ben a japan vallalatok sikere és
annak kulturalis hattere irdnyitotta ra
a kutatok figyelmét a szervezeti
kultdra stratégiai jelentéségének
vizsgalatara. A kés6bbiekben a
stratégiai menedzsment a szervezeti
kultarat egyre inkabb integralta sajat
koncepcidinak kidolgozasaba. A vi-
ziok és misszidk gyakori alkal-
mazéasa tulajdonképpen a vallalati
kultira alapértékeinek atemelését
jelenti a stratégiai alapelvek kozé. A
szerz6 bemutatja a vallalati kultdra
és a nemzeti kultira legfontosabb
jellemz@it, vizsgélja azok tipusait, és
alakitasuk lehet8ségeit.

A 10. fejezet a sratégia meg-
valGsitasaval kapcsolatos ismerete-
ket és teendbket rendszerezi. A gon-
dolatmenet a stratégiai kontrolling
koncepciodjanak ismertetésével indul.
A szerz6 bemutatja ennek egyik si-
keres Ujabb véltozatat, a Balance
Scorecard rendszert, amely tobbféle
nézéponthdl (pénzigyi teljesitmény,
vevlék néz6pontja, mikddési folya-
matok és a tanulés, fejlédés) kozeliti
meg egyreszt a statégiai célok lebon-
tasat, masrészt a teljesitmény szam-
bavételét. A fejezet tovabbi részei az
0sztonzési rendszer kialakitasaval,
valamint a stratégiai vezetével szem-
beni kovetelmények elemzésével
foglalkoznak. Figyelemre mélt6 a
stratégiakkal (azaz a stratégidkat
kialakitd és megvalositd vezetSkkel)
szembeni kdvetelményeknek a val-
lalat versenypoziciojaval Osszekap-
csolt értékelése.

A konyv utolsd, 11. fejezete a hazai
véllalatok stratégiai menedzsment
gyakorlatanak elemzésével foglal-
kozik. Elészor 6sszefoglalja a szerz6
a stratégiaalkotds fejl6dése szem-
pontjabdél meghatérozé véltozasok, a
gazdasagi rendszervaltds, a verseny
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er@sodése és a privatizacio jellemzgit
és azok hatasat a vallalatok veze-
tésére. Ezt kdvetben két nagyvallalat,
a MOL Rt. és egy aramszolgaltatd
véllalat stratégiaalkotdsi gyakorlata-
val ismerkedhetlink meg.

A fejezet a szerz§ ir&nyitasaval
veégzett kis- és kozépvallalati staté-
giai kutatds fontosabb tapaszta-
latainak &sszegzésével zérul.

Barakonyi Karoly fentebb ismertetett
munkai a stratégiai menedzsment
korszer(i ismereteit foglaljak ossze.
A konyvek kivaléan alkalmasak a
stratégiai menedzsment felsészint(i
oktatdsdban val6 felhaszndlésra,
emellett fontos kézikdnyvként szol-
galhatnak a stratégiaalkotassal a
gyakorlatban foglalkoz6 vallalati
vezet6k szaméra.

Balaton Karoly

Fulop Gyula
és munkatarsai

VALLALATI
GAZDALKODAS
AZ EUROPAI
INTEGRACIO-
BAN

AULA Kiad6, Budapest, 1999. 350 p.

Az Europai Unid létrehozésa a poli-
tikai integracio mellett a gazdasagi
egységesitést is célozta a harmonikus
fejl6dés, novekedés, az életszinvonal
emelése érdekében. A tagéallamok az
aruforgalmi mennyiségi korlatozasok

eltorlésére, vamunid létrehozasara, a
munkaerd és a téke szabad aramlésa-
nak megteremtésére, a kozos piac
kialakitasara torekedtek. A nemzeti
gazdasagpolitikdk 06sszehangolasat,
az infrastruktira és a mez6gazdasag
kozos politikajanak egységes meg-
szervezését tlizték ki célul. Erre
iranyultak az egymast kovet6 nem-
zetkdzi szerz6dések is.

