VANICSEH Maria

KUTATAS-FEJLESZTES A MAGYAR
VALLALATBIRODALMAKBAN

A szerz6 megallapitasainak alapjat egy kutatasl képezi, amelyben az innovéaciés folyamatok kiterjedését
és aramlasat vizsgalta a magyar gazdasag egy meghatarozott, vallalatbirodalmaknak nevezett szeg-
mensében. Arra szeretett volna valaszt kapni, hogy a nagy hazai vallalatcsoportok milyen piaci kényszerek
mentén fordulnak az innovécid felé, mennyire sajat er6re tamaszkodva kutatnak és fejlesztésének, milyen
tudomanyos mihelyekkel tartanak kapcsolatot, szervezetiik és bels§ folyamataik mennyiben tdmogatjak,
vagy éppen gatoljak az innovaciot. Az innovaciét mint fliggetlen valtozot, a szervezetet és a vallalatcsoport
belsé mikddését pedig fliggd valtozokként kezelte a szerzé.

Kutatasunkhoz olyan vallalatcsoportokat valasztottunk
ki, amelyek teveékenységi kore tobbségben Magyar-
orszagon van, es itt hozzdk meg stratégiai dontéseiket.
Nem multinacionélis vallalatbirodalmakba betagozo-
dott magyar lednyvallalatokat vizsgaltunk, hanem haj-
dani magyar nagyvallalatokbdl kinétt olyan véllalat-
csoportokat, amelyek sikeres termékszerkezeti, piaci,
szervezeti atalakuldst hajtottak végre az elmult évti-
zedben és ma szakteriletik piacvezet6i vagy domi-
nans szerepl8i. Ennek részben praktikus okai vannak:
a teljes vallalatcsoport tevékenysége atfogoan vizsgal-
hatd, mert az orszag terliletén valosul meg a vallalati
tevékenység donté tobbsége. Masrészrél meggy6z8dé-
stink, hogy ezek a cégek alkotjak a hazai gazdasag sze-
kértaborat, vagyis ez a gazdasagi csoport jelenti azt a
biztos bazist, amely a hazai jogi, gazdasagi kornye-
zetben gondolkodik, hozza meg dontéseit, és kedve-
z6tlen korilmények kozott sem valdszind, hogy kite-
lepll az orszaghodl. A kérdésfelvetést tovabb indokolja,
hogy ez a vallalatcsoport jollehet jelentés gazdasagi
potencialt képvisel, erds versenyben van a Magyar-
orszagra teleptlt kulféldi multinaciondlis vallalatok-
kal. A technoldgiai élmezdnyt, a cstcstechnikat ugyan-
is els6sorban a multik képviselik.

Szervezeti innovacié a gazdasagban

Mikdzben a legtébb innovacioval foglalkozé mi a
gyartmany- és gyéartasfejlesztésre koncentral a gazda-
s&g piaci szektordban szervezeti innovacios forra-
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dalom ment végbe, amelynek hatasait csak nemré-
giben kezdtik feltarni.

Az egy keritésen és egy gazdalkodasi egységen
belul m(ikodd nagyvallalatok felett lassan eljart az idé.
Ez a szervezeti forma ma leginkabb a kis- és als6kdzép
vallalatoknal maradt megfigyelhet§, bar bizonyos
esetekben (kereskedelem, pénziigyi szolgaltatasok) ott
is attorések (franchise, tigynoki halézatok stb.) tortén-
tek a korabbi egységes vallalati szervezet monolitikus
témbjén.

A nagy gazdalkodé szervezetek méret- és funkcio-
bdviilése a szervezeti formak komplexitasanak foko-
zbdasat hozta magaval. Ebben a vallalati kérben a fej-
lett orszagokban mar nem az egységes nagyvallalat a
termelés alapegysége, hanem a kiilénb&zd vallalatcso-
portok és vallalati hal6zatok.

A vallalatcsoport &sszekapcsolodasat el6idéz6
kapcsolatok lehetnek: t6kekapcsolatok, amikor az
anyavallalat részben vagy egészben tulajdonosa
lednyvéllalatainak, illetve termelési és szolgaltatasi
kapcsolatok, amelyek az 6sszekapcsolddas kiilonb6z6
formait alakitjak ki, és a halézatok legkllonbdz6bb
formait hozzak létre. A hivatkozott kutatds soran a
tulajdonosi és tdke kapcsolatok altal meghatarozott
vallalatcsoportokra koncentraltunk.

