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Bevezetés

Ko6zép- és Kelet Eurdpa lakossdganak nagyrésze furcsa politikai - gazdasagi -
tarsadalmi rendszer kisérleti alanyaként élte végig élete jelentdés hanyadat. Orszagaik a
II. vilaghaborud utan a Szovjetunié hatalmi befolyésa ala kertiltek, és kénytelenek voltak
ebben a rendszerben- és ezzel a rendszerrel egyiitt élni. A rendszert szinte mindegyik
orszdgban masképp nevezték, de volt néhdny minden orszdgra kdzosen jellemzd eleme.

Politikailag az egypartrendszer volt jellemzd, a marxi-lenini ideoldgia alapjan
felépitett- €s miikodé partok gyakoroltdk a hatalmat ezekben az orszdgokban.
Gazdaségilag a kozpontositott tervutasitdsos rendszer uralkodott, a termelési tényezok
tdlnyomoérészt 4llami tulajdonban voltak', és a piaci verseny teljes hidnya mellett
miikodtették Oket.

Térsadalmilag az eldzd két jellemzOobdl kovetkezd egyenldségesdi uralkodott, a
lakossdg nagyrésze elég sanyaru koriilmények kozott élt, csak a sziik part-nomenklatira
€s azok kegyeltjei élhettek az atlagndl sokkal jobban.

Kornai Janos mér a rendszer bukdsa eldtt egy évtizeddel leirta, hogy mit jelent és
hogyan mikodik a hidnygazdasag. A csekély és rosszul strukturdlt kindlat miatt a
kereslet olyan nagy volt, hogy a véllalatok nem kellett figyelembe vegyék, hogy milyen
mértékben elégitik ki a fogyasztdi igényeket. [Kornai, 1980] Ezért széba sem keriilt az
eredményesség (effectiveness). A puha koltségvetési korldt pedig megengedte a
pazarlast, senki sem figyelt a hatékonységra (efficiency).

1989-91 kozétt a rendszer dsszeomlott. Az azdta eltelt tobb, mint egy évtized
alatt sok minden megvaltozott. A régi6 orszagainak egy része mar tagja a NATO-nak, és
sikeresen befejezte csatlakozasi targyaldsait az Eurdpai Unidval, vagy e targyaldsokkal
igen eldrehaladott 4llapotban van. Politikailag mindegyik orszdgban tobbpdartrendszer
miukodik, demokratikusan valasztott parlamenttel és kormannyal.

A terhes gazdasdgi Orokséget, amelyben az 4talakulds megvaldsult, az

alabbiakban foglalhatjuk 6ssze [Cséki - Macher, 1998:p 118]:

" A fejlett piacgazdasaggal rendelkezd orszdgokban az dllami vallalatokra a hozzdadott érték 10%-a jutott,
a fejlédd orszdgokban 15-20%, a szocialista orszagok dtlaga 85% volt (Csehszlovakidban 97%!). Amig
az Egyesiilt Kirdlysdgban az alkalmazottak 27%-a dolgozott 4llami vallalatoknal, addig
Lengyelorszagban 72% [Savas, 1993].




1. A termeld eszkozoknek nem volt valédi tulajdonosa, emiatt a véllalatok
vezetdinek nem voltak meg a megfeleld ismeretei és hozzddllasa, a gépek és
berendezések 4ltaldban elavultak voltak, az érintett orszdgok gazdasagi szerkezete
versenyképtelen volt.

2. Nagyon elterjedt volt a ,kapun beliilli” (rejtett) munkanélkiiliség,
hidnyoztak a modern vallalati szerkezetek és szervezetek, a vezetdknél hidnyoztak a
modern vallalatvezetési-, marketing- €s menedzsmentismeretek.

3. Osszeomlott a KGST, amely egyrészt felszabaditotta a tagorszdgokat egy
miuszakilag és strukturdlisan elavult €s visszahizé gazdasiagi rendszer békly6ibol,
masrészt viszont ezen orszagok véllalatai elveszitették kiilpiacaikat, ami nagyon gyors
foldrajzi Gjraorientdlédasra kényszeritette Oket.

Mindezek ellenére gazdasdgilag majdnem mindeniitt sikeriilt kiépiteni, és
miikodésbe hozni a piacgazdasag intézményrendszerét. Elvileg a tarsadalmak szintjén is
megvaldsult a szabadsdg és az esélyegyenlOség.

A régié lakéi koziil sokan mégis ugy érzik, hogy semmi sem valtozott, vagy csak
nagyon lassu iitemben. Mdsok szerint a valtozds irraciondlisan gyors volt, sokan nem
voltak képesek alkalmazkodni és a valtozdsok veszteseivé valtak [Mihdlyi, 1998:p11].
Ez val6sziniileg azzal magyardzhat6, hogy a koriilmények sokkal gyorsabban véltoztak
meg, mint az emberek gondolkoddsmddja és szokdsai.

A politikai - gazdasidgi - tarsadalmi 4tmenetben résztvevd orszdgok és
korményzataik kiilonféleképpen teljesitettek az elmult iddszakban. Mig egyes
orszdgokban az ,,atmenet” mar torténelemnek szamit, mdsokban a valtozasok nagyon
lassan mennek végbe, az tjonnan felépiilo-felépitett rendszer még nem akar tokéletesen
miikodni.

A ,tranzitolégidnak™ egyes orszdgokban mar megsziilettek az elsé 6sszefoglaloi
[pl. Csaba, 2002], ezalatt mas orszdgok még mindig nem értek a folyamat végére.

A szerzé megvizsgélja, hogy mi maradt a ,,tranzitol6gidbol” egy olyan iddszakra,
amikor mar az atalakulds éllovasai beldthat6 kozelségbe keriiltek az Eurépai Uni6hoz.
Ez maris mélyrehatéan meghatarozza helyzetiiket, nem engedve teret annak a sajatos,
kelet-eur6pai ,.kapitalizmusmutdnsnak”, ami az integraciobol tartésan kimaradd
orszagok sajatjava valt. [Csaba, 2002:p 273]

Romania, sajnos, a lemaradok kozé tartozik, ezért egy, a rendszervaltds egyik

elemével foglalkoz6 kutatds / dolgozat nem szdmit hidbavalonak és elavultnak.
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Amint azt mar az el6zéekben altalanos jellemzdoként emlitettem, a Romanidban
,sokoldalian fejlett szocialista tdrsadalmi rendszer’-nek nevezett rendszerben nem
ismerték el a magéantulajdon létjogosultsagat. Az dllami vallalatok piaci verseny
hianydban, kdzpontilag meghatarozott tervek szerint mikodtek.

A piacgazdasagra valo sikeres attérés egyik feltétele a magantulajdon elismerése
€s a magantulajdonban levd vallalatok térnyerése az allami tulajdonud véllalatokkal
szemben, valamint a piacgazdasdg intézményrendszerének a felépitése. Az eldbbi
folyamatot nevezik egyes szerzok a szélesebb értelemben vett privatizacionak. [Savas,
1993]

Témavadlasztidsom tehdt, a romdniai privatizacids folyamat kutatdsara esett.

A romadniai privatizaciordl — a tobbi kozép- és kelet-eurdpai orszaghoz képest
ugyan kis szdmban, - de mar sziilettek dsszefoglalé tanulmanyok [Earle-Sapatoru, 1993;
Earle-Telegdy, 1998; Negrescu, 2000; Telegdy, 2001], ezért nincs szandékomban
nagyon részletesen elemezni a tulajdonképpeni folyamatot.

FelsOoktatdsi intézmény oktatdjaként Nyugat-Eurépdban is jarva, feltlint
szamomra az esettanulminyok felhaszndldsdnak népszerlisége és hatékonysiga a
gazdasagi képzésben. Itthon viszont azt figyeltem meg, hogy a romadniai
gazdélkodéstani oktatdsban nem léteznek megfelel hazai véllalati esettanulményok. Ezt
a hidnyt akarom pétolni, ezért a kutatdsom inkabb kvalitativ, mint kvantitativ jellegii.
Az emlitett okok folytdn a dolgozatom csak nagyvonalian fogja targyalni az orszagos
szinten lezajlott folyamatokat, a hangsilyt néhany kiragadott véllalati esettanulményra
fektetem.

Doktori értekezésem harom 6 részbdl all. Az elsé rész els6 felében az alapvetd
fogalmakat értelmezem és a kutatdsi hipotéziseimet irom le. Az elsd rész masodik
felében attekintést adok a kozép- és kelet-eurdpai gazdasdgi atmenettel és foleg a
privatizaci6 kezdeti premisszaival foglalkoz6 nemzetkozi szakirodalomrol.

A disszertdiciom masodik része a régié két orszdgdnak, Romdnidnak és
Magyarorszagnak a privatizacios folyamatat hasonlitja 0ssze. Magyarorszagot két okbol
valasztottam referenciaként. Egyrészt a Budapesti Kozgazdasigtudomanyi és
Allamigazgatasi Egyetem Gazddlkodéstani Ph.D hallgatéja vagyok, és természetesnek
tartom, hogy disszertaciomnak legyen magyar vonatkozasa is.

Maisrészt az orszdgban a gazdasdgi dtmenet folyamata lezdrult, kiépiilt a

piacgazdasag intézményrendszere és a magyar vallalatok miikod6é piacgazdasidg aktiv
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résztvevéi’. A privatizacié is befejezettnek tekinthetd, a magdn- és dllami tulajdond
véllalatok kozotti ardny az orszdgban elért egy tobbé-kevésbé stabil dllapotot, amely a
jov6ben csak csekély mértékben fog véltozni®, annak fiiggvényében, hogy éppen melyik
politikai part keriil hatalomra, és milyen ardnyt tart helyesnek.

Az Osszehasonlitisban a madsik orszdg természetesen Romadnia lesz, hiszen
alapvetden ennek az orszdgnak a privatizicidés folyamatdt kutatom. Romadnia, mint
emlitettem a folyamatban elmaradt, és ennek az okait szeretném feltarni.

A disszertdci6 harmadik része két fejezetbdl all. Az elsd fejezet egy
interjisorozat eredményeit mutatja be, amelyben néhany érintett véleményét mértem fel
a romdniai 4atalakuldsi folyamatr6l. A mdsodik fejezetet a vallalati esettanulmanyok
alkotjdk. Az elmult évtizedben az orszdgban tobb privatizacids torvényt is hatdlyba
Iéptettek, amelyek mds-mds mddszerekkel akartdk a folyamatot levezérelni.

A vizsgilandé vadllalatokat gy valasztom ki, hogy legyen kozottik egy
menedzseri- €s dolgoz6i kivédsarldssal (management/employee buy-out = MEBO)
privatizalt vallalat, egy olyan véllalat, amelyet a tomeges privatizaciés program (TPP)
sordn juttattak magdntulajdonba, valamint egy kiilfoldi szakmai befektetok szdmaéra
pénzért értékesitett vallalat.

A vallalatok kivalasztasakor figyelembe vettem a saljélt4 kapcsolati halémat és a
vizsgalt szervezetek tagjainak politikai érzékenységét. Faludy Gyorgy jegyzi meg
ldbjegyzetben egyik, tobb orszdgban is kiadott, konyvében [Faludy-Johnson, 1991],
hogy bizonyos részeket kénytelen volt kihagyni a kanadai kiadasbol, mert a kanadaiak
ugysem hinnék el a leirt esetet. Nekem ki hinné el, hogy az orosz maffidval fenyegettek
meg, amikor az egyik gyar privatizacids iigyeiben szerettem volna tisztdbb képet nyerni?

A disszertaciom a kutatdsaim folyamdan levont kovetkeztetéseimmel zarul, amit a

felhasznalt irodalom jegyzéke kovet.

? Chikan Attila és kutatécsoportja a ,Versenyben a vildggal” kutatdsi program adatainak elSzetes
feldolgozdsa utdn irt gyorsjelentésben megéllapitotta, hogy , A vallalatok dontd tobbségének
szemléletmddjat, stratégiai és mitkodési alapelveit a piacgazdasagi megkozelités hatja at. Az alapelveket
illetéen tehat lassan idejétmult lesz a gazdasdg dtmeneti jellegére hivatkozni.” [Chikdn, 1998:p 144]
Ugyanezt Chikan Attila, 2001 marciusdban, a kolozsvari Babes-Bolyai tudomédnyegyetemen elhangzott
el6addsaban is kifejtette.

? Allitasom Voszka Evaval 2002 novemberében folytatott beszélgetésiinkon alapul.

% 1995-96-ban, a tomeges privatiziciés program miikodése idején, az RMDSz Maros megyei gazdasagi
alelnokeként folytattam privatizacids tandcsaddst a lakossdg szdmara. Ennek folyaman sokat egyeztettem
az orszagos szervezettel €s a témdban felelds politikusaival.
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L. rész A privatizacié fogalma és folyamatanak vizsgalata
Kozép- és Kelet Eurépaban

Irasomnak ebben a részében el8szor koriilirom azokat a fogalmakat, amelyeket
haszndlni fogok a késdbbiekben és rogzitem, hogy én mit értek alattuk.

Egy privatizdcidval foglalkozé dolgozat megértése sordn fontos tudni, hogy
milyen tételekbdl tevodik 6ssze a nemzeti vagyon és a felsorolt tételek koziil melyiknek
ki a tulajdonosa.

Tisztdzom tovabba, hogy az dllami vagyon a nemzeti vagyonnak csak egy része,
és ez is tartalmaz olyan elemeket, amelyeket nem lehet vagy nem szokés privatizalni.

A privatizacié szénak is tobb értelmezése van. A privatizacié fogalmat koriil
fogom irni gazdasagi, pénziigyi, jogi, etikai, filozéfiai szempontbdl.

A fogalmak tisztizdsa utdn ratérek a sajat kutatdsi témam behatdroldsara, és
kidomboritom kutatdsaim kezdetén felmeriilt hipotéziseimet.

Ennek a résznek a mésodik felében ratérek a privatizacié mélyebb vizsgélatara,
€s bemutatom a folyamat levezérlésének fontosabb médszereit és technikdit.

Az els6 rész egy, a kozép- és kelet-eurdpai orszdgok gazdasigi atmeneti
folyamatanak kezdetérdl és orszdgonként kiillonbozd eldfeltételeirdl szolo fejezettel

zérul, mintegy megalapozva a késObbiekben targyaltakat.

I.1. A dolgozatomban hasznalni szandékozott legfontosabb fogalmak
tisztazasa

Sokan keverik a nemzeti vagyon és az allami vagyon fogalmat.

A nemzeti vagyon egyrészt az allam, mdsrészt az orszdg lakdinak az Osszes
redleszkozét jelenti. Ennek egy bizonyos kore mindig is magéantulajdonban volt.

Az allami tulajdon pedig nemcsak az dllami vagyonkezelok vagyonat jelenti,
hanem tartalmaz infrastrukturdlis és egyéb, magantulajdonba nem adhaté elemeket is.
Az allami vagyon teljeskorl privatizacidjardl soha senki sem beszélt.

A leirtakat Magyarorszag 1990-es helyzetével mutatom be az I.1. tabldzatban:
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L 1. Tdbldzat — A redleszkidzokben megtestesiilé nemzeti vagyon

Magyarorszag
Vagyon Megjegyzés Milliard %
Ft. ?
Terméfold Részben mindig magédntulajdonban volt. 1200 8.4
Tovabbi privatizacid a tsz.-ek atalakitidsaval
és az 4llami gazdasdgok privatizacidjival
volt lehetséges. Egyes Kozép- és Kelet
Eurdpai orszdgokban kiilfoldiek szdmdra a
termofold vasarldsét a torvény tiltja.
Erddvagyon (fold+iiltetvény) | Az 4llami és kozosségi  (onkormdnyzati) 400 2,8
tulajdon kivéanatos
Kozutak Nem privatizdlhat6 1000 7
Onkorményzati vagyon A legnagyobb értékli vagyonelemek (viz, giz, 3000 21
csatorna, kozlekedés) privatizalhatok.
Hadsereg fegyverzete és | Nem privatizdlhat6 1000 7
eszkozallomanya
Lakasallomany, iidiilok | Magyarorszigon ~ 70%-ban  mindig  is 3000 21
(telekértékkel) magantulajdonban voltak.
Haztartasok tartds | Definici6 szerint magantulajdonban van. 600 4.2
fogyasztasi-cikk
allomanya
Minisztériumi vallalatok (pl. | Csak kismértékii privatizacié kivdnatos (pl. 1500 | 10,5
MAYV, Posta, vizmiivek, melléktevékenységek levilasztdsa)
stb.)
Ipari szovetkezetek vagyona | Magyarorszagon vagyonnevesités utan 80 0,0
felosztasra  keriilt kozel 300 ezer
szovetkezeti tag, illetve 6rokoseik kozott.
Allami vagyonkezel6k | A  tartés 4dllami  tulajdon  kivételével 2600 18,2
tulajdonaban allo privatizalhato.
vallalati vagyon
Osszesen 14300 | 100,0

Forrds: Mihalyi, 1998c:p 238

[rdsomban a szocializmus idején miikodott véllalatokat tulajdonképpen nem

lehet a vallalatgazdasagtani definicié [Chikédn, 1995] szerinti véllalatnak tekinteni, mert

nem teljesitik annak ismérveit. Ezeket nem d&llami vallalatnak, hanem szocialista

vallalat-nak fogom nevezni.

A privatizacié targyaldsa sordn sokszor fog széba keriilni az allami vallalat

fogalma, amely a piacgazdasdgban jogi személyiséggel rendelkezd profitorientalt
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intézmény. Az éllami vallalatnak tobbségi tulajdonosa az dllam vagy egy, az allamot
képviseld intézmény.

Dolgozatom sordn az dllami tulajdon lebontdsardl fogok irni és a javak magan
tulajdon-ba keriilésérdl. Ez barmely hazai (esetiinkben romdniai) vagy kiilfoldi fizikai
személy vagy nem allami intézmény tulajdonat képezd vagyontargyat jelent.

A privatizacié fogalmat mindenki masképp értelmezi és régionkban mindenki
,ert” hozza, akarcsak a politikdhoz vagy a futballhoz. Az aldbbiakban tobbféle
szempontbodl is megvizsgilom a fogalmat.

A fogalmat kozgazdasdgi szempontbdl is kétféleképpen lehet értelmezni. Tagabb
értelemben a privatizdcié sz6 az dllami tulajdon visszaszoruldsét jelenti nem allami
tulajdonosok javéara.

Az ilyen értelemben haszndlt privatizacié nem mds, mint a tarsadalmi-gazdasagi
életbe vald dllami beavatkozas csokkentése, az onkorlatozé kormanyzas eszkoze. Ez az
USA-ban volt a Reagan adminisztricio jelszava. [Sarkozy, 1997:p 13]

Azok a kozgazdaszok, akik ezt az értelmezést fogadjak el, nemcsak az allami
vagyon magankézbe jutdsat veszik figyelembe, hanem a magantOkével Iétesiilt
vallalatok elterjedését is. [Savas, 1993; Kornai, 1993b:p 87].

A fogalom szlikebb értelmezése a kordbban dllami tulajdonban volt vagyon
magankézbe vald dtaddsat jelenti. Az igy értelmezett privatizacié tulajdonosvaltds, az
allam tulajdondban 4ll6 tarsasagi részesedések elidegenitése ellenérték fejében
magantulajdonosok szdmdra. Ez a folyamat ugyancsak az 1980-as években indult Nagy
Britannidbdl. [Sarkozy, 1997:p 13]

Ennél még sziikebb értelmezéssel is lehet taldlkozni a szakirodalomban. Van, aki
szerint ,a mdsodik vildghdbori befejezése utdn, az 1940-es évek végén
alkotmanyellenesen, ellenérték nélkiil dllamositott vagyon magankézbe adasat nevezziik
privatizacionak”. [Tardos, 1998:p 317] Ezt a tovdbbiakban reprivatizacionak fogom
nevezni.

En az frdsomban a fentebb felsorolt hdrom koziil a mdsodik, szitkebb
értelemben fogom a privatizacié fogalmat haszndlni.

Jogi értelemben a privatizdcié az dllami tulajdon fo6lotti tulajdonjog vagy
haszndlati jog atkeriilését jelenti magankézbe.

Roménidban a privatizalt vallalatok tobbsége miiszakilag elavult gépekkel és

berendezésekkel, elavult moddszereket alkalmazva termelt. Az igazi tulajdonosok
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megjelenése mellett tOkeberuhdzasokra is sziikség volt. Amikor a Kkiils6é toke fogalmat
fogom alkalmazni, akkor a véllalat kapuin kiviilrdl érkezo6 tokét értem alatta, fliggetleniil
szarmazasi helyétdl. Azokban az esetekben, amikor a tOke szarmazasi helyét fontosnak
tartom, hangsulyozni fogom, hogy hazai, vagy kiilfoldi t6kérdl van-e sz6.

A dolgozatban gyakran a véllalatoknak a menedzsment és a dolgozdk Aaltali
kivasarlasit (Management-Employee Buy-Out = MEBO mddszer) a romén
szakirodalomban elterjedt MEBO néven fogom emliteni.

Gyakran fog szerepelni a dolgozatban az elsd romdniai privatizacids torvényben
az 4llami tulajdonban maradé részvényeket kezelé Allami Tulajdonalap (Fondul
Proprietatii de Stat - FPS), valamint a Magan Tulajdonalapok (Fondurile Proprietatii
Private — FPP). A két intézménytipusndl a FPS, illetve FPP roviditéseket fogom
alkalmazni. Funkcidikat és miikodésiiket a roman privatizdciés folyamat leirdsdnal
fogom részletezni.

A madsodik romdn privatizicids torvény életbe 1€pése utan végrehajtott Tomeges
Privatizaciés Programot éltaldban csak a TPP névvel fogom illetni. A tobbi roviditést és

fogalmat a legelsd emlitéskor fogom értelmezni.

I.2. Kutatasom témaja és hipotézisei

Az el6zdéekben mar leirtam, hogy Romdnia privatiziciés folyamatdnak egy
szegmensével fogok csak foglalkozni. Csak a gazdasagi szervezetek szemszogébol
fogom a folyamatokat lefrni, nem térek ki az ingatlanok vagy vagyontargyak

magéankézbe keriilésére.

