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A MAGYARORSZAGON MUKODO

VALLALATOK STRATEGIAI

KIHIVASOK ES LEHETOSEGEK
AZ ATALAKULASI IDOSZAK VEGEN (2002-BEN)

A rendszervaltozassal egyltt jard vallalati stratégiai és szervezeti atalakulasok elemzésérdl tébb tanul-
manyt jelentetett meg a szerz6 a Vezetéstudomany korabbi szamaiban. Jelenlegi cikke a szervezetelemzési
tapasztalatokra tamaszkodva kisérli meg felvazolni a hazankban m(ikodé vallalatok el6tt allé stratégiai
lehet6ségeket. A tanulmany a tulajdonosi struktira, a tevékenységi kor és a méret alapjan differencialja

a kihivasokat és a lehet6ségeket L

Az elmdlt id6szakban a szervezetkutatok egyik ked-
velt témakore volt annak bemutatisa és elemzése,
hogy miképpen ment végbe a vallalati stratégiai ma-
gatartas ki- és atalakulasa, tovabba, hogy miként val-
toztak meg a vallalati szervezeti és vezetési struktirak,
s ezeket milyen befolydsol6 tényez6k mozgattak. E
megallapitasok, ugy gondolom nem csupan elméleti
szempontbol érdekesek, hanem hasznos segitséget
nyUjthatnak a gyakorlati vallalati vezet6knek és szak-
értéknek, tanacsadoknak a valtozasi folyamatok meg-
értésében. Azonban a gyakorlati Gzletembert elsésor-
ban nem a mult és annak magyarazata érdekli, hanem
sokkal ink&bb az, hogy mi lesz a jév&ben, miképpen
alakulnak az izleti lehet6ségek, milyen problémakra
és lehetségekre kell felkésziilni, s milyen stratégiakat
lehet vagy célszer( kialakitani. A szervezeti valtoza-
sokat elemz6 kutatéknak, azt hiszem kdotelessége, hogy
ne csak diagnozist adjanak a maltbeli valtozasokrol,
hanem az elemzési tapasztalatokra tamaszkodva
felvazoljék a jovébeni fejlédési lehet6ségeket is. A ko-
vetkezékben ezen igénybdl kiindulva kiséreljuk meg
osszefoglalni a hazankban mikddé vallalatok elétt al-
16 kihivasokat és sorra vessziik a lehetséges stratégiai
vélaszokat.

A differencialt megkozelités sziikségessége

Az 1990-t61-2002-ig tartd Aatalakulasi folyamat
elemzése alapjan levonhato elsd kovetkeztetésiink az,
hogy a Magyarorszdgon m(ikodd vallalkozasok el6tt
allé konkrét kihivasok és lehetséges valaszok megfo-
galmazasanal nem elégséges az uniformizalt, azaz va-
lamennyi véllalat szaméra egységesen adodo jovobeni
fejlemények és lehet6ségek keresése. Természetesen
vannak olyan véarhaté események a vallalkozasok kor-
nyezetében, amelyek minden egyes szervezetre hat-
nak, s kovetelményeik is hasonlésagot mutatnak.
llyeneknek tekinthetjik példaul a néhany éven beldl
varhatd EU-csatlakozasunkat, a vilaggazdasag globa-
lizaci6jabol ered6 kihivasokat, az informécidtechno-
l6giak versenyt befolyasol6 szerepét, a tudas felértéke-
I6dését az Uzleti tevékenységek szervezésénél, a val-
lalatk6zi hal6zatok szerepének valdszinlsithetd felér-
tékelddését, a kdrnyezetvédelmi kihivast, a tarsadalmi
felel6sség gondolatdnak fokozddd érvényesiilését és
lzleti dontéseket befolydsoléd hatasat stb. A kihiva-
sokrol és stratégiai lehet6ségekrél alapos attekintést
nyujt Mészaros Tamas kézelmultban megjelent kény-
ve. (Mészaros, 2002)
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A bemutatott elemzések azonban vildgosan mutat-
jak, hogy oriasi kiildnbségek vannak a hazankban m-
kod6 véllalatok helyzetében és lehet6ségeiben. A
problémat tehat struktiraban kell megkdzeliteniink, sa
stratégiai lehet6ségekre differencialt valaszt kell adni.
A véllalkozédsok helyzetének és lehet@ségeinek kiilonb-
ségei szorosan Osszefliggenek a vallalatok tulajdonosi
struktarajaval. Ennek megfelel6en indokoltnak tartom
a kihivasok és lehetdségek alabbi csoportositashan va-
16 targyalésat:

» jelenleg magyar allami tulajdonban 1évé vallala-
tok,2

« magyar magantulajdonban lévé vallalkozasok,

« kilféldi (magén és/vagy allami) tulajdonban lévé
véllalatok, illetve kilfoldi dominanciju vegyesval-
lalatok.

A tulajdonosi struktdra mint els6dleges osztalyo-
zasi szempont mellett - masodlagos tipusalkotasi té-
nyez6ként - figyelembe vessziik a vallalatok tevé-
kenységi korének (profiljanak) jellemzgit. A tevékeny-
ségi kort mint masodlagos szempontot els6sorban a
magyar magantulajdonban lév6 vallalkozasoknal fog-
juk alkalmazni a kihivasok és stratégiai lehet6ségek
felvazolasanal.

A tulajdonosi struktira és a tevékenységi kor alap-
jan kialakitand6 tipizalas Osszefligg a vallalkozasok
méretével is (pl. a magyar allami tulajdonban Iévd
vallalatok a nagyobb méret(i szervezetek korében jel-
lemzG8ek, ugyanakkor a foglalkoztatasi lehetdséget biz-
tosito csaladi vallalkozasok a kisebb méret(i cégeknél
fordulnak el6 nagy gyakorisaggal).

A fentebb bemutatott csoportositassal nem azt
kivanjuk allitani, hogy a vallalatok el6tt allo kihivasok
és stratégiai lehet6ségek szempontjabol a tulajdonosi
struktura, illetve a tevékenysegi kor és a méret képezik
kizarélagosan a differencialo tényezdéket. Tovabbi 1é-
nyeges befolyasolé tényezék is felismerhetéek, mint
pl. a vallalkozas t6keer6ssége, az alkalmazott techno-
I6gia jellege (pl. csucstechnoldgiai dgazatban miikddd
vallalkozasrdl vagy kenyérgyarrdl van-e sz0), a helyi
sajatossadgok szerepe az Uzleti lehet6ségek szempont-
jaboél3 (pl. egy helybéli féldrajzi egységhez vagy kultu-
ralis nevezetességhez kapcsol6dd turisztikai vallalko-
zas helyzete gyokeresen mas, mint egy mobiltelefon-
alkatrészt gyartd, hasonld6 méret(i vallalkozas lehet6-
sége), az iparag életciklusa, illetve hogy az életciklus
mely fazisaban van jelenleg az iparédg, a helyi tényez6k
szerepe a nemzetk6zi versenyképesség szempontjabol
(pl. hattéripar, termelési tényez6k jelenléte).
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Ajelenleg magyar allami tulajdonban lévé
vallalatok

