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A TUNGSRAM A e ALATT:

AZ ELSO OT EV

Az 1896-ban alapitott Tungsram egyike Magyarorszag legnagyobb, legrégibb és nemzetkozileg
legelismertebb cégeinek. Ebbe ruhazott be az amerikai Oriasvallalat, a GE 6t év alatt kérulbelul
hatszaz millié dollart, az Egyestlt Allamok legnagyobb befektetését valdsitva meg ily mddon
Kozép- és Kelet-Eurdpaban. Ezen id6szak alatt a GE szinte minden téren atalakitotta a
Tungsram szerkezetét és m(ikddési modjat. A tanulmany elsé része a ,,hogyan“-okra és
-miért“-ekre felel, mig a masodik rész a szerkezetvaltas térténetét mondja el, kitérve a vallalati
kultrak kilénbozéségeib6l addédd konfliktusokra és ezek kezelésére.

1992-95-ben a nyugati sajtoban cikk-cikk utan
jelent meg azt sugallva, hogy a vallalkozas csa-
l6dés volt a GE szamara: ,,A GE-Tungsram val-
lalkozas nehézségekbe Utkdzik*, ,,A GE nehéz
Utja Magyarorszagon* és ,,Ragyogd fények, sotét
eredmények: Bajok a GE kelet-eurdpai vallalko-
zésanal“.* Olyan cikkekkel is talalkoztunk a ma-
gyar sajtoban, amelyek kritizaltdk a GE-t. Noha
olyan irasok is megjelentek, amelyek a GE tulaj-
donlas el6nyeit hangsulyozzék, de sok sajtd-
beszamolét talaltunk arrél, hogy a létszamleépi-
tés, a realbérek csokkenése, a jol ismert Tungs-
ram név elvesztése vagy leértékel6dése arra ve-
zethet6 vissza, hogy a GE kulturéja inkompati-
bilis Magyarorszag hagyomanyos értékeivel.
Ugy tinik, hogy az ilyen cikkek negativ hatassal
voltak a koézvéleményre, megkérddjelezve a GE
elkdtelezettségét a magyar gazdasagi atalakulés
irant.

Esettanulméany mddszerek

A szerz6k fliggetlen amerikai tudosok, akik ér-

dekl6dnek Magyarorszag irant. Tobb célt szem
el6tt tartva kezdtek bele esettanulmanyukba. Az

* The New York Times, 1992. mércius 28 és 1994. julius
21; Business Week, 1993. aprilis 26; Financial Times,
1993. marcius 17 és Newsweek, 1993. marcius 17.
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egyik az volt, hogy megprébaltak megnézni, mi
van a vallalkozas latszolag ellentmondd értékelé-
sei mogott. Provokativ formaban tették fel a
kutatasi kérdést: ,,Az érdekelt felek melyikének
volt a Tungsram GE-részére tortént eladésa ,jo
zletd és melyik szamara lehetett ,rossz Ulzletd
Tovabbi cél volt annak Kideritése, hogy a GE
miért érezte kotelezve magat egy massziv szer-
kezetvaltas felvallalasara, értekelni a szerke-
zetvaltas eredményeit és problémait, valamint
levonni a lehetséges tanulsagokat.

Van-e egzakt modszer a fenti kérdések meg-
valaszolasara? Reészben igen és részben nem.
Részben igen, mert elméleti szakért6k egyet-
értenek abban, hogy a ,j6 Uzlet volt, vagy ,rossz
Uzlet voltdkérdésre az utélagos valaszadas meg-
kisérlésének legtargyilagosabb mddja a két hely-
zet dsszehasonlitasa. Az egyik a tényleges fejle-
mények. Vagyis, ténylegesen mi tortént, mond-
juk, 6t év utan a Tungsrammal és részvényese-
ivel, valamint a GE-vel? A maésik egy feltétele-
zett helyzet: mi tértént volna ugyanazokkal a
fésze-replékkel, ugyanazon 6téves id6keret alatt,
ha nem tortént volna meg a tranzakcid, ha ehe-
lyett a valdszind alternativ forgatokdnyvek
egyike vagy masika jatszodott volna le?

Azonban a kapott eredmények nem lehetnek
teljesen tudoméanyosak, ezért van a ,,részben
nem“ valasz a kérdésre. Egyszerlien nem lehet
hatérozott valaszt adni a ,,mi tortént volna* kér-



désre, mert a valasz a kutaté altal megfogalma-
zottfeltételezésektdl fugg.

De a ,,mi van ha“ megkdzelités alternativai is
meglehet6sen bizonytalanok. Az olyan (igyletek
mint a Tungsram megvétele és szerkezetvaltasa a
GE Altal rutinszer(en olyan kdvetkezményekhez
vezetnek, amelyek bizonyos szempontokbol
kivanatosak, mas néz6pontokbdl viszont nem
kivanatosak. Példaul, mi fontosabb: fenntartani a
foglalkoztatast vagy helyreéllitani az export-ver-
senyképességet? Minek kell nagyobb hangsulyt
adni: a nagy, de ideiglenes, atmeneti szamviteli
vesztesegeknek, vagy a jelentds térhdditasnak a
vilagpiacokon? Az ilyen és mas részeredmények
mérlegelésére nincs szabvanyos képlet. Ami még
fontosabb, a részelemzések gyakran pontatlan
vagy nem teljes korl kdvetkeztetésekhez ve-
zetnek.

Nem A&llitjuk, hogy esettanulméanyunk hatérozott
vélaszokat ad az dsszes lehetséges kérdésre, ami a
Tungsram GE 4altali megvételére és Uze-
meltetésére vonatkozik. Célunk fuggetlen kilsé
értelmezést adni és bemutatni az azt aldtdmasztd
bizonyitékokat.

A tanulmanyt a sajat kezdeményezésiinkre vallal-
tuk fel, azt sem a GE, sem a Tungsram nem tamo-
gatta vagy hagyta jova. Rengeteg magyar és angol
nyelvl anyagot néztiink at és mindent megtettiink
a tények pontossaganak ellenérzésére. Korulbelul
két tucatnyi eredeti és kdvet6 beszélgetést folytat-
tunk Magyarorszagon és az Egyesiilt Allamokban
az esetet legjobban ismer6 személyekkel. Azok,
akik voltak szivesek vallalni a veliink folytatott
parbeszédet, mint egyének szdltak, nem pedig
azon szervezetek képvisel6iként, amelyekhez tar-
toznak vagy tartoztak.

A Tungsram rovid torténete

A hébor el6tt: A Tungsramot 1896-ban alapitot-
tak Egyesult Izzélampa és Villamossagi Rt né-
ven. A vilag legnagyobb lampagyérai kozil csak
a GE és a Philips régebbi. A Tungsram mérnokei
1903-ban kifejlesztettek egy tungszten szalat
alkalmazé izzélampat. Figyelemre mélto ujita-
sukat 1904-ben szabadalmaztattadk - hat évvel
kordbban, mint ahogy a GE az alakithat6 tungsz-
ten kereskedelmi mennyiségekben torténd sajat
gyartasi technikajat szabadalmaztatta. A magyar
vallalat 1906 6ta hasznélt neve és védjegye a
Tungsram, az angol ,,tungsten* sz6 és német
egyenértéke a ,,wolfram“ keresztezése. A Tungs-
ram 1921-ben hozta létre Eurdpa egyik elso val-

lalati tulajdond kutato laboratériumat, és meg-
kezdte a vilagito termékek gyartasahoz sziikséges
gépek el6allitasat. A cég 1931-ben szabadalmaz-
tatta a kripton géazzal toltott izzolampat.

A Tungsram alapitasa 6ta legtobb termékét
kulfoldre adta el. Az 1920-as évekre mar Ot-hat
szazalékos részesedése volt az izzolampa vilag-
piacon. A Il. Vilaghaboru alatt a Tungsram
sulyos veszteségeket szenvedett, emberi és
fizikai t6kében egyarant. A habor( végén a
Tungsram gépeinek kortlbelll hetvendt szaza-
lékat leszerelték és elvitték; az Ujjaépités évekig
tartott.

A hébor( utan: 1946-ban a Tungsramot de
facto allamositottak (noha jogilag tovabbra is a
részvényesek tulajdonaban volt), s ugyanlgy
mkddtették, mint barmelyik mas nagy allami
vallalatot. Terv szerint gyartott és exportalt.
Nyereségét az allamnak utalta &, mely pénzt
adott vissza a beruhdzasokra. 1957-ben a Tungs-
ram kozvetlen kilkereskedelmi jogot kapott és
azt a feladatot, hogy fokozza konvertibilis valuta
bevételeit. A véllalat tovabb fejlesztette kulfoldi
ertékesitesi halozatat és egy marketing vegyes
vallalatot alapitott az Egyesult Allamokban, és
egy termeld vegyesvallalatot Pakisztanban. Az
1980-as évek elejére a Tungsram mint gyarto
Magyarorszag legnagyobb konvertibilis valuta
kitermelGje lett, megtartva Ot-hat szazalékos
részesedését a nyugateurdpai izzélampa piacon.

Az 1960-as évek elején kezdte el a Tungsram
az Ujtipust fényforrasok gyéartasat, mint a nagy-
nyomast natriumgdz lampék és halogéenlampak,
valamint a lampagyarté gépek és berendezések
exportalasat a fejlédé orszagokba. Az 1970-es
években az elektronika felé fordult, gyorsan ter-
jeszkedve a KGST piacokon. A koltséges bovi-
tést nem visszatartott nyereségh6l vagy rész-
vényekbdl finansziroztak (mint azt sok cég tette
volna Nyugaton), hanem addssaghol.

