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A VALLALATKOZI

FEJLESZTOTOKE-BEFEKTETES SZEREPE
A NAGY FEJLODOKEPESSEGU KIS- ES
KOZEPVALLALKOZASOK FINANSZIROZASABAN:

Acikk témaja és meghataroz6 mondanivaléja a vallalatok vallalkozé tevékenysége. Ez a szerz6 értelmezésében

az a folyamat, amelynek révén a vallalatok felismernek kedvez6 alkalmakat és kreativ médon megszervezik a
termelési tényez6k felhaszndalasat, hogy ezaltal tobbletérték keletkezzék.

Véllalkoz6 az, aki képes értéket teremteni innovacio
utjan, a kedvezd alkalmak felismerése, a termelési
tényez6k megszervezése, ezeknek a tényez6knek a pia-
con megnyil6é lehet6ségekkel torténd Oszekapcsolasa
réven.

Ezzel dsszhangban, a véllalatok vallalkozé tevékeny-
sége Ugy hatarozhaté meg, hogy az az a folyamat, amely-
nek révén a vallalatok felismernek kedvez6 alkalmakat és
kreativ mddon megszervezik a termelési tényezdk fel-
hasznélasat, hogy ezaltal tobbletérték jojjon létre. Uzleti
Osszefliggésben a vallalkoz6 olyan személy, aki felismer
és létrehoz kedvezd Uzleti alkalmakat, az er6forrasok Uj
kombindcioit alakitja ki és koordinalja, és teszi mindezt
annak érdekében, hogy a legnagyobb hasznot hozza ki az
igy létrehozott innovaciokbdl.”2

A vallalatkozi fejleszt6tOke-befektetés a vallalkozas-
finanszirozas sajatos fajtaja, amelynek révén kisebb val-
lalkozasok kockazati t6ke tipust finanszirozast kapnak
mas, rendszerint t6keer6sebb cégekt6L3 Ez a konstrukcio
szamottevl szerepet jatszik a kulfoldi Uzleti gyakorlat-
ban.4

A véllalatkozi fejlesztétéke-befektetés mas mindsé-
get jelent, mint az intézményes kockazati téke5 és az
Uzleti angyalok, amelyek a pénz- és t6kepiac, valamint a
vallalkozasfejlesztés sajatos szerepl6i. Nem piaci sze-
repl6, mint az elébbiek, hanem a vallalkozasfejlesztés, ill.
finanszirozas egy sajatos onalld tgylettipusa, amely elvi-
leg barmely két vallalkozas kozott létrejohet.
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Azok az inditékok, amelyek az ligyletben részt vevé
egyik felet arra Osztonzik, hogy véllalatkdzi fejlesztd-
t6ke-befektetést adjon, a masikat pedig arra, hogy azt
befogadja és vallalja az ezzel jard feltételeket, mindig
abban gyokereznek, hogy a felek sajat érdekeik alapjan
valamilyen moédon és mértékben igyekeznek egyesiteni
az er6forrasaikat és ennek segitségével a maguk javara
kihasznalni a masik erejét, kapacitasait és képességeit.
Teszik ezt annak érdekében, hogy Kkipotoljak vagy
noveljék a sajatukat ott, ahol azt a gazdasagi céljaik
eléréséhez elégtelennek, de legalabbis kiegészitend6nek
ftélik.

Jellegzetes példa erre, midén egy nagyobb aruter-
mel6 cég egyik kifejezetten j6 innovacios potencidllal és
féként piacképes termékeket igérd fejlesztési prog-
ramokkal rendelkez6 vallalkozassal hoz létre ilyen
Ugyletet. A Befektetd ebben tdbbnyire azt keresi, hogy
hozzajuthasson a masik altal létrehozott innovacids
fejlesztési eredmények hasznositasi lehet6ségéhez és
jogahoz, és/vagy valamilyen mddon és mértékben a sajat
innovacios er6forrasaiba integralhassa az utobbit. Az
egyuttm(ikddés segitésével igy Uj, magas innovaciotar-
talmd arucikkekhez juthat anélkil, hogy a sajat innova-
cids kapacitasait kellene lekdtnie azok kifejlesztésére, ill.
kiegészitheti a kapacitasait, képességeit a masik fél erd-
forrésainak felhasznéalaséval - végs6 soron tehat a masik
fél erejével novelheti a sajat gazdasagi erejét. Az lgylet-
nek ugyanakkor nem része, hogy az utobbi - azaz a part-
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nervéllalkozas - részben-egészben beolvadna a Befektetd
cégébe. Az tovabbra is meg6rzi a kiilonallasat, viszont az
ligylet keretében pénzt kap a Befektet6-t6i, és tobbnyire
lehet6ségeket arra, hogy a sajat gazdasagi tevékenysé-
gében felhasznélhassa a mésik kapacitasait - pl. a mar-
keting, az értékesités terén - amelyekkel maga nem, vagy
nem kielégit6 mértékben rendelkezik.

Az lgylettipus gydkerei

A villalatkdzi fejlesztétéke-befektetés egy szélesebb,
meglehetésen szertedgazd Ugyletcsoport részeként jelent
meg a vallalkozasfejlesztéssel és -finanszirozassal fog-
lalkozd szakirodalomban. Eredetileg ez utdbbit jeldlte, és
gyakorta ma is ezt jel6li a szakirodalom a corporate ven-
turing kifejezéssel. Magyar kifejezésunk nincs reé - talan
leginkdbb még a ,vallalatok kockazati t6ke jellegi
tevékenysége’ kifejezéssel magyarithatnank.