Az allami véllalatok lehet6ségeinek megitélésében
az egyik kulcskérdés az, hogy vajon tartésan allami
tulajdonban marad-e, vagy pedig sor keril a kdvetkez6
években a privatizacidjara. A napjainkban (2002
oktober elején) nyilvanosan hozzaférhet6 gazdasagpo-
litikai elképzelések szerint a jelenleg még allami tu-
lajdonban 1év8 vallalatok egy részét privatizalni
szdndékozik a kormanyzat, s a dontés el6készitése
folyamatban van. Ez egydttal azt is jelenti, hogy az
allami tulajdonu véllalatok jov6beli helyzetével és
stratégiajaval kapcsolatos egyik legalapvetébb kérdés
nem az Uzleti szervezet szintjén, hanem makroszint(i
kérdésként, a hatalmon Iévé korméany politikai szan-
dékainak fuggvényében dél el. EIméletileg megkdze-
litve azt mondhatjuk, hogy a makro- és a mikroszféra
egylttes fejlédésének (koevolucidjanak) esetével al-
lunk szemben a jovbeli lehet6ségek felvazolasakor is.
(Lewin, Long és Carroll, 1999)

A makroszint(i politikai déntésektdl val6 fuggés az
allami véllalatok privatizacioja kapcsan azért jelenthet
gondot a gazdalkodd szervezet jov6je szempontjabol,
mert kevés garancia van arra, hogy a dontésnél az
adott szervezet hosszabb tavy érdekei kell6képpen ér-
vényre tudnak-e jutni. llyen problémakkal b6ségesen
talalkozhattunk az elmult években. A MOL Rt. jov6jét
példaul alapvetéen befolyédsolta a gazarak megallapi-
tasaval kapcsolatos kormanyzati dontés, amely sokkal
inkabb szocialis megfontolasokra tdmaszkodott, mint-
sem az érintett vallalkozas jovedelemtermel§ képessé-
gébdl adddo kovetelményekre. Masik ilyen elhiresiilt
példa a villamos er6m(ivek privatizacidja soran kotott
szerz8dések esete, amely magaban foglalta a hosszabb
(tizendt, illetve husz éves) tavl energiavasarlasi garan-
cidkat is. Az EU-csatlakozassal 6sszefligg6 villamos-
ipari piacnyitds esetén a privatizacids szerz6desek
ezen pontjaibdl adéddéan az érintett vallalatoknal sok-
milliés nagysagrend( Gn. befagyott koltségek kelet-
keznek, amelyeket valakinek véllalnia kell. E kéltsé-
gek mértéke altaldban meghaladja az adott erémii
gazdasagi teherbird képességét, s sziikségszer(ivé valik
a kormanyzati beavatkozas, ami a vallalat szamara is-
mételten a fliggés er6sodését eredményezi.

A jelenleg allami tulajdonban lévé véllalatok stra-
tégiai lehet6ségei tehat nagymértékben attol fiiggenek,
hogy tartésan allami tulajdonban maradnak-e, vagy
pedig a kovetkez6 években sor kerll a privatizacio-
jukra.
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Tartdsan allami tulajdonban maradé vallalatok

A stratégiai jelent6ség(i agazatokban a val6szindleg
taitésan allami tulajdonban maradé vallalatok jelent6s
szerepével szamolhatunk, hasonldéan tébb nyugat-
europai allam gyakorlatdhoz. Ezen véllalatok jovéje
szempontjabdl az egyik legnagyobb kihivasnak azt
tekintem, hogy miképpen tudnak boldogulni az allami
felligyelet és beavatkozas korilményei kozepette." A
rendszervaltds kezdetét6l napjainkig eltelt id6szak
alapjan talzott optimizmusra nincs okunk. Eppen el-
lenkezdleg, azt allapithatjuk meg, hogy az allami tu-
lajdonban lévé vallalatok a sajat szervezeti lehet6sé-
geikt6l fliggetlenul sodrodtak az allam politikailag
motivalt dontései kdvetkeztében.

Tartds &llami tulajdon a fejlett ipari &llamokban is
létezik, s6t egyes nyugat-eur6pai orszagokban (pl.
Franciaorszadgban) annak silya nagyobb, mint ami
Magyarorszagon jelenleg tapasztalhatd. A hazai allami
tulajdoni véllalatok azonban szembestilnek azzal a ké-
rilménnyel, hogy még nem alakult ki az allami val-
lalatok iranyitasanak és felligyeletének hosszabb tdvon
érvényesiild, és hatékony mikodést lehetévé tevd gya-
korlata. Ezt olyan korilménynek tekinthetjuk, ami
szorosan Osszekapcsolodik az atmeneti id6szakkal,
illetve annak tartésan érvényesild kdvetkezményeivel.
Egyik problémanak azt tartom, hogy nem alakult ki az
allami vallalat gazdasagilag hatékony mikddéséhez
kapcsolodo felel6sségi rendszer. Az allami vallalatokat
sokszor kotélen rangatjdk - esetenként rdadasul Kku-
16nb6z6 iranyba  viszont ennek kdvetkezményeiért
nem viseli a felel6sséget a gazdasagi hatranyt okozé
szervezet vagy személy.

Talaléan jellemzi a kialakult helyzetet az MVM Rt.
elndkének 2002. augusztus 15-én nyilvanossagra ho-
zott véleménye:4

Az MVM és az energiaipar teljes allami tulajdon-
ban 1év0 része is nehéz helyzetben van. A hazai ener-
giatermelés fele és a kapacitasok tobb mint harminc
szazaléka van allami kézben. Sok tarsasag magantu-
lajdonba kerilt, és azok a cégek jél prosperalnak. Az
allamiak viszont a cs6d szélén allnak. ... Megérthetd
az a vezetd, akit a tulajdonosa arra kényszerit, hogy a
cég vagyonat éljefel, teljesiti a tulajdonos akaratat.”

A Térsasagi Torvény (1997. évi CXLIV. torvény a
gazdasagi tarsasagokrol) alapjan a felelésség elvileg
érvényesithet6 a tarsasagok vezet6 tisztségviselBivel
szemben, azonban a probléma éppen az, hogy gyakran
nem az érintett tisztségvisel6k hozzak meg az érdemi

dontéseket. Az allami szervek dontést befolyasol6
szerepevel kapcsolatban pedig a felel6sség kérdése
tilmutat a Gt. keretein, politikai természet(ivé valik, s
jogilag rendszerint nem megfoghat6. Marad a politikai
szempontl felel6sség érvényesitése, amelyre a négy-
évente sorra kerill6 parlamenti vélasztasok adnak le-
het6séget. A hazai rendszervaltas tizenkét éves tor-
ténete azt mutatja, hogy a valasztok minden esetben
érvényesitették itéletiiket a hatalmon 1évé korméannyal
szemben, s annak levaltasara szavaztak.

Témakdrink szempontjabdl azonban a baj ott van,
hogy a négyévente ismétl6dé politikai valtégazdasag
nem alkalmas arra, hogy az allami vallalatok szamara
a szilkséges stabilitast és a hosszabb tavi stratégiai
szempontok kell sullyal térténd érvényesiilését lehe-
tévé tegye. A négyéves periddus a véllalati stratégiai
dontéshozatal lehetésége szempontjabol inkabb harom
év vagy annal is rovidebb id6szak, igy nem alakulhat
ki a sziikséges stratégiai el6relatas. A valasztasokat
megel6z6 évben alapvet6 stratégiai dontések rendsze-
rint nem sziletnek az allami vallalatoknal, vagy ha
szlletnek azokat dont6en nem a piaci és a hatékony-
saggal Osszefliggd, hanem a rovid tavu hatalmi ér-
dekek motivaljak.

