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1. Helyzetelemzés, trendek

Az izleti vallalkozasok tevékenységének dimenzidi sok tekintetben kitagultak.
Legfontosabb a foldrajzi kiterjedés megnovekedése. A tevékenységbdviilés hatterében
sokrétli miiszaki, szervezési €és vezetési innovacidohalmaz all. Az innovaciok egy része a
technikai feltételek biztositdsaval a lehetdséget teremtette meg. Egy masik része pedig
kikényszeritette az expanziot. A rugalmas tomegtermelés, a modularis termelés hatalmas
beruhazéasi igényei, és az altaluk létrehozhatd terméktomeg hatalmas novekedése
szerveztek meg globalis méretekben, majd egyre mélylilé termékmegosztasos
egylttmikodésre illetve nemzetkozi gyartasszakosodasra keriilt sor. Legutobb pedig mar
nem csupan a termelési tevékenységek nemzetkézi elhelyezése jellemzd, de a
legkiilonfélébb mas vallalati funkcioké is, ide értve a szadmviteltél a logisztikai
szervezésen ¢és informatikai szolgaltatasokon keresztiil egészen a kutatas-fejlesztési
tevékenység tobb elemét is. A vallalati funkcidk nemzetk6zi mozgatisa mogott
elsésorban a koltséghatékonysagot keresé megfontolasok allnak.

A vallalati tevékenységek nemzetkozi szervezését a vonalas infrastruktira megfeleld
szintli fejlettsége (azonos ideji dontések lehetdsége), a szallitds és szallitmanyozés
korszerti és gyors technikai, valamint az informatikai rendszerek Osszekapcsolasabol
szarmazd lehetségek az erre épiild szoftvertermékek hasznalata segitették eld. Ezekbol
az adottsagokbol kovetkeztek mindazok a vallalatszervezési és vezetési innovaciok,
amelyek a nemzetkdzi milkodés 0j dimenzidit nyitottdk meg. Csak felsorolasszeriien
emlitek néhanyat. Ilyen volt a korabbi konszernforma felvaltasa a tevékenységi koroket
¢és piacokat rugalmasan kezeld matrix-szervezettel, a vallalati stratégia teriiletén az
alapvetd képességekre koncentralas és a tevékenységek egyre nagyobb mértéki
kiszervezése a vallalati hatarokon kiviilre, a piaci szereplok kozotti egytittmiikddési
formak fejléddésében a stratégiai szovetségek kialakulasa, valamint a dinamikus
klaszterek térnyerése a korabbi statikus agglomeraciokhoz képest, az lizemgazdasag
szintjén az elektronikus termelésszervezési és automatizalasi technikak elterjedése, amely
foldrajzilag elkiiloniilt telephelyek mitkddését is nagy pontossaggal tudja 6sszehangolni
(JIT). A vallalati pénziigyek teriiletérdl hozott példa a finanszirozas 10j lehetdségei a
nemzetkozi tékepiacok felhasznaldsaval, illetve maganak a nemzetkdzi pénziigyi
rendszernek a globalizalodasa. A pénziigyi szolgaltatasok, termékek nemzetkozi forgalma
még gyorsabb és egyszeriibb, mint a feldolgozoipari termékeké, mivel azok maguk is
elektronikus jel formdjadban léteznek. Maga a pénz is egyre inkadbb pusztan elektronikus
nyilvantartasokban létezik, elektronikus jel-pénz. Ehhez hasonléan elektronikus format
olt egy sor szolgaltatas is, ezért nemzetkdzi forgalma ugyanilyen egyszeri. Nem véletlen,
hogy a nemzetkdzi kereskedelmi forgalom leginkdbb dinamikusan bdviild szegmense
éppen az elektronikus formaban forgalmazhatd termékek, szolgaltatasok. A virtualis
termékek forgalmanak gyors felfutasahoz a szabdlyozas oldalan a nemzetek kozotti téke-
¢s termékaramlasok liberalizacidja volt sziikséges.



Ezen a ponton tobb kérdés is felvetddik arra vonatkozoan, hogy vajon ezeknek a
folyamatoknak a beinduldsa mennyire spontdn és mennyire iranyitott, illetve kik, milyen
érdekcsoportok a legfobb kedvezményezettjei. Ezek a kérdések visszavezetnek a
globalizacio értelmezésével kapcsolatos alapvetd vitdkhoz, amelyben szerepld egyik
végletes allaspont a folyamat autonom jellegét és a benne résztvevok altal realizalt Gsszes
haszon emelkedését hangsulyozzédk. A masik sz€ls0ség a folyamat altal kiélezett
tarsadalmi és politikai fesziiltségeket allitja a kozéppontba, illetve a haszonélvezoket
egyoldalian a nemzetk6zi pénziigyi rendszer kiilonféle intézményeinél azonositja. Az
értelmezés masik dimenzidja a vildgpolitikai Osszefliggéseket probalja az elemzésbe
bevonni. A kétpdlusi vilagrend megsziinése lenne eszerint a globalizacid politikai
kovetkezménye: a globalizacio elsdsorban az amerikai gazdasagi és politikai hatalmi
érdekek érvényesitését eldsegitd folyamat.