,»,Nagysaganak* cstcsan, 1975-ben, a Tungs-
ram 35.000 embert alkalmazott. 1989-re a mun-
kaer6-alloméany majdnem felére csokkent, tobb
nagy Uzem levalasztasanak (nem a fényforras
gyartasban) és a megmaraddkban a létszam
csokkentésének kovetkezményeként. De a
Tungsramnal tovabbra is jelent6s maradt a
,»gyarkapun beluli munkanélkuliseg™.

Az 1960-as és 1970-es évek gyors terjeszke-
dése, amit az 1980-as évek piaci helyzete nem
igazolt, a vallalatot pénziigyileg talterhelte, sok
nem kielégité mindsegl termékkel, elmaradozd
technolGgiaval, magas termelési koltségekkel és
marketingkudarcokkal. Az 1980-as évek kdzepén
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a Tungsram egyre stlyosabb és visszatérd nehéz-
ségeire mutatott rd az Arthur D. Little (ADL)
nemzetkdzi menedzsment tanacsadd cég, melyet
a kormany bizott meg a véllalat atvilagitasaval és
ajanlasok készitésével.

Osszehasonlitva a Tungsramot f6 versenytar-
saival - GE, Philips és Osram  az ADL arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a Tungsram kolt-
ségei tUl magasak, a vallalat nem hasznalta ki tel-
jesen piaci lehet6ségeit, a versenykihivasokra
elégtelen reagaloképességet mutatott, bevételei-
nek csak egy-két szdzalékat forditotta beruhaza-
sokra, mikdzben versenytarsai négy-hat széza-
lékot fektettek be, és beruhdzasainak sokkal ki-
sebb részét forditotta kutatas-fejlesztésre. Két-
ségtelen, hogy val6s nyereségteljesitményét nem
lehetett megallapitani egyedil a szamviteli infor-
maciokbdl, tekintettel a koltség- és arstruktira
mesterséges, dnkényes jellegére és a véllalatok és
az allam kozotti ado- és tdmogatasi kapcsolatok
bonyolult hal6zatara. De barhogyan is legyen, a
Tungsram egyre sulyosabb pénziigyi, technol6-
giai és marketingproblémakkal kerdilt szembe, és
idénként korméanyzati segitségre volt szilksége a
csdd elkerliléséhez. Az 1980-as évek végére a
Tungsram pénzligyi helyzete tovabb romlott és a
cs6d sulyos fenyegetéssé valt.* A Tungsram ren-
delkezett a szikséges szellemi és anyagi er6for-
rasokkal mint azt az ADL korabban megallapitot-
ta- ha szerkezetvaltasi segitséget kap egy straté-
giai befektet6tdl, aki tokét, gyartési technoldgiat
és menedzsmentet hoz.

Adossagot részvényért csere. A kormanyzat
1987-ben de facto részvénytarsasagga alakitotta
&t a Tungsramot azzal a céllal, hogy eladja a Tungs-
ram részvényeinek egy részet, igy szerezve
kiilfoldi t6két, segitve ezzel a szerkezetvaltast. A
Price Waterhouse a Tungsram nettd értékét 5,1
milliard forintra (100 millié USD) becsilte.

Korulbelil ezzel egyid6ben Magyarorszag
korabbi monobank rendszerébdl egy kozponti
bankot és ot kereskedelmi bankot hoztak létre.
Mindegyik Uj bank tet6szlegesen megallapitott
vagyoni (vallalatoknak nyuijtott hitel kinnlevo-
ségek) és kotelezettség (vallalati betétek) port-
foliét kapott. A Tungsram addssagait, mint a
Magyar Nemzeti Bank kezében levd részvények

* A Tungsram problémait az 1980-as évek masodik
felében jol dokumentalja az emlitett ADL tanulmény. Az
Allami Tervbizottsagnak a Tungsram megsegitésére
vonatkoz6 intézkedéseit és hatarozatait a Heti Vilaggaz-
dasag 1989. évi 4. szama foglalja 6ssze.
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legtobbjét is, az Ujonnan létesitett Magyar Hitel-
bank (MHB), az orszag legnagyobb kereskedelmi
bankjanak adtdk at. A Tungsram 1988-ban 5,5
Mrd forint (110 MUSD) révid lejaratd hitellel
tartozott az MHB-nak, amit képtelen volt torlesz-
teni. Egy kombinalt addssagot-részvényért cserét
és felt6késitést szerveztek, ami a kdvetkez6 tulaj-
donviszonyokat hozta létre:

Hitelbank ......ccoeeveiiiiciieee, 91,0 %
Magyar Kormany...........ccceeenee. 8,3%
Mas magyar bankokK.................... 0,6%
Kulfoldi részvényesek ................ 0,1%

Az MHB 1988-ban 110 milli6 dollarért eladta
a sajat és a magyar kormany kezében levé
részvények Otven szazalékat, vagyis az 0sszes
kinnlevd Tungsram részvény 49,6 szazalékat a
Girocentrale osztrdk banknak, amelyik nyugat-
eurdpai bankok konzorciuma nevében jart el. Az
MHB igéretet tett, hogy visszavasarolja a rész-
vényeket ar plusz kamat mellett, ha az osztrak
konzorcium nem tudja néhany éven belll nye-
reseggel eladni azokat. Azt vartdk, hogy a Gi-
rocentrale vezérli majd a szerkezetvaltast.

Arculat és realitas

A Tungsram alkalmazottai és a magyar lakossag
valoszin(leg keveset tudott a Tungsram bels6
helyzetérdl és Kkilatasairol. Ez azért volt, mert
nem volt sem igény, sem lehet6ség a Tungsram
hatékonysagéanak kulfoldi versenytarsai mércéje
szerinti elbiralasara. Az 1980-as évek végén és az
1990-es évek elején a legtébb magyarnak a val-
lalatrol alkotott képét inkabb a Tungsram illuszt-
ris torténelme alakitotta, nem pedig kényes és
romlé helyzetének megértése. Ez viszont a koz-
véleményben inkabb kételyeket ébresztett arra
nézve, hogy Magyarorszag egyik (feltételezetten)
legpatinasabb iparvallalatanak eladasa egy kul-
foldi cég részére valoban sziikséges volt-e, és
hogy a GE ezt kivet6en valdban ra volt-e kény-
szeritve, hogy oly sok fajdalmas szerkezetvaltasi
intézkedést hozzon.

A GE és a fényforrasipar

A GE 1878-ig tudja visszavezetni véllalati léte-
zését, amikor az Edison Electric Company-t ala-
pitottdk Edison taldlmanya, az izzélampa kom-
mercializalasara. Az ezt kdvetd évszazad alatt a
GE a vilag egyik legnagyobb véllalatava nétt,



kilonféle, egymassal dssze nem flgg6 Gzleta-
gakkal. 1980-ra 400.000-nél tobb alkalmazottat
foglalkoztatott. Hatalmas mérete egyre fojto-
gatébb vallalati birokréciat sziilt, aminek folytan
ndvekedésben és nyereségességben egyre inkabb
el-el maradt versenytarsaitol.

1981-ben Jack Welch lett a vallalat elsé em-
bere. Neki tudhat be egy hatalmas multinacio-
nalis vallalat torténetének egyik leglatvanyosabb
fordulata. Welch &talakitotta a GE Uzlet profiljat
(egy évtized alatt tizenegy milliard USD érték(
vagyont adott el és huszonhat milliard USD
értékben vasarolt Uj Uzletdgakat) és felszdlitott
minden (zletagi egyseéget, hogy megéallapodott
id6kereten belll els6 vagy méasodik legyen a
maga terlletén, vagy a GE ,fixalja, bezérja vagy
eladja” barmelyiket, amelyik ezt nem teszi meg.
Ez a szerkezetvaltds egyben 260.000 fére csok-
kentette a munkaer6-alloméanyt.

Az 1980-as évek masodik felében a globélis ver-
senyképesseg elérése a GE egyik legtdbb priori-
tasava lett. A GE globalizalasi stratégidjanak ré-
szeként a GE Lighting jelentds vasarlasokat és
maés befektetéseket eszkdzolt Eurdpaban, straté-
giai szOvetségeket és vegyes vallalatokat alapitott
Azsiaban és terjeszkedett a vildg mas részeiben is.

1994-ben a GE 6sszes értékesitése 60 Mrd
USD, mig tiszta nyeresége 4,7 Mrd USD volt.

Az elmult évtizedben a GE éatlagosan 17 szé-
zalékos éves hozamot fizetett részvényeseinek és
részvényei a tézsdei atlagnél jelent6sen jobban
alltak. A GE nyilvanos kézben levd részvényei-
nek osszértéke 1994-ben 90 Mrd USD volt, a
New York Stock Exchange-n jegyzett barmely
vallalat kézil a legmagasabb.

A globalis fényforrds piac nagysaga tizenkét
Mrd USD koril van, a kordbbi Szovjetuni6 és
Kina nélkil. A harom nagy multinacionélis val-
lalat, a Philips Lighting (a holland Philips 6rias-
konglomeratum egyik egysége), az Osram (a
német Siemens leanyvallalata) és a GE ennek
korulbelul hetvenot szazalékat ellen6rzi, minde-
gyik nagyjabdl egyforméan harom Mrd USD
érték( részarannyal. Nyugat-Eurépéaban a GE-
nek nem volt valami er6s pozicidja, ahol 1985-
ben megkdzelitéen a kdvetkezOk voltak a része-
sedési aranyok:

Philips 3B %
Osram 22 %
Sylvania 12 %
Thom (Egy. Kir.) 7 %
Tungsram 5 %
GEL (import révén) 2 %
Egyéb 6 %

Magyarorszag
és a GE Uzletet kot

Kezdeti elutasitas. A GE mar az 1980-as években
a Tungsramon tartotta szemét. A két cégnek tobb
kolcsonosen elényds Uzleti gylete volt, kdztiik
kdzos szabadalmak is. A GE 1987-ben ajanlatot
tett a Tungsram nyugat-eurdpai értékesit6 és el-
osztd halozatanak megvételére, ajanlatat azonban
elutasitottak.