A tartdsan allami tulajdonban marad6 vallalatok
jov6je szempontjabdl kardinalisnak tartom, hogy az
eddigi gyakorlaton sikeril-e valtoztatni. Amennyiben
nem, akkor az allami vallalatok jovOje kérdésessé
valik, versenyképességiik nem éri el azt a szintet,
amire a magantulajdonban Iév6 szervezetek képesek,
tehat értékikbdl vesziteni fognak, s nem kinalnak
vonzé lehet6ségeket a tehetséges, jol képzett fiatalok,
illetve a vezet6i ambicidkkal rendelkezd, jo képesség(i
potencialis vezet6k szamara.

Mindenesetre vannak pozitiv Kivételek is ebben a
tulajdoni katego6riakban, ami azt mutatja, hogy
amennyiben a tarsasag vezetése megfelel6 kompeten-
ciakkal rendelkezik, s 6¢néallé mozgéasteret kap, akkor
versenyképes vallalatok is kifejlédhetnek az allami
tulajdonban 1év6 szervezetek kozott. Valdszinlleg hiba
lenne lemondani a vallalatfejl6dés ezen utjarol a ko-
vetkez§ években. A siker lehet6sége érdekében azon-
ban szembe kell nézni a kihivassal, hogy miképpen
lehet olyan feltételeket teremteni a tartdsan allami tu-
lajdonban marad6 vallalatok szdmara, ami a hatékony
mikddés és a fejlédés lehetségeit biztositja.

E kihivas jelentds feladatokat r6 nem csupan az
allami tulajdon( véllalatok menedzsmentjére, hanem a
korményzatra, az APV Rt-re, valamint az orszagos
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hataskor(i hivatalokra egyarant. Mindenekel6tt nor-
mativ, kiszamithato és a hosszabb tav( stratégiai gon-
dolkodast lehet6veé tev6 szabalyrendszer kidolgozasara
van szikség. A végrehajtdé hatalomnak tudomasul kell
vennie, hogy kévetkezmények nélkiil nem avatkozhat
be a vallalatok életébe, nem hasznalhatja fel az allami
cégeket a rovid tava hatalmi térekvéseinek megvalo-
sitasdra. A konszolidalt piacgazdasadgokban vannak
kovetendd példak, amelyek tampontul szolgalhatnak a
hazai gyakorlat fejlesztéséhez (lasd pl. Ausztria ese-
tét). A magyar gyakorlat szamos olyan jegyet mutat,
amely arra enged kovetkeztetni, hogy az allami szer-
vek a tervgazdasagban gyokerez6 modon kezelik az
allami vallalatokat, s nem Ggy, mint a piacgazdasag-
ban az allam véllalkoz6i vagyonat mikddteté gaz-
dasagi vallalkozasokat. A valtozas érdekében el6relé-
pés szikséges az intézményi szabalyozas terlletén, de
ez dnmagaban nem elegendd. Sikerre akkor szamitha-
tunk, ha az allami intézmények szervezeti magatar-
tasaban, s mogotte az egyének viselkedésében is vég-
bemegy az atalakulds a piacgazdasag kdvetelményei-
vel konform gyakorlat kifejlesztése érdekében.

Privatizalasra kertld allami vallalatok

A jelenleg &llami tulajdonban lév6, s dontéen az
APV Rt. irnyitésa ala tartozé vallalatok egy részének
privatizalasat jelezte a vagyonkezel6 Ujonnan (2002
juniusaban) kinevezett vezetése. A vallalatok jovéje
részben attél figg, hogy mikor és milyen feltételek
mellett keril sor a privatizalasukra, s mi lesz az (j tu-
lajdonos stratégiai elképzelése. Kedvez6 korilmény-
nek tekinthetjik, hogy jelenleg nem érzékelhetd nyo-
mas a privatizacio gyors megvalositasa iranyaba, ami
remélhet6leg lehetdséget ad a dontések korultekint6
meghozataldra. (A korabbi privatizacios dontéseknél
megfigyelhetd volt, hogy féleg akkor szilettek a hosz-
szabb tadvon hatranyos kovetkezményekkel jaro pri-
vatizécios szerz6dések, amikor valamilyen kils§ -
rendszerint politikai - szempont sirgette a dontés mi-
elébbi meghozatalat.)

A privatizalandé APV Rt. portfoliéban jo néhany
jelent6s eszkozallomannyal rendelkezé nagyvallalat
talalhato. Kozulik az elmult évben a sajté és a koz-
vélemény figyelmének el6terébe kerilt pl. a Dunaferr
Rt. A cégcsoport - részben az acélipari recesszio
hatasara - nehéz gazdasagi helyzetbe jutott. A 39,6
milliard Ft sajat tokével szemben mintegy hetvenmil-
lidrd forint révid- és hosszd lejarati adossagallomanyt
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halmozott fel.5 A vallalatcsoport jév6beli verseny-
képességének feltétele a jelents értékben megvalo-
sitandd technoldgiai rekonstrukcié, amikre varhatéan a
privatizacio utan, keriilhet sor amennyiben a befekte-
t6k motivécidival dsszeegyeztethetd lesz ajelentbs t6-
keberuhazasi dontés. (A befekteték lehetséges straté-
giai megfontolasairdl lasd: Bélyacz, 2002.)

A nagy piaci- és eszkozértéki allami vallalatok
privatizacioja soran varhaté a kilfoldi befektet6k el6-
térbe kerllése, részben azért, mert els6sorban 6k lehet-
nek képesek arra, hogy el6teremtsék a cégvasarlashoz
szlikséges pénziigyi forrasokat. A kozepes méret(i val-
lalkozasoknal a lehetséges tulajdonosok szélesebb ko-
rével szamolhatunk, ide értve az 6nkorméanyzatokat, a
hazai magéantulajdonban 1év§ tarsasagokat, illetve a
maganszemélyeket is.

Magyar eredetd, magéntulajdonban lév6
vallalkozasok

A magyar maganvéallalkozasok a rendszervéltas
id6szakaban valtozatos fejlédési palyat futottak be.
Kozottik megtaladlhatdak az olyan sikeres, globalis
tevékenységet folytatd cégek is, mint pl. a Graphisoft,
amely vilagméretekben vezet6 poziciot tolt be a ha-
romdimenzids épitészeti szoftvertermékek egyes piaci
szegmenseiben. (Tari, 2002) A paletta masik oldalan
viszont ott vannak a fennmaradassal kiizd6, hosszabb
tdvon bizonytalan kilatasokkal rendelkez6 kisebb mé-
retd, részben csaladi vallalkozésok. A képzeletbeli fej-
lettségi skala két végpontja kozott a kis- és kdzepes
méret(i vallalatok heterogén csoportjait talalhatjuk,
amelyek eltér6 stratégiai lehetéségekkel rendelkeznek.

