétele biztos fe-
dezetet teremt a felmeriilt koltségeknek, amelyek iiz-
leti évek kozott athizodo hatasat a befejezetlen szol-
géltatdsok (sajat termelési készletek kozotti) allo-
manyba vételével lehet kezelni.

A kisérleti fejlesztési szakaszban 1év8 projektek
esetében, ugyan szigoru feltételek mellett, de mar mod
van e koltségek eszkozként (altalaban az immaterialis
javak kozott) valo aktivalasara, és ezzel az egyes évek
raforditas terhelésének kiegyenlitésére (2. dbra). A
kutatasi szakaszhoz hasonldan itt is érvényes az, hogy
a koltségeknek a felmeriilés évéhez vald rendelése az
eredmény jelent8s valtozékonysagat okoz-hatja,
bizonytalannd téve ezzel az egyes évek eredmé-
nyének kozvetlen dsszehasonlitasat®. Az aktivalas el6-
feltétele a kisérleti fejlesztés eredményeként jelentke-
z0, a megtériilés fedezetét biztositd jovobeli bevétel-
tobblet vagy koltségmegtakaritds megfeleléen doku-
mentalt kimutatdsa. Az igy megjelenitett eszk6z beke-
riilési értékének meghatarozasakor is a szamviteli tor-
vény kapcsolddd elbirdsai alapjan kell eljarni, tehat
csak azokat a koltségeket lehet figyelembe venni, ame-
lyek kozvetleniil az aktivdlandé fejlesztésre keriiltek
utalvanyozdsra, elszamoldsra a véllalkozas onkoltség-
szamitasi rendjére vonatkozd belsé szabalyzatokban
megfogalmazott tartalommal (Nagy, 2004). Az aktiva-
last nem befolyasolja, hogy a fejlesztés finansziroza-
saban véglegesen kapott timogatds szerepet jatszott-e.
Ilyen esetben indokolt a tirgyévi bevételek kozott
elszamolt tamogatdsok (az aktivalds miatt) koltséggel
nem ellentételezett részének idGbeli elhatdrolésa, ezzel
a tamogatas azon évekhez vald rendelése, amely évek-
ben az aktivalt fejlesztési koltség leirasra keriil.
Megjegyezziik, hogy a szamviteli elGirdsok (ideértve a
nemzetkozi standardokat is) joval enyhébbek a piaci
tranzakcid soran megszerzett eszkzok esetében, emiatt
a vdsdrolt K+F projektek korében a mérlegképességi
kritériumoknak (azonositas, mérés, elényok) konnyeb-
ben lehet megfelelni. [gy a kutatds-fejlesztési tevé-
kenység kiszervezése, majd annak eredményének visz-
szavasarlasa vagy megrendelése erre szakosodott in-
tézményektdl, jelentdsen hozzajarulhat ezen eréforra-
sok mérlegben val6 kozvetlen megjelenitéséhez.

Nemcsak az aktivdlashoz sziikséges bekeriilési
érték meghatdrozasahoz elengedhetetlen a K+F tevé-
kenység koltségeinek kdzvetlen és altalanos részre va-
16 megosztasa, hanem egyes, addzassal Osszefiiggd
el6irasok betartasahoz, valamint adézasi elényok érvé-
nyesités¢hez is. 2004-td1 keriilt bevezetésre (a kozép-
és nagyvallalatokat terhel$) innovacids jarulék, amely
a K+F finanszirozasdhoz kivan kozvetlen elvonassal

kozponti forrast (Kutatasi és Technoldgiai Innovacios i
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Alap) teremteni. A sajat célra vagy megrendelésre K+F
tevékenységet folytatd vallalkozasokat viszont ked-
vezményezi azzal, hogy a szamitott kotelezettségiiket
csokkenthetik az e tevékenységiikkel kapcsolatban el-
szamolt kozvetlen koltség Osszegével, fiiggetleniil at-
tol, hogy a koltség szamviteli szempontbdl aktivalhatd
avagy sem. (Nem vonatkozik a csokkentés az allam-
haztartas valamely alrendszerébdl kapott tdimogatassal
fedezett kozvetlen koltségekre.)

A tarsasagi addzasban is kiilon kedvezmények
vonatkoznak a kutatds-fejlesztést végzd vallalkozasok-
ra. A kedvezményt a tarsasdgi addalap meghatarozasa
sordn lehet érvényesiteni. Eszerint a sajat célra vagy
megrendelésre végzett kutatds-fejlesztésre forditott
kozvetlen koltségek szamvitelben elszamolt Osszegét
az addalap meghatdrozasanal még egyszer figyelembe
lehet venni. Az addalap csokkentés, a vallalkoz6 don-
tésétdl fiiggden a koltségek felmeriilése (szamviteli el-
szamolasanak) évében egy Osszegben, vagy (a szam-
viteli torvény szerint aktivalhatd kisérleti-fejlesztés
esetében) az egyes években elszamolt értékcsokkenés
Osszegében valdsulhat meg. A masoktdl megrendelt
K+F tevékenység értéke utan kedvezmény nem vehet6
igénybe, elkeriilve ugyanazon tétel kedvezményként
tobb gazddlkodd szervezetnél valo elszamoldsat. Ezért
ezek elkiiloniilt szamviteli nyilvantartasdra kiilon is
tigyelni kell. Nem vonatkozik ez a korlatozas a kolt-
ségvetési gazdalkodasi rendszerben miikodd vagy koz-
haszni szervezett§l megrendelt kutatds-fejlesztésre
(feltéve, hogy ehhez nem vesznek igénybe kedvez-
ményt érvényesitd tarsasagtol szolgaltatast). Kivételes
szabaly (haromszoros csokkentési lehetdség) vonatko-
zik azokra a vallalkozasokra, amelyek e tevékenysé-
giiket felsGoktatasi intézmény vagy a Magyar Tudoma-
nyos Akadémia 4altal alapitott kutatéintézet kezelésé-
ben 1év4 teriileten végzik’. Az addalap-csokkentés ko-
vetkeztében az addalap negativva is valhat, amely a
veszteségelhataroldsra vonatkozd szabalyok szerint a
késébbi évek pozitiv addalapjaval szemben is elsza-
molhaté. A kutatési, fejlesztési tevékenységet folytatd
tarsasagok tehat tarsasagi adokedvezményt érvényesit-
hetnek, mentesiilnek az innovacids jarulék megfizetése
aldl (a K+F koltséges volta miatt konnyd kimeriteni a
jarulék éves Osszegét), tovabba ehhez a tevékenysé-
giikhoz allami tamogatést is igényelhetnek. Nem lehet
azonban azzal a K+F koltséggel csokkenteni az inno-
vacids jarulékot, a tarsasagi addalapot, amelynek el-
lentételezése (példaul éppen az Alapbdl kapott) vissza
nem téritendé tamogatasbdl tortént. Mindezek nyil-
vanvaldva teszik, hogy a K+F tevékenységgel Ossze-
fliggd koltségek elszamolasa, nyilvantartasa soran kii-
16n6s gondossaggal kell eljarni.
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Nem anyagi eszkozok a vallalati értékben

Kaplan és Norton egyik legijabb munkajaban ki-
sérletet tesz arra, hogy a korabban definidlt nem anya-
gi eszkozoket" figyelembe vegye a villalati értékben.
Az altaluk 1étrehozott stratégiai térkép (strategic map)
egy keret, amely a nem anyagi eszkozoket osszekap-
csolja a Balanced Scorecard négy nézGpontjan keresztiil
a részvényesi érték képzésével (Buda, 2004). A straté-
giai térkép segit felfedni azon belsd folyamatokat,
amelyek megfelelGen igazodnak a nem anyagi vagyon-
elemekhez, és az értékteremtéshez. Az értékteremtés
négy f6 belsé folyamat mentén megy végbe (Kaplan —
Norton, 2005):

1. miveletiranyitas,

2. vevOmenedzsment,

3. innovacids folyamat,

4, tarsadalom, szabalyozdsi kornyezet.

A nem anyagi eszkozok alapvet&en meghatarozzak
a fenti négy bels6 folyamat hatékonysagat, ennek ered-
ményeként az egész vallalati értékteremtést, és a stra-
tégia végrehajtasanak sikerességét. Annak érdekében,
hogy a nem anyagi eszk6zokbdl hozzdadott értéket
lehessen realizédlni, definidlni kell a vallalat Osszes
nem anyagi eszkozét, mindezeket a vallalati straté-
gidhoz kell igazitani, és meg kell hatirozni minden
egyes nem anyagi eszkoz készenléti fokat (readiness)
(Kaplan — Norton, 2005). Readiness alatt a szerz6k azt
a mértéket értik, amellyel a kérdéses eszkoz képes a
véllalati stratégia kovetelményeit kielégiteni. Minél
magasabb foku ez a készenlét, anndl gyorsabban kezd
el pénzt generélni a nem anyagi eszkoz (3. dbra). Az a
fok ugyanis, amellyel a kérdéses eszkdz hozzajarul,
vagy éppen nem jarul hozza a bels folyamatok tel-
jesitményéhez, meghatarozza az adott eszkoz vallalati
értékteremtésben betoltott szerepét (Kaplan — Norton,
2004).
3. dbra
A nem anyagi eszkozok szerepe az értékteremtésben

CIKKEK, TANULMANYOK

Pénz

Likviditas

Anyagi eszkoz
A

Készenléti fok

Nem anyagi eszkoz

Forras: Kaplan — Norton, 2004 alapjan.
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A nem anyagi eszko6z anyagi eredménnyé (bevétel
novekedés, vagy koltségesokkentés) csak akkor kon-
vertalhatd, ha a stratégidaval 6sszhangban van. A val-
lalatok ennél fogva nem tudnak megfelelé pénziigyi
értéket hozzarendelni nem anyagi eszkozeikhez, mivel
az anyagi értéket csak a vdlasztott stratégia sikeres
megvalositdsabdl szarmaztathatjdk. Ahhoz, hogy ezt
elérjiik, képesnek kell lenniink definidlni, mérni és
menedzselni minden egyes nem anyagi eszkoz készen-
Iéti fokat. Mindez a gyakorlatban ugy torténik, hogy
minden nem anyagi eszkozfajta szerint tdblazatokban
szamszerisitve meg kell hatarozni az elérendd célt, és
ehhez képest megéllapithatd a készenléti fok (Kaplan
— Norton, 2004). Mindez gyakorlatilag nem mds, mint
a controllingbdl mar jol ismert eltéréselemzés, csak
éppen egy olyan eszkozre, eszkozcsoportra elvégezve,
amely a controlling hagyomanyos eszkoztarabdl éppen
puha volta miatt maradt ki.

Kovetkeztetések

Ahogy az el6z6ekben bemutattuk, a kutats-fej-
lesztési koltségek egy része csak bizonyos késéssel,
egyenetlen eloszlassal, folyd bevételekkel kozvetleniil
szembe nem allithatdé moddon jelenik meg az elsza-
molasokban, tovabba a tevékenység gyakran jelentds
része lathatatlan vagyonelemként rejtve marad a
pénziigyi szamvitelre épiil6 beszamolot elemzok eldtt.
Ez nehézkessé teszi a vallalat valddi értékének meg-
hatarozasat (Daum, 2001).