Az lgylet kulcsfeltételei. Amikor 1989-ben
alkalom kinalkozott, a GE gyors stratégiai don-
tést hozott a Tungsram megszerzésére. A GE és a
Tungsram tulajdonosai kdzott a komoly targyala-
sok 1989 kozepén kezdddtek és az év vége el6tt
befejezOdtek. A GE szazdtven MUSD készpén-
zért megvasarolta az osztrdk konzorcium 49,65
szazalékot kitevl Osszes részvényét és elegendd
tovabbi részvényt az MHB-t6l, hogy a GE &tven
szazalék plusz egy részvénnyel rendelkezzen. A
Szerz6dés el6irta, hogy ha 1989-ben a Tungsram
globalis tevékenységének a brit szamviteli nor-
maknak megfeleléen konszolidalt nyeresége
elmarad a Tungsram vezet6sége altal prognoszti-
zalt Bsszegtdl, ésivagy ha 1990-92 kozbtt a Tungs-
ram barmikor veszteségessé valna, akkor a GE
kartalanitast kap az MHB-t6l egy meghatarozott
képletnek megfeleléen tovabbi részvényeknek a
GE részére torténd atadasa révén. A GE ugyan-
csak el6vételi jogot szerzett tovabbi legfeljebb 25
szézaléknyi részvény vasarlasara, amennyiben az
MHB vagy a magyar kormany ugy dontene, hogy
megmaradt részvényeib6l barmennyit el akarna
adni.

A GE 06t évre sz016 allami adémentességet
kapott és hatvan szdzalékos jovedelemadd ked-
vezményt tovabbi 6t évre (vagyis a rendes jove-
delemadédnak csak negyven szazalékat kell fi-
zetni). A GE ugyancsak mentesiilt az importalt
inputokra Kivetett vam aldl és az &llam atvallalt
minden jogi kotelezettséget a kordbban okozott
kornyezeti karokért. A GE kotelezte magat, hogy
jelentds (j beruhdzasokat eszkdzol és legalabb 6t
evig minden nyereséget visszaforgat. A GE nem
kapott mentességet a helyi, AFA és egyéb adok
aldl.

A kulcsszereplék motivacioja

A GE Lighting 6 stratégiai motivacidja nyugat-
eurdpai tevékenységeinek erdsitése volt. Ebb6l a
szempontbd6l a Tungsram f6 értékét a nyugat-
eurdpai piacon elért 6t szazalékos részesedése,
er6s tudomanyos és technolégiai kapacitasa,
valamint képzett és viszonylag olcsé munkaer6-
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alloméanya jelentette. Tovabbi értéket képviselt
KGST-piaci pozicidja is. FO kotelezettségei az
1987. évi ADL jelentésben kiemeltek voltak. Az
1989. év végére a Tungsram pénzligyi, technolo-
giai és piaci helyzete tovabb romlott.

Az Osztrédk Bank Konzorcium érdeklédést
mutatott a Tungsram részvényeinek eladasa irént,
hogy nyereséget érjen el és megszabaduljon egy
portfoliétdl, amivel nem tud mit kezdeni.

A Magyar Hitelbank mint f6 tulajdonos és
hitelez8, nyereséggel akart megszabadulni érték-
papirjaitol és segiteni a Tungsram életképessé
tevésében, hogy az eleget tudjon tenni hatalmas
addssagszolgalatanak.

A Tungsram vezetése felismerte, hogy a val-
lalatnak befektet6re van sziiksége egyre sulyo-
sabb problémai megoldasahoz és hogy csak egy
kilfoldi stratégiai befekteté képes biztositani a
szlikséges forrasokat. (A Tungsram vezetésének
csalddast okozott, hogy nem kapott semmit abbol
a nyereségh6l, amit a Magyar Hitelbank keresett
a tranzakcion. Az MHB nyeresége 150 USD volt,
minusz a Girocentrale-nak kamatostul visszafize-
tett 110 M USD, levonva ebb6l a kozvetitének
kifizetett jutalékot.)

A magyar kormanynak, az MHB tulajdonosa-
nak az MHB és a Tungsram vezetésével azonos
céljai voltak. Ugyancsak tamogatni akarta a kuil-
foldi befektetést.

Jo Uzlet vagy sem:
amagyar néz6pont

Valasz a ,,Mi lett volna ha** kérdésre. Mi tortent
volna a Tungsram munkaer6-alloméanyéval, hite-
lez6ivel, beszallitoival, tgyfeleivel és az allami
koltségvetéssel, ha a vallalatot nem vette volna
meg a GE? Noha nem lehet abszolut biztos va-
laszt adni, Magyarorszag sok nagy, veszteséges
és erdsen eladdsodott, allami tulajdonban levd
véllalatdnak sorsa (mint az Ikarusz és Videoton)
1990-95 kozott azt sugallja, hogy a Tungsram
részvényesei rosszabbul jartak volna. Ha a
Tungsram allami tulajdond vallalat maradt volna,
vagy ha vezetdi vagy alkalmazotti kivasarlassal
privatizalja is, (gy a vallalat val6sziniileg nem
lett volna képes lekiizdeni 6rokolt problémai es
az 1990-92-ben a keleti és nyugati piacokon
elszenvedett Uj sokkok kombindlt hatasat. A
Tungsram problémai még sulyosabbak lettek
volna, mert sem vezetése, sem az &llam (MHB)
nem rendelkezett volna forrasokkal, akarattal és
ismeretekkel a cég tevékenységének alapvet6
atlakitasara.
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Lett volna alternativa a GE-vel szemben? El
lehetett volna adni a Tungsramot valaki masnak,
esetleg jobb feltételekkel? Az egyéb lehet6ségek
egyike sem latszott annyira vonzonak. Az egyik
ilyen volt a Tungsramot nemzetkdzi tender Gtjan
eladni, de annak megszervezése drdga lett volna
és legalabb egy évet vett volna igénybe, ami alatt
a Tungsram cs6dbe mehetett volna. Es, ahogy a
tapasztalat megmutatta, minél tovabb késik a pri-
vatizacio, annal inkabb erodalédik a vallalat érte-
ke. Es ha a Philips vagy az Osram szerezte volna
meg a Tungsramot, fennallt volna a lehet6ség,
hogy a Tungsramot bezarjak, hogy azzal kiku-
szoboljenek egy versenytarsat a nyugat-europai
piacon. A GE alatt csekély veszélye volt annak,
hogy ez megtorténjen.

Az Ugylet feltételeinek értékelése. Jobb felté-
telekkel is el lehetett volna adni a Tungsramot a
GE-nek? Sziikséges volt megadni &t évre sz6l6
adomentességet és utana kedvezményes addzast
az ligylet megkotéséhez? (A GE volt az elsd nagy
befektetd, aki szaz szazalékos adomentességet
kapott, ami alapot képezett arra, hogy méas nagy
befektet6k ugyanilyen kedvezményt igyekezze-
nek elérni.) Kulsé megfigyeld szamara lehetetlen
ennek megitélése. Azonban emlékeztetni kell
arra, hogy az lgyletet még a kommunizmus bu-
késa el6tt targyaltdk le, amikor még kevés multi-
naciondlis vallalat volt hajlandé nagy befektetést
eszkdzolni Kozép- és Kelet-Eurdpaban. A kor-
many szadmara tovabbi merlegelendd szempont
volt, hogy egy jelentds befektetés egy olyan nagy
multinaciondlis cég, mint a GE részér6l pozitiv
demonstrativ hatassal lenne mas potencialis be-
fektet6kre, mint ahogy valdban volt is. Mindezen
indokok alapjan a kormany olyan Uzletet kinalt a
GE-nek, ami abban az id6ben viszonylag vonz6
volt.

Azonban a valdsagban az add- és egyeb ked-
vezmények nem voltak olyan nagylelkiek, mint
amilyennek latszottak. Az 1990-es évek elején
tobb adot, amelyek aldl a GE nem kapott men-
tességet, mint pl. az AFA, jelentésen megemel-
tek, és bizonyos tipusu jovedelmekre nem is-
mertek el mentességet. Példaul 1995-ben a visz-
szatartott nyereségen a rendes add tizennyolc
szazalék volt, az osztalékon tovabbi huszonha-
rom szdzalék. Mivel Magyarorszagon az oszta-
Iékadd nem szamit jovedelemadodnak, ezért nem
mentestl az adozas aldl a jovedelem azon része,
igy azzal, hogy a hatésdgok megvaltoztattak
néhany ado elnevezését, a GE de facto elvesztette
a kikotott adokedvezmeények egy részét. Es a
magyarorszagi politikai, gazdasagi és jogi rend-



szer atalakulasanak kovetkeztében azokat a ren-
deleteket, amelyekre a szerzddés egyeztetett
feltételeinek némelyike végrehajtasdhoz sziikség
lett volna (mint vammentességek és kornyezeti
karok felszdmolésa utani visszatéritések), a kor-
many soha nem hirdette ki, ezzel évekig elhizo-
dé jogvitakat okozva.

Egy terdlet, ahol a magyar targyal6felek nem
tlntek tdlsagosan el@relatonak, az volt, hogy be-
leegyeztek a GE kértalanitasaba, ha a Tungsram
jovBbeni nyeresége a GE alatt - egy olyan szam-
viteli rendszer szerint szamitva, amelyet a tar-
gyalok valoszintileg nem ismertek - kisebb, mint
amit valaki el6re jelzett, vagy ha a nyereség
veszteségbe fordul.