En ezt a kérdést az eredeti feladatmegjelolés szerint a véllalati miikodés szempontjabol
igyekszem megkozeliteni. Két fo kérdést kell tisztdzni. Az egyik, milyen mértékben
relevans még a kérdés, hogy egyes vilagcégek valamely orszagok hatalmi politikajanak
LHKinyujtott kezei”? Ha ez a kérdés felvethetd, akkor pedig azt kell megnézni, hogy a
szoban forgd cégek mogdtt milyen orszagok, hatalmi kordk allnak. Nem célom a
globalizacio-ellenes Osszeeskiivés-elméleteket ismételni vagy értékelni. Ezek jobbara
elfogult vélemények.

A nemzetkozi tevékenység fejlddésének jol lathatd allomasai voltak. A nemzetkoziesedés
mértéke, foldrajzi kiterjedtsége, a tevékenység targyat képezd vallalati funkciok kore, a
bonyolitas technikai, szervezési és vezetési feltételei egymassal dsszhangban, jelentds
fejlddésen mentek keresztiil. A termékeexporttdl a tobbkozponta, egymastdl 1énygében
fiiggetlen vallalathalmazon 4t a szorosan, technologiai értelemben is egyiittmiitkodd
lednyvallalati rendszeren 4t a virtudlis termékekkel foglalkozé sokszor virtualis cégekig
bezardlag. Ma a termelés ¢és a kereskedelmi forgalom zomét az egymassal szoros
egylttmikodési kapcsolatban allo leanyvallalatok, illetve egymassal tOkekapcsolatban
nem allo, de tartosan egyiittmiikodé vallalatcsoportok adjadk (beszallitok és stratégiai
szovetséges partnerek).

Ha megvizsgaljuk azt, hogy a globalis egyiittmiikodési rendszerekben milyen véllalatok
vesznek részt, azt taladljuk, hogy egyes iparagakban minden szempontbdl globalis
halozatok versenyeznek. Ez alatt azt értem, hogy a Tridd valamennyi fépiacat minden
fontosabb piaci szegmensben feldleli ezeknek az egyiittmiikodo vallalati halmazoknak a
tevékenysége. Az ilyen rendszerek csak ugy képesek fennmaradni, ha kolcsondsen
elényos lizleti kapcsolatokat apolnak. Mégis, az a benyomasom, hogy még mindig a
korabbrol 6rokolt amerikai talstly érvényesiil ezekben a rendszerekben. Az amerikai
folény az elmult 10-15 évben sokszor ismét erdsodott, igaz talalni ellenpéldat is. Az uj
gazdasdg szegmenseiben (IKT-alapu termelés és szolgaltatds) az amerikai folény
megkérddjelezhetetlen.

A nemzetkozi egylittmiikodési rendszerek egy masik csoportja egyeldre korlatozottabb
mozgastérrel rendelkezik, és hatarozottan a Tridd valamelyik kozpontjanak az
egyeduralmat tizi ki célul. Ebben az esetben a verseny nem kevésbé éles, de



egyértelmiien tobb piacvezetd cégesoportot lehet elkiiloniteni, gyakran még a kiilonbozo
fopiacokon sincsen masokat kizaré6 monopdlium. A legtdbb agazat ebbe a kategdriaba
tartozik. Ezeknek az &gazatoknak a sulya viszont kisebb, mint a nagymértékben
koncentralt dgazatoké, és fejlodésiik is kevésbé dinamikus. Mindezek alapjan az USA
cégeinek lathato és er6s6do folényét regisztralhatjuk.

A hegemonia kérdése masként vetddhet fel abban az esetben, ha a vallalati tulajdonlas
nemzetkoziesedése relativva teszi a szdrmazasi orszag jelentoségét. Akarmennyire is
globalis dimenzidkban miikodik egy-egy vallalat, ha er6s nemzeti gydkerei vannak, akkor
ezek befolyasoljak tevékenységét. A puszta lizleti racionalitdson tul egyéb, féleg politikai
jellegli elvarasokat is kénytelen figyelembe venni dontéseinél. Hogy ezek a nemzeti
elvarasok mennyire érvényesiilnek, az nagy mértékben mulik az anyaorszag torvényi
szabalyozédsan és a hagyomanyokon. Jelenleg a legtobb multinacionalis vallalatnak erds
nemzeti gyokerei vannak, bar szemmel lathaté ezeknek a kapcsolatoknak a gyengiilése.
Sajat hagyomanyos beszallitok alkalmazasa, hazai vezetok alkalmazasa, az anyaorszag
érdekeinek figyelembe vétele kereskedelmi, beruhazasi, foglalkoztatasi, adozasi
kérdésekben, ezek talan a leginkabb jellemzo kapcsolodasi pontok. Ezeken a pontokon
fogalmaz6édnak meg u.n. ,nemzeti elvarasok™ az iizleti vallalkozasokkal szemben. A
cégek egy része a verseny nyomasa alatt egyre inkabb igyekszik kicsuszni az ilyen irdnyu
hazai nyomasgyakorlds alol. A masik fontos teriilet, ahol a gyokerek szamitanak, a
vallalati kultira, vezetési stilus és gyakorlat.

A nemzetkozi tékekapcsolatok, kereszttulajdonlas, 0Osszeolvadasok és felvasarlasok
terjedésének egyik fontos hatasa, hogy a cégek eredeti hagyomanyai és gyokerei
elhalvanyulnak. Valodi nemzetek feletti tarsasagok jonnek létre, amelyek semmilyen
formaban sem kotddnek orszdgokhoz, politikai elitekhez. Ilyen tarsasagok foként
Eurépaban alakultak ki, de az ,,Eurdopai Vallalat (SE)” mint szupranacionalis vallalati
forma jogi szabalyozasanak felemds modja illetve a targyalasok soran kokeményen
védelmezett nemzeti allaspontok mutatjak, hogy a folyamat mennyire lassa ¢€s
ellentmondasos.