A corporate venturing val6jaban gy(jt6fogalom,
amely szamos kilénféle Ggylettipust takar. Aligha lehetne
ezekrol teljes korl képet adni, hiszen a fejlédéssel Gjab-
bak lépnek eld. Az ide kapcsoldédd gyakorlat sokrétii-
ségére és a fejlédése soran bekovetkezett hangsulyel-
tolodasokra is jellemz8, hogy az 1993-ban kiadott, a téma
akkori allasat dsszegez6 szakkdnyv a corporate venturing
fogalmat még a cimében is Ugy értelmezi, hogy az (j
Uzleti vallalkozas létrehozasa egy cég keretein belil.
McNally is belefoglalja fentebb hivatkozott miivébe ezt a
fajta értelmezeést, és a cégkozi kapcsolatok mellett belsé
corporate venturing-ként targyalja azt a cégvezetési poli-
tikat és azt megvaldsitd Ugylettipust is, amelyben na-
gyobb cégek mddszeresen tdmogatjak és felhasznaljak a
kereteik kozott kialakuld belsd vallalkozésokat.

A legf6bb
meghatarozoé jellemzék

A villalatkozi fejleszt6t6ke-befektetés legfébb meghaté-
rozo jellemzdi a kovetkezOk:e

o To6kebefektetésre épiil

A kuilfoldi szakirodalom a vallalatok és vallalkozasok
kozotti Ugyletek meglehetésen széles és sokrétli halmazat
fogja Ossze corporate venturing, corporate venture capi-
tal, ill. corporate entrepreneurship6 elnevezéssel. Kozé-
blik tartozik az az ugylettipus, amelynek sarokkdve, hogy
egy vallalat stratégiai megfontolashol téketipust finan-
szirozast ad egy masik vallalkozasnak. Ezt a tipust
emeltik ki vallalatkdzi fejleszt6t6ke-befektetés elne-
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vezéssel. Ismeretes, hogy milyen kiemelkedd jelent6sége
és az esetek nagy hanyadaban nélkildzhetetlen szerepe
van a jo novekedési képességl véllalkozasok miikodésé-
ben és fejlédésében a tbketipusu finanszirozasnak. Ezért
a vallalatkdzi fejlesztét6ke-befektetések korébe csak
azokat az ugyleteket soroljuk, amelyeknél a Befektetd
tOketipusu finanszirozést ad a partnervallalkozasnak.

e A befektet§ maga is arutermel6 vallalkozés

A vallalatkozi fejlesztétbke-befektetés céljat és az ilyen
befektetés befogadasanak a partnervéllalkozéasra harul6
kovetkezményeit alapvet6en meghatarozza, hogy a
Befektet6 maga is arutermel6 vallalkozas.

Ha egy vallalkozas kils6 finansziroz6tol jut t6kéhez,
Ugy jelentés mértékben befolyasolhatja a tovabbi sorsat
és kulénodsen a fejlédési lehetdségeit, hogy a finansziroz6
milyen céllal és milyen elvarasokkal adta a pénzt. Ha az
pénzligyi befektet, akkor annak értelemszer(ien az
egyetlen célja a megfelel6 hozam elérése, és erre
Osszpontositja mindazt a befolyéasat és lehetéségét, ame-
lyet a sz6ban forg6 véllalkozast illeten a befektetésével
szerzett. Az intézményes kockazati t6ke .hagyomanyos'
finanszirozasi tgyleteiben is a megfeleld hozam elérése a
befektetd legf6bb, az esetek nagy hanyadéaban egyetlen
célja. Az elBhbiektdl eltéréen, a vallalatkozi fejleszté-
téke-befektetésnél a Befektetd célja kifejezetten az, hogy
a partnervallalkozasra alapozva arutermel6ként javitsa a
maga adottsagait, képességeit és lehetdségeit.

* Mindkétfél afejlédése eszkdzét keresi benne

A villalatkozi fejleszt6t6ke-befektetés mindkét félnek
eszkoz arra, hogy fejlessze, blvitse és lehet6ség szerint a
masik fél eréforrasainak felhasznalasaval is ndvelje az
arutermelésben és a piaci versenyben hasznosithatd
képességeit és adottsagait, és ennek segitségével 0j tzleti
lehet6ségeket hozzon létre a maga szdmara. Ezért mind-
kettejliik szaméara az abban val6 részvétel alapvetd indité-
ka, hogy annak révén ehhez felhasznalhassak a masik fél
bizonyos tevékenységeit, meglevd és/vagy a tovabbiak-
ban létrehozni tervezett tevékenységi eredményeit, ill.
eréforrasait.

Példaként: nem tekinthetd vallalatkozi fejelsztétdke-
befektetésnek, ha egy bank kockazati t6ke tipusi befek-
tetést ad egy vallalkozasnak. Nyilvanval6 ugyanis, hogy
ebben a pénzbeni megtérilés kedvez6 esélyét keresi.
Annak tekinthetd viszont, ha olyan vallalkozasba fektet
be, amelyet, ill. amelynek fejlesztési eredményét ezzel
akarja bevonni a sajat banki tevékenységének fejlesz-
tésébe, erdsitésébe.
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e Stratégiai szOvetseget hoz létre

Avillalatkozi fejleszt6t6ke-befektetés hosszu tavra sz6l6
Uzleti kapcsolatot és arra tdmaszkod6 egyuttm(ikodést
hoz Iétre az abban részt vev( felek kdzott. Ennek kereteit
az az Uzleti konstrukcio adja, amelyben a Befektet6 a
finanszirozéast nyuljtja. Ha ezt a kapcsolatot a felek jol
épitették fel és jol kezelik, akkor az kozottik stratégiai
szdvetséggé erésodhet. A Befektet szamara els6sorban e
stratégiai szovetség létrehozasanak és miikddtetésének
eszkdze, hogy t6kebefektetést ad és annak fejében tulaj-
donhanyadot kap a partnervallalkozasban. Ez nincs ellen-
tétben azzal, hogy e tulajdonhanyadot egyuttal vagyon-
elemként is kezeli. Szdmos nagy cég a vallalatkozi
fejleszt6tOke-befektetéseire vonatkozd Uzleti stratégiaja-
nak fontos elemeként kezeli azt az elvarast, hogy azok
t6kenyereséget is hozzanak neki.