Kovetkeztetések

Tobb mint 6t év utan mérleget vonva, az ugylet
nagy el6nyoket hozott Magyarorszag szamara.
Noha a szerkezetvaltas meglehetésen fajdalmas
volt, 1995-re;

O A GE, azon a 225 MUS dollaron talme-
nden, amit a Tungsram majdnem sz&z szazaléka-
nak megszerzéséert fizetett, korilbelul 376 MUS
dollart fektetett be a Tungsram fejlesztésére.

O Kibdvilt a Tungsram termel6 kapacitasa,
az Uj befektetéseken keresztill és a GE Lighting-
nek a fold més részein lev6 lizemeib6l gépsorok-
nak Magyarorszagra valé attelepitésével is.

O Manapsag a GE Lighting eurdpai termelé-
sének kilencven szazaléka Magyarorszagon van.

O A nagykanizsai Uzem a vilagon a legna-
gyobb egyedi lizem és egyike a legtermeléke-
nyebb fényforrasgyartd étesitményeknek.

OA termelésnek korilbeldl Kkilenctized ré-
szét exportalja (az 1989. évi hatvan szézalékkal
szemben), f6leg nagymarzsi termékekre 0ssz-
pontositva. 1994-ben 280 M US dollart keresve,
ezzel ismét Magyarorszag legnagyobb ipari valu-
ta termel&jévé téve a Tungsramot.

O 1989-ben a Tungsramnak és a GE-nek hét-
nyolc szézalék Osszevont piaci részesedése volt
Eurdpaban. 1995-ben egy sokkal nagyobb eur6-
pai piacon a GE-Tungsram piaci részesedés tobb,
mint kétszer nagyobb volt.
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O Meger6sitették a kutatas-fejlesztést. A pro-
jektumok sz&mat és fontossagéat, valamint a fog-
lalkoztatott szakemberek szamat tekintve a ku-
tatasfejlesztés a Tungsramnal legalabbis egyenld
a GE Lighting amerikai kdzpontjaéval. Ez az
egyetlen példa, ahol egy globalis multinacionalis
cég hatalmas Uzleti divizioja, amely 3 Mrd US
dollart meghalad6 értékesitést mutat fel, elhata-
rozta, hogy a vilagra kiterjedd kutatasfejlesztési
kapacitasat Kelet-Europaba koncentralja.

JO Uzlet vagy sem:
a GE néz6pontja

A Tungsram eredmény-kimutatasainak értelme-
zése. Az elsd négy év, 1990-93 alatt a Tungsram
nem Osszevont mérlegbeszdmoldi Gsszesen 243
MUSD veszteséget mutattak. Az 1994. évi ered-
mény megkdzelitdleg 6tven MUSD nyereség volt
Osszevont alapon. De a GE megtériléseit nem
lehet pontosan mérni a haszonnal, talan még
megkdzelitéen sem, szamviteli és egyeb szem-
pontok miatt.

Osszevont és nem dsszevont beszamolok. A
nem 6sszevont beszdmolok csak a Tungsram ma-
gyarorszagi tevékenységére vonatkoznak, mig az
Osszevont beszamoldk magukban foglaljak Né-
metorszagon Kivili vallalatainak teljesitményét
is. Csak 1994 6ta, amikor médositottak Magyar-
orszag szamviteli torvényét, kotelezd az Ossze-
vont beszamoldk publikalasa.

Szamviteli rendszerek. A magyar és USA
szamviteli rendszerek kdzotti kulénbségeknek
jelentds kihatasa lehet. Példaul a magyar szamvi-
tel megengedi, hogy (a tékebefektetések Kivéte-
lével) a szerkezetvaltasi koltsegeket abban az
évben allitsak be koltségnek, amelyben felmertil-
nek. A GE sajat szdmvitele az USA-ban aktivalja
az ilyen kiadasokat, és negyven év alatt leirja
azokat. Tételezzik fel, hogy 1990-94 kozott a
Tungsram szerkezetvaltasi koltségei 6sszesen
150-200 milli6é dollart tettek ki. Ez nyilvanva-
I6an azt jelenti, hogy a GE egy ideig sokkal ki-
sebb veszteségeket, vagy sokkal nagyobb nyere-
ségeket jelentene a belsé (USA) elszdmolasa-
ban, mint amit a Tungsram mérlegbeszamoloi
fognak kimutatni Magyarorszagon.

Bels6 arképzés. Ez az ugyanazon anyavallalat
ellendrzese alatt allo fiokvallalatok kozotti hatar-
atlépd Ugyletekre megallapitott &rakra vonatko-
zik. A Tungsram értékesitésének legnagyobb
része export, féleg a GE fidkvallalatai részére
szerte a vilagban. A Tungsram ugyancsak kap
technolGgiat, berendezést és szolgaltatdsokat a
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GE lednyvallalatoktol. Noha nincsenek informa-
cidink a GE bels6 arképzési politikajarol és gya-
korlatarél, azonban a multinacionalis vallalatok
belsd arképzési gyakorlatanak részletes empi-
rikus felmérése arra a kovetkeztetésre vezet,
hogy elegend6é autonémiaval rendelkeznek ah-
hoz, hogy egy jol felépitett és hatékonyan végre-
hajtott belsd arképzési politika pozitiv hatassal
legyen a vallalat nyereségességére.* Kilondsen
igaz ez olyan orszagok kozott, amelyek nem sza-
balyozzak a belsd arképzést, amit még Magyar-
orszag sem tett meg a tanulmény megirasanak
idején (1995. augusztus).

Egy stratégiai befektetés megtérilései. A
Tungsram stratégiai befektetés volt a GE részé-
rél. Az ilyen befektetések jelentés része a globa-
lis vallalat mas egységeinél tériilhet meg, még
akkor is, ha nincs bels6 arképzési manipulacio.
Id6vel a Tungsram tulajdonlasa az anyavallalatot
és a tobbi leanyvallalatot hatékonyabba és ver-
senyképesebbé és ezzel jovdelmezébbé is kell
tegye. Az Osszvallalati hasznokat a megnove-
kedett piaci részesedéseken, fokozott szakosoda-
son, hataratlépé csapatmunkan, a kutatas-fejlesz-
tés, technoldgia és altalanos koltségek csokken-
tésén keresztul érik el. Az ilyen hasznok a befek-
tet6 megtérulési szamitasainak integrans részét
képezik egy stratégiai befektetésnél. Ha reali-
zalédnak, nehéz kvantifikalni a megtérilést és
azok - mint elhatarolhaté hozzajarulasok - sem-
milyen elszdmolasban sem fognak megjelenni.

A GE sajét értékelése. Talan a legilletékesebb
kozlemény, arra nézve, hogy a GE hogyan érté-
keli a Tungsram megszerzését, az a levél, ame-
lyet a GE Lighting elntke kildétt a The New
York Times lapnak a Times egyik cikkére: ,/A GE
Utja nehéznek bizonyul Magyarorszagon* adott
vélaszkeént.**

[A cikk] leirja a szilési fajdalmakat, amikor a GE
megvette a Tungsramot. ...Kétségtelen, hogy voltak
problémak... Mindegyik amerikai vallalat, amelyik
valamely korabbi Keleti Blokkhoz tartozé orszagba
invesztalt, ugyanezekkel a kérdésekkel kertlt szembe.
[De] ma a Tungsram egyike Kelet-Eurdpa legnagyobb
sikertorténeteinek. Alkalmazottai élenjaro vilagitasi
termékek tucatjait fejlesztették ki a vilagpiacok sza-
mara; piaci részesedése nétt: nyereséges és ot év Ota
el6szor vesz fel termeld munkésokat. [A] cikknek a
»Sikertdrténet Magyarorszagon* cimet kellett volna
adni.

* Ernst and Young, and Business International. Inter-
national Transfer Pricing (New York 1991)

** A cikk 1994. jalius 25-én, John Opie levele 1994.
augusztus 1-jén jelent meg.
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Az akvizicié kit(ing stratégiai adas-vételnek bizo-
nyult Magyarorszg és a GE szdméra. Az eladas
biztositotta a Tungsram hosszl tavi fennmarada-
sét és folytatodd nemzetkozi versenyképességét,
és jelentds kilfoldi befektetést hozott Magyaror-
szagra. A magyar véllalatot a GE olyan kétele-
zettséggel vasarolta meg, hogy végrehajtja a szer-
kezetvaltast, és tevékenységét vilagpiaci verseny-
képességi szintre hozza fel. Vilagosan lathato,
hogy jelentds haladast értek el. A Tungsram a
GEL termeld és kutatas-fejlesztési tevékenysé-
geinek eurdpai zaszloshajoja lett. Ot év alatt
megkétszerezddott a GE-Tungsram kombinalt
piaci részesedese. Az els6é négy év alatt a haladas
sokkal jobban tiikroz6dott a megjavult gyartasi és
kutatas-fejlesztési hatékonysagban, mint a jove-
delmez@ségben, ami afordulathelyzetekre jellem-
26 séma.

A szerkezetvaltas szlikségessége

A Tungsramnal a bels§ viszonyok sok tekintet-
ben rosszabbak voltak, mint amire a GE szami-
tott. Mivel a Tungsram megvétele stratégiai be-
fektetés volt és az Ugyletet gyorsan bonyolitottak
le (a GE azt tartja, hogy a gyorsasag verseny-
elényt jelent), a GE vizsgalata a Tungsramot
illetéen talan nem volt olyan alapos, mint lett
volna egy nem stratégiai befektetés esetén. A
Tungsramot gyenge pénziigyi helyzetben talaltak,
vegyes termékstrukturaval, biztatd benyomast
kelt6 piaci részesedésekkel bizonyos orszagok-
ban és gyengébbel mésokban. Felduzzadt és
részben korszer(itlen késztermékkészlettel, sok
lerobbant fizikai létesitménnyel, technoldgiaval,
az iparagi normanal sokkal magasabb selejtsza-
zalékkal, felhalmozddott veszélyes hulladékokkal
és egyéb kornyezetvédelmi problémakkal, a
munkaer6 nem kielégit6 egészsegi és biztonsagi
helyzetével és hanyag, felilletes vezetési gyakor-
lattal.