A szamviteli torvény elGirasaiban fellelheté az a
szemlélet hogy kiegészit$ tdjékoztatast biztositson a
beszamold szamszaki részei mellé, hiszen a beszamold
szoveges részeire vonatkozd elSirdsok kozott meg-
talalhatéak a K+F bemutatdsara vonatkozd szabdlyok
is. Altaldnos eldirds, hogy a kiegészité mellékletnek
tartalmaznia kell azokat az adatokat, szoveges indo-
kolasokat, amelyek a vallalkoz6 valds vagyoni, pénzii-
gyi helyzetének, miikodése eredményének minél telje-
sebb bemutatasahoz sziikségesek (18. §). Az ered-
ménykimutatashoz kapcsolddd tételes kiegészitések
kozott (93. § (4) bekezdés) a torvény elGirja a kutatas
és kisérleti fejlesztés targyévi koltségeinek bemuta-
tasat. Mivel a beszamold legalabb két év adatainak
Osszehasonlitasat is hivatott szolgélni, ezért a kiegé-
szit6 melléklet K+F-re vonatkoz6 targyévi adatainal
célszerl a bazis idGszak(ok) hasonld adatait is feltiin-
tetni. Ennek mddjara, formajara vonatkozdéan nincs
el6iras, tehat a gazdalkodonak kell kialakitani azt a be-
mutatdsi format, amellyel (figyelemmel arra is, hogy a
nyilvanossagra hozott informdcidk hasznosithatésaga

7 7

¢ alljon aranyban az informdcidk eldallitasanak kolt-
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ségeivel) a legjobb mddon tud érvényt szerezni a sza-
baly érvényesiilésének. A kiegészitd mellékletben
kozolt adatokat is konyvviteli adatokkal kell alata-
masztani, igy ennek az eléirdsnak a betartasa is indo-
kolja a koltségek témanként és azon beliil kozvetlen és
kozvetett tagolasban valo kimutatasat.

A kiegészitd mellékletben megjelend tajékoztatas
mellett az (éves beszamolohoz kapcsoldddan kotele-
zGen elkészitendd) iizleti jelentésben is hangsilyos
teriilet a kutatas-fejlesztés. A torvény el6irdsa szerint
az lizleti jelentésnek a tevékenység soran felmeriild
fébb kockazatokkal és bizonytalansagokkal egyiitt kell
— elemzd mddon — targyalni az iizletmenetet. Véle-
ményiink szerint a K+F tevékenység (kiilonosen a ku-
tatas) is ilyen kockazati tényezdként azonosithato, te-
hat nem hagyhat6 figyelmen kiviil az iizleti jelentés
Osszedllitasa soran sem. A kiegészité melléklet tény-
szerliségével szemben, az lizleti jelentésben (a tény-
adatokat is felhaszndlva) nagyobb hangsulyt kell kap-
nia a varhatd, a tervezett tényez8knek, folyamatoknak
(folyamatban 1évé projektek alldsa, varhatd eredmé-
nyei, varhaté befejezési id6, jovobeni kutatas-fejlesz-
tési tervek stb.).

Lényegesnek tartjuk megjegyezni, hogy Ovatosan
kell eljarni a beszamoldban k6zolt informéaciok mély-
ségének meghatarozasakor! Nem szabad megfeled-
kezniink ugyanis arrdl a trividlis tényr6l, hogy a pénz-
tigyi szamvitel kiilsé érdekhordozdk szamara nyujt in-
formacidkat, igy a kutatas-fejlesztés Iényege veszne el,
ha minden mozzanatardl barki értesiilhetne.

A menedzsment szamara viszont alapvetéen fontos az,

hogy a vallalati kutatas-fejlesztéssel kapcsolatban nap-

rakész és pontos informacidkhoz jussanak, amelyhez
hasznos alapot nyujthat a jogszabalyi el6irdsokat ko-
vetd pénziigyi szamvitel. Az igy kapott alapadatok
rendszerezése, tovabbi bontasa, nyomon kovetése mar

a controllingrendszer védéernydje al4 tartozik.

Buda Szabolcs tanulmanydban négy teriiletet emel
ki a controllerek kutatds-fejlesztési folyamatban be-
toltott szerepével kapcsolatban. Megitélésiink szerint
ezen feladatok napjainkban Magyarorszagon kiilono-
sen meggondoldsra érdemesek (Buda, 2003):

1. a vallalatok vezetGit ra kell ébreszteni arra, hogy a
cég értéke jelentSsen fiigg a szellemi tke értéke-
1€sét6l, bemutatasatdl, és fejlesztésétdl,

2. ki kell alakitani mindenhol a testre szabott szelle-
mierdforras-elemek kataldgusat,

3. ki kell fejleszteni mindenhol a sajat mérési- és mu-
tatdszam-rendszert,

4. torekedni kell arra, hogy a szamviteli rendszerbdl
elérhetéek és eldallithatdak legyenek a sziikséges
adatok.

CIKKEK, TANULMANYOK

Van tehat lehetGség a nem anyagi eszk6zok cont-
rollingmddszerekkel valé nyomon kovetésére, ez
azonban — mint lattuk — a hagyomanyos controlling-
eszk6zok és -moédszertan alkalmazasanal némileg
eltér6 megkozelitést igényel. Azt gondoljuk azonban,
hogy mivel a kreativ vallalat sikeresebb tarsaindl,
ugyanez igaz lehet az alkalmazott controllingmdd-
szertanra is. Amelyik véllalat versenytdrsain tilmutatd
controllingrendszert tud miikodtetni, az lesz képes tar-
tds, tobb forrasbdl szarmazd versenyel6nyok realiza-
lasara. Mar Széchenyiben is megfogalmazddott a re-
formkorban az, hogy a koltségeldonyok nem képesek
hosszl tava versenyelényoket nyujtani, mert az csak
tudasalapt gazdasagban innovacion keresztiil érhetd
el: ,,Nem termékeny lapdny, hegyek, dsvanyok, éghaj-
lat’s a’ t. teszik a’ kozerdt, hanem az ész, melly azokat
Jozanon haszndlni tudja. Igazibb suly s erd az emberi
agyveldnél nincs. Ennek tobb vagy kevesebb léte a’ nem-
zetnek tobb vagy kevesebb szerencséje.” (Széchenyi,
1830:178).
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Labjegyzetek

10

A Balanced Scorecard-ot négy nézépont alkotja: a pénziigyi nézg-
pont, a vevoi nézdpont, a miikodési folyamatok nézépontja, vala-
mint a tanuldsi és fejlédési néz6pont (Kaplan — Norton, 1999).
Ertelemszerlien az alkalmazott mutatok vallalatspecifikusak,
erételjesen fliggenek a vallalati stratégiatdl, valamint a menedzs-
ment informécidigényétdl.

Nem vitatva azt a megolddst sem, amikor (élve az informatikai
tamogatdsbol eredd lehetGségekkel) mindezt a koltségnemeken
beliil oldjak meg.

A kutatds-fejlesztési tevékenység egyik legfontosabb megkiilon-
boztetd ismérve a nagy fokud bizonytalansig (Inzelt, 1998).
Megjegyezziik, hogy ezen elkiilonités meglehetGsen elméleti
sikon mozog, hiszen a gyakorlatban e szakaszok altaldban elva-
laszthatatlanok.

A nemzetkozi szakirodalomban elterjedt ,.intangible assets”
kifejezés alatt a hivatkozott szerz8khoz hasonldéan jelen cikk
szerzGi is az immateridlis javakat, és a f6szovegben bemutatott
lathatatlan vagyonelemeket egyiittesen értik.

A szerz6dések, jogszabaly alapjan a koltségek fedezetére kapott,
pénziigyileg is rendezett tdmogatas Osszegét egyéb bevételként
kell elszamolni.

A tipikus termékfejlesztési folyamat az elektronikai iparban alta-
laban két év termékfejlesztési idS, amelyet egy otéves értéke-
sitési szakasz kovet. [gy a véllalat csak harom év elteltével kapja
az elsé visszajelzéseket a termékfejlesztési folyamat sikeressé-
gérdl (Kaplan — Norton 1999).

Bar pontosan nem tisztazott, hogy ez mit is jelent.

Mivel nem terjedt még el elfogadott magyar nyelvii forditas az
intangible assets” kifejezésre, ezért tartalma és jelentése alap-
jan Buda Szabolcs forditasét vessziik alapul (Buda, 2004).
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HORANSZKY Bedta

ESETTANULMANY

VALLALATI STRUKTURAK VALTOZASAI
A FOLDGAZELLATO SZEKTORBAN

A szerz6 tanulmanyaban a hazai gazellatas szervezeti rendszerét mutatja be a kezdetektdl napjainkig.
Elemzi azokat a strukturavaltozasokat, melyek e szektorban és ennek vallalatainal bekovetkeztek.

A 90-es évek elején Magyarorszagon gyokeresen
megvaltozott mind a politikai, mind a gazdasagi élet.
A tervgazdalkodas keretei koziil kikeriilt szocialista
vallalatokat privatizaltdk, s a rohamtempoban kiala-
kul6 versenypiacon miikodtek tovabb. A privatizacid
és az uj gazdasagi feltételrendszer hatalmas valtoza-
sokat hozott a vallalatok belsd szervezetében is. A pri-
vatizacid elokészitéseként régi, tobb évtized alatt be-
idegz6dott struktirakat szamoltak fel, atalakultak, he-
lyiiket 1) értékeket valld, Gj célokat képvisel§ szer-
vezetek vették at. Azdta a legtobb villalatndl szinte
folyamatosak a hatékonysdg és a produktivitas ndve-
1ését szolgdld atszervezések, szervezeti atalakitisok,
am ezek a véltozdsok mar nem jelentenek nagy, az
egész szervezeti kultarat, a vallalati alapértékeket be-
folyéasold reformokat. A szervezeti atszervezéseket ter-
mészetesen a vallalatokndl komoly szakértéi munka
el6zi meg, melyek soran — édltaldban nem publikalt —
tanulmanyok, jelentések sziiletnek.

A foldgazszektor' véllalatainal — igy a gazszolgal-
tatok esetében is — azonban jelentds dtszervezésekr6l
tovabbra is beszélhetiink. A gazszolgaltatd véllalatok
elhiz6d6 privatizalasa utan kialakult 4j strukturat
gyoOkeresen at kellett alakitani az Eurdpai Unidban
zajlé gazpiaci liberalizacié kovetelményeivel 0ssz-
hangban. Mivel a piacnyitdsi folyamat fokozatos, s ke-
retfeltételeit tartalmazo Gazdirektivat az Eurdpai Unid
ujrafogalmazta (a piac miikodési tapasztalatainak tiik-
rében), a gazszolgaltatd tarsasdgokra tjabb struktira-
atalakitasok varnak.

Az aldbbiakban ezt az atalakitasi folyamatot kivinom
bemutatni.”

A gazszolgaltatas kezdetei

A gazszolgéltatds torténete tobb mint 150 évvel
ezelStt kezdddott. ElsSként gréf Széchenyi Istvan
nagycenki kastélyat, majd egyre tobb arisztokrata €s
polgari csalad févarosi és vidéki palotajat gz vilagi-
totta meg. A gaz kezdetben kizardlag vilagitasi célokat
szolgalt, késébb fokozatosan terjedt el a gazalapu viz-
melegit8k és a gaztlizhelyek hasznalata a haztartasok-
ban. A rohamosan novekvd gaz irdnti igény kielé-
gitésére mind tobb gazgyar épiilt; a malt szazad elején
mar minden nagyobb véarosban allitottak el6 szén ala-
pu varosi gazt, a gazvezetékek egyre tobb fogyaszto-
hoz eljutottak. 1910-ben Budapesten a gdzgyarakat és
a vezetékhaldzatot atvette Budapest Véros Tandcsa, 1ét-
rehoztak a Székesfévarosi Gazmiiveket — a mai Fva-
rosi Gazmiivek Rt. (tovabbiakban: FOGAZ) jogelédjét.

