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HAJNAL György

KULTÚRA ÉS TELJESÍTMÉNY
A KÖZIGAZGATÁSBAN

A szerzô dolgozatában egy közigazgatásban végzett kérdôíves vizsgálat eredményeit összegezi. A kutatás
alapkérdése: a közigazgatási szervezetek körében hogyan befolyásolja a szervezeti kultúra a szervezeti tel-
jesítményt? A kutatás e kérdést egy hat magyar minisztériumban folytatott kérdôíves vizsgálat révén
kísérli meg megválaszolni.

Az elmúlt két-három évtizedben a kulturális ténye-
zôkre fektetett hangsúly mind a közigazgatás(i refor-
mok) gyakorlatában, mind pedig a vonatkozó elmé-
letekben határozottan megnövekedett. Wallerath
(2000) szerint elméleti perspektívából tekintve e hang-
súlyossá válás két fô tényezônek tulajdonítható. Az
egyik tényezô az Új Közmenedzsment (elterjedt angol
rövidítéssel: NPM/New Public Management) által az
igazgatási rendszerek között generált izomorfizmussal
függ össze: a konvergáló reformtörekvések gyakran
vezettek-vezetnek olyan típusú kérdésfeltevésekhez,
mint hogy „miért nem mûködik X koncepció/technika
ebben az országban, ha amott mûködött?”. A másik
tényezô pedig az adminisztratív rendszerek közötti
kapcsolatok intenzívebbé válása, különösen – bár ko-
rántsem kizárólagosan – ez európai integráció össze-
függésében.

E két, Wallerath (2000) által azonosított tényezôn
kívül létezik egy harmadik, praktikusabb mozzanat is;
nevezetesen a vállalati/szervezeti kultúra fogalmának
a nyolcvanas évtized óta tartó, fokozódó megjelenése
a menedzsmenttanokban és – gyakorlatokban. A Peters
– Waterman (1982, 1986), illetve – specifikusan a köz-
igazgatás vonatkozásában – Osborne és Gaebler
(1992, 1994) munkájában gyökerezô vonulat központi
motívuma a közigazgatás kulturális átalakítása-áta-
lakulása. Driscoll – Morris (2001 p. 807) megfogal-
mazásában: „A közszektor-reformok gyakorlatának és
retorikájának középpontjában az adminisztratív kultú-
ra menedzsertípusú, piac- vagy ügyfélirányú re-orien-
tációja állt”.

A kultúra szerepének hangsúlyozása mögött végsô
soron az a feltételezés húzódik meg, hogy a „mened-
zser típusú” kultúra térnyerése – bármit jelentsen is az
– a közigazgatási szervezet oldalán kedvezô mûködé-
si-magatartási változásokat indukál. E változások kö-
zül elsôsorban a megnövekedett szervezeti teljesíményt
(Gordon - DiTomaso (1992), illetve a fokozottabban
ügyfélorientált mûködést és a jobb szolgáltatási minô-
séget (Driscoll - Morris 2001) szokták hangsúlyozni.

A fôsodorbeli NPM-irodalom nemcsak a szervezet
„magatartásában” vár kedvezô változást, hanem a kul-
turális változás kívánatos módja-iránya tekintetében is
állást foglal. Eszerint a várt szervezeti szintû változá-
sokat elsôsorban a „divatjamúlt, bürokratikus kultúrá-
nak” egyfajta vállalkozói, teljesítmény- és innováció-
orientált kultúrával történô felváltásától remélhetjük.
Ez a mozzanat az NPM elméletének és gyakorlatának
egyaránt egyik középponti eleme (Driscoll – Morris,
2001 pp. 807-808; Gow – Dufour, 2000; Moe, 1994-et
idézve, Hajnal, 2005, vö. még Gore, 1993; OECD,
1996; Parker – Bradley, 2000 pp. 130-131).

Ezen, az irodalomban gyakran megjelenô és megle-
hetôsen „erôs” hipotézis tekintetében – némileg ellent-
mondásos módon – viszonylag kevés empirikus kuta-
tás áll rendelkezésre (Gordon – DiTomaso, 1992 pp.
783-784). A jelen tanulmány célja ezen empirikus
bázis bôvítése. A kutatás alapkérdése: a közigazgatási
szervezetek körében hogyan befolyásolja a szervezeti
kultúra a szervezeti teljesítményt? A kutatás e kérdést
egy hat magyar minisztériumban folytatott kérdôíves
vizsgálat révén kísérli meg megválaszolni.
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Ami a tanulmány szerkezetét illeti: az itt következô
(második) fejezet a tanulmányban használt alapvetô
fogalmakat járja körül. A harmadik fejezet röviden be-
mutatja az empirikus vizsgálat módszertani részleteit,
a negyedik fejezet összegzi az empirikus vizsgálat
ténymegállapításait, míg az utolsó, ötödik fejezet a ku-
tatás megállapításai alapján levonható következteté-
sekkel foglalkozik.

Kultúra és teljesítmény
a közigazgatási szervezetekben

Kultúra
A szakirodalomban meglehetôs egyöntetûség mu-

tatkozik az adminisztratív kultúra (administrative cul-
ture, Verwaltungskultur) fogalmának bizonytalansága
tekintetében (Jann, 2000; Wallerath, 2000; Fisch,
2000). W. Jann tanulmánya (Jann, 2000) viszonylag jól
jelöli ki a rendelkezésre álló tudás határait.

A kultúrának a társadalmi jelenségek megérté-
sében-magyarázatában leginkább használatos – és e
tanulmány kiindulópontjául is szolgáló – fogalma a
(döntôen angolszász) antropológiai irodalomban gyö-
kerezik; a kultúra fogalmának korábbi értéktartalmú –
azaz a „magas – kontra tömegkultúra”, illetve „fejlett
kontra fejletlen” dimenzióiban értelmezett – megköze-
lítése az antropológiai kutatások eredményeként vált
az empirikus társadalomkutatásban is használható
deskriptív, közvetlen empirikus relevanciával bíró fo-
galommá. Az így értelmezett kultúra-fogalom tartalma
igencsak széles: a társadalmi cselekvés kognitív alap-
jain – mint pl. értékeknek és attitûdöknek az adott
közösség/társadalom által közösen vallott, illetve
követett halmaza – kívül magában foglalja azon objek-
tumokat (artefaktumokat) is, amelyekben ezen mentá-
lis elemek materializálódnak: vagyis az adott közössé-
gre jellemzô normákat, szertartásokat, mítoszokat, sôt
a tárgyi világ ezekhez kapcsolódó fizikai objektumait
is (Schein, 1992). 

A kultúra-fogalom e széles interpretációja azonban
komoly elméleti és gyakorlati nehézségekhez
vezet(ett). Az empirikus eszközökre fokozottan tá-
maszkodó társadalomtudományokban – mindenekelôtt
a politikatudományban – ezért a kultúra egy új kon-
cepciója jött létre: az ún. szubjektív kultúráé. A kultúra
ezen új fogalma az egyének valamely vizsgált objek-
tummal kapcsolatos mentális reflexióira koncentrál;
ilyen lehet pl. a politikai rendszerre vonatkozó véle-
mények, attitûdök és értékek összessége. „Némileg
sarkítva azt is mondhatnánk, hogy ebben a felfogásban
a kultúra úgy definiálható, hogy ’minden, amit kér-
dôíves vizsgálattal meg lehet mérni’ ” (Jann, 2000 p.

329). Természetesen az egyének valamely objektum-
mal kapcsolatos mentális reflexiói számos tényezôtôl
függnek, és adott esetben igen változékonyaknak is
bizonyulhatnak. Ezért a kultúra fogalmát gyakran egy
további – Jann által nem hangsúlyozott – mozzanattal
is kiegészítik; nevezetesen a kultúrára jellemzô jelen-
tôs autonómiával, és az ebbôl fakadó jelentôs idôbeli
stabilitással (Hofstede, 1984 pp. 21-23).

A kultúra általános jelentésérôl ráközelítve már-
most az adminisztratív kultúra specifikus jelentésére,
hasznos kiindulópontként kínálkozik W. Jann megkö-
zelítése, amely az adminisztratív kultúra fogalmának
négy lényeges használati módját különbözteti meg
(ibid. p. 331):
a) Legszélesebb értelemben valamely elemzési egy-

ség – tipikusan: ország – vonatkozásában egy adott
idôpontban fennálló magatartási- és/vagy szerve-
zeti formák és a fent leírt szubjektív kultúra ezek-
hez kapcsolódó elemei, beleértve annak látható
megjelenési formáit is (mint pl. szimbólumok, ri-
tuálék stb.). Röviden: „Ezt nálunk így csinálják!”

b) Egy elemzési egység – tipikusan: társadalom – tag-
jai körében a közigazgatásra vonatkozóan fennálló,
illetve annak szempontjából releváns vélemények-
elôfeltevések, értékek és attitûdök összessége.
Ebben az értelemben a közigazgatási kultúra mint a
politikai kultúra egy eleme, építôköve jelenik meg.

c) A közigazgatás személyi állományára jellemzô
tipikus beállítódások, értékek stb. összessége.

d) Egy adott közigazgatási rendszer szervezeteinek
vonatkozásában fennálló tipikus beállítódások és
értékek összessége; vagyis az adott közigazgatási
rendszer szervezeteire jellemzô szervezeti kultúra.

Schröter (2000) empirikusan jobban alkalmazható
megközelítésében az adminisztratív kultúra három
szintjét/jelentését különíti el: (i) a menedzsment
kultúra (amely a „vállalkozói kontra bürokratikus” di-
menzióban mozog), (ii) a politikai kultúra, valamint
(iii) az állami jelenlét és beavatkozás mértékével kap-
csolatos állampolgári preferenciák – melyek közül ez
utóbbi a politikai kultúra fogalmának egy specifikus
részhalmazaként értelmezhetô. Minden sokszínûség
ellenére azonban valamennyi megközelítésre jellemzô
annak hangsúlyozása, hogy az adminisztratív kultúra
az adott közigazgatási rendszerbe – még tágabban pe-
dig az annak kontextusaként jelentkezô, hosszú távú
társadalom- és államfejlôdési jellegzetességbe – mé-
lyen beágyazott jellemzô (Hajnal, 2003).

A jelen tanulmány az adminisztratív kultúra fogal-
mának fent vázolt különbözô értelmezési lehetôségei
közül egyre koncentrál: nevezetesen a közigazgatás
tipikus szervezeti kultúrájára. 

CIKKEK, TANULMÁNYOK
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A szervezeti kultúra mint a szervezeti jelenségek
megértésében hasznos fogalom körülbelül fél évszá-
zaddal ezelôtt tûnt fel a szervezetelméleti kutatások-
ban, és a nyolcvanas években vált a középponti témák
egyikévé. A szervezeti kultúra viszonylagos közmeg-
egyezésnek örvendô definíciói általában az adott szer-
vezet tagjaira közösen jellemzô elôfeltevések, értékek,
attitûdök és hiedelmek szerepét emelik ki. Mivel ezek
a mentális mozzanatok (i) idôben meglehetôsen stabi-
lak és (ii) szisztematikus, megjósolható hatást gyako-
rolnak az emberi gondolkodásra és cselekvésre, ezért –
népszerû analógiával élve – a szervezeti kultúra „men-
tális programként”, a „tudat szoftvereként” mûködik
(Hofstede, 1984).

A szervezeti kultúra kutatásának egyik – talán leg-
befolyásosabb – irányzata a kultúra „(személyiség)-
vonásainak” azonosítására koncentrál (Gordon –
DiTomaso, 1992). A szervezeti kultúra „személyiség-
vonásokra” épülô modelljeinek alapkérdése, hogy me-
lyek azok az alapjellemzôk (statisztikai értelemben:
dimenziók), amelyek a legjobban képesek leírni a szer-
vezeti kultúrákat.

Erre az alapkérdésre az irodalomban többféle gyak-
ran elôforduló válasz is létezik (ld. pl. Hofstede hatdi-
menziós szervezetikultúra-modelljét, vagy Robbins,
1993 p. 603 eredményeit). A jelen tanulmány a szer-
vezeti kultúra Quinn (1988) által kifejlesztett, és szá-
mos késôbbi empirikus alkalmazásban használt kon-
cepcióján nyugszik. A modell alapstruktúráját az 1. áb-
ra mutatja be.

Szervezeti teljesítmény
A közigazgatási – sôt, tágabb értelemben a „köz-

”/non-profit – szervezetek teljesítményének, eredmé-
nyességének vizsgálata sok nehézséggel jár. E helyen
ezek közül három középponti jelentôségût emelünk ki.

Elôször is, a szervezeti teljesítmény már koncep-
cionálisan is egy igencsak széles és homályos tartalmú
fogalom. Így pl. Quinn és Rohrbaugh (1983) nagy je-
lentôségû, a szervezeti teljesítmény (illetve az ô szó-
használatukban: eredményesség) fogalmát vizsgáló
munkájukban a fogalom mintegy harminc különféle
értelmezését azonosítják.

A nehézségek egy másik eleme akkor jelentkezik,
amikor a szervezeti teljesítmény – bármelyik értelme-
zésérôl legyen is szó – operacionálizálására kerül(ne)
sor. A vállalati szervezetek esetében e célra szóba jön
különféle pénzügyi indikátorok alkalmazása (mint pl.
eszközarányos nyereség: Gordon – DiTOmaso, 1992;
Newman – Nollen, 1996) vagy piaci indikátorok (rész-
vénypiaci és növekedési adatok). A közigazgatás
szervezeteinek esetében azonban a teljesítmény – és
különösképpen a teljesítményváltozás – operacionali-
zálása már lényegesen nagyobb nehézségekbe ütközik
(Pollitt – Bouckaert, 2000 5. fejezet).

A nehézségek harmadik eleme azon megközelí-
tések esetében jelentkezik, amikor a szervezeti teljesít-
ményt a válaszadók szubjektív ítéletei/percepciói
alapján próbáljuk megragadni (bizonyos megszorítá-
sokkal ezt teszi pl. a közigazgatási teljesítménymérés
napjainkban és Magyarországon talán legismertebb

eljárása, a CAF/Általános Értékelési
Keretrendszer is). Ilyen megköze-
lítések általában csak akkor alkal-
mazhatók akár csak hozzávetôleges
megbízhatósággal is, ha a mért egyé-
ni (érték)ítéletek a válaszadók saját,
belsô világára vonatkoznak. Ameny-
nyiben azonban a külvilág jóval ob-
jektívebb elemeire vonatkoznak – s
többnyire ez a helyzet a szervezeti
teljesítmény mérésénél –, akkor fenn-
áll a válaszadók mért percepcióinak a
megszámlálhatatlanul sok kontex-
tuális változó általi, a kutató számára
kontrollálhatatlan torzításának ve-
szélye.

A fenti nehézségeket és a kutatás
lehetôségeit is figyelembe véve a
szervezeti teljesítmény mérésének itt
alkalmazott megközelítése azon ele-
mekre koncentrál, amelyek – részben
vagy egészben – konceptuálisan is
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A szervezeti kultúra versengô értékeken alapuló (Quinn-féle) modellje 

Forrás: Parker and Bradley (2000) pp. 128-129 
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részei a válaszadó belsô, szubjektív világának. Ilyen
elemek lehetnek pl. a szervezeti „hangulat”/morál, a
megelégedettség, a csoportmunka érzékelt minôsége,
vagy a szervezet által az emberi erôforrásnak tulajdo-
nított fontosság a válaszadó érzékelése szerint.

A szervezeti teljesítmény ilyen és ehhez hasonló,
meglehetôsen „puha” mértékei nyilvánvalóan nem ve-
szik figyelembe a szervezeti teljesítmény „mechanisz-
tikus, instrumentális torzítással jellemezhetô ún. racio-
nális rendszer modellje” által hangsúlyozott jellemzôit,
úgymint „az egységnyi idô, illetve egységnyi ráfordítás
felhasználásával elôállított termékek mennyiségét”
(Quinn – Rohrbaugh, 1983 p. 364). Ugyanakkor azon-
ban igenis integráns összetevôi a szervezeti teljesít-
mény egy – az elôbbihez kapcsolódó, de attól markán-
san különbözô – másik megközelítésének: az ún. „ter-
mészetes rendszer” (natural system) modelljének. Ez a
megközelítés „nemcsak a termelési függvényt veszi fi-
gyelembe, hanem azokat a folyamatokat és tevékenysé-
geket is, amelyek ahhoz szükségesek, hogy a rendszer
fenntartsa önmagát […] ebben az organikus szemlélet-
ben a figyelem inkább az olyan tényezôkre összponto-
sul, mint a [szervezeti] morál és a kohézió” (ibid.).

Összességében megalapozottnak tûnik az a várako-
zás, hogy a szervezeti teljesítmény itt alkalmazott
megközelítése – noha elismerjük, hogy az a szervezet
sikerességének több, kulcsfontosságú összetevôjét is
figyelmen kívül hagyja – képes hasznos, új követ-
keztetéseket megfogalmazni a szervezeti kultúra és a
szervezeti teljesítmény sokat vitatott kapcsolatáról.

A szervezeti kultúra és a szervezeti
teljesítmény kapcsolata

A szervezeti teljesítmény és a szervezeti magatartás
(beleértve ez utóbbiba a szervezeti teljesítményt is)
közötti kapcsolat kérdése, ha lehet, még problema-
tikusabb, mint a két tényezô mibenlétének a kérdése. A
magatartás egyfelôl felfogható a – széles értelemben
vett – kultúra egy összetevôjeként, másfelôl azonban
tekinthetjük úgy is, mint annak következményét; sôt a
magatartás bizonyos értelemben a kultúra forrásaként
is megjelenik. Vagyis, ahogy Jann (2000) fogalmaz, a
(szervezeti) kultúra és a szervezeti gyakorlat közötti
kapcsolat esetében „fennáll a veszélye annak, hogy (a
két tényezô közötti kauzális kapcsolat természetének
sokértelmûsége következtében) a kultúra egy zavaros
tartalmú, mindent magába foglaló gyûjtôedénnyé
válik, amelybe a közigazgatással kapcsolatos kutatá-
sok minden megoldatlan problémáját beledobálják, fi-
gyelmen kívül hagyva az elemzés elsôdleges egységei
és az operacionalizáció tekintetében fennálló különb-
ségeket” (ibid. p. 333). 

E zavaros helyzet tisztázása érdekében megteendô
egyik elsô lépésként az a megfontolás kínálkozik, amely
szerint a szubjektív kultúra – e tanulmányban is alapul
vett – fogalmának egyik konstitutív eleme, hogy kocep-
cionálisan elválasztandó a viselkedés fogalmától. Más
szavakkal a jelen kutatás kontextusában nem „a szer-
vezet: kultúra”, hanem a „szervezet(nek van) kultúrája”1

mottó kell, hogy érvényesüljön (Wallerath, 2000). 
Mi következik ebbôl a szervezeti kultúra és a szer-

vezeti teljesítmény közötti kapcsolat kauzális termé-
szetére vonatkozóan? A könnyebbik végén fogva meg
a problémát, egyfelôl azt mondhatjuk, hogy a szer-
vezetek magatartása kultúrájukhoz kötött (culture
bound); vagyis a kultúra és a magatartás között min-
denkor egy viszonylag jelentôs mértékû kongruenciá-
nak kell fennállnia (Jann 2000). A kérdés fogasabbik
része természetesen a kauzális kapcsolat irányával
kapcsolatos; e tekintetben a jelen vizsgálat kérdésfel-
tevése és hangsúlyai azt a – szervezetkutatási iroda-
lomban gyakori – álláspontot indokolják, mely szerint
a kultúra a szervezeti magatartás egy magyarázó
tényezôjeként értelmezhetô (Gordon – DiTomaso,
2002 p. 785, ill. specifikusan közigazgatási kontextus-
ban Driscoll – Morris, 2001). Összegezve: a szervezet
tagjait közösen jellemzô hiedelmek, attitûdök és ér-
tékek, különösen rövidebb távon, meghatározott visel-
kedésbeli eredményeket valószínûsítenek (pl. egy
ügyfél-orientáltabb értékrendszerû szervezettôl ügy-
fél-orientáltabb mûködést várunk).

A kutatás módszere

A minta
Az empirikus kutatás hat magyar minisztériumi

(jogállású) szervezetet célzott. Ezek – a kutatás idején
használt megnevezésekkel – a következôk: ESZCSM,
FVM, IHM, MeH, NKÖM, PM. Mivel e hat szervezet
a kutatás idôpontjában létezô N=15 populáció 40%-át
lefedte, megalapozottnak tûnik az a várakozás, hogy a
minta többé-kevésbé a magyar központi közigazgatás
egészére nézve reprezentatív. 

A hat szervezetbôl 904 véletlenszerûen kiválasztott
köztisztviselô került a mintába, akik 2003 júniusában
postai úton kiküldött önkitöltôs kérdôíveket kaptak.
276 fô (30.5%) juttatott vissza teljes, a jelen kutatás
céljára használható kérdôívet. A visszaküldôk külön-
bözô ismérvek szerinti összetétele nagyjából azonos a
teljes minta összetételével2.

A szervezeti kultúra mérése
A szervezeti kutatások számára viszonylag kevés

alaposan validált, a szervezeti kultúra mérésére hasz-
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nálható kérdôíves eszköz áll rendelkezésre. Miközben
a szervezeti kultúra mérése-vizsgálata a szervezeti ku-
tatások széles mezején meglehetôsen rutinszerû, addig
a közigazgatási szervezetek kultúrájának empirikus
vizsgálata kivételesnek tekinthetô; hasonlóképpen,
míg a közigazgatás személyi állományának más elem-
zési szinten történô vizsgálata nem ritka (Kearney et
al., 2000; Moon, 1999; Schröter – Röber, 1997;
Damskis – Möller, 1997; Reichard, 1995), addig a szer-
vezeti szint vizsgálatát eddig meglehetôsen elhanya-
golták. Egy fontos kivétel ez alól Parker és Bradley
(2000) munkája, akik a Krakower-Zammuto-féle
(1991) kérdôíves eszköz egy továbbfejlesztett változa-
tát alkalmazták az ausztrál közigazgatási szervezetek
kultúrájának vizsgálatához. A magyarországi kutatás
ezt a kérdôíves eszközt alkalmazta. A kérdôív arra kéri
a válaszadókat, hogy értékeljék: a szervezet, melyben
dolgoznak, mennyire hasonlít a Quinn által leírt négy
kultúra-típushoz (1. táblázat).

Különféle, itt csak futólag említhetô vizsgálatok
eredményei szerint a szervezeti kultúra mérésére hasz-
nált eszköz a magyar kontextusban is kielégíti a valid-
itással és a megbízhatósággal kapcsolatos alapköve-
telményeket: a kultúramérô skálák megbízhatósága
hasonló volt az ausztrál vizsgálatban tapasztalt érté-
kekhez (a Cronbach-féle alfa értékek: 0.52 és 0.79
között mozogtak); ezen túlmenôen – mint az alábbi
táblázat mutatja – a kultúra-percepciók szignifikánsan
különböztek a hat vizsgált minisztériumban. Ebbôl
fakadóan jogosult volt az egyéni válaszok szervezeti
szintû aggregálása (Hofstede, 1984 pp. 52-53).

A szervezeti teljesítmény mérése
A kérdôív négy, a szervezeti teljesítmény korábban

kifejtett koncepciójához kapcsolódó kérdés alapján
vizsgálta a szervezeti teljesítményt. Az ötfokozatú,
Likert-formátumú változók az alábbi aspektusokat
mérték: (i) dolgozói megelégedettség/morál; (ii) a

vezetésnek a válaszadó által érzékelt minôsége; (iii) a
szervezeti teljesítményre vonatkozó átfogó értékítélet
és (iv) a munkacsoporton belüli együttmûködés ér-
zékelt minôsége.

Amint azt a 2. táblázat mutatja, valamennyi válto-
zópár között erôs (+0.48 és +0.7 közötti) és erôsen
szignifikáns (minden esetben p<0.0005) pozitív kor-
reláció áll fenn. Ennek alapján a változók ésszerûen
elfogadhatók a szervezeti teljesítmény megfelelô
aspektusait mérô indikátorokként. 

Eredmények

Szervezeti kultúra a magyar minisztériumokban
A 3. táblázat a négy kultúratípus jelenlétének mér-

tékét mutatja a hat vizsgált minisztériumban. 

Elsô ránézésre az adatok két tulajdonsága tûnik
szembe. Egyrészt a vizsgált szervezetek mindegyiké-
ben dominál a hierarchikus kultúra-modell: a leg-
kisebb érték 37.5, a legnagyobb 52.9, míg az átlagos
érték 43.1. Tekintettel arra, hogy a négy kultúra-típus
„ideális”, kiegyensúlyozott esetben 25-25 ponttal je-
lenne meg, ezek az értékek igencsak kiugrónak tekint-
hetôk. A Zammuto-Krakower instrumentummal más
típusú szervezeteknél végzett vizsgálatok esetében
(Zammuto - Krakower, 1991; Quinn - Spreitzer, 1991;
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1. táblázat
A szervezeti kultúrát mérô változók és a

„minisztérium” változó közötti összefüggést vizsgáló
szóráselemzések (ANOVA) eredményei

(n=276; a jobboldali oszlopban a Parker és Bradley 2000
vizsgálatából származó összehasonlító eredmények)

p-értékek az
ausztrál

vizsgálatban

Szignifikancia
(p-érték)

Változó

Csoport-kultúra 0.134 0.355
Nyílt rendszer kultúra 0.003 0.000
Hierarchikus kultúra 0.000 0.000
Racionális kultúra 0.275 0.415

2. táblázat
A szervezeti teljesítmény különbözô aspektusait
mérô változók közötti korrelációs kapcsolatok 

3.2.1.

1. Elégedett vagyok a
munkakörömmel 1.000 .482** .541**

2. A vezetôi munka minôsége .482** 1.000 .646**

3. Érzékelt szervezeti
hatékonyság .541** .646** 1.000

4. A csoportmunka minôsége .556** .656** .701**

3. táblázat
A négy kultúramodell jelenlétének mértéke a vizsgált

minisztériumok szervezeti kultúrájában

Minisztérium*:

Kultúra-típus
Sz

ór
ód

ás
(r

an
ge

)

Á
tla

g

IH
M

M
E

H

E
SZ

C
SM

N
K

Ö
M

Pü
M

FM

Csoport 13.4 13.9 16.2 17.5 18.1 19.7 16.5 6.3

Nyílt rendszer 9.5 9.0 12.9 12.5 15.4 16.0 12.6 7.0

Hierarchikus 52.9 47.1 43.5 42.8 37.5 34.5 43.1 18.4

Racionális 24.2 29.9 27.3 27.3 28.9 30.0 27.9 7.8

Összesen 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 -

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

                                 



Gifford – Zammuto – Goodman, 2002; Parker –
Bradley, 2000, ill. Al-Khalifa – Aspinwall, 2001; Dast-
malchian, 2000) a hierarchikus kultúra hasonlóan ki-
ugró jelenlétére nemigen van példa. Másrészt a vizs-
gált szervezetek kultúrája meglehetôsen egyformának,
homogénnek tûnik: noha vannak különbségek, de
egyik szervezet sem „lóg ki” lényegesen a többi közül. 

Jelenlétének mértékét tekintve a hierarchikus kul-
túra-típuson kívül a racionális érdemel még említést;
ez nagyjából minden szervezetben azonos mértékben
van jelen, eltekintve a leghierarchikusabbtól (FM),
ahol némileg háttérbe szorul. A másik két kultúra-típus
(csoport és nyílt rendszer) jelenléte csekély, valamen-
nyi esetben a 10 és 20% közötti sávban mozog.

A szervezeti kultúra hatása
a szervezeti teljesítményre

A szervezeti kultúra és a szervezeti/vezetôi teljesít-
mény vizsgált legfontosabb elemei közötti korrelációs
összefüggéseket a 4. táblázat mutatja be.

Az adatokat szemügyre véve két általános követ-
keztetés vonható le. 

Egyrészt a szervezeti kultúra meglehetôsen szoro-
san összefügg a szervezeti teljesítményt leíró-megha-
tározó változókkal. Elsôsorban a csoport- és a hierarc-
hikus kultúra erôsségét mérô változók esetében van ez
így, ahol mind a vezetôi munka, mind a csoportmunka
minôsége, mind pedig a szervezet hatékonyság r=0.2
fölötti, erôsen szignifikáns korrelációt mutat. A nyílt
rendszer-kultúra hatása csekélyebb, de még mindig
szignifikáns; a racionális kultúra azonban gyakorlati-
lag minimális jelentôséggel bír a szervezeti teljesít-
mény szempontjából. A szervezeti kultúra és a szer-
vezeti-vezetôi teljesítmény közötti összefüggés min-
den esetben azonos irányú: a szervezeti kultúra hierar-
chikus jellege negatívan, annak csoport-központúsága,
valamint nyílt-rendszer jellege pedig – éppen ellen-
kezôleg – pozitívan befolyásolja az érintett teljesít-

mény-mutatót. Egyéb, itt nem részletezett (parciális
korrelációs) elemzések alapján a három kultúra-vál-
tozó „fontossági sorrendje” is megállapítható: a leg-
markánsabb teljesítmény-befolyásoló tényezônek a
hierarchikus kultúra erôssége tekinthetô. 

Ez az összefüggés többé-kevésbé konzisztens azzal,
amit részben elméleti megfontolások – a kurrens
„Theory-Y” (McGregor, 1979) típusú, az emberi ténye-
zô szerepét hangsúlyozó szervezetelméleti megközelí-
tések –, részben az elôzô fejezetben bemutatott empi-
rikus eredmények alapján várhattunk. Ott ugyanis a
szervezeti, a vezetôi és a csoport-„teljesítmény”, vala-
mint az egyéni munkahelyi attitûd szinte kibogozhatat-
lanul szoros, és döntôen egy dimenzióra „felfûzhetô”
tényezô-halmaznak bizonyult. Márpedig a csoportmun-
ka helyett az egyéni elszámoltathatóságot, az egyéni
különbségek helyett a hierarchia és a szabály értékeit
hangsúlyozó hierarchikus kultúra már „elsô ránézésre”
sem kedvez e tényezô-halmaz érvényesülésének.

Másrészt pedig feltûnô, hogy a munkahelyi meg-
elégedettség – szemben a másik három jellemzôvel –
alig mutat felismerhetô kapcsolatot a szervezeti kul-
túrával; egyedül a csoport-kultúra jelenlétének mérté-
ke befolyásolja statisztikailag szignifikáns, noha nem
túl erôs módon. Egyéb, itt nem részletezett – parciális
korrelációs – vizsgálatok alapján az is megállapítható,
hogy a statisztikai összefüggésnek ez a hiánya nem
pusztán az egyes kultúra-változók közötti összjátéknak
(spurious correlation) köszönhetô, hanem valódi. 

E korrelációs összefüggések, valamint a hierar-
chikus kultúra-komponens szerepének döntô, dom-
ináns voltával kapcsolatban néhány oldallal korábban
vázolt megfontolások alapján lehetséges a szervezeti
kultúra és a szervezeti teljesítmény összefüggését
egyetlen, beszédes ábrába sûríteni (2. ábra).

A 2. ábra alátámasztja az elôbbiekben megfogal-
mazott állítást: a vezetôi munka minôsége, az érzékelt
szervezeti hatékonyság, a csoportmunka minôsége,

végül pedig a szervezeti teljesítmény
valamennyi lehetséges dimenzióját
felölelô, aggregált teljesítmény szoros
– szinte függvényszerû – negatív kap-
csolatban van a szervezeti kultúra hier-
archikus jellegével, amennyiben minél
erôsebb e hierarchikus jelleg, annál
kedvezôtlenebbek a vizsgált teljesít-
mény-jellemzôk. 

Következtetések
Elméleti szempontból három össze-

foglaló-értékelô megjegyzés látszik in-
dokoltnak.
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** p<0.01 *** p<0.005

4. táblázat
A szervezeti kultúrára és a szervezeti teljesítményre vonatkozó
percepciók összefüggésének egyéni szintû korrelációs vizsgálata

(Pearson-féle korrelációs együtthatók)

A csoport-kultúra erôssége 0.138** 0.223*** 0.218*** 0.275***

A nyílt rendszer kultúra erôssége 0.047 0.167** 0.229*** 0.195***

A hierarchikus kultúra erôssége -0.095 -0.234*** -0.237*** -0.219***

A racionális kultúra erôssége -0.019 0.020 -0.020 -0.071

A csoport-
munka

minôsége

Érzékelt
szervezeti

haté-
konyság

A vezetôi
munka

minôsége

Elégedett
vagyok a
munka-

körömmel

                      



Az eredmények egyrészt ellentmondanak számos –
különösen az NPM szószólójaként feltûnô – szerzô
várakozásainak, amennyiben a cél- és eredményorien-
tált, illetve az innovatív, „vállalkozói” kultúra jelenléte
– némileg meglepô módon – nem gyakorol észreve-
hetô hatást a szervezeti teljesítményre. Ezzel kapcso-
latban meg kell azonban azt is jegyezni, hogy elkép-
zelhetô: a korreláció hiányát nem a két változó közötti
kapcsolatnak, hanem a „racionális kultúra”-változó
varianciájának a hiánya okozza.

Másodszor: az eredmények ugyanakkor megerô-
sítik egyes korábbi kutatások következtetéseit, mint pl.
a Gordon és DiTomaso (1992) által megfogalmazottat,
mely szerint a kultúra alkalmazkodóképessége növeli,
stabilitása viszont csökkenti a szervezeti teljesítményt
(ne felejtsük el, hogy a csoport-kultúra a „strukturális
preferenciák” tengely „rugalmasság”, míg a hierarchi-
kus kultúra ugyanezen tengely „stabilitás” végpontján
helyezkedik el; ld. 1. ábra, illetve 4. táblázat). 

A harmadik megjegyzés az egyéni megelégedett-
ségnek a szervezeti teljesítménnyel való összefüggé-
sére vonatkozik. A bemutatott elemzések tükrében ez a
kapcsolat jóval gyengébbnek tûnik, mint ahogy azt
számos, az emberi erôforrás és általában a szervezet
„puha” oldalának jelentôségét hangsúlyozó vélemény
ismeretében vélhetnénk.

Egy gyakorlatiasabb nézôpontból pedig az a kérdés
vetôdik fel, hogy mi következik az eredményekbôl a
bevezetésben exponált, az NPM fôsodrába esô kijelen-
tések/elôfeltételezések igazságtartalma tekintetében.
Vagyis megalapozott-e e fôsodor – hazai és külföldi –

közigazgatásireform-szakpolitikái-
nak és ezek szószó-lóinak az a
többé vagy kevésbé explicit
várakozása, mely szerint egy
fogyasztó-/ügyfél-, teljesítmény-
és minôségorientáltabb kul-túra
megjelenése a közigazgatásban
valóban a kormányzás minôsé-
gének és teljesítményének átfogó
javulásával kecsegtet? Nos, a vizs-
gálat megállapításainak tükrében
ezen várakozás megalapozottsága
legalábbis kérdéses. Egyfelôl
ugyan a szervezeti kultúra valóban
befolyásolni látszik a szervezeti
magatartás több, lényeges jellem-
zôjét is, másfelôl azonban – mint
azt az elméleti következtetések
között is megfogalmaztuk – az
„NPM-reformerek” által propagált

olyan értékek, mint cél- és innováció-orientáltság,
illetve általában a szervezeti figyelem „kifelé” történô
összpontosítása, nem látszik érdemben növelni a szer-
vezeti teljesítményt. Vagyis a hazai és nemzetközi köz-
igazgatásireform-diskurzus által jobbára evidenciaként
kezelt kultúraváltozás jellege, kívánatossága, illetve
következményei tekintetében indokoltnak tûnik némi
szkepszis. 
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Lábjegyzetek

1 Itt – az eredetiben talán kifejezôbb – „organisation IS culture”
kontra „organisation HAS culture” megkülönböztetésrôl van szó

2 A visszaküldôk és a 904-es minta összetétele közötti hasonló-
ságra vonatkozó hipotéziseket khi-négyzet próbákkal ellenôriz-
tük. E hipotézis a szervezeti státusz (bináris változó: vezetô/nem
vezetô) és a közszolgálatban töltött idô (négyértékû ordinális
változó) tekintetében megalapozott volt (p=0.178, ill. p=0.314).
A férfi-nô megoszlás tekintetében kissé más volt a helyzet: a visz-
szaküldôk között enyhén felülreprezenáltak voltak a nôk (64.5%
a populációra jellemzô 54.9% helyett, p<0.0005). Azonban, mint
azt további, itt nem részletezett ANOVA elemzések kimutatták,
a kultúra mérésére alkalmazott kérdôíves eszköz közömbös volt
a válaszadóra nemére, így a nôk felülreprezentáltsága nem vezet
az eredmények torzulásához.