Egy masik érdekes 10j jelenség a virtudlis vallalatok kialakuldsa és térnyerése szintén
relevans lehet a nemzeti kotddések szempontjabol. A virtualis vallalat, amely
gyakorlatilag elektronikus formaban mikodik konnytliszerrel valtoztathat telephelyet,
mozoghat nemzetkdzi méretekben, illetve tulajdonképpen nincsen jelentdsége a székhely
elhelyezkedésének. Meg lehet tenni, hogy a Virgin Szigeteken bejegyzett cég
magyarorszagi allomashelyérdl a vilag legtdvolabbi pontjain bonyolit le forgalmat akar
ugy is, hogy Magyarorszagon nincs forgalma, esetleg nincs semmilyen formaban
regisztralva sem. Ebben az esetben természetesen az adott cég kovethetetlen modon
kibujik mindenféle allami kotelezettség alol, vagy kijatszhatja a kiilonb6z6 orszagok
szabalyozéasaiban meglévo eltérések kiskapuit felhasznalva. Az e-business nagy
volumene azonban minden lehetdsége ellenére is csak kisvallalkozasi formaban miikodik.
A nagyobb forgalmat bonyolitd cégek azok, amelyek lényegében hosszu tavon is
szamitasba johetnek, ezek pedig miikddésiik szempontjabol egyre inkabb hasonléva
valnak a tobbi, hagyomédnyosabb tevékenységet végzo cégekhez. A novekedéssel ugyanis



elvész a virtudlis jelleg. A virtudlisnak tekinthetd alaptevékenységre raépilé egyéb
vallalati funkciok mar nagyon is kézzel foghatdan jelennek meg.

A globalizacio utjaban all6 nemzeti akadalyok lebontasaban az USA jar az €len, illetve az
USA szorgalmazza legerételjesebben ezt. Ebbdl is vilagosan latszik, hogy amerikai cégek
novekedése utjabol harulnak el ezéltal leginkabb az akadéalyok. Ez persze nem jelenti azt,
hogy a vallalkozds szabadsdga ne lenne minden potencidlis piaci résztvevO szamara
egyforman adott. Az amerikai gazdasag az 1990-es évek folyaman éppen a globalis
milkddés lehetdségeit leginkdbb kiaknazo IKT-alapti gyartdsban ¢és méginkabb
szolgaltatdsok teriiletén halmozott fel nagy versenyeldnyt, amelyet most a vilag
valamennyi fontos piacan realizdlni szeretne. Nem lehet kétségiink afeldl, hogy az
amerikai hegemoniat ezeken az 101j piacokon is csak akkor lehet csdkkenteni, ha komoly
versenytarsak jelennek meg a piacon és fokozddik a potencidlis versenytarsak kozotti
koncentraciod is.

A piacszerkezet ilyetén alakuldsa markansan meghatarozza a szerepeket. Csak nagyon
ritka esetekben lehetséges az, hogy kitart6 munkaval kisebb, kezdd vallalkozasok ilyen
dimenziokban komoly céggé novekedjenek. Uj cégek természetesen most is jonnek létre,
sot, épp az IKT szektorban viszonylag tobb sikertorténetre lehet taldlni. De minden
dinamikus 1j teriiletre ,rdmozdulnak” a jelentds mobilizalhatdé tékével rendelkezd
tarsasagok is, sikeres kisebb cégek felvasarlasaval vagy sajat alapitassal, tokeegyesitéssel
létrehozott 1j vallalkozasok révén, de minden megnyild, jelentdsnek tiind méretii €s
gyorsan fejlodd (vagyis hosszabb tavon igéretes) piac nagyon rdévid id6 alatt kind az
atomizalt piacszerkezetb6l ¢és csak jelentés tokeerdvel rendelkezd tarsasagok
maradhatnak fenn rajtuk versenyképesen. A Graphisoft kiiszobon allo felvéasarlasa is jol
mutatja a tendenciat. A tOkeerd mindennél fontosabb, mert a piacon maradas egyik
feltétele csupadn a miiszaki kivalosadg, és ahhoz is sok pénz kell. Tovabbi fontos
tevékenység az értékesités megszervezeése €s a reklam, ami alapos szaktudast és még tobb
tokét igényel.

Igy aztan felvetédik a kérdés, hogy milyen magyar véllalati kornek van esélye arra, hogy
a fennmaradashoz sziikséges méretet elérje, az ehhez sziikséges tokét megszerezze.
Ismerjiik a példakat, nincsen sok. Latjuk milyen nehezen megy a terjeszkedés.
Feltehetjiik persze azt a kérdést is, hogy egyaltalan sziikkség van-e magyar multikra? A
multinacionalis terjeszkedés valamiféle fejlédési 1épcsofok, amelyet mindenképpen
érdemes elérniink? Vagy a piacvezetd cégek korébol kimaradva mdas nemzetek
nagyvallalatai (vagy adott esetben valodi globalis vallalatok) érdekszférajaba besorolt
statusz a magyar vallalkozasok kivanatos jovdje (kivanatos, mert sokak szdmara még a
szimpla beszallitoi statusz elérése is csak terv)?