A vidéki varosok kezdetben magantulajdoni, majd
a II. vildghaboru utan allamositott gazgyarai ezzel
szemben csupan 1960-ban keriiltek egységes szakmai
feliigyelet ald; a Kormany kozponti feliigyelet ald von-
ta azokat az Orszagos Kd&olaj és Gazipari Trosztben
(tovabbiakban: OKGT). Majd 1967-ben kormany-
hatdrozatot hoztak a vidéki gazgyarak és a szolgél-
tatok (a vezetékek mikodtetdi) teljes atvételérol, igy
az OKGT szervezetében a Gazipari FSosztilyhoz tar-
tozva megalakult az 6t gazszolgaltatd vallalat az aldb-
bi teriileti elosztds szerint:

e Eszak-dunantili Gazgyart6 és Szolgaltaté Vallalat:

Komarom, Gy6r-Sopron és Vas megye,

o Kozép-dunantuli Gazszolgéltatd és Szerel§ Villa-
lat: Zala, Somogy és Veszprém megye,
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o Dél-dunantdli Gazgyartd és
Szolgaltaté Vallalat: Bara-
nya, Tolna és Fejér megye,

ESETTANULMANY

1. dbra

Az EGAZ Rt. szervezeti felépitése, 1993

o Dél-alfoldi Gazgyarté és ; .
Szolgéltatd Vallalat: Csong- KOZGYULES
rad, Bacs-Kiskun és Békés ‘
megye, ) y ) ]
RSP leni s KONYVVIZSGALO | | IGAZGATO TANACS | 0 5 A
o Tiszantali Gdzszolgaltatd és FELUGYELO BIZOTTSAG
Szerel§ Villalat: Hajdd-Bihar, ‘
Szolnok, Pest, Heves, Nograd, CAZGATS
Szabolcs-Szatmar és Borsod- IGAZGAT
Abatij-Zemplén megye. | i |
A gézszolgéltaté vallalatok MUSZAKI GAZDASAGI EGYEB
[ .. . . IGAZGATOSAG IGAZGATOSAG OSZTALYOK
tevékenységi profilja — a kiala-
kuldsuknak készonhetéen — elté- = gazgazddlkodas = pénziigy = humanpolitika
, s , L, = tervezés = szamvitel = szervezés-
16 volt. A f6 tevékenységként s beruhdzas = szdmit4stechnika ellendrzés
végzett gazszolgaltatds mellett = gizgazdilkodds
szamtalan tdmogatd — kiszolga-
16, valamint egyéb feladatot vé- .. . " -

) UZEMIGAZGATOSAGOK, TERULETI _ ELLATO
geztek: UZEMEGYSEGEK ES KIRENDELTSEGEK UZEMEGYSEG
e ftervezes, u iizemfenntartds = karbantartds
o vezetéképités, = Epités = energiaellatds
o gizkésziilékek szervizelése, = karbantartds » szdllitds

L, L ) = szamitdstechnika = jarmujavitas
o pébégdzszolgaltatds (beleért-

ve a toltStelepeket is),
varosi gaz gyartasa,
kiilonféle szerelvények, berendezések gyartdsa a
gazipari infrastruktira szamara.

A kiilonféle szervezeti és tevékenységi struktura-
val, és mas-mas miszaki-technikai szinvonallal ren-
delkez6 gazszolgaltatd véllalatok egységesebbé tétele
alapvetd feladatta vélt. A gazenergiardl szol6 1969. évi
VII. torvény egyfajta miliszaki-biztonsagi keretet adott
a gazszolgaltatasnak (is). Végiil 1970-ben a Foldgaz-
felhaszndlasi Kozponti Fejlesztési Program megadta a
pénziigyi kereteket ezekhez a valtozasokhoz is.

Az OKGT, a ,,szocialista drids”, amely atfogta a tel-
jes koolaj és foldgazvertikumot végiil 1991-ben ala-
kult at. Az 6t gazszolgaltatd onalld vallalatta valt, s a
tovabbiakban kozvetleniil az Ipari és Kereskedelmi
Minisztérium feliigyelete ald tartoztak. A megalakult
gazszolgaltatok a kovetkezok:

Eszak-dunéntdli Gézszolgaltaté Vallalat (EGAZ),
K6zép-dunantili Gézszolgéltaté Vallalat (KOGAZ),
Dél-dunantali Gazszolgaltaté Vallalat (DDGAZ),
Dél-alfoldi Gazszolgéltaté Vallalat (DEGAZ),
Tiszantdli Gazszolgaltatd Véllalat (TIGAZ).

Gazszolgaltatok elsé atszervezése

A rendszervaltas utani években az allami tulajdond
véllalatok jelentds részénél — igy a mar 6nallé gazszol-
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Forras: EGAZ Rt. Eves iizleti jelentése, 1993

géltat6 vallalatoknal is — a privatizacio el6készitése és
sikeres lebonyolitasa f§ stratégiai célla valt az allami
akaratnak megfelelden. E cél elsd 1épéseként 1993-ban
a vidéki gazszolgéltatok 100%-os éllami tulajdond
részvénytarsasdggé alakultak, a FOGAZ pedig Buda-
pest Févaros Onkorményzatanak 100%-os tulajdona-
ban 1évé részvénytarsasaggd alakult, a gazdasagi tar-
sasagokrol szold 1988. évi VI. torvény alapjan.

A tarsasagok szervezeti struktdrajaban ekkor még
jelentGs, a szervezeti egységeket kdzvetleniil atalakito
valtozas nem tortént, csupan a részvénytarsasagi forma
altal megkivant egységek (igazgatdtanacs, kozgytilés
stb.) jelentek meg a szervezeti modellekben (1. dbra).

Az el6készitési folyamat mdsodik lépésében a tar-
sasdgokat minél kedvezdbb helyzetbe kellett hozni,
kiilfoldi befektet6k szdmara vonzobba kellett tenni. A
cégek piaci értékének novelésében dontd szerepet jat-
szott a profiltisztitas és a koltségek racionalizalasa.

E tarsasagok alapvetd tevékenységének magat a
gazszolgaltatast tekinthetjiik, melyet két 6nallo feladat-
ra bonthatunk: a gazelosztasra és az értékesitésre. A
gazszolgaltatd tarsasiagok fejlédése soran — minthogy
az egész gazipar egy vallalatéridson beliil miikodott
hosszu ideig — a foldgdzzal kapcsolatos infrastruktira
kiépitéséhez és annak mikodtetéséhez sziikséges

i egyéb tevékenységeket is Ondlldan végezték (pl.
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gazvezeték-épités, késziilék beiizemelés, szervizelés,
javitas stb.).

A privatizacidra késziilve — a termelékenység javi-
tasa érdekében — a tarsasdgok onalld tarsasagba szer-
vezték, majd eladtak a sajat termékeik gyartasat, va-
lamint elkezdték azokat a feladatokat kiszervezni, me-
lyek a f6 tevékenységi koriikhoz nem kapcsolddnak
elengedhetetleniil. Ilyen kiszervezett tevékenység:

o ¢épitdipari tevékenységek — pl. vezetéképités, épii-
letgépészet,

o gizberendezésekhez kapcsolddo tevékenységek —

pl. szervizszolgaltatasok, késziilékek betizemelése,

gazmérd leolvasas és dijbeszedés,

pb-gaz forgalmazas,

vagyonvédelem, takaritds,

egyes irodai tevékenységek — pl. bérelszamolas,

egyes ellendrzési €s karbantartasi munkak stb.

Az outsourcing kovetkeztében természetesen a re-
lative magas él6munka-arannyal rendelkezd vallalatok
hatékonysaga ndtt, hiszen a foglalkoztatottak szama
jelentésen csokkent. A DDGAZ Rt.-nél példéul a
munkavallalék 1étszama kozel felére, 1412,7 {6rdl
789,9 fére csokkent 1990 és 1995 kozott ( DDGAZ Rt.

Eves jelentés, 1997).
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szamnak a foglalkoztatottak szama csokkenésével par-
huzamos béviilése javitotta a vallalati hatékonysagot is
e tarsasagoknal.

Uj tulajdonosok — 4j struktirak

Az elmult évtizedekben tobb mint 160 orszagban
privatizaltak az allami vallalatokat (OECD, 2003). A
privatizaciés folyamat sordn altalanossagban megfi-
gyelhetd volt a véllalat azonnali, gyokeres atalakulasa.
A valtozasok nemcsak strukturdban, de magaban a
szervezeti kulturdban is nyomon kovetheték (Forrer —
Kee — Newcomer — Amente — El Baradei, 2004):

e Atulajdonosi és feliigyeleti feladatokat ellaté dllam
altal kinevezett igazgatdtanacsot felvaltotta az 1j
tulajdonosok altal kinevezett testiilet.

e A menedzsment tagjai az allami tulajdonu valla-
latnal néha kozhivatalnoki szerepkort toltottek be, a
privatizalt cégek menedzsmentjének kivalasztasa-
nal és feladatainak meghatdrozasanal a profitmaxi-
malizalas jatszik dont6 szerepet.

e Az dllami vallalatok értékrendjében dominalo tar-
sadalmi és szocialis célokat a profitmaximalizalas,
a produktivitas, a véllalat piaci értékének novelése
stb. célkitlizések valtottik fel.

e A munkaviéllalok és a menedzsment kapcsolata

2. dbra megvaltozott, fontosabba valt a folyamatosan kép-
Gazfogyasztok szamanak alakulasa zett, felkésziilt munkaerd.
1991 és 1994 kozott e A vallalati dontéshozatal centralizaltsiga meg-
szlnt.
170 e A fogyasztoi kapcsolattartasban a jelenlegi tigyfe-
60 lek elégede?tségének maximalizéléséval parhuza-
_ mosan megjelent a lehetséges 0 vevdk fokuszba
§ 150 allitasa.
T 140 1. tablazat
§ Gazszolgaltato részvénytarsasagok
Ef 130 T tobbségi tulajdonosai, 1995
< 120 e —
= - TOBBSEGI TULAJDONOSOK 1995
10 - DEGAZ Rt. | Gaz de France International S.A
100 = DDGAZ Rt. | Ruhrgas AG — VEW Energie AG konzorcium
1991 1991 1993 1994 EGAZRt. | Gaz de France International S.A.
. o o FOGAZ Rt. | Févarosi Onkormanyzat
bbGAZ DEGAZ ——— EGAZ KOGAZ Rt. Bayernwerk AG — EVN AG konzorcium
FOGAZ KOGAZ TIGAZ TIGAZ Rt. Italgas-SNAM konzorcium

Forras: A Magyar Gazipar 1970-1998, 1999

Az egyre karcstisodd tarsasdgok piaci €rtékét no-
velte tovabba a lakossagi gazfogyasztok szamanak ro-
hamos novekedése is, amely egyet jelentett a gazel-
osztast szolgald infrastruktdrak — s ezzel a cég vagyo-
nanak — novekedésével (2. dbra). A fogyasztéi 1ét-

Forras: A Magyar Gazipar 1970-1998, 1999

A hosszu el6készitési folyamat utan 1995-ben az 6t
vidéki és a févarosi gazszolgaltatd privatizacidja sik-
eresen befejez6dott. A kiilfoldi szakmai befektetok
minden vidéki tarsasdgokndl tobbségi tulajdont sze-
reztek, ezzel szemben a FOGAZ Rt. tobbségi tulajdo-

! nosa tovabbra is a Fvarosi Onkorményzat maradt (/.
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tabldzat), am e szolgéltatdt is a kiilfoldi tulajdonos, a
Ruhrgas AG. miikodtette.

A fentiekben felvazolt privatizacios valtozasok a
magyar gazszolgaltatd tarsasagoknal is elkezdddtek. A
kiilfoldi tulajdonosok és menedzserek a nyugati val-
lalati kultarat, a piacgazdasagi kornyezethez szokott
vezetési sémdkat magukkal hozva kezdték a tdrsasa-
gok belsé miikodését atszervezni: Uj szervezeti mo-
dellt allitottak fel, 4j vallalati stratégiaval és gyakran 1j
vezetSkkel. Egy, az évtized elején sziiletett tanulmany
(Balaton, 1993) megemliti: a kiilfoldi befektetdk a ko-
vetkez§ teriileteken emelték ki a magyar, addig terv-
gazdasagi feltételekhez edz3dott vezetSk hidnyossagait:
e altalanos vezetési ismeretek,

e pénziigyi menedzsment,
e HR menedzsment.

Ezzel szemben a mszaki teriiletek ismereteir§l, an-
nak fejlettségérdl elismerden nyilatkoztak, azt nem-
zetkozi szinvonalinak itélték.