Nem jelent felvasarlast

A nagyobb véllalatok, vallalatcsoportok tovabbi épitésé-
nek, a terjeszkedésnek egyik alapvetd stratégidja mas val-
lalkozasok felvasarlasa, beolvasztasa. Ez eszkozil szol-
galhat arra, hogy a felvasarlé egyetlen nagy ugrassal
olyan el6relépést érjen el a fejlesztésben, ndvekedésben,
a terjeszkedésben vagy egyéb terlileteken, amelyet a
szerves fejl6dés dtjan csak lényegesen lassabban valdsit-
hatna meg. Jellegzetes példak erre az aldbbiak:

Ha egy nagyobb cég meg akar szerezni egy igéretes,
0j technoldgiat, amely egy kisebb vallalkozés birtok&ban
van, Ugy az ehhez vezet6 leghatékonyabb megoldasnak
igérkezhet, hogy felvésarolja a mésikat. Ez a megoldas
szamas elénnyel jarhat ahhoz képest, hogy ha maga
igyekezne kifejleszteni a kérdéses technoldgiat:

» Sokkal gyorsabban jut a technoldgia birtokaba.

o Kesz fejlesztési eredményhez jut és igy nem kell
viselnie a fejlesztéssel jaro kockazatokat.

e Megszabadul attol, hogy a kérdéses technoldgia létre-
hozésara vagy annak elsajatitasara a sajat fejleszt6 kapa-
citasait kelljen lekotnie.

« Nem csak a technolégiat szerzi meg, hanem a felva-
sérolt vallalkozas teljes fejlesztd kapacitasat. Ez a tovab-
biakban rendelkezésére all a technoldgia gondozasahoz,
tokéletesitésehez, tovabbfejlesztéséhez, alkalmazasi lehe-
t6ségeinek az & igényei szerinti kiterjesztéséhez.

e A technolbgia megszerzésének utjat allhatjak bir-
tokosanak iparjogvédelmi és egyéb oltalmi jogai. A tech-
nol6gia birtokosanak felvasarlasaval ezek az akadalyok
elharulhatnak a felvasarld el6l. Sét, a felvasarlassal maga
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is birtokosi pozicidba kerdl, és igy e jogok a tovabbiak-
ban mar az 6 érdekeit is szolgaljak.

Ha a cél a piaci terjeszkedés, ebben a fentiekkel
azonos vagy azokhoz nagyon hasonld elénydkkel szol-
galhat az a megoldas, hogy az erre torekvd cég meg-
vaséarol egy olyan masikat, amely megfelel részesedéssel
bir a célpiacon - mar amennyiben az utébbi nem képes,
vagy nem akar ellenallni a felvasarlasnak.

Ha béviteni és/vagy fejleszteni kell bizonyos eréfor-

rasokat, kapacitasokat - pl. a fejlesztésben, a termelésben
vagy éppen a piaci munkaban -, ebben is a fentiekhez
hasonl6an el6nyds megoldds lehet olyan véllalkozés
felvasérlasa, amely mar rendelkezik a sziikséges eréforra-
sokkal.

A kép teljességéhez mindehhez meg kell azonban azt
is jegyeznink, hogy a felvasarlas csak akkor hozza meg a
téle elvart el6nyoket, ha a felvasarlé képes arra, hogy
gyorsan és hatékonyan integralja a megszerzett val-
lalkozast, vagy annak fontos részeit, eréforrasait a sajat
szervezetébe. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy az integ-
ralds megvaldsitasa gyakran nagy nehézségekkel jar.
Ezek olykor olyannyira sulyosnak, s6t végzetesnek
bizonyulnak, hogy részben-egészben meg is hidsitjak
annak a célnak az elérését, amelyért a felvasarlas tortént.
Mindebben igen jelent6s hatédsa lehet annak is, hogy
maga a felvasarolt vallalkozas tdrekszik-e az egyuttm(-
kodésre, vagy inkabb nyiltan vagy burkoltan ellenallni
igyekszik a beolvasztasnak.

A felvasarlasoknal sz6 szerint sorsdont6 jelentGsegui
tényez6, vajon a vevd képes-e a megszerzett vallalkozast
Ugy beilleszteni a sajat szervezetébe, rendszerébe, hogy
sértetlenlil megmaradjanak az utébbi képességei, adottsa-
gai, az abban rejl6 lehet6ségek - réviden mindaz, amiért
azt érdemes volt megvésérolni, képes-e azt (gy integralni
magaba, hogy ett6l ne érjék jelentésebb sérilések. Annak
mérlegelésénél, vajon egy adott helyzetben val6ban a
felvasarlas lehet-e a célszer(i megoldas, ez mindenképpen
egyike a legels6 és legfontosabb kérdéseknek. A dolog
Iényegébe vilagit bele a SIEMENS példaja. Bjorn
Christensen a SIEMENS AG nemrég létrehozott Uj koc-
kazati t6ke alapja, a Mustang Ventures kapcsan egy nyi-
latkozataban elmondotta,7 hogy gyakran kudarcha fullad-
tak azok a probalkozasok, hogy a SIEMENS felvasarla-
sok segitségével innovacios potencidljanak jelentékeny
erdsitését érje el. Ennek oka az volt, hogy a SIEMENS
mérete és blirokraciaja tonkretette a kis cégek innovacids
képességét. Aligha lenne okunk azt feltételezni, hogy ez
valamiképpen a SIEMENS sajatos egyedi problémaja,
amely mas nagy cégnél nem fordul el6. Minden bizony-
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nyal velejar6 kockéazata a partnerek eltéré nagysagrend-
jének, hogy a nagyobbik fél konnyen Uagy jarhat a
kisebbel, mint John Steinbeck hires regényének - Egerek
és emberek - h@se, Lennie az egerekkel: kézbe veszi és
onkéntelentl agyonnyomja 6ket.

A véllalatkozi fejleszt6t6ke-befektetés mas mindse-
get képvisel a terjeszkedésben. Annak kevésbé agressziv
Utja. A fliggetlenségliket félt6 vallalkozasok szempont-
jabol kiléndsen fontos vonasa, hogy az nem jelent val-
lalat-felvasarlast, sem pedig vallalat-dsszeolvadast. A
partnervallalkozas részben vagy egészben meg6rzi a
fuggetlenségét a Befektet6vel szemben. Ugyanakkor a
vallalatkozi fejleszt6téke-befektetés is lehetseéget ad
arra. hogy a Befektet6 és a partnervallalkozés az igy létre-
jové stratégiai szdvetség keretében egyesitse, de leg-
alabbis elénydés mddon &sszekapcsolja eréforrasait,
tevékenységeit.