L1.2.1. A kutatdsom témdja

Gazdasdgi szempontbdl is csak a szliken értelmezett privatizciot, tehat a
rendszervaltas elott dllami tulajdonban volt vallalatok magankézbe keriilését fogom

vizsgélni, az Ujonnan alapitott maganvallalatokat nem.
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Dolgozatomban nem fogok {irni az erddk- és foldek-, meg 4ltaldban a
mezdgazdasig privatizacidjarol sem. A mezdgazdasiaggal Romdnidban kiilon torvények
foglalkoznak, és masképp jatszédik le a folyamat, mint az iparban.

Nem fogok foglalkozni a karpétldssal sem. A karpétldsnak politikai — etnikai —
populista és egyéb vonzatai is vannak, amelyek nem- vagy nem kozvetleniil tartoznak e

kutatas érdekl6dési korébe.

1.2.2. Kutatdasom hipotézisei

Amint a bevezetOben leirtam, Romdania lemaradt az atalakulds folyamatdban.
Ennek nagyon sok tarsadalmi — politikai — kulturalis, stb oka is van.

Balaton Kéroly szerint nem csak a politikai, tdrsadalmi és gazdasagi szegmensek
azok, amelyek hatdssal vannak az dtalakuldsi folyamat menetére, hanem fontos még:

- atechnoldgiai kornyezet;
- az etikai kornyezet;

- ajogi kornyezet;

- a geopolitikai kornyezet.

S6t a folyamatot vizsgdlva sziikkséges az interdiszciplinaritds, mads
tudoméanyteriiletek eredményeit is fel kell haszndlni, azokbdl is lehet analdgidkat
atvenni. [2002:p 88]

En az okokat a kovetkezSkben latom:

A szervezeti magatartdstudomdny szerint a valtozdsokkal szembeni idegenkedés
mélyen emberi dolog, és alapdsszetevOiben pszicholdgiai torvényszeriiségekre vezethetd
vissza. Ez az idegenkedés ellendlldsba csaphat at, ha a szervezet vdltozasi folyamatot
kezdeményez. [Bakacsi, 1998:p 286]

Ezt a tényt tetézheti az is, hogy a szocializmusban az dllampolgarok megszoktak
az allam paternalista hozzddllasat, emiatt onéllétlanok voltak, kevés volt benniik a

kezdeményezOkészség. Emiatt:

H1.  Sok vdllaltvezetd és alkalmazott félt az dtalakuldstol, ezért akaddlyoztik a

privatizdcio folyamatdt.

17



A valés piacgazdasdg nem tiiri meg tomegével az egy dgazat-egy vallalat
struktdrat. A troszt-szerli képzddményeket még a privatizaciés folyamat lebonyolitdsa

elott szét kell darabolni. Ezért:

H2. A privatizacio egyiitt jdr a szocialista vdllalatok strukturdlis

dtszervezésével.

A rendszerviéltds eldtt a rendszerbdl kovetkezden tgy a tdrsadalom, mint a
gazdasag vezetdi korében a kontraszelekcio érvényesiilt. A legtobb vezetd pozicidban
levd ember nem rendelkezett a megfeleld szakmai ismeretekkel, és az orszag
elszigeteltsége miatt nem is nagyon tudta ezeket megszerezni. Az orszagban az oktatds-
képzés is alacsony szinvonalu volt.

Feltételezésem szerint, amelyet kutatdsaim soran a szakirodalomban is igazolva
taldltam, a magantulajdonos és az altala kinevezett management hatékonyabban tudja

mukodtetni a vallalatokat, mint az allam. Tehat:

H3. A privatizdcio utdn olyan vezetoség keriilt a vdllalatok élére, amelyik
megfelelo stratégidt dolgozott ki a versenyképessé vdldsra és a piaci

versenyben valo helytdlldsra
Az el6z0 két hipotézis igazoldsa esetén arra a kovetkeztetésre lehet jutni, hogy:

H4. A privatizdacios folyamat sordn sor keriil a vdllalatok karcsusitdsdra és a

profiltisztitasra

A privatizdciét sokszor emlitik megoldasként a rosszul mukodd véllalatok

hatékonysagat megjavito orvossagként. Tehat:
HS5. A privatizdcio kiutat jelent a valsdghelyzetbdl.

Mivel kvalitativ kutatdsokat végeztem, legfobb adatforrasként az interjukat
haszndltam. A célvdllalatok kivélasztisa utdn elbeszélgettem a vallalatok vezetdivel,
hiszen 0k vezényelték le a folyamatot, és 0k alakitottdk ki a szervezeteik 1j struktdrdjat.
Felméréseimben eldszor a szervezetek privatizdcid eldtti szerkezetére kérdeztem rd,
majd az 4talakitas folyamatara.

Kiilon felmértem, hogy melyik vezetd milyen tapasztalattal és gazdasagi- meg
vallalatelméleti szaktuddssal rendelkezik, és miket tapasztalt, milyen nehézségei voltak

a szerkezeti atalakitas soran.
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A szerkezeti atalakitasok els6 aldozatai altalaban az alkalmazottak szoktak lenni,
hiszen Ok veszitik el kenyérkeresO alldsaikat a nagy leépitésekkor. Ezért sziikségesnek
tartottam, hogy a megvizsgélt vallalatok szakszervezeti vezetdivel is beszélhessek, és a
dolgokat az 6 szemszdgiikbdl nézve is belefoglaljam a kutatdsaim eredményeibe.

Romadnidban a tomeges privatizdcié modszerét részesitették elényben. Ez sok
esetben a tulajdon felapr6zddasdhoz vezetett. Annak érdekében, hogy minél teljesebb
képem alakuljon ki a folyamatrdl, néhany kisbefektetd véleményét is belefoglaltam a

munkamba.

I.3. A privatizacié értelme és fontossaga

E. S. Savas a privatizacié mellett sz616 legf6bb indokokat négy csoportba sorolja
[Savas, 1993]:

A pragmatikus szempont szerint, amikor a kormanyzat tdl sokat koltekezik, és
a hivatalnokok a tiltakozasoktdl tartva nem mernek addkat emelni, két megolddshoz
folyamodnak. Egyrészt megprobdlnak valamilyen konyvelési triikkkot bevetni,
bizonyitandd, hogy nem is olyan nagy a kiilonbség a kiaddsok és a bevételek kozott.
Masrészt megprobélnak hitelt felvenni a hidny betomésére. Néha el6fordul, hogy egyik
megoldds sem alkalmazhaté. Ilyenkor vagy az dllamapparitus tevékenységét kell
visszafogni vagy az allami véllalatok termelékenységet novelni. Az elobbit, 1évén allami
hivatalnokok, nem szivesen teszik. Az utébbira rengeteg finanszirozasi és ,,management
by ...” moddszert taldltak ki, de legtobbjiilk nem hozta magdval a vart hatékonysag-
javuldst. Néhany allami szolgdltatds magénkézbe adasa, tehat a privatizacié — ha sikeres
— meghozhatja a vért hatékonysdgjavulast.

Az ideolodgiai indokok szerint sziikség van a kormanyzat beavatkozasara ahhoz,
hogy a tarsadalom jol miikodjon, és megfelelden lehessen koordindlni az embereknek a
szabadsag, igazsagossag és hatékonysdg iranti igényeit. A tilzott beavatkozas viszont
arthat mindhdrom igénynek, és az emberek amiigy sem igen biznak meg a kormanyzat
dontéseiben. A kormanyzati beavatkozast gy lehet csokkenteni, ha minél kevesebb
hataskort hagyunk meg naluk, a lehetd legtobb teriileten a maganszektort hagyjuk

érvényesiilni.
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Az iizleti indokokkal élok azt mondjdk, hogy a maganszféra, megfeleld
versenykoriilmények kozott, sokkal hatékonyabban tudnd miikddtetni az allam 4ltal
birtokolt tokejavakat, mint a vagyonkezeléssel megbizott dllami hivatalnokok. Ezért
minél tobb dllami tulajdonban levé beruhdzasi projektet és szolgéltatdst magdnkézbe
szeretnének juttatni.

A populistak ellenzik gy a tdlméretezett kormanyzatot, mint a
nagyvallalatokat. Inkdbb a helyi szervezddéseket és az egyének minél tobb joggal vald
felruhdzdsat tamogatjdk. Azt szeretnék, ha a kozszolgéltatdsok minél nagyobb
valasztékban éllndnak rendelkezésiikre, és nem egy tdvoli biirokricia jelolné ki
szamukra, hogy melyiket kell igénybe venniiik. Azzal érvelnek, hogy a privatizacio éltal
n6 a valaszték és nod a kozosségeknek a beleszdlasi joga a helyszinen miikodo véllalatok
termékeinek és szolgaltatasainak kivdlasztasaba.

Ezeket az elveket foglalja 6ssze az 1.2. tdblazat

L.2. Tabldzat - A privatizdcio mogott meghiizodo erok

Eré Cél Indoklas
Pragmatikus | Jobb Az O6vatos privatizdcié javitja a kozszolgaltatdsok
korményzat | hatékonysagat
Ideologikus | Kisebb Az 4allami szektor tdl nagy, tdl erfs, tdlsdgosan

kormédnyzat | beavatkozik az emberek életébe, és ezzel veszélyezteti a
demokracidt. A kormany dontései politikaiak, ezért kevésbé
megbizhatdk, mint a piaci dontések.

Uzleti Nagyobb A kormanyzati kiaddsok a gazdasdg er6forrdsainak
izleti jelentds részét felszivjak; tobbet kellene a magincégeknek
szektor juttatni. A magédnszektor jobban tudnd hasznositani az allami

véllalatokat és az dllami vagyont.

Populista Jobb Az embereknek nagyobb vilasztdsi lehetdséget kell

tarsadalom | biztositani a kozszolgdltatdsok terén. Meg kell adni nekik a
lehetdséget, hogy Ok hatdrozhassidk meg, mik a kozosségi
sziikségletek, és, hogy a csalddra, a szomszédsagra, az egyhdzra,
az etnikumra, 6nkéntes egyesiilésekre tdmaszkodva kifejlesszék
a kozosségi érzést, és kevésbé kelljen a tdvoli biirokraciara
tdmaszkodniuk.

Forras: Savas, 1993:p 21

Az éllami vallalatoknadl fellelhetd problémak [Savas, 1993:p 287] szerint:

- alacsony hatékonysag - tobb, egymadssal ellentétes cél
- tulzott 1étszam - politikai beavatkozds

- alacsony termelékenység - rossz erOforras allokacié

- menedzseri képességek hidnya - rugalmatlan tokepiac
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- technikai elmaradottsag - tulzott vertikalis integracio (az
(elavult berendezések, inputok til nagy hanyadat
modszerek, termékek) maguk allitjak eld, és talzott

- profitidegen tevékenységek (pl. mértékben vesznek részt az
Udiilék, kérhazak, értékesitésben)
sportcsapatok) - kornyezetszennyezés

- lopas, korrupcid

E. S. Savas a Koz€p- és Kelet eurdpai orszagok szdmdra nagyon fontosnak tartja
a privatizaciot, de kihangsilyozza a megfeleld versenykoriilmények megteremtésének a
fontossagat is [Savas, 1993]. Ha monopolhelyzetben levd vallalatot egészben adnak
magantulajdonba, a maganmonopdlium létrehozdsdnak a tarsadalom és a fogyasztok
szempontjibol nem lesz semmilyen pozitiv eredménye.

A privatizdlds eredményessége ¢és az dtalakulds egészének tarsadalmi
elfogadottsdga (igy a folyamat fonntarthatésdga) a tulajdonosvéltozast kisérd és
kiegészité intézményi valtozdsok mindségének a fiiggvénye. Ettdl fiigg ugyanis, hogy a
magdntulajdon bevezetése egyben a versenygazdasag €s a nyilt tarsadalom kialakuldsat
is jelenti, vagy forditva: az allami monopolizmust magdnmonopdliumok valtjak fel.
Utobbiak sikere a piaci belépési korlatok megdrzésén alapul, és igy a magdnositds nem
vezet a tarsadalom jolétének novekedéséhez. A Csaba Laszl6 erre az orosz példat tartja

a legrelevansabbnak. [Csaba, 2002:p 275]

A privatizicié egyik fontos eleme a gazdasigi dtmenet folyamatdnak, csak sok
volt szocialista orszdgban nem tudjdk, hogy honnan hova kell 4tmenni és miért. A
piacgazdasag bebizonyitotta hatékonysidgat és életképességét a tervgazdasaggal
szemben, de ettdl még nem biztos, hogy ez a rendszer a megfelelobb.

Az dtmenetet elemz6 nemzetkozi szakirodalom egyik szinfoltja G. Grabher és D.
Stark cikke [1996] amely az inuit indidnok vaddszatdnak leirdsaval kezdddik. A torzs
varazsloja egy karibu lapockacsontjét tartja a tdbortiiz folé, €s a kirajzol6doé fiistnyomok
alapjan mondja meg a torzs vaddszainak, hogy merre induljanak zsdkmanyt keresni.

Ha a vadaszok mindig arra indulndnak, amerre a legutols6 alkalommal sikerrel
jartak, akkor valdszinilileg a karibudllomdny kiirtdsdig mindig sikerrel vaddsznanak,
utdna pedig felkopna az élluk. Eleinte sok volna a zsdkmany, esetleg a torzs asszonyai is
t6bb gyermeket véllalndnak. Igy egyre tobb karibut kellene elejteni, ami el6bb a karibuk

kipusztuldsdhoz vezetne, majd ezt kovetné az inuitok kihalésa.
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Idénként az djsagokban olvashatunk titokzatos fert6z6 betegségekrol, amelyek
gyorsan terjednek, hamar 6lnek és néhdny nap/hét utdn nyomuk vész. A tdlsdgosan
hatékony virusok olyan hamar megolik hordozdjukat, hogy nincs ideje mdésokat
megfertozni és igy a korokozok az édldozatukkal egyiitt pusztulnak el. A kevésbé
hatékony mutansok viszont fennmaradnak és megtanulnak hordozéikkal egyiitt élni (és
a hordozo is veliik).

A leirt példakbdl azt lathatjuk, hogy a tilzott hatékonyséag 6lhet.

1.3.1. Lewandovski aforizmdja

»A privatizaci6 ismeretlen tulajdonosi és értékii javak eladdsa olyan
embereknek, akik nem akarnak vdsarolni, €s amugy sincsen pénziik.”

J. Lewandovski

A volt lengyel miniszter szall6igévé valt mondasa nagyon jol Osszefoglalja az
atmeneti orszagok privatizacids folyamatanak 3 alapvetd kérdését.
a. Kié az allami véllalat?
b. Mennyi az értéke ennek a véllalatnak?

c. Ki legyen az uj tulajdonos és hogyan jusson a véllalat birtokaba?

1.3.1.1. Kié az allami vallalat?

Az elsO kérdésre sokféle valasz lehetséges: a munkasoké, a menedzsereké, a volt
tulajdonosé, a kormdnyé, a helyi onkorményzaté vagy taldn valtozik attdl fiiggden, hogy
a véllalat mivel foglalkozik? Mi tortént, ha az dllami kézbe keriilése 6ta 0sszevonasok,
atszervezések, atalakitasok torténtek? [Savas, 1993]

Egyes orszagokban (Jugoszldvia, Lengyelorszag) munkéstanicsok 1éteztek, ezek
gyakoroltdk a hagyomdnyos vallalatvezetési jogokat. Ezért sokan kovetelték, hogy a
vallalatok menjenek at a dolgozok tulajdondba. Ez nem igazsagos, mert:

1. A vallalat értékének és profitjdnak nem sok koze van a dolgozok ott kifejtett

tevékenységéhez, hiszen a beruhdzéasok €s a szubvenciok felol a kormanyzat dontott;
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2. Vannak olyan intézmények, amelyek nem dolgozhatnak profitorientaltan, de
alkalmazottaik ugyanugy és ugyanannyit dolgoztak és szenvedtek a szocializmus

éveiben, mint a tobbiek. Nekik is kellene valamit juttatni.

1.3.1.2. Mennyi az értéke a vallalatnak?

Stark [1992] szerint ilyenkor az els6 megvalaszolandé kérdés az, hogy hogyan
tortént/torténik az 4llam tulajdondban 1év0 eszkdzok felértékelése? A két sz€élsOséges
lehet6ség, az adminisztrativ (biirokratikus) dton meghatarozott érték és a piac 4ltal
meghatarozott érték modszere kozott 1étezik az alkun alapulé modszer.

»A korrekt privatizici6 megkoveteli/megkovetelné, hogy pontos ismeretek
legyenek a magankézbe keriild vagyon értékérdl. A tokeérték meghatdrozasanak
tankonyvi definicidja nem mads, mint ,,a varhaté nyereség jelen értéke”, ami hétkoznapi
nyelvre leforditva azt jelenti, hogy a t6ke indokolt ara két ismeretlen — az adott tokével a
kovetkezo években az eldallitott nyereség és az elkovetkezendd idoben kozgazdasagilag
indokolt kamatldb — fiiggvénye. Egyértelmii tehdt, hogy ilyenformdn a tdke valds
értékérdl altaldban is csak sejtésiink lehet.” [Tardos, 1998:p 318]

A privatizdlandé vallalatok értékének a meghatarozdsa nemcsak a volt
szocialista orszdgokban jelent problémat. Valentiny [1992] leirja a brit és a francia
tapasztalatokat a  kidrusitds jellegli  privatiziciés moddszernél  alkalmazott
vagyonértékelésben.

Ezekben az orszdgokban a részvények megvasarldsat 6sztonz6 kedvezményeket
adtak a potencidlis véasarloknak, amelyekkel kezdetben magas arfolyamnyereségeket
lehetett elérni. Ezért ott is a sajtéban az dllami vagyon elkdtyavetyélésének a vadja érte a
felértékeldket.

Itt kell emliteni azt is, hogy Nyugat-Eurépdban fejlett tokepiac 1étezett a
privatizacios folyamat lebonyolitdsanak idején. A jol miikodo tézsdék jelenléte nagyon

megkonnyiti a folyamatot.
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1.3.1.2.a. Vagyonértékelés és privatizdcio Nagy Britannidban

Az elsd problémét az értékelési mddszer jelenti, hiszen ez megtehetd a nettd
vagyonérték alapjan, az arfolyam/hozam hanyados alapjan vagy a jovobeli nyereség
diszkontalt jelenért€ke alapjan. Az értékelés folyamdn mindig szamolni kell szubjektiv
tényezokkel is.

Kiindulaskor mindig a konyv szerinti adatokbdl indulnak ki, ami mindig ujabb
bizonytalansagi tényezdket visz a folyamatba (példdul a befektetett eszk6zoket be lehet
szamitani beszerzési koltségen vagy folyé potlasi (Ujrabeszerzési) koltségen).
Ugyanakkor a veszteséges véllalatok igyekeznek kisebb veszteségeket kimutatni.
Energiaszolgaltatok esetén alacsonyabb nyereségek kimutatdsdra torekszenek, hogy a
lakossdgnak ne dlljon médjédban az energiadrak csokkentését kovetelni.

Nagyon nagy hibédkat lehet elkdvetni az ingatlanok felértékelésénél. Erre ugy
Nagy Britannidban, mint Kelet-Eurépdban szdmos példa volt. 1974-ben emiatt omlott
Ossze a brit ingatlanpiac. Az ingatlaniigynokségek a meglévd ingatlanjaikat hasznéltdk
fel garanciaként tjabb ingatlanok megvasarlasara. A nagy kereslet felverte az
ingatlanarakat. A folyamatnak az 1973-as arab-izraeli hdboru vetett véget.

Az 0sszeomlds utdn a szakmai szovetség kénytelen volt irdnyelveket kidolgozni
az értékbecslésre.

A Royal Ordnance és a National Bus Company ingatlanjainak felértékelésének
kapcsdn Valentiny ravilagit arra a tényre, hogy a vitathatoé értékelések szdmanak
minimalizdldsdban a felértékelési elvek és kiindulopontok helyes megvalasztdsan tul
nagyon fontos szerepet jatszik a vagyonértékelés gyakorisdga, az utolsé értékelésnek az
eladds idopontjdhoz valdé kozelsége, a vagyontirgyak alternativ felhasznélési
lehetdségeinek helyes felmérése és az értékndvekedésbdl szarmazé haszon
megosztdsdra irdnyul6 pénziigyi-jogi konstrukciok felhaszndldsa. [Valentiny, 1992:p 49]

A felértékelés masik problémdja az lehet, hogy a kiilfoldiek, akiknek el akarjak
adni a véllalatokat, szandékosan alulértékelik azokat, hogy olcsén hozzéjuk juthassanak.
A hazai felértékeld cégek pedig a folyamat kezdetekor tapasztalatlanok voltak [Savas,

1993]. Ezeken kiviil a felértékelés nagyon koltséges és iddigényes feladat.
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1.3.1.3. Kié legyen a vallalat?

Ki juthat hozza a privatizdlt vagyontargyakhoz? A kérdésre elsé korben két
vdlasz addédik. Az uj tulajdonosok lehetnek maganszemélyek (esetleg allampolgari
jogon), vagy jogi személyek (intézmények, vallalatok) [Stark, 1992].

Ha arra gondolunk, hogy ajél miikodo és fejlett gazdasag végiil a legszegényebb
rétegeknek is emeli az életszinvonaldt, €s a privatizaciét minél gyorsabban le akarndk
bonyolitani, akkor az allami vallalatokat oda lehetne adni a jelenlegi igazgatdiknak és
alkalmazottainak. Ez nagyon sokakat (féleg a folyamatbdl kimaraddkat) felhdboritana,
de az ott dolgozok ismerik a legjobban ezeket a véllalatokat.

A mar felsorolt hatranyok ellenére érdemes a dolgozdknak sajat vallalatukban
tulajdonrészt adni, hisz ez motividlé eszkozként hat [Savas, 1993]. Ezek az quj
tulajdonosok nagyon gyorsan be tudndk bizonyitani ratermettségiiket - és akkor a
véllalataik fejlddnének -, vagy belebuknédnak a piaci koriilményekbe - ekkor jonnének
helyettiik jobbak, és megint csak fejlédne a gazdasag.

Ha az eredeti tulajdonosoknak karpotlasként akarjdk az elkobzott vagyont
visszaadni, felmeriilnek egyrészt a nyilvantartds-, mdasrészt az utdlagos fejlesztések
problémdi. Meddig kell idOben visszamenni a karpétlandd személy, vagy orokosei
megkeresésében? Ha Uj beruhdzdsok torténtek, ezt hogyan lehet felértékelni és
beleszdmitani a tulajdon megosztasdba?

Végiil a kiilfoldi befektetok / felvasarlok megjelenése esetén a lakossag egy része
tiltakozni kezdhet az orszag kidrusitdsa miatt.