3 * Az „Aggregált teljesítmény-változó” a vezetôi munka, a cso-
portmunka, a szervezeti hatékonyság és az egyéni megelé-
gedettség változókból képzett 4-elemû skála-változó (Cronbach-
alfa: 0.85)
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LOSONCZ Miklós

SZERVEZETI SÚLYKÉPZÉS
A MAGYAR GAZDASÁGPOLITIKÁBAN 

A kis és közepes méretû vállalkozások ösztönzése minden ország gazdaságpolitikájában elôkelô helyen
szerepel. Ez a tanulmány a kérdést szélesebb összefüggésrendszerbe ágyazva, a szervezeti súlyképzés
fogalma köré csoportosítva tárgyalja. Arra a kérdésre keresi a választ, hogy mi lehet a szerepe a nagyvál-
lalatoknak és a kis és közepes méretû cégeknek Magyarország gazdasági fejlôdésében, és e szerep érvé-
nyesítéséhez milyen gazdaságpolitikai lépésekre van szükség. A tanulmány elôször a szervezeti súlyképzés
közösségi feltételrendszerét, a súlyképzést közvetlenül és közvetve befolyásoló közösségi jogszabályokat
tekinti át, majd a magyarországi vállalatszervezeti struktúra áttekintése és elemzése alapján a gazdaság-
politikával szembeni követelményeket határozza meg.

Az Európai Unióban nincs olyan jogszabály, közös
vagy közösségi politika, amely kifejezetten a gazdaság
szervezeti rendszerének befolyásolására, szervezeti
súlyképzésre irányul. E mögött az az elméleti állás-
pont is meghúzódhat, amely szerint nincs olyan opti-
mális vállalati szervezeti struktúra, amelynek létre-
hozására nemzetállami vagy közösségi szinten célsze-
rû lenne törekedni. 

Az egyes országok eltérô sajátosságai mellett ez
azzal is magyarázható, hogy a világgazdasági fejlôdés
különbözô szakaszai a gazdasági növekedés hajtóerôi-
nek függvényében más és más követelményeket tá-
masztanak a vállalatszervezeti rendszerrel szemben
mind nemzetgazdasági, mind ágazati szinten. Olyan
idôszakban, amikor a világgazdasági növekedés haj-
tóerejét a kutatás-fejlesztésigényes, illetve a méretgaz-
daságossági megtakarításokra érzékeny, szériaigényes
ágazatok (gépjármûipar, háztartási tartós fogyasztási
cikkek stb.) képezik, a nagyvállalatok szerepe dom-
borodik ki. A kis sorozatú, az exkluzivitás érzetét keltô
termékek és szolgáltatások iránti kereslet dinamikus
bôvülése viszont a kis és a közepes méretû vállalatokat
hozza kedvezôbb helyzetbe. A valóságban a különbö-
zô méretkategóriájú vállalatok közötti összefüggések
árnyaltabbak. Az egyes országok vállalati szervezeti
rendszere ráadásul hosszabb történelmi fejlôdés ered-
ménye, radikális változtatásokra kevés a lehetôség. 

Az Európai Unióban a versenypolitikával és a ver-
senyjoggal kapcsolatos szabályozás és a vállalkozás-

ösztönzési politika gyakorolhat hatást a vállalati szer-
vezeti rendszerre és méretstruktúrára. A közösségi ver-
senyjog amellett, hogy tiltja a versenykorlátozó megál-
lapodásokat és a gazdasági erôfölénnyel való vissza-
élést, utólag ellenôrzi a vállalati koncentrációt. Bizo-
nyos paraméterek elérése esetén a Bizottság elôzetes
engedélyét kell kérni a vállalati fúziókra1. „Közösségi
méretû” egy tranzakció (vállalkozások egyesülése,
más vállalatok feletti irányítás megszerzése) akkor, ha
az érintett cégek együttes éves forgalma több mint
ötmilliárd euró, és a vállalatcsoportnál legalább két
cég forgalma 250 millió eurónál nagyobb az Európai
Unión belül. Nincs utólagos bizottsági ellenôrzés
akkor, ha az érintett vállalatoknak az Európai Unión
belüli teljes forgalmuk több mint kétharmada ugyan-
abból a tagállamból származik. Kisebb méretû vállal-
kozásokat is érinthetnek a vállalati koncentrációk el-
lenôrzésére vonatkozó közösségi jogszabályok akkor,
ha az éves világforgalmuk eléri a 2,5 milliárd eurót,
emellett a Közösségen belüli forgalmuk egyenként, il-
letve együtt véve eleget tesz még egy sor összeghatár-
nak. Ezek a rendelkezések nagyságrendi összefüg-
gések miatt csak akkor érintik Magyarországot, ha ide
betelepült külföldi nagyvállalatok hajtanak végre fú-
ziót vagy vállalatátvételt. 

A közösségi versenyjog általános szabályként tiltja
állami támogatás nyújtását. A kis jelentôségû állami
támogatásokkal kapcsolatban vezettek be az EU-ban
csoportmentességet 2000-ben a kis- és közepes méretû
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vállalatok számára és a képzési támogatás terén. Ekkor
fogadták még el a de minimis szabályt, amely azt
mondja ki, hogy a bármely vállalatnak nyújtott, három
év alatt százezer eurót meg nem haladó támogatás nem
minôsül olyan támogatásnak, amirôl a Bizottságot tá-
jékoztatni kell. Ez utóbbival összefüggésben a Bi-
zottság abból indul ki, hogy ha egy-egy vállalatnak 50-
100 ezer euró támogatást juttatnak, akkor az nem tor-
zítja el a versenyt a tagországok között és nem érinti a
tagállamok közötti kereskedelmet. Ha tehát a támoga-
tás nem haladja meg az ötvenezer eurót, illetve három
éven keresztül a százezer euró küszöbérték alatt ma-
rad, és nem zavarja meg a tagállamok közötti keres-
kedelmet, akkor az nem tekinthetô állami támogatás-
nak, ennélfogva nem is kell bejelenteni a Bizottságnak.
Ugyanakkor egy vállalat elvileg beruházási, kutatás-
fejlesztési valamint mûszaki, gazdasági és beruházási
tanácsadás céljából is igénybe vehet támogatást, mert a
kis- és közepes méretû vállalatoknak juttatott támogatá-
sok legálisan kumulálhatók. Szintén kumulált szubven-
cióban részesülhet kis vagy közepes méretû vállalkozá-
sok alapítása gazdaságilag elmaradott területeken.

A befektetések ösztönzését szolgáló fejlesztési tá-
mogatások szintén nem a nagyvállalati szektort prefe-
rálják. (Az adókedvezmény az EU-ban állami támoga-
tásnak minôsül, ezért vonatkozik rá a közösségi ver-
senyjog.) Az ún. támogatásintenzitás értéke, amely azt
mutatja meg, hogy adott beruházás hány százalékát
veheti igénybe maximálisan egy vállalat adókedvez-
mény formájában, sávosan változik, bizonyos sávokat
átlépve a beruházott összeg mind kisebb hányada
igényelhetô vissza, azaz a kisebb összegû beruházá-
sok, amelyeket nagy valószínûséggel, bár nem szük-
ségszerûen kis és közepes méretû vállalatok hajtanak
végre, nagyobb kedvezményben részesülnek, mint a
nagyberuházások. 

A közösségi versenypolitika és versenyjog abból
indul ki, hogy a verseny a gazdasági növekedés motor-
ja. A közösségi versenyjog és versenypolitika célja
ezért a verseny elôtti akadályok lehetôség szerinti le-
bontása, a versenymechanizmusok minél erôteljesebb
kibontakoztatása. A jelek szerint a versenymechaniz-
musok kibontakoztatását leginkább a piaci szereplôk
számának növelésével, a monopol- és oligopol piaci
struktúrák megszüntetésével, illetve gyengítésével, a
kis és közepes méretû vállalatok mozgásterének
tágításával lehet érvényesíteni. Ezért nem meglepô,
hogy a vonatkozó közösségi jogszabályok közvetlenül
és közvetve a kis- és középvállalati szektort preferálják
a nagyvállalatokkal szemben. 

A kis és közepes méretû vállalkozásoknak az is-
mertetetten túlmenô ösztönzésére az 1980-as évtized

közepétôl fordítanak figyelmet az EU-ban. Mind
közösségi szinten, mind az egyes tagállamokban elfo-
gadták azt a megközelítést, hogy az államnak és az
önkormányzatoknak segítséget kell nyújtaniuk a kis és
közepes méretû cégeknek a nagyvállalatokkal szem-
beni versenyhátrányok kiegyenlítéséhez. Figyelmet
érdemel, hogy nincsenek nagy különbségek a tagál-
lamok, illetve az EU kis- és középvállalati politikájá-
nak cél- és eszközrendszerében. 

A lisszaboni stratégia nagy fontosságot tulajdonít a
kis és középvállalati szektornak. Ezt azzal indokolja,
hogy ez a szféra új munkahelyek forrása, üzleti ötletek
melegágya és a vállalkozások hajtóereje. Ebben a
szférában az „elôször gondolkodj kicsiben” elv alapján
nagy számú, késôbb a nagyvállalatoknál is alkalmaz-
ható elképzelés tesztelhetô. 

A vállalkozásösztönzés része a Kisvállalkozások
európai chartája címû, jogilag nem kötelezô dokumen-
tum, amely a következô célkitûzéseket tartalmazza: 
l kisvállalkozók oktatása,
l KKV-barát szabályozás: lehetô legkisebb admi-

nisztratív és szabályozási terhek,
l olcsóbb és gyorsabb vállalkozásalapítás,
l technológiai kapacitások javítása,
l a belsô piac elônyeinek kiaknázása,
l e-business, on-line hozzáférés.

Ezen túlmenôen hétéves közösségi programokat is
kidolgoztak. A 2001 és 2005 közötti idôszakra vonat-
kozó VI. Többéves Vállalat- és Vállalkozásfejlesztési
Program céljai a következôk2: 
l a vállalkozások versenyképességének és növekedé-

si potenciáljának fokozása,
l a vállalkozói szellem elômozdítása, 
l a vállalkozások adminisztratív és szabályozási kör-

nyezetének egyszerûsítése,
l a kis- és középvállalkozások pénzügyi helyzetének

javítása,
l a közösségi támogató szolgáltatások, programok

igénybevételének megkönnyítése, a koordináció ja-
vítása. 

Ezek a célkitûzések csak részben újak. A leglénye-
gesebb változás az, hogy a program a piachelyettesítô
támogatások helyett a szabályozási környezet egysze-
rûsítésével és a támogató szolgáltatások fejlesztésé-
nek elômozdításával kívánja jobb helyzetbe hozni a
kis- és középvállalkozásokat (Borbás László 2003,
230. o.). A program forrásfedezete összesen 450 millió
euró (évi 90 millió euró).

A 2000 és 2006 közötti költségvetési periódusban a
közösségi költségvetésben a Strukturális Alapok forrá-
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saiból 16 milliárd eurót (az összes forrás 11 száza-
lékát) irányoztak elô kis- és középvállalatokhoz kap-
csolódó projektekre. Emellett a 2002 és 2006 közötti
idôszakra szóló 6. Kutatás- és Technológiafejlesztési
Programban 2,2 milliárd euró szerepel a kis- és közép-
vállalati szektor kutatási és innovációs támogatására. 

Mind a lisszaboni stratégia, mind a Kisvállalkozá-
sok európai chartája, mind pedig sok egyéb program
az általánosságok, pontosabban a retorika szintjén tá-
mogatja a kis és középvállalati szektort. A kitûzött cé-
lokhoz azonban nem rendelnek megfelelô nagyság-
rendû közösségi forrásokat. Az EU kibôvülése elôtt a
Strukturális Alap forrásaiból éves szinten 125 euró ju-
tott egy vállalatra a 15 tagú Európai Unióban. Az utób-
bi tíz évben a 15 tagú Európai Unióban mûködô kis és
közepes méretû vállalatoknak mindössze 1 százaléka
részesült támogatásban közösségi KKV-program
keretében. A nagyvállalatokat diszpreferáló közösségi
jogi szabályozás és a közösségi szintû kis- és kö-
zépvállalati ösztönzés viszonylag csekély forrásfe-
dezete közötti aránytalanságból az a következtetés is
levonható, hogy EU-ban a jogszabályi környezetet
teremtették meg a vállalkozásfejlesztéshez, az ehhez
szükséges forrásfedezetet pedig a tagállamoknak kell
elsôsorban elôteremteniük, a közösségi források erô-
sen kiegészítô jellegûek. 

A vállalatszervezet sajátosságai Magyarországon

Magyarországon a Központi Statisztikai Hivatal
adatai szerint 2003-ban 882 ezer vállalkozás mûködött
(KSH, 2004: 286. o.). Ebbôl mindössze 9802 vál-
lalkozás foglalkoztatott 20-49 fôt, 4898 cég 20-249 fôt
és 979 vállalat 250 fônél többet. A vállalkozások 98,2
százalékának 20 fônél kevesebb foglalkoztatottja volt.
A kis és közepes méretû vállalkozások jelentôs része
nem piaci alapon mûködik, hanem kényszervállal-
kozás. Erre is utal az a körülmény, hogy 2003-ban a
mûködô vállalkozások 62 százalékának nem volt beje-
lentett alkalmazottja3. A több mint nyolcszázezer mikro-
és kisvállalkozás irdatlan tranzakciós költséget generál
a nemzetgazdaság egésze számára, és megoldhatatlan
feladat elé állítja az APEH-et4. A jövedelem-eltitkolás
lehetôsége lehetetlenné teszi, de legalább is akadályoz-
za a kis- és középvállalatok közötti kooperációt. Emiatt
a szektor banki és tôkepiaci finanszírozása is nehéz. 

A szervezeti súlyképzés szempontjából a kis- és
középvállalati szegmens a lényeges, a mikro- és az ál-
vagy kényszervállalkozások figyelmen kívül hagyha-
tók, mert ebben a csoportban a fejlesztés és a növe-
kedés egyáltalán nem kézenfekvô probléma. Emellett
a mikro- és a kényszervállalkozások nehézségek

nélkül mûködhetnek a kereskedelemben és nagyszámú
szolgáltató ágazatban és alágazatban (ingatlan- stb.
szolgáltatás), a dolog természeténél fogva nem in-
dokolt tôlük exportot és kutatás-fejlesztést várni. A
szervezeti súlyképzéssel kapcsolatos gondolatmenetet
ezért a továbbiakban a feldolgozóipari vállalatokra
célszerû összpontosítani. 

A kis- és középvállalkozások a magyar GDP 45
százalékát állítják elô, miközben a magángazdaságban
foglalkoztatottak 60 százaléka (több mint 1,5 millió
fô) jut rájuk. A jelentôs foglalkoztatási funkció miatt a
kis és közepes méretû vállalatok kiemelkedô szerepet
játszanak a lisszaboni stratégia foglalkoztatási célki-
tûzéseinek megvalósításában (a foglalkoztatási ráta —
a foglalkoztatottak aránya a gazdaságilag aktív né-
pességben — 70 százalékra történô emelése 2010-ig).
A hazai kis- és középvállalati szektor termelékeny-
ségének nagyvállalatokéhoz viszonyított lemaradása
nagyon jelentôs, lényegesen nagyobb az Európai
Unióban tapasztalhatónál. A magyar kisvállalkozások
nagyvállalatokhoz viszonyított termelékenysége mint-
egy a fele, a közepes vállalatoké pedig kétharmada az
európai uniós átlagnak (GKM-OM-IHM, 2003: 24.
o.). Az egyéni és családi megtakarításokból induló
kisvállalkozások néhány millió forint alaptôkéje nem
elegendô technológiai korszerûsítésre és piaci innová-
cióra. Ezek a cégek nemigen tudják elôteremteni azt a
20-40 millió forintot sem, amely a kisvállalati mére-
tekben is standard minôségû rugalmas árutermelés
megalapozását célzó beruházás forrásigénye. 

A feldolgozóiparban különösen aggasztó a közép-
vállalatok kis száma, amely ráadásul alig nôtt 2001 és
2004 között. Kiegyensúlyozatlan szerkezetre enged
következtetni az a körülmény, hogy például a közel öt-
ven gép- és berendezésgyártó nagyvállalat mellett
mindössze 210 közepes méretû cég mûködik. A vil-
lamosgép- és mûszergyártás több mint száz nagyvál-
lalata mellett csak 191 közepes méretû vállalat van. A
vegyipar szerkezete is hasonló, 44 nagyvállalatra 59
közepes cég jut 

A kis- és középvállalatok szerepe ugyanakkor
kiemelkedô a foglalkoztatottságban. A kényszervállal-
kozások nagy száma miatt azonban az itt lévô munka-
helyek sokkal instabilabbak, mint a nagy szervezetek-
nél. A keresetek is sajátos differenciálódást mutatnak,
minél kisebb egy szervezet, annál alacsonyabb a kere-
set, ami viszont a fekete vagy szürke gazdaság jelen-
létére is utalhat. 

Egy 2003-ban készült tanulmány szerint az azonos
ágazatban, hasonló vállalati méretek mellett a külföldi
tulajdonú vállalatoknál két és félszer annyi a fizetés,
mint a magyar cégeknél. A tôkeerôsebb külföldi hát-
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terû vállalatok kisebb mértékben élnek az „adóopti-
malizálás” vagy adókikerülés lehetôségeivel, így a pa-
píron, minimálbéren történô vagy részmunkaidôs
foglalkoztatással, illetve az alkalmazottaik kényszer-
vállalkozásba való terelésével. Egy 2002. évi osztrák
felmérés szerint az egy fôre jutó bérköltségekben vi-
szonylag kis különbség volt a kis- és a nagyvállalatok
között. Az ezer fônél többet foglalkoztató vállalatok
foglalkoztatottainak a keresete átlagosan 35 százalék-
kal haladta meg a kis szervezetekéit, ami összhangban
van a normál piaci viszonyokkal. A vállalati méretek-
hez kötôdô különbség Magyarországon is 40 száza-
lékon belüli. A határvonal a hazai és a külföldi vállala-
tok között van. Ezt nem csekély mértékben magyaráz-
hatja az, hogy a gyengébb tôkeellátottság és az ala-
csonyabb termelékenység miatt a hazai vállalkozások
fennmaradását veszélyeztetné, ha a külföldi cégekre
jellemzô magas keresetekhez kapcsolódó terheket is
meg kellene fizetniük5. 

A szektor sajátosságaiból és a gazdaságban elfog-
lalt szerepébôl is következik, hogy a magyar kis- és
középvállalkozások exportáló képessége alacsony, a
kivitelnek mindössze 8-10 százalékát adják, tehát dön-
tôen a hazai piacon értékesítenek, ami — az exportori-
entált nagyvállalatoktól eltérôen – korlátozza növe-
kedési lehetôségeiket. Emellett van bizonyos közvetett
export, exportôr nagyvállalatoknak történô beszállítá-
son keresztül. 

A kis és közepes méretû vállalatok árfolyamválto-
zásoknak való kitettsége kiemelkedô mértékû. A tranz-
akciós árfolyamkockázat, amelynek forrása konkrét
üzlet, kevéssé jellemzô, tekintettel a vállalati szegmens-
nek a nemzetközi munkamegosztásba való bekapcso-
lódása alacsony színvonalára. A gazdasági kitettség,
amely a devizaárfolyamok mozgása miatt a cég ver-
senyképességében, illetve a cég értékelésében bekö-
vetkezô változás kockázata, akkor is jelentkezhet, ha a
vállalatnak semmilyen devizaügylete sincs (Érsek
Zsolt, 2002: 58. oldal). Például a forint felértékelôdése
a dollárral vagy az euróval szemben olyan olcsóvá te-
heti a behozatalt, hogy a tisztán hazai piacra, hazai alap-
anyagból termelô vállalat is piacot veszíthet. 

Az Európai Unióban már megjelent a tartós élet-
képesség igazolása. A tartós életképesség fogalmába a
minôségirányítás és a környezetközpontú vállalatirá-
nyítási rendszerek mellett beletartozik a vállalat élet-
képességének bizonyítása is gazdasági szempontból.
Az EU-ban bejegyzett vállalatok olyan partnerekkel
kívánnak tartós üzleti kapcsolatokat kiépíteni, amelyek
nem tûnnek el egyik napról a másikra a piacról. Ennek
a követelménynek a magyar kis- és középvállalati
szféra viszonylag kevés szervezete képes eleget tenni. 

A kis- és középvállalati szegmensben a vállalati
életképességet célszerû kicsit részletesebben is ele-
mezni. Ha feltételezzük, hogy a vállalkozó ért a ra-
cionális gazdálkodáshoz és józan kockázatvállaló ké-
pességgel is rendelkezik, akkor a piaci és gazdaság-
politikai feltételek döntik el azt, hogy a vállalkozás
életképes lesz-e vagy nem. Az életképességnek három
tartománya különböztethetô meg: az életben maradási
képesség, amely csupán a költségek megtérülését és a
tulajdonos megélhetését biztosítja, a lépéstartási ké-
pesség, amikor a megtermelt nyereség elegendô a
megszerzett piaci pozíciók megtartására, végül az ex-
panziós képesség, amikor a vállalat rendszeresen
számíthat az elvárt haszonszintet érezhetôen meghala-
dó jövedelmezôségre (Kozma Ferenc, 2001: 44-45.
o.). E megközelítésben legalább ötszázezer szervezetre
az életben maradási képesség a jellemzô, míg egészen
szûk az expanziós képességgel rendelkezô magyar-
országi vállalkozás. 

A szervezeti súlyképzéssel
szembeni követelmények 

Magyarországon a gazdaságpolitika hagyomá-
nyosan elhanyagolt és elnagyolt területe a szervezeti
súlyképzés, azaz annak a kérdésnek az egyértelmû
megválaszolása, hogy a szervezeti diverzifikációt kell-e
ösztönözni, 800-900 ezer kisvállalkozás támogatásá-
val, vagy a nemzetközi vállalatgazdasági integrációba
való bekapcsolódás, a szervezeti súlyképzés a célszerû
stratégia a nagyvállalatok preferálásával. 

A kis- és középvállalati szektor, illetve a nagyvál-
lalati szféra ösztönzésére szolgáló eszközrendszer
gyökeresen eltér egymástól. A két stratégia követel-
ményei nehezen vagy legfeljebb szûk tartományban
egyeztethetôk össze egymással. A kisvállalkozások
ösztönzése az erôforrások decentralizálását, a kis tô-
keigényû, rendszerint kevéssé technológiaigényes ága-
zatok, alágazatok, tevékenységek preferálását jelenti.
A nagy szervezetek dominanciájára építô stratégia az
erôforrások koncentrálását, a nagy, a közepes és a kis
szervezetek közötti vertikális integráció erôsítését sür-
geti. 

A stratégia megválasztásában igen nagy szabadság-
fokkal rendelkezik a magyar gazdaságpolitika, közös-
ségi jogszabályok és politikák nem kötik meg a kezét.
Nagyfokú leegyszerûsítés lenne tágan értelmezett költ-
ségvetési-államigazgatási költség-haszon elemzés
alapján dönteni a súlyképzésrôl. Ebbôl a mérlegelésbôl
nagy valószínûséggel egyértelmûen a nagyvállalati
szféra kerülne ki gyôztesen, hiszen ugyanakkora anya-
gi, szervezeti, szellemi stb. ráfordítás jóval nagyobb
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hozamot eredményezne ebben a szegmensben, mint a
kis- és középvállalatiban. 

A magyar gazdaság növekedési ütemét és nem-
zetközi versenyképességét meghatározó mintegy 6000
közepes és nagyvállalat sajátosságainak megfelelô
ösztönzôrendszer kidolgozása és érvényesítése irányí-
tástechnikai szempontból könnyebb, mint egy olyan
vállalkozásösztönzési rendszeré, amely közel 900 ezer
vállalkozás körülményeit, érdekviszonyait veszi figye-
lembe. 

Magyarországon a gazdasági fejlôdéshez, a nem-
zetközi munkamegosztásba való hatékony bekapcsoló-
dáshoz, a nemzetközi versenyképesség javításához
több évtizedes perspektívában a magyar stratégiai ér-
dekeket szolgáló nagyvállalatok hálózatára van szük-
ség. Ezért a nagyvállalatok, azok közül is a külföldi
érdekeltségû nagyvállalatokra támaszkodó szervezeti
súlyképzés célszerû. A csoport nem elsôsorban prefe-
rálást és támogatást igényel, hanem átlátható szabályo-
zást, korrekt gazdasági kormányzást, kiszámítható kör-
nyezetet. Ez a stratégia biztosítja leginkább a mûszaki-
strukturális korszerûsödés és az exportkapacitások
növelésének kívánatos ütemét. A kis- és középvállalati
szektor hasznosságának és sikerességének is ez a
feltétele. Ez a szegmens fontos motorja a növekedés-
nek, de ha csak erre épít a gazdaságpolitika, akkor az
átlagok ugyan javulnak, de a gazdaság duális jellege
megmarad, sôt erôsödik. Az a veszély is fennáll, hogy
kevés számú, a magyar gazdaságba be nem ágyazódott
külföldi nagyvállalat kivonulása számottevô mérték-
ben érintheti a makrogazdasági folyamatokat (a GDP-
és az ipari termelés dinamikája stb.). 

A nagyvállalatok, azok közül is a külföldi része-
sedésû cégek esetében van leginkább lehetôség a ter-
melékenység javítására, következésképpen a nagyvál-
lalati szféra termelékenységének növekedési üteme
határozza meg a magyar reálbérek európai uniós
átlaghoz való felzárkózásának ütemét. A forint euróval
szembeni reálárfolyama (azaz a nominális árfolyam-
nak a magyar és az EU valamilyen árindexszel – fo-
gyasztói, termelôi vagy egységnyi bérköltség – mért
hányadosával kiigazított értéke) tartósnak tekinthetô
felértékelôdését is a nagy szervezetek tudják haté-
konyabban kezelni, mint a kicsik. A nagy fokú gazda-
sági kitettség miatt azonban a reál-felértékelôdés
kockázatával ettôl függetlenül a kis szervezeteknek is
foglalkozniuk kell. Ez arra hívja fel a figyelmet, hogy
össze kell hangolni az euró bevezetését és a szervezeti
súlyképzést, azon belül a kis és közepes méretû vál-
lalatok ösztönzését egymással. 

A jelek szerint a kormány eddig is érvényesített
szervezeti súlyképzést, méghozzá a nagyvállalatokat

preferálót. A támogatások költség-haszon egyenlege
egyértelmûen kedvezôbb a nagyvállalatoknál, mint a
kis- és középvállalkozásoknál. Sajtóinformációk sze-
rint 2004-ben 4800 kis- és középvállalat 12 milliárd
forint állami támogatásból több mint harmincmilliárd
forint fejlesztést valósított meg (40 százalékos támo-
gatási arány, 2,5-szeres szorzó). Ezzel szemben 2000
és 2004 között 31 milliárd forint támogatás 184 mil-
liárd forint értékû beruházást indukált6 (17 százalékos
támogatási arány, hatszoros szorzó). 

A nagy szervezetek javára történô súlyképzés, mint
gazdasági racionalitás ellentmondásba kerülhet a poli-
tikai racionalitással, a kis- és középvállalati szektor
tulajdonosai és alkalmazottai ugyanis minimálisan
másfél-kétmillió szavazót képviselnek. Részben ezért,
részben gazdasági megfontolásokból a nagyvállala-
tokra koncentráló súlyképzés feltétlenül kiegészítendô
a kis- és középvállalati szektorra vonatkozó stratégiá-
val. A KKV-szektoron belül is súlyképzésre van szük-
ség, a kis- és középvállalati stratégia középpontjába a
lépéstartási és expanziós képességgel rendelkezô vál-
lalati kört célszerû állítani, az ösztönzôrendszert erre a
szegmensre célszerû kalibrálni. Ennek központi eleme
lehet a nagyvállalati szféra és a kis- és középvállalati
szektor közötti vertikális és horizontális kapcsolatok
erôsítése. Ennek eszközei közé tartozik a szegmens
ellátása tôkével, beleértve a kockázati tôkét, menedzs-
ment- és marketingtudással, mûszaki és piaci informá-
ciókkal. A közösségi transzferek mellett a közösségi
jog által lehetôvé tett nemzeti támogatásokat (de mini-
mis szabály) ebbe a szegmensbe célszerû terelni, itt
hasznosulnak a legjobban. A befektetés-ösztönzéssel
kapcsolatos beruházási fejezetben tárgyalt beruházási
adókedvezmény szintén a kisebb beruházásokat pre-
ferálja, ami inkább a közepes vállalatoknak kedvez,
legalább is a közepes méretû vállalatok is igénybe tud-
ják venni a kedvezményt. 

Az életben maradási képességgel rendelkezô válla-
lati-vállalkozói kör esetében minimális szintû támo-
gatás nyújtása célszerû. A stratégia súlypontja a nem
önálló foglalkoztatás ösztönzése kell, hogy legyen, a
nagyvállalati szektorban. Nemzetközi tapasztalatok
alapján a nem önálló foglalkoztatás terjedése kedve-
zôen érinti a termelékenység növekedését, azaz a
nagyobb szervezetekben több lehetôség van a terme-
lékenység emelésére, mint a kicsikben. A nagyvállala-
toknál kisebb az adóelkerülés, a gazdaság kifehérí-
tésére vonatkozó törekvésekkel is a nagy szervezetek
preferálása, az ott történô foglalkoztatás ösztönzése
van összhangban. A talpon maradó törpevállalkozások
a helyi piacokon jelentkezô áru- és szolgáltatás-
keresletet elégíthetik ki. 
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A stratégia elsô pillére, a visszafejlesztés már –
részben spontán módon – megkezdôdött a minimálbér
sorozatos emelésével, a második pillér, a foglakoztatás
növelése a nagyvállalati szektorban még sok kíván-
nivalót hagy maga után. 2001 tavaszán a minimálbére-
sek 15-20 százaléka 5 fônél, nagyjából 60 százaléka 20
fônél, hozzávetôlegesen 70 százaléka pedig 50 fônél
kevesebbet foglalkoztatott vállalatnál dolgozott (Ker-
tesi Gábor – Köllô János, 2004). A képzetlen mun-
kaerô iránti kereslet az átlagosnál rugalmasabb. Ker-
tesi Gábor és Köllô János számításai szerint 2001-ben
a kisvállalati szektorban mintegy 12 ezer állás szûnt
meg, elsôsorban azokban a térségekben, ahol magas
volt a munkanélküliség annak hatására, hogy a mini-
málbér átlagbérhez viszonyított aránya a 2000. évi 29-
rôl 2002-ben 43 százalékára ugrott. A kisvállalkozások
támogatására alakult, egyébként rendkívül szétforgá-
csolt és alacsony hatékonysággal, nagy adminisztrá-
cióval mûködô szervezetek, alapítványok stb. nem
tudták kompenzálni a foglalkoztatás csökkenését. 

A szervezeti súlyképzés jegyében célszerû felül-
vizsgálni a vállalatalapítás feltételeit. A korlátolt fele-
lôsségû társaságok alapítására törvényben meghatáro-
zott minimálisan hárommillió forint tôkeigény egy-
részt messze nem elegendô ahhoz, hogy hatékony kor-
látot állítson a vállalkozássá válás elé. A törvényben
elôírt összeg könnyen elôteremthetô. Másrészt a há-
rommillió forint minimális alaptôke-követelmény nem
elegendô a vállalkozásokkal kapcsolatban álló fo-
gyasztók, bankok, szállítók stb. érdekeinek képvise-
letére sem. A hárommillió forint alaptôkéjû társaságok
csak fedezet felajánlása mellett jutnak hitelhez, a szó-
ban forgó vállalatok részvételével nagy volumenû ügy-
letek lebonyolítása kockázatos stb. A szervezeti súly-
képzés elômozdítása érdekében a korlátolt felelôsségû
társaságok minimális alaptôkéjét a jelenlegi hárommil-
lió Ft-ról legalább ötmillió forintra kellene emelni.
Ezen intézkedés nyomán várható, hogy javul a piaci
alapon mûködô kis- és középvállalati szektor életké-
pessége, ezzel összefüggésben a külsô érintettek biz-
tonsága. 

A kis- és középvállalati szféra hosszabb távon és
sokszor áttételesen a közösségi versenypolitikából és
versenyjogból is profitálhat. Miként az a korábbi átte-
kintésbôl kitûnik, a közösségi versenyjog egyrészt gá-
tat szab a szervezeti koncentrációnak, másrészt bizo-
nyos értékhatár alatt nem tiltja állami támogatás nyúj-
tását kis szervezeteknek. 

Ezzel párhuzamosan a szervezeti súlyképzést is a
magyar gazdaság egyik leglényegesebb kihívásának, a
foglalkoztatottság növelésének a szolgálatába célszerû
állítani. Nemcsak a munkanélküliek felszívásáról és az

újonnan munkába álló generációk foglalkoztatásáról
van szó, hanem adott esetben a kényszervállalkozások,
illetve nem hatékonyan mûködô kis- és középvállala-
tok megszûnésével felszabaduló munkaerô elhelye-
zésérôl is. 

Az utóbbi években az egymást követô magyar kor-
mányok nem vették figyelembe a bér- és jövedelem-
politikában a vállalatszervezeti rendszer sajátosságait.
A minimálbér emelése ugyanis nehéz helyzetbe hozta,
illetve hozza a kényszervállalkozásokat, illetve a piaci
alapon mûködô kis és közepes méretû vállalkozásokat.
Mivel ezek a vállalkozások nem, vagy nehezen tudják
kitermelni a minimálbért és járulékait, ezért a mini-
málbér emelése, illetve tágabb értelemben minden faj-
ta béremelés a fekete gazdaságba való visszavonulást
ösztönzi ebben a vállalati szegmensben. A minimálbér
emelése és a fekete gazdaság visszaszorítása, illetve
kifehérítése tehát ellentmondásban van egymással.
Nem ez az egyetlen ellentmondás. Az Európai Unió-
hoz hasonlóan Magyarországon sem volt összhangban
a kis- és középvállalatokat preferáló retorika a tény-
leges gazdaságpolitikai döntésekkel abból a szempont-
ból, hogy a vállalkozásösztönzésre elôirányzott és for-
dított különféle pénzügyi forrásoknak jóval nagyobb
hányada jutott nagyvállalatokra, mint a kis- és közép-
vállalati szektorra. 

A kis- és középvállalkozásokat ösztönzô gazdaság-
politika középpontjába a közvetlen export, tágabb érte-
lemben a beszállítói kapcsolatok ösztönzését célszerû
állítani. 