A gazszolgaltatd tarsasagoknal is megfigyelhetSek
voltak a hidnyossagokat kezel$ dtalakuldsok. A gdz-
szolgaltatasi feladat mdszaki jellege egyre inkabb hat-
térbe szorult, erGsodott a kereskedelmi, human eréfor-
ras-gazdalkodasi, pénziigyi szervezetek jelentGsége a
véllalaton beliil. Olyan 4j célok keriiltek a vallalati
stratégiai elvei koz¢, mint a mindségi ligyfélpolitika, a
szolgaltatasi szinvonal javitasa, a hatékony human erd-
forras-gazdalkodas stb.

Az 1j célok megfogalmazasat a szervezeti struktira
megfeleld atalakitiasa kovette. Az addig osztalyokban,
alosztalyokban végzett pénziigyi, HR, marketing stb.
tevékenységek felértékelddtek és feladatait megno-
vekedtek, illetve 0j tevékenységek jelentek meg a tar-
sasagi szervezetben is. Megalakultak a pénziigyi, kont-
rolling, tigyfélszolgalati stb. igazgatdsagok, melyek
egyenrangu szervezeti egységet jelentettek a tarsasag
alaptevékenységének fizikai részét végzd miiszaki
igazgatdsagokkal (3. dbra).

Egy, a Magyar Energia Hivatal részére késziilt sza-
kért6i tanulmany (Madraz Kft, 2003) tobbek kozott
megallapitotta, hogy a gdzszolgaltatd tarsasagoknal:

e a gazelosztd infrastruktdra beruhdzasaval, iizemel-
tetésével, fenntartasaval és karbantartasaval kap-
csolatos tevékenységeket altalaban a miszaki igaz-
gatdsag egységei végzik,

e a szolgaltatassal kapcsolatos elsédleges tevékeny-
ségeket (beszerzés, értékesités, szamlazas stb.) vég-
76 egységek ezzel szemben a teljes vallalati struk-
turdban elszdrva taldlhatok meg.

Az ezredforduldra a gazszolgaltatd tarsasagok at-
estek szinte a teljes profiltisztitison, és Gn. mono-

kultirds tarsasdgokka valtak, bevételeik tobb mint 97
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ESETTANULMANY

3. dbra
Gazszolgaltato tarsasagok tipikus szervezeti
struktiraja a 90-es évek végén

Kozgytlés

‘Igazgatéség‘ ‘ Feliigyeld bizottsag ‘

\

| | |
Miiszaki Pénziigyi Emberi
igazgatosig igazgatdsag er6forrds
igazgatdsdg
Kereske-
delmi és
ugyfél-
szolgalati
igazgatdsag
Uzemigazgatdsigok,

kirendeltségek

Forras: MANDRAZ Tanacsado Kft., 2003

%-at a fétevékenységeik alkotjak. Kizarolag elosztassal
és értékesitéssel (ellatdssal) foglalkoznak, mas gaziiz-
leti tevékenységet (gaztermelést, gazszallitas, gaztaro-
last, nagykereskedelmi tevékenységet) nem latnak el,
integrélt elosztd €s szolgaltatd véllalkozasokka valtak.

Kihivasok a szervezeti strukturaban:
a liberalizacio kezdetei

A sikeres privatizacio el6készitése, majd a verseny-
piaci kornyezet és a kiilfoldi befekteték altal megki-
vant szervezeti atalakitasok utdn a gazszolgaltatd tar-
sasagok egy Ujabb feladattal talaltdk szemben magu-
kat: a gazpiaci liberalizacid folyamataval.

Az Eurdpai Unio6 6 célja az egységes belsd piacok
kialakitasa — a gazdasag minden teriiletén. Az energia
piacok egységesitésének, a verseny bevezetésének
gondolatat a mult szazad utolsd évtizedében a veze-
tékes energiaforrasokra — a foldgazra és a villamos
energiara is kiterjesztették.

A szolgaéltatasok €s az aruk szabad aramlasardl sz6-
16 alapszabadsag a foldgaz szektorban a kovetkezdket
jelenti:

e minden gazfogyaszté szabadon megvalaszthatja,
honnan vasarolja meg a foldgazt,

e a megvasarolt foldgdz azonos feltételek mellett jut
el minden fogyasztéhoz, ennek egyetlen korlatja a
foldgazellato infrastruktura (csévezetékek és be-
rendezések) fizikai kapacitasainak mértéke,

o ¢ fenticket megvaldsito egységes belsé gazpiac kia-
lakitésa.
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A piacnyitas folyamatat szabdlyz6 98/30/EC, majd
az azt moédosité 2003/55/EC bels6é foldgazpiacra
vonatkozé irdnyelv (melyeket minden tagallamnak al-
kalmaznia kell jogrendszerében) a szektor versenypi-
acca alakitasahoz elengedhetetleniil sziikségesnek itéli
a gazipari tevékenységek (a foldgaz szallitasa, ta-
rolasa, elosztasa és kereskedelme) atlathatéva tételét a
szektor vallalatinal. A tevékenységek atlathatésaganak
egyetlen lehetséges mddja azok szétvalasztasa, azaz az
unbundling, mellyel elkeriilhet§ a verseny torzuldsa,
felszamolhaté a keresztfinanszirozas, s a tarsasagok
hatékonyabba valhatnak.

Az unbundling lényege: a koltségek nagysaganak,
felmeriilési helyének pontos meghatdrozasa és a meg-
felel6 gazipari tevékenységekhez rendelése. Egy gaz-
ipari vallalatot vizsgdlva ez kiilonb6z4 szinteken vald-
sulhat meg:

e szamviteli szint:

egyes tevékenységek pénziigyi kimutatdsainak

elkiiloniilt kezelése, kiilon mérleg készitése,
e menedzseri szint:

a vallalaton beliil az egyes tevékenységeket kiilon

egységbe (pl. igazgatdsdgba, osztalyba, lizletdgba,

stb.) szervezik, kiilon vezet6kkel, menedzserekkel,
e jogi szint:

a tevékenységeket kiilon leanyvallalatokba, vallala-

tokba szervezik ki (ezt tortént pl. a MOL Rt. eseté-

ben, ahol az egyes gazipari tevékenységekhez kiilon
vallalatokat hoztak 1étre — pl. a foldgaz tavvezetéki
szallitdsat a MOL Foldgazszallito Rt. végzi),

e tulajdonosi szint:

az egyes gazipari tevékenységeket végzd vallalatok

tulajdonosai sem lehetnek azonosak.

Mindkét iranyelv meghatirozza a tevékenységek
szétvalasztasanak kivant szintjét. Az 98/30/EC irany-
elv az egyes tevékenységek szamviteld szintl szétva-
lasztasat koveteli meg minimalisan:

LAz integrdlt foldgazipari vallalkozdsoknak a belsd
szamviteli rendszeriikben kiilon-kiilon beszamolot kell
késziteniiik a foldgaz — tavvezetéki szallito, -tarolo, -
eloszto tevékenységiikre, és — ahol ez indokolt — kon-
szolidalt beszdmolokat a nem-gdzipari tevékenysé-
giikre vonatkozdan, gy, hogy mintha ezeket a te-
vékenységeket kiilon vallalkozdsok végeznék ....” (II.
fejezet 13. cikkely).

Ezzel szemben a piacnyitasi tapasztalatok tiikrében
ujrafogalmazott iranyelv, a 2003/55/EC direktiva mar
tovabb mélyiti az egyes tevékenységek szétvdlasztasat.
A tagallamok egyes esetekben mar nem alkalmazhat-
jak csupan a szamviteli unbundling-ot. Az Eurdpai
Unié véleménye szerint:

ESETTANULMANY

... a szdllitasi és az elosztdsi tevékenységet kiilon
Lhalozati” tdrsasdgnak kell végeznie.” (Bizottsdg
osztdlyainak értelmezése, 2003.)

A kivant jogi szintli szétvalasztds ugyanakkor nem
jelent kiilonbozé tulajdonosokat, az eszkozoket még
birtokolhatja ugyanaz a személy, vagy csoport. (Jelen-
t6s tulajdonosi részarany birtoklasa erGs befolyast je-
lenthet az egyes gazipari tevékenységeket végzd onal-
16 véllalkozasokra, ami ellentétben all a piacnyitas
alapelveivel.)

A magyar gazszolgéltatd vallalatokra vonatkozo
torvények természetesen a Gazdirektiva altal felvazolt
kereteket alkalmazzak. A foldgazellatasrol szolo 2003.
évi XLII. torvény (tovabbiakban GET)* és a 111/2003.
(VII. 29.) Korm. rendelet kihirdetésével a magyar gaz-
szolgaltat6 tarsasagoknak is fel kellett késziilnitik a
2004. januar 1-i piacnyitasra. E felkésziilés egyik fon-
tos 1épése volt az unbundling, s ezzel egyiitt a szerve-
zeti strukturajuk megfeleld atszervezése.

2. tablazat
Gazipari tevékenységek

Nyitott piaci tevékenységek Koziizemi tevékenységek

= foldgazszallitasi, = foldgaz koziizemi nagy-

= foldgdztarolasi, kereskedelmi,
= foldgazelosztési, » foldgdz koziizemi
szolgdltatasi.

= rendszeriranyitasi,

= foldgaz-kereskedelmi,

= szervezett foldgazpiac miikodte-
tési,

= hatdron keresztiili foldgazszal-
lito-vezetékhez valo hozzaférési,

= propan-, butdngazok és ezek ele-
gyeinek vezetéken torténd elosz-
tasara és szolgaltatdsara.

Forras: 2003. évi XLII. torvény

A GET meghatarozza azokat a tevékenységeket,
melyeket a szereplSk gyakorolhatnak a piacon. Ezek a
tevékenységek a piac fokozatos megnyitdsa miatt két
csoportra oszthatdk: a nyitott piaci tevékenységekre és
a koziizemi tevékenységekre (2. tabldzat). A gazszol-
géltatd tarsasdgoknak, minthogy az Gsszes fogyasztd
gazellatasat biztositjak, mindkét piaci formaban mii-
kodniiik kell. A ,,régi” piaci modellben, Un. koziizem-
ben kotelesek kiszolgdlni a fogyasztdikat, de a nyitott
piacra kilépé un. feljogositott fogyasztok felé is biz-
tositaniuk kell az elosztéhaldzatot a gaz eljuttatasara —
amennyiben van szabad halézati kapacitasuk. Ezért a
tarsasagoknak kétféle engedélyt kell beszerezniiik a
piac hatosagi feliigyeletét ellatd Magyar Energia
Hivataltol: koziizemi szolgaltatasi és foldgazelosztasi
engedélyt.
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Az EGAZ Rt. szervezeti felépitése, 2004

ESETTANULMANY

4. dbra egyes részfeladatokat is kiszer-

vezik (a munkaer$-gazdalkodas

egyes feladatai, konyvelés, ban-
KOZGYULES k1,k/apcsolatok kezelese’:/ stb.).
| Néhany esetben az elsddleges
— tevékenységek feladatai is ki-
IGAZGATOSAG |~ FELUGYELO BIZOTTSAG | | gzervezhetdk. A gdzeloszté ha-
\ 16zat iizemeltetésének feladatai
VEZERIGAZGATO koziil ilyen lehet a vezetékek és
berendezéseik karbantartasa, el-
KABINET ot .
lenérzése, javitdsa stb., a koz-
| | | | tizemi szolgaltatassal kapcsolat-
MUSZAKI ES KONTROLLING PENZUGYI EMBERI ban: a gdzdij szamlazés. Egyes
INFORMATIKAI IGAZGATOSAG LOGISZTIKAI EROFORRAS esetekben nem elképzelhetetlen
IGAZGATOSAG | |, kontrolling IGAZGATOSAG IGAZAGATOSAG olyan tdrsasagok létrejotte, ame-
= gdzgazdilkodds = pénziigy = humdnpolitika lyek a lehetséges teljes outsour-
= tervezés = logisztika = szervezés- . ) ,
= beruhdzas = beszerzés ellendérzés cing utdn csupan a legalapve-
» gdzgazdilkodds tébb feladatokat végzik.
A magyar gizpiac mar tobb
KERESKEDELMI ES UGYFELSZOLGALATI HALOZATI évtizede zajlo jelentds struktura-
- IGAZGATOSAG , IGAZGATOSAG véltasi folyamata még nem allt —
(KOZUZEMI SZOLGALTATOI ENGEDELYES) (ELOSZTOI ENGEDELYES) , X
o ) ) ) nem 4llhat meg. A GET moédo-
= gyfelszolgdlat = lzemeltetcs sitasardl szolo 2005. évi LXIIT
= marketing = karbantartds o : . :
» szédmlizds » mindségbiztositis torvény, a 2003/55/EC direk-
= gdzkereskedelem = gdzmérés tivaval 0sszhangban (ahol a tel-
jes piacnyitas id6épontja 2007.