Ugyanakkor figyelembe kell venni azt is, hogy az utolsé évtizedek mindennapi
gazdasagi életében a vdllalatok irdnyitdsa a tulajdonosok kezébdl nagyrészt a
menedzserek kezébe kerult, s a menedzserek feletti ellen6rz6 funkcié sikeres
megvalositasat pedig a szétaprozott tulajdonszerkezet sokszor nem teszi lehetdvé.
[Tardos, 1998:p 318]

Amikor 1990 utidn napirendre keriilt a privatizélds, és tomegesen keletkeztek uj
magéanvallalkozdsok, mind tobb szdlon Osszefonddtak, sét Osszeolvadtak az dllami és
magdanvallalati menedzserek, az ©6nall6 véllalkozok és a részvénytarsasdgi vagy kft.

tulajdonosok szocioldgiai csoportjai. Atjards indult meg a menedzser és a tulajdonos
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szerepkorei kozott. Végeredményben ezek az emberek egyiittesen alkotjdk az
"lizletemberosztalyt" (business class).

Az egykori tervparancs-végrehajtd, engedelmes partkatondk seregébol
fokozatosan valtak ki azok, akik be tudtak soroldédni a mai iizletember-menedzser
rétegbe, amelybe persze bekeriiltek tj emberek is. [Kornai, 1996a:p 4]

Az A4tmenet utdni allapotokat vizsgdlva egy kutatds sordan [Laki, 2002a] 50
interjut készitettek magyarorszagi nagyvallalkozok élet- és vallalkozastorténetérol.

A kutatas kezdetekor 5 hipotézist dllitottak fel azzal kapcsolatban, hogy kikbdl
lettek a rendszervaltds utan nagyvallalkozok:

1. aszocializmus utolsé éveinek kisvallalkoz6ibdl (Magyarorszdgon a szocializmus
utolsé éveiben hagytdk, hogy kisvallalkozasok jelenjenek meg és miikodjenek);

2. a volt nomenklatira tagjaibol, akik kihaszndltdk régi tarsadalmi tokéjiiket,
atvaltva azt a rendszervaltas utan kulturélis-, kapcsolati- és gazdasagi tokére;

3. a kiilfoldiekbdl (részben kiilfoldi tOkebefektetokbdl, részben hazatelepiilt
és/vagy karpotolt régi nagytokésekbdl);

4. arégi nagytokések leszarmazottaibdl;

5. arégi vallalatigazgatok maradtak dontési pozicidkban (a hipotézis szerint nem a
tulajdon, hanem az irdnyitasi hatdskor szamit). A kutatds sordn ezt az utdbbi
hipotézist nem vizsgaltdk, akarcsak az dllami kézben maradt vallalatokat meg a
kisvéallalkozasokat sem.

A felmérés nem volt reprezentativ, de figyelembe vették a termeld-szolgéltato és
a vidéki-budapesti vallalatok kozotti ardnyt.

Az Osszes interjialany dolgozott valahol a szocializmus idején, ott és akkor
épitette ki a kapcsolatrendszerét. A megkérdezettek kozott voltak akik végig allami
allasban dolgoztak, voltak, akik megosztva (dllami allasuk mellett volt masodallasuk a
magdanszféraban) és voltak, akik mar 1989 el6tt 4tléptek a privat szférdba.

A meginterjuvoltak tobbféle tulajdonszerzési stratégiahoz is folyamodtak:

1. volt, aki a sajit volt vallalatiban szerzett tulajdont, MRP altal,

felhaszndlva a vallalat tokéjét, és azt hitelfelvétellel pétolva;

2. voltak, akik sajat magdnvagyonukat hitelfelvétellel poétoltdk, és

atvilagitott vagy altaluk eldzéleg ismert vallalatot vasaroltak meg;

3. voltak, akik dj vallalatot alapitottak;
4. néhdnyan a fentebbi 3 mdédszert kombinaltak.
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Végkovetkezetésként a szerzd megéllapitja, hogy a mai nagyvallalkozok
tobbféleképpen érték el mai helyzetiiket, de kétféle életit fordul el a leggyakrabban:
voltak egyrészt olyanok, akik parttagok voltak, dllami vallalatndl dolgoztak, és abban
szereztek tulajdont a privatizdcié sordn, mdsrészt, vannak olyan nagyvéllalkozok, akik
nem voltak parttagok, kiléptek az dllami véllalatndl betoltott allasukbol, és j

vallalatokat alapitottak és futtattak fel.

1.3.1.4. Hogyan Keriil az Gj tulajdonoshoz a vallalat?

Ha ismerjiik a leend6 uj tulajdonosok korét, valaszt kell adni arra a kérdésre,
hogy milyen forrdsok felhaszndldsaval szerezhetéek meg a kérdéses vagyontargyak?
[Stark, 1992] Itt taldlhatunk készpénzért torténd eladdsoktdl a poziciondlis hatalom
felhaszndldsdval megszerzett tulajdonjogig tobb lehetOséget is. A készpénzért vald
eladasbol befolyt Osszegekbdl nemcsak a koltségvetési deficitet lehet csokkenteni,
hanem olyan szocidlis segélyz6 intézményrendszert lehetne kiépiteni, amely a
privatizacids folyamat karosultjainak csokkenti a nehézségeit.

Ha a felsorolt dimenzidkat figyelembe vessziik, tobb megoldds is kinalkozik a
privatizici0 megvalositasdra. Ezeken felil régionkban az 4llamok esetleg
privatizalhatjdk a vagyonuknak csak egy részét, €s megtarthatjdk befolydsukat egyes
stratégiailag vagy politikailag fontos szektorokban. Rdadasul orszagaink gazdasaga is
kiilonboz6 szinten allott 1989-ben, méds a lakossdg kulturdlis és tolerancia szintje,
kiilonboz6 bedllitottsagu és szandéku politikusok tartottdk/tartjdk keziikben a hatalmat,
tehat a privatizacié és karpotlas problémait is nagyon sokféleképp probaltak/probaljak

megoldani.

1.3.2. A privatizdcio modszerei és technikdi

A bevezetOben lattuk, hogy a privatizacié 1ényege a tulajdonoscserében (allami
tulajdonbdl magantulajdonba) van, de értelmezése erdsen eltér az Amerikai Egyesiilt
Allamokban, Nyugat-Eurépédban és a Kozép- és Kelet - eurépai dllamokban.

Az USA-ban privatizicié alatt dltaldban a kormédnyzatnak a gazdasagba val6 bele

nem szo6lasat értik, mint példdul a Reagan-iddszakban, amikor igen gyors és jelentds
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kivonuldsra késztették a kormanyt a gazdasdgbdl. A legtobb esetben sz6 sem volt
tulajdoncserérol.

Nyugat-Eurépédban, torténelmi okok miatt nagyobb az dllami szektor (van, ahol a
20%-ot is eléri). Ott altalaban a konzervativ kormdnyzatok hatalomra keriilésekor
szoktak privatizélni, azaz allami cégeket eladni. De ezek a vallalatok a piaci versenyben
jottek 1étre és ,,nottek fel”, a jogi formajuk is megfeleld. A privatizacidjuk gyakorlatilag
részvényeladasbol dll a j6l miikodo tézsdén keresztiil.

Rdadésul ndluk a gazdasdg 10%-at kell magankézbe juttatni tézsdén keresztiil,
mig régionkban a 90%-at, legtobbszor gyengén mikodo tézsde igénybevételével, vagy
tézsde nélkiil. A helyzet merdben 4j volt a ‘90-es évek elején, nem léteztek kialakitott és
bejaratott technikak.

A nyugat-eurdpai privatizdcioval szemben a legnagyobb kiilonbség Kelet-
Eurépdban, hogy ott egy altaldnos tarsadalmi-gazdasagi rendszervaltds egyik kozponti
jelensége. Ez tehdt rendszervéltoztatd privatizacid. [Sarkozy, 1997]

A privatiz4ci6 alapvetden két modszerrel valdsithaté meg [Sarkozy,1993:p 52]:

1. a torvény erejénél fogva: amikor a torvény létrehoz egy vagyondtadd
bizottsagot, amely az atadandé konkrét vagyontargyak sorsardél dont;

2. szerzddéssel: amikor a privatizéaci6 alapjaul jogiigylet szolgal.

Elméletileg a jogiigylet alapjan torténd privatizacié harom maédszerrel valdsithato
meg:

- az allami tulajdonban 1év6 vagyontargyak eladésa;

- az éllami tarsasag apportdldsa magdntulajdoni rendelkezés alatt 4116 tarsasdgba
(az allam tehat részesedést kap);

- az atalakulds, mint jogi intézmény: az dllami véllalat megsziinik, és dtalakul
olyan véllalatta, amely magantulajdoni rendelkezés alatt all egyetemleges jogutddlassal
(ezt Németorszdgban alkalmaztik, Romdnidban nem létezik).

Attdl fiiggéen hogyan kozelitjiik meg a privatizacié problémadjat, vagyis milyen
védlaszt adunk a hdarom alapvetd kérdésre: kinek, mit és hogyan ad 4t az allam
magankézbe kiillonbozd privatizacidtipusokrdl beszélhetiink.

Privatizdlhatunk tulajdont (szlikebb definiciénk szerint tulajdonképpen ez a
privatizacio), de privatizalhatunk haszndlatot is. Ennek 1ényegében harom modja van:

1. Koncesszi6: a haszndlati jogot privatizdljuk. Liberalis berendezkedésii

allamokban ez nem szokds, mivel &llami tulajdonban alig van valami. Etatista
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allamokban 1éteznek koncesszids torvények, igy példaul Franciaorszagban, de ilyen
Romédnia és Magyarorszag is.

2. Kisprivatizaciordl beszéliink, amikor nem egész vallalatokat, csak azok
egységeit (boltokat, trafikokat, vendégloket, benzinkutakat, stb.) adnak magénkézbe.
Legtobb ilyen esetben szintén csak a haszndlati jogot ruhdzzdk rd a vallalkozora.
Amennyiben erre az dltalanos privatizacio eldtt keriil sor eloprivatizaciordl beszéliink.

3. Lizing, vagyonkezelés; ennek elOnye, hogy relative kis induld tokével
rendelkezd véllalkozok is részesedhetnek a privatizaciobol.

Annak fliggvényében hogyan torténik a fizetés, beszélhetiink azonnali vagy
folyamatos privatizdcior6l. Az utébbira a legjobb példa a lizing. A legtobb régidnkbeli
allam koltségvetési hidnnyal kiizd, ezért azonnali fizetést szeretne.

A pénz befolyasi helye szerint megkiilonboztetiink eladdsos (a cimzett az
allamkassza) és tOkeemeléses privatizaciét (amennyiben a pénz az illeté vallalatnal
marad).

Ha a folyamatok irdnyitasat vessziik figyelembe, beszélhetiink spontan (magétol,
decentralizdltan végbemend) €s allami-vezérlésii privatizaciorol, melyet centralizélt
médon az dllam irdnyit. A nyolcvanas évek végén bekovetkezett politikai fordulatok
utdn igen rovid idd alatt megindultak a spontdn privatizicié folyamatai szinte
mindeniitt, igy Romanidban is.

Az éllami-vezérlésii ezzel szemben joval lassabban és szdmottevd idObeni
lemaradéssal rajtolt. Ez az dllami appardtus nehézkességének / tehetetlenségének is
koszonhetd, de valészinli, hogy sok esetben a szdndék sem igen volt meg a
privatizaciora, és csak a kiils6/bels0 nyomadsra, valamint a spontdn privatizacié
ellensulyozasdra jott 1étre.

A dolgokat nemcsak gazdasdgi, hanem politikai, filoz6fiai, pszicholdgiai és
etikai szempontbdl is meg lehet és kell vizsgalni. John Rawls szerint az 6sszes alapvetd
tarsadalmi joszagot - a szabadsagot és lehetOségeket, a keresetet és a jolétet, valamint az
alapvetd oOnbecsiilést - teljesen egyformdn kell szétosztani, kivéve ha ezen javak
valamelyikének (vagy az 0Osszesnek) az egyenldtlen elosztisa a legkevésbé eldnyos
helyzetben levoknek valik hasznéra. [Rawls, 1971]

Kiilon kérdés a reprivatizacid, ami a kisajatitott (dllamositott, kolhozositott)

vagyonok visszajuttatdsit jelenti a volt tulajdonosoknak, vagy azok orokoseinek. Ezt
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altaldban az ingatlanok (épiiletek, foldbirtokok) esetében lehetne alkalmazni, de szé
lehet az allamositott vallalatok visszaaddsardl is.

Itt érdemes megemliteni John Locke véleményét, aki az emberi lényeknek a
testiikhoz és a keziik munk4javal el6allitott javakhoz val6 jogat hangsilyozza [1952].
Ha ezt vessziik figyelembe, akkor mindenkinek azt kéne visszaadni, amit elvettek tole,
(a foldjét, gyarat, iizletét, hazat) és amit a sajat €s dsei keze munkdjabdl hozott Ossze.

Ennél az elvnél kovetkeznek az igazi bonyodalmak, mert mi torténik, ha a régi
fafitéses hazba az azéta bekoltozottek bevezették a kozponti flitést? Mennyi illeti meg a
hazbdl az eredeti tulajdonost és mennyi az djat? Mennyit kell egy 1j gépekkel felszerelt
gyarbol az eredeti tulajdonosnak visszaadni, és mennyi illeti meg a gépek beszereldjét?
Hogyan karpétolhat6 az, akinek nem anyagi javait, hanem emberi méltésagat vagy életét
vették el? Kit kartalanitsanak, csak a kart szenvedett személyt vagy esetleg utddait és
rokonait is?

A Kkapitalista piacgazdasdghoz visszatérd allamok privatizacios kérdéseivel
foglalkoz6 torvényhozasanak tobbek kozott arrdl is kellett dontenie, hogy mit tesz a volt
tulajdonosok jogainak érvényesitése érdekében, tovdabbd mit tesz azokért az
allampolgérokért, akiket bar az &allamositds sordn nem ért konkrét sérelem, de az
allamositds vesztesei lettek abban az értelemben, hogy az allamositdsokkal kialakitott
kozponti tervgazdilkodds alacsony hatékonysdga miatt veszteségekkel kellett
szembenézniiik. [Tardos, 1998:p 318]

Az 1.3. tabldzat teljes korien bemutatja a privatizdlds formdit. A folyamat
megtorténhet tékekivonzissaIS, feladat-atruhazassal és kiszoritassal.

A tokekivonds a vallalatoknak vagy azok egyes vagyontargyainak az atruhdzasat
jelenti magantulajdonosok részére. Ez torténhet eladdssal, dtaddssal vagy felszamoldssal.
A feladatok atruhdzésa azt jelenti, hogy bizonyos javak vagy szolgéltatasok eldallitasat a
korményzat atengedi a magdnszektornak. A kiszoritds az dllam passzivitasat feltételezi,
a magénvallalatok altal timasztott piaci versenyben a gyenge allami véllalatok elhalnak.

Ertekezésem sordn csak a tokekivonasos mddszerrel foglalkozom.

5 z : P < 1 2 1 2 1
Itt sz6 szerint Savas megfogalmazdsat haszndlom. A szerzd olyan esetekben beszél errdl a médszerrdl,
amikor az allam tulajdona valamiképpen megsziinik.
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1.3. Tabldazat — Az dllami vallalatok, vagyon és tevékenységének privatizdldsi formdi

1. Tokekivonas

A. Ertékesités
1. maganvevOnek (arverésen, zart palydzaton vagy egyéni alkuban)

2. anagykozonségnek (részvényeladassal)
3. amenedzsereknek
4. adolgozdéknak

5. afelhasznéldknak, fogyasztéknak

B. Ingyenes dtadds
1. adolgozdéknak (és/vagy a nyugdijalapjuknak)
2. afelhasznéldknak, illetve a fogyasztoknak
3. anagykozonségnek
4. az eredeti tulajdonosnak (karpétlas)

C. Felszamolds

I1. Feladat-atruhazas

Szerzddés alapjan

Koncesszidban
1. allami feladatkort (franchise)
2. allami vagyont (bérlet)

Szubvencids formaban

. Utalvanyos forméban

Megbizasos formdban

I11. Kiszoritas

® >

MY 0

. Nem teljesités
Visszavonulas
Deregulécio

0w >

Forras: Savas, 1993:p 293

Tardos szerint a szerzOk a javasolt privatizacids eljardsokat négy csoportba lehet
sorolni:
1. reprivatizacio;
2. lakosséagi, munkavéllal6i és menedzseri tulajdonba adés;
3. intézményi tulajdonteremtés;
4. készpénzes privatizacio.
A lakossdg — a dolgozok, illetve a menedzserek — privatizacioba valé két
modszer kindlkozik:
1. akuponos — azaz kvaziingyenes — tulajdonhoz juttatds ttja;
2. a tarsadalom egyes megcélzott rétegei szamdra a tokebefektetésekhez

kedvezményes hitel folydsitasa. (Magyarorszdgon, ilyen mddszerrel privatizaltak
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az allami vagyon kb. 6,5 szdzalékat, tehat nem jelentds hédnyadat). [Tardos,

1998:p 320]

Az ingyenes ataddssal torténd (elosztasos) privatizacié 1évén az orszag felnott

lakossdgdnak minden tagja egyenld mértékben jut valamilyen tulajdonna atalakithato

értékpapirhoz, ami tulajdonképpen a nemzeti vagyon egy bizonyos hanyaddra valé

jogosultsagat igazolja. [Csdki - Macher, 1998]

ook »D

® 2N kE WD =

A folyamatnak tobb elOnye is van:

az allami magdnvagyon tobbségében hazai magantulajdonba keriil;
nagy tomegi részvény kertiil a tokepiacra, igy az gyorsabban fejlodik;
az allampolgarok nagy tobbsége kisrészvényessé vélhat;

nagyon gyorsan megval6sithato;

nem litheti fel fejét a korrupcié a kuponok részvényre val6 konvertalasakor.

Ugyanakkor a folyamatnak vannak hétrényai:

nem keletkeznek koltségvetési bevételek;

nem javul a fizetésimérleg-pozicio;

nem jonnek az orszdgba kiilfoldi befektetok (sot kizarédnak a folyamatbol);
a tokehidnytdl szenvedd véllalatok nem jutnak pétldlagos forrasokhoz;

nem javul a véllalatirdnyitds és a menedzsment mindsége;

nem 6sztonzi a vallalkozo6i szellem €s képességek fejlodését;

nem 0sztonzi a miszaki fejlodést;

az 4llamnak lehetosége marad a vallalatiranyitasba val6 kozvetlen belesz6lashoz.

Az értékesitéssel torténd (piaci alapi) privatizacié esetén minden allami

vagyontargyat piaci alapu értékesités formdjaban juttatnak magantulajdonba.

Ennek eldnyei [Csdki - Macher, 1998]:

valédi tulajdonosok kezébe kertil a kordbbi dllami vagyon;

a vdllalatirdnyitds hozzaértd és a modern piacgazdasiagban jol boldoguld
emberek kezébe keriil;

a folyamat jobban atl4thato;

vonzza a kulfoldi befektettket;

javitja a nemzetgazdasag fizetésimérleg-pozicidit;
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6. jelentOs koltségvetési bevételek keletkeznek;

7. valddi allamtalanitas kovetkezik be, az allam kiszorul a vallalati szektorbdl.

Hétréanyai:

b=

érvényesitésére;

nem tamogatja a hazai tulajdonos osztaly megjelenését;
nem tdmogatja a tokepiac fejlodését;
a kiilfoldi befektet6k automatikusan kedvez6bb pozicidkba keriilnek;

nem teremt lehetdséget a piacvédelemre és a regiondlis preferencidk

5. nem bonyolithat6 le olyan gyorsan, mint az elosztasos privatizacio.

A szerzOk a két modszert magyar (piaci alapi) és cseh (elosztasos) stratégidnak

is nevezik.

L.4. Az atmeneti orszagok kezdeti helyzete

Kornai Janos [1993a] a puha koltségvetési korldtot (a dotaciot, a puha ad6zast és

hitelt, az adminisztrativ drakat) a szocializmus jellemz6 tulajdonsdgénak tekintette,

amely a hatalmi-politikai berendezkedé€s sajdtossagaira volt visszavezethetd. Ez adta a

rendszer ,,genetikai programjat”. A szerzd szerint akkor és csak akkor torténhetnek

mély, radikélis €s tartds valtozasok a szervezetben, ha ez a genetikai program mddosul.

Azt is megfogalmazza, hogy a szocializmus 6roksége nem tiinik el egy csapdsra,

hosszt ideig dudlis, Ugy a szocialista, mint a kapitalista rendszer vonasait magan viseld

rendszer fog miikodni az d&tmenet orszagaiban.

I.4. Tablazat - A ,kapitalista” és ,,szocialista” gazdasdg strukturdlis jellemzdi

A gazdasag strukturalis

Uralkodoé jelleg a gazdasagban

jegyei ,Kapitalista” ,,Szocialista”
Dominans tulajdonforma magan allami
Koltségvetési korlat kemény puha
A termelés keresletkorlatos erOforras-korlatos
A piac nyomasos (vevoi) szivasos (eladoi)

Forras: Chikan, 1998:p 147
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A rendszervéltds utdn sdlyos, az utolsé évszdzadok torténetében ismeretlen
gazdasagi valsdg alakult ki a térségben. A vilsag alapvetd oka az volt, hogy a
vilagpiactdl izolalt gazdasagszerkezetet kedvezoétleniil érte a vasfiiggony — politikai és
versenyszempontbdl kivanatos — lebomlésa.

A térségbe a politikai véltozasokat kovetden bedramlé aruvalaszték gazdagsaga,
s az ezzel parhuzamosan kialakulé verseny nagymértékben csokkentette a belfoldon
termelt aruk és szolgdltatasok iranti keresletet, ami a belfoldi fizetoképesség rohamos
csokkenését kivdltva, tovdbb mélyitette a gazdasdgi valsdgot. A gyengiild
kapacitdskihaszndlds kovetkeztében az allandd koltségek is jelentdsen megemelkedtek.
Rdadasul a hazai termeldk exportlehetosége az un. nyugati piacon a kordbban

versenyképes aruk korében is jelentdsen csokkent. [Tardos, 1998:p 320]

A posztszocialista atmenet kezdetén vita bontakozott ki az 4talakulds
sebességérol. Két végletes allaspont kristalyosodott ki. Az egyiket J. Sachs képviselte a
legkorabban és a legkdvetkezetesebben: szerinte az dtalakulds minél nagyobb részét
lehetdleg igen rovid id0 alatt kell megvaldsitani. A javasolt programot 6 maga a
pszichidtridb6l kolcsonvett kifejezéssel sokkterdpidnak nevezte, de elterjedt a
kozmol6giabdl ismert big bang elnevezés is.