A kis és közepes méretû együttmûködô partnerek
és beszállítók termékei, illetve szolgáltatásai iránti
keresletet hosszú távon két olyan tényezô fogja táplál-
ni, amely eddig talán kevésbé volt az érdeklôdés kö-
zéppontjában. Az egyik tényezô a nemzetközi verseny-
képesség lokális és a globális meghatározóiban, azok
egymáshoz viszonyított arányaiban bekövetkezett vál-
tozás. A szakirodalomban, azon belül is elsôsorban
Michael E. Porter mûveiben mindinkább teret nyer az
a felismerés, hogy a globális verseny alapegységei
nem annyira az elkülönült vállalatok, hanem inkább a
vállalatcsoportok és különféle stratégiai szövetségek
és üzleti hálózatok. Ezek pedig szorosan kapcsolódnak
a helyi gazdasághoz, illetve a tágan értelmezett helyi
üzleti környezethez, beleértve a non-profit intézmé-
nyeket és a közigazgatást is, nem utolsó sorban azért,
mert a tapasztalatok alapján a globalizáció erôsödése
ellenére a tartós versenyelônyök forrásai a helyi üzleti
környezetben találhatók. 

A másik, az elôbbivel összefüggô tényezô a helyi
környezethez kötôdô hálózatok egyik legsikeresebb
formája a klaszter (a szó egyébként térbeli csomó-
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sodást, csoportosulást, fürtösödést jelent), ami a glo-
bális verseny kihívásaira adott válasznak is tekinthetô
(Lengyel Imre, 2002). A klaszterek adott iparág nagy
volumenû összeszerelést vagy tömegszerû termelést
folytató kulcsvállalataira épülnek, amelyek jellemzôen
exportálnak, illetve a mûködésük körén kívüli régión
túl fekvô piacokon értékesítenek. E nagy kulcsvállala-
tok tevékenységét segítik a helyi erôforrásokra és inf-
rastruktúrára támaszkodó beszállítók és egyéb együtt-
mûködô partnerek. 

A kis és közepes méretû együttmûködô partnerek
és beszállítók tartós fennmaradásának, életképessé-
gének kedvez a közösségi verseny- és támogatáspoliti-
ka. Ennek súlypontja az utóbbi idôben eltolódott a
közvetlen formákról a közvetett formákra. A nagyvál-
lalatoknak a beszerzési források, illetve az értékesítési
piacok közvetlen ellenôrzésére irányuló vertikális in-
tegrációs törekvéseit egyre kevésbé nézi jó szemmel a
közösségi versenyhatóság. A klaszterek szervezôdése
viszont megengedett, sôt támogatott, mert a vertikális
integrációnál lazább szervezôdés, ahol a részt vevôk
önállósága is fennmarad. Ezzel párhuzamosan egyre
kevesebb a lehetôség a vállalatok közvetlen megsegí-
tésére vagy ösztönzésére, legalább is a nagyvállalati
szférában. Ugyanakkor, egyrészt a tágan értelmezett
üzleti infrastruktúra fejlesztéséhez, másrészt a kis és
közepes méretû vállalatoknak nyújtott állami támo-
gatások nem torzítják el az EU egységes belsô piacán
a versenyt, és nem is fenyegetnek azzal. A klaszterekbe
való szervezôdés ezért a lehetséges – nemzeti és kö-
zösségi – állami támogatások felhasználásának opti-
mális formája, illetve eszköze lehet. 

Magyarországon a klaszeterek kialakulása még a
kezdeteknél tart. A meglévô klaszterek (például az
autóiparban) jórészt formális szervezôdéseknek tûn-
nek, további lépésekre van szükség az együttmûködés
tartalmának fejlesztése terén. Nemzetközi tapasztala-
tok garmadája utal arra, hogy a klasztereket felülrôl
nem lehet, nem érdemes létrehozni. A hosszú távon
fenntartható klaszterek létrejöttének a feltétele a józan
belátás, az, hogy a potenciális résztvevôk, a nagy, il-
letve a kis és a közepes méretû vállalatokat, sôt a helyi
intézményeket, közigazgatást is beleértve, felismerik
közös üzleti érdekeiket, és közösen lépnek azok érvé-
nyesítéséért. 

A tapasztalatok alapján nemcsak a klaszterek
kialakulása, hanem azt megelôzôen a beszállítóvá vá-
lás hosszabb ideig tartó folyamat, amelyben a külföldi
nagyvállalatok nagyszámú szempont alapján vizsgál-
ják a potenciális beszállítókat. A Nyugat-Európában
kialakult gyakorlattól eltérôen Magyarországon nin-
csenek a kis és közepes méretû vállalati szektornak

hatékony érdekképviseleti intézményei, ezáltal érdek-
érvényesítô képessége is kisebb. Ezt a gyengeséget az
államnak célszerû ellensúlyoznia. Ennek egyik eszkö-
ze a nemzeti versenyjog vonatkozó rendelkezéseinek
az érvényesítése, elsôsorban annak a megakadályo-
zása, hogy a külföldi nagyvállalatok következmények
nélkül visszaélhessenek gazdasági erôfölényükkel. 

A gazdaságpolitika további feladata a magyar tulaj-
donú vállalkozások segítése az EU egységes belsô
piacába való integrálódásban. A közösségi vívmányo-
kon belül nagyon sok olyan elôírás, napi gyakorlat,
együttmûködési forma stb. van (mûszaki szabványok,
minôségirányítási rendszerek, a tartós vállalati életké-
pesség bizonyítása, termék-megfelelési eljárások, a
CE terméktanúsítási jelölés, szakmai felelôsségbiz-
tosítás stb.), amely nem ölt jogszabályi formát, de
amelyet versenyképességük biztosítása érdekében át
kellett, illetve át kell venniük a magyar gazdasági sze-
replôknek. 

A közösségi joganyagban is nagyon sok olyan, a
biztonságot és a környezet védelmét szolgáló jogsza-
bály van, amelynek alkalmazása nem merül ki abban,
hogy az arra épülô magyar jogszabály megjelenik a
Magyar Közlönyben. Ezek a jogszabályok egyrészt
specifikus jellegûek, azaz céljuk egy-egy iparág, ága-
zat vagy szakágazat termelési eljárásai és termékei
által okozott szennyezés mérséklése. Másrészt van né-
hány olyan környezetvédelmi jogszabály, amelynek
célja általában az ipari szennyezés csökkentése. E
jogszabályok közös jellemzôje, hogy alkalmazásukhoz
a vállalati szférának, sôt sok esetben a központi ál-
lamigazgatásnak és az önkormányzatoknak is ren-
delkezniük kell megfelelô képességekkel és anyagi
eszközökkel.

A közösségi szabványok, a különféle minôségbiz-
tosítási rendszerek átvétele, a termékfelelôsség tanú-
sítása és a szakmai felelôsségbiztosítás megléte ön-
magában nem javítja a magyar vállalatok nemzetközi
és hazai versenyképességét, nem teremt versenyelô-
nyöket, hanem csak versenyhátrányait szünteti meg.
(Azt nem lehet kizárni, hogy amíg nem válik általá-
nossá, addig a magyar piacon versenyelônyt eredmé-
nyez például a minôségbiztosítási rendszerek meg-
léte.) Mindennek az elmulasztása viszont rontja a vál-
lalati versenyképességet, illetve gyakran akadályozza
magát a piacra jutást. E rendszerek átvétele tehát a
versenyképesség szükséges, de nem elégséges felté-
tele. Közösségi tendereken is csak olyan vállalatok in-
dulhatnak, amelyek eleget tesznek az említett feltéte-
leknek. Az ezzel kapcsolatos költségeket hosszú távú
beruházásként célszerû felfogni, amely ahhoz szüksé-
ges, hogy a magyar vállalatok kiaknázhassák az
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egységes belsô piac által teremtett lehetôségeket és
elônyöket. Az EU-csatlakozásra való felkészülés költ-
ségei tehát egyébként versenyképes vállalatok eseté-
ben hosszú távon megtérülnek.

Illúzió lenne azt hinni, hogy az EU-csatlakozás,
illetve az egységes belsô piacba integrálódás nélkül
meg lehetne takarítani az említett, a magyar vállalati
szféra versenyhátrányait kiküszöbölô vagy mérséklô
alkalmazkodás költségeit. Egyrészt a globalizálódó vi-
lággazdaságban erre egyre kevesebb a lehetôség. A
belsô piac szabályrendszere valamilyen formában
elôbb vagy utóbb megjelenik a globális szabályozás-
ban is, legfeljebb valamivel gyengébb formában.
Másrészt az Európai Unió Magyarországnak hagyo-
mányosan a legnagyobb exportpiaca, így a hozzá való
alkalmazkodás elkerülhetetlen. Az EU-csatlakozás fel-
gyorsította és intézményesítette ezt az egyébként is
kikerülhetetlen folyamatot. 

Az EU-csatlakozás a vállalati szféra számára rövid
távon inkább alkalmazkodási kényszer, nem kevés
költséggel, miközben az abból származó elônyök
hosszabb távon bontakoznak ki. Az EU-csatlakozást
inkább lehetôségként célszerû felfogni, amelynek
kihasználása a vállalatokon múlik.

E követelményeknek a külföldi részvétellel mûkö-
dô nagyvállalatok, azok közül is mindenekelôtt azok
tesznek eleget, amelyek külföldi tulajdonosának
székhelye az Európai Unió valamelyik tagállama. E
vállalati kör számára semmilyen gondot nem okozott
az EU-csatlakozás. Az új szabályozási környezetre
ezek a cégek az anyavállalat segítségével készültek fel. 

Az EU-csatlakozás a tisztán magyar tulajdonban
lévô nagy, fôként pedig közepes és kisvállalatok
számára jelentett kihívást. A magyar tulajdonú cégek
közül az olyan nagyvállalatok, mint például a MOL
Rt., a Richter Gedeon Rt., a BorsdodChem Rt., a TVK
Rt., a Dunaferr Rt. stb. saját pénzügyi és humán erô-
forrásaira támaszkodva képes volt felkészülni az EU-
csatlakozásra. Ráadásul az ún. globalizált iparágakban
mûködô nagyvállalatoknak az EU-csatlakozástól füg-
getlenül is eleget kellett tenniük az említett köve-
telményeknek. A kis- és a közepes méretû vállalatok-
ból álló kör az, amely leginkább segítségre szorult, sôt
még most is szorul az EU-csatlakozáshoz, mert saját
pénz- és humántôke-forrásaik nem elegendôek a
felkészüléshez, a csatlakozással elôállt új szabályozási
feltételekhez való alkalmazkodáshoz. 

Az Európai Unió tagországai GDP-jük 10-12 szá-
zalékának megfelelô összegeket fordítanak állami-
közületi beszerzésekre. Naponta átlagosan 400–500 új
tenderfelhívást tesznek közzé az Európai Unió orszá-
gaiban, azaz igen jelentôs piacról van szó, ahol ugyan

a közbeszerzési eljárásból adódóan erôs a verseny, ezt
viszont kárpótolja a nemfizetési kockázat hiánya, vagy
legalábbis nagyon minimális valószínûsége. A magyar
vállalatok stratégiájának hosszú távon növekvô
fontosságú eleme a tagállamok állami-közületi szekto-
rában kiírt tendereken való részvétel.

Az Európai Megállapodás értelmében magyar vál-
lalatok a nemzeti elbánás elve alapján 1994 óta vehet-
nek részt közösségi tagországok közbeszerzési pá-
lyázatain. Magyarországnak 2004. február 1-tôl kell az
Európai Unióban bejegyzett vállalatoknak a hazaiak-
kal megegyezô feltételeket biztosítania, azaz meg kel-
lett szüntetni a hazai vállalkozóknak korábban biztosí-
tott kedvezményeket, ami erôsíti a versenyt. Ráadásul
a csatlakozási okmány hatályba lépésével az új EU-
tagállamok vállalatai is megjelenhetnek a magyar
közbeszerzési piacon, tovább erôsítve a versenyt. A
közösségi közbeszerzési piacon a kis és közepes
méretû magyar iparvállalatok megjelenési lehetôségei
a legkedvezôbbek. 

A Közösség alapelveinek (diszkriminációmentes-
ség, egyenlô elbánás stb.), közösségi versenyjog és a
közbeszerzésekre vonatkozó közösségi jogszabályok
betûjének és szellemének ellentmond minden olyan, az
utóbbi idôben felszínre került törekvés, amely mester-
ségesen elônyben kívánja részesíteni a hazai vállal-
kozásokat a közbeszerzési pályázatokon. ( Például,
hogy a hazai vállalkozások aránya 20-ról 80 százalékra
emelkedjen a közbeszerzési pályázatokban.) Ezt a cél-
kitûzést jogi úton nem lehet érvényesíteni, hanem csak
közgazdasági eszközökkel, közvetetten lehet közelí-
teni hozzá a hazai vállalati szféra versenyképességé-
nek javításával. A cél egyébként sem valamilyen arány
elérése kell, hogy legyen, hanem a magyar vállalatok
versenyképességének javítása. A javuló versenyképes-
ség elôbb-utóbb a hazai közbeszerzési pályázatok
eredményeiben is kifejezésre fog jutni. 

Vállalati bérterhek és versenyképesség 

Az üzleti szféra egyik legnagyobb, nagy számú vál-
lalkozásnak a legnagyobb költségétele a bér és bérjá-
rulék. Magyarországnak a nemzetközi munkamegosz-
tásba való erôteljes bekapcsolódása miatt e költségek
közvetlen összemérôdnek a nemzetközi piacokon. 

A Bécsi Nemzetközi Összehasonlítások Intézete
adatai szerint a 2002. és 2003. évi magyarországi bér-
emelések átrendezték az euróban kifejezett havi átla-
gos bruttó bérek regionális rangsorát. Amíg 2001-ben
Szlovénia mellett még Lengyelországban és Csehor-
szágban is magasabb volt az átlagos bruttó havi mun-
kabér, mint nálunk, addig 2004-ben Magyarország
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megelôzte két versenytársát. Magyarország korábbi
bérelônyei tehát lemorzsolódtak, Szlovénia után itt a
legmagasabb az átlagos bruttó havi munkabér.

Az átlagos bruttó havi munkabérek nagyságából
önmagában, a munkabért terhelô járulékok nélkül nem
lehet messzemenô következtetéseket levonni a nem-
zetközi versenyképességrôl a munkaerôköltségek te-
kintetében. A bért terhelô járulékok alapján Magyar-
ország a közép-európai országok középmezônyében
helyezkedik el. A munkavállaló, valamint a munkálta-
tó által fizetett járulékok (a fix összegûek nélkül, ami-
lyen például az egészségügyi hozzájárulás) nem mu-
tatnak kiugró értéket a régióban (1. táblázat).

A nemzetközi versenyképesség szempontjából
azonban nem az összes, hanem a munkaadók által
fizetett járulék nagysága a meghatározó. A vállalkozá-
sok számára ugyanis nemcsak a munkabér, hanem an-
nak járuléka is költség. E vonatkozásban viszont Ma-
gyarország a nemzetközi élmezônyben foglal helyet,
ahol az OECD adatai szerint 2004-ben a munkaadókat
terhelô bérjárulék a munkaerôköltség 27 százalékát
tette ki. Ez az érték csak Franciaországban volt maga-
sabb, mint nálunk. 

Ha az euróban kifejezett havi bruttó átlagbért a
munkáltatót terhelô járulékokkal korrigáljuk, akkor a
munkaerôköltség havi szinten 2004-ben 1298 euró
volt Szlovéniában, 764 euró Csehországban, 747 euró
Magyarországon, 651 euró Lengyelországban és 495
euró Szlovákiában. Az átlagos bruttó havi bérekhez
képest változott a sorrend, Magyarország helyet cserélt
Csehországgal. A magasabb munkáltatói járulékok
miatt a havi átlagos munkaerôköltség magasabb Cseh-
országban, mint Magyarországon. Ahhoz, hogy a havi
munkaerô-költségekben Magyarország versenyképes
legyen Lengyelországgal, a munkáltatókat terhelô
járulékokat 29-rôl 12 százalékra, azaz 17 százalékkal
kellene csökkenteni. Ilyen mértékû csökkentésre nin-
csenek meg a feltételek, ezért nem is lehet reális cél,
fôleg rövid távon. Mivel Szlovákiában jóval alacso-

nyabb a havi bruttó bér, mint Magyarországon, ezért
nem lehet, illetve csak igen nagy áldozatok árán lehet
a munkáltatókat terhelô járulékok csökkentésével
ellensúlyozni a Szlovákiával szembeni versenyképes-
ségi hátrányt a munkaerôköltségekben. 

Hangsúlyozni kell, hogy a munkaerôköltségek nagy-
sága és alakulása önmagában nem, hanem kizárólag a
termelékenység elért színvonala és változása figyelem-
bevételével ad megbízható képet egy ország nemzetkö-
zi versenyképességérôl a költségek oldaláról. A terme-
lékenység javulása ugyanis semlegesítheti, sôt ellensú-
lyozhatja a munkaerôköltségek növekedését. 

A munkaadókat terhelô bérjárulékok csökkentése
javítja a magyar gazdaság nemzetközi versenyké-
pességét a munkaerôköltségek tekintetében. Ez nem
csekély mértékben semlegesítheti vagy akár ellensú-
lyozhatja az erôs, illetve hosszabb távon (fôként reál
értelemben, azaz valamilyen árindexszel korrigált)
felértékelôdô forintnak az exportra gyakorolt ked-
vezôtlen hatását. A statisztikai adatokból ugyanakkor
kitûnik, hogy a bérjárulékoknak csak irreálisan nagy
mértékû lefaragásával lehetne olyan mértékû ver-
senyképesség-javulást elérni, hogy az Magyarország
helyét is módosítsa fô versenytársaival szemben a
nemzetközi rangsorban.

Az egyéb feltételeket változatlanoknak tekintve a
munkaadói bérjárulékok visszafogása az áruexport mel-
lett a külföldi mûködôtôke-beáramlást ösztönözheti el-
sôsorban. A munkaerôköltségek csökkenése növelheti
Magyarország vonzerejét a reálszférába befektetni kí-
vánó külföldi vállalatok számára. Ugyanakkor a
munkaadói bérjárulék csökkentése a nemzetközi ver-
senyképesség szükséges, de nem elégséges feltétele. A
teljesség igénye nélkül megemlíthetô, hogy nem cél-
szerû a bérjárulék csökkentésének ösztönzô hatásait
például a minimálbér erôteljes emelésével semlegesí-
teni. Ha nem áll rendelkezésre megfelelô képzettségû
hazai munkaerô, akkor a külföldi vállalatok az alacso-
nyabb munkaerôköltségek ellenére sem fognak töme-
gesen foglalkozásbôvítô beruházásokat végrehajtani
Magyarországon. Végül semmilyen garancia nincs
arra, hogy a járulékcsökkentéssel kapcsolatos meg-
takarításokat foglalkoztatás-bôvítô beruházásokra
használják a vállalatok. Mindez arra hívja fel a figyel-
met, hogy a bérjárulékok csökkentésének csak átfogó
gazdasági stratégiába ágyazva van értelme, csak ebben
az esetben javítja a versenyképességet. 

Összefoglaló megjegyzések

A közösségi politikák és jogszabályok nem tartal-
maznak határozott explicit célkitûzéseket a szervezeti
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1. táblázat
Átlagos havi bruttó bérek (euró)

2000 2001 2002 2003 2004*

Magyarország 337 403 504 541 579

Csehország 382 434 515 531 566

Lengyelország 472 557 544 501 538

Szlovákia 268 286 316 346 359

Szlovénia 935 988 1041 1083 1120

Megjegyzés: * elôzetes adat
Forrás: Wiener Institut für Internationale Wirtschaftsvergleiche.

           



súlyképzésre. Ennek ellenére a versenymechanizmu-
sok minél teljesebb érvényesülését célzó versenypoli-
tika és versenyjog, beleértve az állami támogatások
szabályozását, továbbá a vállalkozásösztönzésre vo-
natkozó közösségi politikák a kis és közepes méretû
szervezeteknek kedveznek. A közösségi szintû szabá-
lyozás a nemzetállami szintû vállalkozásösztönzéshez
ad megfelelô keretfeltételeket, a forrásfedezet orosz-
lánrészének elôteremtését az egyes tagállamokra hagy-
va. A tagállamok vállalkozásösztönzési politikáinak
cél-, eszköz- és intézményrendszere hasonló, össz-
hangban van a közösségi jogszabályokkal és nem
kötelezô jogszabályi formát öltô dokumentumokkal. 

A közösségi szabályozás tág teret hagy a magyar
gazdaságpolitika számára a szervezeti súlyképzéshez.
A szervezeti súlyképzést az átfogó nemzeti fejlesztés-
stratégiából lehet és kell levezetni. Ennek hiányában, a
magyar gazdaság helyzetének értékelése és a fejlesztés-
stratégia kívánatosnak tartott prioritása alapján a szer-
vezeti súlyképzést három pillérre célszerû alapozni. 

Az elsô pillér a nemzetgazdasági hatékonyság
követelményei, a társadalmi sajátosságok stb. alapján
a mûszaki-szerkezeti korszerûsödés és a nemzetközi
munkamegosztásba való bekapcsolódás hajtóerejét ké-
pezô nagyvállalati szféra, azon belül a külföldi része-
sedésû nagyvállalatok képezik. E szféra a fejlesztés-
politika legfôbb célkitûzéseinek (a beruházások és az
azokhoz kapcsolódó technológia-transzfer, az export
növelésének és új, stabil munkahelyek teremtésének
ösztönzése) vállalati méretkategóriától független érvé-
nyesítésén túlmenôen nem annyira preferálást és támo-
gatást igényel, mint inkább stabil, kiszámítható és át-
látható vállalkozásbarát gazdasági és jogi környezetet. 

A második pillér a nagy, illetve a kis és közepes cé-
gek közötti vertikális integráció erôsítése többek között
a beszállítói kapcsolatok és a klaszterek ösztönzése ré-
vén. Ennek forrásigénye viszonylag csekély, miközben
eredménye – a teljes tényezôtermelékenységhez hason-
lóan – számottevô lehet. A gazdasági és politikai racio-
nalitás közötti célkonfliktus feloldása, de legalább is
mérséklése érdekében, a kis- és középvállalati szektor
foglalkoztatási szerepére tekintettel, politikai okokból
gesztus értékû lépésekre van szükség az egész KKV-
szektorral szemben. Ez némi gazdasági áldozatot a mik-
ro- és az ál- vagy kényszervállalkozások esetében jelent.

A harmadik pillér a kis és középvállalati szektorra
vonatkozó differenciált ösztönzési stratégia, amelynek
középpontjába a lépéstartási és expanziós képességgel
rendelkezô, piaci résekben, innovatív termékekkel és
szolgáltatásokkal megjelenô, magas hozzáadott értéket
realizáló kis- és középvállalati kört célszerû állítani.
Az ösztönzés eszközei közé az innovatív kis- és kö-

zépvállalatok K+F tevékenységének támogatása, a tô-
keellátás és a finanszírozás más forrásainak javítása, a
klaszterképzôdés ösztönzése és támogatása, a külpiaci
infrastruktúra erôsítése tartozik. Döntôen ennek a
szegmensnek az eredményein múlik a magyar gazda-
ság követô jellegének módosulása, illetve a követési
távolság csökkenése. 

A második és a harmadik pillérnek a közvetlen és a
közvetett, azaz beszállítókon keresztül történô expor-
tot kell ösztönöznie. E pillér része kell, hogy legyen a
hazai tulajdonú kis és közepes méretû vállalatok
egységes belsô piacba való integrálódásának támo-
gatása, kormányzati eszközökkel történô segítése. 

A szervezeti súlyképzésre vonatkozó, három pil-
lérre támaszkodó stratégia nem csekély mértékben
járul hozzá a fekete és szürke gazdaság kifehérítéséhez
és a reálszférának az euró bevezetésével kapcsolatos
esetleges versenyhátrányai mérsékléséhez. Célszerû és
kívánatos a szervezeti súlyképzés követelményeit fi-
gyelembe venni a fekete, illetve a szürke gazdaság ki-
fehérítésében, az euró bevezetésének ütemezésében,
valamint a bér- és adópolitikában. A minimálbér polti-
kai és más szempontok alapján motivált emelése a
fekete és a szürke gazdaság térnyerésének kedvez. 

A munkaadókat terhelô bérjárulékok és adók csök-
kentése a foglalkoztatást ösztönözheti és a relatív nem-
zetközi versenyképességet javíthatja mindegyik válla-
lati méretkategóriában, de különösen a nagyvállalatok-
nál. Mivel a munkabérek képezik a vállalati szféra leg-
jelentôsebb költségételét, ezért a munkabérekre rakódó,
a vállalatokat terhelô járulékok csökkentésében rejlenek
a vállalati versenyképesség javításának legszámotte-
vôbb tartalékai. A járulékcsökkentés feltételeinek meg-
teremtése azonban nem a fejlesztési súlyképzés, hanem
a fiskális politika kompetenciájába tartozik. A munka-
adói bérjárulékok lefaragása ugyanis mérsékli az ál-
lamháztartás bevételeit, a kiesô bevételek ellentételezé-
séhez a kiadásokat is vissza kell fogni. El kell kerülni
azt, hogy a vállalati bérjárulékok mérséklése által visz-
szaesô államháztartási bevételeket a vállalati szféra más
formában történô adó- és járulékterhelésével (például
erôteljes minimálbér-emelés stb.) ellensúlyozzák.
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BUZÁDY Zoltán

HELYZETKÉP A HAZAI
KÖZÉPVÁLLALATOK
STRATÉGIAI SZÖVETSÉGEIRÔL

A stratégiai szövetségekre vonatkozó hazai kutatások
az 1990-es évek elsô felében indultak el néhány kuta-
tóintézményben és egyetemi tanszéken, továbbá ver-
senyhivatali keretek között, valamint egyes nagyvál-
lalatok stratégiai tervezési részlegeiben. Az elsô ku-
tatási eredmények felhívták a figyelmet a stratégiai
szövetségek létrejöttének és mûködésének hasznosít-
ható külföldi tapasztalataira, a szövetségek irányában
folytatott versenypolitika kívánatos szempontjaira
(Vissi, 1995), a mûködôtôke-import és a stratégiai szö-
vetségek tevékenységének összefüggéseire (Török,
1996), valamint azokra a lehetséges szervezeti-jogi
formákra, amelyek felhasználásával, alkalmazásával a
magyar cégek részeseivé válhatnak a belföldi és nem-
zetközi viszonylatban szervezôdô stratégiai együttmû-
ködéseknek (Brada – Singh – Török, 1994; Becsky –
Bôgel, 1996). Késôbb kísérlet történt a stratégiai szö-
vetség elméleti kérdéseinek feldolgozására, valamint
gyakorlati megoldásainak átfogó számbavételére, cso-
portosítására is (Buzády, 2001, 2005). Ugyanakkor a
rendszerváltást követôen formálódó vállalati kapcso-
lati hálók, hosszabb távú stratégiai együttmûködések
magyarországi elterjedtségére vonatkozóan az 1990-es
évek végéig nem álltak rendelkezésre statisztikailag
megbízható – nagyobb számosságú vállalati mintára

kiterjedô – empirikus felmérési adatok. A „Versenyben
a világgal” kutatási program többek között ezt a hiányt
kívánta pótolni azzal, hogy vizsgálatokat kezdemé-
nyezett a szorosabb, intenzívebb tevékenységi koope-
rációk – 1990-tôl megfigyelt – kialakulási folyama-
tairól (Szanyi, 1997).

A program elsô adatfelvételi fázisa 1996 márciusa
és júniusa között zajlott le, majd egy újabb vizsgálati
szakasz 1999 februárjában indult, s néhány hónappal
késôbb fejezôdött be. A jelen tanulmány szerzôje köz-
remûködött a stratégiai szövetségekre vonatkozó ak-
kori kérdôíves felmérések módszertani elôkészítésé-
ben, valamint az 1996-os és 1999-es vállalati együtt-
mûködési adatok egymást követô feldolgozásában és
elemzésében. Az 1996-ban végzett felmérés eredmé-
nyeirôl a „Vezetéstudomány” c. folyóirat hasábjain be-
számoló jelent meg a következô szerzôk tollából (Tari
– Buzády, 1998). Késôbb a két felmérés adatainak
összehasonlító elemzését végezték el abból a körül-
ménybôl kiindulva, hogy az 1996-os és 1999-es válla-
lati minták tulajdonképpen kiegészítették egymást: az
elsô felmérésnél döntôen a nagyobb méretû, több száz
alkalmazottat foglalkoztató cégek szolgáltattak adato-
kat mûködésükrôl, a második felmérésnél pedig elsô-
sorban a közepes méretû vállalatok számoltak be tevé-

A tanulmány a hazai középvállalatok által kötött stratégiai szövetségeket elemzi. A stratégiai szövetségek
elterjedése 1994-tôl gyorsult fel Magyarországon. A folyamat jellegzetessége, hogy – a nyugati tapasztala-
tokkal ellentétben – elsôsorban nem konkurens cégek, hanem beszállítói-felhasználói kapcsolatban álló
vállalatok alakítottak ki tartós, részben integratív jellegû együttmûködési viszonylatokat. A stratégiai
szövetségekben fôként a marketing-értékesítési és a termelési funkciókra irányult az együttmûködés, míg
a kutatás-fejlesztési megállapodások aránya csekély. A stratégiai szövetségek jogi kereteit tekintve a meg-
határozatlan idôtávra szóló, írásos szerzôdéses megállapodás a legelterjedtebb megoldás. A hazai közép-
vállalatok döntôen magyar tulajdoni érdekeltségû cégekkel létesítettek szövetségesi kapcsolatokat. 

      



kenységükrôl. Ezt figyelembe véve, a stratégiai
együttmûködésekre vonatkozó felmérési adatok csak
kisebb mértékû átfedést tartalmaztak. Az összehason-
lító tanulmány az Akadémiai Kiadó által gondozott
gyûjteményes kötetben jelent meg (Chikán – Czakó –
Zoltayné, 2002). A harmadik alkalommal, 2004
tavaszán elvégzett kérdôíves felmérés – stratégiai szö-
vetségekre vonatkozó – adatfeldolgozási fázisában
szintén részt vettek az itt ismertetésre kerülô összeha-
sonlító elemzés készítôi.

A 2004. évi kérdôíves felmérés eredményeirôl pub-
likált gyorsjelentés (Versenyképesség Kutató Központ,
2004) megállapította, hogy a vizsgálatba bevont cégek
„fôbb dimenziók szerinti megoszlása hasonló az elôzô,
1999-es kutatás során kialakult minta összetételéhez”.
A két minta vállalatainak döntô hányada – mindkét
esetben közelítôen kétharmada – a Központi Statisz-
tikai Hivatal létszám-kategóriánkénti osztályozása
alapján az 50–300 fôt foglalkoztató, közepes vállala-
tok méretcsoportjába volt sorolható. (Az 50 fônél
kevesebbet foglalkoztató vállalatok aránya öt száza-
lékot, a 300 fônél többet foglalkoztató vállalatok ará-
nya közelítôen 30 százalékot képviselt mindkét fel-
mérésnél.) Ugyanakkor a két adatbázisban szereplô
vállalatok jellemzôen belföldi magánszemélyek, illet-
ve cégek tulajdonát képezték, elsôsorban a feldolgo-
zóiparban tevékenykedtek vidéki központtal, és nagy
részük a hazai piacon értékesítette termékeit. Mind-
emellett a két vállalati minta között csak kismértékû
átfedést lehetett regisztrálni (az értékelhetô válaszokat
adó cégek száma: 1999-ben 319, 2004-ben 301 jogilag
önálló szervezet; az átfedés 55 elemû).

A következôkben – figyelemmel az 1999. évi, va-
lamint a 2004. évi, tartalmában és méretében hasonló
adatbázisok együttes kezelésének lehetôségére – átfo-
gó kép megrajzolására teszünk kísérletet a hazai tulaj-
donú középvállalatok hosszabb távú együttmûködé-
seinek, stratégiai jelentôségû szövetségeinek tipikus
vonásairól, fejlôdési jellegzetességeirôl. A stratégiai
együttmûködésekre vonatkozó kérdôíves adatokat a
leíró statisztika (egyszerûbb) eszközeivel dolgoztuk
fel; az összehasonlító elemzés során megoszlási vi-
szonyszámokat és kombinációs táblákat használtunk a
jellegzetességek bemutatása céljából.

A vállalati stratégiai szövetség értelmezése

A vállalati stratégiai szövetség a szervezetközi
kapcsolatok sajátos formája, amelynek alapvetô jelleg-
zetességeire, megkülönböztetô vonásaira nézve még
nem alakult ki egységes definíció a nemzetközi szak-
irodalomban. Az 1999. évi és a 2004. évi kérdôíves

adatfelvételek elôkészítésénél a hazai vállalati együtt-
mûködések azon formáit tekintettük stratégiai szövet-
ségeknek, amelyek keretében:
l a felek megôrzik stratégiai döntéshozatali és szer-

vezeti-jogi önállóságukat, autonóm piaci mozgás-
terüket,

l egy évnél hosszabb idôtávra szóló, kockázat- és
haszonmegoszláson alapuló, kölcsönösen elônyös
kooperációt valósítanak meg,

l az együttmûködéshez rendelkezésre bocsátott
anyagi eszközök és ismeretek révén bizonyos fokig
integrálják tevékenységüket, meghatározott üzletá-
gi vagy funkcionális területeken.

Nem tekintettünk szövetségnek olyan vállalatközi
kapcsolati formákat, amelyek nem hordoznak tartós,
stratégiai fontosságú együttmûködési elemeket. Az
utóbbi kapcsolati formák példaszerûen a következôk:
alkalmi adás-vételi szerzôdések, hosszú távú szállítá-
si keretszerzôdések, egyszeri megvalósítást igénylô,
speciális feladatra szervezôdött konzorciumok, licenc
és franchise megállapodások, hagyományos alvállal-
kozói kapcsolatok (a beszállító önálló mûszaki fej-
lesztése nélkül), bérmunkázás, vállalati felvásárlás és
fúzió. Ezen elhatárolást figyelembe véve, a stratégiai
szövetség(ek)ben részt vevô vállalatok adatokat szol-
gáltattak az együttmûködés idôtávjáról és funkcio-
nális területeirôl, a partnerek versenytársi, vagy nem
versenytársi pozíciójáról, továbbá nemzeti hovatar-
tozásáról, a szövetség szervezeti-jogi kereteirôl,
valamint a szövetség mûködésének hatásáról a válla-
lat stratégiai helyzetére. Mérési nehézségek miatt
nem történt közvetlen adatkérés a partnerek tevé-
kenységi integrációjának „szorosságáról”.

Mindent egybevetve, a kérdôív értelmezése nyo-
mán a stratégiai szövetség feltétlenül többet jelentett a
válaszadók számára, mint egyszeri alkalomra szóló,
rövid távú szerzôdéses viszonyt, másfelôl az adatszol-
gáltatók már nem tekintették szövetségnek a vállalati
fúziók és felvásárlások révén kialakuló – az egyik fél
számára a stratégiai döntéshozatali önállóság feladásá-
val járó – új hierarchikus szervezeti-jogi formációkat.

A stratégiai szövetségek létrejöttének jellemzôi

Az 1999-es és 2004-es kérdôívekre adott válaszok
összesített értékelése kapcsán elsôként a stratégiai szö-
vetségek létrejöttének idôpontját vizsgáljuk. Az 1999-
ben összegyûjtött adatok szerint 1994-tôl gyorsult fel a
stratégiai megállapodások kidolgozása, jóváhagyása,
illetôleg valóra váltása a fôként középvállalatokat rep-
rezentáló cégek körében. A 2004-es felméréssel érin-
tett középvállalati körben pedig az ezredfordulótól le-
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hetett kimutatni a szövetségkötések számának jelentôs
emelkedését, az együttmûködési törekvések erôteljes
kibontakozását (1. táblázat).