A Befektetd osztozik

a partnervallalkozas kockazataban

A véllalatkdzi fejleszt6tbke-befektetésnél a Befektetd gy
ad finanszirozast, hogy annak révén osztozik a partner-
vallalkozéassal az utébbi tervezett tovabbi tevékenysé-
gében rejlé gazdasagi kockazat viselésében. Ez az iigylet
Iényegi és el nem hagyhatd eleme.

» Sokféle lehetséges konstrukcid

Az lzleti gyakorlatban a Befektetd és a partnerval-
lalkozas kozotti kapcsolat kulénféle Gzleti kosntrukciok-
ban valdsulhat meg. Az utébbinak adott t6kebefek-
tetéshez a felek igényei és adottsdgai szerint méas finan-
szirozési konstrukcidk is kapcsolddhatnak. igy példaul a
Befektetd gyakorta hitel tipust finanszirozast is ad a part-
nervallalkozasnak.e

» Feladat-kihelyezés8

A vallalatkozi fejleszt6t6ke-befektetés a Befektetd
szamara kivalo eszkozil szolgalhat arra is, hogy a sajat
cégénél optimalizélja az eréforrasok felhasznalasat, bels6
er6forrasokat szabaditson fel és ennek segitségével
hatékonyabba tegye annak tevékenységét, vagy gazdasa-
gosabba annak miikodését. Ezt az ilyen befektetések f6
célja, az azokban részt vevd véllalkozdsok kozotti
egylttm(kddés létrehozasaval érheti el. A vallalatkozi
fejleszt6téke-befektetés segitségével a sajat cége és a
partnervallalkozas koz6tt olyan kapcsolatokat teremt,
amelyek révén cége bizonyos feladatok ellatasat kihe-
lyezheti a partnervéllalkozashoz.
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» Kedvez6bbfeltételek afejlesztés sikeréhez

A véllalatkozi fejlesztétOke-befektetés segitségével létre-
hozott kapcsolat hathatds eszkdzll szolgalhat a Befektetd-
nek arra is, hogy bizonyos feladatok megoldasat olyan
kérnyezetbe helyezze, amely kedvezébb feltételeket ad
azok megvalésitdsahoz. Jellegzetes példa erre - és a
gyakorlatban a vallalatkdzi fejleszt6téke-befektetések
gyakori inditéka - az innovacios fejlesztési feladatok
elvégzésének ilyeténként val6 kihelyezése.

» Problémék megoldésa, s nem csak kezelése

Az innovativ kisebb vallalkozasok, valamint a megal-
lapodott nagyobb cégek kozotti gyakori mindségi kilénb-
ség egyik lényeges eleme, hogy az el6bbiek a problémak
megoldasara, az utébbiak nemritk&n inkabb azok kezelé-
sére torekszenek. Az innovacios fejlesztési munkéaban
igen komoly bels6 konfliktusok forrasa lehet gyakran mar
maguknak a céloknak a meghatarozasa is, és méginkabb
a megoldasok keresése és alkalmazasa. Ez sziikségszer(
velejardja annak, hogy itt tobbnyire olyan ,eretnek’ gon-
dolkodésra van sziikség, amely szembe-keriilhet a megal-
lapodott nézetekkel, magaval az adott helyen lev6 szak-
mai és intézményi hierarchidval. Méginkabb erre vezet,
hogy az innovacié megvalositasa olyan (j megoldasok
létrehozasat és hasznalatbavételét igényelheti, amelyek
alkalmazésa azzal fenyegethet, hogy tébbé-kevésbé el-
avultta teheti az ott dolgozok tudasat, szakmai felkészilt-
ségét, de legaldbbis kizokkentheti 6ket a mar jol begya-
korlott tevékenységek kényelmébdl. , Az djiténak harcos
ellensége mindenki, aki a régi szabalyok haszonélvezgje"”
Niccolo Machiavellinek, a hatalomgyakorlas mindmaig
kimagasl6 teoretikusanak e szavai énmagukban is tokéle-
tesen magyarazzak, miért keriilhet az innovaciés munka
szembe azokkal, akik a korabbi megoldasok, a korabbi
tudas talajan érzik biztosnak pozicidikat. A megal-
lapodott, nagyobb szervezet nehezebben is t(iri a belsé
konfliktusokat, azok jobban veszélyeztethetik sima
miikodését. Ezért az érdekei, legalabbis rovid tavon, a
konfliktusok kizarasat, ill. elharitasat, a problémak ilyen
maédon torténd kezelését - azaz tompitasat - az Gj innova-
ciés eredmények megalkotasa elé helyezhetik.

Kedvez6bb hierarchikus viszonyok

A kisebb szervezet bels6 hierarchikus viszonyai is alkal-
masabb kereteket adhatnak az innovaciés munkahoz,
mint egy nagy cégé. Az innovécios fejlesztés elvalaszt-
hatatlan velejaroja, hogy lépten-nyomon tobbé-kevésbé
merész és gyors dontéseket kivan. Ez tObbszdrosen is
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torvényszerien kovetkezik az innovacié természetébdl.
Itt gyakran a siker elérésének elsg feltétele, hogy fel kell
ismerni az Ujdonsdg iranti igényt, vagy pedig azt a
lehet6séget, hogy valamilyen Ujdonsdg létrehozésa és
bevezetése komoly gazdasagi sikert hozhat. Nyilvanvalo,
hogy ehhez nélkiilozhetetlen a gyors és jo helyzetfelis-
merés, de nem kevéshé a készség és a képesség arra, hogy
el is inditsdk az erre vezet§ innovaciés munkat. Ha az
ehhez sziikséges dontések meghozatala lassi vagy
nehézkes, a felcsilland lehet6ség kiaknazésa mar ezen
megbukhat.