Nemzetkdzileg terjeszkedd, énallo
tevékenységet folytaté vallalkozasok

A cimben szerepl6 ,,6nallé tevékenységet folytato
vallalkozas” elnevezéssel arra kivanunk utalni, hogy a
vallalat nincs egyoldaldan fliggé helyzetben valamely
masik (pl. vev6) cégt6l. Nem soroljuk tehat ebbe a ka-
tegoridba a kovetkezd pontban targyaland6 beszallitd
vallalatokat. Az ,,6nallé tevékenység” egyébirant rela-
tiv fogalom, hiszen napjainkban éppen annak vagyunk
tandi, hogy a véllalatok tevékenysége egyre gyakrab-
ban halézatszer(ién vagy hierarchikus kapcsolatok re-
vén (lasd a konszern- és holdingszervezetek elterjedé-
sét) kapcsolodik egymashoz.
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Ebben a kategdridban a nagy- és a kdzepes méret(i
vallalatokat egyarant megtalalhatjuk. (A hazai kis- és
kozépvallalkozasok helyzetérél lasd: Roman, 2002.)
Ha példaszerien meg akarnank nevezni hazai vallala-
tokat, amelyek e kategoridba tartoznak, akkor olyan
szervezeteket emlithetnénk, mint pl. a MOL Rt., a
Richter Gedeon Rt., a Danubius Hotels Rt. vagy a Gra-
phisoft Rt. A hazai vallalatok mérete, t6keellatottsaga,
valamint nemzetkodzi tapasztalataik korlatozottsaga
kovetkeztében nem tekinthet6 reélis stratégiai lehetd-
ségnek az a valasztas, hogy e véllalatok a Fortune 100-
ba keriljenek, s globalis méretekben meghatarozo sze-
repl6k legyenek - legalabbis belathatd idén belll nem.
Mindenesetre figyelemre méltd, hogy olyan kis orsza-
gokban, mint Finnorszdg, Hollandia vagy Svajc
globalis méretekben vezet§ vallalatok fejl6dtek Ki.
Hosszabb tavon akar magyar vallalat is kertlhet ilyen
lehet6ség kozelébe. A realis, s az 6t-tiz éves stratégiai
id6horizonton a megval6sithat6 lehet6séget inkabb az
jelentheti, hogy a kelet-kdzép-eurdpai régioban fontos
szerepet betdlt vallalkozasok fejlédjenek ki magyar
magantulajdon( vallalatokbél. (Egy lehetséges fejl6-
dési iranyt mutat be Rekettye Gabor és Voros Jozsef
esettanulménya a FEG Konvektorgyartd Rt. példajan.
Rekettye és Voros, 1998.)

A régidt célba vevé nemzetkozi terjeszkedési
stratégia tobb magyar, részben allami tulajdonban Iév6
tarsasag esetében is megfogalmazodott. Példaként em-
lithetjilk az OTP Bank Rt-t, amely tudatosan torekszik
a nemzetkozi terjeszkedésre, s ennek elsé Iépéseit mar
meg is valositotta Szlovakiaban.

A Graphisoft Rt. ugyanakkor kivalé példat szolgal-
tat arra, hogy a piaci résekre 0sszpontosité stratégia
esetében az is redlis lehetéség, hogy globalis mére-
tekben jelent8s szerepl6, akar piacvezetd vallalkozas
jojjon létre a hazai szervezetek korében. A Graphisoft
esete ugyanakkor nem tekinthetd tipikusnak a hazai
vallalkozasok fejlédési palyajat tekintve, azt inkabb az
Uditd kivételek kozé sorolhatjuk. (A Graphisoft fejlé-
désér6l és stratégiajarél kivalé ismertetés olvashatd
Vecsenyi 1999 konyvében.)

Az elmilt tiz év véllalatfejlédési tapasztalatait fi-
gyelembe véve azt mondhatjuk, hogy a nemzetkozi
terjeszkedést folytatd stratégia valoszinlileg a vallalko-
zasok viszonylag szlkebb kore szamara lesz reélis
lehet6ség. Ettdl fuggetlendl fontos fejlédési iranynak
tekintjlk, s ezt érzékelhetjik a kormanyzat részérdl is.
Mind az Orban-korméany, mind az Gjonnan alakult
Medgyessy-kormany esetében hatarozott gazdasagpo-
litikai timogatas érzékelhet6 e stratégia iranyaba. Az

elért eredmények mértékét jelzi, hogy 2002 junius
végéig a Horvatorszagban, Szlovakiaban, Ukrajnaban
és Roméaniéban megvalositott magyar befektetések ér-
téke mintegy 653 milli6 USD nagysagrendet ért el.
Ennek tobb mint fele Szlovékidban realizal6dott.6

A hazai és/vagy nemzetkdzi munkamegosztasba
bekapcsolodo beszallito és szolgaltaté vallalatok

A maganvallalkozasok szamara széles kérben meg-
valGsithato stratégiai lehetéségnek tekintjiik a hazai és
a nemzetkdzi munkamegosztasba a beszallitasok vagy
szolgéaltatasok révén térténd bekapcsolodast. A valla-
lati stratégiak e tipusa a rendszervaltas utan viszonylag
hamar megjelent példaul az autdiparban. A Suzuki
vagy az Opel tudatosan torekszik a hazai beszallitoi
hattér fejlesztésére. (Makd és Novoszath, 1994;
Balaton, 1993) Jellegzetes példanak tekinthetjik a
Bakony Mvek fejl6dését. A kordbban allami tulajdo-
na véllalat a privatizacié és az azzal parhuzamos pro-
filvaltas utan az autdipari beszallitast valasztotta f6 te-
vékenységi korének. Méretét tekintve a kdzepes és a
nagyvallalatok hatardn mozgé cégrél van szé. A fog-
lalkoztatottak szdma kdzel 900 f6.

A rendszervaltast kovetd id6szakban a szervezeti
valtozasok egyik jellegzetes példaja volt az integralt
allami nagyvéllalatok szétbomlasa és helyikon a
konszern- és holdingstruktirék, valamint a hal6zat-
szer(ién 0Osszekapcsolédo vallalatcsoportok megjele-
nése. (Dobak és Tari, 1997; Bihner, Dobéak és Tari,
2002; Horvath, 2001) A jogilag 6nalléva valt valla-
latok kozotti egyittmiikodés sok esetben kovette az
elédszervezetek kozotti kapcsolatok mintait, s a 1ét-
rejott maganvallalkozasok a vallalatcsoport mas tagjai
szamara végeznek szolgaltatasi vagy beszallitasi te-
vékenységet. Az anya- vagy magvallalat esetenként al-
lami tulajdonban maradt, s korulétte kapcsol6dd
maganvallalkozasok jottek létre. Ezen - tébbnyire kis-
és kozepes méretli - vallalkozasok Uzleti lehet6ségei
részben a korébbi id6szakb6l szarmazd személyes
kapcsolati t6ke kihasznalasara épiiltek. (Kivalé elem-
zést ad ilyen kapcsolatokrdl a tavkozlés teriletérdl
Szanté és Vedres, 1999.)