A szövetségek mûködésének tervezett idôtartamára
vonatkozóan mind az 1999-es, mind a 2004-es fel-
mérési adatok azt rögzítették, hogy a stratégiai együtt-
mûködések nagy többségét (80, illetve 90 százalékát)
„meghatározatlan idôtávra" irányozták elô. Ez jelent-
heti egyfelôl a partnerek együttmûködési koncepciói-
nak kiforratlanságát, másfelôl a szövetségbôl, tetszés
szerinti idôpontban történô „kiugrás” lehetôségének
biztosítását.

A kérdôívek kitöltése során a válaszadó szerveze-
tek nyilatkoztak arról, hogy a részvételükkel létrejött
megállapodás(ok)ban egy vagy több partner oldalán
törekedtek (törekednek) megvalósítani a közösen kitû-
zött célokat. Ezen szempont alapján tünteti fel a 2. táb-
lázat a stratégiai szövetségek számszerû partneri ösz-
szetételét a két felmérési idôpontban.

Az összehasonlított adatokból kitûnik, hogy két-
partneres megállapodásokat szívesebben kötnek az
utóbbi években a hazai (közép)vállalatok. Részben
magyarázatot adhat erre az a körülmény, hogy a több
partneres szövetségek intenzívebb koordinációt igé-
nyelnek a felek részérôl.

A stratégiai együttmûködések
funkcionális területei

Attól függôen, hogy a kooperáló felek a vállalati ér-
tékalkotó folyamat (kutatás-fejlesztés, beszerzés, ter-
melés, értékesítés stb.) melyik szakaszára, láncszemé-
re összpontosítva szándékoznak tartósan együttmû-
ködni, megkülönböztethetôk például a K+F (technoló-
giai), a beszerzési-logisztikai, a termelési vagy a mar-
keting-értékesítési szövetségek. A vállalatok közötti
stratégiai együttmûködés ugyanakkor átfoghatnak
egyszerre több funkcionális területet is. Az együttmû-
ködés konkrét területére vonatkozó 1999-es és 2004-es
kérdéseknél a válaszadóknak egy ötfokozatú skálán
kellett értékelniük, mire irányul elsôsorban a megál-
lapodás. A válaszoknál a „4” (jellemzô) és „5” (nagy-
on jellemzô) minôsítéseket vettük figyelembe.

Az egyes vállalati funkciók szempontjából megál-
lapítható, hogy a hazai stratégiai szövetségekhez elsô-
sorban a marketing-értékesítési, valamint a termelési
területre irányulóan társultak a két idôpontban megkér-
dezett, többségében közepes vállalatok (3. táblázat).
Célszerûnek tûnhet, ha a marketing-értékesítés és a
beszerzés-logisztika funkciókat együttesen vesszük fi-
gyelembe 1999-re és 2004-re vonatkozóan. Az össze-
vontan tekintett funkciók ily módon kifejezésre jutó
domináns szerepe utalhat egyfelôl a válaszadó cégek
tartós vevôi, illetve szállítói együttmûködési kapcsola-
taira (vertikális partnerség), másfelôl az ugyanazon
iparágban mûködô versenytárs vállalatok közös beszer-
zési vagy értékesítési tevékenységére (horizontális
szövetség).

Az 1996. évi és az 1999. évi vállalati minták koráb-
bi összehasonlításánál kitûnt, hogy a kutatási-fejlesz-
tési célú együttmûködések nagyon alacsony rész-
arányt, 6 százalékot képviseltek a vizsgált stratégiai
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1. táblázat
A stratégiai szövetségek létrejöttének idôpontja

A felmérés éve

1999 2004

1993-ig kötött szövetségek 36 16

1994 és 1999 között létrejött
megállapodások 66 27

2000 és 2004 között létrejött
megállapodások – 55

Megfigyelt stratégiai szövetségek
száma együtt* 92 98

* A továbbiakban a jelentése: értékelhetô válaszokból adódó szá-
mosság (N)

2. táblázat
Stratégiai szövetségek megoszlása az együttmûködés-

ben résztvevô partnerek száma szerint, százalék

A felmérés éve

Stratégiai együttmûködések 1999 2004

Kétpartneres szövetségek 47 59

Több partneres szövetségek 53 41

Megfigyelt szövetségek együtt (%) 100* 100**

* N = 92 megállapodás
** N = 89 megállapodás

3. táblázat
A stratégiai együttmûködés funkcionális területei

a szövetségben részt vevôk megállapodásai alapján,
százalékos megoszlás

A felmérés éve

Stratégiai szövetségek együtt (%) 100* 100**

1999 2004

kutatás-fejlesztés 18 9

beszerzés-logisztika 20 21

termelés 23 21

marketing-értékesítés 25 35

több funkció 14 14

A stratégiai
együttmûködés

kiterjed

*   N = 92 megállapodás
** N = 81 megállapodás

                     



CIKKEK, TANULMÁNYOK

XXXVII. ÉVF. 2006. 4. SZÁM24

VEZETÉSTUDOMÁNY

összefogások körében, 1996-ban. Akkor a K+F tevé-
kenységnek, a piacgazdasági átmenettel járó hazai hát-
térbe szorulásával magyaráztuk a jelenséget (Buzády –
Tari, 2002). Az 1999. évi hasonló részarányt tekintve
(18 százalék), szembetûnô volt a kutatási-fejlesztési
funkcióra irányuló közös tevékenység elôretörése a
stratégiai együttmûködésekben. A valószínû okok kö-
zött említettük a K+F jelentôségének felismerését az
élezôdô piaci versenyben, továbbá utaltunk a közepes
méretû vállalatok egymásra utaltságára a technológiai
területeken.

A 3. táblázat tanúsága szerint a 2004. évi felmérés
ismét igen szerény mértékû K+F kooperációt jelzett a
vizsgált stratégiai szövetségek körében: az összes
megállapodásnak csupán 9 százalékát minôsítették a
válaszadók jellemzôen kutatási-fejlesztési célúnak.
Úgy gondoljuk, hogy a technológiai együttmûködések
részarányának visszaesése további vizsgálódásokat
igényel, többek között az egyes, kiválasztott vállala-
toknál tervezett felsôvezetôi interjúk véleményeinek
felhasználásával.

A stratégiai szövetségek jogi-szervezeti keretei

A vállalatok közötti stratégiai együttmûködések –
jogi-szervezeti szempontból – elsôdlegesen a formális
és informális szövetségek csoportjaira oszthatók. Az
informális megállapodások hallgatólagosan „rögzítik”
a felek együttmûködési szándékát, míg a formális szö-
vetségeknél általában írásos szerzôdés, vagy különálló
jogi-szervezeti egység (leggyakrabban közös vállalat,
joint venture) szolgál a közös tevékenység keretéül.

Az önálló jogi személyiségû közös vállalat, vagy az
ún. gazdasági érdekeltségû csoportosulás a partner-
cégek stratégiai kooperációjának elterjedt intézmé-
nyes formája a piacgazdaságokban: e szervezeti meg-
oldások lehetôséget kínálnak az együttes feladatvég-
zéssel járó nagyságrendi megtakarításokra, a növekvô
fejlesztési és piaci kockázat megosztására, vagy a fe-
lek kölcsönös szervezeti tanulására. A stratégiai szö-
vetségen belül kialakulhatnak kisebbségi tôkeré-
szesedések is a partnerek között, esetenként kereszt-
tulajdonlás formájában. Ez utóbbi tulajdonosi kap-
csolatok általában jelezni kívánják, hogy a felek ki-
mondottan hosszabb távú együttmûködésre számíta-
nak a megkötött szövetségben (Tari, 1999).

Az 1999-es és 2004-es kérdôíves vállalati
felmérések adatait összehasonlítva, a stratégiai szövet-
ségekben alkalmazott jogi-szervezeti formákról a 4.
táblázatot állítottuk össze.

A 4. táblázat tükrözi azt a szakirodalmi felfogást,
hogy jogi vetületben a stratégiai szövetségek mindig
„szerzôdésnek” tekinthetôk, akár írásban rögzítették,
akár hallgatólagosan kötötték a megállapodásokat. (A
táblázatban foglalt adatokat egy további információval
egészítjük ki: a válaszadók által megjelölt jogi-szer-
vezeti forma gyakorlatilag minden esetben az adott
együttmûködés területének döntô részét, vagy teljes
egészét átfogta, „lefedte”.)

A hivatkozott táblázatból egyértelmûen kitûnik,
hogy a két idôpontban megfigyelt stratégiai szövet-
ségek körében a formálisnak számító írásos szerzôdé-
ses megállapodás a leginkább elterjedt jogi forma, de
emellett az informális megállapodások sem elhanya-
golható jelentôségûek. A hallgatólagos (nem formális)
megállapodások jelenthetik a cégek „óvatos” magatar-
tását a versenytársak irányában, de utalhatnak a hazai
versenyjog szabályainak megkerülésére is (a felek tud-
niillik nem óhajtják írásban rögzíteni a versenykorlá-
tozásnak minôsülô megállapodást). Figyelemre méltó
ugyanakkor a jogilag-szervezetileg különálló közös
(vegyes) vállalatok létrehozásának és mûködtetésének
növekvô részaránya a hosszabb távú együttmûködé-
seknél. (A megkérdezett cégek – helyesen – nem szol-
gáltattak információkat azokról a közös szervezetek-
rôl, amelyeket kifejezetten taktikai, rövid távú – pél-
dául gyors profitszerzési – célok érdekében alapítot-
tak.) A stratégiai szövetségek hazai kibontakozását
korábban nem kísérte megfelelô ütemben a kölcsönös
elônyök érvényesítésére különösen alkalmas közös
szervezeti formák felhasználása, ellentétben a nyugati
szövetségeknél kimutatott gyakori joint venture ala-
pításokkal és gazdasági érdekeltségû csoportosulá-
sokkal. A 2004. évi felmérési adatok már azt tükrözik,
hogy a „tisztán” írásos szerzôdéses megállapodásokkal
szemben elôtérbe került hazánkban a szorosabb straté-

4. táblázat
A stratégiai szövetségek jogi-szervezeti keretei,

százalékos megoszlás

A felmérés éve

1999 2004

hallgatólagos „szerzôdéses”
megállapodás 12 20

írásos szerzôdéses
megállapodás 75 49

közös (vegyes) vállalat 7 24

kisebbségi tôkerészesedés 6 7

Informális
szövetségek

Formális
szövetségek

Megfigyelt szövetségek együtt (%) 100* 100**

*   N = 92 megállapodás
** N = 81 megállapodás

               



giai együttmûködésre utaló közös vállalati szervezetek
létrehozása.

Versenytársak és nem versenytársak által
létrehozott stratégiai szövetségek

A stratégiai szövetségek összehasonlító elemzésé-
nél általánosan elfogadott egy olyan osztályozás, amely
különbséget tesz „versenytárs” és „nem versenytárs”
szövetséges partnerek között. A versenytársak közötti
stratégiai szövetség az ugyanazon tevékenységi szek-
torban (iparágban) mûködô vállalatok – erôforrásokat
egyesítô vagy kiegészítô – együttmûködését jelenti. A
versenytársakat összekapcsoló (horizontális) szövet-
ségek létrejöttének vállalati motivációi között az aláb-
bi tényezôket szokásos kiemelni:
l pótlólagos erôforrások megtakarítása, beruházások

kiváltása,
l kockázat megosztása, versenypozíció javítása,
l méretgazdaságosság, optimális gyártási sorozat-

nagyságok elérése,
l új technológiák alkalmazása, a fejlesztés idôigé-

nyének és költségeinek csökkentése, technológiai
transzfer gyorsítása.

Ha a versenytárs felek által a szövetség rendelke-
zésére bocsátott vállalati erôforrások (anyagi eszközök
és ismeretek) hasonló jellegûek, akkor ún. additív, va-
lamint versenyt megôrzô típusú stratégiai együttmû-
ködések jöhetnek létre. Az additív típusú szövetsége-
ket általában a feladat nagyságrendje és kivitele-
zésének kockázata, a versenyt megôrzô együttmûkö-
déseket a gazdaságos termelés követelménye hívja élet-
re. Az eltérô jellegû vagyonelemek és ismeretek (pl.
K+F potenciál, termelôeszközök, forgalmazási hálóza-
tok) felhasználásával megvalósuló versenytársi együtt-
mûködést komplementer szövetségnek nevezi a szak-
irodalom, mert legalább az egyik félnek kiegészítô
erôforrásokra van szüksége a piaci pozíció kiépítésé-
hez vagy megôrzéséhez (Dussauge – Garrette, 1999).

A nem versenytársak által létrehozott szövetségek
különbözô ágazatokban (piacokon) tevékenykedô, de
egységes üzleti rendszerbe integrálódó, továbbá új
szükségleteket kielégítô és teremtô, vagy alap- és alkal-
mazott kutatási projekteket megvalósító szervezeteket
fûznek össze, hosszabb távon.

A versenyben nem álló partnerek közötti stratégiai
szövetségek az együttmûködések alábbi csoportjait
ölelik fel:
l vertikális (szállítói-vevôi) szövetségek,
l diagonális (szektorközi) szövetségek,
l azonos ágazatban (iparágban) mûködô, de nem ver-

senytárs partnerek komplementer szövetségei,

l gazdasági és nem gazdasági szervezetek hosszú
távú együttmûködései (pl. vállalatok és egyetemek
kutatási megállapodásai).

A vertikális stratégiai szövetség olyan vállalatokat
köt szorosabban össze, amelyek tartós beszállítói-fel-
használói kapcsolatban állnak egymással, a kölcsönös
bizalom és az egyenrangú partnerség alapján. Az
ilyen típusú együttmûködések célja a beszerzés ha-
tékonyságának javítása, a szállítóktól való függés
csökkentése, a fejlesztési idô lerövidítése, a kapaci-
tásfelesleg lekötése, vagy az ún. „információs aszim-
metria” megszüntetése. A diagonális irányú stratégiai
szövetség olyan partneri viszony, amelynek keretei
között egy vállalat, valamely más tevékenységi szek-
torhoz (nemegyszer távoli ágazathoz) tartozó céggel
folytat stratégiai együttmûködést. A diagonális szö-
vetségek megkönnyítik a belépést más iparágakba,
valamint lehetôvé teszik újfajta termékek elôállítását
és szolgáltatások nyújtását a különbözô technikai-
technológiai folyamat-összetevôk „konvergálása”, a
fokozódó technológiai integráció nyomán. További
csoportját képezik a nem versenytársak által kötött
szövetségeknek azok a stratégiai kooperációk, ame-
lyek azonos ágazatban mûködô, de – az erôsen eltérô
vállalati méret, technológiai színvonal és versenypo-
zíció miatt – közvetlen vagy potenciális versenytárs-
nak nem tekinthetô partnereket kapcsolnak össze.
Rendszerint eltérô fejlettségû országok vállalatai lép-
nek hasonló jellegû szövetségre: vagy a fejlettebb
technikát képviselô vállalat termékét forgalmazza a
helyi ismeretekkel rendelkezô partner a saját nemzeti
piacán, vagy a közösen létrehozott vállalkozás révén
– kihasználva a munkaerô költségei közötti különb-
ségeket – kézimunka igényes termékeket állítanak elô
a fejletlenebb régióban, és a nyugati piacokon érté-
kesítik azokat.

Lényegében a fenti csoportosítási ismérvek alapján
jelölték meg, azaz minôsítették az 1999-es és 2004-es
felmérések adatszolgáltatói a szövetséges versenytárs
és nem versenytárs üzleti partnereket (vagy más jel-
legû intézményeket). A kérdôíves besorolás szerint
konkurens szövetségesnek tekintették a válaszadók az
alanyi jogon megnevezhetô közvetlen versenytársakat,
továbbá a más piaci szegmensben érdekelt, illetve a
lehetséges iparági belépôknek tekintett potenciális
versenytársakat. A nem versenytársakkal alkotott szö-
vetségek esetében a válaszadó szervezetek megkülön-
böztették a vevôi és szállítói stratégiai partnereket,
valamint az összevont „egyéb szövetséges" kategóriát
(az utóbbihoz sorolva a diagonális partnereket, a ku-
tatóintézeti vagy egyetemi szövetségeseket stb.). A
piaci verseny aspektusából így minôsített partnercégek
megoszlásáról az 5. táblázat nyújt felvilágosítást.
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Az 5. táblázat adatainak értékelésénél emlékezte-
tünk arra, hogy az 1996-ban megfigyelt stratégiai szö-
vetségekben a konkurensnek minôsített szövetséges
partnerek részaránya 31 százalékos, míg a nem ver-
senytárs cégeké 69 százalékos volt. A közelítôen egy-
harmad-kétharmad arány azt mutatta, hogy az 1990-es
évek közepéig, a piaci konszolidáció lassú elôrehala-
dásának feltételei között, a hazai vállalatok jóval
kisebb arányban kötöttek stratégiai célzatú megállapo-
dásokat a versenytársakkal, mint a velük versenyben
nem álló szervezetekkel. Az 1996-os felmérés nyomán
kimutatott partnerválasztások gyakorlatilag „fordított”
arányokat jeleztek a nyugati vállalatok körében vég-
zett empirikus vizsgálódások hasonló adataihoz ké-
pest, vagyis a fejlett ipari országokban a versenytársak
közötti (horizontális) szövetségek összehasonlíthatat-
lanul nagyobb szerepet játszottak a vállalati stratégiák
megvalósításában.

Némileg kedvezôbb arányt mutatnak az 1999. évi
versenyképesség-felmérés adatai a horizontális szövet-
ségek magyarországi formálódásáról: a megfigyelt
szövetségek kereken 40 százalékánál minôsültek köz-
vetlen vagy potenciális versenytársnak az együttmûkö-
dô partnerek. Ez az – elsôsorban középvállalatok által
kezdeményezett szövetségekre vonatkozó – adat jelez-
te a horizontális típusú versenytársi együttmûködések
szerepének növekvô felismerését hazánkban.

A 2004. évi felmérés – amely ugyancsak a közép-
vállalati kezdeményezésû együttmûködésekrôl szol-
gáltatott nagyrészt adatokat – megerôsíteni látszik a
jelzett tendencia folytatódását. A versenytársakkal ki-
alakított horizontális szövetségekben továbbá – a vá-
laszadók szerint – egyaránt létrejöttek kétpartneres,
valamint többpartneres együttmûködések, míg a verti-
kális (szállítói-vevôi) szövetségekben fôként két part-
ner kötött hosszabb távú megállapodást.

A 2004. évi felmérés lehetôséget nyújtott arra is,
hogy képet nyerjünk a jogi-szervezeti formák alkalma-
zási gyakoriságáról a versenytárs és nem-versenytárs
partnerek által kezdeményezett stratégiai szövetségek-
ben. A 6. táblázat a versenytársak közötti, valamint a
versenyben nem álló partnerek közötti együttmûkö-
dések jogi-szervezeti kereteit tünteti fel, az alkalma-
zott forma szerinti százalékos megoszlásban.

A 6. táblázatból kitûnik, hogy a versenytársak által
létrehozott szövetségekben a jogi-szervezeti forma al-
kalmazása viszonylag „kiegyenlített” volt 2004-ben,
vagyis az együttmûködô felek nem „favorizáltak” egy
bizonyos jogi megoldást. Ugyanakkor a nem verseny-
társak által kezdeményezett szövetségekben kiugróan
magas százalékot mutatott az írásos szerzôdéses meg-
állapodások aránya. Az utóbbi adat magyarázható egy-
részt a tartós szállítói-vevôi kapcsolatoknál hagyo-
mányosnak tekinthetô írásos szerzôdések alkalmazásá-
val, másrészt azzal, hogy a hazánkban újszerûnek szá-
mító diagonális szövetségeknél még tartózkodnak a
felek a különálló közös szervezet (joint venture) alapí-
tásától.

A szövetséges partnercég(ek)
nemzeti hovatartozása

A 2004. évi kérdôíves felmérés során – figyelem-
mel az Európai Unióhoz történô magyar csatlakozásra
– a megkérdezett szervezetek választ adtak a partner-
cégek nemzeti hovatartozására vonatkozó kérdésre is.
A 7. táblázat tartalmazza a válaszok százalékos ará-
nyait.
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5. táblázat
Stratégiai partnercégek megoszlása a válaszadók

versenyszempontú minôsítése alapján

A felmérés éve

1999 2004

közvetlen versenytársak 28 42

potenciális versenytársak 13 9

vevôk 19 15

szállítók 22 11

egyéb szövetségesek 18 23

Az
együtt-
mûködô
stratégiai
partnerek

Stratégiai szövetségek együtt (%) 100* 100**

verseny-
társak

nem
verseny-

társak

*   N = 92 megállapodás
** N = 87 megállapodás

6. táblázat
A versenytársak közötti és a versenyben nem álló cégek

közötti stratégiai szövegségek jogi-szervezeti keretei
(2004), százalékos megoszlás

Nem ver-
senytársak

közötti
szövetségek

Verseny-
társak
közötti

szövetségek

Hallgatólagos
„szerzôdéses”
megállapodás 23 16

Írásos szerzôdéses
megállapodás 37 63

Közös (vegyes)vállalat 36 11

Kisebbségi
tôkerészesedés 4 10

Informális
szövetségek

Formális
szövetségek

Stratégiai szövetségek együtt (%) 100* 100**

*   N = 43 megállapodás
** N = 38 megállapodás

                    



A 7. táblázat arról tájékoztat, hogy a hazai közép-
vállalatok döntôen magyar érdekeltségû cégekkel kö-
töttek szövetséget az elmúlt évek során, a más ország-
beli partnerekkel kialakított együttmûködések szám-
aránya csak megközelíti az egyharmadot. Ez jelzi a
nemzetközi szövetségek kezdeményezésének hiányát
a vizsgált vállalati körben.

A stratégiai együttmûködés hatása
a válaszadó szervezetek stratégiai pozíciójára

A 2004. évi felmérés kérdôíveiben választ kért a
Versenyképesség Kutató Központ arra vonatkozóan is,
hogy a megkötött szövetségek idôvel milyen hatást
gyakoroltak az adatszolgáltatók stratégiai helyzetére.
A válaszok megoszlását a 8 táblázat tünteti fel.

A 8. táblázat adatai egyértelmûen tanúsítják, hogy
a felméréssel érintett stratégiai szövetségek túlnyomó-
részt kedvezô hatást gyakoroltak a válaszadók straté-
giai helyzetére. Feltehetôen ennek a ténynek tulajdo-
nítható, hogy a megkérdezett vállalatok döntô több-
sége a következô 3-5 évben újólag tervezi stratégiai
szövetségben való részvételét.

Összefoglaló megállapítások

A tanulmány a Magyarországon mûködô középvál-
lalatok által kötött stratégiai szövetségekrôl kísérelt
meg átfogó képet nyújtani a versenyképességi kutatási

program 1999. évi és 2004. évi kérdôíves felmérései
alapján. A két minta, fôként magyar tulajdonú válla-
latainak döntô hányada – mindkét idôpontot tekintve
közelítôen kétharmada – a KSH létszám-kategó-
riánkénti osztályozása alapján az 50-300 fôt foglalkoz-
tató, közepes méretû vállalatok méretcsoportjába volt
sorolható.

A vállalati stratégiai szövetségek elterjedése 1994-
tôl gyorsult fel hazánkban, és a legutolsó felmérés sze-
rint 2000–2003-ban csúcsosodott ki a távlati együtt-
mûködések létrejötte. A folyamat jellegzetessége,
hogy – a nyugati tapasztalatokkal ellentétben – a meg-
figyelt szövetségek nagyobb részében nem konkurens
cégek, hanem egymásnak versenyt nem támasztó (el-
sôsorban beszállítói-felhasználói kapcsolatban álló)
vállalatok alakítottak ki tartós, részben integratív jel-
legû együttmûködési viszonylatokat. Megjegyzendô
ugyanakkor, hogy a 2004. évi adatok szerint erôtelje-
sen növekedett a válaszadók által, a közvetlen ver-
senytársakkal kötött stratégiai megállapodások aránya.
A legutóbbi, 2004-es felmérésbôl az is kitûnt, hogy a
megkérdezett vállalatok mintegy 60 százaléka egysz-
erre több stratégiai szövetségben vesz részt, ami a
hálózati gazdaság kezdeti kiépülésére utaló fejlemény.
További jellegzetesség: kétpartneres megállapodá-
sokat szívesebben kötnek a vállalatok (a több partneres
szövetségekkel szemben), valamint a stratégiai együtt-
mûködések túlnyomó többségét „meghatározatlan idô-
távra” irányozzák elô.

Az egyes vállalati funkciók szerepét tekintve meg-
állapítható, hogy a hazai stratégiai szövetségekhez el-
sôsorban a marketing-értékesítési, továbbá a termelési
területre és a beszerzési funkcióra irányulóan társultak
az 1999. évi és 2004. évi felmérések szerint – a meg-
kérdezett vállalatok. Változatlanul alacsony részarányt
mutatnak a kutatás-fejlesztési megállapodások, sôt
2004-ben az elôzô felméréshez képest csökkent e tech-
nológiai szövetségek részesedése az összes megfigyelt
stratégiai szövetségen belül.

A stratégiai szövetségek jogi-szervezeti kereteinek
vizsgálata kimutatta, hogy a két idôpontban megfigyelt
szövetségek körében az írásos szerzôdéses megál-
lapodás a legelterjedtebb jogi megoldás. Figyelemre
méltó emellett, hogy a 2004. évi felmérés szerint erô-
teljesen növekedett a jogilag-szervezetileg különálló
közös (vegyes) vállalatok részaránya. A hazai szövet-
ségek kibontakozását korábban nem kísérte megfelelô
ütemben a közös szervezeti forma alkalmazása, úgy-
szintén ellentétesen a nyugati tapasztalatokkal. A
2004-es adatok azt látszanak megerôsíteni, hogy a
„tisztán” írásos szerzôdéses megállapodásokhoz viszo-
nyítva elôtérbe kerültek a szorosabb együttmûködésre
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7. táblázat
A szövetséges partnercég(ek) nemzeti hovatartozása

Megoszlási
viszonyszám

Partner(ek) nemzeti hovatartozása

Magyarországi érdekeltségû 69

Kibôvítés elôtti EU egyik tagállamához tartozó 20

Kibôvített EU egyik új tagállamához tartozó 2

Nem EU tag kelet-európai országhoz tartozó 1

Nem EU tag, fejlett országhoz tartozó
(Svájc, USA, Kanada, Japán) 8

Stratégiai szövetségek együtt (%) 100*

* N = 89

8. táblázat
A szövetség(ek) hatása a vállalat stratégiai pozíciójára

Megoszlási
viszonyszám

Változás jellege

Nincs változás 16

Kedvezô változás 79

Kedvezôtlen változás 5

Stratégiai szövetségek együtt (%) 100*

* N = 92 megállapodás

                    



utaló, a kölcsönös elônyök érvényesítésére különösen
alkalmas közös szervezeti formák Magyarországon.

A 2004. évi felmérés során – figyelemmel az Eu-
rópai Unióhoz történt magyar csatlakozásra – a
megkérdezett szervezetek választ adtak a stratégiai
partnercégek nemzeti hovatartozására vonatkozó
kérdésre is: eszerint a hazai középvállalatok döntôen
magyar érdekeltségû cégekkel kötöttek szövetséget,
ami jelzi a nemzetközi együttmûködések kezdeménye-
zésének viszonylagos elhanyagolását a vizsgált vál-
lalati körben. Mindazonáltal optimizmusra ad okot eb-
ben a tekintetben is, hogy – mivel a megfigyelt straté-
giai szövetségek túlnyomórészt kedvezô hatást gyako-
roltak a válaszadó cégek stratégiai helyzetére – az érin-
tett vállalatok nagy többsége a következô 3-5 évben
újólag tervezi stratégiai szövetségekben való részvé-
telét.
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NÉMETHNÉ PÁL Katalin

MIRE IS LÖVÜNK?

A VÁLLALATI INNOVÁCIÓ ÁLLAMI ÖSZTÖNZÉSE

A világ három vezetô – Triádnak is nevezett – gaz-
dasági térsége között folyó verseny állását már elég
régóta az határozza meg, hogy melyikük milyen ered-
ményeket tud felmutatni a technológiai fejlôdés terén.
A kutatás-fejlesztés jelentôsége a fejlett gazdaságok
számára közismert trivialitás. Az ezredforduló környé-
kén azonban kiderült, hogy a fejlett technológiák sike-
res és gyors adaptációja, kreatív alkalmazása szegény,
elmaradott országokat is villámsebesen új, gyors (és
egyelôre fenntarthatónak tûnô) növekedési pályára
repíthet. Elsô példát erre az ázsiai kistigrisek szolgál-
tatták, amit még lehetett távoli egzotikumnak tekin-
teni, de a „kelta tigris” megjelenése már Európa egyik
stagnáló perem-országába hozott fellendülést. Nap-
jainkban pedig a kínai és az indiai növekedés azt vetíti
elôre, hogy a Triádból rövidesen Quadrát lesz, ha
ugyan Európa végzetesen le nem marad a rohamosan
fejlôdô dél-ázsiai térség mögött.

Az Európai Unió egyre rosszabb helyzetbe került
ebben a versenyben. A lemaradás számos területen
megjelent, pl. az info-kommunikációs technológiák
terjedése terén, a kutatás-fejlesztési ráfordítások nem-
zeti össztermékhez viszonyított arányaiban, a szaba-
dalmi bejelentések alakulásában stb. Az unió vezetôi
számára egyre világosabbá vált, hogy lépniük kell,
különben a technikai fejlôdésben nemrég még vezér-
szerepet játszó régió behozhatatlanul lemarad. Azt is
felismerték, hogy a tagországok többségében a tudo-
mányos eredmények diffúziója, vagyis a gyakorlati
felhasználásban való elterjedése igen lassú, tulajdon-
képpen ez jelenti a szûk keresztmetszetet1. 

2000 márciusában, Lisszabonban tartott találkozó-
jukon az EU politikai vezetôi új célt tûztek ki az EU
számára: az Uniót egy évtizeden belül „a világ legver-
senyképesebb és legdinamikusabb tudásalapú gazda-
ságává kell tenni, mely több és jobb munkahely te-
remtésével és nagyobb szociális kohézióval képessé
válik a növekedés fenntartására.”2

Az EU vezetôi az e cél eléréshez szükséges rész-
letes stratégiában is megállapodtak. A „lisszaboni stra-
tégia” többek között a kutatás, oktatás, képzés, inter-
net-hozzáférés és online tranzakciók területét fedi le.

Novotny szerint „a Bizottság értelmezésében a ver-
senyképesség nem más, mint a fenntartható módon nö-
vekvô életszínvonal a kényszerû munkanélküliség
lehetô legalacsonyabb szintjével párosulva. … Egy-
szerûen fogalmazva, a versenyképes ország egy idôben
tart fenn magas növekedési rátát és magas foglalkoz-
tatási szintet.”3 Ennek megvalósítását pedig elsôsorban
a technológiai – azon belül fôként is a info-kommu-
nikációs – fejlôdéstôl, az innovációktól, a gazdasági te-
vékenység tudástartalmának növekedésétôl remélték.

A lisszaboni stratégia megvalósulásának mérésére
indikátor rendszert alakítottak ki és évenként felülvizs-
gálták ezek teljesítésének mértékét. A bírálatok, aggasz-
tó jelek évrôl-évre szaporodtak, a 2004. évi gyenge
eredmények után szembe kellet nézni azzal, hogy a li-
szaboni célok túl nagyvonalúak és szerteágazóak, a hát-
ralevô idôszakra a prioritások szûkítése vált szüségessé. 

A lisszaboni stratégia félidei felülvizsgálatára a
2005. március 22-23-i Európai Tanács ülésén került
sor. Az állam- és kormányfôk jóváhagyták a foglalkoz-

A szerzô az innováció, a kutatás-fejlesztés hazai vállalati gyakorlatára volt kíváncsi. Dolgozatában bemu-
tatja azokat a tapasztalatokat, amelyekkel szembesült a kutatás során, de megmaradt benne a fô kérdés:
hogyan lehetne rávenni a kutatóhelyeket arra, hogy szükséges és hasznosítható tudást kínáljanak a vál-
lalkozások számára.

          



tatás- és a gazdaságpolitikát meghatározó iránymutatá-
sokat.4 Ezek az iránymutatások jelölik ki, hogy a tagál-
lamoknak mely területeken és milyen irányú reformo-
kat kell kidolgozniuk annak érdekében, hogy javuljon
a versenyképesség és bôvüljön a foglalkoztatás.

Az iránymutatásokban a hangsúly már eltolódott az
egyensúlyi és foglalkoztatási kérdések felé, az innová-
ció csak egy felsorolás sokadik elemként bukkan fel.

„Az Integrált Iránymutatások:
l a makrogazdasági politikát és ennek részeként töb-

bek között a gazdasági stabilitást és fenntarthatósá-
got szolgáló fiskális politikát, a fenntartható nyug-
díj- és egészségügyi ellátórendszerek kialakítását,
az adópolitikát,

l a mikrogazdasági politikát és ennek részeként töb-
bek között a belsô piac bôvítését, a vállalkozások
számára vonzó környezet kialakítását, az infrastruk-
túra fejlesztését, az információs és kommunikációs
technológiák alkalmazását, a kutatás-fejlesztést és
innovációt,

l a foglalkoztatáspolitikát és ennek részeként a szo-
ciális ellátórendszerek reformját a munkavállalásra
ösztönzés érdekében, a foglalkoztatásbarát adó és
járulékrendszer kialakítását, a bérpolitikát, az alkal-
mazkodóképességet, az egész életen át tartó tanulást
és a hatékonyabb oktatási és képzési rendszerek ki-
alakítását érintô kérdésekre vonatkoznak.”

A Bizottság által kidolgozott cselekvési program
ennél nagyobb jelentôséget tulajdonít az innovációnak.
Három lényeges területre terjed ki: a beruházások ösz-
tönzésére, a több és jobb munkahelyteremtésre, vala-
mint a tudás és innováció növekedésére. Ez utóbbi téren
a következôket irányozza elô a cselekvési program:

l A kutatási és fejlesztési kiadások esetében el kell ér-
ni a célul kitûzött GDP 3 %-ának megfelelô összeget.

l Szorgalmazni kell az informatikai és hírközlési tech-
nológiák (ICT) alkalmazását.

l Elô kell segíteni a regionális központokat, egyete-
meket és vállalkozásokat összekapcsoló innovációs
pólusok fejlôdését.

l Az állami és a magánszektor közötti partnerségi
együttmûködés révén fel kell lendíteni az európai
technológiai kezdeményezéseket.

l Támogatni kell az energiahatékony és alacsony
kibocsátású, környezetbarát innovációkat.

l Erôs európai ipari bázist kell létrehozni az állami és
magánszektor közötti partnerségek igénybevételével.

l A Bizottság javasolja az úgynevezett Európai
Technológiai Intézet létrehozását, mely Európába
vonzaná a legjobb elméket, gondolatokat és vál-
lalkozásokat.

A cselekvési program ezen elemei elsôsorban azt a
célt tûzik ki, hogy javuljon a kutató és az üzleti szféra

közötti együttmûködés. Ha már szûkíteni kellett a cé-
lok skáláját, akkor valóban célszerû volt az erôforrá-
sokat ide koncentrálni, hiszen az Unió lemaradásának
egyik legfôbb oka éppen az, hogy a kutatási eredmé-
nyek lassan terjednek szét a vállalkozások gyakorlatá-
ban.

A magyar nemzeti innovációs rendszer problémái

A magyar innovációs helyzetkép közismerten nem
túl jó, akár a mérhetô eredményeket, akár az innová-
ciós ráfordításokat tekintjük.5

A fô gondot nálunk is az jelenti, hogy igen alacsony
az üzleti szektor részvétele a kutatás-fejlesztésben. Ez
nem csak a finanszírozási szempontból jelent gondot,
hanem azért is, mert vállalati kapcsolatok nélkül az
sem biztosítható, hogy a kutatások valódi problémákra
irányuljanak, valaha is használható eredményeket hoz-
zanak létre.