Egy-egy ilyen (j lehet6ség felismerése mogott igen
sokszor el6szor csupan raérzés, intuicio all, és nem lehet
azok tényleges meglétét azonnal kemény tények felso-
rakoztatasaval is igazolni. Hasonloképpen eleinte gyak-
ran csak a megérzés vezet ra, hogy a kivant célt a jart utak
elhagyasaval lehet elérni, vagy hogy az Uttalan Gton valé
el6retdrés szamottevéen jobb eredményt hozhat, és ezért
érdemes azt megkockaztatni. Altalanositva is elmond-
hatd, hogy az innovécids fejlesztés céljainak meghataro-
zaséra, Utjainak-modjainak és az alkalmazandd egyes
konkrét megoldasok kivalasztasara vonatkoz6 déntéseket
igen gyakran gy kell kialakitani és meghozni, hogy ered-
ményt hozhat, és ezért érdemes azt megkockaztatni.
Altalanositva is elmondhatd, hogy az innovéciés fejlesz-
tés céljainak meghatarozasara, Utjainak-médjainak és az
alkalmazandd egyes kénkért megoldasok kivalasztasara
vonatkoz6 dontéseket igen gyakran dgy kell kialakitani és
meghozni, hogy nem all rendelkezésre az ehhez sziik-
séges informécidk tobbé-kevésbé jelentds része. Ez ismét
csak az innovaciés munka szilkségszerl velejaréja - a
jaratlan utakon val6 el8rehaladds torvényszer(
kovetkezménye. A hierarchikus keretekbe szervezett, for-
mélis dontéshozatal ugyanakkor természeténél fogva
sokkal kevéshé alkalmas arra, hogy kézzelfoghatd, ele-
mezhet6 és értékelhet6 tények helyett megérzésekre
tdmaszkodhassék.

A dontéshozatalnak ezek a sajatossagai, sajatos prob-
Iémai az innovacios fejlesztésben természetesen nem
csak a kiindulaskor, hanem a tovabbiak soran is Ujbdl és
Ujbdl el6éallhatnak. A munka velejardi az olyan kritikus
helyzetek, amelyek gyors dontéseket kivannak, ahol Ggy
kell déntést hozni, hogy annak kialakitasat, a dontési
alternativak értékelését nem lehet gy alatdmasztani dén-
tési informéciokkal, ahogyan azt a konzervativ don-
téshozatal megkivanna, vagy éppen ahol eretnek’ don-
tésekre van sziikség. Ezek tobbnyire kevésbé férnek dssze
a nagy, megallapodott cégek dontési rendszereivel és
mechanizmusaival.
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Valdjaban természetes az is, hogy a nagy, megal-
lapodott cégek stabil és megbizhaté miikddésének egyik
fontos z&loga, hogy igyekeznek a szervezet bels6 rendjét
megovni a zavaroktol. Itt valéban mindig nagyon is meg
kell gondolni, mikor és mennyiben szabad megkockaztat-
ni, hogy ezt a rendet valamilyen eredmény elérése vagy
valamilyen probléma elharitasa érdekében megszegjék
vagy felboritsak. Akar még a bels6 munka-, és/vagy tech-
noldgiai fegyelemre is veszélyes lehet, ha jol lathatd
példak sziletnek arra, hogy bizonyos személyek vagy
részlegek athaghatjak vagy megkerilhetik ezt a rendet.
Végs6 soron ez azt jelenti, hogy az ilyen szervezetekben
mar az is valéban komoly mérlegelést igényelhet, vajon
szabad-e, érdemes-e megkockéaztatni, hogy egy innova-
ciés munka sikerének érdekében megzavarjdk a don-
téshozatal belsd rendjét, és hogy milyen kedvez6tlen
kdvetkezményekkel jarhat az ilyen precedens.

A Kkicsiny, innovécioban érdekelt vallalkozéas ebben
egészen mas feltételeket kinalhat. Itt altaldban szamot-
tevOen kevesebb formaélis kotottség fogja le azokat, akik
az innovacioé tevékeny részesei vagy iranyitoi lehetnek. Itt
rendszerint sokkal kevésbé vannak olyan alarendeltségi
viszonyok, hosszabb bels6 doéntési és engedélyezési lan-
cok, amelyek a fejlesztéket akadalyoznék az Ut- és eszkdz
megvalasztasaban, ill. ezekben a tényleges kompeten-
ciatol flggetlendl ahhoz rendelnék a doéntés jogat, aki a
hierarchia megfelel§ helyét foglalja el. Itt kevéshé is all
fenn annak a veszélye, hogy a formalis rendbdl kilép6
dontéshozatal megzavarja a cég mikodését, megbolygat-
ja annak bels6 viszonyait, vagy éppen olyan precedenst
teremt, amely a tovabbiakra nézve veszélyesnek bizo-
nyulhat.

Kedvezébbek a személyes kockéazat viszonyai

Az innovacids fejlesztéssel kapcsolatos déntések meg-
hozatala rendszerint tdbb személyes felelésséggel jar,
mint a rutinszer(i tevékenységekben szilkséges dontések
esetében. Ez ismét csak nagyrészt ahhoz kotédik, hogy itt
gyakran informéaciéhianyos helyzetben kell donteni,
.eretnek’ dontésekhez, ill. megoldasokhoz kell folyamod-
ni, itt a dontés gyakorta ,ugras a sotétbe'. A dontéshozok-
nak ugyanakkor nyilvanvaléan azt is mérlegelnilk kell,
milyen személyes kockazatokkal jar szamukra, ha felval-
laljak ezt a felelGsséget. Ebben jelent6s hanyaduk
szamara kilonosen fontos dontési tényez6 lehet az is,
hogy mit hozhat a siker - akar személy szerint nekik, akar
a csapatnak, amelyet irdnyitanak, vagy amelyben dolgoz-
nak - és milyen kovetkezményekkel jarhat a kudarc. Egy
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nagy, megallapodott cégnél kisebb a valdszinlisége
annak, hogy egy sikeres innovacié megvalositasa jelentds
kiugrési lehetéséget ad a vezet6nek, mint egy fiatal, ill.
viszonylag kicsiny, fejlédésre torekvé vallalkozasnal. Ha
viszont kudarcba fullad az innovacios fejlesztés, ez a
nagy cégeknél nagyobb kart tehet a vezetd el6émeneteli
lehet6ségeiben, s6t olyan kdvetkezményekkel jarhat,