Forrds: EGAZ Rt. honlapja

A foldgazellatasrol szold torvény f6 szabalyként
szamviteli elvalasztast ir el6 a jogi szétvalasztissal
szemben, annal az egyszerl okndl fogva, hogy nagy-
szamu lakossagi fogyasztok egy gazipari tarsasaggal
(altalaban a megszokott gazszolgaltatéjukkal) alljanak
kapcsolatban. A gazszolgaltatok azonban, a vallalati
rendszer konnyebb miikodtetése és atlathatésaga miatt
e két engedélykoteles tevékenységet funkciondlisan is
szétvalasztottak, s struktirajukat a menedzseri szinti
szétvalasztas elvei szerint alakitottdk at (4. dbra).

A gazelosztassal és a gazkereskedelemmel foglal-
kozd szervezeti egységekben csupan a tevékenységek
elsédleges feladatai tartoznak. Az un. kiszolgald vagy
kozvetett feladatokat, melyek mindkét engedélyes te-
vékenységhez kapcsolddnak hattértevékenységként a
tobbi szervezeti egység végzi. llyen tevékenységek az
eszkozgazdalkodasi, a munkaer6-gazdalkodasi, vala-
mint a pénzgazddlkodas teriilet feladatai. Az unbun-
dling folyamatdban szamviteli szinten e hattértevé-
kenységek koltségvonzatait hozza kell rendelni a meg-
feleld alaptevékenységhez. A gazszolgaltatok funkcio-
ndlis szintli szétvalasztasanal mar e kozvetett felada-
tokat is mds-mds, az alaptevékenységek szervezeti
egységeivel egyenrangl elemek (pl. igazgatdsagok)
végzik, s lehetséges megoldds az is, hogy egyes az

VEZETESTUDOMANY

julius 1.) kimondja:

Az elosztdi engedélyes 2007. jilius 1-jét kovetden

a) ha 100 000-nél tobb racsatlakozott fogyasztot lat el, a
vezetékes propan-, butdngazt és ezek elegyeit elosztd
¢s szolgaltatd engedély kivételével mas, e torvényben
szabalyozott mlkodési engedéllyel nem rendelkez-
het,

b) ha kevesebb, mint 100 000 racsatlakoztatott fogyasz-
tot 1at el — e fogyasztok vonatkozasiban — foldgaz
koziizemi szolgaltatasi engedéllyel, valamint vezeté-
kes propan-, butangazt és ezek elegyeit elosztd és
szolgéltaté engedéllyel rendelkezhet.”

(328, 2. bekezdés).

Tehat a teljes piacnyitast kovetSen az egykori gazs-
zolgaltatd tarsasagok kizdrolag a héldzat ilizemelte-
tésével, s az ahhoz kapcsolddé feladatokkal foglalkoz-
nak. Ez a feladat-csokkenés eldre jelezhetéen egy tel-
jesen mas, letisztultabb vallalati format eredményezhet
majd a jovoben.

Osszegzés

A magyar gazszolgaltatok a rendszervaltastol nap-
jainkig szamos kihivassal talaltdk magukat szembe. A
gazdasagi kornyezet atalakuldsa, a privatizacié el6ké-
szitése egy olyan szervezeti atalakulassal is egyiitt jart,
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amely a kiszervezések miatt egyre karcsusodd belsd
struktdrat érintetleniil hagyva pusztian a tulajdonosi-
feliigyeleti elemekkel egészitette ki azt. A privatizacio
utan a kiilfoldi szakmai befektetk uj, a nyugati val-
lalati kulturdhoz, a piacgazdasdgi kornyezethez iga-
zodé stratégidkat fogalmaztak meg, melynek céljaihoz
atalakitottak a tarsasagok struktdrajat.

A szervezeti felépités masodik atalakitdsa soran
egyes alegységek onalld, nagyobb sullyal rendelkezd
részlegekké valtak. Ekkor alakultak ki a humanpoli-
tikai igazgatdsagok, a kontrolling osztalyok, az iigyfél-
szolgalati igazgatdsagok stb.

A harmadik nagyobb struktura-valtoztatisra a
2004. januar 1-i piacnyitas miatt keriilt sor. A liberali-
zacids iranyelvek altal megkovetelt tevékenységi szét-
valasztas e tarsasagoknal funkciondlis (menedzseri)
szinten zajlott. A géazszolgéltatok két alaptevékeny-
ségét és az azokat szolgald hattértevékenységeket kii-
16n-kiilon szervezeti egységbe szervezték.

A negyedik, s talan egy ideig utolso jelentds struk-
turavaltast a 2007. nyarara elGiranyzott teljes piacnyi-
tas teszi sziikségessé. A versenypiac teljessé valasaval
a gazellaté tarsasagok tevékenységi korébol kikeriil a
gazkereskedelem, s kizardlag a gaz utjat biztositd inf-
rastruktira mikodtetését végzik majd.

Teljesen letisztult véllalati formak jonnek létre: a
foldgazellato szektor egy 0j korszakba 1€p.

Felhasznalt irodalom

Balaton K. (1999): Szervezetek vezetése az atalakulds kiilonb6z4
fazisaiban, Vezetéstudomany, XXX évf. 4. szam, 15-22.

Eurdpai Bizottsdg: A Bizottsdg osztdlyainak értelmezése a villa-
mos energia- és a foldgaz belsd piacara vonatkozé 2003/54/EC
és a 2003/55/EC iranyelvekrdl, 2003. szeptember
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(2004): Privatization and Organizational Change: Lessons
from Cross-National Research, Occasional Papers Series, The
George Washington University
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Frankhauser, K. (1998): Aufbau neuer Unternehmenskutruren in
privatisierten 6ffentlichen Unternehmen (Uj véllalati kultira
felépitése privatizalt allami vallalatokndl), Véllalati szervezés,
Miiszaki és Gazdasagi Infromacié, OMIKK, 1999. 5. szam.,
13-23.

Dobdk, M. (1999): Szervezeti formdk és vezetés. Kozgazdasagi és
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FOGAZ Rt. éves jelentései, 1997-2002
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gébdl, Energiagazdalkodas, XXXIX évf, 2. szdm, 62-65

Hordnszky B (2002): Gézszolgéltatok tevékenységeinek szétva-
lasztasa, elGadas, Energetikai menedzser kurzus, CEU-Gra-
duate School of Business, Budapest

Kiirti K. (1998): A piacgazdasdgba vezet$ uton. A Ruhrgas Rt. a
magyar gdzgazdasagban, Energiagazdalkodas, XXXIX évf, 2.
szam, 66-68

Laklia T. (1999): A magyar gazipar 1970-1998, Montan-Press,
Budapest

Laklia T. (2003): A magyar gazipar masfél évszazada, Energiagaz-
dalkodési Tudomanyos Egyesiilet, Budapest

MANDRAZ Tandcsadé Kft. (2003): Gazszolgaltatéi tevékeny-
ségek szétvélasztasa, szakértSi tanulmény

http://www.eh.gov.hu/gcpdocs/200310/tevkenysgeksztvlasztsa.pdf

Sziics, M. — Budavdri, L. (1997): A Vereinigte Elektizititswerke
Westfalen Energie AG és a Ruhrgas AG a Févarosi Gazmivek
privatizacids partnerei, Energiagazdalkodas, XXXVIII évf, 3.
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Gazszolgaltat6 véllalatok hivatalos honlapjai

DEGAZ Rt. http://www.degaz.hu

DDGAZRt. http://www.ddgaz.hu

EGAZ Rt. http://www.egaz.hu

FOGAZ Rt. http://www.fogaz.hu

KOGEZ Rt. http://www.kogaz.hu

TIGAZ Rt. http://www.tigaz.hu

Directive 2003/55/EC of the European Parliament and of the Co-
uncil of 26 June 2003 concerning common rules for the inter-
nal market in natural gas and repealing Directive 98/30/EC
http://www.europa.eu.int/eur-lex/en/dat/-2003/1_176/
1_17620030715en00570078.pdf

Directive 98/30/EC of the European Parliament and of the Council
of 21 June 1998 concerning common rules for the internal mar-
ket in natural gas
http://europa.eu.int/eur-lex/pri/en/oj/dat/1998/1_204/
1.20419980721en00010012.pdf

2003. évi XLII. torvény a foldgazellatasrdl

111/2003. (VII. 29) kormanyrendelet a foldgazellatasrdl sz616 2003.
évi XLIL torvény egyes rendelkezéseinek végrehajtasardl

Labjegyzetek

' A foldgazszektor a termelés-szallits- (tarolds)- elosztds tevékeny-
ségi lanccal jellemezhetd, melynek a gazfogyasztok felSli utolsd
lancszeme (altalaban) a regiondlis csdvezeték-rendszert iizemel-
tet§ gazellatd véllalat (a koznyelvben ma is: gdzszolgaltatd).

> Munkdmhoz felhaszndltam a gézszolgéltatd térsasdgok éves
jelentéseit, a Magyar Energia Hivatal honlapjan taldlhatd torvé-
nyeket, szakértdi tanulmanyokat. Mind a hazai, mind a nemzet-
kozi szakirodalom attanulmanyozasa soran csupan a privatiza-
ciés id6szakrdl sikeriilt néhany forrast taldlnom, s specidlisan a
foldgdz szektorra vonatkoz6 irdsokra nem sikeriilt rabukkanom.

* Az OKGT étfogta a teljes szénhidrogén-vertikumot: a kdolaj és
foldgaz kitermelését, szallitasat, elosztasat, kereskedelmét, vala-
mint a kapcsol6dé miiszaki-technoldgiai tevékenységeket is (pl.
csGvezeték-épités, karbantartas stb.).

* A 2003/55/EC direktiva miatt késSbb sziikségessé valt a GET
modositasa (2005. évi LXIIL. torvény).

VEZETESTUDOMANY

54

XXXVIL EVF. 2006. 4. SZAM



SZAKOLCZAI Gyorgy

HOZZASZOLAS

A KOZGAZDASAGTAN OKTATASA —
A KIRAJZOLODO MEGOLDAS

VALASZ SARKANY PETER CIKKERE

Sarkany Péter e folydiratban megjelolt cikke
(2006) a Barczy Péter (2004) és Szakolczai Gyorgy
(2005) ugyanitt megjelent cikkében felvetett problé-
mak megoldasara tesz javaslatot. Ezek a cikkek na-
gyon jol mutatjak a nyilvanos vita hasznossagat, mert
e javaslatok alapjan kirajzolodik a megoldas. Noha a
vita lezarasa csak a vita inditdjanak lehet a feladata, ez
a cikk valamelyest mégis lezard jellegli, mert ezt a
kirajzolé megoldast prébalja 6sszefoglalni.

Sarkany Péter a legnagyobb 6romomre azt irja,
hogy ,nélkiilozhetetlen barmely felsdoktatdsi intéz-
ményben” ,,az elmélettorténet f6bb vonalainak megis-
merése” (i. m., 50. 0.); tovabba hogy ,,gyorsan pdtolni
kell azt a hidnyossagot”, ,,hogy ,,az iizleti oktatisban
nincs gazdasagpolitika tantargy”. Azt is irja, hogy he-
lyes lenne, ha ,,a mikro- és makrookonémia oktatdsat
megelézné egy bevezetd kurzus” (i. m., 53. 0.). Mind-
ezekkel nem lehet eléggé egyetérteni, és nem lehet
eléggé egyetérteni azokkal a megallapitasokkal sem,
hogy ,.egyértelmiisiteni kell a hallgaté felé, hogy nem
egymastol fiiggetlen, kiilonalld tantargyak léteznek”
(i. m., 52. o0.), és hogy ,,az igazi megoldas a valddi
komplexitasban rejlik” i. m., 54. 0.). Mindezek alapjan
Sarkany Péter javaslatot tesz az egymdashoz kapcso-
16d¢ tantargyakbdl all6 rendszerre.