A masik allaspont legmarkansabb képviseloje a vitdk korai szakaszdban
MURRELL volt: szerinte az 4talakulds fokozatosan fog végbemenni, evolidcids uton, s
ez igy is lesz rendjén. Ezt a programot tobbnyire gradualizmusnak nevezi az irodalom.

A vita annak idején kiterjedt mind az 6rokolt makrogazdasagi egyensulyzavarok
kikiiszobolésének, mind pedig a tulajdonviszonyok és az intézmények atalakitdsanak
sebességére.

A vita egyes akkori résztvevéi a két "tiszta" program valamelyikéhez
csatlakoztak, mdsok kozbeesd pozicidkat foglaltak el. Az 4atalakulds kiillonbozo
dimenzidiban mds-mds sebességet ajanlottak, vagy az iitemterv megvalasztasat
kiilonboz6 konkrét feltételektdl tették fiiggdvé. [Kornai, 1996a:p 2]

Az ismertetett koriilmények mellett lehetséges volt-e az atmenet? A Kkiilsd
megfigyelok kozott voltak szkeptikusok is. A pesszimizmus harom okkal volt
magyarazhat6 [Stark, 1992].

1. A kapitalista véllalatok valéban sikeresebbeknek és hatékonyabbnak

bizonyultak, de azok létezd piaci versenyben, (a bioldgiaithoz hasonlo-) kivalasztddési
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folyamatok soran érték el jelenlegi allapotukat, és nem biztos, hogy helyes volt, hogy a
Ko6zép- és Kelet-eurépai dllamok kodzpontilag €s tervszerlien irdnyitva megprobaltak
,indigoval lemdsolni” Oket.

2. A Nyugatrdl jovo tanacsadok szemében orszdgaink problémai teljesen
egyformdk voltak, csak idébeli és fokozatbeli kiillonbségek léteztek koztiikk. Ezek a
kiilonbségek szerintiik konnyen athidalhatok voltak, csak a megfelelo valtozokat kellett
az altaluk javasolt receptekbe és képletekbe behelyettesiteni. Ezzel szemben nem csak
az orszagaink kozott voltak teljesen mds gyokérbdl eredd hatalmas kiilonbségek, hanem
az orszagokon beliili foldrajzi régiok és gazdasagi dgazatok kozott is.

3. Mindenki a kommunizmus 0Osszeomldsardl besz€lt, és kezdetben ugy
tekintették, hogy intézményes vakuum keletkezett a helyén. A valdsigban nem
,vadkuum” volt, aminek a helyébe egybdl be lehetett helyezni az dj intézményrendszert,
hanem ,,romhalmaz”, amelynek a meglévo ,,tégldibol és épitdelemeibdl” kellett az dj
rendszert ,,0sszebarkdcsolni”. Ezek a téglak nemcsak a vallalatok és intézmények,
hanem az emberek, a kozottiik fennmaradt kapcsolatok (,,pile, cunostinte si relatii” -
ahogy Roménidban mondjak) és a gondolkoddsmédjuk is.

A folyamatot utélag elemzd Csaba Laszlé szerint kezdetben a nyugati
szovjetologusok inkdbb a térség nyelveit és szokdsait ismerték, mint a standard
kozgazdasagtant, az elméleti szakembereknek viszont hidnyzott a terepismeretiik. A
posztkommunista sajatossdgokra vonatkozd ismeretek hidnyat a fejlodé orszagokkal
meghuzott felszines parhuzamok és a tankonyvi tételek intézményektdl fiiggetlen
alkalmazasa volt hivatott pétolni.

A nyugati gazdasagpolitikai tandcsadok inkabb ,hozott anyagbdl” dolgoztak. A
,megoldast” a piacgazdasidggal kapcsolatos, nemritkdn ideologikus mdédon formalt
tantételek atvétele és a fejlodé orszadgokbol mar ismert receptirdk alkalmazdsa
jelentette.

Az egyszeri (standard) megoldasok kritikdtlan erdltetése, az ideologikus
elditéletekhez tarsulva, gyakran maga ald rendelte a helyi viszonyok elemzését. [Csaba,
2002:p 274]

A szocialista térség kozgazddszai viszont — orszdgonként jelentOs eltéréssel, de
altalanos érvénnyel — kevéssé voltak felkésziilve a rendszervaltozds gazdasagi és

elméleti kihivdsaira. A reform-kézgazdasagtan tobbnyire eleve a piaci szocializmus
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szabta keretekben mozgott, nem a valddi piaci modellt vizsgélta, igy a fordulattal targyat
€s modszerét vesztette. [Csaba, 2002:p 274]

A térségbeli elemzok a magénositast gyakorta foképpen vagy kizarélag hatalmi-
politikai kérdésnek tekintették, ahol a legtobb érdemi kozgazdasdgi szempont a
vallalatok életképessé tétele (turnaround), és — makroszinten — az életképessé valt
véallalatok nemzetgazdasdgi sulya voltaképpen madsodlagos. A 1ényeg az Uj
posztkommunista berendezkedésben egzisztencidlisan érdekelt dj tarsadalmi réteg
kiépitése szinte barmi dron. Ebben a forradalmi, tdrsadalométszabd megkozelitésben a
standard kozgazdasdgi megfontolasok — 1igy a hatékonysdg, a jolét és a
vagyongyarapodds — szerepe eleve aldrendelt volt. [Csaba, 2002:p 275]

Ko6zép- és Kelet-Eurépdban tehat nem egyik rendszerb6l a mdasikba vald
atmenetrol (transition), hanem atalakuldsrél (transformation) volt szd, és ennek a

folyamatnak egyik legfontosabb eleme volt a privatizacié. [Balaton, 2002:p 84]

1.4.1. Kozép- és Kelet Europa orszdgainak privatizdcioja

Amint Sarkozy munkdibdl is kideriil, az eddig emlitett tényez6kon kiviil azt is
figyelembe kell venni, hogy volt szocialista orszdgok privatizaciéja mogiil hidnyzott —
€s a szerz0 véleménye szerint a legtobb orszdgban ma is hidnyzik — a megfelel
infrastruktira és intézményrendszer:

- a legtdobb volt szocialista orszdgban a privatizdcibnak nem voltak meg a
megfeleld alkotmanyos alapjai. Az alkotmanyok tiizoltds jellegli mddositisa nem
megfelel6 modszer ennek kezelésére. Az 1) alkotmanyok kidolgozasa pedig elhizddott.

- a privatizaciés torvények nem dllhatnak egyediil a jogrendszerben. Sziikség
volt megfeleld civiljog megteremtésére. A piacgazdasig nem milkodhet megfeleld
szerzOdéses kultira nélkiil. Sziikség van mikodoképes tarsasagi-, cég-, verseny-,
értékpapir-, szdmviteli- és bankjogra.

- az eldzoekkel Osszefiigg a megfeleld jogi tradiciok hidnya. A vizsgalt
orszigokban rossz a jogalkalmazas fegyelme, rosszak a nyilvantartdsok, lassuak a
cégbejegyzések, elhuzddnak a perek.

- az érintett orszdgokban nem volt a piacgazdasdgnak megfeleld a szamviteli,

konyvviteli és mérlegkészitési rendszer.
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- hidnyoztak a technikai feltételek is a folyamat miikkodéséhez (szamitégépes
bazis, megfeleld épiiletek, iratkezeld bazis, stb)

- a régié orszagaiban gyenge volt a tokepiac, az értékpapir-forgalom, nem
léteztek tézsdék. A tOkepiac intézményeinek a privatizacidval parhuzamosan kellett

kialakulniuk. [Séarkozy, 1997:p 46]

Az orszagok kozotti kiillonbségeket az élen 4llo személyiségek, esetleg a néhany
emberbdl all6 vezetOcsoport eltérd filozofidjara szoktdk visszavezetni, vagy pedig arra,
hogy melyik iskoldhoz tartozott az a tandcsado, akinek ajanlasait megfogadtak. Ezek a
tényezOk valoban fontos szerepet jatszottak. Kornai Janos szerint azonban perdontd
befolydsa volt az orszdgonként eltérd torténelmi elézményeknek, tovabba a politikai
erdviszonyoknak, a tarsadalom szerkezetének, a lakossdg mentalitisdnak, egyszdval
olyan tényezOknek, amelyek a politikai vezetoknek az alternativdk kozotti valasztasit
korlatoztak és befolyasoltak. [Kornai, 1996a:p 2]

,»A torténelem formélja a politikusok gondolkoddsét s a lakossdg mentalitdsat;
politika és gazdasdg a torténelembe van bedgyazva. Ezt a bedgyazottsdgot, valamint a
politika és gazdasdg kozotti interakcidt sokszor szdmitdson kivill hagyja a
technokratikus szemléletli gazdasagpolitikai elemzés és ajanlés.” [Kornai, 1995:p 1098]

A privatizdciés célok néha ellentmondtak egymdsnak, sokszor &tvéltds volt
kozottik, a konkrét privatizaciés stratégidk kidolgozdsdban ezért nagyon sok
kompromisszumra volt sziikség, és kemény feladatokat rétt az azokat kidolgozé

korményzatokra [Csaki - Macher, 1998].

1.4.1.1. Az allami vallalatok t6zsdei értékesitésének tapasztalatai

A fejlett kapitalista dllamokban is egyes kormdnyok szoktak privatizalni. A
folyamat ott dltaldban a t6zsdén keresztiil zajlik. A volt szocialista allamokban egyrészt
kezdetben nem léteztek t6zsdék, masrészt a nagyszamu privatizdlandé véllalat miatt a
folyamat tobb évtizedre is elnyulhatott volna.

A tézsdén keresztiili privatizdlds brit-, francia- és (kisszdmu) magyar

tapasztalatait hasonlitja 0ssze Valentiny [1992].
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1.4.1.1.a. A brit tapasztalatok

A vallalatok felértékelésénél kezdetben abbdl indultak ki, hogy a vallalatok
értéke ismeretlen volt a befektetok szdmadra, és olyan diszkontot kellett adni, hogy a
részvények mind elkeljenek, de ne legyen tiljegyzés. A probléma csak az, hogy az
optimum utélag szdmithaté ki.

1984-ben parlamenti bizottsdgot hoztak 1étre az els6 3 privatizicid
lebonyolitasdra. A tdzsdei kidrusitas felvaltva hol tiljegyzéssel, hol aluljegyzéssel jart.
A folyamat elinditdsa eldtt el kellett donteni, hogy a kibocsatds rogzitett dron vagy
tender altal torténjék. A privatizdldsok sordn tulajdonképpen egy tanuldsi folyamatnak
lehettiink tanui, a folyamat vezérléi mindig az el6zd esetbdl probéltak tanulni, és a
tudéast alkalmazni a kovetkezd véllalatra.

Az els6 eladott nagy monop6lium a British Telecom volt 1984-ben, majd 1988-
tol kovetkeztek a veszteséges dgazatokban (szén- €s vasércbanydszat, acélfeldolgozas)
mikodo cégek. A British Steel-t elobb vonzova kellett tenni a befektetok szaméra. Az
1979-88 iddszakban a 452 milli6 font sterlinges veszteséget regisztralo vallalatot 472
milliés nyereséget elérd céggé tudtak alakitani, az alkalmazottak szama 186 ezerrdl 53
ezerre csokkent.

A brit privatizaciora végiil a rogzitett dras t6zsdei eladasok lettek jellemzdek,
magas diszkonttal (mar a kibocsatds utdni els6 napon 40% arfolyamnyereséget lehetett

elérni).

1.4.1.1.b. A francia tapasztalatok

Franciaorszagban a privatizalt véllalatok 80%-a bank, biztositotarsasag és
pénzintézet volt. Az orszdgban nem léteztek 4allamilag darszabdlyozott szolgéltatd
monopdliumok. A legtdbb privatizalasra szdnt céget 1982-ben dllamositottak. A tézsde
tehat ismerte a teljesitményiiket. Emiatt az alul- vagy feliilértékelések sokkal kisebbek

voltak a brit eseteknél. Az elsd napi arfolyamnyereségek 20% folott voltak.
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1.4.1.1.c. A magyar tapasztalatok

Az elsd nyilvanos részvényjegyzéssel torténod privatizacié az IBUSZ eladasa
kapcsan zajlott le 1990-ben. A vallalat privatizalasanal felhasznéltdk a brit és francia
tapasztalatokat. A vdllalat részvényei forgalmazdsdnak kezdetét egybekototték a
Budapesti ErtéktSzsde nyitdsdval. A részvények Bécsben is jegyezheték voltak.

A villalat részvényeinek eladédsa rogzitett dras nyilvanos jegyzéssel tortént. Az

1990 junius 21-i arfolyamnyereség 43% volt, ami politikai botranyt kavart.

Habar, mint lattuk, volt példa a mi régionkban is t6zsdén keresztiili
privatizciora, a folyamat egészben a t6zsdén keresztiili lebonyolitdisa Magyarorszagon
200 évig, Lengyelorszdgban 600 évig, a Szovjetuniéban 6000 évig tartott volna [Savas,
1993]. Ezért a folyamat a legtobb orszdgban széba sem keriilt. Tobb volt szocialista
orszdgban inkabb részben ingyen osztottdk szét az dllami vagyont (kuponok/voucherek
formdjéban). Ennek a mddszernek viszont nagy fogyatékossigai vannak:

1. az emberek nem becsiilik meg, amit ingyen kaptak, nem alakul ki

piacgazdasagi gondolkodas;

2. az allamnak nem lesz bevétele, csak adminisztraldsi koltségei;

3. a széles korben teritett tulajdon a megbizé-iigynok probléma

megjelenéséhez vezet;

4. a vallalatvezetés szinvonala romolhat, ha az Uj tulajdonosok a

munkdsok mellé dllnak, és egyiitt kovetelik az allami szubvenciok

fenntartasat.

1.4.1.2. A tobbi volt szocialista allam kezdeti tapasztalatai

A volt Kelet-Németorszdgban a Treuhandanstalt nevii vagyoniigynokség
miikodott egy Oridsi ipari holdingként, és nagyon agressziv problémakezeléssel pénzért
tiladott a legtobb vallalaton. (A felsorolt dimenzidk mentén fdéleg adminisztrativ
felértékeléssel - jogi személyeknek - pénzért.)

A felkindlt véllalatok 90 %-at nyugatnémet intézmények (bankok és
nagyvallalatok) vették meg, a tobbit fele-fele ardnyban a volt véllalatvezetdk és kiilfoldi

befektetok. A folyamatot gyorsan lebonyolitottdk, de a vallalatok atszervezésével egyiitt
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jaro6 karcsusitdsanak hatdsara nagyon megugrott a munkanélkiiliség, a jobban képzettek
atvandoroltak a nyugati tartomanyokba, a keleti orszagrész sulyos valsdgba keriilt.

A csehek és a szlovakok még a kozos dllamban kezdték el a kuponos (voucher)
privatizaciot. Minden felnoétt dllampolgar alanyi jogon 1000 beruhdzasi kuponhoz jutott,
€s nyilvanos aukcidkon vasarolhattdk meg a kijelolt vallalatokat. (Az el6z6 fejezetekben
emlitett dimenzidk mentén fOleg piaci felértékeléssel - maganszemélyeknek — pénzért
(kuponért).)

Lengyelorszdgban erds hagyomdanyai voltak a szakszervezeti/érdekvédelmi
mozgalmaknak, az elsé kormdny miniszterei mar a rendszervéltas el6tt 1étezo
értelmiségi klubokbol keriiltek ki. Az orszagban nagy volt az ellenérzés a nomenklatira
privatizaci6javal szemben. Ezért ott minden allampolgart megilletd részvényekre
bevalthat6 utalvanyokat osztottak sz€t, amelyekkel - alku alapjan - meg lehetett venni a
véllalatok 90%-ét (10% az ott dolgozdkat illette meg).

A volt Jugoszlavia allamai koziil Szlovénia tudott haboru nélkiil fiiggetlenné
valni. Az orszag nagyon kis méretli, az olasz és osztrdk zoldmezds beruhdzasok hamar
lefedték. A kis méretek miatt a gazdasdg kozpontilag is atlathaté és irdnyithaté volt,
nem minden vezetd latta értelmét a privatizacidonak. Rdadasul ott volt a legnagyobb az
€életszinvonal a volt szocialista tdborbdl, nem lattak sziikségét tilsdgosan nagyléptékii
valtozasoknak. A felsoroltak miatt az orszdgban a tulajdonképpeni privatizacid

folyamata nagyon lassan és akadozva haladt.

1.4.2. Magyarorszdg helyzete

Magyarorszagon mar a rendszervaltds eldtt kialakult a vallalatdért felelosséget
€rz0 menedzserréteg, amely pozicidit kihaszndlva alkudozott a hatalommal az
er6forrasokért. EzErt mar az utolsé kommunista kormanynak lett volna esélye az 0sszes
magyar vallalatot j6 pénzért eladni a kiilfoldieknek, de az esélyt elszalasztottdk. 1989
utdn a piacon megjelentek a tobbi szocialista orszdg véllalatai is, novelve a kindlatot és a
valasztékot, csokkentve az elérhet6 eladasi arakat.

A magyar privatizdlds kezdetben alku alapjan tortént, inkdbb intézmények,
kevésbé maginszemélyek szamadra, azok poziciondlis hatalmat kihaszndlva. Sok vallalat
vagyondt sajat vezetOsége ¢és alkalmazottai még a privatizacid eldtt sajat

kisvéllalkozdsokba mentették ki, igy siiri szdlakkal 6sszekapcsolt, mindent behal6z6
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rendszer alakult ki, amelyben az egymdasban részesedést szerzett nagyvallalatok koriil
bolygdszertien keringtek a beldliik kiszakadt kisvallalatok. [Stark, 1994]

Laki Mihaly [1998:p 158] emlékeztet rd, hogy a magyar ,,dtmeneti” gazdasdgban
1990-94 kozott a GDP 11%-al csokkent, az ipari termelés, pedig 24%-al de a tobbi
makrookondmiai mutatébdl sem lehet pozitivabb adatokat kiolvasni.

Ilyen koriilmények kozott a vallalatvezetOk tobbféle tulélési stratégiat probéltak
vallalataikndl alkalmazni: halasztast, idOnyerést, valamint a vdllalat helyzetének
rendezését. Az idOnyerést segitette a készletre termelés, a késedelmes fizetés, valamint a
koltségvetési befizetések halasztdsa. Rovid tdvon drakat emeltek, novelni probaltdk a
forgalmat és elbocsatasokkal karcsusitottak. Hosszi tdvon viszont a termék- és

szervezeti innovaciotol, valamint a beruhdzasoktol vartak javulast.

Az elemzések azt mutatjak, hogy ,,a magyar véllalati vezetdk a transzformécids
visszaesés utdni idoszakban is szamos elembdl all6 intézkedés-csomagokkal igyekeztek
véllalataik helyzetét megdrizni vagy javitani. Az alkalmazott eszkozok kombinacidjat a
gazdasagi helyzethez igazitottdk... Fellendiilés idején inkdbb a megoldd, visszaesés,
visszafogds iddszakaiban inkdbb a halaszt, idOnyeré megoldasok terjedtek.” [Laki,

1998:p 168]

1.4.3. Romdnia helyzete

Romania gazdasaganak a helyzete a rendszervaltds pillanatdban kiilonosen zilalt
volt, de az orszag kiegyensulyozott fizetési mérleggel rendelkezett. Ebben az orszdgban
a struktdravaltds és stabilizdcid elsésorban nem a kiilsé fizetési pozicidk javitasat,
hanem a belsé egyensily helyredllitasat és a nemzetkozi gazdasagi vérkeringésbe vald
visszatérést jelentette volna. [Hunya, 1990]

A rendszervaltds annyira vératlanul jott, hogy a kozgazdaszoknak tobb honapba
telt, amig magukhoz tértek, megprobaltdk felmérni a helyzetet €s teljesithetd célokat
kitlizni. Az orszdgban egyszerre keriiltek napirendre a magyarorszigi 1957-es és 1968-
as reformok céljai, valamint a radikdlis rendszervaltds és a piacgazdasédgra val6 attérés.
[Hunya, 1990:p 67]

A rendszervéltds utdn, 1990 februdrban hoztdk létre a ,,piacgazdasdgra vald

atmenet programjat 0sszedllité kormanybizottsagot”. [Brates, 1997:p 45]
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Aprilisban a korménybizottsag elnoke azt nyilatkozta, hogy ,,amikor elkezdtiik a
munkat, a bizottsdg nem is sejtette a valsag igazi dimenzidit.” [Brates, 1997:p 57]

A magantulajdon elsddlegessége sokdig kérdéses volt az orszdg vezetOinek
szemében. 1990 februdrjdnak végén Iliescu dllamfo még azt nyilatkozta a ,,Romania
libera” cimi lapnak, hogy ,,...olyan véltozatot képzeliink el, amely megengedi tobb
kiilonféle tulajdonforma egyiittélését: magantulajdont a hiztaji mezdgazdasigban, egyes
ipari és kereskedelmi tevékenységekben, stb. De léteznek olyan struktirdk, amelyeket
nem lehet privatizdlni. Ez érvényes ugy a mez6gazdasagban a nagy dllami farmoknadl és
egyes erds szovetkezeti egységeknél, mint inkdbb az iparban, ahol a nagyardnyud allami
tulajdon meg kell maradjon, de djabb, decentralizlt formdban, a piaci torvényei szerint.
Kozponti problémava valik a piac és a terv kozotti arany.” [Brates, 1997:p 52]

Az 4tmeneti folyamat elején A. Barladeanu személyében olyan ember keriilt a
felséhdz élére, aki a ,,szocialista piacgazdasag” hive volt, €s a privatizacids tervek ellen
Iépett fel a parlamenti vitdk sorén.