A Tungsram kils6 gazdasagi kérnyezete
ugyancsak megromlott: a KGST orszagokban
Osszeomlottak a piacok és régi eloszté haldza-
tok, a nyugat-eurdpai recesszi6 1992-93-ban
mélyebbnek és hosszabbnak bizonyult, mint azt
josoltak; és a magyar valuta jelent6s real-leérté-
kelései tovabb csokkentették a Tungsram jove-
delmeit. A GE azzal a céltudatossaggal és alapos-
saggal fogott hozza a szerkezetvaltdshoz, ami a
sikeres multinacionalis véllalatokra altalaban és a
GE vallalati kultarara kulonosen jellemz.
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Termelési profil és leépitések

Stratégiai, valamint kdzvetlen gazdasagi okok
miatt is a GE megsziintette az ,.elektronika és
egyéb“ lizletdgakat, melyek 1989-ben az érté-
kesitések korllbelul tiz szazalékat adtak, féleg a
KGST felé. A gépgyart6 divizidt (az eladasok
tizendt szazaléka 1989-ben) csdkkentették és
masra 0sszpontositottdk. Amig a divizio korab-
ban f6leg méasodik generaciés termékeket gyar-
tott és foleg a fejl6d6 orszagok felé értekesitette
azokat, a divizi6 most a GEL f6 hazon belili be-
szallitojava lett, sajat termékeit fejlesztve és a
beépitett gépek és alkatrészek tokéletesitésére
vonatkozd igényekre reagalva. A divizid felfej-
lesztette szerkesztési kapacitasat és jelent6sen
lerdviditette reakcididejét. A gépgyartd divizié
1994-ben a Tungsram 6sszes eladasanak keve-
sebb, mint tiz szazalékat adta; a tobbi fényforras
termek volt.

A Tungsramnak egy tucatnyi helyen voltak
gyarté Uzemei Magyarorszagon. A fényforrés
Uzemek Budapesten és Nagykanizsan altalaban
jobb allapotban voltak, mint a tébbi, f6leg az
orszag keleti részében levk. A Tungsram elsé
szamu vezet6je, Varga Gyorgy keményen dolgo-
zott a termelékenység javitasaert és, hogy csak
attél a néhany uzemtdl kelljen megvalni, ahol ez
nem volt lehetséges, vagy amelyek termelési pro-
filja nem felelt meg. A tébbi helyeken lev6 gya-
rakat fejlesztették és életképes Uzemel6 egysé-
gekké valtak.

Gyartési tovabbfejlesztések

A GEL 6sszes gyartd egysége kozott verseny
folyik, hogy hova keriil valamilyen Uj termék
gyartdsa és milyen kapacitasbévités lesz. A
Tungsram lzemei évekig sikeresen versenyeztek
a GE Uzemeivel, jelent6s gyartasi tovabbfejlesz-
téseket érve el. Tobb Tungsram létesitmény kapta
meg a Kivalé Gyartasi Kdzpont cimet, ami azt
jelenti, hogy az lzem olyan mdszaki, termelé-
kenységi, megrendelési ciklusidé és koltségnor-
makat ért el, hogy a vallalat kizardlagos regio-
nalis szallitdja lett egy adott termékcsaladbol.

* A Tungsram nagykanizsai gyara 1992-ben a
kompakt fénycsovek Kivald Gyartasi Kozpont-ja
lett és a GE Lighting kizarolagos gyart6janak
jelolték ki az egész vilagra.e

* A Kkisvardai zem 1992-ben lett Kivalo Koz-
pont az egy- és kétvégl kvarclampéak gyartasaban
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a GE Lighting Europe szamara, és a kétvég( ti-
pusok egyedli vilagszallitéja. Termelési kapaci-
tast helyeztek at a Thomtol az Egyesiilt Kiraly-
sagbol, valamint az USA-ban és Koredban levd
uzemekbdl.

» A Tungsram lzemek lettek a nagynyomasu
natriumgéz lampak egyedili szallitéi a GEL
szamara és bizonyos tipusok globalis szallitdi.

* Az izz6ldmpék és fénycsovek, fémhalid Iam-
pak és bizonyos kilonleges lampak gyéartasi
kapacitasait az Egyesult Kiralysaghol, az USA-
bol és Ausztridb6l Magyarorszagba helyezték at.

e A Tungsram lett a GE eurdpai kizarélagos
gyartoja olyan lampaalkatrészeknek, mint alapok,
Uveggdmbok és csovek, tekercsek és élomhuza-
lok, kiils6 beszallitokat valtva ki ezaltal.

» 1990-ben a gyartési selejt aranya tizennyolc
szazalék volt, ez 1994-re tiz szazalék ala csok-
kent, megkozelitve a vilagszinvonalat.

* Mig 1990-ben a nyersanyag és befejezetlen
termeléskészlet allomanya negyvennapos volt,
négy év alatt ezt korilbelil felére csokkentették.
Ugyancsak csokkentették a készarl készletet,
atlagban hetven szazalékkal mérsékelték az atal-
lasi, és tobb mint Otven szazalékkal a megren-
deléstdl a kiszallitasig szlikséges idot.

Noha a legyartott lAmpaegységek szdma nem
valtozott jelentésen 1989 és 1994 kdzott, a mun-
kasallomany kozel felére csokkent és a termékek
Osszetétele a magasabb ,,hozzajarulasi marzs*
(contribution margin) termékek felé toldodott el
(értékesitési bevételek minusz az 6sszes valtozo
koltség, beleértve a gyartasi és értékesitési kolt-
ségeket is). Mig 1990-94 kozott a termelékeny-
seg atlagos javulasa évi harom-négy szazalék
volt a GEL amerikai létesitményeinél, a Tungs-
ramnal ez kétszamjegy( volt. Persze, szamitasha
kell venni a sokkal alacsonyabb kiindul6 bazist.

Marketing- és markanév stratégiak

A Tungsram termékei 1994-ben négy piacra ke-
riltek. Korulbelll tiz szdzalék Magyarorszagon
(ahol a Tungsram megtartja dominans helyzetét,
korulbelll nyolcvan szdzalékos piaci részesedés-
sel) és Kozép- és Kelet-Eurdpaban talalt vevore.
Az export az USA-ban tizendt és hisz szdzalék
kdzotti volt, féleg Tungsram markanév alatt, de
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jelent6s mennyiségeket szallitottak GE védjegy-
gyei is. Korlbelll tiz szazalék ment a kontinen-
talis Nyugat-Eurdpéba és tiz szazalék az Egyesult
Kiralysagba, kozulik sok olyan jol ismert marka-
név alatt, mint a Luma. A fennmaradd harminc
szazalékot féleg a Kozép-Keletre és Azsiaba
széllitottak. Az USA-ban és a nyugat-eurdpai
piacokon a GE a Tungsram markat a piac alacso-
nyabb arfekvés(i szegmensében kinalja.

Nehéz marketingddntés kapcsolddott a
Tungsram markanévhez, mely Nyugat-Eur6pa-
ban régdta jol bevezetett és elismert. A Tungsram
nev érzékeny téma Magyarorszagon, ahol az &l-
lampolgarok buszkék a vallalat évszazados ha-
gyomanyara, tudomanyos eredményeire, globalis
sikereire és nevének eurdpai elismertségére. Mi-
utan mérlegelték egy kettés GE-Tungsram mar-
kanév hasznalatat Nyugat-Eurdpaban (a vevok
tajékoztatasara az egyesilésrél és tovabb emelni
a Tungsram maris jO termékarculatat a GE-hez
valé kapcsolasaval), amely megkdzelités felé a
magyarok inkabb hajlottak. A GE veégil hataro-
zott, hogy bevezeti sajat fényforrastermék-mar-
kajat, a sajat alapvet6 GE logojat hirdetve, amit
jol ismernek az USA-ban. Egy egész sorozat U
sarga-sziirke - az USA-ban jél ismert - csoma-
golast vezettek be a kereskedelmi és ipari szeg-
mensben, amely f6leg a Tungsram altal gyartott
izz6ldampéakat tartalmazta. A dontés logikaja az
ugyanazon GE markanév logo és mindségi arcu-
latra val6 tdmaszkodas volt, ami 6sszekéti a GE
tizenkét Uzleti divizidjat az USA-ban, kilénds te-
kintettel arra a tényre, hogy a GE tobb mas divi-
zidja ugyancsak terjeszkedett Eurdpaban. To-
vabbi indok: még ha a Tungsram ismert és tisz-
telt méarka volt is, de mint egy ,keleti témb*
orszaghdl jott terméknek viszonylag alacsony
arfekvése volt Nyugat-Eurépédban. A GE marke-
tingstratégiaja az volt, hogy sajat markajat mint
kiemelt markat és a Tungsramét mint egy ol-
csdbb (,,értéket a penzért™) markat helyezze el.

Beruhézasok
1995-ig a GE korulbelul 600 M USD-t ruhézott

be a Tungsramba, megkdzelitéen a kdvetkez6k
szerint:

Részvényvasarlas 225 M USD
To6keberuhazas 175 M USD
Szerkezetvaltasi

raforditasok (meg-
_novelt vagyonérték is) 200 M USD
Osszesen: 600 M USD

VEZETESTUDOMANY
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A tékeberuhazas nagy részét kapacitasfejlesz-
tésekre, a fizikai infrastruktira korszer(isitésére,
Uj gépekre, egy Uj tavkozlési rendszer és egy Uj
vezetési informacids rendszer hardwerjére, és a
kornyezet és biztonsag javitasara forditottdk. A
t6keberuhdzasok 1990-94 kozott az értékesités
tiz szazalékat tették ki, 0sszehasonlitva az 1980-
as évek atlagos egy-két szazalékaval.