Figyelembe véve a fGiskolai oktatds menetét, az
egy-mashoz kapcsolddo tantargyak rendszere a kovet-
kez6kképpen tehet6 egészen konkrétta:

I. félév: Bevezetés, attekintés, az elmélettor-
ténet alapjai és a makrookonomia
alapjai;

II. félév: Mikrookondmia;

II.  félév: Nemzetkozi kozgazdasagtan;
IV.  félév: Alkalmazott makrookonomia €s gaz-
dasagpolitika.
VEZETESTUDOMANY

Ez anégy félév ebben a rendszerben megadna a tel-
jes altalanos attekintést a kozgazdasagi problémakrdl
az lizleti féiskolak hallgat6i szamara.

2) Szerintem a legteljesebb mértékben egyet kell érteni
annak a ,,téves képzet”-nek a helytelenitésével is,
hogy ,,a bachelor képzést nyujté intézményeknek
csak gyakorlati ismereteket kell nydjtaniuk, és a
master képzésben van igazan helye az elméleti tan-
targyaknak” (i. m., 50. o.). Eppen ellenkezéleg,
ezek az altalanos attekintést adé és megalapozo jel-
legii tantargyak a bachelor szintl képzés elsé két
évébe illenek, ugyanis a gyakorlati tirgyak anyaga
,megfeleld alapok nélkiil nem &all meg, vagy bi-
zonytalanna valik” (i. m., 51. o.).

3) Az eddig leirtakhoz szorosan kapcsoldédnak Sarkany
Péternek a szamonkérésre vonatkozd javaslatai,
amelyek szerint ,,a kisebb lélegzeti dolgozatok
vagy részvizsgdk legyenek irasban, de a ,,végsé
megmérettetés” (példaul a szigorlat) legyen szo-
ban” (53. o.). Ennek az elvnek a gyakorlati kévet-
kezménye négy irasbeli vizsga a négy félév utan,
majd szobeli szigorlat a négy sikeres irasbeli vizs-
ga utdn, a négy félév lezarasaként. Ezt elvben a
négy targy osszes eldaddja elétt, a jelenlegi el6add
— hallgat6 ardny miatt azonban a valamennyi kér-
désben kell6képpen tdjékozott egyik eléadd eldtt
kellene letenni. Ez az ,egyiittes vizsga” valdban
,megnehezitené a hallgatdk dolgat” (i. m., 54. o.),
de megnehezitené az eléadokét is, mert azt tételezi
fel, hogy valamennyi el6ad6 kellGképpen tajéko-
zott valamennyi kérdésr6l. Mindez nem valtoztat
azon, hogy errdl a szorosan 0sszefiiggo és egységes
rendszert alkotd ismeretanyagrdl és ennek valdsa-
gos elsajatitasardl egyszer egészében és Osszefiig-
géseiben kell szamot adni.
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4)

5)

A leirtakbdl egyenesen kovetkezik a tankonyvvel
vagy jegyzettel szembeni igény. Ez az elképzelés
négy, szoros egységben és konzisztens rendszerben
felépitett tankonyvet vagy jegyzetet igényel. Nem
arra van tehat sziikség, hogy négy szerzd, szerzd-
paros vagy szerzdcsoport irjon meg egymastol fiig-
getleniil négy tankonyvet vagy jegyzetet, hanem
arra, hogy ezek a szerzdk, szerz&parosok vagy szer-
z6csoportok egy Osszefiiggd és egymadssal egyez-
tetett rendszer egy-egy elemét irjadk meg, szorosan
egylittmikodve és egymassal még a részleteket is
egyeztetve. Szoros egyiittmikodésre van tehat
sziikség nemcsak a szigorlatoztatisban, hanem a
tankonyvirdsban, s6t az oktatds folyaman is. Csak
ez felelhet meg az Osszefiiggések megismerésével
és az ismeretek egymasra épiilésével (i. m., 53. 0.),
valamint a komplexitdssal (i. m., 54. o0.) kapcso-
latos kovetelményeknek. Ez az elképzelés ezért, ezt
ismételten hangsulyozni kell, nemcsak a hallgatok,
hanem az elGaddk dolgat is megneheziti, de kell§
tudas csak ilyen mddon adhatd.

Ezt kovetden egy félreértést kell eloszlatnom.
Véletleniil sem ellenzem a modellek bemutatasat és
a matematikai eszk6zok alkalmazasat. Ezek nélkiil
ma kozgazdasagtan, kozgazdasagi oktatas, sét
kozgazdasagi elemzés nincs. Amit ellenzek, az az
oktatdsban €s foként a szamonkérésben ,,a szamita-
sok (esetenként hosszadalmas) elvégeztetése” (i.
m., 52. 0.). Keynes nem modellt akart alkotni — a
keynesi elemzés modellszer(i abrazolasat nem is &
alkotta meg, hanem kovetdi, tobbek kozott Samuel-
son, a ma is hasznalatos abrazolas véglegesitdje —,
hanem megoldast akart taldlni kora legnagyobb
problémadjara, a tomeges munkanélkiiliségre. En-
nek megfelelden a mai kézgazdasagi munka és ok-
tatas kozpontjaban a mai tényleges gazdasagi prob-
lémaknak kell allniuk, igy makrookondmidban a
belsé €s kiilsé egyenstlynak, valamint a noveke-
désnek és felzarkdzasnak, mikrodkondémiaban
pedig a korszeri és versenyképes vallalkozasok
kialakitasdnak és vezetésének. Ennek megfelelGen
a lehetd leghelyesebb az a kovetelmény, hogy ,,napi
példak, tények, adatok keriiljenek el6 az érakon” (i.
m., 52. 0.), nem pedig a mai és hazai valdsaggal
sokszor csak tavoli kapcsolatban 4llé modellek.

HozzAszOLAS

6)

7)

Ez az elképzelés kovetelményeket timaszt a mdd-
szertani, tehdt ez esetben a matematikai és statisz-
tikai ismeretek tantervi elhelyezésére vonatkozdan
is. Ezek sziikségképpeni helye az L. és II. félév, és
csak ez teheti lehetévé azt, hogy a makro- és mik-
rookondmiai oktatdsban megjelené szampéldakat a
hallgaték ne egyenletmegolddsi és szamitasi
gyakorlatnak tekintsék, hanem a kozgazdasagi
problémak illusztracidjanak. Mindez bizony arra
vezet, hogy éppen a bachelor szintli képzésben
dominélnak az elméleti jellegti tantargyak. Ez sziik-
ségszerd. A mérnokhallgatdk az elsé években elss-
sorban matematikaval €s mds alapozé tantargyak-
kal, az orvostanhallgatok pedig az elsé félévekben
anatomiaval, kémidval és mas alapozé targyakkal
foglalkoznak, és csak a harmadévvel kezdddik az
utépités vagy a belgyogyaszat. Ez nem lehet mas-
ként a kozgazdasagtan, sét az iizleti ismeretek ok-
tatdsaban sem.

Az ebben a vitdban eddig és most ebben a cikkben
leirtak az eddiginél nagyobb kovetelményeket ta-
masztanak mind a hallgatékkal, mind az el6addkkal
szemben. Szigorlat egyszerre négy targybdl, egyez-
tetett tankonyv ugyanebbdl a négy targybdl, négy,
s6t akar a matematikdval €s statisztikaval egylitt hat
targy egyeztetett és egységes rendszer szerinti
el6addsa — ez nem akarmilyen feladat. Célunk azon-
ban, mind orszagos, tehat makrookondmiai, mind
véllalati, tehat mikrookondémiai szempontbdl csak a
felzarkdzas lehet, és felzarkdzas nincs nivéemelés,
nagyobb kovetelmények nélkiil. Oktatasi intézmé-
nyeinknek a nivé novelésében kell versenyezniiik,
¢és ennek érdekében kell egyiittmiikodniiik. Az ennek
a kovetelmények megfeleld tankonyvek vagy jegy-
zetek megirasa is csak kozos feladat lehet.

Felhasznalt irodalom

Bdrczy Péter (2004): A |, Tabla-bla jovéje. Gondolatok a gazdasagi

féiskolak, egyetemek elsé éves makrookondmiai targyainak
helyzetérdl. Vezetéstudomany, XXXV/12. (2004. december) 9-
22.0.

Szakolczai Gydrgy (2005): Az iskola és az élet: A magyar mak-

rodokonomiai felsGoktatas helyzete. Hozzaszdlas Barczy Péter
cikkéhez. Vezetéstudomany, XXXV/5. (2005. méjus) 55-60. o.

Sdrkdany Péter (2006): Gondolatok és kiutak — A kozgazdasdgtan

oktatdsa. Hozzaszdlas Barczy Péter, illetve Szakolczai Gyorgy
cikkéhez. Vezetéstudomany, XXXV/12. (2006. januar) 48-55. o.
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Vdarnay Erné — Papp Monika

AZ EUROPAI UNIO
JOGA

KJK-Kerszov Jogi
és Uzleti Kiado Kft. Bp., 2005

A 2004. mdjus 1-jével az Eurdpai
Uni¢ tagallamdava lett Magyarorszagon a
hazai vallalkozasoknak 1) lehetdségek
nyilnak a fejlédésre, de egyuttal 0j
kotelezettségekkel is kell szamolniuk a
megvaltozott kornyezetben. Ezen til-
menden az egyetemi tanulmdnyaikat
végzoknek, a gyakorld jogdszoknak €s a
piacgazdasdg tobbi szereplGinek is el
kell sajatitaniuk a kozosségi jog leg-
fontosabb szabalyait, ismerniiik kell az
EU intézmények miikodését és hatds-
korét, az AlapszerzGdések tartalmat,
valamint az Eurdpai Birdsag itéleteit. A
masodik kiaddsban megjelent terjedel-
mes kézikonyv szerz6i elsGsorban a ma-
gyar egyetemi képzés igényeit tartva
szem el6tt tankonyvként is haszndlhatd
munkdjukban hidnyt pétléan mutatjak be
az Eurdpai Unié jog- és intézményrend-
szerét. Ismertetik az EU jogrendszerében
a legutdbbi idSkben bekovetkezett vélto-
zéasokat, a kozosség jogalkotasi, dontés-
hozatali és jogszabdly-alkotdsi mecha-
nizmusat. Részletes képet rajzolnak az
EU szervezetének fejlédésérdl, a belsd
piac, a tagallamokra vonatkozo verseny-
jog, a kiil- és biztonsagpolitika stb. sza-
balyozasardl is. Ismertetik a kozosségi
kiilkereskedelmi, mezd&gazdasagi, kolt-
ségvetési politikat, valamint a témdahoz
tartozo birésagi gyakorlatot.

A 14 fejezetbdl all6 kotet szerzGi eld-
szOr az eurdpai integracids szervezet
1étrejottének elézményeivel, célkitlizé-
seivel, béviilésének folyamataval foglal-
koznak. Bemutatjak a létrejott szerz6dé-
seket és Magyarorszdgnak az egylittmu-
kodési és tarsuldsi megallapodastdl a
csatlakozdsi szerzGdésig megtett utjat.
Részletes tajékoztatds szemlélteti az Eu-
répai Unié intézményrendszerét, a ko-
z0sségi jogforrasok felépitését s hazank
részvételét az Unid dontéshozatali
tevékenységében. Ma mar az 1957-ben
létrehozott Eurdpai Kozosségnek egyet-
len Bizottsdga, Parlamentje, Tandcsa,
Birdsdga és Szamvevdszéke van. Ossze-
tételiik, feladataik, mikodésiik, szere-
piik, ellendrzd szerepiik sokszor eltér a
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mas nemzetkozi szervezetekét6l. Képet
kapunk az intézménynek nem mindsiil6
szervek (Gazdasagi €s Szocidlis Bizott-
sdg, Eurdpai Kozponti Bank, Régidk
Bizottsaga) felépitésérdl, hataskorérdl is.