Magyar szempontbol a mai magyar vallalati kor jellemzdibdl kell kiindulnunk e kérdések
megvalaszolasakor. A magyarorszagi rendszervaltas termékeként ma csaknem minden
nagy ¢és kozepes vallalat kiilfoldi tulajdonba keriilt. Ezek a cégek nyilvanvaléan nem
valnak 6nallo tevékenységet folytato multinacionélis cégekké. Kiilfoldi tevékenységiiket
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dontési szabadsagfokkal. Néhany nagyobb cégnek van lehetdsége arra, hogy regionalis
szinten viszonylag 6nallo politikat folytasson.

Fennmaradt néhany tucatnyi viszonylag nagyobb cég magyar tulajdonban is. Ezek
zommel vezetdi kivasarlasokkal keriiltek magankézbe (sokszor utdlagos politikai
tamadasok céltablaiva valva). Nemzetkozi tapasztalat is azt mutatja, hogy a kivasarolt
cégek jovedelmeit az eldzetesen felhalmozott téke hianyaban hossza éveken keresztiil a
vasarlasnal felvett kolcsonok visszafizetése koti le, terjeszkedésre nem marad tokeero.
Magyarorszagon is, masutt is gyakran vasaroljak fel ezeket a cégeket is t6keerdsebb
kiilfoldi befektet6k, nem egy esetben a tobbi atalakuld orszadgban székeld terjeszkedd
versenytarsak. Igy ezek a cégek is csak kivételesen valnak alkalmassa arra, hogy igazi
multikka valjanak.

Marad tehat a kérdés, hogy meg lehet-e lennie egy orszdgnak ,hazai” multinacionalis
cégek nélkiil? A valasz nyilvanvald igen, de nem mindegy, hogy milyen modon. A
nemzeti bajnokok nevelésének igénye az importhelyettesitd iparositas politikajaval egytitt
latvanyosan hattérbe szorult. Eljen a verseny! —kialtottuk, és a fejlett orszagok tobbsége
kiallt a nemzetkozi tényezdaramlasok korlatait megsziintetd nemzetkozi (amerikai)
eréfeszitések mellett. Mindenki hitt abban, hogy a nagy versengésben azért neki is jut
majd valamilyen szerep, dédelgetett nemzeti bajnokai fenn tudnak maradni (itt elsésorban
Europarol beszélek). Mara nem csak az amerikaiakkal szemben buknak el a legjobb
europai vitézek. A csucstechnoldgiai dgazatokban az eurdpai szereplés rendkiviil gyenge,
ezt mutatja az is, hogy a lisszaboni célok elérésében szinte semmilyen eldrelépés sem
tortént. De hullanak a low-end katondi is. Az acélipar, a textil- és konfekciodipar, a
szerszamgépgyartas, a hajogyartds mind sok sebbdl vérzik, és nem fog sok id6 eltelni
addig, amikor a mai liberalizalt jatékszabalyok mellett az egyik utols6 nagy eurdpai
zaszl6shajo a személygépkocsi gyartas is siillyedni kezd (mar most tobb 1éket is kapott).
Ebben a szegmensben Kina és India veri meg az europai gyartokat.

Tehat kellenek-e olyan nemzeti bajnokok, amelyek kemény protekcionizmus nélkiil
¢letképtelenek a szabad tényezdaramlasra alapozott vilaggazdasagban? Vagy szabad-e,
lehet-e, értelmes-e visszaallitani a protekcionizmus néhdny elemét? A kinaiak, indiaiak
latvanyosan torekszenek arra a multilateralis szervezetekben, hogy a tovabbi
liberalizalasnak utjat alljak, ugyanakkor sajat hagyomanyos termékexportjuk elott allo
akadalyok leépitését szorgalmazzak. Az amerikaiak 1jabb ¢és 1jabb teriileteket
szeretnének megnyitni, hiszen technoldgiai folényiiket és tokeerejiikket ugy tudjak
kamatoztatni, ha a szolgéltatasok nemzetkozi aramlésa is szabadda valik, illetve a magas
szellemi termék tartalmt aruk jogvédelme megszilardul. Kérdés, hogy Eurdpa milyen
poziciot érhet el ebben a helyzetben? Leegyszertsitve a kérdést: kivel akarunk
versenyezni? Az amerikaiakkal vagy a kinaiakkal (akik hamarosan mar miszakilag
igényesebb termékeikkel is megjelennek a vilagpiacon)? Az amerikaiakkal versenyezés
feltehet6leg nagyobb lendiiletet adhatna az eurdpai gazdasagnak.

De akkor mi legyen a nemzeti bajnokokkal? hogyan teheté példaul az Airbus nyereséges
¢s versenyképes vallalattd (hogy egy eurdpai bajnokot emlitsiink)? Az egyértelmiien
latszik, hogy a versenyképesség egyik dontd kritériuma a vallalati méret. A kibdvitett