A szerkezetvaltasi beruhdzasok olyan egyszer
és mindenkori kiadasokat foglaltak magukban,
mint a vallalat tavkozlési rendszerének korsze-
r(sitése; épuletek felujitasa és korszerdsitése;
személyi szdmitdgépek és szoftverek beszerzése
a bonyolult 0j vezetési informéacids rendszerhez
(@ Németorszaghol vasarolt ,,SAP“ rendszer);
végkielégitések és egyéb kiadasok vagy kotele-
zettségek, amik az id6 el6tti nyugdijazasokkal és
munkaerd allomany csokkentéssel kapcsolatban
merliltek fel (egymagaban tobb tiz millié dollart
jelentett, beleértve a vallalat 6sszes nyugdijkote-
lezettségeit is); nem tékeberuhdzasok a kornye-
zet, egészség és biztonsag fejlesztésére; a magyar
személyi allomany oktatasa és képzése; a Ma-
gyarorszagon tartozkodé nem magyar szemelyzet
és a GEL létesitményeiben Nyugat-Eurdpaban és
az USA-ban tartozkoddé magyar személyzet
utazasi, napidij és kapcsolddd koltségei; a nem
alaptevékenységekbdl vald kivonulds koltségei;
régi készletek leirdsa, melyekre mar nem volt
kereslet; és a behajthatatlan szovjet addssagok
leirasa.

Kornyezet, egészség és biztonsag

1990-94 koz6tt a GE-Tungsram dollarok tizmil-
lioit koltotte a kornyezetre, egészséguigyre és biz-
tonsagra. A kornyezeti fejlesztések csokkentették
a lég- es zajszennyezést, s javitottak a veszélyes
hulladékok elhelyezését. Példaul a vaci Uizemben
17.000 tonna higannyal szennyezett torott (iveget
talaltak. A vallalat bevalt technolégiat dolgozott
ki ezen hulladék feldolgozasara és Gjrahaszno-
sitdsara, miutan levalasztotta és biztonsagosan
artalmatlanitotta a benne levd higanyport. Uj biz-
tonsagi késziilékeket szereltek fel és atfogd mun-
kaskeépzd programokat inditottak be. Ennek foly-
tan jelent6sen csokkent a sulyos sériilések sza-
ma.

Szervezeti és felsd vezetési valtozasok
Ahogy a GE folytatta fényforrasgyartdk és el-

osztok megszerzését Eurdpaban, felmeriilt a
szervezeti felépités kérdése: maradjanak-e az
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europai tevékenységek tébbkdzpontiak, ahol
mindegyik GE tulajdon( Uzletagnak megvan a
maga felel6ssége a legtobb Uzleti funkcidért,
vagy legyen regionalis-globalis, jelent8s integra-
cidval a funkcionalis vonalak mentén, kdzpon-
tositva Eurdpéara, egyes esetekben az egész vi-
lagra?

A GEL 1992-ben a regionalis-globélis szer-
vezeti felépités mellett dontott. Létrejott a Gene-
ral Electric Lighting Europe (GELE) londoni
kdzponttal. A Tungsram elvesztette az els6 évek-
ben élvezett autondmidjat. Az Uj szervezeti struk-
tdraban a GELE elsG szamu vezetGje a Tungsram
vallalatvezet6je és a GEL egyik alelnoke lett.

1995-ben a GELE nyolc alelnoke kdzul héa-
rom volt magyar, a beszerzési, gépgyartasi és
technolégiai Ugyekért felel6sek. Kiilénbozd alel-
nokok alatt tébb magyarnak volt 6ssz-europai
felel6sséggel jaré beosztasa. Altalanos gyakorlat
volt a bizonyos felelésséggel bird vezetdknél,
hogy ideiglenesen helyet cseréltek ellenpérjaik-
kal a GEL-nél. Példaul, a vaci fényforrasgyar
igazgatoja, Csako Jozsef Ur azt a meghizast kap-
ta, hogy egy évig a termelésért felelés helyettes
igazgatoként dolgozzon egy hasonlé tizemben a
GEL kozpontjanak kodzelében Nela Parkban,
Cleveland egy el6vérosaban. Visszatérésekor a
budapesti fényforrasgyar igazgatoja lett.

Kutatés és fejlesztés

A Tungsramnak évszazados hagyomanyai van-
nak a vilagszinvonall K&F teriletén, amit tobbé-
kevésbé megtartott a habor( utani id6szakban is,
noha az 1980-as évekre kevésbé fényesen ragyo-
gott, féleg a K&F alapok sz(ikdsségének betud-
hatéan. A szerkezetvaltas jelentésen ersitette a
Tungsram K&F kapacitasat.

Az eurdpai szerzeményeket kdvetéen a GEL-
nek K&F létesitményei voltak a Nela Parki koz-
pontban, Clevelandban, a Thom cégnél az Egye-
stlt Kiralysagban és a Tungsramnal. 1994-95-
ben a GELE eurdpai létesitményeit Budapesten
Osszpontositottak, ahol a Brody Intézet egy fig-
getlen - és a GEL egyetlen - K&F Kivalo Koz-
pontja lett. A GEL altal vilagszerte tdmogatott
nyolc f6 kutatasi program kozll négyet kezelnek
a Nela Parki kozpontban, a masik négyet Buda-
pesten. A GEL kozel 750 hivatasos K&F sza-
kemberének kortlbelul a fele Magyarorszagon
dolgozik. A GEL t6bb pénzt fordit a K&F-re
(bevételeinek ot-hat szézalékat), hogy gyorsab-
ban j6jjon ki nagyobb szamu technolégiai és
gyartasi fejlesztéssel, részben a Philips és az
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Osram versenyelényeire reagalva ezeken a terl-
leteken.

Mig a Tungsramnak 1990 el6tt hét rogzitett
technologiai és K&F gazdalkodasi szintje volt, a
sokkal nagyobb GEL egy rugalmas, haromszint(i
szervezetet hozott létre, arra dsszpontositva,
hogy Uj termékek fejlesztésére alakitson K&F
csapatokat.

A csapatprojekt egyik példaja, amikor a csa-
pat egy fontos Uj termékkel jott ki rekord id6
alatt: kifejlesztett egy forradalmian Uj, harmadik
generacios fényforrast, az elektronikus (E) lam-
pat. A GEL 1994-ben ,,Genura“ védjegy alatt
vezette be. A terméket egy olyan lampa iranti
igény ,,megérzésére* reagélva fejlesztették ki,
ami egyesiti a kompakt fénycsovek elényeit -
ezen belll a hosszu élettartalmot és kis energia-
felhasznalast -, a klasszikus izzolampa esztétikali
min6ségeivel. Az Ut a gondolattol a termék be-
mutatasaig csak hat hdnapot vett igénybe. A pro-
jektcsapat tagjai hat helyszinen dolgoztak. A
mérnokok az USA-ban az elektronikan, az Egye-
stlt Kiradlysagban a lampa szerkesztésén, Ma-
gyarorszagon a foszfortechnolégian dolgoztak. A
termek-, eljarés- és géptervezést egyidejlleg fej-
lesztették, hogy id6t takaritsanak meg. A Tungs-
ram nagykanizsai gyara az E-lampa kizarélagos
gyartdja, amihez az elektronikai részegyséeget
Tajvanrél szallitjak légi aton.

A munkaerg-allomany leépitése

A munkaeré-allomany az 1990 eleji 17.600 f6r6l
1993 Gszére kortlbelul 9.300 fére csokkent, ami
a fehérgalléros beosztasokat nagyon silyosan
érintette. Noha a leépitések meredekek és fajdal-
masak voltak, jelent6s befektetések torténtek a
dolgozok keépzésébe, infrastrukturdlis, technold-
giai és vezetési fejlesztésekbe, hogy ne kovetkez-
zenek be szlk keresztmetszetek a termelésben.
1990-t61 1992 elejéig a legtobb dolgozé a ,,puha
modszerrel“ ment el: rendes és id6 el6tti nyugdi-
jazassal, egyéb 0sztonz6kkel az dnkéntes Kilé-
pésre, munkahely athelyezéssel és felvételi stop-
pal. A tdvozd dolgozok korilbelil kétharmada
vett részt az athelyezési programokban, akik
kdzul nyolcvan szazalék talalt llast vagy kapott
lehetGséget, hogy atképzés utjan jusson allashoz.

A mélypont elérése utan 1993-ban, emelke-
dett a fizikai dolgozok foglalkoztatdsa. 1993 ko-
zepe korul, ahogy kezdett felfutni az exportke-
reslet, a Tungsram elkezdett Ujabb szerel&szalag-
munkésokat felvenni. 1995 juliusaban a Tungs-
ram munkaeré-allomanya 10.200 f6 volt.

VEZETESTUDOMANY
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Személyzet-kivalasztas és képzés

A vezet6kre vonatkoz6 személyzeti politika a GE
modellt kdveti: talald meg a munkakérre legal-
kalmasabb személyt, nagyrészt nemzetiségre
valo tekintet nélkil és készitsed fel nagyobb fele-
I6sségek felvallalasara. A GE azokat az embe-
reket itéli felsé vezet6i beosztasok betdltésére
alkalmasnak, akik nem csak a sziikséges miszaki
hozzéértéssel rendelkeznek, de a GE vezetdi fel-
mérés értékelésben is magas eredményt érnek el.
Ez viszont megkoveteli, hogy az egyén elfogadja
és magaéva tegye a GE véllalati értékeit. A nem
magyar vezetbk és miszaki szakemberek csak
egy kis szamu és egymast valtd kore lakik Ma-
gyarorszagon. Példaul 1995 jaliusaban a Tungs-
ram 10.000-nél t6bb alkalmazottja kdzul csak 26
nem volt magyar.