A szerz8k részletesen foglalkoznak
az els6dleges és masodlagos kozosségi
jogforrasokkal, az utdbbiakhoz az intéz-
mények altal alkotottak tartoznak. Ezek
lehetnek rendeletek, hatdrozatok, irany-
elvek, valamint belsd eljarasi szabélyza-
tok. A kozosségi jognak elsébbsége van
a tagdllami joggal szemben, szabalyo-
zésra kerdilt a tagallamok kozosségi jog-
sértésével kovetendd eljards. Elbzetes
dontéshozatali eljards kérhetd az Eurdpai
Bir6sagtdl a szerzddések, megéllapoda-
sok értelmezésének kérdésében; Ma-
gyarorszagon ezekr6l a kérelmekrdl a
2003. évi XXX: torvény rendelkezik.
Megismerjiik az el6zetes dontések jog-
hatasat, iddbeli hatdlyat és az Eurdpai
Birdsagnak az elbzetes dontéskérésrél
sz0l6 Iranymutatasat a tagallami birdsa-
gok szamdra. A kozosségi jogi aktusok
birdsagi feliilvizsgalata soran a megsem-
misitési eljarasban keresetinditdsi jogo-
sultakrél (esetleirdsokkal) az érvényte-
lenség jogalapjardl, a mulasztassal el-
kovetett jogsértésrdl, és a kozosségi ma-
ganjogi kartéritési felel¢sségrél van szo
a kézikonyvben.

Az egységes belsd piac az Eurdpai
Kozosség legrégibb, legalapvet6bb rend-
szere; a tagallamok nemzeti piacainak
egybenyitasatol a munkaerd, a téke, a
fold jobb kihasznaldsat a jolét emelke-
dését varjak. Az ezzel a kérdéssel foglal-
koz6 (IX.) fejezetben megismerjiik az
aruk, a munkavallalék és személyek
szabad mozgasaval, a letelepedés, a szol-
galtatdsnyujtasok, a tékemozgdsok €s a
fizetések szabadsdgaval kapcsolatos ko-
z0sségi rendelkezéseket, irdnyelveket,
korlatozasokat és a gyakorlatban el6for-
dult jogeseteket. A jogharmonizacid is az
eurdpai integracios szervezet rendszeré-
nek a része. Allandéan miik6dé mecha-
nizmus. Célja, hogy a rendelkezések
egymashoz kozeliek, a standardoknak
megfelelok legyenek, legfébb terepe a
Ko6z6s Piac. Olvashatunk a jogharmoni-
z4cié modszereirdl, eszkozeirdl, az Egy-
séges Eurdpai Okmanyban meghataro-
zott stratégiardl és az Eurdpai Birdsig
ide vonatkozd itéleteir6l. Magyarorszag
is torekszik arra, hogy megfeleljen a
kozosségi jognak; az eurdpai unids
tagsagbol eredd jogharmonizdcids fela-
datokat, teljesitésiik rendjét a Korméany

1036/2004. (IV. 27.) szamd hatarozata
rogzitette, s tartalmazza a jogharmoniza-
cids javaslatra, az ellendrzésre €s noti-
fikacidra vonatkozo rendelkezéseket is.

A vallalkozaskora vonatkozd verseny-
jogi szabalyok kozt az elsédleges ¢és
masodlagos jogforrasok utdn az Eurdpai
Kozosség versenypolitikdja és verseny-
joga sajatossagaival, céljaival ismerke-
diink meg. Koztik a fogyasztasi jolét
novelésérdl, az egységes piaci kultira
kialakitasarol és egyéb szempontokrol
olvashatunk. A versenykorldtozé megal-
lapodasok tilalmardl az Eurdpai Ko-
zosséget megalapitd Szerzddés 81. (85.)
cikke rendelkezik. Az Eurdpai Birdsag
értelmezésében minden kereskedelmi
vagy gazdasagi tevékenységet folytatd
természetes személy, vagy szervezet val-
lalkozasnak mindsiil, fiiggetleniil attol,
hogy milyen formdban mikodik, és
hogyan finanszirozzdk a tevékenységét.
A tovabbiakban sz van a versenykorla-
tozé megallapodasok tilalma ala tartozo
magatartasokrdl, a kozos piaci verseny
akadélyozasardl, az erdfolénnyel vald
visszaélésrdl, az antitroszt-eljarasrol és a
vallalkozasok kozti osszefonddasok ko-
z0sségi ellendrzésérdl. A tagallamokra
vonatkozd versenyjogi szabalyok és
kivételek szintén targyaldsra keriilnek,
éppulgy, mint a megengedhetd allami ta-
mogatasok is.

A Koz6sség kozos politikdja a szaba-
lyozason kiviil a nem megfeleld ered-
mény esetén beavatkozdst is jelent. A
szerzGk a kozos kiilkereskedelem-politi-
ka keretében az autondm import- és
exportszabalyozassal, a kereskedelem
akadalyozdsaval, a gazdasagi szankcidk-
kal, valamint a fejlesztési politikdval
foglalkoznak. A kozos mezdgazdasagi
politika jellemzdi: a kozos agrarpolitika
kiterjedése, a versenyjogi szabalyok ér-
vényesitése, a Tanacs dontéshozatali
joga. Megismerjik a kozos mezdgaz-
dasagi politika reformtorekvéseit és a ta-
mogatasokkal kapcsolatos jogvitdkat is.
A koz0s kornyezeti politika kornyezet-
védelmi akcidprogramjait a kornyezeti
jog vazlata, a finanszirozasi kérdések és
a Tandcs 1210/90/EGK rendeletével élet-
re hivott Eurdpai Kornyezetvédelmi
Ugynokség feladatainak bemutatdsa fog-
lalja 0ssze. Az Eurdpai Kozosségek je-
lentds Osszeget kitevs koltségvetésének
bevételeirdl és kiadasairdl, a tamogata-
sokrdl, a koltségvetési eljarasrol és vég-
rehajtasanak az ellendrzésér6l szintén
tajékoztatast kapunk. A strukturalis poli-
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tika célja a tagallamok kozti gazdasdg €s
tarsadalmi kiilonbségek csokkentése, az
elmaradott régiok felzarkdztatdsa; esz-
kozeit (Eurdpai Regiondlis Fejlesztési
Alap, Eurdpai Szocialis Alap, Kohézids
Alap stb.), az atmeneti intézkedéseket, a
politika mtikodési rendjét és értekelését,
gyakorlati megvaldsitasat (példan ke-
resztiil) is megismerjiik.

A XIII. fejezet az Eurdpai Unid ko-
z0s kiil- és biztonsdgpolitikdjanak kiala-
kulasat, céljait, mikodését, képviseletét,
s annak részét képez6 Kozos Biztonsag-
¢és Védelmi Politika szervezetének célki-
tizéseit targyalja. Végiil a személyek ha-
taron 4t torténd szabad mozgasat bizto-
sitd szabalyokat tartalmazza a kézikonyv
utolsé (XIV.) fejezete. Sz6 van itt a
Schengeni Megallapoddsrél, az EK
Szerzddés IV. cimében foglalt menekiilt-
igyi, bevandorlasi stb. politikardl, az
Eurdpai Birdsdg hataskorérdl. Az igaz-
sagiigyi szervek kozti egyiittmiikodésrol
¢és mas idevagd rendelkezésekrdl is.

R I

Anwar Mustafa

VALLALKOZAS
ES MUKODESE
INOX Kft. Budapest, 2005

Uj helyzet alakult ki napjainkban a
gazdalkodd szervezetek, a vallalkozasok
szdmara a gazdasagban, a technikdban
bekovetkezett nagyméretd véltozdsok
miatt. Kiilonosen érezhetd ez Magyaror-
szagon, mert itt a kdzelmultban nemcsak
gazdasagi, hanem jelentGs politikai val-
tozasok is torténtek. Hazdnk fejlédése, a
piacgazdasdg kovetelményei, a vallalko-
zasok egyre novekvd nemzetgazdasagi
szerepe egyarant megkovetelik, hogy a
vallalkozok, a felsGoktatdsban résztve-
v6k rendelkezzenek korszerd véllal-
kozasi ismeretekkel, amelyek a véllal-
kozas 1étrehozasatol kezdve a stratégiai
terv szerinti mikodtetésig és a sajét, va-
lamint a nemzetgazdasdgi célok eléré-
séig tartalmazzak a sziikséges tudniva-
16kat. A vallalkozasok dinamikus fejlg-
désének dontd szerepe van az orszag
gazdasdganak kedvezd alakuldsdban. A
véllalkozasi ismertek elsajatitdsa biz-
tositja a vallalkozdsok helyes irdnyitasat,
a megfeleld dontéseket. Az LSI Infor-
matikai Oktatokozpont kiaddsaban meg-

jelent felsdoktatdsi tankonyv a gyakor- :

lati igények szem eldtt tartasaval, a kor-
nyezeti kapcsolatrendszerek elemzésével
mutatja be a villalkozasok gazdasag-
tanat. A tankonyv szerzGjén (dr. Anwar
Mustafa) kiviil Kovacs Edina, dr. Palin-
kas Jend és dr. Vamosi Zoltdn mlkodtek
kozre a kotet Osszedllitasdban.

A tizenegy fejezetbdl all6 tankonyv-
ben eldszor a tarsadalom és a tulajdon-
viszonyok kapcsolata, a privatizacio és a
modernizdcié kérdései keriilnek megvi-
lagitasra. A modernizacid a véllalkozas
dinamikus eleme, f6 dgai: a tarsadalmi, a
gazdasdgi és a miszaki modernizdcio. A
rendszerelmélet keretében a rendszert
koriilvevs kornyezeti kapcsolatokkal, a
véllalat belsé strukturdjaval ismerke-
diink meg. A vallalat szervezetként bo-
nyolult, célszerti €s nyilt rendszernek te-
kinthetd, amelynek alapvetd eleme maga
az ember. A véllalat nem csak vagyontar-
gyakbdl all, hanem szervezett és miik6d6
rendszer is. A vallalati gazdasdgtan
elméleti hatterét alkotd vallalatelméletek
a kozgazdasagtan, a jog, a szocioldgia. A
pszicholdgia és mas tudomanyoknak a
véllalatokra vonatkozé megallapitasai
tartalmazzak; megismerjiik a holisztikus,
a magatartasi €s az innovativ vallalat-
elméletek jellemzdit.

Az allam tobbféle mdédon gyakorol
hatast a gazdasdg életére, a gazdasagi
szerepl6k mikodésére. A politika és a
gazdasdg kolcsonhatdsaival foglalkozo
gazdasdgpolitika az allam gazdasdggal
Osszefiiggd céljainak és eszkozeinek az
Osszessége. Bemutatasra keriilnek az al-
lam gazdasdgi funkcioi, a gazdasagira-
nyitas alaptipusai (kozvetlen és kozvetett
irdnyitasi rendszer) és a gazdasagpolitika
eszkozrendszere, ide a tervezés, a gazda-
sagi szabalyozas és az addrendszer tarto-
zik. Megismerjiik a magyar adérendszer
fébb jellemzdit, a sziikséges fogalmakat
¢és az adonemeket is. A vallalkozasok pia-
ci kornyezete targykorében a piac miiko-
dését befolyasold tényezdkrdl, a piacra
1épés mddjardl, a piaci versenyhelyze-
tekrdl, az allam szerepérdl, valamint a
piacgazdasag sokirdnyu — tiltd, korlatozo,
ellendrzd — tevékenységérdl van szo.