E csoport meghatarozéséhoz a Biichner-Do-
bak-Tari (2000) altal kialakitott tipologiat hasznaltuk,
amelynek alapjan:
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A tulajdonosi-t6kekapcsolatok altal 6sszekapcsolt
cégcsoportok német nyelvterileten elterjedt elnevezése a
konszern, mig angolszész nyelvteriileten a controlling
company, holding company, parent company elnevezést
hasznaljdk. A konszern olyan vallalati csoportosulas,
amelynek - jogilag is 6nall6 - tagjai az egydlttes piaci
fellépés, a fejlesztési forrasok racionélis felhasznélasa, az
optimalis t6keallokécioé, valamint az 6sszehangolt tennék
(szolgaltatas) és technologiapolitika érdekében egységes
iranyitas alapjan m(kodnek.

A konszern esetében a téke-, a termelési és szolgaltatasi
kapcsolatok egytttesen flizik 0ssze a jogi értelemben
onallé véllalkozasokat. A jogilag ©6néallé vallalatok gaz-
dasagi értelemben korlatozott ©nallésaggal birnak. A
konszerniranyitas centralizalt, illetve decentralizalt jelle-
géb6l adoédoéan kulonb6z6é lehet a leédnyvallalatok
onallésaganak mértéke. Ez, illetve a tarsasagcsoport
komplexitasa egylttesen alakitja ki a kilénb6zé kon-
szernszervezeti formakat. A vallalatcsoporton belili koo-
peraciot valtozatos formai megoldasok jellemzik. Jelen
vizsgaltunk targya az, hogy mely kooperaciés formak,
milyen kérnyezetet teremtenek a vallalatcsoport szdméra
az innovéacids folyamatok megvaldsitdsahoz.

A vaéllalatcsoport alapegysége az 6nallé gazdasagi egység,
amely a csoport tevékenységi korébe tartozé tcnnelési.
szolgaltatasi feladatokat végzi, és amely jogi személyiség
forméjaban létez6 lednyvallalatként mikodik. A lednyval-
lalatok irdnyitasat a tulajdonosi szerepet betdlt6 anya-
véllalat latja el. Az anyavallalat az iranyit6 és tulajdonosi
szerepe mellett termel6 és szolgaltaté tevékenységet is
végezellathat. Ebben az esetben beszéliink térzshazi kon-
szernr6l2.

Ez a szervezeti megoldas kuléndsen jellemz6 a magyar
véllalatcsoportokra, amelyek tobbsége cgy-egy korabbi
nagyvallalatb6l jott létre a tevékenység outsourcingja
altal. Kezdetben jellemzden a szallitasi, javitasi-fenntar-
tasi tevékenységeket valasztottak le az anyavallalatrol,
majd a folyamat folytatédott mindaddig, amig az elki-
16nilt mikodést6l nagyobb haszon (kevesebb kéltség)
volt remélhetd, mint a szervezeten belilit6l. Az ilyen
maodon létrejott vallalatcsoportokban az iranyité kdézpont
a legerésebb egység, és gyakran a profil legjelentésebb
termel8 tevékenysége is ide koncentralédik.

Amennyiben az anyavallalat csak iranyitd szerepet tdlt be
holding-konszernrél beszélink. A holding-konszern szer-
vezet-fejl6déstanilag a szakirodalom szerint (2000) maga-
sabb Iépcséfokot képvisel, mint a torzshazi-konszern, mert
a munkamegosztéas fejlettebb fokéat testesiti meg.

Kiterjedt leanyvallalati kor esetében az iranyito
anyavaéllalat és a lednyvallalati alapegységek kdzé kdztes
egységek iktatédnak be. Ebben az esetben tdbblépcsés
konszernszervezetrgl van sz6. Itt az iranyité tarsasag nem
érvényesiti direkt médon befolyasat az iranyitott lednyval-
lalatok lelett. A tobblépcs6s konszern mind térzshazi-,
mind holding-konszern véaltozatban el6fordulhat.
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Azokat a véllalatcsoportokat, ahol a termeld, szol-
galtatd tarsasdgokat az anya- és leanyvallalati (kdzds
vezetés vallalati, tarsult vallalkozasi) kapcsolatok
fogjak Ossze, piacvezetk, vagy a sajat szakterile-
tikdn meghatarozé méretik miatt vallalatbirodalmak
fogalommal jeléljik. A vallalatbirodalomban a f6profil
és az ehhez sziikséges tevékenységek kapcsolodnak
Ossze egy vallalatcsoportban. Az érdekkdzvetitést, ve-
zetési rendszerek, elszdmol6 arak, érdekeltségi és 6sz-
tonzési rendszerek hordozzak.

A vallalatbirodalmak innovaciés tevékenysége

Kiinduld feltételezésiink az volt, hogy a vallalat-
birodalmak sikeres gazdasagi alkalmazkodasa mogott
markans innovacids folyamatok munkaltak és munkal-
nak. Az innovacio kemény magja a kutato-fejleszto te-
vékenyseg fellelhetd a vallalatbirodalmak tevékeny-
ségében vagy vasarolt, vagy sajat fejlesztés formaja-
ban. A véllalatcsoport az erékoncentracio terepe, a
K+F megvalositdsdban a véllalatcsoport eredménye-
sebb, mint az egyes vallalatok. Ezek a feltételezések
igazolédtak.