A GE kivald, de sz(ikén szakosodott képzési
fizikai munkaer6-alloméanyt érokolt. A technolo-
gia és a keresett termékek struktaraja gyors val-
tozasainak betudhatéan egy exportra orientalt
multinacionélis cégnek olyan dolgozokra van
szliksége, akik képesek kulonféle feladatokat
ellatni. Példaul, egy dolgozonak nem csak egy-
féle tipust esztergapadot kell kezelni tudni, ha-
nem ismernie kell a kulonféle tipusokat, és ké-
pesnek és hajlandonak kell lenni a karbantartas
és egyszer(ibb javitasok elvégzésére is. Ez egyike
azoknak az okoknak, amiért a GE-Tungsram
harminc millié dollarnal tobbet koltott 6t év alatt
az atképzesre es athelyezésre.

Realbérek

1990-94 kozott az atlagos kompenzacié nem
egészen tartott 1épést az inflacioval. A vallalat
Ugy érvel, hogy képtelen teljesiteni a szakszer-
vezetek fizetésemelési kovetelését, hogy az leg-
alabb megegyezzen az inflacioval, mert (1) ami-
kor a GEL atvette a Tungsramot, a fizetések
jelentsen magasabbak voltak, mint a masutt dol-
gozoké, a Tungsramnak a régi rendszerben élve-
zett ,,kiemelt vallalat* statusanak betudhatoan,
ami tébbé mar nem indokolt; (2) dacara a terme-
lékenység jelentds javulasanak, a Tungsramnak
még hosszu utat kell megtennie ahhoz, hogy ver-
senyképes legyen az Osram és a Philips cégek-
kel; (3) A Tungsramnak kemény gazdasagi id6-
ket kellett atvészelni és nagy dsszegeket vesztett;
(4) sok kategoriaban orszagos munkaerdé-felesleg
volt; és (5) a véllalat jelentGs Osszegeket koltott
az atképzésre, ami a dolgozdk jovébeni kereseti
lehet6ségeit emeli.

VEZETESTUDOMANY
1996. 6. szam

A szakszervezetek ezzel szemben azzal érvel-
tek, hogy a fizetések a Tungsramnal ma mar nem
magasabbak, mint masutt. Mindenesetre, még ha
a Tungsram dolgozdi valamivel magasabb fize-
tést is kapnak, sokkal keményebb munkéat varnak
el t6luk, mint a Magyarorszagon masutt hasonld
allast betdltd dolgozdkkal. A vallalat és a szak-
szervezetek évente kemény targyalasokat folytat-
tak. Mindkét fel kulénb6z6 modszereket alkal-
mazott pozicidinak erésitésére, koztik megpro-
baltak sajtokdzleményeken keresztil mobilizalni
a kozvéleményt.

A vallalati kultira atadasa

Meghatarozasok. A kultdra olyan alapvetd érté-
keket és normakat jelent, amit emberek egy cso-
portja képvisel vagy képviselni torekedik. A kul-
tarakat az kiilénbozteti meg, ahogyan az emberek
elényben részesitik problémék megoldasat, és
ahogy bizonyos helyzetekben viselkednek. Egy
csoportnak ,,tipikus* jellemvonasok szerinti
azonositasa nem egyenld azzal az altalanositas-
sal, hogy a csoporton bellil minden egyes személy
pontosan ugyanazokkal a jellemvonasokkal bir.

A GE vallalati kultargja. A GE véllalati kul-
taraja olyan tipikus amerikai vonasokat foglal-
magaban, mint individualizmus, univerzalizmus
és dnbizalom. A GE kulturaja ambiciézus célokat
tliz ki a folyamatos tokéletesitéshez, ami konzisz-
tens Welch nézeteivel a terjeszkedést illetéen: érj
el nagy eredményeket, ne kis lépésenkéntieket, és
gyorsasag: érd el, hogy a dolgok gorsan tortén-
jenek, mert a gyorsasag versenyelényt jelent.

Stratégiak atadasa. Az anyavallalat 1990-91-
ben dvatosan haladt el6re, megkisérelve a Tungs-
ram vallalati kulturdjanak megvaltoztatasat. Az
1992. év fejleményei - a vartnal nagyobb vesz-
teségek, a szervezeti felépités valtoztatasa a sok-
székhely(ir6l a regionalis-globalisra és egy Uj
legfels6bb vezet6 kinevezése - mind hozzajarul-
tak a dontéshez, hogy a GE vallalati kultarat
hatarozottabban és gyorsabban kell bevezetni. A
szerkezetvaltasnak talan egyetlen szempontja
sem okozott tobb nehézséget, mint a GE vallalati
szokasok bevezetése. A fesziiltségek forrasat az
US-GE és a magyar-Tungsram nemzeti és val-
lalati kulturédk kozotti alapvetd kulonbségek ké-
pezték. A legalapvet6bb és relevans eltérések
kozul itt tobbet azonositunk.

Individualista és kozosségi. Az amerikaiak
sokkal individualistabbak, mint barmely mas
kultdra, amivel 6sszehasonlitottak 6ket. Az indi-
vidualizmus egyik jellemzGje az egyéni fele-
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16sség és elszamoltathatosag. A GE alkalmazottai
individualizmusra hajlamosak, noha a csapat-
munkat is tamogatjak. A GE bétoritja az indivi-
dualizmust, példaul ,,felhatalmazassal*, ami teret
és jutalmazast kindl az egyéni kezdeményezések-
re; és teljesitményértékelésekkel és -6sztonzdk-
kel, amelyek individudlisabbak, (egyénre szabot-
tabbak), mint a csapatdsztonzék és értékelések. A
magyarok bizonyos szempontokbdl individualis-
tak, példaul inkabb egyénileg akarnak megkiiz-
deni a problémakkal, nem pedig csapatban és
kozosségiek mas tekintetben, mint példaul kevés-
bé hajlanddk elfogadni az egyéni felelGsseget. A
kdzbsségiség részben a koradbbi gazdasagi rend-
szer 6roksége, ahol nem volt vildgosan megha-
tarozva sem a termeld eszk6zok tulajdona, sem
az azok feletti ellendrzés.

Onbizalom és bels6 iranyitottsag kontra ké-
tely és kiilsg iranyitottsag. A legtobb més kultd-
rahoz viszonyitva az amerikaiakbdl arad az 6nbi-
zalom és optimizmus és a leggyakorlatiasabb
maddon oldjak meg a probléméakat. Az amerikaiak
bels6leg iranyitottak: hisznek abban, hogy az
egyéntél fligg a sikere, hogy a természet legy6z-
het6 és mas kilsé megszoritasok is legy6zhetok,
ha valaki elég keményen probélkozik. Az els6
amerikai bevandorlok - béséges teret, foldet, ter-
mészeti Kincseket és gazdasagi lehet6ségeket
talalva - segitettek ezen jellemvonasok kialaku-
lasdban. Magyarorszag évszdzadokon éat volt
nagy kulfoldi hatalmaktdl korulvéve, és gyakran
megszallva. A magyaroknak erés érzéseik van-
nak, hogy nem urai sajat sorsuknak, ennélfogva
pesszimistak és kivilrél iranyitottak: Ugy hiszik,
hogy ellendrizhetetlen kils6é erék, nem pedig az
egyén akaratereje a dont§ a sors meghatarozasa-
ban. Ennek egyik munkahelyi manifesztacidja a
hajland6sag, hogy masokat okoljanak a prob-
Iémakért; egy masik az egy nehéz feladatra valo
els6 reagalas, hogy miért nem lehet megcsinalni,
még ha a magyar biszkeség és leleményesség
végll is megtallja az utat.

Univerzalizmus kontra partikularizmus. Az
amerikai kultdra er6sen univerzalista: a szabé-
lyok fontosabbak, mint a kapcsolatok, ,,ami jo és
helyes, az mindig meghatarozhat6 és mindenkor
érvényes.” A magyar kultdra erdsen partikula-
rista: ,,a korilmények és konkrét kapcsolatok,
Osszefliggesek hatarozzak meg, hogyan cselek-
szem“. Az amerikai tarsadalmat kulénb6z6 or-
szagokbol érkezd, sok kulturat képvisel feln6tt
bevandorldk és rabszolgék alakitottdk. Az em-
berek ilyen sokféle csoportjanak, hogy kijojjenek
egymassal, (j és altalanosan alkalmazhat6 szaba-
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lyokat kellett teremteni. Az amerikai univerzaliz-
mus egyik manifesztacidja az egyéni és vallalati
magatartas Kiterjedt jogi szabalyozasa és peres-
kedései. A GE-nek van egy otven oldalas kény-
ve. Integritas: munkahelyi magatartasi szabalyok
kodexe, amit minden alkalmazott megkap (a he-
lyi nyelven), és mindenkinek koteleznie kell
magat, hogy betartja iranyelveit. A kodex meg-
koveteli, hogy az alkalmazottak a munkahelyet
érinté emberi magatartds minden szempontjabdl
betartsék az integritast.

A magyarok, akik gyakran voltak idegen ha-
talmak uralma alatt, csak gy tudtak tulélni, hogy
latszolag elfogadtak a kiilfoldiek mandatumait,
mikozben allandban keresték azok megkerdilé-
sének modjait, de agy, hogy elkeriljék a kon-
frontaciot. A kommunita rezsim alatt - ahol nem
volt jogbiztonsag, a normak nem voltak abszolut
érvény(iek és a hatalmat tetsz6legesen gyakorol-
tak -, az emberek a Kiskapukeresés mestereivé
valtak. A kolcsonds el6nyok keresése és adasa
sokkal fontosabb volt, mint a formalis szabalyok.
A GE megprobalja egy univerzalis kodex végre-
hajtasat egy olyan kulturdban, amelyik az etikai
relativizmusban hisz. A GE a maga altalanos
gyakorlatat kovette egy bizalmas telefonvonal
létesitésével, hogy bejelentést lehessen tenni az
integritas alkalmazottak altal tortént megserté-
seir6l. Barmit lehet jelenteni anélkl, hogy a hivo
fél megadné a nevét; az dsszes vadat kivizgaljak.
Sok Tungsram alkalmazott szamara ez a gyakor-
lat a gydl6lt politikai ,bestgasra‘ emlékeztet,
amire a magyarokat kenyszeritették (késébb ba-
toritottak). A bizalmas telefonvonalat a szakszer-
vezetek és a munkastanacsok szenvedélyes til-
takozésa ellenére vezették be.