Ugyanakkor a gazdasdgiranyitdsban és az dllami hivatalokndl sokakban az a
nézet uralkodott, hogy most jol lehet miikddtetni a tervgazdalkodast, mert megsziintek a
politikai korlatozdsok és beavatkozdsok. A piacgazdasag kiépitését nem tartottdk redlis
célnak. [Hunya, 1990:p 69]

Az igazi tulajdonviszonyok még az ingatlanok szempontjabdl is rendezetlenek
voltak. O-Romdnia teriiletén soha nem létezett telekkonyv, Erdélyben az otvenes évek
6ta nem vezették. Igy fordulhatott elé az egyik erdélyi nagyvarosban olyan eset, hogy az
eredeti tulajdonos unokdja a régi telekkonyvi kivonatot lobogtatva kovetelte azonnal
vissza a nagyapjatdl elvett vagéhidat és husfeldolgozo tizemet.

Az atmenet folyamatdnak 1€péseit és sebességét illetden nagy vitdk alakultak ki
az orszagban. A kutatok és egyes vdllalati vezetok gyors és radikdlis Iépéseket
koveteltek, mig a politikusok és az allamappardtus tagjai, akik nagyrészt megorizték
hivatalukat, csak toldozast-foldozast tudtak elképzelni. Az utébbiak alkottdk a csendes
tobbséget, és a problémak hangsulyozdsaval obstrualtdk a folyamatokat.

A sors irénidja, hogy napjainkban, szinte masfél évtizeddel a rendszervaltds utan
még mindig ugyanaz a part van hatalmon, mint a folyamat kezdetén, és ugyanaz az
allamfo is, csak most kissé masképp beszél.

A gyors 1épések hivei 1s kiillonbozO nézeteket vallottak. A privatizacids

allamtitkdr A. Severin és hivei a tulajdonviszonyok gyors 4talakitisdban, a helyi
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modszerekkel felértékelt vallalatok kiilfoldieknek valdé gyors értékesitésében, a
bankrendszer 4talakitdsaban és a tézsde felallitisaban szerettek volna eldbb 1épni, és
csak ezutdn akartdk az drakat felszabaditani.

E. Dijmdrescu €s csapata inkdbb sokkszeriien, azonnal liberalizaltdk volna az
arakat, €s csak ezutan tértek volna rd a kozponti elosztds megszlintetésére és a vallalati

0néllésag megvalGsitasara.

L5. A ,,tranzitologiai” irodalom néhany kovetkeztetése

Amint a bevezetoben emlitettem, néhany volt szocialista orszdgban befejezddott
a gazdasagi dtmenet folyamata. Igaz, hogy a folyamat a tobbi orszdgban még tart, de mar
megsziilettek az els6 6sszefoglalé tanulményok.

Csaba L&szl6 szerint az ezredfordulén a tranzitoldgia ujabb fordulatot vett.
Kiilonosen az EU-csatlakozds, a folyamatos kiilsé megmérettetés €s versenyeztetés
révén az atalakuld orszdgok redlteljesitményének er6sodd szérddasa keriilt az
érdeklddés homlokterébe. Az atalakul6 orszagokat harom csoportra osztottdk:

1. Az els6 csoportot az atalakulds bajnokainak vagy élcsapatanak
nevezhetjiik, hiszen itt végbement a stabilizdlas, liberalizdlds és privatizalas
(SLIP), kialakult a bank- és jogrendszer, tartés novekedési palydn van a
gazdasag (bar ennek iiteme természetesen ingadozik). Beldthaté kozelségbe
keriilt az EU-tagsdg (az évtized kdzepére).

2. A madsodik csoport szaméra az EU tévlati cél volt és marad, de éppen
tdvolisdga okdn nem hatdrozza meg kozvetleniil a napi dontéseket. Itt az
elemzés feladata, hogy meggy6z6 magyarazatot adjon a rendszervaltozas fél-
sikerére. Tarsadalmi igény a normativ megkozelités, vagyis a maindl
eredményesebb megoldasok elméleti megalapozdasa. E csoport jellemzo
példdja Romdnia, ahol a 2000. évi vdélasztidsok tanubizonysdga szerint a
valasztok 70(!) szézaléka kidbrandult a kiilonféle nyugatos irdnyzatokbdl. A
visszatérd posztkommunistdknak nincs megbizhaté torvényhozasi tobbségiik,
igy kevéssé képesek a status quét megbontd 1épésekre.

3. A harmadik csoportot azok a FAK- és délkelet-eurépai orszagok
alkotjdk, ahol a GDP az elmult évek novekedése ellenére is csak a szovjet

korszak utolsé évének alig 70 szazalékdt éri el. Ezekben a tarsadalmakban
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természetesen fOképpen napi valsdgkezelés folyik, ami minden atfogébb,

nagyobb ivii reformtervezetet maga ala rendel.

Mindent egybevetve, az 4talakulési irodalom egyre sziikebb téren marad 6nall6

elemzési teriilet. Egyik része az eurdpai integricids tanulmdnyokba, madsik része a

hagyoményos fejlodés-gazdasdgtanba olvad. [Csaba, 2002:p 277]

Az atmenetet 0sszegzd tanulmanyaban Csaba annak a feltételeit vizsgélja, hogy

az EU-n beliili gyors és fenntarthat6 fejlodés feltételei milyen tényezOok mellett johetnek

létre térségiinkben. Ezek:

az inflacid tovabbi csokkentése;

az allam tovabbi visszaszorulédsa, a kozkiadasok tovabbi mérséklése;
az allam szerepének tjragondoldsa a joléti reform teriiletén;

a pénziigyi kozvetitd rendszer szolid €s stabil voltdnak biztositasa,

az EU-bovités redlgazdasagi oldaldn a mezdgazdasag és a kornyezetvédelem

jelenti a 6 feladvanyt, erdteljesebbé vélik a tudomanykozi megkozelités igénye;

a kornyezeti egyensuly. [Csaba, 2002:p 285]
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IL. rész Magyarorszag és Romania privatizacios
folyamatanak Osszehasonlitasa

I1.1. A magyarorszagi folyamat

I1.1.1. A kiinduldsi helyzet

,Magyarorszdgon tobb évtizedre nyulik el az atalakulds folyamata. A legelsd
Iépéseket még az 1960-as években tett€k meg. Noha kiemelhet6 néhdny fontos
hatardllomds, a folyamat egészét a fokozatossdg jellemzi. ... Azok szemében, akik
megkiilonboztetik a "sokkterdpia", a "big bang" stratégidjit a "gradualista" stratégiitol,
Magyarorszag képviseli az utébbi egyik sz€lsdséges €s sok tekintetben specidlis esetét: a
"gradualizmust, magyar médra".” [Kornai, 1995:p 1097]

Kornai Janos a magyarorszdgi reformfolyamat €s posztszocialista dtalakulds
négy olyan jellegzetességét emeli ki, amelyek megszakitds nélkiil, a politikai szféraban
bekovetkezett rendszervaltast kovetden is, folyamatosan jellemezték az elmult harminc

év fejlodését Magyarorszagon:

a lakossag anyagi jolétének prioritdsa;

erds paternalista joléti dllam;

a reformfolyamat és dtmenet fokozatossaga;

a politikai nyugalom.

A szerz6 politikai gazdasidgtani megkozelitésben vizsgélja, hogy miért alakult ki
ez a négy jellegzetesség, miképpen hatottak azok egymasra, milyen kedvezd és
kedvezdtlen hatdsokat fejtettek ki. Ezeknek a jelenségeknek egyike-masika kiilon-kiilon
megtaldlhaté a régié6 mdas orszdgaiban is, pontosabban néhdny orszdg meghatarozott
korszakaiban. A magyar fejlédési Ut sajatossdga e négy jellegzetesség tartds egyiittes
jelenléte. [Kornai, 1995:p 1097]

“Magyarorszagot évtizedeken at viszonylagos politikai nyugalom jellemezte.
Mikozben egyes orszagokban az atalakuldst belhdbortk kisérik, itt egyetlen puskalovés
sem dordiilt el. Mikozben tobb orszdgban a politikai rendszervéltds dramai

hirtelenséggel €s latvanyos koriilmények kozott ment végbe, Magyarorszdgon hosszabb
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idoszakra széthuzva, visszafogott targyaldasok folytak, és megegyezés sziiletett a régi
rend hatalmon 1év0 politikusai €s a korabban elnyomott ellenzéke kozott a szabad
valasztasokrol és az 14j alkotmanyrél. Magyarorszagon évtizedek 6ta ritka volt a sztrijk
vagy az utcai tiintetés. Még ha a gazdasigi nehézségek silyosbodtak is, az egymast
kovetd korméanyok inkdbb a "keresztiilevickélést" (muddle through) folytattdk, mintsem
hogy nagy ellendlldst kivaltd, politikai destabilizalodas kockazatdval jard 1épésekre
szantdk volna el magukat.” [Kornai, 1995:p 1097]

Az orszagban ,,a gazdasdgi dtalakulds irdnyitoit és aktiv résztvevoit a kezdet
kezdetétdl fogva, mind a politikai fordulat el6tt, mind pedig utdna a megrazkddtatdsok
és konfliktusok elkeriilésének szdndéka vezette. A gyokerek 1956-ig nytlnak vissza. A
forradalom napjai, majd a megtorlds évei megrenditd traumat okoztak.” [Kornai, 1995:p
1101]

Magyarorszagon az MSZMP fétitkdra mar 1988 nyardn bejelentette, hogy az
orszag kész a legnagyobb vdllalatokat akar 100%-ban kiilfoldi befektetoknek eladni. Az
egyetlen probléma az volt, hogy a magyar jogrend szerint a vallalatok eladdsara
egyszerien nem volt lehetdség. A torvények szerint az dllam barmit csindlhatott a
vallalataival, csak nem adhatta el 6ket. [Mihélyi, 1998a]

Az 1989-es alkotmanymddositds mar a rendszervaltas elott deklardlta a
tulajdonhoz valé jogot, a véllalkozds szabadsiagat, és kinyilvanitotta a kiilonboz6
tulajdonformdk azonos és egyenjogu jogi elbirdlasat és védelmét. [Csdki - Macher,
1998:p 119]

Ugyanakkor Magyarorszdgon egy megfeleld tarsasdgi torvényt mar az 1980-as
évek kozepén kidolgoztak. [Sarkozy, 1997]

Az orszagban 1968 és a rendszervaltas idoszaka kozott soha nem tortént meg a
nemzeti vagyon felmérése, igy a rendszervaltas pillanatdban az dllam nem ismerte sem a
nemzeti vagyon nagysagat, sem a sajat véllalatainak az értékét [Mihalyi, 1998c:p 237].

Mihdlyi szerint Magyarorszdg nemzeti vagyona a gazdasiagi Aatmenet
folyamatanak megkezdésekor 14300 millidard Ft volt, és ennek 30%-at sem (4100
milliard Ft) tette ki a privatizdlhaté vagyon és a minisztériumokndl 1év0 vagyon
egyiittvéve. A Privatiziciés Kutatéintézet ehhez hasonldé adatokat szamitott ki (13-
15000 milliard Ft nemzeti vagyon, ebbdl 3-4000 millidrd az &llami vagyon). A
véllalatokndl megtestesiild, privatizalhat6é dllami vagyon a rendszervéltds kezdetén csak

15-20%-4t tette ki az djratermelhetd nemzeti vagyonnak. [1998c:p 239]

46



Tehat a rendszervaltds a nemzeti vagyonnak csak nagyon kis hanyadét érinthette
kozvetleniil.

Tardos figyelmeztet harom, nyilvanvalonak tiind, de gyakran figyelmen kiviil
hagyott kérdésre:

1. az iizleti életben mitkod6é vagyon a nemzeti vagyonnak csak egy része. igy a
privatizacio eldtt az iizleti életben miikodd allami tulajdon is csupédn téredéke volt az
Osszes dllami vagyonnak. A kiilonbozd becslések szerint Magyarorszdgon az dllami
vagyonkezelok tulajdondban 1év0 iizleti vagyon az 1989-ben miikodé nemzeti
vagyonnak csupan 18-28 szdzaléka, tehat durvan egyotode volt.

2. a privatizdcid kiindul6 tokeértékeként gyakran szdmba vett 2600 milliard
forint nem mds, mint az akkori konyvelési szabdlyoknak megfeleld konyv szerinti érték
és az érintett véllalatok telkeinek egyiittes ért€éke. Ez a forintdsszeg fogalmilag sem
azonos a tokehozadék alapjan kiszamitott vagyonértékkel.

3. azt is végig kell gondolni, hogy a privatizaciora felajanlott vagyont milyen

pénziigyi kotelezettségek terhelték. [Tardos, 1998:p 323]

Magyarorszagon a piaci alapu privatizaciés modellt vélasztottdk, [Csaki -
Macher, 1998] mert:

1. silyos volt az orszag kiilfoldi eladésodottsiga, sziikség volt a koltségvetési hidny
mérséklésére;

2. az 1968-as reformok kovetkeztében nagyobb volt a vallalati Onéllésag, a
piacismeret és er0sebb volt a véllalkoz6i szellem;

3. az elObbiek mellett mar a rendszervéltds eldtt stratégiai elképzelés része volt a
kiilfoldi téke bevondsa;

4. a spontdn privatizacié révén mar a rendszervéltas eldtt elkezdédott a ,,valddi
tulajdonosok” megjelenése, a ,,corporate governance” kialakuldsa és felismerték

a reorganizacié sziikségességét.
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I1.1.2. A privatizalandé vallalatok

Magyarorszigon AVU dokumentumai 1991-ben 2201 &llami véllalatrél és
1841,9 milliard Ft kényv szerinti értékrdl irtak. Az APV Rt nyilvantartasai szerint 1855
cég és 1631 milliard Ft sajat vagyon alapjan szamitott konyv szerinti érték voltak az
1990-ben elinditott privatizacié kiindulé pontjai [Mihdlyi, 1998c:p 239]. Az adott
értékhez még hozzdadddik az atalakuldskori vagyonkiilonbozet, ami 969 milliard Ft-ot
tesz ki, tehat a privatizaciés folyamat kezdetekor az 1855 privatizdland6 cég vagyona

2600 milliard Ft-ra ragott.

I1.1. Tdbldzat — Az dllami vdllalatok és tdrsasdgok tulajdonosi struktirdja
(Az 1992 évi privatizicids torvény alapjan)

Tulajdonosi jogok Tarsasagok/vallalatok
gyakorléja szama
AVU 1397
AV Rt. 176
Minisztériumok 84
Osszesen 1657

Forras: Mihalyi, 1998c:p 241

Ha figyelembe vessziikk, hogy ebbdl az értékbol le kell vonni az
onkorményzatokat megilletd tulajdonhdnyadot, a munkavdllaléknak nydjtandé
részvények értékét, az onkormanyzati véllalatoknak visszajuttatandé bevételi hanyadot,
a tranzakcios koltségeket, valamint a kdrnyezeti karok fedezetétre elkiilonitett garancia-
alapot, akkor a varhaté ,,szabad rendeltetésti” privatizaciés bevételek csak 300-400

milliard Ft-ot érhetnek el.

I1.1.2.1. A magyarorszagi vagyonértékelés problémai

A rendszervaltas eldtt a magyar véllalatok mérlegeiben az ingatlanok gyakran
érték nélkiil szerepeltek, a gépek, berendezések, készletek viszont til magasra voltak
értékelve. A hatdridén tdli kinnlevéségeket, kétes koveteléseket nem irtdk le, a

pénzbevételeket nem a silyuknak megfelelden kezelték. A helyzet akkor sem véltozott
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meg, amikor a véllalatok tarsasdgokkd alakultak és vagyonukat djra kellett értékelni.
[Valentiny, 1992]

A kezdeti botrdnyok azt bizonyitottdk be, hogy a privatizaciés intézményi
struktdra és a jogi szabdlyozds keretei még kiforratlanok voltak. A privatizacid széles
korben elfogadhaté gyakorlata csak hosszabb tanuldsi folyamat sordn alakulhatott ki.
Ebben a folyamatban a vdllalatok értékelésének moddszerei, mint a széles kozonség
szamadra leglathatébb elemek, kemény iitk6zOpontnak szamitottak.

A téarsasdggd alakulds nyoman kideriilt az is, hogy a dontési jogositvanyok
kérdésében az anyavéllalatok és a lednyvallalatok valamint a hatésdgok és a véllalatok
kozott kemény érdekellentétek alakulhatnak ki.

Ugyanakkor a vagyon- és els6sorban az ingatlanértékelések koriili
bizonytalansdg az Onkormdényzatok altal az datalakuld tarsasagokban megszerezhetd
vagyonrészek nagysdgdnak kiszamitdsandl is kimutathaté volt. Kérdés volt példaul,
hogy a teriileteket kozmiivekkel, vagy azok nélkiil kell-e beszdmitani, amikor e
tulajdonrészeket meghatarozzak.

A cégek tarsasdggd alakuldsa eldtt tételes vagyonleltar késziilt, amelynek alapjan
megéllapitottdk a cégek jegyzett tokéjét, amibdl ki lehetett szamitani a kibocsatandd
részvények értékét és mennyiségét. Ennél legfeljebb 10%-al nagyobb sajat tOkeértéket
lehetett megéllapitani. A konyv szerinti érték tehat nem értéket, hanem vagyontomeget
fejez ki, amelytdl a piaci érték akdar felfelé, akar lefelé eltérhet.

A vidllalatokndl a géppark és az épiiletek a beszerzési érték folyamatosan
tovabbvezetésével elddllitott mérdszam alapjan voltak nyilvantartva. A telkek értéke
semmilyen médon nem volt nyilvantartva. Ezeknek az értékeknek tehat semmi koze

nem volt a véllalatok piaci értékéhez.

I1.1.3. A jogi és intézményi hdttér

Kornaitél megtudhatjuk, hogy a magyar gazdasdg tulajdonviszonyainak és
intézményeinek reformja az 1960-as évek mdsodik felében kezdddott, kovetve a
politikai és ideoldgiai szféraban kezdddd enyhiilést. Az elsé reformintézkedéseket
éveken at készitették eld. Kiemelkedd hatdrnap volt 1968. janudr 1-je, amikor is egy

csapasra véget ért a klasszikus parancsgazdasdg, €s helyét sajatos hibrid gazdasigi
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forma vette at. Ez volt az egyediili "ugrdsszerli" valtozas a magyar gazdasagi reform
torténetében. Ettdl kezdve tulajdonviszonyok és az intézmények datalakuldsa
fokozatosan, kis 1épések sorozatidban valosult meg. Mar 22 éven at folyt a lassu
gazdasagi reform, amikor 1989-1990-ben viharos lendiilettel végbement a politikai
fordulat. Ez azonban nem vetett véget a tulajdonviszonyok és az intézmények korében
lezajlo dtalakulds fokozatos jellegének, bar nagymértékben felgyorsitotta a valtozdsokat.

E politikai fordulépont figyelembevételével két fazisra bonthaté a gazdasag
intézményi Aatalakuldsanak torténete, a lassi €s kevésbé radikdlis reformszocialista
(1968-1989) és a felgyorsult és radikélisabb posztszocialista fazisra, amely azdéta is tart.
A politikai periddushatdr azonban nem hozott hirtelen, drdmai véltozast a magyar
gazdasdg intézményi szerkezetében. [Kornai, 1996a:p 1]

A kotelezd tervutasitidsok megsziintetésével az egyik alapvetd tulajdonjog, a
szabdlyozas joga szamottevO részben atkeriilt az dllami vallalati menedzsment kezébe.
Igaz, a kozponti szervek szamos indirekt formédban 1968 utan is beavatkoztak a vallalat
életébe, s ami a legfontosabb: a partdllam kezében maradt a menedzserek kivélasztasa,
kinevezése, eldléptetése és elbocsatasa. Mégis, ettdl kezdve sokkal befolydsosabb erdt
képviseltek a menedzserek, akik képessé véltak sajat tulajdonosi érdekeik
érvényesitésére késObb, a posztszocialista periddusban is. [Kornai, 1996a:p 4]

Magyarorszagon az 1990 évi VIL torvény eredményeként hoztdk 1étre az Allami
Vagyoniigynokséget (AVU) és ebben a torvényben rendelkeztek a vagyon kezelésérol.
Ugyanabban az évben sziiletett a VIIL. torvény ,,Az dllami vagyon védelmérdl”, a XVI.
Torvény ,,A koncessziordl”, valamint a LXXIV. torvény ,,A kiskereskedelmi,
vendéglaté-ipari és fogyasztasi tevékenységet végzo allami véllalatok privatizaciéjarol”
[Cséki - Macher, 1998:p 119].

Az Allami Vagyoniigynokség (AVU) azért jott létre, mert sziikség volt egy
szervezetre, amely az 4llam nevében levezényli a privatizdciot: ellendriz, koordindl és
nyilvantart [Csdki - Macher, 1998:p 120]. A szervezet 1étrehozasét az is indokolta, hogy
a privatizacio ,,jatékszabalyai még nem voltak kikristdlyosodva és valakinek dontési
hataskorrel kellett rendelkeznie siirgds esetekben.

Az AVU t6bb privatizaciés programot is beinditott és levezényelt [Csdki -
Macher, 1998; Mihdlyi, 1998b]. Megjegyzendd, hogy tevékenységét végig politikai
harcok kereszttiizében kellett végeznie, emiatt sokszor a miikddése is tdmadhatd és

ellentmonddsos volt. Késébb, amikor az &dllami vagyon potencidlisan legértékesebb
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darabjai (pl. az energia- és bankszektor) tilalom ald keriilltek, az AVU egyes
hivatalnokainak ,kisebbrendiiségi érzése” [Csdki - Macher, 1998:p 122] lett, a
privatizaciés folyamatot sokszor lassitottdk, akaddlyoztdk, a privatizaciés bevételek
rendre kisebbek lettek a vartnal.

Az AVU létrehozédsakor az dllami vagyon tulajdonosi jogait a minisztériumokon
€s az onkormanyzatokon kiviil a véllalatokndl megalakult testiiletek (vallalati tanacsok,
illetve atalakulds utdn a kozgytilések) gyakoroltdk [Mihdlyi, 1998c:p 239]. Mikozben az
4llami vagyon elvileg az AVU kezében 6sszpontosult, megkezd3dott az ingyenes
vagyondtadas kiilonféle onkormanyzatok és testiiletek szdmadra, tovabbra is maradtak
cégek az dgazati minisztériumok tulajdonaban, és az AVU mellett fennmaradtak més,
kordbban létesitett vagyonkezeld intézmények.

Az Allami Vagyonkezel6 Rt. (AV Rt.) az 1992 évi LIIL Torvény alapjin
sziiletett meg, azért, hogy hatékonyan gazdilkodjon az &llami vallalkozéi vagyon
stratégiailag kiemelten fontos elemeivel [Csaki - Macher, 1998:p 122]. Az AV Rt.
Részvénytarsasdgként mikodott, igazgatdtandccsal és feliigyeld bizottsdggal.