Avizsgalat céljabol kivalasztott vallalatcsoportok a
kovetkezOk:

BorsodChem Rt. (BC)

Ganz Gépgyar Holding Rt. (GGH)

KFKI Szamitéastechnikai Rt. (KFKI)

MATAV Rit.

Richter Gedeon Vegyészeti Gyar Rt. (Richter)

Valamennyi kivalasztott vallalatcsoport agazatanak
meghataroz6 szerepl6je, harom tarsasag szakéagaza-
tanak piacvezet6je, nemcsak belfoéldén, hanem szamos
kilfoldi piacon is, az 6t tarsasdgcsoportnak egyuttesen
63 leanyvallalata van.

A tarsasagcsoportok el6torténete  bizonyos
értelemben kozds. Mindegyikik hosszG multra tekint
vissza, amelyben régi dics6ségik a rendszervéltozast
megel6z6 altalanos gazdasagi visszaesésben tovatlint.
Harman koziliik (BC Rt., Richter Rt. és a MATAV,) az
1990 elétti idészak reprezentans vallalatai voltak. A
masik harom cég ugyan beagyazottan egy nagyval-
lalatba, de szintén m{ikodott. Nem egy tarsasdgot ko-
molyan fenyegetett a cs6d és a felszamolas veszélye
(BorsodChem, Ganz Gépgyar Holding), de sikeresen
alkalmazkodtak a megvaltozott koériilményekhez, és
mai teljesitményik jéval felilmdlja a korabbiakat. Az
atalakulast, a cég hatékony mikodésének feltételeit a
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rendszervaltast kisér§ gazdasagi visszaesés éveiben
kellett megteremteni, ehhez ketten jelentés allami ta-
mogatast (addssagkezelést) kaptak.

A cégcesoportok ma &gazatuk vezetd véllalatai kozé
tartoznak, harom cég papirjai a t6zsdén szerepelnek, a
Richterét tobbségében a londoni t6zsdén jegyzik.

Az innovécids folyamat szerepl6i koziil az egyete-
mek és kutatdintézetek a tudasgyartok és a tudaskoz-
vetit6k, miutan itt zajlik az alkalmazott és a kisérleti
kutatdmunka nagy része, a vallalatok pedig a tudas
felhasznal6i, mert sok esetben vasarolnak kiils6 fej-
lesztés(i technoldgiat, illetve kiils6 kutatasi eredményt.
A vizsgalat targyat képezd véllalatcsoportok az inno-
vacios folyamat szerepl8i kozll is leginkabb a tu-
dasfelhasznaldk korébe tartoznak, de jelent6s mér-
tékben taldltunk ,sajat er6s” K+F tevékenységet is.
Fejlesztéseik elsésorban azokon a terlleteken folynak,
amelyek szakmaspecifikusak és versenyelényik, piac-
vezet§ pozicidjuk biztositdsara szolgél, (Richter,
MATAV), illetve a megvésarolt technoldgia tovabbfej-
lesztésére iranyul (BC, KFKI).

A vallalatcsoportokon belil az innovacids folyama-
tot teljességében és komplexitdsaban kell szemlélni. A
vallalatcsoport nyitottsaga a technikai és technol6giai
innovaciora nagymértékben attél fiigg, hogy milyen
piaci innovacids kényszerek érik, és vezetési szervezeti
rendszerében mennyire képes adaptivan kovetni a piaci
hatdsok altal kozvetitett kihivasokat. Az (j piac
nyitdésnak vagy a piac bévilésének lehet6sége, bar
siker a vallalatcsoport életében, de kdvetkezményeit
tekintve nem mindig jar kellemes mellékhatasokkal. A
szervezet Osszetettebbé valik, a feladatok sokasodnak,
és amennyiben a szervezeti valtozasok Uj feladat-elha-
tarolasokkal nem kdvetik az Uj piacok, Uj Ugyfelek, Uj
projektek altal teremtett (j helyzetet ng, egyenl6tlenné
valik a rnunkaterhelés, és szaporodnak az adhoc donté-
sek. Barmelyik tertilleten is mutatkozik innovacios
kezdeményezés, a tobbi teriileten is valtozasi ingereket
kelt. Legtdbbszor az innovacios kezdeményezés piaci
oldalrdl jelenik meg, és technikai innovacioval, vagyis
0j termékek, Uj gyartasi médok megjelenésével parosul.
Feltétlenal sziikséges kornyezeti feltétel a vallalatveze-
tés innovacios orientacidja és a teljes vezetési rendszer
ilyen iranyultsaga. Az innovacio jelentéségétdl fiiggéen
kisebb nagyobb valtozésokat eredeztet a feladatmeg-
osztasban, dontési rendszerben vagy a szervezeti
felépitésben. Ha barmelyik terlileten nem megfeleld
szintl az 0Osszehangolddas, akadalyavd valik az
innovacios folyamat kibontakozasanak.
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Valamennyi vizsgalt vallalatcsoport esetében erd-
teljes piaci verseny és az ez altal kikényszeritett inno-
vacios nyomas érzékelhet6. Korabbi innovaciora ira-
nyuld kutatdsok3 megallapitasai szerint az innovativ
cégek korében er6s a piaci orientacid. Minden tarsa-
sagcsoportban els6rend( kérdés a piaci helyzet alaku-
lasa, nemcsak a vevdkre, hanem a versenytarsakra ira-
nyuld figyelemmel. A fejlesztés minden vallalatcso-
portban kdzponti eleme a stratégiai tervezésnek és a
vallalati menedzsment gondolkodéaséanak.