E tanulmany szerz6jének birtokaban vannak azok a
dokumentumok, amelyek bizonyitjak, hogy miképpen
prébalt a személyes kapcsolatok kihasznalasa révén
lizleti haszonra szert tenni a létrejott egyik magéan-
vallalkozas vezetése. A vallalkozas évekig sikeres és
novekvé cégként mikodott. Nem szamoltak azonban
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azzal a lehetGséggel a véllalkoz&s miszaki bedllitott-
s&gu és végzettségl vezetdi, hogy az iparag konjunk-
turdja valamikor dekonjunktirdba fordul. Amikor ez
bekovetkezett, a vallalkozas vezetdje személyes hang-
vétel( levélben fordult az allami tulajdonban maradt
magvallalat igazgatésaganak tagjaihoz, s kérte se-
gitségliket a cég problémainak megoldasaban. Egyér-
telmdGen arrdl volt sz6, hogy az &llami véllalat anyagi
aldozatot hozzon annak érdekében, hogy a magan-
véllalat fenn tudjon maradni. A fentiekben leirt ese-
mény 1999-ben tortént, tiz évvel a maganvallalat ala-
pitasa utan. A példa mutatja, hogy tiz év alatt mennyit
,fejlédott” a maganvallalkozo tzleti képessége, s egy-
attal azt is, hogy hol tartott ekkor az tzleti etika a sz6-
ban forgd maganvallalkozéasnal. A példa sajnos nem
egyedi, s jelzi, hogy hosszu id6re van sziikség, amig a
rendszervaltas az érintettek gondolkodasaban és ma-
gatartasaban is végbemegy.

A nemzetkdzi munkamegosztasba bekapcsolodd
beszallito vallalat kategdria nem csak a hazai magan-
tulajdonud cégek szdmaéra kinél vonzo stratégiai lehet6-
séget. Ez a vallalattipus megjelent a hazankban md-
kod6 kalfoldi tulajdond cégek formdjéban is. Példakat
taldlhatunk az autdiparban (pl. a Packard Electric) és
az elektronikai iparban (pl. Flextronics) egyarant.

Vildgméret(i tendencia, hogy a gyors technoldgiai
fejl6déssel jellemezhetd ipardgakban (pl. autdipar,
elektronikai ipar) a vallalatfejl6dés a haldzatok ira-
nyaba mutat. A végterméket 6sszeszerel§ vallalatokat
a - gyakran toébb szinten strukturalt - beszallitok
halézata veszi koril. A gyakran tulajdonosi kapcsolat
nélkdli, de tartés bizalmi kapcsolatban 1évd
vallalatcsoportok szamos iparagban a piaci valtoza-
sokhoz rugalmasan alkalmazkod6 szervezeti megol-
dast jelentik. (Child és Faulkner, 1998; Tari, 1998;
Kocsis és Szabd, 2000)

A magyar magantulajdoni vallalkozasok szamara a
beszallitoi tevékenység akkor valhat vonzd stratégiai
lehet6ségge, ha a fejlesztéshez sziikséges tOkét
biztositani tudjak. A technoldgiai fejl6déssel vald Ié-
péstartds a tartds beszallitdi kapcsolat fenntarthatd-
saganak nélkiilozhetetlen feltétele. Finanszirozasi
oldalrél a masik kritikus feltétel a miikddéshez
szlikséges forgotéke el6teremtése. Az dsszeszereld
vallalatok ugyanis rendszerint utdlag fizetnek, s csak
ritkin hajlandok arra, hogy legalabb részben meg-
finanszirozzék a beszallito termelési tevékenységét.
(Kivételnek tekinthet6 a Suzuki gyakorlata, amely - a
hazai beszallitéi hattér kifejlesztése érdekében -
finanszirozasi segitséget is nyujt a beszallitoinak.)
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A beszallitéi tevékenység sikerességéhez szorosan
hozzéatartozik a fejlett min&ségbiztositasi és logisztikai
rendszerek kifejlesztése. A folyamatos minéségfejlesz-
tés és a rugalmas, megbizhatd széllitas a beszallit6i
statusz tartds megOrzésének alapvet6 feltételei kozé
tartozik. Ehhez kapcsolodik még feltételként a rugal-
mas szervezeti rendszer, a fejlett informaciotechno-
I6gia alkalmazésa, valamint a kérnyezeti valtozasokra
érzékeny és rugalmas reagalasra képes vezetési struk-
tira kialakitdsa. E kovetelmények teljesithetgségét
mutatja, hogy szamos hazai kis- és kdzepes vallalko-
zas indult igéretes fejl6désnek a beszallitéi tevékeny-
ség altal. A fejl6dés ezen (tja a hazai magantulajdonu
vallalkozasok széles koére szaméara biztosithat hosz-
szabb tavu stratégiai lehet@séget.

A magyar maganvéallalkozasok szamara stratégiai
kihivasként a tudasigényes, intenziv technoldgiai fej-
I6déssel jellemezhetd dgazatokban megvaldsithato be-
szallitéi tevékenyseget jeldlhetjuk meg. Nem tekint-
hetjik hosszabb tavon igéretes vallalkozasnak a beta-
nitott munkara épuld alkatrészgyarté vagy Osszesze-
reld tevékenységet. Hasonlé gondolatokat fogalmazott
meg egyik el6adasaban Bayer Jozsef is. (Bayer, 1998)
A magyar gazdasagban taladlhatunk példakat az ilyen
tipust sikeres Uzleti tevékenységre. Ez a siker azonban
véleményem szerint nem tekinthet§ hosszabb tavon is
fenntarthat6 allapotnak, mert a hazai termelés kompa-
rativ koltségelényére épil, ami pedig nem lehet tartds
versenyel6nyt biztositd vallalkozasi forma. A magyar
gazdasag versenyelénye az ilyen jelleg( Uzleti tevé-
kenységeknél mar jelenleg is kérdéses, s még inkabb
azza valik az EU-csatlakozas esetén. A magyar gaz-
dasag és az egyes hazai vallalkozasok szamara hosz-
szabb tdvon nem reélis alternativa az olcso betanitott
munkara épulé beszallitdi tevékenység. Ezt mutatja a
kilfoldi t6ke vandorlasa is hazankbol az olcsébb kelet-
eurdpai, illetve dél-kelet-azsiai teriiletek felé az egy-
szer(i betanitott munkéra épulé Uzleti tevékenységek
korében.

Helyi piacra dolgozo, specializalt
tevékenységet folytatd vallalkozasok

A hazai maganvallalkozasok e csoportjanak f6 jel-
lemzdje, hogy helyi igényeket elégit ki, jelent6s rész-
ben a szolgaltatasok teriiletén. Ide soroljuk a fodrasza-
tokat, a vendéglatas killonb6z6 egységeit, a varosi kdz-
lekedési vallalatokat, varosgazdalkodasi vallalatokat, a
tisztito és javitd szolgaltatast végzd vallalkozasokat, a
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sarki fliszerest és zoldségarust sth. Stratégiai lehet6-
ségei ennek megfelel6en alapvet6en kilénboznek az
el6z8 két csoportra jellemzd ismérvektdl. Amig az
el6z6 két kategdriaban az alapvet6 stratégiai kihivast a
nemzetkozi piaci igényekhez valé rugalmas alkalmaz-
kodas jelentette, ezen szervezeteknél a lokalis piac
ismerete és valtozasi tendencidinak id6ben torténd fel-
ismerése, a rugalmas alkalmazkodéas és a vevék mege-
Iégedettségét kivaltd, kulturalt szolgaltatds nyljtasa-
nak képessége jelenti az alapvetd versenyel6nyt.