Az AV Rt. Tulajdonképpen az AVU-bSl kivett 176 tarsasag holdingba
szervezésével sziiletett. fgy a vagyonnyilvantartds gyakorlatilag lehetetlenné vlt.
[Mihdlyi, 1998c].

Az AV Rt miikddése egy pillanatig sem volt hatékony. Egy olyan 6rids volt,
melyben a 160 stratégiai jelentdségli véllalat jegyzett tokéje az édllam vallalkozo6i
vagyondnak egynegyedét reprezentdlta. Alland6 hatdskori villongdsokban 4llt az AVU-
vel és a szakminisztériumokkal. Réaaddsul ,kétarcu” volt, tevékenysége gazdasagi
tarsasdgra és allami szervezetre jellemz6 jegyeket egyarant mutatott. [Csdki - Macher,
1998].

Egy nagyvdllalati vezetd szerint: ,,Az &ltaldnos neurdzis tiikkre, hogy a tartds
allami tulajdon kezelésében 6t honapos korszakok vannak.” A vezérigazgatdkat nagy
gyakorisdggal cserélték az AV Rt.-nél. Az dj vezetés mindig dj koncepciéval és tj
csapattal érkezett. A kutatok szdmadara ez sok problémdt jelentett, a gyakori és sok
valtozds és atalakulds miatt nehéz volt eldonteni, hogy mit vizsgaljanak hosszabb tdvon.
[Voszka, 1995]

Az Allami Privatizdciés és Vagyonkezeld Rt. (APV Rt.) 1995-ben alakult.
Létrehozasdval egyrészt az AVU és az AV Rt. parhuzamos miikodését akartik

megsziintetni, masrészt meg akartdk teremteni a nagy koziizemi véllalatok és a
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kereskedelmi bankok privatizaciéjanak jogi feltételeit [Csaki - Macher, 1998:p 123]. A

szervezet tulajdonképpen vagyonkezeld holding volt, amelynek egyik feladata a tartdsan

allami tulajdonban maradé vagyon kezelése, a masik minden mas vagyonelem minél

gyorsabb és minél hatékonyabb étékesitése.

A tulajdonviszonyok és az intézmények fokozatos dtalakuldsa Kornai szerint

Magyarorszagon a kovetkezo elemekbdl tevodott ossze:

A torténelmi adottsdgok és a politikai hattér megadta az atalakulds kereteit;

Az éllami vallalatok privatizdldsa, valamint

Az 14j magénvallalkozdsok kialakuldsa megvaltoztatta a tulajdonviszonyokat a
gazdasagban,;

A liberalizdlas és a jogi infrastruktira reformja megteremtették a piacgazdasag
miikodésének jogi kereteit;

A korporatista képzddmények kialakuldsa megteremtette a tarsadalmi hatteret az

atalakulashoz. [Kornai, 1996a]

I1.1.4. A privatizdcios folyamat

A magyarorszagi privatizicionak vannak olyan sajdtossdgai, amelyek

megkiilonboztetik a tobbi kozép- €s kelet-eurdpai orszdgtol. Ezek: [Mihdlyi, 1998a:p

168]

1. Az orszigban miikodd vallalakozdsokat adtak el, amelyeket az 1j
tulajdonosnak legalabb 50%+1 szavazati ardnnyal meg kellett
vasarolnia. Az Uj tulajdonos megkapta a vallalat 6sszes kordbban
megvolt jogosultsdgait, de 4t kell vennie a véllalat kotelezettségeit is;

2. Az 1j tulajdonos az esetek tilnyomd tobbségében a vallalat
szempontjabol kiilsd befektetd volt, a munkavallalok vagy a
menedzsment altali kivasarlasok nagyon ritkdn fordultak eld;

3. A privatizdci6 sordn dltaldnos gyakorlat volt a versenyeztetés.
Altaldban az nyert az aukcidkon, aki a legmagasabb drat ajanlotta;

4. A privatizacid egységes torvényi szabdlyozds alapjdn centralizaltan

folyt budapesti székhelyti privatizacids intézmények irdnyitasaval.
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A Magyarorszdgon alkalmazott privatizacios technikdkat és vagyonértékesitési

tipusokat a II.3. tdblazat szemlélteti:

11.2. Tabldzat — Privatizdcios technikdk Magyarorszdgon

A kiilénb6z0 privatizacids technikdk részaranya (%)
Versenytargyalds 42
Részvénykibocsatas 15
Vagyonjegy, karpotlasi jegy 18
Kombinécidja a kiilonb6z6 megolddsoknak 5
Versenytargyalas nélkiili kereskedelmi értékesités 10
Vezetdi, dolgozdi kivasarlas 5
Mas, egyéb technika (lizing, stb.) 5

Forras: Csaki - Macher, 1998:p 131

A vdélasztott privatizdcidés technikat minden egyedi esetben a kormdanyzat
gazdasag- és agazatpolitikai célkitlizései, az adott régid jellemzd vondsai, valamint a
vagyonkezeld tarsasag technikai lehetdségei hataroztak meg.

A leggyakrabban haszndlt modszer a tdrsasdgi részesedések pdlydzat utjan
torténd értékesitése volt. Kisebb vallalatokndl és egyszeriibb értékesitésekkor a
leggyakrabban a versenytdrgyaldsos vagy a menedzsment, illetve a munkavéllalok
részére torténd meghirdetés volt. A nagyobb és Osszetettebb problémdk esetén a
kereskedelmi értékesitéses modszert vagy a részvénykibocsatst alkalmaztak.

1994 utdn egyértelmiien a készpénzes tulajdonvéltds moddszere tekintethetd
alapvetd gyakorlatnak. A magyar gyakorlat, Tardos szerint, a sikeres angol privatizici6t
kovette. Az angol és a magyar privatizicié azonban mégis nem kis mértékben
kiilonbozik egymastdl. Az angol eljards ugyanis nemcsak azzal jellemezhetd, hogy a
tulajdoncserében a készpénzes privatizacié mértéke volt a meghatiroz6, hanem azzal is,
hogy a harom iitemben zajlott le:

1. aprivatizacié korének kijelolése,
2. aprivatizdldsra var6 vallalatokat feljavitdsa, és végiil
3. afeljavitott dllami vallalatok piaci verseny utjan — sok esetben a t6zsdén — vald

értékesitése. [Tardos, 1998:p 323]
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I1.1. Abra — A magyar privatizdcids folyamat dlldsa 1997 decemberben

Taroda #llamd toledon
Vel 100 &b
priviiiskcids ) CMN Skt A eSS
245 db
Teljww privitizicid
915 db
ErtAkrainindd
kisshbatyi &
Privatieflt  1bhabei
507 dh
Pebrakmoliin
Vigelrnimedin
175 &b
Atnits min vagyonierels
wreryeret rignie
£1 b
Atslakntésok
1268 db
Tirmsiyok Viillalaink
Az APV B shal slepfiont,
uz APV B megaisknlise sl
Mot da el wonilmal
az APV Rt.-her kerfilt tirsasiyok
mm liami ¢ amdci
amrversek
1990-ben
1E57 db
157% Mrd Pt

Forrés: Tardos, 1997:p 325

I1.1.5. A folyamat eredményei

Amikor kijelentjiik, hogy vége az atmenetnek, Chikan [1998:p 145] szerint
kiilonbséget kell tenniink két egymadsra tevodo és egymdsra hat6 folyamat kozott:

- aszocialista gazdasidgbdl a piacgazdasdgba val6 dtmenet, és
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- a gazdasag (illetve szerepldi) dlland6 alkalmazkodédsa a kornyezetben vald

valtozasokhoz.

Mig a gazdasag egészére a piacgazdasidgi mikodési jegyek a jellemzdek — tehat
az atmenet befejez0dott -, addig a masik folyamat a valésdgban Orokké tart. A
piacgazdasagi koordinacié uralkodéva valdsa a gazdasdgban természetesen nem jelenti
azt, hogy a tarsadalom 4tmenete is véget ért. A tarsadalom esetén még nagyon sok
teriileten ,,fajdalmas operacidkra” lesz sziikség, amig az dtmenet ott is véget ér.

Chikén Attila elobbi allitdsat a felmérések is igazoltdk, amelyeknek alapjén a
kovetkez0 tézisek fogalmazddtak meg:

- avdllalatok magatartdsa mar a piacra jellemz0 tulajdonsdgokat mutatja, és ez

megnyilvanul az erésen javuld piaci teljesitményben;

- ateljesitmény e javuldsét a piac honorélja, és mivel a javulds nem egyenletes

a vallalatok novekvd iitemben differencialddnak;

- a magyar fejlodés liteme a felmérés idején elmaradt a vildggazdasiag vezetd

orszagaiban tapasztalhaté mértéktol.

Ezekbdl a szerzd arra kovetkeztetett, hogy a magyar véllalatok fejlodésének
irdnya helyes volt, csak annak {iteme nem volt a megfelelének mondhat6. [1998:p 148]

Voszka Eva egyik elemzése [Voszka, 1998b] viszont kimutatja, hogy a magyar
vallalatok koltségvetési korlatjanak egyértelmi €s altalanos megkeményedésérdl és ezen
beliil a korményzati preferencidk megsziinésérdl az 1990-es években nem lehet beszélni.

»A kozponti redisztribici6 jellemzdi — a dontési szintek és kritériumok, az
alkalmazott eszkozok és kedvezményezettek kore — sok tekintetben megOrizték a
kordbbi évtizedek vondsait, de dj elemekkel is kiegésziiltek, illetve 1ényeges elemei
megviltoztak. Az egyik legfontosabb vdaltozés az, hogy a jovedelmek gazdasigon beliili
Ujraelosztidsa nem valt az egész gazdasagot atfogd rendszerré, mint kordbban.” [Voszka,
1998b:p 140]

Az elemzés nyoman felmeriilt a kérdés, hogy valoban a puha koltségvetési korlat
volt-e a szocializmus lényegi vondsa, vagy legaldbb ugyanolyan fontos volt az dllam
piacteremtd szerepe. Lehet, hogy a pénziigyi kedvezmények kordbban is csak
kiegészitették az dllami piacteremtést.

A végsé kérdés az, hogy ez csak atmeneti allapot, vagy Kelet- Kozép-

Eurdpaban egy udjfajta gazdasagi modell kialakuldsdval kell szdmolnunk?
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A 1994-es vélasztasok nyomdn Magyarorszag élére keriilt kormdny programja a
privatizacid 1998-ig valo befejezését igérte. Az eladasra felkindlt dllami vagyon zome
1997 végéig valoban magankézbe keriilt. A kovetkezd parlamenti ciklus kormanyara
csak a végsO simitisok €s az dllami vagyon privatizicidjdnak jogi értelemben vett
lezérdsa, a szerény maradék eladdsa, valamint a tartés allami tulajdon kezelésének
szervezeti €s jogi rendezése maradt. [Tardos, 1998:p 317]

A rendszervaltast kovetd nyolcadik évben a magyar privatizacios folyamat sordn
az allam véllalkozd6i vagyona a vallalkozdi szféra 6sszvagyondnak kevesebb, mint 20%-
ara csokkent, ami megszokott a nyugat-eurdpai fejlett gazdasdgokban [Cséki - Macher,
1998:p 153]. Ezért a privatizicid a sikeragazatok kozé sorolhato.

Az 4j tulajdonosok kilétét vizsgdlva Tardos Marton megéllapitja, hogy a
privatizacid révén az iizleti életben alkalmazott toke 68 szazaléka volt mar 1995-ben
magankézben. Ebbdl 41 szizalékpont volt a magyar dllampolgarok tulajdona és 27
szazalékpont a kiilfoldieké.

A kialakul6 és naponta véltozo helyzet egyik sajatossidga a kiilfoldi tOkének a
magyar gazdasdgban 1989 utan bekovetkezett ugrasszerli novekedése. A kiilfoldi toke
térnyerésével kapcsolatban — a privatizacios folyamatok sajatossdga miatt — tobb kérdés
is felvetddik:

1. J6-e ez a valtozds a magyar tarsadalomnak? Kiindulépontként a szerzé
hangsilyozza, hogy a mai vildgban a Magyarorszagon kialakulé ardnyok nem
kiilonlegesek. Napjainkban ugrdsszerien ndé a hatdrokat atszeld tokemozgas.
Tokeimport nélkiil az orszdgban nem lett volna elegendd likvid tdke ahhoz, hogy a
szocialista dllam 4altal vallalt, atorokolt adoéssdgterhek mérsékelhetdk, a hazai
termelOkapacitdsok szerkezete pedig az alapjdban véltozé piaci feltételekhez igazithatok
legyenek. A készpénzes, illetve a kiilfoldi toke bevondsaval végrehajtott privatizacionak
nyilvanvald el6nye volt, hogy egyrészt mérséklodiek az adossdgterhek, madsrészt a
kapacitdsok jelentdés mértékben igazodtak az uj piaci feltételekhez.

2. Kell-e félni att6l, hogy a kiilfoldiek a magyar f6ldon megtermelt hasznot
kiviszik az orszagbol? A szerzd szerint a tOkének, illetve a nyereségnek az orszagbol
val6 kimentése a gazdasigi fejlodés szempontjdbol valdban sidlyos veszély. A
tapasztalat azt mutatja, hogy a piaci feltételekre érzékenyen reagdlé toke — fiiggetleniil a
tulajdonos nemzetiségétdl, hazafiti onérzetétdl — kiilfoldi befektetési lehetdséget keres,

ha a magyar piaci feltételek nem igéretesek. A piaci feltételekre érzéketlen
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tulajdonosokra az jellemzd, hogy — gondolatvildguk hazafias jellegétdl fiiggetleniil —
tokéjiiket csak a megszokott, tradiciondlisan kialakult tevékenységek folytatasdra
hasznaljdk fel, és nem képesek a valtozd piaci feltételeknek, ezen beliil a verseny
kihivasanak megfelelni.

3. Célszerli volt-e a kozszolgalati tevékenységeket, mint példaul az elektromos
milveket, a tdvbeszélo-szolgdltatdsokat, valamint a bankszektort privatizélni? Ezen a
téren a magantdke eldtérbe keriilése Magyarorszagon nagyobb és gyorsabb iitemii, mint
ami egyes fejlett ipari orszagok gyakorlataban szokasos.

- Egyrészt, minden jel szerint a magantéke megjelenése és a
szabdlyozott  versenyhelyzet kialakitdsa jelenleg ezekben a
szektorokban tobb sikert igér, mint amekkordt a tomegtermelésbol
ad6do méretgazdasagossag (az economy of scale).

- A masik fontos tényezd, amit a kozszolgaltatok privatizacidja kapcsan
szamitdsba kell venni az, hogy Magyarorszdgnak 4ltaldban nagy
sziiksége van friss tOkére a nyomaszté addssagterhei csokkentéséhez,
valamint az itt mikodd kozszolgiltatast végzd  véllalatok
hatékonysagnoveld strukturdlis dtalakuldsahoz.

Nem a magantOkével szemben célszerli védekezni, hanem a piac dllami
szabdlyozasanak tovabbfejlesztésével kell biztositani, hogy a gyors és sokszor nem elég
jOl eldkészitett privatizacié ne vezessen monopolpiacok kialakuldsdhoz, illetve a mér
megjelend magantdke vagy a Magyarorszagon a magantokével azonos médon viselkedd
kiilfoldi 6nkormdnyzati tOke ne legyen képes a természetes monopdoliumbdl adédod
elonyokkel a fogyasztok és az dllampolgarok kéaréra visszaélni.

A magyar privatizicié sajitossdgai kozé tartozik az is, hogy ma mair a
bankrendszer nagy része magankézben, sot kb. 50 szazaléka kiilfoldi tulajdonban van. A
bankkonszolid4cié €és a privatizacid a bankokban végrehajtott tOkeemeléssel és a
banktevékenységi szakismeret gyors iitemii novekedésével egyiitt jelent0s segitséget
nyujtott a vdlsagba keriilt gazdasdg konszolidaci6jdhoz, majd a tartés novekedés
elofeltételeinek megteremtéséhez. A privatizdlt bankok kozott kibontakozd verseny
pedig e pozitiv hatést tovabb erdsitette. [Tardos, 1998:p 328]

A folyamatban elkovettek hibdkat, és voltak botranyok is, amelyek [Csdki -
Macher, 1998:p 154] szerint tobbek kozott a kovetkezOk voltak:
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gazdasagpolitikailag megalapozatlannak mindsitheté a cukor-, olaj- és tejipar
privatizacioja;

szerencsétlen koncepcionak bizonyult a kisebbségi tulajdonhdnyadok tobbségi
menedzsment jogokkal dsszekapcsolt értékesitése;

elonytelennek, kezelhetetlennek bizonyultak az dllamndl maradt kisebbségi
tulajdonhédnyadok;

az egymassal versengd politikai csoportok harcai 4ttekinthetetlenné tették a
karpétlast és végiil senkit sem sikeriilt karpdtolni;

az APV Rt. és jogelédei vagyonkezeldi tevékenysége sem tekinthetd sikeresnek;
nem mindig sikeriilt a privatizaciés szerzodésekben rogzitett ,,puha”
kornyezetvédelmi és foglalkoztatasi feltételek betartatasa;

az egész privatizicids folyamatra rdvetiilt a korrupci6 arnya.

Ennek ellenére a szerzok véleménye szerint a privatizacios folyamat megitélése

mégis pozitiv kell legyen [Csaki - Macher, 1998:p 155]:

1.
2.

torténelmileg nagyon rovid id6 alatt sikeriilt lebontani az allami tulajdont;

a folyamat végig piaci mddszerekkel tortént, igy a vallalatok valddi tulajdonosok
kezébe keriiltek;

a privatizacié volt a modern piacgazdasag kialakuldsanak alapvetd eszkoze és
mozgatoereje;

a folyamat révén tobb mint 7 millidrd USD kiilfoldi miikédotéke dramlott az
orszagba;

a privatiziciés bevételek, fOleg 1995-ben fontos szerepet jatszottak a
stabilizaciés politika megvaldsitisaban és a makrogazdasagi egyensuly
helyredllitdsdban;

a folyamat révén a Budapesti Ertéktézsde ,nagykoriva” vilt, sok kisbefektet6
fektetheti be jovedelmezden megtakaritdsait.

Mi tortént Magyarorszagon a privatizacids bevételekkel? Ezeknek nagy része —

az 1990-1997 kozotti adatok szerint 76 szazalékuk, Osszesen 1020 milliard forint — a

koltségvetésbe folyt be. Ez nyujtott fedezetet az dllamaddéssdg GDP-hez viszonyitott

ardnydnak 1995 utani kozel 20 szdzalékos csokkenéséhez, és az dllami befektetések

részleges finanszirozdsahoz. A bevételek 9 szazalékat forditottdk a privatizalasra keriild

és tartds allami tulajdonban 1évo véllalatok feljavitasara, 7 szazalékot pedig garanciélis
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kifizetésekre, illetve az Onkormdnyzatok és a torvények szerinti kifizetési
kotelezettségek finanszirozaséra. [Tardos, 1998:p 330]

Magyarorszag atalakult gazdasdgdban most mar a konszolidalédott vallalatok és
vezetOik viselkedését vizsgdlhatjdk a kozgazdaszok. Napjaink nagyvallalkozoéinak
életutjat koveti Laki Mihdly egy, mar a joval folyamat lezardsa utan sziiletett, cikkében.
[Laki, 2002b]

A szerz6 hivatkozik az el6z6 cikkére [Laki, 2002a], annak a kutatdsnak vizsgdlja
meg az eredményeit mds szemszogbol is.

A nagyvéllalkozok a tudasukat a kovetkezd ,,terek’-rél halmoztak fel:

1. allami oktatdsi intézményeknél, allami/szovetkezeti munkahelyeken val6
képzésekbdl és a sajat tapasztalatukbol. A megkérdezettek 84%-a felséfoku
végzettséggel rendelkezik, emelkedd karriert futottak be.

2. vallalathdl6zatokndl és nagyobb magénvéllalatokndl. A nagyvéllalatta
valas korldtait hierarchidk felépitésével, bedolgozdkkal, ,,maguk folé emelt” allami
vallalatok segitségével 1épték at.

3. valsigmenedzselés 4altal az allami / szovetkezeti szektorban. Eleinte
lehetett az &llamhoz fordulni 4j hitelek folydsitasaért vagy a régi addssdgok
elengedéséért. Késobb a koriilmények szigorodtak, tj valsdgmenedzselési technikdkat
kellett megtanulni / begyakorolni.

Ami az indulési feltételeket illeti, a megkérdezettek nem is sejtették, hogy
rendszervaltas lesz, a reformszocializmusban akartak j6l megélni, ennek fiiggvényében
alakitottdk ki stratégidjukat és fejlesztették kapcsolatrendszeriiket.

Figyelembe véve az el6z6 cikk kovetkeztetéseit a kétféle vallalkozotipus kétféle
képpen 1épett a fejlodés ttjara:

1. azoknak, akik sajat vagyonuk- ¢és Dbaratokt6l kapott kolcsonok
felhasznaldsdval inditottak el kisvallalkozasokat, a vallalapitds kezdeti gondjaival kellett
megkiizdeniiik. Nekik sajat kisvallalataikat sikeriilt az idOk folyaman felfuttatniuk.

2. a privatizalt vallalatok uj tulajdonosai a vallalataiknal valsdgmenedzselést
kellett végezzenek és uj stratégiat kellett kidolgozzanak vallalataik szamara. Ezeknek a
véllalatoknak a piacai omlottak 0ssze a rendszervaltas utan és ezzel a gonddal sikeresen
megkiizdve lettek nagyvallalkozok.

Céljaik elérésében mindkét csoport tagjai hasonlé harcmodort alkalmaztak:
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1. arupiaci kapcsolataikat kezdetben tgy alakitottdk ki, hogy régi
munkahelyiik termékeinek vagy szolgéltatdsainak a piacara 1éptek be

2. ezutdn 4t kellett alakitani a vevOkkel és beszallitokkal vald
kapcsolatokat. A véllalataikkal iizleti kapcsolatokban 1évd Gsszes véllalatot elemezni
kellett €s el kellett donteni, hogy kikkel tartjdk fenn az iizleti viszonyt és kiket épitenek
le.