A véllalatcsoportokndl - Iévén elsGsorban tudas-
felhasznalok - foként az alkalmazott kutatasokat és a
kisérleti fejlesztéseket talaljuk meg, dont6en a techno-
légia transzferek alkalmazéi és licencvasarlok. A ku-
tatasvasarlas, illetve a szervezett kutatasi egyuttm(-
kodes a sajat fejlesztéshez képest kisebb jelentéségi
(BC, MATAV). Ott ahol kiterjedtebb kutato-fejleszt6
tevékenységre van sziikség, az hazon beldl torténik
(Richter). Az alaptermékeket legtdbbszor licenc meg-
vasarlasaval lesztik beés a vallalatcsoport profiljaba
(Ganz, KFKI, BC). Tovabbfejlesztésik, illetve eléalli-
tasi technoldgiajuk tokéletesitése, a technolégia
kornyezetvedelmi probléméinak megoldésa torténik a
vallalaton beldl.

Kutatas-fejlesztésre iranyul6 kezdeményezésre leg-
tébbszor piaci oldalrél, majd ezt kdvetben a kdrnyezet-
védelmi el8irasoknak val6 megfelelés okan keril sor.
Az EU-normativak altalaban mar beépiltek a vallalati
magatartas feltételrendszerébe. (Richter, BC). A Bor-
sodChem példaul tevékenyseéghdvitéséhez csak Japan-
bdl tudott vésarolni olyan licencet, amely nem tarto-
zott a technoldgia élvonaldba. Ezért a beruhazas id6-
szakaban sajat fejlesztéseket kellett végrehajtania,
amelyek a létesitmény versenyképességét, kdrnyezet-
védelmét javitottak.

A kordbban hivatkozott kutatds az innovativ cégek

véllalatcsoportok korében ketténél taldltunk erételjes
exportorientaciot. A BC nettd arbevétele 56%-at, a
Richter 59%-at exportbol fedezte 2001-ben. A Richter
bevallottan regionalis kdzpont szerepét kivanja betdlte-
ni a kelet-eurdpai térségben. A GGH-ban az export-
részesedés 11%-0s, a MATAV-nal 3%-os, a KFKI eseté-
ben 2,6%. A kevéssé exportald cégek kozétt a MATAV
szolgaltatdsi piaca jellemz6en hazai piac. E mellett a
MATAV t6keexportald. Az els6k kozétt indult meg
tOkebefektetéseivel dél-dél-kelet felé.

Az idézett kutatas szerint a beruhazdsoknak nincs
kiléndsebb innovéaciot hizo ,,puli” szerepe. A beruha-
zési folyamatok nem bdvitik a K+F igényes kapaci-
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tdsokat. A jelen vizsgalat ezzel ellentétes tapasztala-
tokat rogzitett. A beruhédzési folyamatok a legtdbb
esetben stimulaltak a bels6 innovéaciét, (BC) vagy an-
nak érdekében torténtek (GGH, Richter).

A véllalati stratégidk alkalmazkodnak a piaci lehe-
t6ségekhez, de alig talaltunk olyan innovativ megol-
dast, amellyel maguk hatarozndnak meg egy adott
piaci szegmenst. Ez alél csak a Richter kivétel. Ennek
megfeleléen az innovacid kovetd jellegl abban az érte-
lemben. hogy piaci nyomas hatasara jon létre, és nem
az innovacio teremt (j piaci szegmest.

Az innovativ magatartdsformak kozott leginkabb
jellemz6 a sajat erére tamaszkodas és bar mindenditt
tapasztalhatd a tudasgyartokkal valé kapcsolattartas,
de ez kiegészit6 jellegd, és a legtdobb véallalatcsoport
Ugy gondolkodik, hogy innovécios teljesitményét
dontben sajat K+F m(ikodésének hatasfoka hatarozza
meg. Ez részben a hagyomanyos magyar vallalati aut-
archiara hajlé6 magatartashdl kdvetkezik, részben vi-
szont a K+F intézményrendszer fejletlenségére, a hid-
képz6 kozvetitd szervezetek hianyara utal.