A nemzeti innovációs rendszerrôl 1999-ben, a tech-
nológiai kutatások akkori irányító hatásága – az Orszá-
gos Mûszaki fejlesztési Bizottság – megrendelésére a
GKI Gazdaságkutató Rt. részvételével készült vizsgá-
lat többek között már megállapította, hogy 

„Jelenleg ugyanis a K+F-ráfordításoknak az Európá-
ban szokásosnál érdemben nagyobb hányadát, csak-
nem kétharmadát (részben közvetlenül, részben a fel-
sôoktatás közvetítésével) az állami költségvetés finan-
szírozza, míg a vállalati K+F részaránya a nemzetközi
gyakorlatban kialakultnál jóval kisebb.” ... „Mind a
közszolgálati kutatóintézeteknek, mind a felsôoktatási
intézményeknek gyengék az innovatív cégek körével
kiépített kapcsolatai, s így ezen intézményeknek az
indokoltnál érdemben kisebb (felszínesebb) szerepük
van a hazai innovációs folyamatban.”

A vállalati kutatás-fejlesztés hagyományos szerve-
zetei és a tudományos intézményekkel kiépített koráb-
bi kapcsolatai a piacgazdasági átmenet áldozatául es-
tek. Elég hamar kialakult az a vélemény, hogy magyar
vállalatok nem innovatívak, az ide települt külföldi
cégek pedig máshol kifejlesztett, sôt elavult termékek
gyártását telepítik itteni üzemeikbe, az itt folyó terme-
lés nem tudásigényes. Eközben a tudományos szféra
K+F intézményeinek száma jóval lassabban emelke-
dett, mint az üzleti szféráé (1. táblázat).

Ezzel együtt, az üzleti szféra kutatás-fejlesztési
ráfordításai még mindig messze elmaradtak a kívána-
tostól. A hazai vállalkozások továbbra is makacsul el-
zárkóztak a K+F programokban való részvételtôl. A
következô táblázatban megjelenô vállalkozási ráfordí-
tások jelentôs része a hazánkban megtelepedett multi-
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nacionális cégektôl származik. (Most már nem ala-
csony tudástartalmú termeléssel, hanem a magyar szel-
lemi tôke kizsákmányolásával szokás ôket vádolni.6)
(2. táblázat)

Felmerül a kérdés: a vállatok miért saját K+F he-
lyek létrehozására fordították pénzüket, miért nem ren-
delték meg a számukra szükséges fejlesztéseket a meg-
levô intézményektôl? Egy, a magyar innovációs rend-
szer fôbb összefüggéseit vizsgáló7 kutatás során volt
olyan vállalat, amelyik kereken kimondta: a hazai ku-
tatóintézmények nem voltak képesek számukra szük-
séges munkát elvégezni. (Ez a cég egyébként maga
nem fejlesztett, egy bécsi intézettôl rendelte meg végül
azt, amire szüksége volt.)

Azt, hogy milyen kevés üzletileg használható ered-
mény születik a hazai kutatóhelyeken, szomorúan il-

lusztrálja a magyarországi szabadalmi bejegyzések
eredet szerinti vizsgálata (3. táblázat).

Egy részrôl persze örömteli, hogy a hazai cégek hoz-
zájuthatnak a külföldi kutatási eredményekhez, megis-
merhetik és megvásárolhatják a szabadalmakat, más
részrôl viszont aggodalomra ad okot, hogy a hazai
kutatóhelyek csak viszonylag kevés ilyen tudást képe-
sek kínálni számukra. Különösen zavaró az intézményi
bejelentések alacsony száma. Úgy tûnik, nálunk a felta-
lálás még mindig magányos zsenik mûfaja, ami hálóza-
tok korában kimondottan anakronisztikusnak tûnik.

Végül is a hazai gazdaság duális jellegének egyre
nyilvánvalóbbá válása (korszerû technológiával, ter-
melékenyen mûködô külföldi érdekeltségek vs. ala-
csony hatékonyságú, elmaradott eszközökkel termelô
belföldi cégek), az Európai Unió elvárásai és nem utol-
só sorban a hazai innovációs szervezetek fokozódó
nyomása arra késztette a törvényhozást és a kormányt,
hogy lépjen valamit az ügyben.

Állami szabályozás, ösztönzés

Az ezredforduló után a kormányzat egyre komo-
lyabban kezdett foglakozni a kutatás-fejlesztés és a
vállalati innováció kedvezôtlen helyzetével és szület-
tek is intézkedések ennek javítására. A jelen tanul-
mányban nem vizsgáltuk az állami finanszírozás ösz-
szegét, módját, hatását. 

Elsôsorban azért, mert errôl nem igazán állnak ren-
delkezésre elemezhetô, összehasonlítható adatok.
Kedvezô változást jelent, hogy a Nemzeti Kutatás-fej-
lesztési és Technológiai Hivatal honlapján közzétett
néhány elszámolást, projektértékelést.

Ez az elemzés arra irányul, hogy az állam milyen
lépéseket tett a vállalatok és a kutatószféra közti siral-
masan gyenge kapcsolat erôsítésére.

Az innováció állami szabályozásáról két törvény
született az utóbbi idôben, mindkettônek van több-ke-
vesebb vállalati hatása. Amivel a leggyakrabban talál-
koznak a cégek: a Kutatási és Technológiai Innovációs
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1. táblázat
A kutatóhelyek száma Magyarországon

ÖsszesenVállalati
kutatóhelyek

Felsôoktatási
kutatóhelyek

Kutató-
intézetek

Év

2000 121 1421 478 2020

2003 168 1628 674 2470

2004 175 1697 669 2541

Forrás: KSH

2. táblázat
A kutatás, fejlesztés ráfordításai*

pénzügyi források szerint

2004. év a
2003. év 
%-ában

20042003

Érték
(M Ft)

Érték
(M Ft)

Meg-
oszlás,

százalék

Meg-
oszlás,

százalék

Vállalkozások
ráfordítása 53 926 30,7 66 488 37,1 123,3

Állami
költségvetés 102 008 58,0 92 194 51,5 90,4

Egyéb hazai
forrás 991 0,6 1334 0,7 134,6

Külföldi, vagy
nemzetközi szerv
pénzforrása 18 847 10,7 19 187 10,7 101,8

Összesen 175773 100,0 179 203 100,0 102,0

Forrás KSH
* = a) Nem tartalmazza a kapcsolódó tevékenységek (termelés,

szolgáltatások) ráfordításait. Ezek összege 2003-ban 3,8 mil-
liárd, 2004-ben 5,5 milliárd Ft volt.

b)Tartalmazza a Központi Mûszaki Fejlesztési Alapprogramból
/KMÜFA-ból/ és a Nemzeti Kutatási és Fejlesztési Programból
/NKFP-bôl/ a megfigyelt kutató-fejlesztô helyeken kívül fel-
használt összegeket, továbbá a tudományos fokozattal rendel-
kezôk tiszteletdíjára, illetménykiegészítésére, az ösztöndíjasok
illetményére költségvetési forrásból kifizetett összegeket. 

3. táblázat
A szabadalmi tevékenység fôbb jellemzôi

20042003

Hazai szabadalmi bejelentések 842 756

Ebbôl: egyéni 635 590

intézményi 207 166

Külföldrôl származó bejelentések 5064 4054

Szabadalmi bejelentések száma összesen 5906 4810

Forrás: KSH
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Alapról szóló 2003. évi XC. törvény (szokásos rövi-
dítése: Atv.).

Az Atv. három fô részbôl áll: az elsô a Kutatási és
Technológiai Innovációs Alap rendeltetését, forrásait
határozza meg, a második rész az alap felhasználásáról
szól, a harmadik pedig az alap kezelését és ellenôrzé-
sét szabályozza. Végül a törvényt záró rendelkezések
egészítik ki.

Az elsô, vagyis az alap forrásairól szóló részben
írja elô az Atv. a vállalkozókra vonatkozó innovációs
járulék fizetésének kötelezettségét. 2004-ben csak a
mikrovállalkozások, 2005-ben már a kisvállalkozások
is mentesültek a járulékfizetési kötelezettség alól. A
fizetésre kötelezett vállalkozások is csökkenthetik a
befizetendô összeget, ha saját maguk használják fel
innovációs tevékenységre.

Majd egy évvel a Kutatási és Technológiai Innová-
ciós Alapról szóló 2003. évi XC. Törvény elfogadása
után született meg a 2004. évi CXXXIV. törvény a
technológiai kutatásról és a technológiai innovációról.
Ezt nevezik röviden Innovációs törvénynek, szokásos
rövidítése Itv.

Az Itv.-rôl nagyon alapos elemzés jelent meg
Ficsor Mihály tollából 2005 tavaszán, a következôk-
ben erre támaszkodom.

„Az Itv.. kilenc fejezetbôl áll. Az általános és az értel-
mezô rendelkezéseket (az elsô két fejezetet) követôen a
III. fejezet a kutatás-fejlesztés és a technológiai innová-
ció kormányzati feladatait jelöli meg. A kutatás-fej-
lesztés és a technológiai innováció közfinanszírozású tá-
mogatásának rendjét szabályozó (a IV. fejezetbe foglalt)
rendelkezések elôzik meg a szellemi tulajdon védelme
szempontjából talán legfontosabb fejezetet, amely a
szellemi alkotásokhoz fûzôdô jogok védelmérôl és a
szellemi alkotások hasznosításának támogatásáról szól
(V. fejezet). Az ezt követô szerkezeti egységekben a
kutatás-fejlesztés és a technológiai innováció emberi
erôforrásairól, szolgáltatásokkal történô elôsegítésérôl,
valamint társadalmi megítélésének, elfogadottságának
és megbecsülésének javításáról esik szó (VI-VIII. feje-
zet). A záró rendelkezéseket a IX. fejezet tartalmazza.”8

Az Itv. az elsô fejezetben nyolc célt tûz ki, a má-
sodikban hét alapelvet szögez le, a harmadikban 20
fogalmat definiál. Ezzel sikerült némi keveredést elô-
idézni a szerzôi jogi törvény fogalomkészletével szem-
ben, tehát szellemi tulajdont érintô ügyekben a vál-
lalkozóknak célszerû már a folyamat elején szabadal-
mi jogászokhoz fordulni, különben hosszas jogviták
keletkezhetnek egy-egy szerzôdés kapcsán.

A kormányzati feladatokat tárgyaló fejezet nem tar-
talmaz a vállalkozók számára releváns részt. Az inno-
váció közfinanszírozási támogatásáról szóló fejezet vi-

szont egyszerûsítô rendelkezéseket tartalmaz a költ-
ségvetési kutatóhelyek és vállalkozások közötti
együttmûködésre – praktikusan közös tulajdonban le-
vô hasznosító vállalkozások (spin-off cégek) létreho-
zására. Ez érinti a költségvetési oldalról a szellemi tu-
lajdon, az apportálás és a késôbbiekben a személyes
közremûködés szabályait is. 

Az innovációt elôsegítô szolgáltatások fejezet szerint
ilyen vállalkozások alapítása, mûködtetése is támogat-
ható az Itv. alapján, illetve említés történik a szellemi
alkotások kis- és középvállalkozások által történô üzleti
hasznosítását segítô állami résztulajdonnal mûködô
pénzügyi vállalkozásról (garanciarend-szerrôl) is.

Lényegében tehát látható, hogy a két törvény tulaj-
donképpen szerves egységet alkot, az Atv. elsôsorban
az állami technológia- és innováció támogatás forrá-
sait teremti meg, az utóbbi nem igazán szabályozás,
hanem egyfajta hitvallás az állam innovációval kap-
csolatos szerepérôl. A vállalkozók számára kevés érde-
mi információt tartalmaz és jogászi szempontból sem
kapott sok dicséretet.9

Vállalati vélemények

A GKI Gazdaságkutató Rt. korábban folytatott vál-
lalkozói felméréseibôl rendre az derült ki, hogy a ma-
gyarországi vállalatok elsôsorban külföldi anyacégeik-
tôl, illetve partnereiktôl jutnak hozzá az új innovációs
eredményekhez. A saját vállalati K+F-nek is van sze-
repe, de a hazai hídképzô intézmények, illetve az in-
tézményi kutatóhelyek szerepe már egészen marginális
a vállalatok törekvéseiben10.

A GKI Gazdaságkutató Rt. havi rendszerességgel
végez kérdôíves konjunktúra felméréseket a gazdaság
minden jelentôs szektorában és megbízható, stabil vá-
laszadói kör tölti ki ezeket a kérdôíveket11. 2005 nya-
rán ezzel az adottsággal élve két lépésben a konjunk-
túra alakulása mellett arról is megkérdeztük a vállalko-
zásokat, hogy miként élnek az innovációs tevékeny-
séghez kapcsolódó kedvezményekkel. A megkérdezés
két lépésben történt, augusztusban 927, szeptemberben
1037 válasz érkezett. A válaszadók megoszlása igen
hasonló volt a két hónapban (4. táblázat).

A válaszadók csupán 6%-a jelezte, hogy igénybe ve-
szi azt a lehetôséget, hogy az alkalmazott kutatásra,
kísérleti fejlesztésre fordított összeg kétszerese levoha-
tó a társasági adó alapjából. Nem meglepô módon a
nagyvállalati körben 13% volt az igénybe vevôk aránya,
a középvállalatoknál 7%, a kicsiknél csak 4. A külföldi
tulajdonban levô cégek 10, az állami, önkormányzati
irányítás alattiak 9%-a élt a lehetôséggel, míg a belföl-
di magáncégeknél ez az arány 5% alatt maradt.
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Szintén elég kézenfekvô, hogy a legnagyobb (9%)
arányban az iparvállalatok, ezután a szolgáltató szek-
torban mûködôk (6%) használták ki a fejlesztési adó-
kedvezményt, míg a kereskedô és
az építôipari cégeknek csak 3%-a
élt vele. A feldolgozóiparban a vegy-
ipari cégek közül igen sokan hasz-
nálták ki a lehetôséget, 43%-uk. Ezt
gép- és berendezésgyártók (25%), a
gumi- és mûanyagipari cégek, vala-
mint a nemfém ásványi termékek
gyártói (mindkettô 12%) követték,
és csak ezután következtek a jármû-
ipari cégek 11%-os aránnyal.

A jogszabályt már többen is vá-
dolták azzal, hogy az adóhatóság
akadékoskodása miatt nem alkal-
mazható. Nos, meg kell védenünk
az APEH-et. Több lehetséges indo-
kot is felkínáltunk a válaszadóknak,
miért nem élnek a kedvezménnyel,

korlátlan számú választ megjelölhettek. Az adóhatóság
elutasító magatartása kapta a legkevesebb említést.
Hasonlóan nem jelent általános problémát az sem,
hogy a levonható költségeket nem tudják kezelni a vál-
lalati számviteli rendszerek (1. ábra).

Sajnos, alig találtunk eltérést a különféle csoportok
között abban, hogy a K+F tevékenység hiánya a
legfôbb ok. Ezt említette a középvállalatok 90%-a, a
kicsik 86%-a. A nagyoknál is 68% volt az arány. A töb-
bi csoportosításban még kisebb eltérések voltak.

A vegyipari cégek, ha K+F tevékenységet folytat-
nak, akkor igénybe is veszik az adókedvezményt. Az
ezzel nem élôk mindegyike a tevékenység hiányát em-
lítette okként. A jármûgyártók indokolták a legkisebb
arányban (60%) a kedvezményrôl való lemondást a
K+F tevékenység hiányával.

Komolyabb – és meglehetôsen meglepô – különb-
ségek bukkantak fel a második leggyakrabban említett
oknál. A kisvállalatok 8, a középvállalatok 9%-a azért
nem élt a kedvezménnyel, mert nem fizet nyereség-
adót. A nagyoknak 34%-a hivatkozott erre. Tulajdono-
sok szerint fôként az állami tulajdonban levôk nem
fizettek nyereségadót: 39%, a külföldi többségûeknek
12%-a, a belföldi magáncégeknek 8%-a jelezte ezt.

A nyereségadó nem fizetés miatt nem veszi igénybe
a K+F adókedvezményt a fa- és bútoripari cégek ne-
gyede, a textil-ruházati ipariak 24%-a, a jármûgyártók
ötöde és az élelmiszeripari cégek 17%-a. A feldolgo-
zóiparban tehát a vállalkozások egy jelentôs részét
nem éri el a kedvezmény.

A válaszadók 8%-a folytat K+F tevékenységet, de a
jogszabály elôírásai nem teszik lehetôvé a ked-
vezmény elszámolását. Ezt az indokot olyan kevesen
említették, hogy itt már a kis eltéréseknek is van jelen-

SzeptemberAugusztus

4. táblázat
A felmérés válaszadóinak megoszlása, százalék

Foglalkoztatottak száma szerint
50 fô alatt 64 60

51-250 fô 28 29

250 fô felett 7 7

Fô tulajdonos szerint
állami többségû 7 6

belföldi magán többségû 78 79

külföldi többségû 11 13

Nemzetgazdasági ágak szerint
építôipar 24 18

kereskedelem 27 29

szolgáltatások 17 19

feldolgozóipar 30 30

Ebbôl:
élelmiszeripar 4 5

textil, ruházat 3 4

fa, bútor 3 2

papír, nyomda 2 3

vegyipar 1 1

gumi, mûanyag 2 2

nemfém ásványi termékek 2 1

kohászat, fémfeldolgozás 6 5

gép és berendezés 3 4

villamos gépek 2 3

jármûgyártás 1 1

Forrás: GKI Rt. felmérés

1. ábra
A K+F adókedvezmény elkerülésének okai

A választ említô cégek aránya, százalék

Forrás: GKI Rt. felmérések
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Nem folytatnak K+F
tevékenységet

Nem fizetnek
nyereségadót

Nem esnek a
feltételek alá

Nem tudnak errôl a
lehetôségrôl

Az információsrend-
szerük nem tudja

elkülöníteni a K+F
kölségeket

Az adóhatóság nem
fogadja el
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tôségük: a középvállalatok 6%-a, az állami és külföldi
tulajdonban levôk szintén 6%-a adott ilyen jelzést. A
gond fôként a kisvállalatoknál, a belföldi magáncé-
geknél, illetve az iparban (itt 9% említette) jelentkezik.

A feldolgozóiparban viszont számottevôbb arány-
ban is jelezték a vállalkozások, hogy ugyan folytatnak
K+F-et, de a jogszabály nem ad lehetôséget a ked-
vezmény elszámolására. Ezt mondta a kohászat, fém-
feldolgozás válaszadóinak 15, a nem fém ásványi ter-
mékek gyártóinak 14, a papír- és nyomdaipari válasz-
adók 13%-a.

Nem állta meg a helyét az az elôzetes feltételezés
sem, hogy a vállalkozások – illetve könyvelôik – eset-
leg tudatlanságból nem veszik igénybe az adókedvez-
ményt. Az összes válaszadó 7%-a vallotta ezt, a kisvál-
lalatoknál, a belföldi magáncégeknél 8% volt ez az
arány, a nagyoknál, az állami tulajdonban levôknél 0.
A nemzetgazdasági ágak közül az építôiparban nem
ismerte a legtöbb (9%) válaszadó a lehetôséget és a
szolgáltató szektorban a legkevesebb (5%). Meglepô
módon, a feldolgozóiparon belül a jármûgyártók egy-
ötöde vallotta be, hogy nem ismeri az adókedvez-
ményt, és ezt mondta az élelmiszeripari cégek egy-
tizede is.

A válaszadók 2%-a jelezte, hogy információrend-
szere nem képes elkülöníteni az elszámolható költ-
ségeket és 1%, hogy az adóhatóság nem fogadja el az
elszámolásukat.

Nagyon hasonló eredményeket kaptunk az innová-
ciós járulék megfizetése alól történô mentesítésre vo-
natkozó kérdéseinkre is.12 Ismét a nagyvállalatok és a
külföldi tulajdonban levôk, illetve az iparvállalatok él-
tek a legnagyobb (10% feletti) arányban a kedvezmén-
nyel. (Mivel a kisvállalkozásoknak már tavaly sem
kellett ilyen járulékot fizetni, a válaszadók egy jelentôs
része eleve kiesett a törvény hatálya alól.) A tartóz-
kodás legfôbb oka most is az volt, hogy a válaszadók
nem folytatnak a rendelet hatálya alá esô tevékeny-
séget. 

A feldolgozóiparon belül ismét a vegyipar bizo-
nyult a legnagyobb innovátornak: a válaszadók 60%-a
nem fizet innovációs járulékot, mivel saját maga foly-
tat ilyen tevékenységet. Jelentôs még a gépipari cégek
aktivitása is: a jármûgyártók 38, a villamosgép-gyár-
tók 28, a gép- és berendezésgyártók 25%-a folytat sa-
ját innovációs tevékenységet. A kedvezményt nem
igénybe vevôk többsége viszont a feldolgozóipari
ágakban is a saját innovációs tevékenység hiányára
hivatkozott.

A válaszadók 11%-a nem tudott arról, hogy saját
tevékenység esetén mentesül a járulék megfizetése
alól. Mivel viszonylag új rendelkezésrôl van szó, ez

érthetô, de megállapíthatjuk, hogy a szakmai szerve-
zetek sem álltak a helyzet magaslatán, amikor errôl a
kedvezményrôl tájékoztatták a vállalkozói kört. Ez
fôként az iparban és a kereskedelemben jellemzô. A
kedvezménnyel nem élô gumi- és mûanyagipai cégek
21, a villamosgép-gyártók 20, a nem fém ásványi ter-
mékgyártók 17%-a nem tudott errôl a lehetôségrôl.

Elég magas azok aránya is, akiknek az innovációs
tevékenysége nem esik a törvényben meghatározott
feltételek alá. Ezt mondta a kedvezménnyel nem élô
nagyvállalatok 13%-a, a kereskedelmi válaszadók
11%-a. A vegyipari járulékfizetôk fele nem folytat
innovációs tevékenységet, a másik fele viszont igen,
de ez nem számolható el a járulékkal szemben. Ha-
sonlóképpen elszámolási gondok miatt fizet járulékot
a nem fém ásványi termékgyártók 17%-a, a fa- és bú-
toripari cégek 16%-a.

Információs rendszer gondok és adóhatósági viták
e kedvezmény igénybevételét is csak csekély mérték-
ben akadályozzák.

Az adóalap csökkenthetô a kizárólag alap- és alkal-
mazott kutatáshoz vagy kísérleti fejlesztéshez használt
tárgyi eszközök gyorsított értékcsökkenési leírásával
is. Ezt a lehetôséget veszik igénybe a legkevesebben,
elsôsorban a nagyvállalatok, a külföldi többségûek, il-
letve az iparvállalatok. Nem is érdemes a kedvez-
mény kihagyásának okait részletesen elemezni, annyi-
ra egybecsengenek a korábbiakkal (2. ábra).

További támogatást jelent az innovatív vállalkozá-
soknak, hogy licenc, szabadalom, know-how és hason-
ló szellemi termékek értékesítésekor a kapott jogdíj fe-
lével csökkenthetô az adózás elôtt eredmény. Felmé-

Forrás: GKI Rt. felmérés
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2. ábra
Az innovációt ösztönzô adókedvezmények igénybevétele

A válaszok megoszlása

         



résünk szerint ez is csak kevés válaszadó részére el-
érhetô kedvezmény, hiszen licencet a válaszadók
1,6%-a, szabadalmat, illetve know-how-t 0,5%-a,
egyéb szellemi terméket 3,%-a adott el az elmúlt há-
rom évben. Jellemzô módon licencet fôként a külföldi
többségû cégek, nemzetgazdasági ág szerint pedig a
kereskedelmiek értékesítettek. Szabadalom eladásában
az állami tulajdonban levôk, illetve szolgáltatók jártak
élen. Know-how-t ismét a külföldiek, az iparban és a
szolgáltatásban mûködôk adtak el kissé átlag feletti
mértékben, de ezek az arányok olyan kicsik, hogy en-
nek nincs sok jelentôsége. Egyéb szellemi terméket az
állami tulajdonban levôk, a szolgáltatók forgalmaztak
viszonylag sokat, valószínûleg szoftvereket. Licenc és
know-how eladást a nagyvállalatok egyáltalán nem je-
leztek, ez a közép- és a kisvállalatok terepe volt, az
egyéb szellemi termék és a szabadalom eladás viszont
inkább a nagyok üzlete volt.

Az igazi meglepetést az okozta, hogy az ilyen érté-
kesítést végrehajtó válaszadók csupán 11%-a érvénye-
sítette az adókedvezményt. 

E kérdésben viszonylag nagy volt a kedvezményt
nem ismerôk súlya. Ez különösen jellemezte az ipar-
vállalatokat (33%), azon belül a jármûgyártó cégek
fele, a gépgyártók harmada, a kohászat és fémfeldol-
gozás területén dolgozók negyede jelezte ezt az okot.

A kedvezményekrôl való lemondás okai a különfé-
le konstrukciók esetében lényegében azonosak (5. táb-
lázat).

A vizsgálat tehát nem igazolt egy sor – különféle
fórumokon felmerült – bírálatot a vállalati innováció
adókedvezményekkel való ösztönzése kapcsán.

Csupán marginális problémát jelent a vállalkozók szá-
mára, hogy a kedvezményekre való jogosultság
számviteli elszámolása túl bonyolult, vagy hogy az
adóhatóság beleköt a kedvezmény érvényesítésébe.
Valamivel komolyabb, de még mindig elég csekély
súlyú problémát jelent, hogy a rossz tájékoztatás miatt
a vállalatok nem ismerik ezeket a konstrukciókat,
illetve, hogy ezek a vállalati mûködéstôl idegenek (az
innovációs tevékenység nem számolható el, illetve az
alacsony jövedelmezôség miatt a nyereségadó ked-
vezmény nem érvényesíthetô). 

Sajnos, a legnagyobb gondot vitán felül az jelenti,
hogy a válaszadó cégek jó négyötöde nem folytat K+F
tevékenységet. Teljesen nyilvánvaló, hogy a kedvez-
mények csak azt a vállalatot segítik, amelyik egyéb-
ként is innovatív, fontosnak tartja a technológiai
megújulást. Ez az eredmény teljesen egybevág a német
tapasztalatokkal13. Ezzel nem azt akarom sugallni,
hogy a vállalati innovációk állami támogatására nincs
szükség, csak arra hívom fel a figyelmet, hogy ez az
eszköz korlátozott hatású.

A lehangoló kép szükségessé tette, hogy kissé
mélyebben is megvizsgáljuk, valóban ennyire kerülik-e
az innovációt a magyarországi vállalkozások. Figyel-
meztetô jelnek tekintettük, hogy alig volt különbség a
méret és tulajdonosi csoportok válaszainak megoszlása
között, de még a nemzetgazdasági ágak közötti eltéré-
sek sem voltak jelentôsnek tekinthetôk. A szeptemberi
felmérésben ezt próbáltuk kissé közelebbrôl megérteni.

Véleményünk szerint ilyen alacsony innovativitás-
sal a vállalatok nem maradhatnak életben az egyre éle-
sedô versenyben, különösen az unióba történt belépés

után. Mint kiderült, ezt ôk is tudják (3.
ábra).

Míg az elsôsorban költségcsökken-
tést célzó megoldások (tevékenység
csökkentése, kihelyezése) viszonylag
kevés cégnél kerültek szóba, az újítás
(termék, technológia, szervezet) vi-
szonylag nagy súlyt kapott. Az új piac
megcélzása szintén innováció, és a be-
szállító cseréje kettôs célt szolgálhat –
költségcsökkentést, vagy korszerûbb
inputot.

E kérdésben már jelentôs eltéréseket
is felfedeztünk a csoportok között. A
nagyvállalatok nagyobb szerepet szán-
nak az új termékeknek (43%), mint az
új piacoknak (40%). Az állami többsé-
gû cégek a szervezeti átalakítástól
(44%) várják elsôsorban a piaci helyt-
állást, a külföldi többségûek az új ter-
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5. táblázat
Miért nem veszi igénybe a kedvezményt?

A választ említô cégek aránya*

* több válasz is megjelölhetô volt
Forrás: GKI Rt. felmérés

Nem fizet nyereségadót 10 6 7 7

Nem folytat K+F
tevékenységet 86 80 82 83

Nem tud errôl a
lehetôségrôl 7 11 8 10

A K+F tevékenysége nem
esik a törvény feltételei alá 8 10 8 9

Az információs rendszer
nem tudja elkülöníteni az
elszámolható költségeket 2 2 2 1

Az adóhatóság nem fogadja
el az elszámolást 1 1 1 1

Szellemi
termék

értékesítése
után

K+F beru-
házások

gyorsított
elszámolása

Innovációs
járulék

saját fel-
használása

K+F költ-
ségek

200%-ának
levonása

           



mékektôl 48%). A kereskedôk csaknem egyforma
arányban tekintik az új terméket, szolgáltatás beveze-
tését (47%) és az új piacok meghódítását (46%) válasz-
nak a piaci kihívásokra. A szervezeti átalakulás csak-
nem mindenhol nagyobb hangsúlyt kapott, mint a tech-
nológia megújítása, kivéve az iparban, ahol azonos sú-
lyuk van. A piaci helytállást elsôsorban az új termékek-
tôl várja a nem fém ásványi termékgyártók négyötöde,
a fa- és bútoripari cégek kétharmada, a vegyipari cégek
64%-a, a villamosgép-gyártók 52%-a, valamint a gumi-
és mûanyag-ipari cégek fele. A
feldolgozóiparban sokan tulaj-
donítanak nagy jelentôséget az új
technológiák bevezetésének is, a
kohászati és fémfeldolgozó cé-
gek 43%-a, a nem fém ásványi
termékgyártól kétötöde, a gumi
és mûanyagipari cégek 39%-a. A
szervezeti átalakítás nagy hang-
súlyt kapott a jármûiparban
(56%, itt ez a leggyakrabban em-
lített reakció), a gépgyártóknál
(40%) és a vegyiparban (36%).

A gyenge vállalati innovációs
adatokkal a fô gond tehát nem
az, hogy a magyar vállalatok
különösképpen nem innovatívak,
hanem a számbavétel módja.
Úgy tûnik, hogy az OECD Oslo
és Frascati kézikönyveinek meg-

jelenése óta még mindig nem
telt el elég idô ahhoz, hogy az
innováció tágabb értelmezése
(az elkülönült szervezetben fo-
lyó kutatás-fejlesztéshez képest)
teret nyerjen a köztudatban14. A
vállalatok maguk sem tartják
technológia-fejlesztésnek inno-
vációs aktivitásuk jelentôs ré-
szét, a számba vevôk ezt el is
hanyagolják és természetesen az
innovációt támogató jogszabá-
lyok sem képesek kezelni.

A felmérésben részt vevô
vállalkozások a hagyományos,
szûken értelmezett K+F terén
valóban nem jeleskedtek, sem a
saját elôállításban, sem a vásár-
lásban (6. táblázat).

Az egyéb szellemi termékek
közé a szoftverek, a logók, véd-
jegyek, márkanevek stb. tartoz-

nak, de ide számítanak az elmúlt idôszakban vásárolt
tanulmányok, más formában megjelenô kutatási ered-
mények is. A táblázatból látható, hogy a nagyvállalatok,
a külföldi tulajdonban levôk és az iparvállalatok álta-
lában többet foglalkoznak a hagyományos értelemben
vett K+F-el, és az is, hogy a szolgáltatók is igencsak
intenzíven fejlesztenek a számukra releváns módokon.

Még jobb lett a helyzet, amikor a OECD kéziköny-
vei szerint tágabban értelmezett innovációt vizsgáltuk
a vállalkozók körében (7. táblázat).
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3. ábra
Hogyan reagál az Önök cége a közeljövôben

a gyorsan változó piaci kihívásokra?
A válaszok említése a válaszadók arányában, százalék

Forrás: GKI Rt. felmérés

6. táblázat
K+F outputokkal rendelkezôk aránya

százalék

Forrás: GKI Rt. felmérés

Összesen 6 5 8 1 3 24

Kisvállalatok 4 5 5 1 2 19

Középvállalatok 7 6 9 2 4 32

Nagyvállalatok 14 7 27 0 9 42

Állami többségûek 2 0 6 4 4 40

Belföldi magántulajdonba 5 6 6 1 3 22

Külföldi többségûek 8 4 20 0 4 28

Ipar 9 9 9 2 3 20

Építôipar 3 4 4 1 1 19

Kereskedelem 3 2 8 0 3 23

Szolgáltatások 5 6 11 1 4 36

egyéb
szellemi
termék

Know-
how

szaba-
dalom

licenca munka-
társak tulaj-

donában

a cég tulaj-
donában

3 éven belül vásároltBejegyzett szabadalom
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A mûködési folyamat részeként a vállalkozások te-
hát igenis állandóan újítanak15, korszerûsítenek a mû-
ködésükön. Az egyik válaszadó a kérdôívhez fûzött
kiegészítô levelében felhívta a figyelmet arra, hogy a
fôként feladatmegoldásra koncentráló kisszámú mér-
nök, technikus, gazdasági munkatárs nem is különíti el
élesen az innovatív tevékenységet az egyéb munkák-
tól. Véleményem szerint az esetek többségében nem is
lehet, a modern üzleti életben roppant kevés olyan
munkafolyamat van, amely rutinszerûen végezhetô (ti.

az ilyeneket célszerûbb automa-
tizálni). Még az elsô pillantásra
kevésbé tudásigényesnek vélt
kereskedelmi vállalatokról is
kiderült, hogy igencsak aktívan
korszerûsítik mûködésük min-
den területét.

A jövôre vonatkozó kérdések
azt mutatták, hogy a vállalatok
innovációs aktivitása egyáltalán
nem fog csökkenni, sôt egyes
területeken emelkedés várható
(8. táblázat).

A 8. táblázat kísértetiesen
emlékeztet a 7-re. Nem csupán
az átlagos értékek hasonlóak,
hanem az is, hogy meglepôen
csekélyek a méret és tulajdonos
szerinti csoportokon belül meg-
figyelhetô különbségek. Az ága-
zati csoportok eltérései is elég
nagymértékben a szakmai sajá-
tosságokból következnek, bár az
építôipar aránylag alacsony ará-
nyait nem tartom indokoltnak az
építôanyagok és az építési eljá-
rások naponta tapasztalható
gyors fejlôdése terén miatt.

Ezek az eredmények persze
nem változtatnak azon, hogy a
jelenleg nemzetközi szabványok
szerint mért K+F tevékenysé-
gekben és fôként ezek finan-
szírozásában a vállalkozói szek-
tor alacsony mértékben vesz
részt. Látható, hogy ezt állami
támogatásokkal sem lehet ösztö-
nözni. Ugyanakkor az is kide-
rült, hogy a vállalatok folyama-
tosan jelentôs innovációkat va-
lósítanak meg, és ehhez kevés
segítséget kapnak az intézmé-
nyes K+F szektortól.

Egyelôre tehát úgy tûnik, hogy a vállalatokat ösz-
tönzô K+F adókedvezmények nem igazán érik el
legfôbb céljukat, ti. a hazai kutatóintézmények és a
vállalati innovációk közti kapcsolatok erôsítését. Nem
állítom, hogy ezek a kedvezmények, illetve egyéb
támogatások teljesen hatástalanok, de valószínûnek
tartom, hogy nem igazán hatékonyak. A vállalatok
akkor, és annyit fognak innovációra fordítani, amikor
és amennyi jövedelmezô megtérülését valószínûsítik.