Noha e csoport vallalatai a helyi igények kielégi-
tésebdl élnek, tevékenységilk nem fiiggetlen a nem-
zetkdzi fejlédési tendencidktol. Ez megjelenik egy-
részt abban, hogy a helyi piacon jelentkez6 igényeket
befolyasoljak a nemzetkozi Uzleti gyakorlatban elter-
jed6 megoldasok (pl. a varosi kiskereskedelem struk-
tirajanak atalakulasa a varosszéli bevasarlokézpontok
elterjedésével és elszivo hatdsaval, Mr. Minite a
hagyomanyos kulcsméasolo vallalkozé helyett, Pizza
Hut a langossité korabbi Uzleti helyiségében), mas-
részt a vevék korében is megjelennek a kulfoldi igy-
felek. (Turistak, rovidebb vagy tartés izleti kikllde-
tésen lév6 szakemberek, vendégmunkasok, bevandor-
I6k sth.) Mindenesetre a piaci tendenciak ismerete az
eléz8 vallalatcsoportokhoz viszonyitva korlatozottabb
mértékben igényli a nemzetkdzi kitekintést és a glo-
balizacié tendenciainak figyelemmel kisérését.

A helyi igényeket kielégit6 vallalkozasok jovébeli
lehet6ségei nagymeértékben fliggenek a gazdasagi fej-
I6dés mértékétdl, ezen belil is az életszinvonal ala-
kuldsatol. Szamos felmérés igazolta, hogy az életszin-
vonal cs6kkenése esetén a kereslet olyan szolgélta-
tasok irant csokken el6szor, mint pl. az éttermi ven-
déglatas, ruhatisztitas, fodraszat, mivel e szolgaltata-
sok kdénnyen helyettesithetéek otthoni munkavégzés-
sel. Tartds és kiegyensulyozott gazdasagi névekedés és
életszinvonal-emelkedés esetén az ilyen vallalkozasok
altaldban jol prosperélnak.
koriltekintd dontést igényel az arak meghatarozasa.
Tonkreteheti az Uzleti kilatasokat pl. egy rosszul
idézitett aremelés (pl. arak novelése az életszinvonal
csokkenésének id6szakaban), mivel az alacsonyabb
jovedelmi kategdridkba tartozé fogyasztok viszonylag
kénnyen lemondanak ilyen szolgaltatasok igénybevé-
telérdl. Ismerni kell tehat az ugyfélkoér anyagi lehe-
téségeit, s fogyasztasuk arrugalmassagat. Magas jove-
delm(i egyéenek és csaladok esetében ugyanakkor bizo-
nyos szolgaltatdsok fogyasztdsa rugalmatlan lehet az

arak valtozasanak fuggvényében. Egy magas jovedel-
m( Gzletember pl. akkor is a kedvenc fodraszahoz
megy hajat vagatni, ha ott megemelték az arakat, de a
szomszéd fodrasznal nem volt arvaltozas.

Foglalkoztatasi lehet6séget
biztosito csaladi vallalkozasok

A hazai magénvallalkozésok kialakulasanak és fej-
I6désének van egy specialis formaja, amit kényszer-
vallalkozasnak is szoktak nevezni. A kilencvenes
években a munkanélkiiliség ndvekedésével (pl. az év-
tized elején a poszt-szocialista recesszié id6szakaban)
viszonylag nagy szamban indultak vallalkozasok a
munkanélkilivé valt, s foglalkoztatasi lehet6séget nem
vagy csak kedvez6tlen feltételek mellett talalo (pl.
ingazéssal) korabbi munkéasok és alkalmazottak réveén.
Ebben az esetben a vallalkozés alapvet6 motivuma a
személyes és a csalddi megélhetés biztositasa. A lét-
szamot leépité vallalatok egyre gyakrabban kinélnak
vallalkozés alapitasat el6segit6 szocialis ,,csomagot” a
nagyobb aranyu elbocsatasokkal parhuzamosan.

E vallalkozasok fontos jellemz6je, hogy nem ritkan
vallalkozasi és/vagy vezet6i képesség és gyakorlat
nélkal indul az 6nall6 uzleti tevékenység. Az anyagi
feltételek elGteremtése lehetdvé teszi a vallalkozas be-
inditasat, azonban annak sikere szdmos tényez&tol
fugg. Mindenekel6tt meg kell emliteniink a vallal-
kozas profiljara vonatkozé dontés megalapozottsagat.
Nem ritkan taldlkozunk olyan esettel, hogy a kény-
szerb6l vallalkozova valt egyén a koradbbi szakmai
tevékenység folytatasara torekszik véllalkozasi kere-
tek kozott. Ekkor a tevékenységi korre vonatkozo
dontést inkabb befolyasolja a feladat végzéséhez sziik-
séges szakismeret és gyakorlat megléte, mintsem a
piaci kereslet vallalkozas inditasat indoklo alakulésa.
Az ily modon indult vallalkozasoknal az els6 két év-
ben nem véletlen a tevékenység felszamolésa. (A hazai
adatok érdekes modon hasonlésagot mutatnak az USA
0j vallalkozésainak korai ,halalozési” aranyaival: az
Gjonnan alakult vallalkozasok 80 %-a nem éri meg az
alapitads masodik évforduléjat.) (Aldrich, 1979) A kez-
deti magas bukasi arany produkalasaban a kényszerbdl
alakult vallalkozésok tevékenyen kiveszik a résziiket.

A szakirodalom mikrovéllalkozasokként is emliti a
fenti Uzleti kezdeményezéseket. Ezek egy része nem
torekszik novekedésre, hanem a csalad megélhe-
tésének biztositasa, esetenként csupéan ajovedelem Ki-
egészitése az elsédleges cél. Vecsenyi Janos ,han-

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. Evr. 2003. 01, szAM



Cikkek, tanulmanyok

gyak” néven targyalja a hazai vallalkozasok e for-
méjat. (Vecsenyi, 1999) Jellemz&je még e véallalkoza-
soknak, hogy rendszerint alacsony t6kével indulnak.
Szemléletes leirast ad e cégekrél Kdéhegyi Kalman
tanulmanya (K&hegyi, 2001):

,,A hazai kis- és kozépvallalatok zme azonban nem
Uj t6kebefektetés, hanem az allami és szdvetkezeti
szektor széthullasanak eredménye. A létrejétt Gj vallal-
kozasok zomét pedig t6ke nélkil alapitottdk: olyan
tevékenységeket végeznek, amihez nem kell t6ke vagy
elég a minimalis befektetés. Ezek a vallalkozok emel-
lett tobbnyire egyedul, legfeljebb csaladi segitséggel
dolgoznak. Jellemz6jik az is, hogy tradicionalis élet-
viteli mintakat kovetnek, amikor nem fejlesztésre, ha-
nem megélhetésre, fogyasztasra és csaladi felhalmo-
zsra torekszenek. Alapvetd sajatossadguk a haztartas
és a vallalkozas egymaésra épiilése.”

Kulféldi (magén és/vagy allami) tulajdonban lévd
véllalatok, illetve kulféldi dominanciaju
vegyesvallalatok

A magyar gazdasdg mikddesében 1990 utdn meg-
hatarozo szerepet kaptak a részben vagy teljes egészé-
ben kilféldi tulajdonban lév6 vaéllalkozasok. A kil-
foldi t6ke jelent6s szerepe Osszefligg a privatizacié
hazénkban valasztott moddszerével, hazank tékesze-
génységevel, a szocializmushbél 6rokolt gazdasag el-
avult szerkezetével és technoldgiai szinvonalaval.
2001. évben a teljes magyar export tébb mint 80%-at
adtak a kulfoldi tulajdonban lév6 vallalkozasok.
Egyetértek Bayer JOozsef megallapitasaval, miszerint
A magyar gazdasagi egységek... potldlagos tékebe-
vonas nélkul nem vagy alig képesek felvenni a ver-
senyt a nemzetkozi vallalatokkal.” (Bayer, 1998. 944,
oldal) A kulfoldi kdzvetlen tékebefektetés a 90-es évek
elején féként vegyesvallalatok formajaban jelent meg
hazankban, (lasd pl.. GM, GE, Deutsche Telekom)
Napjainkig e vegyesvallalatok tébbsége teljes egészé-
ben vagy a dominans tulajdonoshdianyad mértékéig
kalfoldi tulajdonba kerdilt.