Az innovaciot 6sztonz6 tényezék kozott a legerd-
sebbnek a kiils6 gazdasagi, nagyrészt piaci tényez6ket
talaltuk. Ebben egységes volt a nagy exportot lebonyo-
lito és a dontéen belsd piacra dolgoz6 véllalati kor.
Nincs kilonbség az export és az importverseny inno-
vaciot gerjesztd hatdsa kozott. Bar a mintank kicsi és
ezért nem lehet bel6le altalanositani, de a vizsgalt val-
lalatcsoportokra az elmondottak érvényesek. Ez el-
mozdulést jelent az 1999-es kutatas megéllapitéasai-
hoz képest. A folyamat abba az iranyba mutat, hogy a
globalizal6dé piacokon lebomlik a hatér a kiils6 és a
belsd piac kdzott. A Magyarorszagon jelenlévd multi-
nacionalis vallalatok ugyanolyan innovaciés nyomast
kozvetitenek a hazai piacra termelé magyar vallalatok
szamdara, mintha kulpiacon mozognanak. (GGH,
KFKI). Fokozatosan elmosddik a hatar a kils6 és a
belsé konkurencia kozott.

A kiils8, piaci innovacios kényszerekhez kapcsolé-
dik a bels6 innovacios hajtderd:, a motivacio, a veze-
ték és a K+F személyzet szakmai ambicidi. Miutan az
innovéacié f6 hajtéereje a piaci kényszer, nagyrészt a
bels6 motivacioé is ez. A vezetk innovacids ambicioi
er6teljesebbek és ltalanosabbak, mint a K+F személy-
zeté. Ez azzal fligg Ossze, hogy a K+F személyzet
Osztonzése a legtobb helyen a gazdasagi eredmények-
hez kototten, a hierarchidba agyazottan valosul meg.
Nem, vagy csak ritkan kapnak kulon elismerést az in-
novacios eredményért 6nmagaban, a siker ,,munkakori

28

kotelesség”. A vezet6k esetében a sikeres innovacids
programok, melyek sokszor a piaci térnyerés feltéte-
leiét jelentik sokkal inkabb élet-halal kérdéseki, mint a
K+F személyzet esetében, akik esetleg csak a mozgo
bériiket veszithetik. Mindazon-altal a K+F személyzet
emberileg legtébbszdr magas fokon elkdtelezett mun-
kdja irant.

A véllalatcsoportok sok energiat forditottak a meg-
felel6 szinvonald munkaerd megszerzésére és tovabb-
képzésére (iskolakkal fenntartott kapcsolat, mérndk
ovoda, gdlyatdbor, nyelvtanfolyamok, akkreditalt to-
vabbképzések sth.). J6 szakmai hirnevik alapjan in-
kabb szakmai kiképz6, tovabbképzé kozpontoknak
bizonyulnak (MATAV, BC), ahonnan a kiképzett,
megfelel6 referencidkkal rendelkez6 munkaeré to-
vabblép. A munkaer6-aramlas iranya legtébb esetben
az Uzleti-, versenyszféra és nem a tudomanyos palya.
Ma a palyakezddknek valasztaniuk kell a tudoményos
karrier vagy a pénzkereset kdzott. A karrier késébbi
szakaszaban nincs mobilitas a két teriilet kdzott. Foko-
zottan érvényes ez a kiemelt képzettségli K+F sze-
mélyzetre. A két kozépvallalat, a KFKI és a GGH, ese-
tében ezt a jelenséget nem észleltik.

Az innovéaci6 szempontjabdl - a megfelel6 forrasok
mellett - kiemelt fontossagu az emberi alkotéelme,
ezért a kivalasztas, kiképzés mellett megfelel6 6szton-
zésére, motivalasara kell torekedni. A K+F személyzet
kiemelt, a tdbbiekét6l eltérd 6sztdnzése azokban az
esetekben, ahol a tevékenység beépiil a termelési lanc-
ba nem, vagy csak nehezen, konfliktusok aran oldhato
meg (BC). Ez csak ott lehetséges, ahol a K+F egy
munkaszervezeti egységbe koncentralodik (Richter,
MATAV). It lattunk is erre kezdeményezéseket:
teljesitménymérés, karriertervezés stb. A K+F-fel hi-
vatasszerlien foglalkoz6 személyzet mellett sziikség
lenne a termelési lanchan dolgozdk innovativ teveé-
kenységének dsztonzésére is.