7. táblázat
Vezetett-e be cégük az elmúlt két évben …

Az igen válaszok aránya, százalék

szerve-
zési

eljárást

techno-
lógiát

termé-
ket,

szolgál-
tatást

termé-
ket,

szolgál-
tatást

szer-
vezési
eljárást

techno-
lógiát

JavítottÚj

Összesen 69 46 38 39 37 37

Kisvállalatok 66 39 31 32 30 32

Középvállalatok 76 57 47 49 25 45

Nagyvállalatok 69 57 49 62 56 45

Állami többségûek 51 38 41 37 26 43

Belföldi magántulajdonba 69 45 36 36 36 34

Külföldi többségûek 81 52 48 57 46 51

Ipar 78 57 37 52 53 39

Építôipar 45 43 33 18 27 25

Kereskedelem 81 37 42 41 32 41

Szolgáltatások 57 39 40 33 23 38

Forrás: GKI Rt. felmérés

8. táblázat
A következô két évben az önök cége vezet-e be…

Az igen válaszok aránya, százalék

szerve-
zési

eljárást

techno-
lógiát

termé-
ket,

szolgál-
tatást

termé-
ket,

szolgál-
tatást

szer-
vezési
eljárást

techno-
lógiát

JavítottÚj

Összesen 68 46 45 40 35 41

Kisvállalatok 63 41 40 35 29 37

Középvállalatok 76 55 55 47 44 49

Nagyvállalatok 74 59 46 58 51 43

Állami többségûek 63 38 54 40 26 46

Belföldi magántulajdonba 67 45 43 38 33 39

Külföldi többségûek 80 59 49 55 51 52

Ipar 77 58 47 54 51 45

Építôipar 48 43 33 19 28 31

Kereskedelem 77 41 49 39 29 45

Szolgáltatások 61 38 46 38 21 38

Forrás: GKI Rt. felmérés

              



Ha van kedvezmény, ami ehhez felhasználható, akkor
igénybe veszik, így valóban könnyebb dolguk van. Ha
nincs támogatás, akkor is megvalósítják azokat az inno-
vációkat, amelyeket szükségesnek tartanak, azokkal a
partnerekkel, akik hatékonyan közre tudnak mûködni.

A fô kérdés szerintem az, hogyan lehetne rávenni a
kutatóhelyeket arra, hogy szükséges és hasznosítható
tudást kínáljanak a vállalkozások számára. Lehet,
hogy a kutatás-fejlesztés akadémiai rendje, szabályai
már nem igazán alkalmasak a mai globális gazdaság
hazai szereplôinek tudással való ellátására. És éppen a
globalizáció miatt, a hazai vállalatok lényegében
bárhol hozzájuthatnak a számukra szükséges informá-
ciókhoz. Itt verseny folyik, és nem kevésbé öldöklô,
mint az iparban, vagy a kereskedelemben. Ha az or-
szág ebben részt akar venni, akkor tudástermelô iparra
lenne szükség.
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DEÁK István – LUKOVICS Miklós

A VÁLLALATI K+F TÁMOGATÁSA
CONTROLLINGESZKÖZÖKKEL

Napjaink gazdasági környezetét az egyre inkább
kiélezetté váló verseny, és az ebben való sikeres
helytállásra való elszánt törekvés jellemzi. A vállalati
sikerességet nagy mértékben befolyásolja az innová-
ciós folyamat, hiszen egy-egy új technológia gyors
bevezetése versenyelônyt jelent. Az innovációt egyre
inkább a modern gazdaságok versenyelônyeinek egyik
legfontosabb forrásaként tarthatjuk számon (Halbrook
– Wolfe, 2002). A tudás megszerzésének, adaptálásá-
nak, létrehozásának képessége meghatározza mind a
vállalatok, mind pedig a térségek innovációs lehetô-
ségeit, és ezen keresztül versenyképességét is. 

A gyors technológiaváltási kényszer, az egyre in-
kább rövidülô termék életciklusok, a gyorsuló termék-
fejlesztések, az ár, minôség és a szolgáltatások tekin-
tetében növekvô vásárlói igények, a környezettudatos-
sági követelmények stb. egyre nagyobb kihívásokat
jelentenek a kiélezôdött versenyben. A kutatás-fej-
lesztés felértékelôdik, nô a K+F ráfordítás, amihez a
controllingfunkcióknak és controllingeszközöknek is
alkalmazkodniuk kell. Mint ahogy a controllingtevé-
kenység és -eszköztár alkalmazása egyre inkább ter-
mészetessé válik szinte minden vállalatnál (Horváth,
2003), a tartós, több forrásból származó versenyelô-
nyökre törekvô vállalatok egyre inkább controlling-
módszertannal támogatják kutatás-fejlesztési tevékeny-
ségüket is. A K+F controlling célja, hogy a kutatás-
fejlesztési tevékenységet a költségek, a célok és elté-
rések vonatkozásában a lehetô legjobban transzpa-
renssé tegye, valamint felelôs a K+F tevékenységek

célorientált koordinálásáért (Jung, 2001). A K+F célok
– a legtöbb célkitûzéshez hasonlóan – stratégiai és
operatív jellegû természetet ölthetnek. A K+F control-
ling kiindulópontja a naprakész információs rendszer,
amelybôl származó adatok mindennemû tervezés,
eltéréselemzés és döntés-elôkészítô információszol-
gáltatás alapját képezik. Mindezekbôl adódóan a K+F
controlling fontossága és szükségessége napjainkban
megkérdôjelezhetetlen (Jung, 2001). 

A K+F controlling elôtérbe kerülése

A controllingról általánosan elmondható, hogy
hagyományosan kemény adatokkal foglalkozik (cash-
flow, megtérülés, termelékenység, forgási sebesség,
költségadatok, fedezeti összegek stb), ez a szemlélet
azonban napjainkban – a kor igényeihez igazodva –
változáson megy keresztül. Míg az 1960-as években a
K+F lineáris modellje volt az általánosan elfogadott
(Inzelt, 1998), addig ma már a fejlett innovációs kultú-
ra jelent versenyelônyt. A vállalatok innovációs képes-
ségét napjainkban egyre inkább a nem számszerûsít-
hetô tényezôk határozzák meg. Azon láthatatlan va-
gyon-elemek (kapcsolati tôke, bizalom, tudás, lojalitás
stb.), amelyek a vállalati érték egyre nagyobb részét
teszik ki, a beszámolókban mégsem jelennek meg
(Lukovics, 2005). 

A XXI. század tudásalapú gazdaságában a control-
lingnak egyre inkább foglalkoznia kell a vállalati sik-
erességet befolyásoló egyéb, nehezen, vagy egyáltalán

Jelen tanulmány célja annak bemutatása, hogy a controlling tudományos megközelítése hogyan reagál az
új kihívásokra. A szerzôk rzékeltetni kívánják azt, hogy a controllingrendszer számára potenciális input
adatokat szolgáltató pénzügyi számvitel hogyan kezeli a kutatás-fejlesztést, és mindez milyen problémákat
vet fel, továbbá fel kívánják hívni a figyelmet arra, hogy a vállalat értéke jelentôsen függ a szellemi tôke
értékelésétôl és bemutatásától!

        



nem mérhetô, ún. puha tényezôkkel is. Ebben nyújt
egyfajta segítséget a 90-es évek végén ismertté vált
Balanced Scorecard (BSC), mint kiegyensúlyozott
stratégiai mutatószám-rendszer, amely rövid idô alatt
nagy népszerûségre tett szert. Azon felül, hogy a stra-
tégiát operatív cselekvésekre ülteti át, témánk szem-
pontjából kiemelt jelentôsége, hogy kísérletet tesz a
puha gazdasági tényezôk figyelembevételére. Vagyis a
hagyományos pénzügyi mutatószámokat kiegészíti
további, a stratégiai irányultságot leképezô nézôpon-
tokkal (Laue, 2004). A BSC mûködési folyamatok né-
zôpontja1 három alapvetô mozzanatot foglal magában
(Kaplan – Norton, 1999): 
1. innovációs folyamat,
2. elôállítási folyamat,
3. értékesítés utáni szolgáltatások folyamata.

Sok vállalat esetében megállapítható, hogy teljesít-
ménymérési rendszerük a mûködési folyamat tekin-
tetében elsôsorban az elôállítási folyamat hatékonysá-
gára koncentrál, holott a kutatás-fejlesztési folyamat
hatékonysága legalább annyira fontos. Ennek egyik
nyilvánvaló oka, hogy a felhasznált input és az elért
eredmény közötti kapcsolat a kutatás-fejlesztési folya-
mat esetében jóval gyengébb és bizonytalanabb, mint
a termelési folyamat esetén. Az input és az output kö-
zötti átváltás mérése során felmerülô problémák nem
szabad, hogy megakadályozzák azt, hogy a BSC lo-
gikájának megfelelôen a controllingrenszer a vállalati
stratégiát leképezô mutatókat és célkitûzéseket hatá-
rozzon meg a kutatás-fejlesztés, mint mûködési folya-
mat számára. Az alkalmazott mutatók – melyek segít-
ségével a controlling számára a kutatás-fejlesztés
„kezelhetôbbé” válik – lehetnek például2 (Kaplan –
Norton, 1999; Laue, 2004): 
l az új termékekbôl származó értékesítési árbevétel

százalékos aránya,
l az új termékek bevezetése a versenytárshoz, vagy a

tervhez képest,
l a gyártási folyamatban rejlô képességek,
l a termékek új generációjának kifejlesztéséhez

szükséges idô,
l újítási javaslatok száma,
l sikeres termékfejlesztések aránya,
l ötletek hasznosulásának aránya.

A Boston Consulting Group 2003 februárjában
lezárt kutatása azt mutatja, hogy a controllingfunkciók
egyre inkább jelen vannak napjaink vezetô nagyválla-
latainak K+F tevékenységében. A vizsgált sikeres nagy-
vállalatoknál elkülönült, független K+F controlling
iroda mûködik, amely a kutatás-fejlesztési költségek
hatékony felhasználásáért, valamint a K+F célkitûzések

eléréséért felel. A BCG 13 piacvezetô technológiainten-
zív nagyvállalat kutatási tevékenységét vizsgálta meg,
és azt találta, hogy a sikeres K+F menedzsment három
tényezô köré építhetô fel (BCG, 2003):
1. A világos K+F stratégiát a vállalati stratégiából ki-

indulva kell megfogalmazni, és részletezni kell a
kutatás-fejlesztés stratégiai célkitûzéseit is. 

2. Fel kell állítani a kutatás-fejlesztési projektek
fontossági sorrendjét. Az elôzôekben definiált K+F
célkitûzéseket ennek segítségével lehet hatékonyan
elérni. 

3. A K+F projektek hatékonysága javítható az ún. si-
kernövelô eszközök alkalmazásával. Melyek alatt a
következôket értik:
l idômenedzsment, 
l minôségmenedzsment, 
l erôforrás-menedzsment, 
l emberierôforrás-menedzsment, 
l tudásmenedzsment, valamint 
l K+F-controlling. 

A K+F controlling a sikeres vállalatoknál a hagy-
ományos controllingfunkciókhoz hasonló funkciókat
tölt be (BCG, 2003). Célja, hogy az egész folyamatot
minél tudatosabbá, átláthatóbbá, tervezhetôbbé és
irányíthatóbbá tegye. Az irányíthatóság érdekében bi-
zonyos információkat idôben, a megfelelô mennyiség-
ben és minôségben a lehetô legköltséghatékonyabb
formában a döntéshozók rendelkezésére kell bocsáta-
nia (Borchert – Hagenhoff, 2003). Vagyis nemcsak a
végrehajtásban van kiemelt szerepe, hanem az egész
folyamatot áthatja egészen a stratégiaalkotástól a vég-
rehajtáson át a visszacsatolásig (1. ábra).

Stratégiai K+F controlling

Ahhoz, hogy a controlling kutatás-fejlesztési tevé-
kenységben betöltött szerepét még árnyaltabban tud-
juk megközelíteni, szükségesnek találjuk a stratégiai,
illetve az operatív szint különválasztását. A stratégiai
controlling hosszú távú tervezési idôhorizonttal dolgo-
zik, a vállalatot igyekszik a környezetével összehan-
golni, a sikerpotenciál fenntartására, tôkemegtérülésre
törekszik, valamint részt vesz a vállalati stratégia ösz-
szeállításában (Körmendi – Tóth, 2003). Ebbôl adó-
dóan a K+F controllingnak stratégiai szinten alapvetô
döntések meghozatalában kell részt vennie, mint pél-
dául a hosszú távú K+F tevékenység útjának kijelölése
(Borchert – Hagenhoff, 2003). Mindezen általános
jellemzôket szem elôtt tartva a stratégiai K+F control-
ling feladatai a következôképpen írhatóak le (Göpfert
– Hoppenheit, 1991):
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1. A stratégiai K+F controlling egyik legfontosabb fe-
ladata, hogy új ötleteket keressen, találjon és érté-
keljen. Az ötletet lehet ugyanis az innovációs folya-
maton végigvezetni, és ebbôl lehet sikeres innová-
ciós eredmény. Mindehhez különféle ötletgeneráló
technikák állnak rendelkezésre, illetve az életké-
pesnek tûnô ötletekbôl adatbázist lehet létrehozni. 

2. Technológiai trendek felismerése: nyilvánvaló stra-
tégiai jellegû kérdés annak a kutatási iránynak a
meghatározása, amelyet az elkövetkezendô évek-
ben meg kell valósítani. Ehhez elengedhetetlen az
aktuális nemzetközi trendek ismerete. Mindehhez
trendextrapoláció végezhetô, valamint itt kell meg-
említenünk a szabadalmak nyomon követését,
elemzését is, mely szintén a stratégiai K+F control-
ling feladata. 

3. A technológiai make-or-buy döntések elôkészítése,
a szükséges információk szolgáltatása. A kívánt
technológiai szint a saját fejlesztéseken túlmenôen
fejlett technológiák adaptációi, illetve a technoló-
giai átvétel, illetve -megosztás, vagyis technológia
transzfer útján is elérhetô (Buzás, 2002). Általában
elmondható, hogy a következô vállalkozások jelent-
keznek a technológiatranszfer keresleti oldalán
(Buzás, 2002):
l nincs lehetôségük vagy igényük saját K+F rész-

leg kialakítására,
l olyan alapkutatásokra van szükségük, amelyek-

hez csak külsô forrásból tudnak hozzájutni,
l saját K+F kapacitásuk már teljesen kihasznált,
l saját know-how külsô technológiával való ötvö-

zése szükséges.

4. Vállalati és K+F célok meg-
határozása, összehangolása. A szer-
vezet stratégiájának kialakításában
koordinatív részvétele van, fôként a
stratégia technológiai aspektusait il-
letôen van a legnagyobb szerepe. Ez
azért lényeges, mert ebbôl indul ki a
vállalat K+F stratégiája, amely min-
denféle tárgykörben végzett jövôbeli
cselekmény kiinduló pontja. A straté-
gia ismeretében a K+F-controlling
gyakorolja a hagyományos control-
lingfunkciókat, vagyis a tervezést, a
terv-tény eltéréselemzést, valamint a
döntéselôkészítô információszolgál-
tatást. 

5. A stratégiai controlling felada-
ta, hogy a látókörébe került projekt-
alternatívák közül kiválassza azt,

vagy azokat, amely(ek) a vállalati, illetve a K+F
stratégia szempontjából releváns(ak). Ezt követôen
rögzíteni kell a vállalat kutatási programját. 

6. A kutatási projektek stratégiai kontrollja: ellenôrzi
a stratégiai terv végrehajtását, értékeli az esetleges
eltéréseket, és döntési alternatívákat dolgoz ki azon
esetekre, amikor az eltérés bekövetkezik. 

Operatív K+F controlling

Az operatív controlling ezzel szemben közép- és
rövid távú tervezési idôhorizonttal dolgozik, a mû-
ködési folyamatok gazdaságosságát hangsúlyozza.
Elsôsorban az eredmény-hozam-költség dimenzióban
vizsgálódik. Célja a jövedelmezôség, gazdaságosság
és likviditás biztosítása (Körmendi – Tóth, 2003).
Operatív szinten a K+F controlling elsôdlegesen az
egyes K+F tevékenységek tervezését, irányítását,
koordinálását, és ellenôrzését végzi annak érdekében,
hogy a kitûzött célokat be lehessen tartani. Legfon-
tosabb feladatai (Göpfert – Hoppenheit, 1991):
1. A tervezés alátámasztása: az operatív K+F control-

ling segít megtervezni az adott kutatás-fejlesztési
projekt lefutását határidôkre, felelôsökre, felada-
tokra lebontva. Fontos feladat a költségvetés,
valamint a szükséges emberi és technikai erôforrá-
sok megtervezésében nyújtott segítség. Az egyes
projektek és részprojektek keretterveinek doku-
mentálása, valamint az egyes projektek lehetséges
hatékonyságnöveléséhez javaslatok tétele szintén
az operatív K+F controlling feladata. 

2. Eltéréselemzés: A kitûzött projektcélok és projekt-
tervek megvalósulásának nyomon követése – fô-
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1. ábra
A K+F controlling kapcsolódása a stratégiához és a végrehajtási szinthez
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Forrás: BCG 2003 alapján

                 



ként a határidô, költség, minôség tekintetében –,
valamint az esetleges eltérések okainak és várható
hatásainak feltárása, valamint kiigazítási javaslatok
kidolgozása az operatív controlling egyik legfon-
tosabb feladata. Lényeges továbbá a tényköltségek
megragadása és elemzése, valamint hatékonysági
elemzések lebonyolítása. 

3. Koordináció: össze kell hangolni a K+F-folyamat-
ban részt vevô részegységek és személyek munká-
ját. Meg kell valósítani a projektcélok és tervek ver-
tikális és horizontális koordinációját és integrációját. 

4. Információellátás: a controlling – többek között –
abban tér el szimpla ellenôrzési feladatok betölté-
sétôl, hogy a döntéshozók számára a döntést elô-
készítô és megalapozó információkat szolgáltat
(Körmendi – Tóth, 2003). Ezen tevékenységének
keretén belül olyan indikátorokat lehet kidolgozni
és beépíteni a rendszerbe, amelyek idôben felis-
merik az elképzelt pályáról való letérést, és ezáltal
lehetôséget nyújtanak a korai beavatkozásra. Az
operatív K+F controlling megtervezi és üzemelteti
azt az információs rendszert, ami a kutatás-fej-
lesztés szempontjából releváns. 

Az információs rendszer szolgáltatja az inputot a
tervezési és ellenôrzési rendszerhez, emiatt szorosan
összekapcsolódik vele (Neubauer, 2004). A pénzügyi
számvitel elsôsorban a múlt eseményeivel foglalkozik,
és ezzel csak nagyon keveset tud mondani a jövôrôl,
pedig a vállalat értéke már nem elsôsorban a vagyon-
tárgyaiban, hanem a stratégiájában és az azt támogató
szellemi erôforrásokban van (Daum, 2001). Ebbôl
adódóan fontosnak tartjuk bemutatni azt, hogy a szám-
vitel hogyan kezeli a kutatás-fejlesztési tevékenységek
kérdéskörét, s ezáltal milyen kiinduló adatokat biztosít
a controllingrendszer irányába. „…Azokkal a szellemi
erôforrásokkal kell behatóbban foglalkoznunk, ame-
lyek a jövôt alapozzák” (Buda, 2003). 

Input adatok: a K+F kezelése a számvitelben

A K+F tevékenység megjelenítése komoly és ne-
hezen megoldható kihívást jelent a pénzügyi számvitel
számára, amelynek alapvetô okai a számviteli szabá-
lyok szigorú, a K+F esetében erôsen leszûkítô mér-
legképességi elôírásaiban keresendôk. Emiatt a kuta-
tás-fejlesztés pénzügyi számviteli elszámolása alapve-
tôen a felmerült költségek nyilvántartására korláto-
zódik, amelynek során legalább három tényezôt szem
elôtt kell tartani:
1. a controllingrendszer információigényét,
2. a számviteli szabályozás kapcsolódó elôírásait,
3. a kapcsolódó adózási elôírásokat.

Célszerû mindhárom területet a számvitel zárt
rendszerében megalapozni. Ennek során nem könnyû
megtalálni az optimális viszonyt a külsô információs
igények kielégítését biztosító szigorúan szabályozott
(standardizált) számviteli elszámolás (pénzügyi szám-
vitel) és a belsô információs igények tartalmához iga-
zodó, a mûködési folyamatok gazdálkodó specifikus
megfigyelését elôsegítô elszámolás (vezetôi számvi-
tel) között. 

E területen különösen erôs igény mutatkozhat meg
a vezetôi számvitel adta lehetôségek kihasználására,
mivel egy költség gyakran jelentôs késéssel (gazdasá-
gi eseménnyé válásakor, azaz a felmerülésekor) jelenik
meg a hagyományos számviteli elszámolásban (Boda
– Szlávik, 2001). A pénzügyi számvitel a költségelszá-
molást (tekintettel a szabályozás biztosította mozgás-
térre) rugalmasan kezeli, ugyanis lehetôvé teszi az in-
formációigényeknek megfelelô költséghely-költség-
viselô struktúra kialakítását. A költségek funkció sze-
rinti tagolása jelentôs támogatást nyújthat például
l a számviteli szabályozás keretei között megvaló-

suló esetleges aktiváláshoz,
l a saját célra vagy a megrendelésre végzett tevé-

kenység elkülönítéséhez, valamint
l az adórendszer által biztosított kedvezmények

érvényesítéséhez3.

A számviteli szabályok kevés kivételtôl eltekintve
általában kizárják az ilyen költségek aktiválását, mivel
az nem felel meg a mérlegképesség általános követel-
ményeinek, különös tekintettel arra a feltételre, hogy
jövôbeli gazdasági haszon beáramlása várható4. Ennek
ellenére a költségszámlák kialakítása, vezetése, a fel-
merült költségek utalványozása, munkaszámra terhe-
lése, a közvetett költségek (esetleges) felosztása során
hasonlóan járhatunk el, mint bármely más saját elôál-
lítású eszköz esetében. A K+F tevékenység közvetlen
költségei között – a tevékenység jellegétôl függôen
eltérô arányban – kerülnek elszámolásra a humánerô-
forrás költségei, a külsô szakértôk által nyújtott és
egyéb igénybe vett szolgáltatások, a felhasznált anya-
gok értéke, a tevékenységhez használt tárgyi eszközök
értékcsökkenése stb. valamint az egyes témák között
utólag megosztott költségek. 

A számviteli elôírások szerint élesen el kell
különíteni a kutatási és a fejlesztési szakaszt5. Ezek tar-
talmára vonatkozóan a számviteli törvény a következô
fogalmi meghatározásokat tartalmazza (2000. évi C.
tv. 3. § (4) bekezdés):
1. Alapkutatás: olyan kísérleti és elméleti munka,

amelynek elsôdleges célja új ismeretek szerzése a
jelenségek alapvetô lényegérôl és a megfigyelhetô
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tényekrôl, bármiféle konkrét alkalmazási és fel-
használási célkitûzés nélkül.

2. Alkalmazott kutatás: új ismeretek megszerzésére
irányuló eredeti vizsgálat, amelyet elsôdlegesen va-
lamely konkrét gyakorlati cél érdekében végeznek.

3. Kísérleti fejlesztés: már létezô (korábbi kutatásból
és a gyakorlati tapasztalatból nyert) tudásra tá-
maszkodó rendszeres munka, amelynek célja új
anyagok, termékek és szerkezetek létrehozása, új
eljárások, rendszerek és szolgáltatások bevezetése
vagy a már létrehozottak vagy bevezetettek lé-
nyeges javítása.

A saját célra végzett (alap- és alkalmazott) kutatási
tevékenység számviteli elszámolásának megítélésében
a különbözô számviteli szabályrendszerek (így a ma-
gyar is) egységes álláspontot képviselnek, amennyiben
nem engedik meg az ilyen költségek évek közötti át-
csoportosítását sem aktiválással, sem idôbeli elhatá-
rolással (2. ábra). Ennek oka, hogy a költségelszámo-
lás idôszakában megfelelô bizonyossággal (általában)
nem igazolható a jövôbeni gazdasági hasznok biztos

beáramlása (ami viszont a mérlegképesség egyik meg-
határozó kritériuma), ezzel bizonytalanná téve a
jövôbeni bevételekkel való összemérést. Emiatt a K+F
nagyrészt láthatatlan vagyonként6 jelenik meg a gaz-
dálkodók beszámolóiban (Hollender – Deák, 2004). A
költségeknek a felmerülés évéhez való rendelése az
eredmény jelentôs változékonyságát okozhatja (mivel
ezek a költségek az esetek döntô részében nem egyen-
letesen jelentkeznek), bizonytalanná téve ezzel az
egyes évek eredményének közvetlen összehasonlítá-
sát. E megállapítást jelentôsen árnyalhatja a K+F tevé-
kenység finanszírozását részben vagy egészben biz-
tosító vissza nem térítendô támogatások bevételként7

való elszámolása. A tárgyévi elszámolásban kell ér-
vényesíteni (idôbeli elhatárolással) a mérlegkészítés
napjáig jóváírt támogatások összegét is. Külön figyel-
met kell fordítani a K+F tevékenységet szolgáló tárgyi
eszközök (lásd például a kedvezôbb leírási szabályo-
kat) és az ezekhez kapott végleges támogatások elszá-
molására is. Más a helyzet a megrendelésre végzett
K+F elszámolásánál, mivel ebben az esetben az el-
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Forrás: Róth, 2001 alapján.

2. ábra
Döntési fa a (saját) K+F tevékenység számviteli elszámolásához
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végzett tevékenység kiszámlázott árbevétele biztos fe-
dezetet teremt a felmerült költségeknek, amelyek üz-
leti évek között áthúzódó hatását a befejezetlen szol-
gáltatások (saját termelésû készletek közötti) állo-
mányba vételével lehet kezelni.

A kísérleti fejlesztési szakaszban lévô projektek
esetében, ugyan szigorú feltételek mellett, de már mód
van e költségek eszközként (általában az immateriális
javak között) való aktiválására, és ezzel az egyes évek
ráfordítás terhelésének kiegyenlítésére (2. ábra). A
kutatási szakaszhoz hasonlóan itt is érvényes az, hogy
a költségeknek a felmerülés évéhez való rendelése az
eredmény jelentôs változékonyságát okoz-hatja,
bizonytalanná téve ezzel az egyes évek eredmé-
nyének közvetlen összehasonlítását8. Az aktiválás elô-
feltétele a kísérleti fejlesztés eredményeként jelentke-
zô, a megtérülés fedezetét biztosító jövôbeli bevétel-
többlet vagy költségmegtakarítás megfelelôen doku-
mentált kimutatása. Az így megjelenített eszköz beke-
rülési értékének meghatározásakor is a számviteli tör-
vény kapcsolódó elôírásai alapján kell eljárni, tehát
csak azokat a költségeket lehet figyelembe venni, ame-
lyek közvetlenül az aktiválandó fejlesztésre kerültek
utalványozásra, elszámolásra a vállalkozás önköltség-
számítási rendjére vonatkozó belsô szabályzatokban
megfogalmazott tartalommal (Nagy, 2004). Az aktivá-
lást nem befolyásolja, hogy a fejlesztés finanszírozá-
sában véglegesen kapott támogatás szerepet játszott-e.
Ilyen esetben indokolt a tárgyévi bevételek között
elszámolt támogatások (az aktiválás miatt) költséggel
nem ellentételezett részének idôbeli elhatárolása, ezzel
a támogatás azon évekhez való rendelése, amely évek-
ben az aktivált fejlesztési költség leírásra kerül.
Megjegyezzük, hogy a számviteli elôírások (ideértve a
nemzetközi standardokat is) jóval enyhébbek a piaci
tranzakció során megszerzett eszközök esetében, emiatt
a vásárolt K+F projektek körében a mérlegképességi
kritériumoknak (azonosítás, mérés, elônyök) könnyeb-
ben lehet megfelelni. Így a kutatás-fejlesztési tevé-
kenység kiszervezése, majd annak eredményének visz-
szavásárlása vagy megrendelése erre szakosodott in-
tézményektôl, jelentôsen hozzájárulhat ezen erôforrá-
sok mérlegben való közvetlen megjelenítéséhez.

Nemcsak az aktiváláshoz szükséges bekerülési
érték meghatározásához elengedhetetlen a K+F tevé-
kenység költségeinek közvetlen és általános részre va-
ló megosztása, hanem egyes, adózással összefüggô
elôírások betartásához, valamint adózási elônyök érvé-
nyesítéséhez is. 2004-tôl került bevezetésre (a közép-
és nagyvállalatokat terhelô) innovációs járulék, amely
a K+F finanszírozásához kíván közvetlen elvonással
központi forrást (Kutatási és Technológiai Innovációs

Alap) teremteni. A saját célra vagy megrendelésre K+F
tevékenységet folytató vállalkozásokat viszont ked-
vezményezi azzal, hogy a számított kötelezettségüket
csökkenthetik az e tevékenységükkel kapcsolatban el-
számolt közvetlen költség összegével, függetlenül at-
tól, hogy a költség számviteli szempontból aktiválható
avagy sem. (Nem vonatkozik a csökkentés az állam-
háztartás valamely alrendszerébôl kapott támogatással
fedezett közvetlen költségekre.)

A társasági adózásban is külön kedvezmények
vonatkoznak a kutatás-fejlesztést végzô vállalkozások-
ra. A kedvezményt a társasági adóalap meghatározása
során lehet érvényesíteni. Eszerint a saját célra vagy
megrendelésre végzett kutatás-fejlesztésre fordított
közvetlen költségek számvitelben elszámolt összegét
az adóalap meghatározásánál még egyszer figyelembe
lehet venni. Az adóalap csökkentés, a vállalkozó dön-
tésétôl függôen a költségek felmerülése (számviteli el-
számolásának) évében egy összegben, vagy (a szám-
viteli törvény szerint aktiválható kísérleti-fejlesztés
esetében) az egyes években elszámolt értékcsökkenés
összegében valósulhat meg. A másoktól megrendelt
K+F tevékenység értéke után kedvezmény nem vehetô
igénybe, elkerülve ugyanazon tétel kedvezményként
több gazdálkodó szervezetnél való elszámolását. Ezért
ezek elkülönült számviteli nyilvántartására külön is
ügyelni kell. Nem vonatkozik ez a korlátozás a költ-
ségvetési gazdálkodási rendszerben mûködô vagy köz-
hasznú szervezettôl megrendelt kutatás-fejlesztésre
(feltéve, hogy ehhez nem vesznek igénybe kedvez-
ményt érvényesítô társaságtól szolgáltatást). Kivételes
szabály (háromszoros csökkentési lehetôség) vonatko-
zik azokra a vállalkozásokra, amelyek e tevékenysé-
güket felsôoktatási intézmény vagy a Magyar Tudomá-
nyos Akadémia által alapított kutatóintézet kezelésé-
ben lévô területen végzik9. Az adóalap-csökkentés kö-
vetkeztében az adóalap negatívvá is válhat, amely a
veszteségelhatárolásra vonatkozó szabályok szerint a
késôbbi évek pozitív adóalapjával szemben is elszá-
molható. A kutatási, fejlesztési tevékenységet folytató
társaságok tehát társasági adókedvezményt érvényesít-
hetnek, mentesülnek az innovációs járulék megfizetése
alól (a K+F költséges volta miatt könnyû kimeríteni a
járulék éves összegét), továbbá ehhez a tevékenysé-
gükhöz állami támogatást is igényelhetnek. Nem lehet
azonban azzal a K+F költséggel csökkenteni az inno-
vációs járulékot, a társasági adóalapot, amelynek el-
lentételezése (például éppen az Alapból kapott) vissza
nem térítendô támogatásból történt. Mindezek nyil-
vánvalóvá teszik, hogy a K+F tevékenységgel össze-
függô költségek elszámolása, nyilvántartása során kü-
lönös gondossággal kell eljárni. 
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Nem anyagi eszközök a vállalati értékben

Kaplan és Norton egyik legújabb munkájában kí-
sérletet tesz arra, hogy a korábban definiált nem anya-
gi eszközöket10 figyelembe vegye a vállalati értékben.
Az általuk létrehozott stratégiai térkép (strategic map)
egy keret, amely a nem anyagi eszközöket összekap-
csolja a Balanced Scorecard négy nézôpontján keresztül
a részvényesi érték képzésével (Buda, 2004). A straté-
giai térkép segít felfedni azon belsô folyamatokat,
amelyek megfelelôen igazodnak a nem anyagi vagyon-
elemekhez, és az értékteremtéshez. Az értékteremtés
négy fô belsô folyamat mentén megy végbe (Kaplan –
Norton, 2005):

1. mûveletirányítás,
2. vevômenedzsment,
3. innovációs folyamat,
4. társadalom, szabályozási környezet.

A nem anyagi eszközök alapvetôen meghatározzák
a fenti négy belsô folyamat hatékonyságát, ennek ered-
ményeként az egész vállalati értékteremtést, és a stra-
tégia végrehajtásának sikerességét. Annak érdekében,
hogy a nem anyagi eszközökbôl hozzáadott értéket
lehessen realizálni, definiálni kell a vállalat összes
nem anyagi eszközét, mindezeket a vállalati straté-
giához kell igazítani, és meg kell határozni minden
egyes nem anyagi eszköz készenléti fokát (readiness)
(Kaplan – Norton, 2005). Readiness alatt a szerzôk azt
a mértéket értik, amellyel a kérdéses eszköz képes a
vállalati stratégia követelményeit kielégíteni. Minél
magasabb fokú ez a készenlét, annál gyorsabban kezd
el pénzt generálni a nem anyagi eszköz (3. ábra). Az a
fok ugyanis, amellyel a kérdéses eszköz hozzájárul,
vagy éppen nem járul hozzá a belsô folyamatok tel-
jesítményéhez, meghatározza az adott eszköz vállalati
értékteremtésben betöltött szerepét (Kaplan – Norton,
2004). 

A nem anyagi eszköz anyagi eredménnyé (bevétel
növekedés, vagy költségcsökkentés) csak akkor kon-
vertálható, ha a stratégiával összhangban van. A vál-
lalatok ennél fogva nem tudnak megfelelô pénzügyi
értéket hozzárendelni nem anyagi eszközeikhez, mivel
az anyagi értéket csak a választott stratégia sikeres
megvalósításából származtathatják. Ahhoz, hogy ezt
elérjük, képesnek kell lennünk definiálni, mérni és
menedzselni minden egyes nem anyagi eszköz készen-
léti fokát. Mindez a gyakorlatban úgy történik, hogy
minden nem anyagi eszközfajta szerint táblázatokban
számszerûsítve meg kell határozni az elérendô célt, és
ehhez képest megállapítható a készenléti fok (Kaplan
– Norton, 2004). Mindez gyakorlatilag nem más, mint
a controllingból már jól ismert eltéréselemzés, csak
éppen egy olyan eszközre, eszközcsoportra elvégezve,
amely a controlling hagyományos eszköztárából éppen
puha volta miatt maradt ki. 

Következtetések

Ahogy az elôzôekben bemutattuk, a kutatás-fej-
lesztési költségek egy része csak bizonyos késéssel,
egyenetlen eloszlással, folyó bevételekkel közvetlenül
szembe nem állítható módon jelenik meg az elszá-
molásokban, továbbá a tevékenység gyakran jelentôs
része láthatatlan vagyonelemként rejtve marad a
pénzügyi számvitelre épülô beszámolót elemzôk elôtt.
Ez nehézkessé teszi a vállalat valódi értékének meg-
határozását (Daum, 2001). 