A lehetéségek agresszivebb kiaknazéasa

A tapasztalatok szerint a fejl6désik korai szakaszéban
lev6, feljovd vallalkozasok gyakran agresszivebben
aknézzak ki a szdmottevd el6relépést kinal6 Uj technolo-
giai eredményekben rejl§ lehet6ségeket, és ebben na-
gyobb innovativ készséget és képességet mutatnak fel,
mint a mar megéllapodottabb cégek.9 Kénnyen belathatd,
hogy ez a tény tokéletesen 6sszhangban van a kisebb val-
lalkozasok itt vazolt sajatossagaival. Ez utobbiaknak
.alkati adottsagaiknak" kdszonhet6en mind a képességik,
mind pedig a hajland6saguk megvan arra, hogy valdban
agressziven és innovativan kutassak fel és ragadjak meg
az attérés lehet6ségeit a gazdasagi siker felé. Az is
magatél értetddik, hogy a hajlandésag itt jorészt éppen a
képességekb6l, a vazolt ,alkati adottsagokbdl’ taplal-
kozik. Tovabbi jelentds tényez6je emellett, hogy az ilyen
Ujonnan jottéknek még kevés a vesztenivalojuk. A megal-
lapodottabbak viszont méar nehezebben allnak ra arra,
hogy innovécids prdébalkozasokkal akarcsak viszonylag
csekély mértékben is kockara tegyék az addigi Uzlet-
menetik tovabbvitelét, kockaztassak folyamatos bevéte-
leiket és nyereségiiket. Naluk mar joval erésebbek ennek
a szubjektiv akadalyai is - gondoljunk csak vissza
Machiavelli el6bb idézett megallapitésara.

Mindez tehat arra vezet, hogy a Befektet§ szamara a
fejlesztési feladatok sikeres elvégzésének (tja lehet, hogy
kihelyezi azt a partnervallalkozasa kotetlenebb és féként
rugalmasabb kornyezetébe.

Szervezeti rugalmassag

A vallalatkozi fejleszt6téke-befektetések alkalmazasa
bizonyos szervezeti rugalmassdgot is biztosithat a
Befektet6-nek. Eszkoz lehet arra, hogy az elvégzendd
feladat ellatdsat alkalmas szervezeti keretbe helyezze
anélkil, hogy ehhez a sajat szervezetében olyan véltoz-
tatasokat kelljen végeznie, amelyek azt megbolygatnak
vagy megterhelnék. Egy megallapodott nagyobb vallalat
szervezetéhez mindig nehéz hozzanydlni, és az ilyen be-
avatkozas altaldban jelent6s kockazattal is jar. Ked-
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vez8hb, hatékonyabb és olcsobb is lehet egy véllalatkézi
fejleszt6téke-befektetés atjan kivulrél csatolni hozza a
sajat szervezethez azt a részt, amely a feladathoz
megfelel6 keretil szolgél. Ha kell§ Ugyességgel és szak-
tudassal menedzselik az tgyletet, akkor ez nem zavarja
meg a Befektet§ szervezetének rendes mikddését. Ha
pedig a projekt, amelynek céljabdl a vallalatkdzi fejlesz-
tOt6ke-befektetést tették, végul elhalna vagy jelent6ségét
veszitené, a Befektet6-nek egyszer(ibb és olcsdbb lehet
részben-egészben kivonulni a partnervallalkozashol -
méar amennyiben az ennek kovetkeztében érdektelenné
valt az 6 szamara -, mint ha a sajat szervezetén belil kel-
lene felszdmolnia egy kilresedett részleget.

Tevékenységtisztitas

Az utobbi években a nagyobb vallalatok gyakran folya-
modnak ahhoz, hogy eszkozeiket, er6forrasaikat a cég f6
tevékenységeinek ellatasara koncentraljak és az egyéb
tevékenységeket levalasszak magukrél. Sokuk ezzel
igyekezett biztositani a tulélését a gazdasadgi krizis-
helyzetekben, és napjainkban is az ilyen tevékenység-
tisztitast a hatékonysag novelése hathatos eszkdzének
tekintik. Nem ritka, hogy akéar egész Uzletgakat is le-
valasztanak igy. A levalasztds modja kilonbdz6 lehet
annak megfelel6en, hogy 6nmagaban, ill. mashova in-
tegralva mennyire életképes és mennyire jovedelmez6 a
szOban forgd tevékenység. A felvasarlasi lgyletek
sordban egyaltalan nem szokatlanok azok, amelyek tar-
gya, hogy egy cég mésnak eladja az igy levélasztott tzlet-
agat. Gyakori az is, hogy a levalasztott tevékenységet az
addigi alkalmazottak 0j, 6nallé vallalkozasba viszik Ki.

A melléktevékenységek ilyeténként valo levalasztasa
akkor is megtorténhet, ha a vallalatnak tovabbra is szlk-
sége van az azokkal el6allitott termékekre, szolgaltata-
sokra. Ezért az is megtorténik, hogy a vallalat maga
segiti, hogy a kérdéses tevékenységet onallé vallalati
keretek kdzott folytassak, ill. épitsék fel. Ez megval6sul-
hat Ggy, hogy a sajat addigi alkalmazottait segiti Gj val-
lalat alapitasaban, hogy a tovabbiakban beszallitokként
biztositsak az ellatasat a sz6ban forgd termékekkel, ill.
szolgaltatasokkal, vagy éppen olyan kiils6 vallalkozasnak
nyUjt tamogatast, amelyt6l ezt vérja. Ugyanigy jarhat el
akkor is, ha a termékekre, szolgatlatdsokra nem neki
maganak van sziiksége, hanem az lzletfeleinek. Els6sor-
ban akkor lehet fontos a szdmara, hogy az ellatast azok-
bol ilyen eszkdzdkkel is biztositsa, ha attdl kell tartania,
hogy enélkil kedvez6tlenil alakulna az Gj &rucikkei irdn-
ti kereslet is.
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Nem igényel kiilondsebb kifejtést annak belatasa,
hogy a vallalatkozi fejlesztét6ke-befektetés jelentds
szerepet kaphat a tevékenység tisztitasban. Ha a véllalat-
nak a tovabbiakban is szilksége van a t6le kivitt tevé-
kenységgel el6allitott termékekre, ill. szolgaltatasokra,
akkor nagyon is fontos lehet neki, hogy az azokat el&al-
litd vallalkozast stratégiai szOvetség kdsse hozza.