A tudésaramlés a véllalatok felé szakmai korokbdl
megszerezhet6 informaciok formajaban, nemzetkdzi
szervezetekben, nemzetkdzi projektekben valo részvé-
tel formajaban torténik. Informéaciés kapcsolatot tar-
tanak fenn a cégek, megrendelt munkéikon keresztl,
egyetemekkel, kutatéintézetekkel, valamint a piaci
kdrnyezethdl f6ként beszallitdikkal. A kooperacio a
versenytarsaikkal valo kooperacio értelemszerten (pl.
MATAYV, Vivendi) gyenge.

Vizsgéltuk a K+F tevékenység szervezeti elhelyez-
kedése és a vallalat csoportok szervezeti felépitése ko-
zOtti kapcsolatot. (1. tablazat) Az 6t vizsgalt vallalat-
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1 tablézat

A K+F tevékenység szervezeti elhelyezkedése és a
vallalat csoportok szervezeti felépitése kdzotti kapcsolat

Szervezettipus K+F tevékenység  K+F dontés
BC Torzshaz-konszern Decentralizalt Centralizalt
GGH Holding-konszern  Decentralizalt Centralizalt
KFKI Holding-konszern  Decentralizélt Decentralizalt
MATAV Térzshaz-konszern Centralizalt Centralizalt
Richter  Torzshaz-konszern Centralizalt Centralizalt

csoport két szervezeti alapstruktiraban szervez6dott: a
torzshaz-konszern, illetve a holding-konszern forma-
cidban. Atdrzshaz-konszernen beliil az egyik tarsasag-
csoport kozvetitével alakitotta ki szervezetét, mig a
maésik kettd kozvetitd nelkul.

Az volt a kiindulé feltételezésiink, hogy az eré-
teljesebb szervezeti centralizacié a K+F tevékenység
kdzpontositasat is magaval hozza. Ez ebben a forma-
ban nem teljes egészében igazolddott. A decentralizalt
holding-konszern szervezeteknél a K+F tevékenység
is értelemszer(ien decentralizalt. A K+F-r6l val6 don-
tések decentralizacidja azonban csak a leglazabb szer-
vezeti forméacioban 6sszekapcsolt KFKI esetében va-
I6sult meg, és ott is tervezik (s6t a jelenlegi atszerve-
zéssel meg is valdsitjak) a K+F dontések kdzponti
Osszehangolasat. A térzshaz-konszern szervezeteknél a
szervezeti centralizdcié nem minden esetben eredmé-
nyezte a K+F tevékenység centralizicidjat. A Borsod-
Chem-ben esetében a K+F tevékenység decentrali-
zaciojaval taldlkoztunk.

Megkiséreltink olyan péarhuzamot talalni, hogy a
K+F tevékenység centralizacidjara elsdsorban azok-
ban a véallalatcsoportokban keril sor, ahol a kutatasi te-
vekenység tobb alapkutatashoz kozeli elemet tartal-
maz. Ez a feltételezés a Richternél beigazolddott, de a
MATAV erre éppen az ellenkez példa volt. Itt
ugyanis alkalmazott kutatisok és kisérleti fejlesztések
zajlanak a kdzpontositott kutatéegységben.

A K+F szervezeti megoldésai és a véllalatcsoport
szervezeti felépitése kozott nem talaltunk kozvetlen
Osszefliggést. A K+F szervezeti kialakitasat tobb té-
nyezd befolyéasolja. Ezek koziil kiemelkedék: a meg-
valositott kutatasok és fejlesztések jellege (az alapku-
tatas, az alkalmazott kutatasok, a kisérleti fejlesztések
aranya), a vallalatcsoport altal megoldott feladatok
szakaszolhatosaga és e szakaszok egymastol eltérd, il-
letve hasonlo jellege, a K+F feladatok homogenitasa, a
hagyoméanyok, az innovacios tevékenységgel valo elé-
gedettség, illetve elégedetlenség, és a vallalatcsoport-
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ban a dontések centralizacidja, illetve decentraliza-
cidja. E sok tényez6k kuldnb6z6 kombinacidjaval
valamennyi megoldas indokolhaté. Ma Ugy gondoljuk,
hogy az alapkutatasi elemek szaporodasa, a stratégiai
piacalakitd fejlesztésekre valo torekvés, a K+F altala-
nostol eltéré osztonzési formainak kialakitasa a K+F
tevékenység kodzpontositasa irdnyaba mutat.

A korabbi kutatasok arra hivtdk fel a figyelmet,
hogy a megval6sulé innovacios folyamatok belterje-
sek, és nem eléggé taplalkoznak a kiilsd tudasaramlas
forrasaibol. A vallalatcsoportokndl szerzett tapaszta-
latok ezen a téren eltéréek. Valoban dominans a sajat-
erdre tamaszkodas a fejlesztésben, de legalabbis a héa-
rom piacvezetd cégnél megtalalhatok az intézményes
kapcsolatok egyetemekkel és kutatlaboratériumok-
kal, nemcsak hazaiakkal, hanem kulféldiekkel is. Ezt
tovéabbfejleszteni és a kdzepes véllalati korben is alta-
lanossa tenni a K+F intézményrendszer fejlesztésével
lehet. A K+F kozvetiték un. spin off4 cégek hazai el-
terjesztésével, valamint a kamarak, szakmai szdvetsé-
gek er6teljesebb innovacios aktivitasaval. Magyaror-
szagon gond, hogy amennyiben léteznek is kdzvetitdk,
akkor sincsenek kelléen felkésziilve az innovécié el6-
segitésére.