A kiilféldi tulajdond vallalatok magyarorszagi te-
vékenységével kapcsolatos stratégiai kihivas Ggy fo-
galmazhaté meg, hogy milyen mértékben és formaban
lesz célravezetd a kulfoldi tulajdonos szamara az Uzleti
tevékenység hazankban. Latnunk kell, hogy e kérdésre
nem az orszag hatérain belll sziletik meg a valasz,
azaz az alapvetd stratégiai dontéseket a kilféldi be-
fektet6k vallalati kbzpontjaiban hozzak meg. Az lzleti
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tevékenység folytatasa, netan bovitése akkor lesz érde-
ke a kilféldi tulajdonosnak, ha szamara hazank a ko-
vetkezd években is vonzd, s gazdasagi elényokkel jard
befektetési célorszagnak bizonyul. A vérhato fejlemé-
nyek el6rejelzéséhez tehat a kilfoldi befektetd dontés-
hozatali logikajat kell megismerniink és megeérteniink. A
dontés befolyasolasara maximum olyan mértékben van
lehetdséglink, hogy a hazai viszonyokat Ugy alakitjuk,
hogy érdeke legyen a befektet6nek lzleti tevékenységet
kezdeni, folytatni vagy béviteni orszégunkban.

Figyelembe kell venniink azt is, hogy milyen valto-
zasok mennek végbe a kilfoldi t6kebefektet6k maga-
tartdsaban, illetve a hazai és a régidbéli viszonyok
milyen iranyban valtoznak a kdvetkezd id6szakban. A
90-es évek elején hozott dontéseket elemezve azt a
megéllapitast tettiik, hogy a koltségelény, az olcso, vi-
szonylag magas szinten képzett hazai munkaerd meg-
szerzése fontos szempont volt a befektetési dontések-
nél. (Balaton, 1994) Ezzel 6sszhangban a 90-es évek
elején a kulfoldi cégek a viszonylag egyszer(i termelési
tevékenységeket telepitették hazankba.

Az azéta eltelt egy évtized soran a befektetéi ma-
gatartasban véaltozasok tapasztalhatoak. Egyrészt ha-
zankban is emelkednek a mikddési koltségek, ezen
belul a munkaerdvel kapcsolatos raforditasok. E ten-
dencia fel fog er6sddni az EU-csatlakozas kozeled-
tével, illetve annak bekdvetkezése utdn. Nem az olcs6
munkaerd miatt fognak tehat hozzank telepiini a kil-
foldi vallalatok. Ezt pozitiv fejleménynek is tekinthet-
juk, hiszen az olcsé munkaerd altal Ugyis nagyon
korlatozott versenyel6nylink lenne, mésrészt a hazai
gazdasag fejl6dése olyan iranyba menne, amely valo-
szinlleg nem all érdekiinkben.

E ponton roviden szeretnék kitérni a kilfoldi koz-
vetlen t6kebefektetések megitélésére a magyar gazda-
sag fejl6dése szempontjabdl. Nyilvanvald, hogy erre a
kérdésre ma Magyarorszagon adott valaszokat nagy-
mértékben befolyasoljak a partpolitikai preferenciak.
E tanulmany keretében nem célunk, hogy partpolitikai
megfontolasok értékelésébe bocsatkozzunk. Ennek
megfelel6en a kulfoldi t6ke szerepét olyan nézépont-
bol szeretném rdviden megvilagitani, ami a mérték-
adonak tekinthetd, s kozgazdasagtani és gazdalko-
dastani, tudomanyos érvekkel alatamaszthaté szem-
pontokra tamaszkodik. Feltételezem, hogy partpoli-
tikai megfontolasoktol fuggetlenul e kérdés megitélé-
sében az kell, hogy legyen a hosszabb tavl célunk,
hogy a kilfoldi t6ke szerepvéllalasa a magyar gaz-
daségban a hazai tarsadalom el8rejutasat és boldogu-
lasat szolgalja.
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Amennyiben elfogadjuk a fenti kiindulasi pontot,
akkor ténykeént kell rogziteniink az alabbiakat:

a) A magyar gazdasag elavult agazati és vallalati
strukturat, versenyképtelen technolégiat, az inno-
vaciot nem serkent§ nemzetkdzi gazdasagi kap-
csolatrendszert, 6nallé déntéshozatal lehetdségétol
megfosztott vallalatvezetést, stratégiai szemlélet
hianyat, a piaci verseny kovetelményeinek nem
megfeleld vallalati, szervezeti és vezetési strukturat,
a siker irdnt alacsony szinten motivalt munkaerét, a
gazdasagi hasznot (profitot) nem mint eredmény-
mutat6t, hanem mint gyanQra alapot add ismérvet
orokolt a szocializmus évtizedeibdl.

b) A fenti helyzet gyokeres megvaltoztatasahoz sza-
mos tényezd, mindenekel6tt téke sziikséges. A ma-
gyar gazdasdgban a rendszervaltds idészakaban
nem allt rendelkezésre az a téke, ami a sikeres &t-
alakulast finanszirozni tudta volna. A kilfoldi be-
fektet6k megjelenése nélkiil a magyar gazdasag va-
[6szinlileg ma is elavult szerkezet(i lenne, s ndve-
kedési potencialja sokkal alacsonyabb lenne. Ki-
mondhatjuk tehat, hogy a gazdasag modernizalasa-
hoz a kulfoldi t6ke szerepvallalasa sziikségszer(
volt és ma is az. Hogy milyen feltételek mellett
mikodhet a kulfoldi téke hazénkban, az részben a
nemzetkdzi t6kemozgéasok elemzése, részben gaz-
dasagpolitikai megfontolasok alapjan ddl el. A fenti
altalanos szempontok elfogadasa mellett eltéré ko-
vetkeztetéseket lehetségesnek és természetesnek is
tartunk.

A kilféldi kozvetlen t6kebefektetések hazankban a
rendszervaltas utani els6 id6szakban f6leg az olcso, de
viszonylag magas szinten képzett (legalabbis miiszaki
szempontbdl) munkaerd felhasznalasara épiltek. A ter-
meld iparban megvaldsult befektetések féleg a munka-
er6-intenziv teriletekre jutottak, s a termelés volt a do-
minans funkcié a Magyarorszagon miik6dd egységek-
nél, s rendszerint hidnyoztak a K+F és a stratégiai mar-
ketingfunkciok.