Hazénknak az Eurdépai Uni6hoz val6
csatlakozdsahoz sziikséges a tagsagi
kotelezettségekkel jar6 gazdasagi és
politikai feltételek teljesitése. Alkal-
mazkodni kell a kozdsség rend-
szabalyaihoz, eljarési rendjéhez.
Megnétt ezért az igény az integra-
cios folyamatokkal dsszefliggd infor-
maciok irant! A magyarorszagi val-
lalatok vezetSinek fel kell késziil-
nidk, ha az Unié orszagaival kivan-
nak (zleti kapcsolatokat létesiteni. A
hazai cég csak a nemzeti piacra ter-
mel, nemzetkdzivé akkor valik, ha a
szervezetén belil megjelenik a
nemzetkOzi expanzié igénye, transz-
nacionalis, ha m(ikddése tobb nem-
zetgazdaséagra terjed ki. A multi-
nacionalis cégeket kett6nél tobb
nemzet, allam természetes vagy jogi
személyeinek szervesen 0Osszefono-
dott részvétele jellemzi. Globalis az a
vallalati rendszer, amelynek kulfdldi
értékesitési forgalma nagyobb, mint
az anyaorszagbeli, vezetési rendszere
tobb orszagban levé miveleteket
irdnyit, részvényeit tébb kilfoldi
t6zsdén is jegyzik stb. Ezeken kivil
az integraci6, a humanizicié, a
fogyaszt6i szemlélet, az unifor-
mizalas stb. mind az Uzleti vilag
fejlédésének a tényezdi.

A nemzetkozi Uzleti tevékenység
jellemz@inek ismertetése utan a val-
lalati miikddés funkcionalis Ossze-
fuggéseit ismerjik meg az eurOpai
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integracidban. Sz6 van itt a kozos
pénziigyi  rendszer  kialakulésa
keretében a gazdasagi és monetaris
unié (EMU) tevékenységeérdl, amely
az arucikkek, szolgéltatésok szabad
aramlasat, a kozos valuta létrejottét
és centralizadlt gazdasagpolitikat
hivatott segiteni. Ezek egyitt al-
kotjdk az Uniéban a pénziigyi in-
tegraciét, amelyhez még az ar-
folyam- és a t8kepiac-uni6é is tar-
tozik. A kozosségi jog eltér a
nemzetkozi jogtdl; az elébbi ugyanis
az allamkozi viszonyokat szabalyoz-
za, a kdzdsségi jogszabalyok viszont

a kozos piac létrehozasara és
miikodtetésére  iranyulnak. Az
Eurépai Kozosség els6dleges és

masodlagos jogforrasai 0j jogrend-
szert jelentenek; olyan jogokat és
kotelezettségeket teremtenek az
egyének szamara, amelyeknek a
birésagok el6tt is érvényt lehet
szerezni. Megismerjiuk a kozép- és
kelet-eurépai orszagok szamara ké-
szitett Fehér Konyvet, amely irany-
mutatast jelent az egységes bels6 pia-
ci kdzosségi jogszabalyok atvételéhez.

A koz0s iparpolitika arra torekszik,
hogy koordindlja a tagorszagok
kozotti gatak lebontasat, s ezzel a
piac megnyitasat a szabad verseny
el6tt. A hazai iparpolitika az ipari
felzarkdézast célozza, mert ennek
Uteme dontd hatassal lehet Magyar-
orszag gazdasagi potencialjara.

A fejlettségi  kdvetelményeknek
hazénk csak akkor tud megfelelni, ha
versenyképessége a felkésziilési id6-
szakban jelent6sen javul; ez els6sor-
ban a véllalati szektor alkalmaz-
kodasi képességétdl fiigg. Képet
kapunk a kdnyvb6l az iparpolitikai
tdmogatéasokrol, a tovabbfejlesztés
iranyairdl, a versenyszabalyozas hely-
zetér6l. A magyar és a k6zosségi ver-
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senyjog 6sszehasonlitasat a 4. tabla-
zat szemlélteti. A kereskedelempoli-
tika az EU politikajanak egyik leg-
jobban integralt része, megismerjik
fejl6dését, hatokorét, eszkdzeit, a ko-
zép- és kelet-eurépai orszagok keres-
kedelempolitikdjat. Természetesen
hazank kereskedelempolitikajardl,
valamint a magyar-EU kapcsola-
tokrol is sz6 van a kdnyvben.
Csatlakozasnal hazanknak be keli
lépnie a vdmunidba és at kell vennie
az EU kereskedelempolitikajét...

Attekintést kapunk az infrastruk-
turalis szolgaltatasok nemzetkdzi
tendenciair6l, megismerjik az EU
Zo6ld Konyvét, amely annak a szaba-
lyozasi kornyezetnek a kialakitasat
célozza, amely a legjobb az el6nydk
kihasznalasara. Agazatonkénti hely-
zetkép szamol be hazéank infrastruk-
tarajarol (kozlekedés, arukezelés,
tavkozlés, posta), majd az integraciot
el6segité rendszerekkel ismerkediink
meg. Sz0 van itt - tobbek kozott - az
EU strukturélis alapjairdl, a k6zossé-
gi alapokrél és kutatasokrol, vala-
mint a PHARE Programrol (koztik
az altala tAmogatott borsodi integralt
szerkezetatalakitasi programrél) és
az Uzleti informacios kézpontokrdl.