A vizsgdlt vallalatcsoportok a gyorsan valtozo,
er6teljes innovativ kérnyezetet jelent§ agazatokban te-
vékenykednek. A vegyipari alapanyaggyartas, a gép-
ipar, az IT-szektor, a tavkozlés és a gyogyszergyartas
mind hlzo6agazatok, amelyek jelent8s mértékben hoz-
zdjarultak a magyar gazdasag fejlédéséhez. Ezek az
agazatok nem jelentenek konnydi terepet a benniik te-
vékenykedd tarsasagok szamara, erdteljes kilsd és bel-
s6 versenyhelyzetben kell tevékenykednilk.

A kivélasztott trsasdgcsoportok vagy meghatarozé
piaci szerepl6k, vagy piacvezet6k a maguk miikodési
tertletén. llyen értelemben nem vératlan, hogy er6-
teljes innovéacios folyamatokat és kiemelten kezelt
K+F tevékenységet talaltunk naluk. Az is valészind,
hogy e tekintetben a kdzepes és kisvallalatokat meg-
el6zik. Méretiik, tevékenységi teriiletiik és piaci pozi-
ciéjuk kdvetkeztében erre szamitani lehetett. A magyar
vallalatcsoportok e téren torténd felzark6zasa a ha-
zankban tevékenyked6 multinaciondalis cégekhez
orvendetes jelenség. A kis minta ellenére Ugy Vvéljuk,
hogy a megfigyelt jelenség, vagyis az innovacios fel-
zark6zas a magyarorszagi székhellyel miikod6,
versenyszféraban tevékenykedd vallalatcsoportok
esetében altalanos. A versenyszféraban m(kédd ma-
gyar vallalatbirodalmak felé a globalizal6d6 piaci
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kdrnyezet er6teljes innovécids kényszert kozvetit,
belsé szervezetilk, vezetési struktarajuk, feladat- és
dontési rendszerik kedvez$ terepet nyujt arra, hogy
ezekre a kihivasokra a megfelel6 innovacios valaszo-
kat megadjak.

Tennivalok az innovacio fejlesztése érdekében

A vizsgalddas soran minduntalan beletitkéztiink az
allam feladatkdrébe vagy abban a vonatkozasban,
hogy a koltségvetés K+F raforditasait ndvelni lenne
szlikséges, vagy abban, hogy a forrasok elosztasanak
modjan célszer(i lenne véltoztatni. Esélyteremté pa-
lyazati rendszerek életbeléptetésére és miikodtetésére
lenne szikség. Roviden osszefoglalva az allamnak
tobbet és masként kellene tennie az innovacio 6szton-
zése érdekében.

A kilencvenes évtizedben - 1990-1998 kozott - a
hazai K+F kiadasok jelent@sen visszaestek. 1990-ben
még a GDP 1,6 szazalékat, 1998-ban mar csupan 0,7
szdzalékat forditottak kutatasra és fejlesztésre. 2000-
ben még mindig csupan a GDP 0,82 szazalékét
forditottak K+F-re. A helyzet mara valamelyest javult:
2001-ben a GDP 12 szazalékat tették ki a K+F
kiadasok, s a 2002 évi tervek szerint ez az arany 1,4-
1,5 szézalékra n6. Ez azt jelenti, hogy a hazai K+F
kiadasok még 2002-ben sem érik el az 1990 évi 1,6
széazalékos aranyt, valamint éppen hogy csak megko-
zelitik az EU tagallamokat jellemzd 1,5-2,0 szaza-
lékos, illetve az OECD orszagok atlagban 1.9
szazalékos értékét. (1. abra)

1. abra
A GDP és a K+F novekedése, % 1991=100

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

—¢— GDPnov. —m— K+F ndovekedés

A hazai innovéci6 potenciéalis ndvekedési terét
(finoman sz6lva lemaradésat) mutatja az, hogy Ma-
gyarorszagon a GDP ndvekmény 43 szazaléka szdrma-
zik innovécidébol, mig a fejlett allamokban ez az arany
eléri a 60-80 szazalékot.5