Bizonytalansag-elkertlés. Ez a fura kifejezés
annak mértékére utal, amennyire az emberek
elényben részesitik a strukturdlt és biztonsagos
helyzeteket azokkal szemben, amelyek struk-
turalatlanok és bizonytalanok. Egy erGs ,,bizony-
talansagkeril6* tarsadalom merevebb, nagyobb
értéket tulajdonit a biztonsagnak; a gyenge bi-
zonytalansag elkertlési viszont rugalmasabb.
Még a viszonylag alacsony ,,bizonytalanséag el-
kertlésd“ USA 0zleti kulturan bell is, Welch
keze alatt a GE a kultara ezen dimenzidjat mérg
normalis (harang) gorbe szélsGséges végén volt.
A vallalat jol ismert volt a tdmeges elbocsata-
sokrol sok egységénél és Uzletdgak gyors elada-
sarol, amelyek nem az elvarasoknak megfelelGen
kovetkeztek be.

Kdozel egy évszazadig a Tungsram a szocialis
harmonia szigete volt. Nem volt konnyd ott al-
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l&shoz jutni. De ha valakit egyszer felvettek al-
kalmazasba, a kielégit6 munkateljesitmény
egyenl6 volt az életre sz616 munkahelybiztonsag-

s o

gal és mas modokon torténd ,,gondoskodassal®.
Ezt a kommunisztikus étoszt tovabb erGsitette,
hogy a haboru utani idészakban nem voltak elbo-
csatasok. igy hat nem meglepd, hogy a GE alatti
id6ben még 6t év utan is a Tungsram Dolgoz6k
Fuggetlen Szakszervezetének vezet6je a kovet-

kez8 nyilvanos nyilatkozatot teszi:*

A GE véllalati stratégidja az, hogy mindenkit bi-
zonytalanna tegyen. A tulajdonos az Egyesiilt Alla-
mokbdl értékel benniinket, ahol mas a gazdasag struk-
taraja és masok az ipari kapcsolatok (a vallalat és a
szakszervezetek kozott). A GE itt olyan tengerentuli
mddszereket probal alkalmazni, amelyek konfliktu-
sokat okoznak.*

Nehezen elérhet6 kontra kénnyen elérhetd célok.
A GE villalati kulturaja sok ambicidzus és ne-
hezen elérhet6 célt tliz ki a folyamatos tokélete-
sitésekre. Ezek elérésének elmulasztasa mindad-
dig nem von maga utdn megtorlast, amig maxi-
malis intelligens eréfeszitések torténtek és hala-
dast értek el. Ezzel ellentétben a magyarorszagi
gyakorlat negyvenét évig a ,,puha“ tervcelok
meghatarozasa volt. A szazszazalékos teljesités a
jOl végzett munka elismerését és prémiumokat
szllt: szdz szézalék alatt mindkettd elmaradt. A
nehezen elérhet6 célok altal keltett fesziiltség
egyik példajat képezik a GE-nek a munkaerd-
alloméany csokkentésére iranyuld ambiciozus
célkit(izései. A Tungsramnal sokan arra panasz-
kodtak, amit ,,talbuzgdsagnak* fogtak fel, vagyis
hogy az anyavallalat nem tulajdonit elegendd je-
lent6séget a helyi kortilményeknek. Mivel Ma-
gyarorszagon az ellenszolgaltatas csak egyotode
és egytizede kozott van annak, amit a fejlett nyu-
gaton 0sszehasonlithatd munkakdrben kapnak,
valdban sziikséges-e az ilyen kemény nyomas,
hogy elérjék az Egyesult Kiralysag vagy az USA
gyarainak személyzeti szintjét? A Magyarorsza-
gon (és mas atmeneti gazdasagokban) folytatott
tevékenység sziikségszerien munkaerd-intenzi-
vebb. Példaul, a szakosodott alkatrész- és szol-
galtatas-beszallitok nem kell6en fejlett hal6zata
hatraltatja a fokozott kiils6 beszerzésre vald ta-
maszkodast, ami a Iétszdm csokkentésenek egyik
mddja. Az Uj rendszerek megtervezése és be-
vezetése a szamvitelben, alkalmazotti kompen-

* Interji Selmeczy Gyorggyel a Magyar Nemzetben, 1995.
jalius 3.
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zalasban, vezetési informéacidban, rendelés fel-
dolgozasban, aruteritésben és igy tovabb, mind
er6sen munkaeré-intenziv, mert a régirél az Ujra
torténd atallas idét igényel. Azok az emberek,
akik nem tudtak beilleszkedni a terjeszkedés kul-
thrajaba, tobbnyire mar nem dolgoznak a Tungs-
ramnal.

Részvényesek kontra érintettek. Az amerikali
Uzleti kultdra hangsulyozza, hogy a vezetés els6-
rend( feladata a részvényesek érdekeinek szol-
galata. Jack Welch alatt a GE a folyamatosan
emelked6 nyereséggel és a GE részvényeinek a
t6zsdén mutatott csillagaszati teljesitményével
dicsekedett. Az eurdpai és japan Uzleti kulturdk
inkabb azon nézet felé hajlanak, hogy az alkal-
mazottak érdekei a tulajdonosokéval egyenld
vagy kozel egyenl6 szinten legyenek. Az ilyen
kulonboz6ségek kilonleges helyzetekben konf-
liktusokhoz és félreértésekhez vezethetnek.
Példaul, mikozben a GE az 6rokolt problémak
megoldasara és a versenynyomasra vald reaga-
lasra hivatkozik, amiért csokkenni kellett a real-
béreknek, mikézben meredeken emelkedett a
munkaintenzitas és termelékenység, ugyanakkor
az alkalmazottak gy latjak, hogy a részvényesek
részesultek el6nyben az érintettekkel szemben.

*

A GE er6feszitéseinek sok forméja, hogy 6ssze-
kapcsoljak egységeik kulonall6 nemzeti és val-
lalati kultdrait - k6z6s a multinacionalis cége-
kével, kiilondsen azokéval, amelyek tobbé-kevés-
bé standard gyartmanyokkal versenyeznek a vi-
lagpiacokon: széles kor(i nyelvi és Uzleti-szakmai
képzés és lehetBségek biztositasa tehetséges fia-
tal alkalmazottak szaméra, hogy kilonbdz6 uzleti
és foldrajzi helyeken cseréljék egymaést. Azon-
ban, amint a Financial Times irja egyik cikkében
a GELE torekvéseirdl, hogy kozos kulturat te-
remtsen meg Eurdpaban;**

A GE Lighting altal bevezetett legtdébb [vezetési]
technika kifejezetten megegyezik az anyavallalaté-
val... Osszehasonlitasul egyes multinacionalisokkal,

« amelyek megprobaljak tiszteletben tartani a kulturalis
érzékenységet, a GE megkockéaztatja, hogy megkdze-
litésében arroganciaval vadoljak.*

Ezek a megéllapitasok és benyomasok arra indi-
tanak benntnket, hogy felvessiik a ,,mi van, ha“
kérdések masodik sorat. ,,Mi van, ha a GE na-
gyobb hajlandésagot mutatott volna a helyi ko-

** Financial Times, 1995. szeptember 22.
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rilményekhez és normakhoz valé szelektiv alkal-
mazkodasokra: megtorténhetett volna ez a munka
termelékenysége ndvelésének veszélyeztetése
nélkil, amit egy globalis versenyz6nek, mint a
GE, nyomatékosan kévetnie kell? Tagabban véve
nem a multik, mint a GE énérdeke mérlegelni,
hogy intézkedéseik és nyilatkozataik miként
alakitjak jé hirneviiket olyan orszagokban, ame-
lyek egy nehéz és kényes gazdasagi és politikai
atmenet folyamatédban vannak? Egy kilfoldi
befektetd j6 hirnevének megdvasa - mindenkor a
helyi kultdra lencséjén keresztul nézve - egyuttal
nem tarsadalmi felelésség-e, mivel a kdzvé-
lemény nézetei a GE intézkedéseirdl valdszind-
leg befolyasoljak a korméanyzat politikajat az
Osszes kulfoldi befektetd felé és talan még a koz-

E szamunk szerz6i:

véleménynek a kapitalizmusr6l mint gazdaségi
rendszerr6l alkotott véleményét is?

A ,mi van, ha* kérdéseknek ezt a sorat sok-
kal nehezebb lesz meggy6z6en megvalaszolni,
mint azokat, amelyeket korabban vetettiik fel
(,,Mi tortént volna a Tungsrammal, ha nem a GE-
vel privatizaljak?). Nekink magunknak nem all
rendelkezésre elegendé bizonyiték ahhoz, hogy
meggy06z8 valaszt adjunk. De ezen kérdések fel-
vetése nem takarhatja el a jelen esettanulmany
két f6 kovetkeztetését. El6szor: a Tungsram meg-
szerzése és szerkezetvaltasa a GE éaltal nyilvan-
valéan jelent6s el6nydkkel jar Magyarorszag
gazdasaga és népe szamdara. Es masodszor, a
Tungsram megszerzése és szerkezet-atalakitasa
kit(ing stratégiai befektetés volt a GE szamara.
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