Az integraciés folyamat vallalati
gazdalkodéasa keretében részletesen
foglalkozik a konyv az euromarke-
tinggel, bemutatva a hazai vallalatok
killpicra jutdsanak lehet8ségeit és a
partnerkeresés eszkdzeit az Eurdpai
Unidban. Megismerjik az Eurdpai
Gazdasagi Erdekkézosség létre-
hozasanak el6nyeit s a vallalkozasi
forma kivalasztasanak tényez6it. A
kutatas-fejlesztés teriiletén olvasha-
tunk Magyarorszag részvételérdl az
EU Aaltal timogatott K+F programok-
ban, valamint a kutatas-fejlesztés
tudoméanypolitikai és jogi kérdéseirdl

s a K+F menedzsmentjérél. EI6nyds
fejlemények véarhatok a K+F-
munkaerd képzése, tovabbképzése
terliletén, tagulnak az 0Osztondij-
szerzési, atképzési és tovabbképzési
lehet6ségek. Tajékozodhatunk a
humén er6forras fejlesztési felada-
tair6l az EU-ban, az eurologisztika-
val kapcsolatos felkészulésrél, az
1989-es és egyéb politikai valtozasok
kovetkezményeir6l. Az Eurdpai
Min@ségdszténzd Politika és az EU
kdrnyezetpolitikdja sokoldal( teve-
kenységét is targyalja a kdnyv.

A pénziigyi kérdések megoldasat az a
felismerés jellemzi, hogy a finan-
cialis szempontokat az Uzleti don-
tések el6tt, a miszaki, kereskedelmi
szempontokkal egytt kell mérlegel-
ni. Ezzel kapcsolatban sz6 van a
hazai bankok felkésziilésérdl, a kis-
és kozépvallalkozasok tézsdei beve-
zetésér6l. Az adozési kérdések kozt
az addhatarok megsziintetésérél olvas-
hatunk azzal kapcsolatban, hogy a
Kozosség allamainak addrendszere is
kilonbozik egymastol, ezért a ki-
lonbségek kozelitése csak folyama-
tosan valosithatdé meg. A csatlakozo
allamok szdmviteli rendszerét is az
Eurépai Uni6 altal elvart szamviteli
szabalyokhoz kell igazitani. A szdm-
viteli alapelveket, mddszereket a
nemzetkdzi standardok foglaljak
Ossze az éves beszamolék nemzet-
kozi osszehasonlithatosaga érdekeé-
ben. Megismerjik a harmonizacio
tendenciait, az Eurdpai Gazdasagi
Koz0sség Tanacsanak az éves és a
konszolidalt beszdmolora vonatkoz6
irdnyelveit. A magyar, az eurdpai és a
nemzetkdzi alapelvek @6sszehason-
litdsat a 10. tablazat szemlélteti.

A jogi szervezeti formak vonatko-
zaséban a hazai gazdasagi tarsasagok
koz0s szabalyait ismerjik meg
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nemzetkozi 0sszehasonlitas kiséreté-
ben. Sz6 van a kényvben az eltérd
vallalati kulturdk sajatossagairdl, a
kilonbdz8 vezet6i viselkedésnor-
makrdl is. Végil a kdényv utolsé
fejezete Ausztria EU-csatlakozasa-
nak els6 évi tapasztalatait, a magyar
véllalati  szféra EU-integréacids
elvarasait s az ezzel kapcsolatos val-
lalati alkalmazkodas jellemzgit
mutatja be. A stratégai esettanul-
manyok kozt arrol olvashatunk, hogy
egy osztrdk vallalatcsoport milyen
valaszlépéseket tett a gazdasagi in-
tegracid6 megvalésitasa érdekében.
Megismerjik a Matrai Erémi Rt.
zetvédelmi intézkedéseket, majd leg-
végil Gtmutatasokat taldlunk a val-
lalati funkciok fejlesztéséhez (mar-
keting, verseny, beszerzés és logiszti-
ka, finanszirozas, emberieréforras-
gazdalkodas, informacios rendszer).

R. L

Apatini Kornélné
KIS- ES KOZEP-
VALLALKOZA-
SOK FINANSZI-
ROZASA

(Kockazatok. Lehet6ségek

a kockazatok mérséklésére)
Ko6zgazdasagi és Jogi Konyvkiadd,
Budapest, 1999. 162 p.