3. a vallalatokndl at kellett alakitani a munkaerd szerkezetét. Az Uj
alkalmazottakat figyelmesen kellet kivadlogatni. Ezek a véllalatok daltaliban nem
hirdették meg az &lldsokat a sajtéban, hanem kapcsolataik &ltal probaltak az uj
munkaer6hoz  jutni. A jolképzett szakembereket sokszor elcsdbitottdk a
versenytarsaktol. Ezekre a vallalatokra jellemzd az alkalmazottak kozott a csalddias
1égkor kialakitdsa.

4. a szervezeteiknél le kellett menedzselni egy szervezeti valtozasi
folyamatot. Ezt a folyamatok felbontdsdval kezdték, hogy a bevételeket és a koltségeket
pontosan ismerjék €és kovethessék. Az tjonnan kialakitott struktirdkban érvényesiilt a
reteszeld hatds, a gyenge vagy Osszeomld részegységek nem ranthattdk magukkal az
egész vallalatot. A véltozasi folyamatok eredményeként vallalatbokrok, véllalati halok
alakultak ki, amelyekben elmosddtak a vallalatok kozotti-, valamint a tulajdonviszonyok
kozotti hatarok. A vizsgélt véllalatok alvallalkozékat, alvéllalkozéi haldzatokat
mukodtettek.

A valsagbdl valé kitorésre €s a fejlodésre a szerz6 meglatasa szerint nincsenek
kiforrott stratégiak. A fejlesztések finanszirozasdhoz kevés bankhitelt vettek fel, foleg
az Ujonnan alapitott véllalatok. A rendszervaltast kovetd években a hitelkamatok nagyon
megnovekedtek, ezért mindenkinek mas forrds utdn kellett néznie. A legtobben ezt a
vallalat nyereségének visszaforgatdsdval és a sajat fogyasztasuk csokkentésével
probaltdk elérni. Voltak, akik ingatlanok adédsvétele aran jutottak forrdshoz, médsok ugy
vontak be tokét, hogy megosztottdk a tulajdont, befektetdket vonzottak. Az innovéaciét
ritkdn oldottdk meg kutatds-fejlesztésbol, sokszor improvizéltak. Néhdnyan a hazai piac
szikiilését kiilfoldi terjeszkedéssel probaltdk ellensulyozni.

A szerzd a cikke végén megallapitja, hogy ezeket a jolmend cégeket is kezdik
kiilfoldiek felvasarolni, a véllalatok és véllalkozok jo6 teljesitménye sem képes garantélni

a hazai tulajdonban valo6 tartés megmaradast.
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Tardos szerint a privatizaciés folyamat sajatossdgainak elemzése kapcsan végiil
azzal is foglalkozni kell, hogy hatékonyak-e a magédnkézbe jutott véllalatok. A
tapasztalatok azt mutatjdk, hogy igen sok erdfeszités tortént a hatékonysag emelésére.
Az egyértelmi siker azonban a rendelkezésre 4ll6 szorvanyos informaciok szerint csak a
multinaciondlis befektetok tevékenysége kapcsan allapithaté meg. A részben még allami
tokével mikodoé véllalatok hatékonysdgi szinvonala jelentdsen szorddik. [Tardos,
1998:p 331]

A tanulmédnya eredményeit és a privatizacioval kapcsolatos hireket és
kozvélemény-kutatasi eredményeket Osszefoglalva Tardos harom végkovetkeztetésre
jut:

1. A privatizicios feladat végrehajtdsa a befejezéshez kozeledik. A véllalatok
tobbsége mar magédnkézbe keriilt, illetve a sdlyosan veszteséges vallalatokat mdr
felszamoltdk. Ennek és a zoldmezds maganberuhdzdsok hatdsdra a brutté tarsadalmi
termék elddllitasat kb. 80 szdzalékban a privatizalt és az Gjonnan alakult magéntOke
hozza 1étre.

2. A privatizdlds az elemzett hidnyossdgok ellenére, valdszinlileg jelentGsen
hozzdjarult a magyar gazdasdg stabilizaléddsdhoz. A magantulajdon meghatirozé
szerepe nélkiil ugyanis piacgazdasag nem miikodhet hatékonyan.

Ezzel szemben — a befejezéshez kozeledd privatizalas altal 1étrehozott gazdasagi
eldnyok ellenére — a tarsadalom jelentds része ellenérzéssel fogadja a maganositast és az
ezzel parhuzamosan kialakul6 jovedelemdifferencidlédasat. A kedvezotlen jelenségek
egy része elkeriilhetetlen volt.

3. Szamolni kell azzal is, hogy a privatizacié sikeres lezdrdsdig még tobb
feladatot meg kell oldani:

— a még nem privatizalt, de erre a célra kijelolt dllami vagyont el kell adni.
Ennek sordn 4jbdl végig kell gondolni, hogy az orszdg iizleti tokéjének milyen részét
célszert tartos dllami tulajdonban tartani;

— az elmult évek tapasztalataibdl okulva, meg kell szervezni a fennmaradt,
id6legesen dllami tulajdon eladdsdanak és az dllami tulajdon mikodtetésének
tarsadalmilag ellendrzott, raciondlis és célirdnyos formait;

— tovabb kell erdsiteni a szabdlyozott versenyt a gazdasidgban; végiil, és nem

utolsésorban
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— olyan orszdgos gazdasagpolitikat kell kialakitani, amely az egész gazdasag, és
ezen beliill a ma még nem hatékonyan mitkodo privatizdlt tOke szamdra is megteremti a

konjunktdrat. [Tardos, 1998:p 331]

I1.2. A romaniai folyamat

I1.2.1. A kiinduldsi helyzet

Romadnidban 1990 februdrjaban jelent meg a Nemzetmentd Front Tandcsdnak az
54/1990  torvényerejli  rendelete, ,egyes gazdasidgi tevékenységek magin-
kezdeményezéssel valé megszervezésérdl és mikodtetésérol”. Egyes szerzok ezt
tekintik a tdgabb értelemben vett privatizacids folyamat beinditasi pillanatdnak. [Brates,
1997:p 40]

Romanidban mar 1990 augusztusdban megjelent a vallalatok 6nélldsuldsarol és
gazdasagi tarsasdggd vald alakuldsardl sz6l6 15/1990 torvény. [Hunya, 1990] A torvény
vitdja 1990 jalius 19.-én kezdddott a parlamentben. A magdnositds mellett és ellen
érveld honatydk pardzslé szénoklatai utdn, egyfajta kompromisszumként sziiletett meg
az ellentmondasos torvény. [Brates, 1997:p 65]

A vallalatok o©néllésagot kaptak a termelési kapcsolatok, a bérezés, a
beruhdzasok, a kiilkereskedelmi kapcsolatok és a tulajdonforma megvalasztasa terén. A
tarsasagga alakult véllalatok fel kellett értékeljék vagyonukat.

1989-ben Romanidban egyetlen szocialista vallalat 1étezett, amelynek 200-nal
kevesebb alkalmazottja volt és eszkozértéke meghaladta az 1 milliard lejt. Ezzel
szemben 101 olyan vallalat 1étezett, amelyek egyenként tobb mint 5000 alkalmazottat
foglalkoztattak és eszkozértékiik meghaladt az eldbbi 6sszeget. [Brates, 1997:p 37]

A felértékelés nyomdn kiszamitott értéket, valamint a lakossdgnak szant
részvények mennyiségét és értékét a vallalatoknak be kellett jelenteniiik az Nemzeti
Privatizaldsi Ugynokségnek (Agentia Nationald pentru Privatizare - ANP). Az ANP
pedig az 6sszegzés €s a népességi adatok figyelembevételével utalvanyokat osztott szét

a felndtt lakossdgnak dllampolgéri jogon.
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Az 1989-es események utdn, 1990 telén és tavaszan tobb erdszakkal egyiittjard
ttjmegmegmozdulzis6 is volt az orszdgban. Ezek lezajlasa utdn Ugy az orszag vezetdsége
nyugalmat akart. [Brates, 1997:p 47]

A lakossagi részvények ligyében igen éles vita alakult ki, amit az
egalitarianizmus érvei uraltak. A moddszert kozgazdasagilag ellenzék is meghajoltak
azon érv eldtt, hogy az orszag lakossdgaban nagyon erdsen él a koztulajdon eszméje. A
korményzat is engedett a populisztikus eszméknek. [Hunya, 1990:p 76]

Az elsd privatizacios torvénynek mégsem a lakossagi részvények kérdése volt a
legnagyobb problémdja. A gondot a vagyonértékelés és a tovabbi privatizacié kérdése
jelentette. A vagyonértékelésre helyben dolgoztak ki olyan mddszereket, amelyek a
roman drrendszerbdl indultak ki. (Ezt még a mdédszert kidolgozok koziil sem mindenki

tartotta helyesnek.)

11.2.2. A privatizalandé vallalatok
I1.2.2.1. A szocialista vallalatok tarsasagga alakulasa

A romdniai privatizaciés folyamatot meghatarozé elsé esemény a mar emlitett,
15/1990, az allami véllalatok atalakulasardl szol6 torvény volt. [Telegdy, 2001] Ennek a
torvénynek értelmében az allami vallalatokat két csoportra osztottdk. Az elsd csoportba
az ,,0nédlléan gazdilkodé egységek” (regii autonome) keriiltek. Ezek a ,,stratégiai
jelentdségli” ipardgakhoz, valamint egyéb ,a kormdnyzat 4ltal meghatarozott
tevékenységi korok’-hoz tartoztak [15/1990 torvény, 2. bekezdés] és nem szdndékoztik
Oket privatizalni.

A madsik csoport villalatait ,kereskedelmi tarsasagokka” alakitottdk, olyan
tarsasdgokkd, amelyeknek egyetlen tulajdonosa az édllam volt. Ezeket a véllalatokat

szandékoztak késObb privatizalni.

® Bukarestben januar 12.-én, 28.-dn és 29.-én, valamint februiar 18.-4n voltak a legnagyobb
tomegmegmozduldsok, mig Marosvasarhelyen marcius 20.-an tort ki a rendszervéltozds utani legels6
véres keleteurdpai etnikai konfliktus.
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11.3. Tabldzat — Az dllami tulajdonii vdllalatok Romdnidban 1992 torvényes forma szerint

. . A foglal-
. L. A c,e gek A c,egek koztatottak
Tarsasagi forma szama aranya ,
aranya
db %
%

Regii autonome 357 4,8 20,7
Egyéb allami vallalatok 147 2,0 1,0
Tarsasagok 624 83,9 72,2
Ebbél 100% allami 5631 75,7 69,6
Vegyes tulajdonosi 609 8,2 2,6
Szovetkezetek 646 8,8 5,9
Koziizemi szolgaltatok 53 0,7 0,1
Osszesen 7443 100,0 100,0

Forras: Telegdy, 2001:p 30

Az Ondlléan gazdalkodé egységek voltak dltalaban az igazi nagyvdllalatok.
Nemcsak sok alkalmazottjuk volt, hanem az 6sszes dllami tulajdonban levd eszkoz
47%-a néluk volt felhalmozva. Legtobbjiikk a kitermeld- és energetikai dgazathoz
tartozott, de ezek kozé tartozott a posta- és tavkozlési vallalat valamint pénzintézetek is.

[Telegdy, 2001:p 30]

I11.2.3. A jogi és intézményi hdttér

Romanidban a kisvéllalatok privatizacidjanak ligyében a kormany gyorsan kivant
1épni és egy rendelettel lehetdévé tette, hogy a kiskereskedelmi egységek vezetdi
magdanvallalkozdsba vegyék sajat egységiiket. Ez az alkalmazottakbdl Oridsi
felhaborodast valtott ki, hiszen korldtozva érezték ,.feketézési” lehetdségeiket. Hiszen a
hidnygazdasag nyomai még megvoltak és az arit nem hivatalosan adtdk el a pultrdl,
hanem a hatso ajton keresztiil a hivatalos ar tobbszoroséért. [Hunya, 1990]

Késobb beinditottdk a korrupcid és a feketepiac elleni hadjdratot és az édllami
vallalatoknak megtiltottdk, hogy maganosoknak eladjanak. Ezzel a kisvallalkozdsok

létalapja megszint.

A piacgazdasdgra valé dtmenet id0szakdnak kezdetén az 54/1990 szamu torvény
alapjan (természetes) személyek ¢és csalddi tarsuldsok, kezdhettek gazdasagi

tevékenységekbe [Domokos-Bagoly, 1996].
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A 15/1990 torvény alapjan allami gazdasagi egységeket atszervezték ondlléan
gazdalkodo6 egységekké és kereskedelmi tarsasagokka.

Az allam tulajdondban maradtak az Ondlléan gazdalkodé egységek. Ezeket a
gazdasagi stratégiai dgazataiban-, a hadi-, az energetikai iparban, a banydk és a foldgaz
kitermelésben, a posta és a vasuti szdllitds teriiletén, valamint a kormany adltal
megallapitott mas dgazatokban szervezték.

Az onélléan gazdilkod6 egységek jogi személyiséggel rendelkeztek, sajat
gazdasagi tigyviteli és pénziigyi onéllésag alapjan muikodtek, 1étrehozhattak tizemeket,
gyarakat, mithelyeket, osztdlyokat, fidkokat, s a tevékenységi koriik megvaldsitasahoz
szilkséges mds ilyen alegységeket. Hatdrozhattak a tevékenységi teriiletiik szerint
megvaldsitandé beruhdzasok tekintetében, amelyeket sajat forrasaibol, bankhitelekbdl,
az allami koltségvetésbdl vagy az eseteknek megfelelden e helyi koltségvetésbol
finansziroztak.

Az 0nélléan gazdalkodo egységeket 7-15 személybol all6 igazgatdtandcs vezette,
akik koziil az egyik az egység igazgatdja vagy vezérigazgatdja volt. Az igazgatotanacs
sajat szervezési és milkodési szabdlyzata szerint fejtette ki tevékenységét, s
hatdrozatokat hozott az Ondlléan gazddlkod6 egységeket érintd Osszes kérdések
tekintetében, kivéve azokat, amelyeket a torvény szerint mds szervek illetékességébe
utaltak.

A kereskedelmi tarsasagokka alakitott vallalatokat szandékoztak a késObbiekben
részben, vagy egészben privatizalni.

Tobb régionkbeli orszdghoz hasonléan, Romanidban is ingyenesen osztottak szét
az allami vallalatok vagyondnak egy részét (30%-at). Ezt tulajdonképpen két izben is
megtették. EIobb tulajdonjegyek (tulajdonjegy-fiizeteknek, valamint tulajdonosi
bizonyitvanyoknak is szoktdk nevezni) formdjdban, majd pedig a gyorsitott privatizacids
torvény érvénybelépése utdn, névre szOl6 privatizaciés szelvények (kuponok)
formdjaban. [Domokos-Bagoly, 1996]

A Magantulajdon Alapjainak (FPP) mindegyike a Romdniaban lakhellyel
rendelkezd és 1991 december 31-ig a 18. életévét betoltott dsszes romédn dllampolgér
szamdra egyenlden €s ingyenesen (dllampolgari jogon) kibocsatott egy-egy tulajdonosi
bizonyitvanyt, mint bemutatasra sz6l6 értékpapirt.

Az Alapok tokéje (mind az 6t Alap egyenld alaptOkével, az allami tulajdont

kereskedelmi tarsasag Osszesitett tarsadalmi tokéjének 6%-aval lett létrehozva) és a
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tulajdonosi bizonyitvanyokra jogosult allampolgarok szdma kozotti ardny dltal
meghatdrozott nomindlis értékkel. Ez az érték tulajdonosjegyenként 5000 lejt jelentett,
tehat a tulajdonjegy- fiizet 25000 lejes névértékkel bocsatottak ki.

A tulajdonosi bizonyitvanyok birtokosai az 58/1991-es szdmu a kereskedelmi
tarsasdgok privatizdlasat szabdlyozé torvényben eldirt feltételek szerint jogosultak
voltak a kovetkezd lehetOségek egyikére:

¢ atulajdonosi bizonyitvanyaik eladédsara;

¢ atulajdonosi bizonyitvinyaik részvényre valé bevéltasara, a torvény hatdlyba

1épésének idopontjatdl szamitott legfeljebb 5 éves idészakban

° az otéves idoszak végén a tulajdonosi részvényekre vald becserélésére
a Magantulajdon Alapjaindl, miutdn ezek befektetési alap tipusu

kereskedelmi tarsasdgokkd szervezodtek.

Az 58/1991-es privatizélasi torvény egyik legfontosabb és taldn legtobbet vitatott
pontja, a 25000 lejes névértékkel kibocsétott tulajdonosi bizonyitvdnyok idékozben
valtoz6, beszamitasi értékének megéallapitdsi formdja volt. A Magantulajdon Alapjainak
évente legkevesebb négyszer meg kellett allapitania a tulajdonosi bizonyitvanyok
értékét, és kozzEé kellett tennie Romdnia Hivatalos Kozlonyében és két nagy
példanyszamu djsagban.

Elsésorban a Magéantulajdon Alapjai dontéseinek (tobbszori felértékelés)
kovetkeztében, mdasodsorban pedig az inflici6 kovetkeztében a tulajdonosi
bizonyitvanyok fekete piaci dra latvanyos, de a realitdstél mégis nagyon tdvol all6
emelkedést ért el.

Az 55/1995-6s szamu, a privatizacios folyamat gyorsitadsat szabédlyozé torvény
alapjdn névre sz616, 975000 lejes névértékli és beszamitdsi értékli privatizacios
szelvények (kuponok) keriiltek szétosztasra.

Az 500/1994-es kormanyhatdrozat ,.kegyelemdofést” jelentett az addig elinditott
magéanositdsi ligyeknek. Sok olyan vdéllalat volt, ahol megalakult a vezetdk és
alkalmazottak szovetsége, 0ssze voltak dllitva a dokumentaciok, €s targyaldsok folytak
az Allami Tulajdonalappal és a Magdntulajdon Alapjaival a vallalatok privatizdldsara az
1992-ben felbecsiilt vagyon alapjan. Ennek egy 7-es szorzoval valé megtobbszorozése

megbénitotta ezeket az iigyeket. [Veres, 1995:p 7]
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A privatizaciés értékpapirok mdsodszori, szintén ingyenes szétosztisa az arra
jogosult lakossag korében a kormdany indokldsa szerint korrekcids célokat kovetett.
Helyre akarta hozni azon allampolgéarok tdjékozatlansagdbol elkovetett konnyelmiiség,
akik néhdny ezer lejért “elkotyavetyélték™ tulajdonosi bizonyitvdnyukat, amelyeket
élelmes €s tajékozott, pénzes polgartarsaik ezrével vasaroltak ossze. [Domokos-Bagoly,
1996]

Ily médon, egy adott pillanatban az orszdgban egyszerre voltak jelen 975000
lejes névreszolé kuponok, a 25000 lejre értékelt tulajdonosi bizonyitvanyok és FPP-k
altal djraértékelt tulajdonosi bizonyitvanyok 875000 lej értékben. Ez nagyon sok

félreértés és tévedés forrasa lett. [Veres, 1995:p 13]

I1.2.3.1. A szervezeti hattér

A Romdniai privatiz4ci6 intézményei koziil az Orszdgos Privatizalasi Ugynokség
(Agentia Nationala pentru Dezvoltare - AND) az els6, amit a privatizalasi folyamat
egybehangoldsdra, irdnyitasara €s ellendrzésére hoztak létre. Tevékenységét az dllami
koltségvetésbol finansziroztdk, ellendrzést folotte a Kormdny, a Parlament és a
Szamvevoszék pénziigyi osztily gyakorolt.

Az Allami Tulajdon Alapja (Fondul Proprietitii de Stat - FPS) jogi
személyiséggel rendelkezd kereskedelmi és pénziigyi intézmény volt. Kezdetben a
kereskedelmi tarsasdgok alaptokéjének 70%-at birtokolta, és részvényesi mindségben
gyakorolta az 6sszes —a torvények altal biztositott- jogait és kotelezettségeit.

A romdniai allami véllalatok &4tszervezésével 1étrejott kereskedelmi tirsasdgok
Osszesitett alaptokéjének 30%-a keriilt szétosztasra, valamint 5 éves iddszakra
vonatkozé kezelésre 6t Magéantulajdon Alap (Fondul Proprietdtii de Private - FPP)
kozott.

Az 6t Magantulajdon Alapot részvénytarsasagonként hoztak létre 1992
folyaman, a kereskedelmi tarsasdgok privatizalasarol sz6l6 58/1991-es torvény alapjan.
Keretszabdlyzatukra a Kormény tett javaslatot, és a Parlament hagyta jova. Az 58/1991-
es szamu torvény 1991. augusztus 16-4n jelent meg a Hivatalos K6zlonyben, az 6t éves
1dOszak tehdt 1996. augusztus 18-4n jart le, azutdn az Ot alap befektetd tarsasdgként

mukodhetett tovabb.
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Szempontként figyelembe véve az egyes kereskedelmi tarsasdgok gazdasagi
mutatdit, azt az elképzelést, hogy a tarsasdgi tokék lehetdség szerint egyenldé mdédon
keriiljenek szétosztasra az Alapok kozott, valamint, hogy a tarsasdgok szdma szerint is
egyenlden osztédjanak, a kereskedelmi tarsasiagok felosztdsa az Ot Alap kozott
szakdgazati és foldrajzi kritériumok szerint tortént. Ezaltal megprobaltak mindegyik
Alapnak egyenl06 esélyt biztositani.

A Romin Fejlesztési Ugynokség a Kormdnynak aldrendelt kozponti szerv,
amelynek {6 feladata kiilonb6z0 stratégidk és intézkedések megallapitdsa volt az idegen
beruhdzok bevondsdra €s eligazitdsdra a romdn nemzetgazdasdgban, valamint a kis és
kozepes cégek fejlesztésére.

Az dllami vallalatok kereskedelmi tarsasdgokkda vagy ondlléan gazdalkodo
egységekké torténd atszervezése céljabol elkészitett ataddsi dokumenticidk bejegyzése
utdn a minisztériumok elvesztették az allami t6kéjii kereskedelmi tarsasdgok képviseleti
jogat, hiszen etté] a pillanattél kezdve a részvények 70%-a az Allami Tulajdon Alapja,
30%-a pedig a Magantulajdon Alapjai tulajdondva valt. A Pénziigyminisztérium
feladata a kereskedelmi tarsasdgok €s az Onalléan gazdilkodd egységek pénziigyi
ellendrzése, feliilvizsgélasa.

Az Ipari Minisztérium feladata a hatdskorébe tartozé gazdasigi egységek
atszervezése, Uj stratégiak kidolgozasa volt.