eurdpai piac nagy egyenldtlenségei ellenére mégis a fejlett vilag legnagyobb egységesnek
mondott piaca. Ha ez a belsé piac az eurdpai gyokeri multik szdmara természetes,
akadalymentes iizleti terep lehetne, az komolyan megndvelné expanzidjuk lehetdségeit.
Sok vallalat esetében latszik is az Ossz-eurdpai jelleg. De a verseny uj dimenziditol
megrettent eurdpai tarsadalmak és politikai elitek egyeldore nem adtadk fel az egységes
Eurépa megvaldsulasat akadalyozd rendkiviil sokféle partikuldris érdek védelmezését.
Olyan tokéletesen anakronisztikus mechanizmusok miikédnek ma is, mint példaul a
britek kompenzacioja, amelyet igaz kis részben, de a legszegényebb bolgar adofizetdk is
finansziroznak! A fragmentalt eurdpai piac pedig hosszi ideig nem valhat hasonld
mitkddési hattérré, mint az amerikai belsé piac. A verseny Kindval esélytelen. Még a
legolcsobb bérli eurdpai telephelyek sem versenyképesek, €s a keleti versenytarsak gyors
miuszaki fejlodése, az oktatasba fektetett beruhdzasaik hamarosan termékeik megbizhatd
szinvonaladban is jelentkezni fog. Akkor pedig a termékpiacoknak nem csak a tomegaru
szegmensét fogjak alacsony araikkal meghoditani, hanem az igényesebb piacokat is.
Ugyanez jatszodott le a 70-es 80-as években Japanban, a 80-as és 90-es években pedig a
dk-azsiai tigrisekkel. Tanulsagos persze az is, miként csokkent versenyelonyik a
késébbiekben, hogyan veszitették koltségelonyeiket az elért sikerek ¢és felduzzadt
jovedelembearamlas gyakran ésszeriitlen felhasznalasa kovetkeztében.

A globalis vallalat megjelenése az allami gazdasagpolitikat nem csak az iparpolitika és a
nemzeti bajnokok kérdéskore szempontjabol érinti. Ugyanilyen fontos teriilet a
versenypolitika (amelynek tag keretébe az iparpolitika legtobb eszkoze is beletartozik).
Ezen a teriileten sokkal vilagosabb a helyzet, bar vannak komoly vitak is. Azt ugyanis
senki sem kérddjelezi meg komoly formaban, hogy a versenypolitikanak a piaci szerkezet
¢s a monopoliumok szabalyozasa tekintetében ki kell 1épnie a nemzeti keretek koziil. Ez
minden eurdpai orszagra érvényes megallapitas, és az EU versenypolitika egyértelmiien
kozosségi szinten, az egységes europai piac kereteit figyelembe véve operal. A méret
dontd ebben a kérdésben, mivel a verseny mint lattuk globalis haldzatok,
véllalatcsoportok kozott zajlik. Eppen ezért bizonyos esetekben ésszerli a Triad nagy
piacait egységiil venni, és a verseny érvényesiilését ebben a kontextusban vizsgalni.

Az adopolitika  teriiletén elsdsorban a tékevonzds érdekében alkalmazott
adokedvezmények, illetve az ilyen c€lbol altalaban is alacsonyan tartott adok alkalmazasa
a vitak f6 targya. Ezen a teriileten alig van egyiittmiikodés az orszagok kozott, még az
EU-n beliil sem beszélhetiink komoly egyeztetésrdl. Egyes allaspontok szerint erre nincs
is sziikség, inkabb az allamhaztartdsok koncepcionalis reformja lenne sziikséges. Vagyis
a koltségvetési szerveket mint szolgaltatd cégeket kellene tekinteni, amelyek a
szolgaltatasaik mérete és szinvonala ardnyaban allapitjdk meg a kozterheket. Ebben az
esetben az alacsony adészinthez vélhetéen alacsonyabb szolgaltatasi szinvonal parosul, és
a gazdalkodok szabadon donthetnek abban hogy milyen szolgaltatas-ar kombinaciot
valasztanak. Vagyis, az EU tagorszdgok kormanyai kozott ezen a teriileten egyfajta
egészséges verseny alakulhat ki (nem a sokat szidott ,race to the bottom”). A
tékevonzasrol minden esetre megallapithatjuk, hogy kedvezd adozési feltételek csak
akkor dontenek a beruhazasok telephelyeinek kivalasztasakor, ha egyébként minden
Iényeges egyéb feltétel egyenld. Bizonyos mértékii ,,alap” kedvezménnyel a beruhazdk
azért mindenképpen szdmolnak. Ezek a kedvezmények els6sorban nem adoelengedésben,



sokkal inkabb a beruhazasok egyes koltségeinek atvallalasaban mutatkoznak meg. A
nagyberuhazok ezeket az elonyoket magas szintli személyes, egyedi targyalasokon tudjak
kialkudni. Az ilyen timogatasok tobbnyire beleférnek a regionalis fejlesztés korébe.

Szintén az addzassal kapcsolatos az a hir, miszerint az APEH késziil az indokolatlan
jovedelemtranszferek megadoztatasara. A nemzetkdzi gyakorlatban lehet ilyen példat
talalni, illetve a felek peren kiviili megallapodasaval egyes koltségvetések cégektdl
jelentds adobevételekre tettek szert. Tobb kérdést kell ebben az ligyben mérlegelni. Az
elsd, hogy a kiilonféle adonemek kozott a tarsasdgi adonak mekkora a relativ sulya.
Célszerli végiggondolni, hogy a kiilonféle adonemekben (ide értve a bérjarulékokat is)
egy-egy kiemelt ad6z6 mekkora befizetést teljesit. Aztdn az sem mindegy, hogy a
jovedelem aramlasanak mi az irdnya? Jelen pillanatban Magyarorszdg alkalmazza az
egyik legalacsonyabb tarsasagi adodkulcsot. Nem tlinik logikusnak jovedelmeket
magasabb adokulcsokkal ad6zé orszdgokba ,,menekiteni”. A kiilonféle jogcimeken
felszamolt (sokszor eltulzott) koltségek jelenléte persze kézzel foghato tény. Rendkiviil
koltséges és bizonytalan eredményii vizsgalatokkal lehet csak bizonyitani, ha egyaltalan,
hogy egy-egy cég rosszhiszemiien, illetve addelkeriilés céljabol alkalmaz kiilonféle arakat
sajat belso forgalmaban. Ehhez az adohatosagok kozotti nemzetkozi egyiittmitkddésre is
sziikség lehet a vizsgalat soran.