A kilencvenes évek elején hozott, s a termel§ ipar-
ban megvalositott beruhézasi dontések szamos ponton
kiilénboznek a napjainkban e terlleten megfigyelhetd
dontésektdl. A valtozés jeleit mutatja, hogy egyre 6sz-
szetettebb és technologiailag magasabb szint( termel6
tevékenységek jelennek meg a kilfoldi tulajdona val-
lalatokban. (Lasd: a GM szentgotthardi lizeme, a gydri
Audi gyar vagy a Chinoin-Sanofi eseteit.) Ennél talan
még lényegesebb, hogy a K+F tevékenység is egyre
gyakrabban megjelenik a hazankban m(ikddd kalfoldi
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tulajdond vallalatokndl, (l&sd pl. GE Lighting -
Tungsram, Chinoin-Sanofi, Siemens) ,,Meger0sitették
a kutatas-fejlesztést. A projektumok szdmat és fontos-
sagat, valamint a foglalkoztatott szakemberek szamat
tekintve a kutatds-fejlesztés a Tungsramnal legal&bbis
egyenld a GE Lighting amerikai k&zpontjaéval.”
(Marer és Mabert, 1996)

A fenti valtozasokat a magyar gazdasag jovébeli
fejl6édési lehetéségei szempontjabdl egyértelmiien
pozitivan értékelhetjik. Meggy6z6désiink, hogy a ma-
gyar gazdasag jovébeli versenyképessége nem az olcso,
betanitott munkaerére éplil6, viszonylag egyszer( ter-
mel6ipar fejlesztésével érheté el. Nyilvanvaléan nem
lesziink versenyképesek ilyen fejlesztési stratégia foly-
tatdsa esetén a tavol-keleti régidval, illetve kornye-
zetlinkben a nalunk olcsébb munkaerével t6két vonzo
orszagokkal (pl. Romania, Ukrajna, Bulgéria).

A valddi stratégiai lehetéséget a kilféldi tulajdond
vallalkozdsok esetében a tudasintenziv, K+F-re szer-
vesen épitd agazatokban kereshetjiik. Ezeken a terlile-
teken &tvozhet6 sikeresen a kilfoldi téke, a fejlett
technoldgia és a korszer(i menedzsment megkdzelités
a hazai munkaeré képességeivel és tudasaval. Ha ilyen
tertileteken erésodik a kulfoldi tke jelenléte, akkor
megvaltozik viszont a hazai munkaer6vel szembeni
kdvetelményszint, amelynek els6 jeleit méar napjaink-
ban is érzékelhetjik. A kézelmultban a GKI felmérése
lényegében azonos kovetkeztetésre jutott a Német-
Magyar Ipari és Kereskedelmi Kamarajaval abbdl a
szempontbdél, hogy a ndlunk miikédd kulfoldi cégek
vezet6i nem elégedettek a rendelkezésre all6 munka-
erd szakképzettségével és a vallalathoz val6 viszonyu-
lasaval. (Némethné, 2002; Konjunktdra-jelentés,
2002) A hianyossagokat részben a munkaerd-kinalat
terileti eloszldsaban, s annak a kereslet térbeli je-
lentkezésétdl valo eltérésében érzékelték, amit mar né-
hany éve a kutatok is jeleztek. (Dévényi, 2001; Sailer,
2001) Emellett a vallalati véleményekben 0j elem a
rendelkezésre all6 munkaerd felkésziiltségének kriti-
kaja. A kulfoldi téke nyilvan olyan munkaerét keres,
amely jol illeszkedik vallalatfejlesztési stratégiajaba, s
annak HRM teruletére torténd lebontasaba. Ezzel
hozhaté kapcsolatba az a befektetdi vélemény is,
amely szerint nincs sziikség a legjobb egyetemeinken
kiképzett, magas elméleti tudassal rendelkez$ fiatal
diplomasokra, hanem inkabb a gyakorlatban kdzvet-
leniil hasznosithatd ismereteket adé fdiskolai szint
Uzleti képzést kellene preferalnunk. llyen véleményt
tébbszér is hallottunk az elmualt egy-két évben
készitett interjuink soran.
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Jol lathaté a kulfoldi t6ke onérdeke altal vezérelt
igény megnyilvanulésa a fenti véleményekben. Ez szo-
rosan kapcsolddik azon vallalkozasvezetési gyakorlat-
hoz, miszerint az érdemi stratégiai dontéseket a
multinacionalis cégek kozpontjaiban hozzak meg, s
nalunk annak megvalositasa a feladat. Ehhez valéban
nincs szikség stratégiai elemzésben és stratégiaal-
kotashan jol felkészitett diplomasokra. A hazai fels6-
fokl képzésiink azonban megitélésem szerint nem
azonosulhat a fenti igénnyel, hiszen azzal eleve azt
mondanank ki, hogy lemondunk az 6nall6, hazankbdl
kiinduld véllalatfejlesztés lehet6ségérél. Az el6z6ek-
ben targyalt hazai kézpontl, s nemzetkozileg terjesz-
kedd véllalkozdsok szamara is kell képeznink szak-
embereket. Ezen tal ki kell elégiteni az olyan magyar
vagy magyarorszagi kozpontu kisvallalkozasok igé-
nyeit is, amelyek az utébbi idében jelentek meg a ha-
zai véllalati szerkezetben. Ennek illusztrdlasara nézzik
a kdvetkezd véleményt:

.Ma a magyar az egyik leggyorsabban novekvé
gazdasag Eurdépaban. Vajon elvezethet-e 6nmagaban
ez a dinamizmus egy fejlett, gazdag orszag felépitésé-
hez? Igen, ha a magyar gazdasag képes lesz hatéko-
nyanfoglalkoztatni a legképzettebb munkaerét. Sajnos
azonban azt kell latnunk, hogy jelenleg az orszag ki-
mivelt rétegét alkotd, nemzetkdzi tapasztalatokkal fel-
vértezett kutatok human er6forras értéke virtualis,
mert munkajuk eredménye nem képes megjelenni sem
direkt, sem indirekt profitformajaban - gazdasagunk
képtelen hasznositani 6ket. ...

Kutatotarsaimmal kidolgoztunk egy olyan cégmo-
dellt, amely a magyar viszonyokfigyelembevételével a
modern nyugati kis kutatocégek elvére épil. A magas
hatékonysagot cégiink azéltal éri el, hogy egyrészrol
kis mérete miatt dinamikus és alkalmazkodoképes,
masrészrél szervezeti felépitése lehetévé teszi, hogy a
kutatok maximalis hatékonysaggal dolgozhassanak a
projekt-tervezéstdl a megvaldsitasig, és energidjuk ne
pazarlddjon egyéb tevékenységekre. Kutatasi terilete
az alaptudomany fel6l hatékony kifutasi lehet6séget
biztosit az alkalmazott K+F iranyaba. A cég a mole-
kularis bioldgia, a nanotechnolégia és az anyagtudo-
manyok 6tvozésével Gttdré interdiszciplinaris tertle-
teket szeretne megnyitni.”7

Széndékosan idéztik szokatlanul hosszan a Fi-
gyelében megjelent véleményt, mert megitélésiink
szerint olyan stratégiai iranyt vazol fel, amelynek je-
lenléte kivanatos a magyar gazdasag jovébeli sikeres
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fejlédése szempontjabdl. llyen cégek tomeges jelen-
léte és sikeres miikddése a magyar gazdasag felvirag-
zasanak egyik motorja lehet a kdvetkezd évtizedben.
Megvalositasara redlis lehetséget latok, j6 lenne te-
hat, ha méar holnap alakulnénak az ilyen vallalkozasok,
részben egyetemeinkhez kapcsolodva, azok tudasba-
zisat kamatoztatva. Akér a vallalatfejl6dés Ujfajta tipu-
sanak is tekinthetjik ilyen cégek létrehozasat és el-
terjesztését a kovetkez6 években.
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