A számviteli törvény elôírásaiban fellelhetô az a
szemlélet hogy kiegészítô tájékoztatást biztosítson a
beszámoló számszaki részei mellé, hiszen a beszámoló
szöveges részeire vonatkozó elôírások között meg-
találhatóak a K+F bemutatására vonatkozó szabályok
is. Általános elôírás, hogy a kiegészítô mellékletnek
tartalmaznia kell azokat az adatokat, szöveges indo-
kolásokat, amelyek a vállalkozó valós vagyoni, pénzü-
gyi helyzetének, mûködése eredményének minél telje-
sebb bemutatásához szükségesek (18. §). Az ered-
ménykimutatáshoz kapcsolódó tételes kiegészítések
között (93. § (4) bekezdés) a törvény elôírja a kutatás
és kísérleti fejlesztés tárgyévi költségeinek bemuta-
tását. Mivel a beszámoló legalább két év adatainak
összehasonlítását is hivatott szolgálni, ezért a kiegé-
szítô melléklet K+F-re vonatkozó tárgyévi adatainál
célszerû a bázis idôszak(ok) hasonló adatait is feltün-
tetni. Ennek módjára, formájára vonatkozóan nincs
elôírás, tehát a gazdálkodónak kell kialakítani azt a be-
mutatási formát, amellyel (figyelemmel arra is, hogy a
nyilvánosságra hozott információk hasznosíthatósága
álljon arányban az információk elôállításának költ-

3. ábra
A nem anyagi eszközök szerepe az értékteremtésben

Forrás: Kaplan – Norton, 2004 alapján.

Pénz

Anyagi eszköz

Nem anyagi eszköz

Likviditás

Készenléti fok
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ségeivel) a legjobb módon tud érvényt szerezni a sza-
bály érvényesülésének. A kiegészítô mellékletben
közölt adatokat is könyvviteli adatokkal kell alátá-
masztani, így ennek az elôírásnak a betartása is indo-
kolja a költségek témánként és azon belül közvetlen és
közvetett tagolásban való kimutatását. 

A kiegészítô mellékletben megjelenô tájékoztatás
mellett az (éves beszámolóhoz kapcsolódóan kötele-
zôen elkészítendô) üzleti jelentésben is hangsúlyos
terület a kutatás-fejlesztés. A törvény elôírása szerint
az üzleti jelentésnek a tevékenység során felmerülô
fôbb kockázatokkal és bizonytalanságokkal együtt kell
– elemzô módon – tárgyalni az üzletmenetet. Véle-
ményünk szerint a K+F tevékenység (különösen a ku-
tatás) is ilyen kockázati tényezôként azonosítható, te-
hát nem hagyható figyelmen kívül az üzleti jelentés
összeállítása során sem. A kiegészítô melléklet tény-
szerûségével szemben, az üzleti jelentésben (a tény-
adatokat is felhasználva) nagyobb hangsúlyt kell kap-
nia a várható, a tervezett tényezôknek, folyamatoknak
(folyamatban lévô projektek állása, várható eredmé-
nyei, várható befejezési idô, jövôbeni kutatás-fejlesz-
tési tervek stb.).

Lényegesnek tartjuk megjegyezni, hogy óvatosan
kell eljárni a beszámolóban közölt információk mély-
ségének meghatározásakor! Nem szabad megfeled-
keznünk ugyanis arról a triviális tényrôl, hogy a pénz-
ügyi számvitel külsô érdekhordozók számára nyújt in-
formációkat, így a kutatás-fejlesztés lényege veszne el,
ha minden mozzanatáról bárki értesülhetne. 
A menedzsment számára viszont alapvetôen fontos az,
hogy a vállalati kutatás-fejlesztéssel kapcsolatban nap-
rakész és pontos információkhoz jussanak, amelyhez
hasznos alapot nyújthat a jogszabályi elôírásokat kö-
vetô pénzügyi számvitel. Az így kapott alapadatok
rendszerezése, további bontása, nyomon követése már
a controllingrendszer védôernyôje alá tartozik. 

Buda Szabolcs tanulmányában négy területet emel
ki a controllerek kutatás-fejlesztési folyamatban be-
töltött szerepével kapcsolatban. Megítélésünk szerint
ezen feladatok napjainkban Magyarországon különö-
sen meggondolásra érdemesek (Buda, 2003):
1. a vállalatok vezetôit rá kell ébreszteni arra, hogy a

cég értéke jelentôsen függ a szellemi tôke értéke-
lésétôl, bemutatásától, és fejlesztésétôl,

2. ki kell alakítani mindenhol a testre szabott szelle-
mierôforrás-elemek katalógusát,

3. ki kell fejleszteni mindenhol a saját mérési- és mu-
tatószám-rendszert,

4. törekedni kell arra, hogy a számviteli rendszerbôl
elérhetôek és elôállíthatóak legyenek a szükséges
adatok. 

Van tehát lehetôség a nem anyagi eszközök cont-
rollingmódszerekkel való nyomon követésére, ez
azonban – mint láttuk – a hagyományos controlling-
eszközök és -módszertan alkalmazásánál némileg
eltérô megközelítést igényel. Azt gondoljuk azonban,
hogy mivel a kreatív vállalat sikeresebb társainál,
ugyanez igaz lehet az alkalmazott controllingmód-
szertanra is. Amelyik vállalat versenytársain túlmutató
controllingrendszert tud mûködtetni, az lesz képes tar-
tós, több forrásból származó versenyelônyök realizá-
lására. Már Széchenyiben is megfogalmazódott a re-
formkorban az, hogy a költségelônyök nem képesek
hosszú távú versenyelônyöket nyújtani, mert az csak
tudásalapú gazdaságban innováción keresztül érhetô
el: „Nem termékeny lapány, hegyek, ásványok, éghaj-
lat ’s a’ t. teszik a’ közerôt, hanem az ész, melly azokat
józanon használni tudja. Igazibb suly ’s erô az emberi
agyvelônél nincs. Ennek több vagy kevesebb léte a’nem-
zetnek több vagy kevesebb szerencséje.” (Széchenyi,
1830:178).
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Lábjegyzetek

1 A Balanced Scorecard-ot négy nézôpont alkotja: a pénzügyi nézô-
pont, a vevôi nézôpont, a mûködési folyamatok nézôpontja, vala-
mint a tanulási és fejlôdési nézôpont (Kaplan – Norton, 1999). 

2 Értelemszerûen az alkalmazott mutatók vállalatspecifikusak,
erôteljesen függenek a vállalati stratégiától, valamint a menedzs-
ment információigényétôl. 

3 Nem vitatva azt a megoldást sem, amikor (élve az informatikai
támogatásból eredô lehetôségekkel) mindezt a költségnemeken
belül oldják meg.

4 A kutatás-fejlesztési tevékenység egyik legfontosabb megkülön-
böztetô ismérve a nagy fokú bizonytalanság (Inzelt, 1998).

5 Megjegyezzük, hogy ezen elkülönítés meglehetôsen elméleti
síkon mozog, hiszen a gyakorlatban e szakaszok általában elvá-
laszthatatlanok. 

6 A nemzetközi szakirodalomban elterjedt „intangible assets”
kifejezés alatt a hivatkozott szerzôkhöz hasonlóan jelen cikk
szerzôi is az immateriális javakat, és a fôszövegben bemutatott
láthatatlan vagyonelemeket együttesen értik. 

7 A szerzôdések, jogszabály alapján a költségek fedezetére kapott,
pénzügyileg is rendezett támogatás összegét egyéb bevételként
kell elszámolni.

8 A tipikus termékfejlesztési folyamat az elektronikai iparban álta-
lában két év termékfejlesztési idô, amelyet egy ötéves értéke-
sítési szakasz követ. Így a vállalat csak három év elteltével kapja
az elsô visszajelzéseket a termékfejlesztési folyamat sikeressé-
gérôl (Kaplan – Norton 1999).

9 Bár pontosan nem tisztázott, hogy ez mit is jelent.
10 Mivel nem terjedt még el elfogadott magyar nyelvû fordítás az

„intangible assets” kifejezésre, ezért tartalma és jelentése alap-
ján Buda Szabolcs fordítását vesszük alapul (Buda, 2004).
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VÁLLALATI STRUKTÚRÁK VÁLTOZÁSAI
A FÖLDGÁZELLÁTÓ SZEKTORBAN

A szerzô tanulmányában a hazai gázellátás szervezeti rendszerét mutatja be a kezdetektôl napjainkig.
Elemzi azokat a struktúraváltozásokat, melyek e szektorban és ennek vállalatainál bekövetkeztek.

A 90-es évek elején Magyarországon gyökeresen
megváltozott mind a politikai, mind a gazdasági élet.
A tervgazdálkodás keretei közül kikerült szocialista
vállalatokat privatizálták, s a rohamtempóban kiala-
kuló versenypiacon mûködtek tovább. A privatizáció
és az új gazdasági feltételrendszer hatalmas változá-
sokat hozott a vállalatok belsô szervezetében is. A pri-
vatizáció elôkészítéseként régi, több évtized alatt be-
idegzôdött struktúrákat számoltak fel, átalakultak, he-
lyüket új értékeket valló, új célokat képviselô szer-
vezetek vették át. Azóta a legtöbb vállalatnál szinte
folyamatosak a hatékonyság és a produktivitás növe-
lését szolgáló átszervezések, szervezeti átalakítások,
ám ezek a változások már nem jelentenek nagy, az
egész szervezeti kultúrát, a vállalati alapértékeket be-
folyásoló reformokat. A szervezeti átszervezéseket ter-
mészetesen a vállalatoknál komoly szakértôi munka
elôzi meg, melyek során – általában nem publikált –
tanulmányok, jelentések születnek.

A földgázszektor1 vállalatainál – így a gázszolgál-
tatók esetében is – azonban jelentôs átszervezésekrôl
továbbra is beszélhetünk. A gázszolgáltató vállalatok
elhúzódó privatizálása után kialakult új struktúrát
gyökeresen át kellett alakítani az Európai Unióban
zajló gázpiaci liberalizáció követelményeivel össz-
hangban. Mivel a piacnyitási folyamat fokozatos, s ke-
retfeltételeit tartalmazó Gázdirektívát az Európai Unió
újrafogalmazta (a piac mûködési tapasztalatainak tük-
rében), a gázszolgáltató társaságokra újabb struktúra-
átalakítások várnak. 
Az alábbiakban ezt az átalakítási folyamatot kívánom
bemutatni.2

A gázszolgáltatás kezdetei

A gázszolgáltatás története több mint 150 évvel
ezelôtt kezdôdött. Elsôként gróf Széchenyi István
nagycenki kastélyát, majd egyre több arisztokrata és
polgári család fôvárosi és vidéki palotáját gáz világí-
totta meg. A gáz kezdetben kizárólag világítási célokat
szolgált, késôbb fokozatosan terjedt el a gázalapú víz-
melegítôk és a gáztûzhelyek használata a háztartások-
ban. A rohamosan növekvô gáz iránti igény kielé-
gítésére mind több gázgyár épült; a múlt század elején
már minden nagyobb városban állítottak elô szén ala-
pú városi gázt, a gázvezetékek egyre több fogyasztó-
hoz eljutottak. 1910-ben Budapesten a gázgyárakat és
a vezetékhálózatot átvette Budapest Város Tanácsa, lét-
rehozták a Székesfôvárosi Gázmûveket – a mai Fôvá-
rosi Gázmûvek Rt. (továbbiakban: FÔGÁZ) jogelôdjét.

A vidéki városok kezdetben magántulajdonú, majd
a II. világháború után államosított gázgyárai ezzel
szemben csupán 1960-ban kerültek egységes szakmai
felügyelet alá; a Kormány központi felügyelet alá von-
ta azokat az Országos Kôolaj és Gázipari Trösztben
(továbbiakban: OKGT). Majd 1967-ben kormány-
határozatot hoztak a vidéki gázgyárak és a szolgál-
tatók (a vezetékek mûködtetôi) teljes átvételérôl, így
az OKGT szervezetében a Gázipari Fôosztályhoz tar-
tozva megalakult az öt gázszolgáltató vállalat az aláb-
bi területi elosztás szerint:
l Észak-dunántúli Gázgyártó és Szolgáltató Vállalat:

Komárom, Gyôr-Sopron és Vas megye,
l Közép-dunántúli Gázszolgáltató és Szerelô Válla-

lat: Zala, Somogy és Veszprém megye,
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l Dél-dunántúli Gázgyártó és
Szolgáltató Vállalat: Bara-
nya, Tolna és Fejér megye,

l Dél-alföldi Gázgyártó és
Szolgáltató Vállalat: Csong-
rád, Bács-Kiskun és Békés
megye,

l Tiszántúli Gázszolgáltató és
Szerelô Vállalat: Hajdú-Bihar,
Szolnok, Pest, Heves, Nógrád,
Szabolcs-Szatmár és Borsod-
Abaúj-Zemplén megye.

A gázszolgáltató vállalatok
tevékenységi profilja – a kiala-
kulásuknak köszönhetôen – elté-
rô volt. A fô tevékenységként
végzett gázszolgáltatás mellett
számtalan támogató – kiszolgá-
ló, valamint egyéb feladatot vé-
geztek:
l tervezés,
l vezetéképítés,
l gázkészülékek szervízelése,
l pébégázszolgáltatás (beleért-

ve a töltôtelepeket is),
l városi gáz gyártása, 
l különféle szerelvények, berendezések gyártása a

gázipari infrastruktúra számára.

A különféle szervezeti és tevékenységi struktúrá-
val, és más-más mûszaki-technikai színvonallal ren-
delkezô gázszolgáltató vállalatok egységesebbé tétele
alapvetô feladattá vált. A gázenergiáról szóló 1969. évi
VII. törvény egyfajta mûszaki-biztonsági keretet adott
a gázszolgáltatásnak (is). Végül 1970-ben a Földgáz-
felhasználási Központi Fejlesztési Program megadta a
pénzügyi kereteket ezekhez a változásokhoz is. 

Az OKGT, a „szocialista óriás”, amely átfogta a tel-
jes kôolaj és földgázvertikumot végül 1991-ben ala-
kult át. Az öt gázszolgáltató önálló vállalattá vált, s a
továbbiakban közvetlenül az Ipari és Kereskedelmi
Minisztérium felügyelete alá tartoztak. A megalakult
gázszolgáltatók a következôk:
l Észak-dunántúli Gázszolgáltató Vállalat (ÉGÁZ),
l Közép-dunántúli Gázszolgáltató Vállalat (KÖGÁZ),
l Dél-dunántúli Gázszolgáltató Vállalat (DDGÁZ),
l Dél-alföldi Gázszolgáltató Vállalat (DÉGÁZ),
l Tiszántúli Gázszolgáltató Vállalat (TIGÁZ).

Gázszolgáltatók elsô átszervezése

A rendszerváltás utáni években az állami tulajdonú
vállalatok jelentôs részénél – így a már önálló gázszol-

gáltató vállalatoknál is – a privatizáció elôkészítése és
sikeres lebonyolítása fô stratégiai céllá vált az állami
akaratnak megfelelôen. E cél elsô lépéseként 1993-ban
a vidéki gázszolgáltatók 100%-os állami tulajdonú
részvénytársasággá alakultak, a FÔGÁZ pedig Buda-
pest Fôváros Önkormányzatának 100%-os tulajdoná-
ban lévô részvénytársasággá alakult, a gazdasági tár-
saságokról szóló 1988. évi VI. törvény alapján. 

A társaságok szervezeti struktúrájában ekkor még
jelentôs, a szervezeti egységeket közvetlenül átalakító
változás nem történt, csupán a részvénytársasági forma
által megkívánt egységek (igazgatótanács, közgyûlés
stb.) jelentek meg a szervezeti modellekben (1. ábra).

Az elôkészítési folyamat második lépésében a tár-
saságokat minél kedvezôbb helyzetbe kellett hozni,
külföldi befektetôk számára vonzóbbá kellett tenni. A
cégek piaci értékének növelésében döntô szerepet ját-
szott a profiltisztítás és a költségek racionalizálása.

E társaságok alapvetô tevékenységének magát a
gázszolgáltatást tekinthetjük, melyet két önálló feladat-
ra bonthatunk: a gázelosztásra és az értékesítésre. A
gázszolgáltató társaságok fejlôdése során – minthogy
az egész gázipar egy vállalatóriáson belül mûködött
hosszú ideig – a földgázzal kapcsolatos infrastruktúra
kiépítéséhez és annak mûködtetéséhez szükséges
egyéb tevékenységeket is önállóan végezték (pl.
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1. ábra
Az ÉGÁZ Rt. szervezeti felépítése, 1993
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Forrás: ÉGÁZ Rt. Éves üzleti jelentése, 1993
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gázvezeték-építés, készülék beüzemelés, szervizelés,
javítás stb.). 

A privatizációra készülve – a termelékenység javí-
tása érdekében – a társaságok önálló társaságba szer-
vezték, majd eladták a saját termékeik gyártását, va-
lamint elkezdték azokat a feladatokat kiszervezni, me-
lyek a fô tevékenységi körükhöz nem kapcsolódnak
elengedhetetlenül. Ilyen kiszervezett tevékenység:
l építôipari tevékenységek – pl. vezetéképítés, épü-

letgépészet,
l gázberendezésekhez kapcsolódó tevékenységek –

pl. szervizszolgáltatások, készülékek beüzemelése,
l gázmérô leolvasás és díjbeszedés, 
l pb-gáz forgalmazás,
l vagyonvédelem, takarítás,
l egyes irodai tevékenységek – pl. bérelszámolás,
l egyes ellenôrzési és karbantartási munkák stb.

Az outsourcing következtében természetesen a re-
latíve magas élômunka-aránnyal rendelkezô vállalatok
hatékonysága nôtt, hiszen a foglalkoztatottak száma
jelentôsen csökkent. A DDGÁZ Rt.-nél például a
munkavállalók létszáma közel felére, 1412,7 fôrôl
789,9 fôre csökkent 1990 és 1995 között ( DDGÁZ Rt.
Éves jelentés, 1997). 

Az egyre karcsúsodó társaságok piaci értékét nö-
velte továbbá a lakossági gázfogyasztók számának ro-
hamos növekedése is, amely egyet jelentett a gázel-
osztást szolgáló infrastruktúrák – s ezzel a cég vagyo-
nának – növekedésével (2. ábra). A fogyasztói lét-

számnak a foglalkoztatottak száma csökkenésével pár-
huzamos bôvülése javította a vállalati hatékonyságot is
e társaságoknál.

Új tulajdonosok – új struktúrák

Az elmúlt évtizedekben több mint 160 országban
privatizálták az állami vállalatokat (OECD, 2003). A
privatizációs folyamat során általánosságban megfi-
gyelhetô volt a vállalat azonnali, gyökeres átalakulása.
A változások nemcsak struktúrában, de magában a
szervezeti kultúrában is nyomon követhetôk (Forrer –
Kee – Newcomer – Amente – El Baradei, 2004):
l A tulajdonosi és felügyeleti feladatokat ellátó állam

által kinevezett igazgatótanácsot felváltotta az új
tulajdonosok által kinevezett testület.

l A menedzsment tagjai az állami tulajdonú válla-
latnál néha közhivatalnoki szerepkört töltöttek be, a
privatizált cégek menedzsmentjének kiválasztásá-
nál és feladatainak meghatározásánál a profitmaxi-
malizálás játszik döntô szerepet.

l Az állami vállalatok értékrendjében domináló tár-
sadalmi és szociális célokat a profitmaximalizálás,
a produktivitás, a vállalat piaci értékének növelése
stb. célkitûzések váltották fel. 

l A munkavállalók és a menedzsment kapcsolata
megváltozott, fontosabbá vált a folyamatosan kép-
zett, felkészült munkaerô.

l A vállalati döntéshozatal centralizáltsága meg-
szûnt. 

l A fogyasztói kapcsolattartásban a jelenlegi ügyfe-
lek elégedettségének maximalizálásával párhuza-
mosan megjelent a lehetséges új vevôk fókuszba
állítása. 

A hosszú elôkészítési folyamat után 1995-ben az öt
vidéki és a fôvárosi gázszolgáltató privatizációja sik-
eresen befejezôdött. A külföldi szakmai befektetôk
minden vidéki társaságoknál többségi tulajdont sze-
reztek, ezzel szemben a FÔGÁZ Rt. többségi tulajdo-
nosa továbbra is a Fôvárosi Önkormányzat maradt (1.

2. ábra
Gázfogyasztók számának alakulása
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Forrás: A Magyar Gázipar 1970-1998, 1999

1. táblázat
Gázszolgáltató részvénytársaságok

többségi tulajdonosai, 1995

TÖBBSÉGI TULAJDONOSOK  1995

DÉGÁZ Rt. Gaz de France International S.A
DDGÁZ Rt. Ruhrgas AG – VEW Energie AG konzorcium
ÉGÁZ Rt. Gaz de France International S.A.
FÔGÁZ Rt. Fôvárosi Önkormányzat
KÖGÁZ Rt. Bayernwerk AG – EVN AG konzorcium
TIGÁZ Rt. Italgas-SNAM konzorcium

Forrás: A Magyar Gázipar 1970-1998, 1999
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táblázat), ám e szolgáltatót is a külföldi tulajdonos, a
Ruhrgas AG. mûködtette. 

A fentiekben felvázolt privatizációs változások a
magyar gázszolgáltató társaságoknál is elkezdôdtek. A
külföldi tulajdonosok és menedzserek a nyugati vál-
lalati kultúrát, a piacgazdasági környezethez szokott
vezetési sémákat magukkal hozva kezdték a társasá-
gok belsô mûködését átszervezni: új szervezeti mo-
dellt állítottak fel, új vállalati stratégiával és gyakran új
vezetôkkel. Egy, az évtized elején született tanulmány
(Balaton, 1993) megemlíti: a külföldi befektetôk a kö-
vetkezô területeken emelték ki a magyar, addig terv-
gazdasági feltételekhez edzôdött vezetôk hiányosságait:
l általános vezetési ismeretek, 
l pénzügyi menedzsment,
l HR menedzsment.

Ezzel szemben a mûszaki területek ismereteirôl, an-
nak fejlettségérôl elismerôen nyilatkoztak, azt nem-
zetközi színvonalúnak ítélték. 

A gázszolgáltató társaságoknál is megfigyelhetôek
voltak a hiányosságokat kezelô átalakulások. A gáz-
szolgáltatási feladat mûszaki jellege egyre inkább hát-
térbe szorult, erôsödött a kereskedelmi, humán erôfor-
rás-gazdálkodási, pénzügyi szervezetek jelentôsége a
vállalaton belül. Olyan új célok kerültek a vállalati
stratégiai elvei közé, mint a minôségi ügyfélpolitika, a
szolgáltatási színvonal javítása, a hatékony humán erô-
forrás-gazdálkodás stb. 

Az új célok megfogalmazását a szervezeti struktúra
megfelelô átalakítása követte. Az addig osztályokban,
alosztályokban végzett pénzügyi, HR, marketing stb.
tevékenységek felértékelôdtek és feladatait megnö-
vekedtek, illetve új tevékenységek jelentek meg a tár-
sasági szervezetben is. Megalakultak a pénzügyi, kont-
rolling, ügyfélszolgálati stb. igazgatóságok, melyek
egyenrangú szervezeti egységet jelentettek a társaság
alaptevékenységének fizikai részét végzô mûszaki
igazgatóságokkal (3. ábra). 

Egy, a Magyar Energia Hivatal részére készült sza-
kértôi tanulmány (Madraz Kft, 2003) többek között
megállapította, hogy a gázszolgáltató társaságoknál:
l a gázelosztó infrastruktúra beruházásával, üzemel-

tetésével, fenntartásával és karbantartásával kap-
csolatos tevékenységeket általában a mûszaki igaz-
gatóság egységei végzik,

l a szolgáltatással kapcsolatos elsôdleges tevékeny-
ségeket (beszerzés, értékesítés, számlázás stb.) vég-
zô egységek ezzel szemben a teljes vállalati struk-
túrában elszórva találhatók meg. 
Az ezredfordulóra a gázszolgáltató társaságok át-

estek szinte a teljes profiltisztításon, és ún. mono-
kultúrás társaságokká váltak, bevételeik több mint 97

%-át a fôtevékenységeik alkotják. Kizárólag elosztással
és értékesítéssel (ellátással) foglalkoznak, más gázüz-
leti tevékenységet (gáztermelést, gázszállítás, gáztáro-
lást, nagykereskedelmi tevékenységet) nem látnak el,
integrált elosztó és szolgáltató vállalkozásokká váltak. 

Kihívások a szervezeti struktúrában:
a liberalizáció kezdetei

A sikeres privatizáció elôkészítése, majd a verseny-
piaci környezet és a külföldi befektetôk által megkí-
vánt szervezeti átalakítások után a gázszolgáltató tár-
saságok egy újabb feladattal találták szemben magu-
kat: a gázpiaci liberalizáció folyamatával. 

Az Európai Unió fô célja az egységes belsô piacok
kialakítása – a gazdaság minden területén. Az energia
piacok egységesítésének, a verseny bevezetésének
gondolatát a múlt század utolsó évtizedében a veze-
tékes energiaforrásokra – a földgázra és a villamos
energiára is kiterjesztették. 

A szolgáltatások és az áruk szabad áramlásáról szó-
ló alapszabadság a földgáz szektorban a következôket
jelenti:
l minden gázfogyasztó szabadon megválaszthatja,

honnan vásárolja meg a földgázt,
l a megvásárolt földgáz azonos feltételek mellett jut

el minden fogyasztóhoz, ennek egyetlen korlátja a
földgázellátó infrastruktúra (csôvezetékek és be-
rendezések) fizikai kapacitásainak mértéke,

l e fentieket megvalósító egységes belsô gázpiac kia-
lakítása.
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3. ábra
Gázszolgáltató társaságok tipikus szervezeti

struktúrája a 90-es évek végén
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Forrás: MANDRAZ Tanácsadó Kft., 2003
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A piacnyitás folyamatát szabályzó 98/30/EC, majd
az azt módosító 2003/55/EC belsô földgázpiacra
vonatkozó irányelv (melyeket minden tagállamnak al-
kalmaznia kell jogrendszerében) a szektor versenypi-
accá alakításához elengedhetetlenül szükségesnek ítéli
a gázipari tevékenységek (a földgáz szállítása, tá-
rolása, elosztása és kereskedelme) átláthatóvá tételét a
szektor vállalatinál. A tevékenységek átláthatóságának
egyetlen lehetséges módja azok szétválasztása, azaz az
unbundling, mellyel elkerülhetô a verseny torzulása,
felszámolható a keresztfinanszírozás, s a társaságok
hatékonyabbá válhatnak. 

Az unbundling lényege: a költségek nagyságának,
felmerülési helyének pontos meghatározása és a meg-
felelô gázipari tevékenységekhez rendelése. Egy gáz-
ipari vállalatot vizsgálva ez különbözô szinteken való-
sulhat meg:
l számviteli szint:

egyes tevékenységek pénzügyi kimutatásainak
elkülönült kezelése, külön mérleg készítése,

l menedzseri szint:
a vállalaton belül az egyes tevékenységeket külön
egységbe (pl. igazgatóságba, osztályba, üzletágba,
stb.) szervezik, külön vezetôkkel, menedzserekkel, 

l jogi szint:
a tevékenységeket külön leányvállalatokba, vállala-
tokba szervezik ki (ezt történt pl. a MOL Rt. eseté-
ben, ahol az egyes gázipari tevékenységekhez külön
vállalatokat hoztak létre – pl. a földgáz távvezetéki
szállítását a MOL Földgázszállító Rt. végzi),

l tulajdonosi szint:
az egyes gázipari tevékenységeket végzô vállalatok
tulajdonosai sem lehetnek azonosak.

Mindkét irányelv meghatározza a tevékenységek
szétválasztásának kívánt szintjét. Az 98/30/EC irány-
elv az egyes tevékenységek számvitelû szintû szétvá-
lasztását követeli meg minimálisan: 

„Az integrált földgázipari vállalkozásoknak a belsô
számviteli rendszerükben külön-külön beszámolót kell
készíteniük a földgáz – távvezetéki szállító, -tároló, -
elosztó tevékenységükre, és – ahol ez indokolt – kon-
szolidált beszámolókat a nem-gázipari tevékenysé-
gükre vonatkozóan, úgy, hogy mintha ezeket a te-
vékenységeket külön vállalkozások végeznék ….” (II.
fejezet 13. cikkely).

Ezzel szemben a piacnyitási tapasztalatok tükrében
újrafogalmazott irányelv, a 2003/55/EC direktíva már
tovább mélyíti az egyes tevékenységek szétválasztását.
A tagállamok egyes esetekben már nem alkalmazhat-
ják csupán a számviteli unbundling-ot. Az Európai
Unió véleménye szerint: 

„… a szállítási és az elosztási tevékenységet külön
„hálózati” társaságnak kell végeznie.” (Bizottság
osztályainak értelmezése, 2003.) 

A kívánt jogi szintû szétválasztás ugyanakkor nem
jelent különbözô tulajdonosokat, az eszközöket még
birtokolhatja ugyanaz a személy, vagy csoport. (Jelen-
tôs tulajdonosi részarány birtoklása erôs befolyást je-
lenthet az egyes gázipari tevékenységeket végzô önál-
ló vállalkozásokra, ami ellentétben áll a piacnyitás
alapelveivel.)

A magyar gázszolgáltató vállalatokra vonatkozó
törvények természetesen a Gázdirektíva által felvázolt
kereteket alkalmazzák. A földgázellátásról szóló 2003.
évi XLII. törvény (továbbiakban GET)4 és a 111/2003.
(VII. 29.) Korm. rendelet kihirdetésével a magyar gáz-
szolgáltató társaságoknak is fel kellett készülniük a
2004. január 1-i piacnyitásra. E felkészülés egyik fon-
tos lépése volt az unbundling, s ezzel együtt a szerve-
zeti struktúrájuk megfelelô átszervezése. 

A GET meghatározza azokat a tevékenységeket,
melyeket a szereplôk gyakorolhatnak a piacon. Ezek a
tevékenységek a piac fokozatos megnyitása miatt két
csoportra oszthatók: a nyitott piaci tevékenységekre és
a közüzemi tevékenységekre (2. táblázat). A gázszol-
gáltató társaságoknak, minthogy az összes fogyasztó
gázellátását biztosítják, mindkét piaci formában mû-
ködniük kell. A „régi” piaci modellben, ún. közüzem-
ben kötelesek kiszolgálni a fogyasztóikat, de a nyitott
piacra kilépô un. feljogosított fogyasztók felé is biz-
tosítaniuk kell az elosztóhálózatot a gáz eljuttatására –
amennyiben van szabad hálózati kapacitásuk. Ezért a
társaságoknak kétféle engedélyt kell beszerezniük a
piac hatósági felügyeletét ellátó Magyar Energia
Hivataltól: közüzemi szolgáltatási és földgázelosztási
engedélyt. 

2. táblázat
Gázipari tevékenységek

Közüzemi tevékenységekNyitott piaci tevékenységek

n földgázszállítási,
n földgáztárolási,
n földgázelosztási,
n rendszerirányítási,
n földgáz-kereskedelmi,
n szervezett földgázpiac mûködte-

tési,
n határon keresztüli földgázszál-

lító-vezetékhez való hozzáférési,
n propán-, butángázok és ezek ele-

gyeinek vezetéken történô elosz-
tására és szolgáltatására.

n földgáz közüzemi nagy-
kereskedelmi,

n földgáz közüzemi
szolgáltatási.

Forrás: 2003. évi XLII. törvény

ESETTANULMÁNY

                                                  



A földgázellátásról szóló törvény fô szabályként
számviteli elválasztást ír elô a jogi szétválasztással
szemben, annál az egyszerû oknál fogva, hogy nagy-
számú lakossági fogyasztók egy gázipari társasággal
(általában a megszokott gázszolgáltatójukkal) álljanak
kapcsolatban. A gázszolgáltatók azonban, a vállalati
rendszer könnyebb mûködtetése és átláthatósága miatt
e két engedélyköteles tevékenységet funkcionálisan is
szétválasztották, s struktúrájukat a menedzseri szintû
szétválasztás elvei szerint alakították át (4. ábra).

A gázelosztással és a gázkereskedelemmel foglal-
kozó szervezeti egységekben csupán a tevékenységek
elsôdleges feladatai tartoznak. Az ún. kiszolgáló vagy
közvetett feladatokat, melyek mindkét engedélyes te-
vékenységhez kapcsolódnak háttértevékenységként a
többi szervezeti egység végzi. Ilyen tevékenységek az
eszközgazdálkodási, a munkaerô-gazdálkodási, vala-
mint a pénzgazdálkodás terület feladatai. Az unbun-
dling folyamatában számviteli szinten e háttértevé-
kenységek költségvonzatait hozzá kell rendelni a meg-
felelô alaptevékenységhez. A gázszolgáltatók funkcio-
nális szintû szétválasztásánál már e közvetett felada-
tokat is más-más, az alaptevékenységek szervezeti
egységeivel egyenrangú elemek (pl. igazgatóságok)
végzik, s lehetséges megoldás az is, hogy egyes az

egyes részfeladatokat is kiszer-
vezik (a munkaerô-gazdálkodás
egyes feladatai, könyvelés, ban-
ki kapcsolatok kezelése stb.).
Néhány esetben az elsôdleges
tevékenységek feladatai is ki-
szervezhetôk. A gázelosztó há-
lózat üzemeltetésének feladatai
közül ilyen lehet a vezetékek és
berendezéseik karbantartása, el-
lenôrzése, javítása stb., a köz-
üzemi szolgáltatással kapcsolat-
ban: a gázdíj számlázás. Egyes
esetekben nem elképzelhetetlen
olyan társaságok létrejötte, ame-
lyek a lehetséges teljes outsour-
cing után csupán a legalapve-
tôbb feladatokat végzik. 

A magyar gázpiac már több
évtizede zajló jelentôs struktúra-
váltási folyamata még nem állt –
nem állhat meg. A GET módo-
sításáról szóló 2005. évi LXIII.
törvény, a 2003/55/EC direk-
tívával összhangban (ahol a tel-
jes piacnyitás idôpontja 2007.
július 1.) kimondja:

”Az elosztói engedélyes 2007. július 1-jét követôen
a) ha 100 000-nél több rácsatlakozott fogyasztót lát el, a

vezetékes propán-, butángázt és ezek elegyeit elosztó
és szolgáltató engedély kivételével más, e törvényben
szabályozott mûködési engedéllyel nem rendelkez-
het,

b) ha kevesebb, mint 100 000 rácsatlakoztatott fogyasz-
tót lát el – e fogyasztók vonatkozásában – földgáz
közüzemi szolgáltatási engedéllyel, valamint vezeté-
kes propán-, butángázt és ezek elegyeit elosztó és
szolgáltató engedéllyel rendelkezhet.”
(32§, 2. bekezdés).

Tehát a teljes piacnyitást követôen az egykori gázs-
zolgáltató társaságok kizárólag a hálózat üzemelte-
tésével, s az ahhoz kapcsolódó feladatokkal foglalkoz-
nak. Ez a feladat-csökkenés elôre jelezhetôen egy tel-
jesen más, letisztultabb vállalati formát eredményezhet
majd a jövôben.

Összegzés

A magyar gázszolgáltatók a rendszerváltástól nap-
jainkig számos kihívással találták magukat szembe. A
gazdasági környezet átalakulása, a privatizáció elôké-
szítése egy olyan szervezeti átalakulással is együtt járt,
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4. ábra 
Az ÉGÁZ Rt. szervezeti felépítése, 2004

KÖZGYÛLÉS

IGAZGATÓSÁG
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n gázgazdálkodás

KONTROLLING
IGAZGATÓSÁG

n kontrolling

PÉNZÜGYI
LOGISZTIKAI

IGAZGATÓSÁG
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EMBERI
ERôFORRÁS

IGAZAGATÓSÁG

n humánpolitika
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ellenôrzés
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IGAZGATÓSÁG

(KÖZÜZEMI SZOLGÁLTATÓI ENGEDÉLYES)

n ügyfélszolgálat
n marketing
n számlázás
n gázkereskedelem

HÁLÓZATI
IGAZGATÓSÁG

(ELOSZTÓI ENGEDÉLYES)

n üzemeltetés
n karbantartás
n minôségbiztosítás
n gázmérés

FELÜGYELô BIZOTTSÁG

Forrás: ÉGÁZ Rt. honlapja
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amely a kiszervezések miatt egyre karcsúsodó belsô
struktúrát érintetlenül hagyva pusztán a tulajdonosi-
felügyeleti elemekkel egészítette ki azt. A privatizáció
után a külföldi szakmai befektetôk új, a nyugati vál-
lalati kultúrához, a piacgazdasági környezethez iga-
zodó stratégiákat fogalmaztak meg, melynek céljaihoz
átalakították a társaságok struktúráját. 