A Royal Dutch/Shell kisvéllalkozés
tamogatasi programja

Példaértékd az a program, amellyel a Royal Dutch/Shell
cégcsoport segiti a vallalkozni kivanokat, valamint a kis-
és kozépvallalkozasok indulasat és fejl6dését. Ebben a
vallalatkdzi fejleszt6téke-befektetéseket felhasznéljak a
beszallitoi korik fejlesztésére, a cégcsoportoknal térténd
leépitések optimalis kezelésére, és - a cégcsoport szo-
cialis érzékenységének és segit6készségének kifejezé-
seként - a foglalkoztatottsag javitasara.

o Afilozéfia

A cégcsoport a keretei kdzott miikddd cégek és szerve-
zetek Gtjan sokrétli programcsomagot hozott létre annak
érdekében, hogy a sajat eszkozeivel segitse Kis- és
kdzépvallalkozasok induldsat és m(ikodését. Tanulsagos
és méginkabb kovetésre méltd az a dontés, amely e
kezdeményezés alapjaul szolgélt. A Royal Dutch/Shell az
dltalanos Uzleti elveit tartalmaz6 dokumatumban
rogtitette annak szilkségességét, hogy a cégcsoport konst-
ruktiv mddon részt véllaljon olyan tarsadalmi feladatok
el6bbrevitelében, amelyek nem kapcsolédnak kézvetle-
nil az tzleti tevékenységéhez. Ilyennek tekintették egye-
bek kozott a mukanélkiliség magas szintjét.

A Royal Dutch/Shell uyanakkor nem titkolja, hogy a
kezdeményezés létrehozasanal nem kifejezetten Onzet-
lentl jart el, hanem nagyon is kovette a sajat Uzleti
érdekeit is. Figyelembe vette azt is, hogy a tapasztalatok
szerint a nagy cégek és a kisebb véllalkozésok az
egyuttm(kddéseik révén keigészithetik egymast, tehat
masok segitése mellett maga is hasznot hlzhat az igy
létrehozott kapcsolatokhol.

* A megvaldsitas

Mindezek alapjan a Shell Nederland B. V. 1985-ben létre-
hozott egy specidlis részleget, a Kisvallalkozéasi Egysé-
get.10 Ez azt a feladatot kapta, hogy a Shell tudasanak és
felkésziltségének a felhasznélasaval 6szténdzze a val-
lalkozéi tevékenységeket. Elsédleges feladata, hogy
Hollandidban mozditsa el8 a kisebb véllalkozasok miko-
dését. Programja a kdvetkezbket oleli fel:
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e Segiti a Shell alkalmazottait, hogy sajat vallalkozast
hozzanak létre, vagy fliggetlen 6nallé céggé alakitsdk a
Shell-nek azokat a részlegeit, amelyek nem tartoznak
annak alapvet6 jelentdségl tevékenységébe.

A Shellr6l leval6 és onall6sodd vallalkozadsoknak
nyUjtott segitség egyik feltételéll szabjak, hogy az biz-
tositson munkat a széban forgo részleg alkalmazottainak,
de legalabbis azok igen nagy részének.

Annak érdekében, hogy ezek a vallalkozasok képesek
legyenek elviselni az indulds terheit, és megvetni a
labukat a tébnyire meglehetdsen telitett piacokon, a Shell
nagy tamogatast ad nekik hosszu futamidejl szerzddések
formajaban. Ezek akar hét évre is sz6lnak. Ennek is nyil-
vanvaléan fontos szerepe van abban, hogy a Shellrél le-
valé vallalkozéasok tulélési ardnya igen jo, Hollandidban
90% koral van.

Ezek a véllalkozasok éltalaban stabilan ndvekednek,
és igy n6 az alkalmazottaik szama. Sokuk er&sen inno-
vativ és tudasintenziv tevékenységet folytat.

»  Hozzaférést biztosit a Shell tudasahoz és felké-
sziiltségéhez olyan harmadik feleknek, amelyek (j val-
lalkozast akarnak inditani, vagy szakmai tamogatast
keresnek a meglevd tevékenységikhdz.

A Shell bizonyos technolégidinak atadaséaval is segiti
a kisebb véllalkozésokat. Az SBU dijmentesen miikddik
kozre az ilyen technoldgiatranszfer ligyletek meg-
valositasaban. A ksiebb vallalkozasok segitését szolgalo
tudéastranszfer ugyanakkor nemcsak ebbdl all. Hathat6s
eszkoz erre az olyan tandcsadas, amelynek keretében az
SBU vaélaszokat igyekszik talalni a vallalkozasoktdl jové
szakmai kérdésekre. Ehhez természetesen a Shell szak-
embereit veszi igénybe.

A Shell esetenként licencadassal is segiti a kisebb
vallalkozasokat tevékenységik diverzifikalasaban.

o Osztonzi az innovéciot, egyebek kozt annak
révén, hogy er6siti az egylttmikddéseket az induld, ill.
fiatal innovativ cégek, valamint a Shell kozott.