A kilencvenes években hazank gaz-
dasagi szerkezete gyoOkeresen atala-
kult; ez az atalakulas nagyszamu (j
vallalkozas létrejottével jart egyitt.
ElsGsorban sok kis- és kozepes
méret(i vallalkozas szilletett a korab-
bi nagyvallalati szerkezet felbom-
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lasét kovetben. Ezek az (j véllal-
kozasok fontos szerepet jatszanak a
termelés fokozésaban, a mukanélki-
liség aranyainak csokkentésében.
Fejlédésikhdz, gazdasagi erejik
ndveléséhez ezért komoly gazdasagi
érdekek fiz6dnek. A kis- és kozép-
véllalkozédsok kozos jellemzéje,
hogy induldsnal versenyhatranyban
vannak a gazdasag tobbi szerepl&jé-
vel szemben. Ez a versenyhatrany
elsésorban a finanszirozasi forrashoz
jutdsuk  szempontjabol jelentds.
Fejlédésiiket dontéen meghatarozza,
hogy indulaskor t6kéhez, hitelhez
jutnak-e. Az ezzel kapcsolatos finan-
szirozasi kérdésekre kapunk valaszt
Apatini Kornélné kényvéb6l, amely
a Bankdzlet 2000 sorozat nyolcadik
koteteként jelent meg, segitséget
nyljtva az érdekeltek tajékoz-
tatasdhoz. Szempontokat ad a banki
hitelbiralatot végzék szamara is a
dontés meghozatalahoz.

A szerz§ részletesen leirja a hiteldon-
tést el6készitd hitelbiralat Iényegét és
menetét. Ismerteti a hitelkérelem tar-
talmi és formai kdvetelményét,
szabélyait s a szikséges mellék-
leteket. Kifejti, hogy a bank altal
lefolytatott hitelbiralat a vallalkozo
hitelképességének a megitélésére, a
vérhatd kockazatok felmérésére, a
visszafizetés biztonsaganak a megal-
lapitasara irdnyul. A hitelképesség
mindsitésére a banki gyakorlatban a
véallalkozas vagyoni, pénziligyi és
jovedelmi helyzetének Kkivizsga-
lasara alkalmas mutatokat alkalmaz-
nak. Ezek alapjan a bank globalis
képet alkothat a vallalkozéas finan-
szirozasanak kockézatardl. Segitsé-
gll szolgadlnak az egyes pénzigyi
kimutatasok (mérleg, eredmény-
kimutatés, eredményterv, cash-flow)
elemzései is éppagy, mint a vallal-
kozéas piaci helyzetének, a szilkséges

fedezeteknek, biztositékoknak a
vizsgalatai. A hitelkérelem alapjan
sziiletik meg a hitelnyUjtasra vonat-
kozé dontés, a feltételek megal-
lapitasa...

A konyvbél tajékozdédhatunk arrdl,
hogy a hitelnydjtds mikor tekinthetd
tllzottan kockazatosnak, vagy a
kockdzat még mikor elviselhetd
mértékld, s a vallalkozds mikor
mindsil hitelképtelennek. A szerz6
kifejti, hogy a hitelny(jtas-hitelfelvé-
tel tulajdonképpen alkufolyamat a
bank és a vallalkozé kozétt, s ezt az
alkufolyamatot mind a vallalkozé,
mind pedig a bank szempontjabdl
vizsgalja. Ramutat arra, hogy a val-
lalkozdk részérdl a legnagyobb prob-
lémét legtobbszor a szamviteli nyil-
vantartasok rendezetlensége, a nap-
rakész nyilvantartasok hianya jelenti,
mert igy a bank nem rendelkezik
hiteles képpel a vallalkozas aktualis
pénziigyi helyzetér6l. A pénzigyi
kimutatadsok gyakran hibésak, javi-
tasra szorulnak, s igy a bank részérél
elhlzédik annak megallapitasa, hogy
a hitelvisszafizetés kell6képpen biz-
tositva van-e.

A Kis- és kdzépvallalkozasok hitele-
zésének kockéazata a bank szempont-
jabol igen magas a kdrnyezeti
adottsdgok a piaci kilatasok bizony-
talansdga, a konkurenciaviszonyok
megitélése, a vallalkozas marketing-
munkajanak elhanyagoladsa, az
adojogszabalyok gyakori valtozésai,
az alapitashoz sziikséges alacsony
t6kekdvetelmények sth. miatt. Ajan-
lasokat taldlunk a kodnyvben arra,
hogy a hitelt igényl6 Kis- és kozép-
vallalkozés hogyan valhat hitelképes
banki Ugyféllé, s jétandcsok segite-
nek a hitelkérelem megfelel§ 6ssze-
allitasdéhoz. A bank attekinthet6
hitelkérelem-formanyomtatvanyok-
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