Visszatérve korabbi kérdésiinkre, hogy vajon mi legyen a nemzeti bajnokokkal, magyar
szempontbdl mas vetiilete van ennek a problémanak. Mint lattuk, 1étezik erds magyar
nagyvallalati szektor, kiterjedt beszallitoi halozat, de mindez zommel kiilfoldi
tulajdonban van. Szignifikans eltérést véltiink felfedezni abban a tekintetben, hogy a
tulajdonosok eurdpai bazisi cégek vagy tengeren tuliak. A mai trendek utdbbiak
eléretdrését mutatjak, mig az eurdpai gazdasag és vallalatai komoly véalsdgban vannak. A
cégek rugalmas alkalmazkodésat ugyanis komoly mértékben gatoljak az Unid elmult 4
évtizedben elért vivmanyai. Magyarorszag, magyar telephelyek ebben a megkdzelitésben
a rugalmas alkalmazkodés egyik lehetdségét jelentik az eurdpai cégek szamara, export
platformot a tengeren tuliaknak. A rugalmas alkalmazkodas lehetségeit tobb teriileten is
megfigyelhetjiik. Kiemelkedd, de nem kizarolagos a munkaer6 kedvezd
koltség/teljesitmény aranya. Hasonldéan fontosak azonban a munkaerd mindségi
paraméterei, ide értve a fegyelmet, tanithatosagot, egyéni kezdeményezéseket és mas
hasonlékat. Es vannak egyéb, nem a munkaer8hoz kapcsolodd tényezék is, mint a
foldrajzi elhelyezkedés, az infrastruktualis rendszerek kielégitd szinvonala, stb. Ezek az
eléonyok mar kozéptavon is veszélybe keriilhetnek egyrészt a munkaerd csokkend
szinvonalli Ujratermelése kovetkeztében (lasd oktatas, egészségiigy, lélekszdm-
eloregedés), masrészt a versenytarsak gyorsabb fejlddése miatt (pl. infrastrukturajuk
kiépiil).

A magyar gazdasdg alapvetd helye a kialakult munkamegosztasi rendszerben
mindenképpen a hazankban megtelepiilt multinaciondlis tarsasagok érdekszférajaba
agyazottan képzelhetd csak el. Hogy magyar tulajdonti véllalati kor a mainal
mértekétdl fiigg. Mindaddig, amig a vallalkozok koradbbrdl elmaradt luxusfogyasztasuk
potlasat tekintik f6 céljuknak, addig éppen azt a tokét vonjak el vallalkozéasaik eldl,



amelyre pontosan a ,take-off” fazisaban lenne a legnagyobb sziikség. Hasonl6an sulyos
probléma a sulyos bizalomhidny a vallalkozok egymas kozotti tlizleti kapcsolataiban.
Mikozben a dinamikusan fejlédd vilag legfontosabb kooperaciés mechanizmusava a
vallalatok kozotti sokszintii és komplex halozati egyiittmiikodés valik, addig a magyar
vallalkozok egyszerii kereskedelmi kapcsolataikban is gyanakod6 szemmel méregetik
egymast, és nagyon gyakoriak a visszaélések, szerzOdésszegések. A szerzddéses
fegyelem megszilarditasiban az alacsony hatékonysaggal miikodé birosagok és
feliigyeleti szervek alig jatszanak szerepet. De ha ezek a hatosdgok hatékonyabban
mitkddnének, akkor sem nélkiilozhetjiik a vallalkozok és gazdasagi vezet6k korében a
gyokeres szemléletvaltast, a szolid és megbizhat6 lizletvitelre torekvést.

Vilagos, hogy a magyar vallalkozasokat tdmogatni kell, mar csak azért is, mert ezek a {6
foglalkoztatok, és a tarsadalom legszélesebb rétegeire gyakorolnak kozvetlen hatast.
Egyértelmii, hogy a bizalmatlan, ligyeskedd, szerzOdéses fegyelmet nem ismerd vallalati
vezetés példdja atragad az alkalmazottakra is. Olyan vallalati kultara jon 1étre, amelyben
a negativ lizenetek domindlnak, és ezek a negativ lizenetek a tdrsadalom tobbi
1étszférajaban is megjelennek, roncsolva azokat is. A tamogatids formai kozott tehat
kiemelkedd szerepet kell kapnia az oktatdsnak és a képzésnek, ide értve a vallalati
vezetdket is. Sziikséges lenne hatékonyan miikodo szakmai érdekképviseletek 1étrehozasa,
tamogatasa. Ezeknek a szervezeteknek nem a (kotelezd) tagsag sarcolasa kellene, hogy
érdeklodésiik kozéppontjaban alljon, hanem a szakmai munka, vagyis a tagsag szolgalata,
tamogatasa. Amig a szemléletet gyokeresen atird6 intézményi valtozdsok nem
kovetkeznek be a vallalkozok korében, addig minden mas tdmogatdsi mod, féleg amely
valamilyen tOkejuttatassal jar egyiitt, feneketlen hordoba hordott viz lesz csupan. Nem
lesznek masra alkalmasok, mint a dontéshozok érdekeltségi korébe tartozé vallalkozasok
¢s maganszemélyek patronalasara.