A K+F tevékenységre forditott koltségvetési for-
rasok novelése tehat mindenképen kivanatos lenne. El
kellene érni a mindenkori GDP legaldbb 2%-anak e
célra forditasat.
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A K+F réforditasok novekedésében az egyes
szektorok eltér6 mértéki fejlédést mutattak. Az allami
finanszirozd tevékenység élénkilésének vagyunk
tanti, amellyel a vallalkozasok kutato-fejlesztd rafor-
ditdsainak dinamizmusa nem tartott Iépést. 2000 és
2001 kozott a kutato-fejleszt6 helyeken és a felsGokta-
tsban 36, illetve 47%-kal emelkedtek a K+F réafor-
ditdsok, a vallalakozasi kutato-fejlesztd helyeken a
dinamika csak 23%-0s volt. (2. tablazat)

A vilagtendencia az, hogy a K+F koltségek kéthar-
madat nem Uj termékekre, szolgaltatdsokra forditjak,
hanem 0j, ill. Gjszer( Uzleti és gyartasi technologiak
létrehozasara. Ez azt is jelenti, hogy az Ujitasok kéthar-
mada a vallalatkézi kapcsolatokban jelenik meg, s célja
a gyartasi technoldgia korszer(sitése, olcsébba tétele.

2. tablazat
A K+F raforditasok tevékenységtipusok szerint,
1999-2001 kozott

K+F raforditasok 1999 2000 2001
milliard forint

Kutaté-fejleszté hely 25,2 29,1 39,6

Fels6oktatasi kutatéhely 17,3 26,8 39,6

Vallalkozéasi

kutato-fejleszté hely 31,5 49,5 61,4

Osszesen 74,0 105,4 140,6

Forrds: Kutatds Fejlesztés 1999. 2001. KSH. alapjan szamitott
adatok

A vdllalati szféra K+F terhein enyhit a K+F utan
visszaigényelhet6 adékedvezmény, de ennek igénybe-
vétele szamos adminisztrativ akadallyal terhelt. A K+F
megtérilését innovacids palyazatokkal, dijakkal to-
vabb lehetne tdmogatni. Szlikség lenne az innovacids
dijak elismerésének fokozasara, nemcsak anyagi érte-
lemben, hanem nagyobb tarsadalmi ismertséggel,
tarsadalmi elismertséggel. A kozelmdltban tortént
el6relépés a szellemi tulajdon védelme terén, de a szel-
lemi termék értékesitése mellett annak hasznositasa
jelenti az igazi innovaciét. Egy cég portfoliojaban
kiemelkedé helyen kell, hogy szerepelni a szellemi tu-
lajdon menedzselésének.

A véllalati innovaciés és K+F tevékenység haté-
konysagat a vallalaton bellli feladat- és eredmény-
orientalt 6sztonzéssel lehetne javitani. Ez hozzajarulna
a mindsitett munkatarsak szamanak ndvekedéséhez,
hiszen igy mind a tudomanyos ambiciéik, mind a
jovedelemigénylk kielégitést nyerhetne.
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A vallalatcsoportokon beliil az innovaciés folya-
matot teljességében és komplexitasaban kell szemlélni.
Erre nem nyUjt elegendd informéaciét az id6szakonként
torténd statisztisztikai szdmbavétel, amely el6sorban a
raforditasok (személyi és pénzbeli) alapjan szemléli a
folyamatokat. Kutatasunk ravilagitott arra, hogy sokkal

Labjegyzetek

1 A kutatds az OM Kutatas-fejlesztési Helyettes Allamtikarsag
Kutatas-fejlesztési Stratégiai FGosztaly megrendelésére késziilt.

2 Atipizalés a német szervezetelméleti irodalom altal alkalmazott
csoportositds: a konszern két tipusa torzshaz-konszern
(Stammhauskonzern), illetve holding-konszern (Holdingkon-
zern), Keller (1993). Nyugat-Eurépaban a konszern jogi sza-
balyozéasa csak Németorszagban és Portugaliaban létezik.
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komplexebb jelenséggel van dolgunk, amelyet a jelen-
legi Osszehasonlitdé mddszertan csak a felszinen érint.
Médszertani fejlesztést latunk sziikségesnek, amely fo-
lyamataban ragadja meg az innovaciét gy, hogy
eredményei dsszehasonlithatoak legyenek.

3 A vallalatcsoportban tapasztalt innovacios eredményeket, folya-
matokat a GKI. Magyar Vallalatgazdasagi Kutatasokért Alapit-
vany, MTA Szociologiai Kutatéintézet, Politikai Tanulmanyok
Intézete: A magyar innovacios rendszer f6bb Osszefliggései,
OMFB 1999 kutatasban fogalt megéllapitasokkal vetjiik dssze.

4 Spin off cégnek nevezi a kiilféldi szakirodalom azokat a cége-
ket, amelyek egyetemek, kutatbintézetek mellett létesiilnek a
kutatési eredmények hasznositasara.

5 Pakucs Janos, a Magyar Innovacios Szovetség elnokének sajto-
tajékoztatdja, 2002. februar 26.
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