A szervezeti felépítés második átalakítása során
egyes alegységek önálló, nagyobb súllyal rendelkezô
részlegekké váltak. Ekkor alakultak ki a humánpoli-
tikai igazgatóságok, a kontrolling osztályok, az ügyfél-
szolgálati igazgatóságok stb. 

A harmadik nagyobb struktúra-változtatásra a
2004. január 1-i piacnyitás miatt került sor. A liberali-
zációs irányelvek által megkövetelt tevékenységi szét-
választás e társaságoknál funkcionális (menedzseri)
szinten zajlott. A gázszolgáltatók két alaptevékeny-
ségét és az azokat szolgáló háttértevékenységeket kü-
lön-külön szervezeti egységbe szervezték.

A negyedik, s talán egy ideig utolsó jelentôs struk-
túraváltást a 2007. nyarára elôirányzott teljes piacnyi-
tás teszi szükségessé. A versenypiac teljessé válásával
a gázellátó társaságok tevékenységi körébôl kikerül a
gázkereskedelem, s kizárólag a gáz útját biztosító inf-
rastruktúra mûködtetését végzik majd. 

Teljesen letisztult vállalati formák jönnek létre: a
földgázellátó szektor egy új korszakba lép.
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2003. évi XLII. törvény a földgázellátásról
111/2003. (VII. 29) kormányrendelet a földgázellátásról szóló 2003.

évi XLII. törvény egyes rendelkezéseinek végrehajtásáról

Lábjegyzetek

1 A földgázszektor a termelés-szállítás- (tárolás)- elosztás tevékeny-
ségi lánccal jellemezhetô, melynek a gázfogyasztók felôli utolsó
láncszeme (általában) a regionális csôvezeték-rendszert üzemel-
tetô gázellátó vállalat (a köznyelvben ma is: gázszolgáltató).

2 Munkámhoz felhasználtam a gázszolgáltató társaságok éves
jelentéseit, a Magyar Energia Hivatal honlapján található törvé-
nyeket, szakértôi tanulmányokat. Mind a hazai, mind a nemzet-
közi szakirodalom áttanulmányozása során csupán a privatizá-
ciós idôszakról sikerült néhány forrást találnom, s speciálisan a
földgáz szektorra vonatkozó írásokra nem sikerült rábukkanom.

3 Az OKGT átfogta a teljes szénhidrogén-vertikumot: a kôolaj és
földgáz kitermelését, szállítását, elosztását, kereskedelmét, vala-
mint a kapcsolódó mûszaki-technológiai tevékenységeket is (pl.
csôvezeték-építés, karbantartás stb.).

4 A 2003/55/EC direktíva miatt késôbb szükségessé vált a GET
módosítása (2005. évi LXIII. törvény).
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HOZZÁSZÓLÁS

SZAKOLCZAI György

A KÖZGAZDASÁGTAN OKTATÁSA –
A KIRAJZOLÓDÓ MEGOLDÁS
VÁLASZ SÁRKÁNY PÉTER CIKKÉRE

Sárkány Péter e folyóiratban megjelölt cikke
(2006) a Bárczy Péter (2004) és Szakolczai György
(2005) ugyanitt megjelent cikkében felvetett problé-
mák megoldására tesz javaslatot. Ezek a cikkek na-
gyon jól mutatják a nyilvános vita hasznosságát, mert
e javaslatok alapján kirajzolódik a megoldás. Noha a
vita lezárása csak a vita indítójának lehet a feladata, ez
a cikk valamelyest mégis lezáró jellegû, mert ezt a
kirajzoló megoldást próbálja összefoglalni.

Sárkány Péter a legnagyobb örömömre azt írja,
hogy „nélkülözhetetlen bármely felsôoktatási intéz-
ményben” „az elmélettörténet fôbb vonalainak megis-
merése” (i. m., 50. o.); továbbá hogy „gyorsan pótolni
kell azt a hiányosságot”, „hogy „az üzleti oktatásban
nincs gazdaságpolitika tantárgy”. Azt is írja, hogy he-
lyes lenne, ha „a mikro- és makroökonómia oktatását
megelôzné egy bevezetô kurzus” (i. m., 53. o.). Mind-
ezekkel nem lehet eléggé egyetérteni, és nem lehet
eléggé egyetérteni azokkal a megállapításokkal sem,
hogy „egyértelmûsíteni kell a hallgató felé, hogy nem
egymástól független, különálló tantárgyak léteznek”
(i. m., 52. o.), és hogy „az igazi megoldás a valódi
komplexitásban rejlik” i. m., 54. o.). Mindezek alapján
Sárkány Péter javaslatot tesz az egymáshoz kapcso-
lódó tantárgyakból álló rendszerre.

Figyelembe véve a fôiskolai oktatás menetét, az
egy-máshoz kapcsolódó tantárgyak rendszere a követ-
kezôkképpen tehetô egészen konkréttá:

I. félév: Bevezetés, áttekintés, az elmélettör-
ténet alapjai és a makroökonómia
alapjai;

II. félév: Mikroökonómia;
III. félév: Nemzetközi közgazdaságtan;
IV. félév: Alkalmazott makroökonómia és gaz-

daságpolitika.

Ez a négy félév ebben a rendszerben megadná a tel-
jes általános áttekintést a közgazdasági problémákról
az üzleti fôiskolák hallgatói számára.
2) Szerintem a legteljesebb mértékben egyet kell érteni

annak a „téves képzet”-nek a helytelenítésével is,
hogy „a bachelor képzést nyújtó intézményeknek
csak gyakorlati ismereteket kell nyújtaniuk, és a
master képzésben van igazán helye az elméleti tan-
tárgyaknak” (i. m., 50. o.). Éppen ellenkezôleg,
ezek az általános áttekintést adó és megalapozó jel-
legû tantárgyak a bachelor szintû képzés elsô két
évébe illenek, ugyanis a gyakorlati tárgyak anyaga
„megfelelô alapok nélkül nem áll meg, vagy bi-
zonytalanná válik” (i. m., 51. o.).

3) Az eddig leírtakhoz szorosan kapcsolódnak Sárkány
Péternek a számonkérésre vonatkozó javaslatai,
amelyek szerint „a kisebb lélegzetû dolgozatok
vagy részvizsgák legyenek írásban, de a „végsô
megmérettetés” (például a szigorlat) legyen szó-
ban” (53. o.). Ennek az elvnek a gyakorlati követ-
kezménye négy írásbeli vizsga a négy félév után,
majd szóbeli szigorlat a négy sikeres írásbeli vizs-
ga után, a négy félév lezárásaként. Ezt elvben a
négy tárgy összes elôadója elôtt, a jelenlegi elôadó
– hallgató arány miatt azonban a valamennyi kér-
désben kellôképpen tájékozott egyik elôadó elôtt
kellene letenni. Ez az „együttes vizsga” valóban
„megnehezítené a hallgatók dolgát” (i. m., 54. o.),
de megnehezítené az elôadókét is, mert azt tételezi
fel, hogy valamennyi elôadó kellôképpen tájéko-
zott valamennyi kérdésrôl. Mindez nem változtat
azon, hogy errôl a szorosan összefüggô és egységes
rendszert alkotó ismeretanyagról és ennek valósá-
gos elsajátításáról egyszer egészében és összefüg-
géseiben kell számot adni.

     



4) A leírtakból egyenesen következik a tankönyvvel
vagy jegyzettel szembeni igény. Ez az elképzelés
négy, szoros egységben és konzisztens rendszerben
felépített tankönyvet vagy jegyzetet igényel. Nem
arra van tehát szükség, hogy négy szerzô, szerzô-
páros vagy szerzôcsoport írjon meg egymástól füg-
getlenül négy tankönyvet vagy jegyzetet, hanem
arra, hogy ezek a szerzôk, szerzôpárosok vagy szer-
zôcsoportok egy összefüggô és egymással egyez-
tetett rendszer egy-egy elemét írják meg, szorosan
együttmûködve és egymással még a részleteket is
egyeztetve. Szoros együttmûködésre van tehát
szükség nemcsak a szigorlatoztatásban, hanem a
tankönyvírásban, sôt az oktatás folyamán is. Csak
ez felelhet meg az összefüggések megismerésével
és az ismeretek egymásra épülésével (i. m., 53. o.),
valamint a komplexitással (i. m., 54. o.) kapcso-
latos követelményeknek. Ez az elképzelés ezért, ezt
ismételten hangsúlyozni kell, nemcsak a hallgatók,
hanem az elôadók dolgát is megnehezíti, de kellô
tudás csak ilyen módon adható.

5) Ezt követôen egy félreértést kell eloszlatnom.
Véletlenül sem ellenzem a modellek bemutatását és
a matematikai eszközök alkalmazását. Ezek nélkül
ma közgazdaságtan, közgazdasági oktatás, sôt
közgazdasági elemzés nincs. Amit ellenzek, az az
oktatásban és fôként a számonkérésben „a számítá-
sok (esetenként hosszadalmas) elvégeztetése” (i.
m., 52. o.). Keynes nem modellt akart alkotni – a
keynesi elemzés modellszerû ábrázolását nem is ô
alkotta meg, hanem követôi, többek között Samuel-
son, a ma is használatos ábrázolás véglegesítôje –,
hanem megoldást akart találni kora legnagyobb
problémájára, a tömeges munkanélküliségre. En-
nek megfelelôen a mai közgazdasági munka és ok-
tatás központjában a mai tényleges gazdasági prob-
lémáknak kell állniuk, így makroökonómiában a
belsô és külsô egyensúlynak, valamint a növeke-
désnek és felzárkózásnak, mikroökonómiában
pedig a korszerû és versenyképes vállalkozások
kialakításának és vezetésének. Ennek megfelelôen
a lehetô leghelyesebb az a követelmény, hogy „napi
példák, tények, adatok kerüljenek elô az órákon” (i.
m., 52. o.), nem pedig a mai és hazai valósággal
sokszor csak távoli kapcsolatban álló modellek. 

6) Ez az elképzelés követelményeket támaszt a mód-
szertani, tehát ez esetben a matematikai és statisz-
tikai ismeretek tantervi elhelyezésére vonatkozóan
is. Ezek szükségképpeni helye az I. és II. félév, és
csak ez teheti lehetôvé azt, hogy a makro- és mik-
roökonómiai oktatásban megjelenô számpéldákat a
hallgatók ne egyenletmegoldási és számítási
gyakorlatnak tekintsék, hanem a közgazdasági
problémák illusztrációjának. Mindez bizony arra
vezet, hogy éppen a bachelor szintû képzésben
dominálnak az elméleti jellegû tantárgyak. Ez szük-
ségszerû. A mérnökhallgatók az elsô években elsô-
sorban matematikával és más alapozó tantárgyak-
kal, az orvostanhallgatók pedig az elsô félévekben
anatómiával, kémiával és más alapozó tárgyakkal
foglalkoznak, és csak a harmadévvel kezdôdik az
útépítés vagy a belgyógyászat. Ez nem lehet más-
ként a közgazdaságtan, sôt az üzleti ismeretek ok-
tatásában sem.

7) Az ebben a vitában eddig és most ebben a cikkben
leírtak az eddiginél nagyobb követelményeket tá-
masztanak mind a hallgatókkal, mind az elôadókkal
szemben. Szigorlat egyszerre négy tárgyból, egyez-
tetett tankönyv ugyanebbôl a négy tárgyból, négy,
sôt akár a matematikával és statisztikával együtt hat
tárgy egyeztetett és egységes rendszer szerinti
elôadása – ez nem akármilyen feladat. Célunk azon-
ban, mind országos, tehát makroökonómiai, mind
vállalati, tehát mikroökonómiai szempontból csak a
felzárkózás lehet, és felzárkózás nincs nívóemelés,
nagyobb követelmények nélkül. Oktatási intézmé-
nyeinknek a nívó növelésében kell versenyezniük,
és ennek érdekében kell együttmûködniük. Az ennek
a követelmények megfelelô tankönyvek vagy jegy-
zetek megírása is csak közös feladat lehet.
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Várnay Ernô – Papp Mónika

AZ EURÓPAI UNIÓ
JOGA
KJK-Kerszöv Jogi
és Üzleti Kiadó Kft. Bp., 2005

A 2004. május 1-jével az Európai
Unió tagállamává lett Magyarországon a
hazai vállalkozásoknak új lehetôségek
nyílnak a fejlôdésre, de egyúttal új
kötelezettségekkel is kell számolniuk a
megváltozott környezetben. Ezen túl-
menôen az egyetemi tanulmányaikat
végzôknek, a gyakorló jogászoknak és a
piacgazdaság többi szereplôinek is el
kell sajátítaniuk a közösségi jog leg-
fontosabb szabályait, ismerniük kell az
EU intézmények mûködését és hatás-
körét, az Alapszerzôdések tartalmát,
valamint az Európai Bíróság ítéleteit. A
második kiadásban megjelent terjedel-
mes kézikönyv szerzôi elsôsorban a ma-
gyar egyetemi képzés igényeit tartva
szem elôtt tankönyvként is használható
munkájukban hiányt pótlóan mutatják be
az Európai Unió jog- és intézményrend-
szerét. Ismertetik az EU jogrendszerében
a legutóbbi idôkben bekövetkezett válto-
zásokat, a közösség jogalkotási, döntés-
hozatali és jogszabály-alkotási mecha-
nizmusát. Részletes képet rajzolnak az
EU szervezetének fejlôdésérôl, a belsô
piac, a tagállamokra vonatkozó verseny-
jog, a kül- és biztonságpolitika stb. sza-
bályozásáról is. Ismertetik a közösségi
külkereskedelmi, mezôgazdasági, költ-
ségvetési politikát, valamint a témához
tartozó bírósági gyakorlatot.

A 14 fejezetbôl álló kötet szerzôi elô-
ször az európai integrációs szervezet
létrejöttének elôzményeivel, célkitûzé-
seivel, bôvülésének folyamatával foglal-
koznak. Bemutatják a létrejött szerzôdé-
seket és Magyarországnak az együttmû-
ködési és társulási megállapodástól a
csatlakozási szerzôdésig megtett útját.
Részletes tájékoztatás szemlélteti az Eu-
rópai Unió intézményrendszerét, a kö-
zösségi jogforrások felépítését s hazánk
részvételét az Unió döntéshozatali
tevékenységében. Ma már az 1957-ben
létrehozott Európai Közösségnek egyet-
len Bizottsága, Parlamentje, Tanácsa,
Bírósága és Számvevôszéke van. Össze-
tételük, feladataik, mûködésük, szere-
pük, ellenôrzô szerepük sokszor eltér a

más nemzetközi szervezetekétôl. Képet
kapunk az intézménynek nem minôsülô
szervek (Gazdasági és Szociális Bizott-
ság, Európai Központi Bank, Régiók
Bizottsága) felépítésérôl, hatáskörérôl is.

A szerzôk részletesen foglalkoznak
az elsôdleges és másodlagos közösségi
jogforrásokkal, az utóbbiakhoz az intéz-
mények által alkotottak tartoznak. Ezek
lehetnek rendeletek, határozatok, irány-
elvek, valamint belsô eljárási szabályza-
tok. A közösségi jognak elsôbbsége van
a tagállami joggal szemben, szabályo-
zásra került a tagállamok közösségi jog-
sértésével követendô eljárás. Elôzetes
döntéshozatali eljárás kérhetô az Európai
Bíróságtól a szerzôdések, megállapodá-
sok értelmezésének kérdésében; Ma-
gyarországon ezekrôl a kérelmekrôl a
2003. évi XXX: törvény rendelkezik.
Megismerjük az elôzetes döntések jog-
hatását, idôbeli hatályát és az Európai
Bíróságnak az elôzetes döntéskérésrôl
szóló Iránymutatását a tagállami bírósá-
gok számára. A közösségi jogi aktusok
bírósági felülvizsgálata során a megsem-
misítési eljárásban keresetindítási jogo-
sultakról (esetleírásokkal) az érvényte-
lenség jogalapjáról, a mulasztással el-
követett jogsértésrôl, és a közösségi ma-
gánjogi kártérítési felelôsségrôl van szó
a kézikönyvben.

Az egységes belsô piac az Európai
Közösség legrégibb, legalapvetôbb rend-
szere; a tagállamok nemzeti piacainak
egybenyitásától a munkaerô, a tôke, a
föld jobb kihasználását a jólét emelke-
dését várják. Az ezzel a kérdéssel foglal-
kozó (IX.) fejezetben megismerjük az
áruk, a munkavállalók és személyek
szabad mozgásával, a letelepedés, a szol-
gáltatásnyújtások, a tôkemozgások és a
fizetések szabadságával kapcsolatos kö-
zösségi rendelkezéseket, irányelveket,
korlátozásokat és a gyakorlatban elôfor-
dult jogeseteket. A jogharmonizáció is az
európai integrációs szervezet rendszeré-
nek a része. Állandóan mûködô mecha-
nizmus. Célja, hogy a rendelkezések
egymáshoz közeliek, a standardoknak
megfelelôk legyenek, legfôbb terepe a
Közös Piac. Olvashatunk a jogharmoni-
záció módszereirôl, eszközeirôl, az Egy-
séges Európai Okmányban meghatáro-
zott stratégiáról és az Európai Bíróság
ide vonatkozó ítéleteirôl. Magyarország
is törekszik arra, hogy megfeleljen a
közösségi jognak; az európai uniós
tagságból eredô jogharmonizációs fela-
datokat, teljesítésük rendjét a Kormány

1036/2004. (IV. 27.) számú határozata
rögzítette, s tartalmazza a jogharmonizá-
ciós javaslatra, az ellenôrzésre és noti-
fikációra vonatkozó rendelkezéseket is. 

A vállalkozáskora vonatkozó verseny-
jogi szabályok közt az elsôdleges és
másodlagos jogforrások után az Európai
Közösség versenypolitikája és verseny-
joga sajátosságaival, céljaival ismerke-
dünk meg. Köztük a fogyasztási jólét
növelésérôl, az egységes piaci kultúra
kialakításáról és egyéb szempontokról
olvashatunk. A versenykorlátozó megál-
lapodások tilalmáról az Európai Kö-
zösséget megalapító Szerzôdés 81. (85.)
cikke rendelkezik. Az Európai Bíróság
értelmezésében minden kereskedelmi
vagy gazdasági tevékenységet folytató
természetes személy, vagy szervezet vál-
lalkozásnak minôsül, függetlenül attól,
hogy milyen formában mûködik, és
hogyan finanszírozzák a tevékenységét.
A továbbiakban szó van a versenykorlá-
tozó megállapodások tilalma alá tartozó
magatartásokról, a közös piaci verseny
akadályozásáról, az erôfölénnyel való
visszaélésrôl, az antitröszt-eljárásról és a
vállalkozások közti összefonódások kö-
zösségi ellenôrzésérôl. A tagállamokra
vonatkozó versenyjogi szabályok és
kivételek szintén tárgyalásra kerülnek,
éppúgy, mint a megengedhetô állami tá-
mogatások is.

A Közösség közös politikája a szabá-
lyozáson kívül a nem megfelelô ered-
mény esetén beavatkozást is jelent. A
szerzôk a közös külkereskedelem-politi-
ka keretében az autonóm import- és
exportszabályozással, a kereskedelem
akadályozásával, a gazdasági szankciók-
kal, valamint a fejlesztési politikával
foglalkoznak. A közös mezôgazdasági
politika jellemzôi: a közös agrárpolitika
kiterjedése, a versenyjogi szabályok ér-
vényesítése, a Tanács döntéshozatali
joga. Megismerjük a közös mezôgaz-
dasági politika reformtörekvéseit és a tá-
mogatásokkal kapcsolatos jogvitákat is.
A közös környezeti politika környezet-
védelmi akcióprogramjait a környezeti
jog vázlata, a finanszírozási kérdések és
a Tanács 1210/90/EGK rendeletével élet-
re hívott Európai Környezetvédelmi
Ügynökség feladatainak bemutatása fog-
lalja össze. Az Európai Közösségek je-
lentôs összeget kitevô költségvetésének
bevételeirôl és kiadásairól, a támogatá-
sokról, a költségvetési eljárásról és vég-
rehajtásának az ellenôrzésérôl szintén
tájékoztatást kapunk. A strukturális poli-
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tika célja a tagállamok közti gazdaság és
társadalmi különbségek csökkentése, az
elmaradott régiók felzárkóztatása; esz-
közeit (Európai Regionális Fejlesztési
Alap, Európai Szociális Alap, Kohéziós
Alap stb.), az átmeneti intézkedéseket, a
politika mûködési rendjét és értékelését,
gyakorlati megvalósítását (példán ke-
resztül) is megismerjük.

A XIII. fejezet az Európai Unió kö-
zös kül- és biztonságpolitikájának kiala-
kulását, céljait, mûködését, képviseletét,
s annak részét képezô Közös Biztonság-
és Védelmi Politika szervezetének célki-
tûzéseit tárgyalja. Végül a személyek ha-
táron át történô szabad mozgását bizto-
sító szabályokat tartalmazza a kézikönyv
utolsó (XIV.) fejezete. Szó van itt a
Schengeni Megállapodásról, az EK
Szerzôdés IV. címében foglalt menekült-
ügyi, bevándorlási stb. politikáról, az
Európai Bíróság hatáskörérôl. Az igaz-
ságügyi szervek közti együttmûködésrôl
és más idevágó rendelkezésekrôl is.

R. I.

Anwar Mustafa

VÁLLALKOZÁS
ÉS MÛKÖDÉSE

INOX Kft. Budapest, 2005

Új helyzet alakult ki napjainkban a
gazdálkodó szervezetek, a vállalkozások
számára a gazdaságban, a technikában
bekövetkezett nagyméretû változások
miatt. Különösen érezhetô ez Magyaror-
szágon, mert itt a közelmúltban nemcsak
gazdasági, hanem jelentôs politikai vál-
tozások is történtek. Hazánk fejlôdése, a
piacgazdaság követelményei, a vállalko-
zások egyre növekvô nemzetgazdasági
szerepe egyaránt megkövetelik, hogy a
vállalkozók, a felsôoktatásban résztve-
vôk rendelkezzenek korszerû vállal-
kozási ismeretekkel, amelyek a vállal-
kozás létrehozásától kezdve a stratégiai
terv szerinti mûködtetésig és a saját, va-
lamint a nemzetgazdasági célok eléré-
séig tartalmazzák a szükséges tudniva-
lókat. A vállalkozások dinamikus fejlô-
désének döntô szerepe van az ország
gazdaságának kedvezô alakulásában. A
vállalkozási ismertek elsajátítása biz-
tosítja a vállalkozások helyes irányítását,
a megfelelô döntéseket. Az LSI Infor-
matikai Oktatóközpont kiadásában meg-
jelent felsôoktatási tankönyv a gyakor-

lati igények szem elôtt tartásával, a kör-
nyezeti kapcsolatrendszerek elemzésével
mutatja be a vállalkozások gazdaság-
tanát. A tankönyv szerzôjén (dr. Anwar
Mustafa) kívül Kovács Edina, dr. Pálin-
kás Jenô és dr. Vámosi Zoltán mûködtek
közre a kötet összeállításában.

A tizenegy fejezetbôl álló tankönyv-
ben elôször a társadalom és a tulajdon-
viszonyok kapcsolata, a privatizáció és a
modernizáció kérdései kerülnek megvi-
lágításra. A modernizáció a vállalkozás
dinamikus eleme, fô ágai: a társadalmi, a
gazdasági és a mûszaki modernizáció. A
rendszerelmélet keretében a rendszert
körülvevô környezeti kapcsolatokkal, a
vállalat belsô struktúrájával ismerke-
dünk meg. A vállalat szervezetként bo-
nyolult, célszerû és nyílt rendszernek te-
kinthetô, amelynek alapvetô eleme maga
az ember. A vállalat nem csak vagyontár-
gyakból áll, hanem szervezett és mûködô
rendszer is. A vállalati gazdaságtan
elméleti hátterét alkotó vállalatelméletek
a közgazdaságtan, a jog, a szociológia. A
pszichológia és más tudományoknak a
vállalatokra vonatkozó megállapításai
tartalmazzák; megismerjük a holisztikus,
a magatartási és az innovatív vállalat-
elméletek jellemzôit. 

Az állam többféle módon gyakorol
hatást a gazdaság életére, a gazdasági
szereplôk mûködésére. A politika és a
gazdaság kölcsönhatásaival foglalkozó
gazdaságpolitika az állam gazdasággal
összefüggô céljainak és eszközeinek az
összessége. Bemutatásra kerülnek az ál-
lam gazdasági funkciói, a gazdaságirá-
nyítás alaptípusai (közvetlen és közvetett
irányítási rendszer) és a gazdaságpolitika
eszközrendszere, ide a tervezés, a gazda-
sági szabályozás és az adórendszer tarto-
zik. Megismerjük a magyar adórendszer
fôbb jellemzôit, a szükséges fogalmakat
és az adónemeket is. A vállalkozások pia-
ci környezete tárgykörében a piac mûkö-
dését befolyásoló tényezôkrôl, a piacra
lépés módjáról, a piaci versenyhelyze-
tekrôl, az állam szerepérôl, valamint a
piacgazdaság sokirányú – tiltó, korlátozó,
ellenôrzô – tevékenységérôl van szó. 

A vállalkozások sokféle szerepet töl-
tenek be az egyén és a társadalom éle-
tében. Tevékenységük érinti a termékek
elôállítását. A szolgáltatásokat, a munka-
helyteremtést, az adózást, a mikrostruk-
túra színvonalának az emelését s nem
utolsósorban a vállalkozó és munkatársai
jövedelmét. A vállalkozások létrehozása
tervezésének a folyamatához tartozó tud-
nivalókról (szükségletek, feltárása, a te-
vékenység meghatározása, környezetfel-

tárás, mûködési feltételek, szervezeti for-
mák stb.) szintén képet kapunk. Az ered-
ményes modern gazdálkodás megte-
remtéséhez vállalati stratégia kialakítása
szükséges; ez hosszú távú tervkoncep-
ció, olyan rendszer, amely meghatározza
a vállalat céljait, a módokat és eszközö-
ket, amelyekkel a vállalat azokat el akar-
ja érni. Szó van itt a stratégia kidolgo-
zásáról, a hatékony struktúra kialakí-
tásáról és a válságkezelô stratégiáról, a
csôd- és a felszámolási eljárásról.

A vállalati marketingstratégia kiala-
kításánál meg kell határozni a cég ter-
mékeinek piaci pozícióit, meg kell jelöl-
ni a célpiacokat, ki kell alakítani a ter-
mékkínálatot s azt is, hogy milyen árpo-
litikát valósítson meg a vállalat. Figye-
lembe kell venni a vevô megelégedett-
ségét is, és a célok elérését biztosító két-
irányú információáramlásra alkalmas
kommunikációs rendszert kell mûködtet-
ni. Olvashatunk a marketing régebbi és
mai értelmezésérôl, a fogyasztói és a szer-
vezeti piac marketing jellemzôirôl, a kí-
nálati és a keresleti piac, valamint a vevô-
igény módjának változásairól. A stratégiai
célok elérését szolgáló marketing infor-
mációs rendszer külsô és belsô informá-
ciókból, a kétirányú információáramlás-
ból, az ügyfélkapcsolatból áll. A marke-
tingprogram a célokon kívül az eszközö-
ket, a végrehajtás ütemtervét, az ellenôr-
zési pontokat, a felelôsöket és a költség-
tervet, a kitûzött eredményt is tartalmaz-
za. Végül a marketingeszközök különbö-
zô piaci helyzetekben alkalmazott kom-
binációjával: a marketingmix elemeivel
ismerkedünk meg ebben a tárgykörben.

A humán erôforrás szerepének
felértékelôdésével foglalkozó (VII.)
fejezetben a környezeti változások hatá-
sairól, az Európai Unió vállalkozásfe-
jlesztési politikájáról, az emberi erôfor-
rások kiválasztásáról, a személyzetfej-
lesztésrôl és a szervezeti kultúráról van
szó. A globalizáció nagyobb lehetôséget
ad a gazdaságok, a kultúrák és a civilizá-
ciók érintkezéséhez. Az EU-ban számos
terv és stratégia mozdítja elô a vál-
lalkozásfejlesztést, így például a 2004-
ben kidolgozott Vállalkozási Akcióterv
célkitûzései: erôsíteni a vállalkozási
gondolkodásmódot, bátorítani a vál-
lalkozások alapítását és ösztönözni
versenyképességüket, javítani a finan-
szírozási lehetôségeket és biztosítani a
vállalkozóbarát környezetet. A tárgyi és
a forgóeszköz-gazdálkodás tudnivalóit, a
vállalkozási eszközök finanszírozási
lehetôségeit, az éves beszámoló elemeit,
a pénz- és hitelgazdálkodás feladatát,
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célját ismerjük meg a gazdálkodási
eszközök tárgyalása során. Ezeken belül
az amortizáció fogalma, módszere, a
készletgazdálkodási mechanizmusok, a
készletezés hatékonysága, a mérleg és
eredmény-kimutatás, a hitelek csoporto-
sítása és a hitelezés folyamata stb. kerül-
nek megvilágításra.

A költséggazdálkodás, a vállalati ár-
politika és ártervezés kérdései, feladatai
szintén megtalálhatók a könyvben (IX-X.
fejezet). A költségek különféle szempon-
tok (költségnemek, tevékenység körök,
elszámolás díja, befolyásolhatóság) sze-
rint csoportosíthatók. A vállalati nyereség-
re gyakorolt hatásuk vizsgálatánál tudni
kell, hogy a költségek a termelés mennyi-
ségében és a kapacitások kihasználásában
bekövetkezett változásokra nem azonos
módon reagálnak („direct costing” elv). A
fedezetszámítás gyakorlati felhasználásá-
nak, a költségelemzés rendjének kialakí-
tása után a gazdasági kalkuláció módsze-
reit, majd az eredmény- és pénzügyi
elemzéshez szükséges mutatókat ismer-
jük meg. A vállalati árpolitika az árak ki-
alakításának, azok változtatásának a dön-
téseit foglalja magában. Meghatározó
tényezôi a környezeti és belsô vállalati
feltételek, a mindenkori szabályozórend-
szer, a termék jellege stb. Megismerjük itt
a vállalati ártervezés célját és feladatait,
az árváltozások, a termékek árának ter-
vezési módszereit s az árszínvonalat
befolyásoló tényezôket.

A vállalati beruházások még nem te-
kinthetôk vállalkozásnak, mert azok nem
célok, hanem eszközök a gazdálkodás

eredményességének a növelése érdeké-
ben. A beruházás bonyolult mûszaki-
gazdasági folyamat, megismerjük fajtáit,
csoportosításukat, pénzügyi forrásait,
valamint gazdaságosságuk vizsgálatának
számítási módszereit. Célszerû, hogy át-
vegyük és alkalmazzuk azokat a vizsgá-
lati módszereket és gazdaságossági szá-
mításokat, amelyeket a fejlett tôkés or-
szágokban a gyakorlatban már több mint
fél évszázada alkalmaznak. Ezek közül a
két legismertebb a megvalósíthatósági
tanulmány (feasibility study) és a költ-
ség-haszonelemzés (cost-benefit analy-
sis), közülük az elôbbinek részletes le-
írását találjuk a könyvben. A beruházá-
sok üzembe helyezése alkalmassági
vizsgálat, hogy az elkészült beruházás
megfelel-e a tervnek, a beruházási folya-
mat elemzése pedig a jóváhagyott (eset-
leg módosított) kapacitás, költségelô-
irányzat, megvalósítási idôtartam és a
tényleges adatok összehasonlítását jelen-
ti. A befektetési döntés a vállalat pénz-
eszközeinek meghatározott célra történô
lekötése a várható hozam elérése érde-
kében. A beruházások mellett a pénzügyi
befektetések tartoznak ide; ezek során a
befektetô pénz-, vagy tárgyi eszköz át-
engedésével szerez magának követelést
vagy részesedést. Megismerjük az érték-
papírok (tartalom, lejárat, kibocsátó,
hozam szerinti) csoportosítását, a leg-
gyakoribb értékpapírok jellemzôit. Fon-
tos az idôtényezô szerepe és a lehetôsé-
gek közti helyes választás.

Az üzleti terv céljáról és elkészí-
tésének a módjáról szóló (XI.) fejezet az

elkészítés fázisait, a tervezés menetét,
majd az üzleti terv tartalmát írja le a
gyártási, a marketing, a munkaerô és
pénzügyi terv, valamint a hozzájuk tar-
tozó mellékletek bemutatása mellett.
Végül a vállalkozások gazdasági haté-
konyságát vizsgáló értékelemzés célkitû-
zéseivel, fajtáival, tanácsaival ismerke-
dünk meg a könyv utolsó fejezetében. Az
értékelemzés tárgya lehet bármely ter-
mék, annak gyártási módja, a technoló-
giai berendezések, szervezési feladat stb.
Ezek értékelemzésének leggyakoribb
célkitûzései mellett a különbözô eljárási
típusokról (értéktervezés, értékjavítás,
értékellenôrzés) is tájékozódhatunk. Sok
hasznos tanács segíti a tankönyvben a
feladatok eredményes elvégzését. Legvé-
gül az értékelemzési eljárás tennivalóinak
elkészítése, a tárgy kiválasztása, a mun-
katerv elkészítése és a munkafázisok (in-
formációs, elemzési, alkotó, felülvizsgá-
ló, javaslati és bevezetési fázis) bemu-
tatása zárják a tankönyvet.

Talán ebbôl a vázlatos ismertetésbôl
is kitûnik, hogy Anwar Mustafa vállalko-
zással és azok mûködésével foglalkozó
felsôoktatási tankönyve milyen sokol-
dalúan, körültekintôen fogja át a vállal-
kozások gazdaságtanának szerteágazó
ismereteit. A tananyag elsajátításának
felmérését valamennyi fejezet végén El-
lenôrzô kérdések, néhol feladatok teszik
lehetôvé, a további tanulmányozásra
pedig a tankönyv végén gazdag iroda-
lomjegyzék áll rendelkezésre.

Rubóczky István

KÖNYVISMERTETÉSEK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. 4. SZÁM 59

STUDIES AND ARTICLES

HAJNAL, György
Culture and performance in the public
administration . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 2

LOSONCZ, Miklós
Organizational incentives in the Hungarian
economic policy . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 10

BUZÁDY, Zoltán
Statement of the strategic alliances of the
Hungarian medium-sized firms . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21

NÉMETHNÉ PÁL, Katalin
What are we shooting?
State incentive of the corporate innovation . . . . . . . . . . 29

DEÁK, István – LUKOVICS, Miklós
Company R&D Supported by the
Means of Controlling . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 39

CASE STUDY

HORÁNSZKY, Beáta
Changes of the corporate structures in the
domestic gas sector. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 48

COMMENT

SZAKOLCZAI, György
The education of the economics –
The realization of the solution
Answer to SÁRKÁNY, Péter . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 55

BOOK REVIEWS

CONTENTS

                       



A CIKKEK ANGOL NYELVÛ ÖSSZEFOGLALÓI

HAJNAL, György
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, Miklós
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.

BUZÁDY, Zoltán
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.

NÉMETHNÉ PÁL, 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.

DEÁK, István – LUKOVICS, Miklós
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

HORÁNSZKY, Beáta
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, György
The education of the economics –
The realization of the solution Answer to Sárkány, Péter

60

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. 4. SZÁM

ANGOL NYELVÛ ÖSSZEFOGLALÓ

                      