A nemzeti bajnokokra vonatkoztatva ebbdl az a kovetkeztetés adodik, hogy igen, lenne
terik magyar vallalkozdsoknak a globalis hatokdrrel rendelkezd cégek korében. Sok
tekintetben versenyképesebbek lehetnének, mint legtobb eurdpai versenytarsuk. Ehhez
azonban mindenek eldtt kielégitd szintli belsé tékeakkumulacidé valamint komoly iizleti
elképzelések kiérlelését lehetové tevo vallalati kultura kialakitasa sziikséges. Amig ezek a
feltételek nincsenek meg, amig a magyar vallalkozasok sajat belsé gyengeségeiket nem
tudjak felszamolni, addig semmilyen kiils6é tamogatas sem érhet célt. Ha ez a tisztulasi
folyamat évtizedekig tart, az sem tragédia. A baj inkabb az, hogy a tisztulds el sem
kezdodott, ellenkezdleg, egyre jobban tért nyer az iligyeskedés, a szolid €s szakmailag
megbizhatd vallalkozas helyett a kontdrkodas. Ugyanezen okok miatt olyan lassu a
multik magyarorszagi beszallitoi halézatanak a kiépitése is.

2. Varhato folyamatok és tényezok

A fenti elemzésbdl a kovetkezd 3-10 évre vonatkozdan a kovetkezd folyamatok
varhatoak:



A vallalati versenyképesség kialakitdsanak vagy megdrzésének tovabbra is a
megfelelé mértékii toke koncentralasa, a vallalati méret, piaci erd biztositasa lesz
a feltétele. Ez egyre inkabb a vallalatkozi egyiittmikodéseket tolja eldtérbe:
vallalati halozatok és szovetségi rendszerek versenyeznek a Tridd f6 piacain
egyidejlileg.

A leginkabb dinamikusan fejlédd csticstechnologiai dgazatokban az USA vezetd
szerepe fennmarad, de az ide kapcsolodo iizletdgak kore gyorsan valtozik, és a
masodik korben érkezd eurdpai (magyar?) vallalatcsoportok jelentds tizleti
lehetéségekhez juthatnak. Ennek feltétele a tevékenység rugalmassaganak
novelése. A magyar vallalatok akkor drizhetik meg mai fontos szerepiiket az
eurdpai kozpontli egyiittmiikodési haldozatban, ha ezek rugalmassagat tudjak
tovabbra is javitani, ndvelni.

Az eurdpai cégcsoportok mozgasterét guzsba kotdé vivmanytdmegbol csak annyi
marad fenn, amennyi a tomeges csdd kockazatat még megengedhetd szinten tartja.
A vivmanyokért (anyagi eldnyokért) kormanyok, érdekeltségi korok, cégek
kozelharcot fognak vivni. Erre a harcra kell a magyar kormanynak a magyar
vallalakozasoknak  felkésziilniiik, ¢és elfogadhatd, meggydz6 érveket
felsorakoztatniuk annak bizonyitdsara, hogy a magyarorszagi telephelyek
milkddése, tamogatisa, a magyar termelési tényezdk fejlesztése az eurodpai
vallalatcsoportok jovobeli versenyképességét, rugalmassagat egyediill képes
biztositani. Az igy megszerzett eszkozoket pedig ténylegesen erre a célra kell
felhasznalni nem pedig klienshéalozat kiépitésére.

Az europai vallalkozasoknak nem érdeke a vildgkereskedelelem tovabbi
liberalizaciojanak akadalyozésa. Az importhelyettesités az ijabb teriileteken sem
lesz eredményesebb, mint volt a feldolgozoiparban. A leginkabb kivéanatos az
lenne, ha az Unid belsd piacainak egységesitése eldl is jarna a jo példaval. Nem
nemzeti, hanem taldn eurdpai bajnokokat lehetne esetleg tdmogatni, azokat is
foként azzal, hogy biztositjuk szamukra a valoban egységes belsd piacot.
Magyarorszag szamara nem sok vesziteni valo van, a nalunk megtelepiilt multik
(eurdpai cégek) egyeldre inkabb az Unidban (masutt) alkalmazott versenytorzitd
hatdsok miatt zarnak be tizemeket nalunk (pl. Kabai Cukorgyar). Az egységes
piac kialakitasa tehat szamunkra nem jar sok poétldlagos koltséggel, de ez az
egyetlen redlis esély az Unido egésze szempontjabol is a versenyképesség
megszilarditasanak. Tobb protekcionizmus nem alternativa. Eldszor tehat sajat
europai szemétdombunkon kellene mielobb rendet tenni, és erre Osztondzni
minden uni6s forumon.

A vallalatok nemzeti gydkerei, kapcsolddasuk kormdnyok, tarsadalmak
elvarasaihoz fennmarad a jovoében is. Francia cég csak francia autot vasarol, a
német pedig németet. Akkor is, ha ez egyébként teljesen €sszertitlen. A vallalati
miikodés teriiletén ez tovabbra is jelentds pazarlast eredményez, de az érintett
vallalatok teljes korét szemlélve (megrendelok+szallitok) mar nem feltétleniil,
kiilondsen, ha az igy fennmaraddé munkahelyeket, stb. is figyelembe vessziik. De
nem ez a rugalmatlansag és a folos kiadasok legnagyobb forrdsa. Ellenkezdleg.
Nemzeti érdekeket érvényesithetne a magyar kormany is a kozbeszerzéseknél.
Ezek hatdsa Osszességében mérendd, nem csupan az egyes ajanlatok konkrét
paraméterei pl. az arak szamitanak. Magyarorszdgon a kdzbeszerzési eljarasokban



sokkal kevésbé érvényesiil a hazai gyartok érdeke, mint akdrmelyik masik unios
orszagban!