» Finanszirozashoz segit. Az SBU is szembekertilt
mar a létezése elején azzal a ténnyel, hogy embereknek
vannak jo Uzleti elképzeléseik, azonban azok meg-
val@sitasat nem tudjak megkezdeni az ehhez sziikséges
t6ke hianya miatt. Itt modell érték{ példaként szolgalt,
hogy egy egyszemélyes véllalkozas induldsanak lehetévée
tétele érdekében a Shell bankgaranciat biztositott annak
mintegy 8 ezer US dollaros hitelfelvételéhez. Egy év
elteltével a véllalkozénak méar nem volt sziksége a Shell
garanciajara és harom év alatt olyan sikert ért el, hogy a
cégében mar tdbb mint 25 ember dolgozott.
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e Tamogatasi programok vilagszerte

Az SBU a felkésziilése és a tervezett tevékenysége fej-
lesztésének részeként megkereste a Royal Dutch/Shell
cégcsoport vilagszerte miikodd tagjait. A megkeresett 124
cég kozti! 75 mutatott érdeklédést, és a legutébbi fel-
mérés szerint 45 vesz aktivan részt ilyen programokban.
A csomagban olyan programok vannak, mint

» Villalkozni szandékozo6 fiatalok tAmogatasa. Ez a pro-
gram Nagy-Britanniaban 1982 6ta, Ausztridban 1987 Ota
miikodik és 1995-ben Magyarorszagra is kiterjesztették.

* A legjobb 0zleti &tletek felszinre hozését szolgald
verseny. Ezt a Shell Singapore tdmogatja és a Szingapuri
Vallalkozasi Tarsasdg Nemzeti Egyeteme szervezi.

« A helyi kisvéllalkozasok tdmogatésa, versenyképes-
ségiik javulasanak elémozditasa.

» Korszer{i technolégiak és innovativ tevékenységek
terjesztése.

e Olyan cégek és uzleti tevékenységek létrejottének és
miikodésének segitése, amelyek a Royal Dutch/Shell
cégekbdl valnak ki, ide értve az olyan K+F eredmények
hasznositasba vitelét is, amelyeket a Royal Dutch/Shell-
nél hoztak létre, de azt a csoport cégei maguk nem kivan-
jak hasznositani.

e Magvet6 t6kealap

1990-ben a Shell Nederland B.V. egy magvetd t6kealapot
hozott létre, hogy Uj technoldgiai és innovacios fej-
lesztések elémozditasanak céljaval segitse at az indul6
vallalkozasokat a kezdet nehézségein. Az Alap f6ként
olyan projektek irant érdeklédik, amelyek a Shell know-
how-jat és szakértelmét tudjak hasznositani. A vallal-
kozét igy a finanszirozason tdlmenden is segiteni tudjak,
akar méar a véllalkozas felépitését megalapozd elemz6
munkéban is.

Az Alap mar tébb mint tiz vallalkozasba fektetett be.
A befektetésével mikodd vallalkozasokat természetesen
segiti és tdmogatja is. Az egy véllalkozéasnak adott finan-
szirozas lehetséges maximumat 125 ezer US dollarban
hataroztak meg. A finanszirozast altalaban a t6kebefek-
tetésnek és az alarendelt kdlcson nydjtasanak alkalmas
kombinéacidjaként adjéak.

Az Alap uzletpolitikdja, hogy a befektetéseinél
mindig kisebbségi pozicidt szerez a vallalkozast keretbe
fogo cégben.

A finanszirozast keres6 kisebb vallalkozasoknak a
Shell-t6l ily mddon kapott tdmogatas egy tovabbi,
gyakran meghatarozé jelentdségi el6nyt is hozhat: elfo-
gadhatova teheti azokat a bankok szamara is, és ezzel
megnyithatja el6ttik az utat ahhoz, hogy banki finan-
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szirozashoz jussanak. Kordbban mar utaltunk arra, hogy
ha lathatdva valik az erésebb partnerrel valé kapcsolat, ez
megteremtheti vagy javithatja a kisebbik hitelképességét.
Ezzel 6sszhangban a tapasztalatok azt mutatjak, hogy ha
az Alap hajlandésagot mutat egy vallalkozasban torténé
részvételre, akkor a bankok is inkabb hajlanddak arra,
hogy annak indulasahoz finanszirozast adjanak.

A Shell bekapcsolddasa Hollandidban ahhoz is hoz-
zasegitheti az indulé vallalkozast, hogy allami tamo-
gatashoz jusson. Annak elnyerése ugyanis az ottani
szabalyok szerint kénnyebbé valik akkor, ha a tdmo-
gatasért folyamodd fel tudja mutatni komolyabb cég
érdekl6dését termékei majdani megvasarlasa irant.

* NION

A kapcsolatépités tovabbi eszkoze a NION.11Ezt részben
a Shell Nederland, részben az ING Bank finanszirozza.
Fele-fele ardnyban fedezik annak miikddési koltségeit.

A NION szakmai tamogatast nyujt induld kisipari
vallalkozasoknak és fiatal ipari cégeknek, valamint olya-
noknak, amelyek ezeknek nyujthatnak Uzleti szolgaltata-
sokat. A tdmogatas részeként tanacsadassal segit Uzleti
terveik és stratégidik kialakitdsaban és megvalGdsitasaban,
valamint abban, hogy finanszirozast taldljanak. Egy Uj
projekt inditasanal az elsé két évben adnak &ltalanos
Utmutatast és pénziigyi tanacsokat. Ezt ingyenesen teszik.
Ugyancsak a véllalkozésoknak nydjtott tdmogatas egyik
modjaként, az SBU-hoz hasonléan, a NION is segiti 6ket
abban, hogy a szakmai problémaik megoldasahoz
igénybe vehessék a Shell tudésat és felkészltseégét.
Ebben fel is hasznalja az SBU kapcsolatrendszerét.

A tdmogatas részeként a NION sziikség szerint hoz-
zéseqiti a vallalkozasokat a Shell magvetd t6kealapjaval
val6 kapcsolatfelvételhez is.

A NION filozéfidjahoz tartozik, hogy terjessze az
indulé vallalkozasok kozott a ,nézz korul, miel6tt
ugrassz’ megkozelitést. Erdemben ez azt jelenti, hogy
elézetes tanadcsadassal segitik azokat, akik vallalkozas
inditasat tervezik, és segitenek nekik a felkészilésben.

Tevékenységének hasznossagat mutatja, hogy a segit-
ségével tiz év soran tobb mint szaz 0j kis- és kozépval-
lalkozas jott létre.
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