A villalkozasok sokféle szerepet tol-
tenek be az egyén és a tarsadalom éle-
tében. Tevékenységiik érinti a termékek
eldallitasat. A szolgaltatdsokat, a munka-
helyteremtést, az addzast, a mikrostruk-
tira szinvonaldnak az emelését s nem
utolsdsorban a véllalkozd és munkatarsai
jovedelmét. A viéllalkozdsok 1étrehozasa
tervezésének a folyamatahoz tartozd tud-
nivalokrdl (sziikségletek, feltarasa, a te-

vékenység meghatarozasa, kornyezetfel-

taras, mikodési feltételek, szervezeti for-
mak stb.) szintén képet kapunk. Az ered-
ményes modern gazdalkodds megte-
remtéséhez vallalati stratégia kialakitdsa
sziikséges; ez hosszd tdva tervkoncep-
cid, olyan rendszer, amely meghatarozza
a vallalat céljait, a mddokat és eszk6zo-
ket, amelyekkel a véllalat azokat el akar-
ja érni. Sz4 van itt a stratégia kidolgo-
z4sardl, a hatékony struktira kialaki-
tasardl €s a valsdgkezeld stratégiardl, a
csdd- és a felszamoldsi eljarasrol.

A véllalati marketingstratégia kiala-
kitasanal meg kell hatdrozni a cég ter-
mékeinek piaci pozicidit, meg kell jelol-
ni a célpiacokat, ki kell alakitani a ter-
mékkindlatot s azt is, hogy milyen arpo-
litikat valdsitson meg a vallalat. Figye-
lembe kell venni a vevé megelégedett-
ségét is, és a célok elérését biztositd két-
irdnyd informacidédramldsra alkalmas
kommunikacids rendszert kell mdkodtet-
ni. Olvashatunk a marketing régebbi és
mai értelmezésérdl, a fogyasztoi s a szer-
vezeti piac marketing jellemzdirdl, a ki-
nalati és a keresleti piac, valamint a vevé-
igény médjanak valtozdsairdl. A stratégiai
célok elérését szolgalé marketing infor-
mécids rendszer kiilsé és belsd informa-
ciokbol, a kétiranyu informéaciéaramlds-
bol, az tigyfélkapcsolatbdl all. A marke-
tingprogram a célokon kiviil az eszkdzo-
ket, a végrehajtas iitemtervét, az ellendr-
z€si pontokat, a felelGsoket és a koltség-
tervet, a kitlizott eredményt is tartalmaz-
za. Végiil a marketingeszk6zok kiilonbo-
z6 piaci helyzetekben alkalmazott kom-
binicidjaval: a marketingmix elemeivel
ismerkediink meg ebben a targykorben.

A humén er6forrds szerepének
felértékelddésével foglalkozd (VIL.)
fejezetben a kornyezeti véltozasok hata-
sairdl, az Eurdpai Unidé véllalkozasfe-
jlesztési politikdjardl, az emberi eréfor-
rasok kivélasztasardl, a személyzetfej-
lesztésrdl €s a szervezeti kultdrardl van
sz0. A globalizdcié nagyobb lehetGséget
ad a gazdasagok, a kultarak és a civiliza-
ciok érintkezéséhez. Az EU-ban szamos
terv és stratégia mozditja el6 a val-
lalkozasfejlesztést, igy példaul a 2004-
ben kidolgozott Vallalkozasi Akcidterv
célkitlizései: erdsiteni a vdllalkozasi
gondolkodasmddot, bétoritani a val-
lalkozdsok alapitdsat és 0Osztondzni
versenyképességiiket, javitani a finan-
szirozdsi lehet6ségeket és biztositani a
vallalkozébarat kornyezetet. A targyi és
a forgdeszkoz-gazdalkodas tudnivaldit, a
vallalkozasi eszkozok finanszirozasi
lehetGségeit, az éves beszamold elemeit,
a pénz- ¢és hitelgazdilkodds feladatat,
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céljat ismerjik meg a gazdalkodasi
eszkozok targyaldsa soran. Ezeken beliil
az amortizdcié fogalma, moédszere, a
készletgazdalkoddsi mechanizmusok, a
készletezés hatékonysaga, a mérleg és
eredmény-kimutatas, a hitelek csoporto-
sitdsa és a hitelezés folyamata stb. keriil-
nek megvildgitasra.

A koltséggazdalkodas, a vallalati ar-
politika és drtervezés kérdései, feladatai
szintén megtaldlhatok a konyvben (IX-X.
fejezet). A koltségek kiilonféle szempon-
tok (koltségnemek, tevékenység korok,
elszamolas dija, befolyasolhat6sag) sze-
rint csoportosithatok. A vallalati nyereség-
re gyakorolt hatdsuk vizsgdlatanal tudni
kell, hogy a koltségek a termelés mennyi-
ségében €s a kapacitasok kihasznalasaban
bekovetkezett valtozdasokra nem azonos
modon reagalnak (,,direct costing” elv). A
fedezetszamitas gyakorlati felhasznaldsa-
nak, a koltségelemzés rendjének kialaki-
tdsa utan a gazdasagi kalkulacié mddsze-
reit, majd az eredmény- és pénziigyi
elemzéshez sziikséges mutatdkat ismer-
jlik meg. A vallalati arpolitika az arak ki-
alakitasanak, azok valtoztatasanak a don-
téseit foglalja magdban. Meghatarozd
tényezGi a kornyezeti és belsd vallalati
feltételek, a mindenkori szabalyozérend-
szer, a termék jellege stb. Megismerjiik itt
a vallalati artervezés céljat és feladatait,
az arvaltozasok, a termékek aranak ter-
vezési modszereit s az drszinvonalat
befolyasold tényezdket.

A villalati beruhdzasok még nem te-
kinthetSk vallalkozdsnak, mert azok nem

eredményességének a novelése érdeké-
ben. A beruhazas bonyolult miszaki-
gazdasagi folyamat, megismerjiik fajtdit,
csoportositasukat, pénziigyi forrasait,
valamint gazdasdgossaguk vizsgédlatanak
szamitasi mddszereit. Célszert, hogy at-
vegyiik €s alkalmazzuk azokat a vizsga-
lati médszereket és gazdasagossagi sza-
mitdsokat, amelyeket a fejlett t6kés or-
szdgokban a gyakorlatban mar tobb mint
fél évszdzada alkalmaznak. Ezek koziil a
két legismertebb a megvalosithatdsagi
tanulmany (feasibility study) és a kolt-
ség-haszonelemzés (cost-benefit analy-
sis), koziiliik az elébbinek részletes le-
irasat talaljuk a konyvben. A beruhdza-
sok iizembe helyezése alkalmassagi
vizsgélat, hogy az elkésziilt beruhdzas
megfelel-e a tervnek, a beruhazasi folya-
mat elemzése pedig a jévahagyott (eset-
leg mddositott) kapacitds, koltségels-
irdnyzat, megvaldsitdsi idStartam ¢és a
tényleges adatok Gsszehasonlitasat jelen-
ti. A befektetési dontés a vallalat pénz-
eszkozeinek meghatarozott célra torténd
lekotése a varhatd hozam elérése érde-
kében. A beruhazasok mellett a pénziigyi
befektetések tartoznak ide; ezek sordn a
befektetd pénz-, vagy targyi eszkoz at-
engedésével szerez maganak kovetelést
vagy részesedést. Megismerjiik az érték-
papirok (tartalom, lejarat, kibocsato,
hozam szerinti) csoportositasat, a leg-
gyakoribb értékpapirok jellemzdit. Fon-
tos az id6tényezd szerepe és a lehetdsé-
gek kozti helyes valasztas.

Az iizleti terv céljardl és elkészi-

elkészités fazisait, a tervezés menetét,
majd az lizleti terv tartalmat irja le a
gyartasi, a marketing, a munkaerd és
pénziigyi terv, valamint a hozzajuk tar-
tozé mellékletek bemutatdsa mellett.
Végiil a vallalkozasok gazdasagi haté-
konysagat vizsgalo értékelemzés célkitii-
zéseivel, fajtdival, tandcsaival ismerke-
diink meg a konyv utolso fejezetében. Az
értékelemzés targya lehet barmely ter-
mék, annak gydrtasi mddja, a technold-
giai berendezések, szervezési feladat stb.
Ezek értékelemzésének leggyakoribb
célkittizései mellett a kiilonbozd eljarasi
tipusokrdl (értéktervezés, értékjavitas,
értékellendrzés) is tdjékozddhatunk. Sok
hasznos tandcs segiti a tankonyvben a
feladatok eredményes elvégzését. Legvé-
giil az értékelemzési eljards tennivaldinak
elkészitése, a targy kivalasztasa, a mun-
katerv elkészitése és a munkafazisok (in-
formacids, elemzési, alkotd, feliilvizsga-
16, javaslati és bevezetési fazis) bemu-
tatdsa zdrjak a tankonyvet.

Talan ebbdl a vazlatos ismertetésbdl
is kitlinik, hogy Anwar Mustafa vallalko-
zéssal és azok miikodésével foglalkozo
felsGoktatasi tankonyve milyen sokol-
daldan, koriiltekintéen fogja at a véllal-
kozdsok gazdasagtandnak szertedgazd
ismereteit. A tananyag elsajatitasanak
felmérését valamennyi fejezet végén El-
lendrz6 kérdések, néhol feladatok teszik
lehetévé, a tovabbi tanulmanyozdsra
pedig a tankonyv végén gazdag iroda-
lomjegyzék all rendelkezésre.

célok, hanem eszkozok a gazdalkodas i tésének a mddjardl sz616 (X1.) fejezet az Rubdczky Istvdan
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ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALO

A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

HAIJNAL, Gyorgy
Culture and performance in the public administration

In his study the author presents the results of a question-
naire survey of the Hungarian public administration. The
main issue of this survey was how to influence the orga-
nizational culture the organizational performance in the
public administration? This survey would try to answer
this issue.

LOSONCZ, Mikloés
Organizational incentives in the Hungarian
economic policy

This study analyses what the role of the small and medi-
um-sized firms is in the Hungarian economic develop-
ment, and what economic policy steps need to prove this
role. First this paper presents the community casemaps of
the organizational incentives, the direct and indirect com-
munity laws which influent the incentive then determines
the requirements of the economic policy based on the
Hungarian organizational structure.

BUZADY, Zoltn
Statement of the strategic alliances
of the Hungarian medium-sized firms

The study analyzes the strategic alliances of Hungarian
medium-sized firms. Strategic alliances proliferated in
Hungary from 1994 onwards. Characteristic of the
process was that —in contrast to observations made in
Western economies — alliances were created less fre-
quently between competitor companies. Long-term co-
operations were typically initiated between companies in
a buyer-seller relationship and alliances frequently result-
ed in a tight integration of their operations. The most fre-
quent functions subject to the co-operation were the mar-
keting and sales functions and the production activities.
However, research and development-focused alliances
were rather seldom. Concerning the legal form of the
alliances the most frequent were those concluded for an
unspecified time period and put into written legal forms
rather than just informal agreements. The majority of the

Hungarian medium-sized firms formed alliances with
other Hungarian-owned companies, rather than with
firms in other forms of ownership.

NEMETHNE PAL, Katalin
What are we shooting?
State incentive of the corporate innovation

The author presents the domestic corporate practise of the
innovation and research and development. She analyses
those experiences with which she faced in the course of
research, but the main issue is remained: how the research
institutes can offer necessary and useful knowledge to the
enterprises.

DEAK, Istvan — LUKOVICS, Miklés
Company R&D Supported by the Means of Controlling

The aim of this paper is to describe the reactions of sci-
entific aspect of controlling to new challenges.
Furthermore, the authors would like to present how finan-
cial accounting that delivers potential input data to the
controlling system handles R&D, and the authors would
like to outline all occuring problems.

Finally they are drawing your attention to the fact that the
value of the company significantly depends on the evalu-
ation and introduction process of the intellectual capital.

Case study

HORANSZKY, Bedta
Changes of the corporate structures in the
domestic gas sector

The author presents the organizational structure of the
domestic gas sector in her paper. She analyses those
changes which happened in these firms.

Comment

SZAKOLCZAI, Gyorgy
The education of the economics —
The realization of the solution Answer to Sdrkdny, Péter
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