- Multilaterdlis szinten Magyarorszag alapvetéen a kozos eurdpai allaspontot
képviseli. Ennek az allaspontnak a kialakitdsaban képes hatdst gyakorolni. Erre
akkor van lehetésége, ha az unids érdekképviseletet professzionalis modon latjak
el megbizottai. Ez jelent szakmai profizmust és megfeleld lobbierdt az ehhez
tartoz6 miukodtethetd kapcsolatrendszerrel. J6 lenne, ha szakmai és nem maés
érdemek alapjan keriilnének kivalasztasra az érdekképviseletet ellato
alkalmazottak minden szinten.

- Magyarorszag tékevonzo képességét megfeleld gazdasagpolitikdval megdrizheti,
erdsitheti. Ennek kdzéppontjaban az emberi erdforras fejlesztése all. Mésodlagos,
de mindenképpen emlitésre méltd a fiskalis Osztonzok megléte. Az Europai
Uniéban Gjra meg ujra fellingold vitdk ellenére a magyar gazdasagpolitika
megfeleléen  rugalmas  szabalyozassal (Gjabb  innovativ ~ megoldasok
alkalmazéasaval) képes lehet EU-konform mddon hatasos 0sztonzérendszert
mikodtetni. A multinacionalis cégek hosszu tavon is a magyar gazdasag gerincét
alkotjak, ezért mindent el kell kovetni annak érdekében, hogy maradjanak,
tevékenységiiket bovitsék és mélyitsék, és hogy ujabb befektetok valasszak
Magyarorszagot telephelyiil. A magyar tulajdonu cégek fejlesztése is csak a
nalunk dolgoz6 multikhoz kapcsoldédva képzelhetd el (kevés szamu kivételtol
eltekintve).

3. Magyar kiilstratégia mozgastere, célok

A magyar kiiligy a gazdasagi diplomdacia eszkozeivel képes a magyar vallalati és
nemzetgazdasagi érdekeket tamogatni. Sajnos, az ehhez rendelkezésre allo
intézményrendszer az iranyitas célszeriitlen modja miatt kevéssé hatékony. A kiiliigy
szamara a kereskedelmi kirendeltségek mikddése hosszu ideig idegen test volt, és ugy is
viszonyult ehhez a feladathoz. A gazdasagi diplomécia hétkéznapi gyakorlata merdben
eltér mas, a kiilképviseletek altal végzett feladatoktol. Az ilyen teriileten alkalmazott
erOsen formalizalt és hierarchikus dontéshozatalra épiild gyakorlat teljesen alkalmatlan
tizleti kapcsolatok fejlesztésére, ahol sokkal kozvetlenebb és rugalmasabb megoldasok
keriilnek el6térbe. Ebbdl kovetkezéen egyik legfontosabb feladat lenne a kereskedelmi
képviseletek mukodtetése ¢€s tevékenységiik feliigyelete szempontjabol adekvat
megoldast talalni. Ha ezt a megoldast a kiiliigyon beliil keressiik, akkor mindenképpen a
hagyomanyos diplomaciai szolgélat rendjétdl eltérd szabalyozast sziikséges kialakitani.
Masik megoldas lehet a képviseletek visszarendelése a gazdasagi szaktarcak feliigyelete
ala.

A Kkiilstratégia masik fontos szintere az Eurdpai Bizottsag, illetve kapcsolodo szervei.
Fontos cél lenne, hogy a Magyar pozicidkat szakemberekkel toltsikk be. Jelenleg a
delegalas mas elveken alapszik, Briisszel olyan funkcidt tolt be, mint a rendszervaltas
elotti idokben a kiilkereskedelmi vallalatok: az ahitott nyugati munkahelyet biztositja
olyanok szamara, akik sajat erejiikbdl €s tehetségiikbdl az tizleti szféraban ilyenre nem
tudnak szert tenni.



A személyi feltételek ugyanis dontdek az érdekképviseletek milkodésében. Nem igaz,
hogy az orszdg mérete szerint kiszabott csekély szavazati suly a kiilonb6zdé nemzetkozi
szervezetekben ¢és intézményekben minimalis magyar befolydsolast tesz lehetové.
Jelentds, elismert szaktekintélyek sajat véleményiik mellé¢ konnyen taldlnak tdmogatdkat,
ezzel az orszag érdekei mellé is. Van tehat magyar mozgastér. Az alkuer6t sok kérdésben
lehet novelni megfeleld szovetségesekkel apolt rendszeres konzultaciokkal,
egylttmikodéssel. Adddna, hogy ezek sordban az atalakuld orszadgok legyenek az elso
helyen a sok azonos érdek okén.

A fentiek alapjan altaldnossagban véve fontos magyar érdek az egységesnek mondott
uniés belsé piac tovabbi megtisztitasa a versenyt korlatoz6 intézkedésektdl ¢s
gyakorlattol. Ugyanezt az allaspontot kell képviselni a multilateralis forumokon is. A
tokevonzashoz sziikséges kiilonféle eszk6zok hasznalatat meg kell magyarazni, el kell
tudni adni. Az erre vonatkoz6 birdlatokat és beavatkozasi szandékot el kell utasitani.