A Kereskedelmi Minisztérium ellendrizte a kereskedelemben foganatositott
reformok alkalmazasét, és a privatizaciot gyorsitéd intézkedéseket kellett hozzon.

A Mezdgazdasagi és Elelmezésiigyi Minisztérium bocsétotta ki, és alkalmazta az
atszervezési és fejlesztési stratégidkat a mezdgazdasdggal kapcsolatos teriileteken,
privatizalasi programokat készit, timogatja a privatizalds gyorsitdsat.

A Turisztikai Minisztérium a turizmust fejlesztd stratégidkat dolgozott ki,
irdnyitotta a turisztikai gazdasigi egységek tevékenységét, eldsegitvén azok mieldbbi
privatizalasat.

A Privatizdlassal és az Allami Erdekeltség Kezelésével Foglalkozé Hatéséag
(Autoritatea pentru Privatizare si Administrarea Participatiilor Statului - APAPS) az a

szervezet, amely az ezredfordul6 6ta irdnyitja a privatizcié folyamatat.
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I1.2.3.2. A privatizacio jogi kerete

Romaénidban a 2003 eldtt hatalmon levd politikai partok nagyon ritkdn tudtak
stratégiai fontossdgu ligyekben egyezségre jutni az ellenzékkel. A torvénytervezetek
hosszadalmas parlamenti vitdit és a sok moddositd inditvanyt elkeriilendd, siirgdsségi
korményrendeletekkel irdnyitottdk az orszdgot. Ez tortént a gazdasigi dtmenetet érintd
legfontosabb intézkedések esetén is.

A kormdanyoknak ezt a torvényhozast megkeriild cselekvési lehetdségét csak a
2003-ban elfogadott alkotmany korlatozza.

1990-t6l kezdddden az aldbbi torvények és kormanyhatdrozatok jelentek meg a
privatizacios folyamat megszervezésére €s lebonyolitasara.

A 15/1990-es szamu torvény volt az elsd, amely az dallami vadllalatok
Ujraszervezését mondta ki és szabdlyozta az édllami gazdasidgi egységek atalakuldsat
onélléan gazdalkodo egységekké és kereskedelmi tarsasdgokka. A torvény értelmében
az atalakulast keretekbe ©Onté datadasi dokumenticiok bejegyzése utdn, az dllami
tulajdonii részvénytarsasagok részvényeinek 70%-a az Allami Tulajdon Alapja, 30%-a
pedig a Magantulajdon Alapjai tulajdondva valt. A restrukturdldssal illetve az
atszervezéssel azoknak a kereskedelmi tdrsasdgoknak a privatizdlasidt ohajtottdk
el0késziteni, amelyek elsObbséget élveztek e privatizaldsi program keretén beliil, vagy
stratégiailag fontos egységek voltak. [Domokos-Bagoly, 1996]

A privatizicids folyamatot elindité legfontosabb pillanat az 1991. augusztus 16-
an megjelent 58-as torvény, amely a “Kereskedelmi Tarsasdgok privatizdcidja” cimet
viselte, €s amely 79 szakaszban torvényes keretet ad az dllami toke magantulajdonba
juttatdsara. E torvény rendelkezéseit alkalmazzdk a 15/1990 és a 31/1990-es torvények
értelmében létrehozott, a roman &llam kizarélagos részvényeskénti részvételével
mikodd kereskedelmi tarsasdgokra. A kereskedelmi tarssagok privatizacidja az allam
részvényei egy részének ingyenes dtaddsdval valdsult meg. A privatizacié
szabdlyozésdra 1994 augusztusdig tehat egyetlen torvény, az 58/1991-es létezett, illetve
e torvényt kiegészitd és magyardzé kormdnyhatdrozatok, rendeletek, metodoldgiai
normék.

Az 58/1991-es torvény mellé 1994 augusztusidban megjelenik, most mér térvény
forméjdban is az alkalmazottak és vezetOségi tagok tdrsuldsat (Programul Asociatiei

Salariatilor - PAS) szabalyoz6 77/1994-es torvény.
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A privatizdlasi szabvanyeljarast, amelyet a nemzetkozi joggyakorlatban a
MANAGEMENT/ EMPLOYEE BUY OUT, (MEBO) néven ismernek, Romanidban az
1/1992-es metodoldgiai normékkal, majd a 77/1994-es szamu torvénnyel, €s a torvény
alkalmazasi szabdlyzatidt megad6 2/1995-6s metodoldgiai normakkal szabédlyoztak.

E torvény szabdlyozta ugyan a kereskedelmi tdrsasdgok alkalmazottainak és
vezetdinek privatizdlasi lehetdségeit, de teljesen figyelmen kiviil hagyta a tarsadalom
mds rétegeinek, mint példaul az egészségiigyi és taniigyi alkalmazottaknak a
privatizalasban valo részvételét.

Ezen torvényt moddositdé és kiegészitd 38/1997 szamu  siirgdsségi
korményrendelet elutasitasardl 282/2001 szamu torvény jelent meg.

Az 1999-es év mdsodik felétdl, a privatizdcié szdmdra a ‘“kegyelemdofést”,
minden kétséget kizardan, az 500-as kormdnyhatérozat jelentette. E sokat vitatott, €s a
kozvélemény altal nagymértékben elitélt hatarozat értelmében, a 26-o0s rendelet alapjan
1992-ben felbecsiilt allami vagyont, gyakorlatilag megszoroztak egy datlag 7-es
szorzéval, ezzel Ugy megemelve a privatizilandé 4allami vagyon értéket, hogy
egyszerlien lebénitottdk az egész, amugy is gyenge privatizdldsi folyamatot. Az
500/1991-es kormanyhatédrozat érvénybelépése utdn, nagyon sok olyan vallalatnal, ahol
privatizalasra késziiltek, kedvezd pénziigyi feltételekkel rendelkeztek egyszeriien
felhagytak szandékukkal.

Szintén 1994 nyardn, tehdt a vagyondjraértékelést elrendeld 500-as
korményhatdrozat, valamint az alkalmazottak és a vezetdségi tagok tarsuldsat
szabdlyoz6 77-es torvény érvénybelépésének iddszakdban, a Kormany meghirdette a
tomegprivatizacios elképzeléseit, amelynek sordn koriilbeliil 3000 kereskedelmi
tarsasagot rovid idOn belill szdndékozott privatizdlni. Ezt az 55/1995-0s privatizalasi
folyamat gyorsitdsdnak torvénye értelmében tette kozz€.

Az elképzelés, azon tdlmenden, hogy egymdsnak ellentmonddé privatizalédsi
szandékok egyidejli jelentésére utal, sokak szerint egyértelmii visszalépést jelentett az
58-as torvényhez képest. A tOmegprivatizacios torvénytervezet a Parlamentnek 1994
szeptemberében kellett volna megszavaznia, de mint ahogy vérhaté volt, csak tobbszori
modositdsok utdn, jelentds késéssel 1995 juniusdban fogadtik el az 55/1995-s “A
privatizalasi folyamat gyorsitasarol” rendelkez6 torvényt.

Ezen torvény modositasarol és kiegészitésérol 37/1997 szamu siirgdsségi

korményrendelt elutasitasardl 287/2001-es szamu torvény jelent meg.
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1998 dprilis 13-4n a Hivatalos Kozlonyben, 147-es szdmdban a 44/1998-as
szamu torvénnyel jovahagyott 88/1997-es szamu siirgdsségi kormanyrendelet hatalyba
1épésének idépontja el6tt megkotott addsvételi szerzé6dések alapjan az Allami Tulajdon
Alapjai 4altal bevételezett, és az ingyenesség jogcimén a privatizdlt kereskedelmi
tarsasdgok rendelkezésére hagyott 6sszegrol sz616 rendelet jelent meg.

1998. 4aprilis 15-én a kereskedelmi tdrsasdgok privatizdldsdra és az aktivak
eladdsdra vonatkozé metodoldgiai szabdlyok alkalmazéasardl szolo rendelet hoztak,
amelyrdl 170/1998 szamu torvény jelent meg.

1998. december 21-én 51/1998-as szdmu siirgdsségi rendelet jelent meg a
bankok privatizalasit megel6zOn foganatositott intézkedésekrdl. Ugyanekkor kozolték
az 54/1998-as szamu siirgdsségi rendelet az ingyenes jogcimen vald privatizalasi
folyamat befejezésérol. Ennek értelmében az Allami Vagyon Alapja és a pénziigyi
befektetési tarsasdgok 4ltal a kereskedelmi tdrsasdgokndl elbirdlt alaptokehdnyadok
rendezési eljarasat be kellett fejezni 1999. februédr 10-ig.

A 64/2000 rendelet a maganvallalkozdsok Osztonzésérol kis-  és
kozépvallalkozasok létesitése targyd 133/1999 szamu torvény kiegészitését tartalmazza.

A Hivatalos Ko6zlony 2000. december 30-i szdmdban Romadnia Kormdanya
296/2000 szamu siirgdsségi rendeletet bocsdtotta ki a Privatizdldssal és az Allami
Erdekeltség Kezelésével Foglalkozé6 Hatdsdg létesitésérél. Ezt a Kormdny
aldrendeltségében, jogi személyiséggel rendelkezd kozérdekli intézményként, a
megsziind Allami Vagyon Alapja dtszervezésével hoztdk létre. Erre vonatkozéan
megjelent a 225/2001—es torvény.

2001-ben jelent meg a 443/2001-es szamu kormdnyhatdrozat. Ez a gazdasagi
szdmu siirgdsségi  kormdnyrendelet alkalmazdsara vonatkozd, 450/1999 szdmu
korményhatarozattal jovdhagyott metodoldgiai szabédlyokat modositotta.

A kiilfoldi tokebefektetések legnagyobb része kozvetlen tdkebefektetés
formdjadban valdsult meg, amit a 35/1991-es szdmu torvény, a 70/1994-es szamu
korményhatarozat szabalyoz.

Annak ellenére, hogy a rendszervéltds utan lehetdvé valt idegen tobbségl, sot
teljesen kiilfoldi tulajdond vallalatok alapitdsa, valamint a beruhdzasok privatizdciéban
valé részvételi lehetdsége, Romdnidban igen kevés a kiilfoldi miikodotoké. A

potencidlis beruhdzok szdmolnak ugyanis Roménia pénziigyi, szocidlis, munkafegyelmi,
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szakképzettségi, adminisztrativ, nyilvantartdsi és informdacids adottsdgaival, az e
teriileten jelentkezd hidnyossdgokkal, a tobbi kozép- és kelet eurdpai orszaghoz képest

tapasztalhaté lemaradéssal.

11.2.3.3. A gazdasagi atmenetet segito tobbi torvények és intézmények

A térsasdgi torvény Romdnidaban 31/1990 szammal jelent meg. Ezt tobbszor is
modositottdk (a 41/1991-es, a 44/1991-es, és 78/1992-es torvények, valamint a 32/1997-
es siirgdsségi kormdnyrendelet), amig elérte a jelenleg érvényes, az EU norméknak is
megfeleld alakjat.

A szamviteli torvény 82/1991-es szammal jelent meg. Ezt a torvényt is a
rendszervaltas oOta eltelt idoszakban tobbszor moddositottak (123/1991-es, valamint
22/1996-o0s kormdnyrendeletek), amig teljesen megfelelové valt az EU kérelmeinek a
Nemzetkozi Szamviteli Standardoknak.

Az orszdgban ugy az infrastruktura kifejlesztésére, mint a vallalatok fejlesztésére
€s versenyképessé tételére nagymennyiségli tokére volt és van sziikség. A kiilfoldi
beruhdzasok biztonsagit és a beruhdzdoknak nyujtott kedvezményeket a 92/1997-es
stirgdsségi kormanyrendelettel szabdlyozzdk. Ezt a rendeletet egy teljes év elteltével
sikeriilt keresztiilvinni a parlamenten, €és torvényerOre emelni az 241/1998-as
torvénnyel.

Roménidban az elmult szinte mdésfél évtizedben bevezették a hozzdadott-
értékadot €s a személyi jovedelemadot. Bukarestben miukodik az értéktézsde. Az
orszagban létezik csddtorvény is. Az orszdg tobb fejezetet is lezart az EU-val val6
csatlakozasi targyaldsokon.

Tehat kialakult egy olyan intézményrendszer, amely biztositani tudja egy

piacgazdasag mukodését.
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11.2.4. A privatizdcios folyamat

Amint arrél mér irtam, a romdniai privatiziciés folyamatot meghatiroz6 elsd
esemény a 15/1990, az allami véllalatok atalakuldséarol szolo torvény volt.

A kovetkez6 1€pés a privatizacids jogalkotds utjdn a Kereskedelmi Téarsasdgok
Privatizdciés torvénye volt (58/1991), amelynél a jogalkotdk erdsen tdmaszkodtak a
Coopers and Lybrand tandcsaira [Telegdy, 2001]. A térvény nem sokat mondott a
folyamat lebonyolitdsardl, csak létrehozta az Allami Tulajdonalapot (Fondul Proprietitii
de Stat - FPS) és az 5, regiondlisan szervezddott Magdn Tulajdonalapot (Fondul
Proprietatii Private - FPP), amelyek kozt 70-30% ardnyban szétosztotta az dllami
tulajdonban levo vallalatok tulajdonrészeit. A FPP-k tulajdonrészeit tulajdonjegyek
formdjaban ingyenesen szétosztottdk a 18 millié felndtt lakos kozott, a FPS pedig a
tulajdondban levd 70%-bdl évi 10%-ot privatizalva 7 év alatt be kellett volna fejezze a

privatizacios folyamatot.

I1.4. Tibldzat — Az Allami Tulajdonalap portfolidja dgazatok szerint

¢ A cégek szama | A cégek aranya

Agazat db %
Mezo- és halgazdasag 1644 22,1
Ipar dsszesen, amibdl: 2054 27,7
Kitermelés, energia és 115 1,6

vizszolgaltatas

Konnyiiipar 1065 14,3
Nehézipar 878 11,8
Epitkezések 626 8,4
Szolgaltatasok osszesen, amibdl: 3112 41,8
Kereskedelem 1624 21,8
Szallitas 595 8,0
Egyéb szolgaltatasok 893 12,0
Osszesen 7440 100,0

Forras: Telegdy, 2001:p 33

A 30%-os tulajdonrésziikkel az FPP-k nem tudtak belesz6lni a vallalatok
vezetésébe, nem tudtdk képviselni a tulajdonosaik érdekeit. Végiil az dllam 1995-96-
ban, a Tomeges Privatiziciés Program (Programul de Privatizare in Masda - PPM)
keretében elvette az FPP-k vagyonat és kotelezte Oket, hogy befektetési alapokka
alakuljanak at [Telegdy, 2001].
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A kezdeti években, ha beszélhetiink egyaltalan ilyesmirdl, sikere csak a
menedzseri- és munkavallal6i kivasarldsoknak volt’ [Telegdy, 2001].

1994-ben a nemzetkdzi pénzintézetek egyre nagyobb nyomdst gyakoroltak a
kormdnyzatra, hogy gyorsitsa fel a privatizacié folyamatat. 1995-ben megjelent a
,Privatizaciés folyamat gyorsitasarol” szol6 55/1995-6s torvény. Ez hasonlitott a tobbi
kozép- €s kelet-eurépai voucher-es privatizacidhoz. Minden feln6tt roman allampolgér
névre szO016 vagyonjegyet, amelyet részvényekre vélthatott valamelyik vallalatnal.

A vallalatokat két csoportra osztottdk. Az egyik csoport esetén 49% tulajdon
keriilt magankézbe és 51 maradta az dllamndl, a masik csoportban 60%-40% volt az
arany. [Telegdy, 2001].

Az eldre tervezett 7 év elteltével a folyamat még kozelrél sem volt befejezettnek
tekinthetd. Pénzért torténd vallalatértékesitések csak elvétve torténtek® [Telegdy, 2001].
A folyamat felgyorsitdsdra a kormany két rendeletet hozott. A 88/1997-es Siirgdsségi
Kormanyrendelet eltorolte az elére meghatarozott kotelez6 minimdlis eladasi drat a
privatizaciés palydzatokndl. Igy a vallalatokat barmilyen alacsony dron meg lehetett

venni, csak az dllam ,,szabaduljon” mar téliik.

71992 és 2000 masodik féléve kozott 2632 vallalatnal torténtek MEBO tranzakcidk, 1652 vallalat
tobbségi magantulajdonba keriilt, ebbdl 1069 100%-0s magéantulajdonba. A csticsévek 1994-95 voltak
[Telegdy, 2001:p 34].

¥ Az els6 négy évben Gsszesen 7, 5, 30, illetve 98 véllalatot adtak el pénzért [Telegdy, 2001:p 44].
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I1.2. Abra - Privatizdcié Romdnidban 1990 — 1999

—400 villlalxt — G300 villalnt
2z fllnnd tmlxjdon 47 sekzaltio AZ dlamil trinjdon 5% axinliee

Rbarinytiraaiyok
70 mxtiralék fllai 30 mcirakék magin

MEBO
= X500 villalut
Alkalmaznttak
100 axiralik
31 mokruiti il vagyonslsp 30 axialfk dllard vagyomisg
4% mianltc mapin vapyonslsp 60 srizalék magin vagyonaley
Tiilkerealet ‘Tl Tilllo:resl=t ‘Tlkdnilat
30.2 exkzalek 0.1 izl 0.4 .0 ezizalk
Maginkizhe keriflt kiaginkirhe el Inertile Magdnioizhe
45,3 axizalik 15,3 sizalék 50,0 iizalik 13.3 mcbaalik

Forrés: Telegdy, 2001:p 34

A 30/1997-es Siirgdsségi Kormanyrendelet pedig 4talakitotta az ©Onélléan
gazdéilkod6 egységeket. Ezeknek egy része tarsasagga alakult és eladhatéva tették Oket,
a tobbieket pedig ,,nemzeti vallalatokkd” (companii nationale) alakitottdk, amelyeket

részben vagy teljesen portfolié-befekteték vehettek meg’.

° Eddig egyetlen ilyen vallalatot sikeriilt eladni, a ROMTELECOM tavkozlési tarsasagot. A gorog OTE
kisebbségi részesedést, tobbségi irdnyitdsi jogot szerzett benne [Telegdy, 2001:p 43].
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IL5. Tabldzat — Eladdsos modszerrel privatizadlt romdn vdllalatok 1992-200 kozott

. ‘o A vallalatok Ebbél tobbségi
Ki a vevé? . . e .,
szama tulajdon privatizalva
Hazai magan személyek 146 590
6
Hazai intézmények 222 1370
6
Kiilfoldi befektetok 188 131

11.2.5. A folyamat eredményei

Forras: Telegdy, 2001:p 46

A romadniai privatizaciés folyamatnak még kordntsincs vége. A I1.6. tdblazatbdl

lathat6, hogy még csak az allam véllalkozoi vagyondnak 53,2%-a keriilt a valdsdgban

magéankézbe.

A legnagyobb 6nall6 gazddlkodasu vaéllalatokat még nem privatizéltékm, sOt, a

nemzetkozi pénzintézetek dllandé fenyegetései ellenére is dllami kézben van az orszag

legnagyobb kereskedelmi bankja.

I1.6. Tdbldzat — A romdniai villalatok tulajdonosi hanyaddnak dlldsa 2000 mdsodik

félévében"
Ki a tulajdonos? A tu!a_]don
aranya

MEBO résztvevok 10,5
TPP résztvevok 15,1
Hazai befektetok, ebbol: 24,2
Maganszemélyek 3,2
Intézmények 12,5
Kiilfoldi befektetok 8,5
Egyéb 3,3
Osszes magantulajdon 53,2
Allami 35,2
FPP 11,6

Forras: Telegdy, 2001:p 55

' Interjdalanyaim szerint van olyan allami nagyvallalat Roménidban, ahol a vezetéség még kozépkori
hiibértirként viselkedik és kezeli alkalmazottait.
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A privatizacié utdni hatékonysagjavuldsrdl nagyon sok sz6 esik, de kevesen
szolgdlnak réla adatokkal. Romadnia esetén szerencsésebb helyzetben vagyunk, mert
végeztek kutatdsokat ebben az irdnyban, [Telegdy, 2001] és adatokkal igazoltdk, hogy a
privatizalds utdn a vallalatokndl valéban javult a hatékonysdg, és minél hamarabb

sikeriilt egy vallalatot privatizalni, ez a hatékonysdgnovekedés annal nagyobb.

A gondok nem olyan nagyok, mint az az eldz0 fejtegetésekbdl Kkitlinik.
Mindenekel6tt erdskezii kormdnyra volna sziikség, amelyik nem csak kijelentések
szintjén, hanem a bukds kockdzatat is vdallalva belevigna az d4tmeneti folyamat
legfajdalmasabb részeinek lemenedzselésébe.

Az 1) helyzet 4j jatékszabalyok bevezetését teszi sziikségessé. Az egyik
legfontosabb a pénziigyi fegyelem megteremtése. Ez, Kornai szerint, négy egyszerl, sot
magatol értetddo szabdly betartdsét jelenti: a vevO fizessen az druért, az adds fizesse meg
az addssdgait, az adofizetd fizesse be az addt, és a vdllalat fedezze koltségeit a
bevételeibol.

A nagy dllami bankok koziil néhanyat valoban privatizilni kellene. Ekkor
megjelenne a verseny a bankok kozott, megsziinnének az olcso hitelek, megkeményedne a
koltségvetési korlat. Ez a véllalatokat hatékony és gazdasagos miikodésre késztetné.

Fontos volna sokkal tobb kiilfoldi befektetét bevonni, és foleg megengedni a
legnagyobb multik helyi terjeszkedését. Ezek valdszintileg uj véllalati kultirat
honosithatndnak meg az orszdgban, amely egyrészt a beszallitoikat €s a versenytarsaikat
kényszeritené hatékony ¢és gazdasdgos mikodésre, masrészt talan etikusabban
viszonyulndnak nemcsak a piaci szereplOkhoz, de a tarsadalom egészéhez és a természeti
kornyezethez is. Az allamra is komoly szerep harul ezek kivdlogatdsanal és a megfeleld

torvényes keret biztositasanal.

" Megjegyzés: a feldolgozott adatbazisban 7418 véllalat szerepel.
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I1.3. A két orszag osszehasonlitasa soran felmeriil6 tanulsagok

Roménia és Magyarorszdg dtalakuldsi folyamatiban felfedezhetd néhény
hasonlésag és kiillonbség.

A legfontosabb hasonlésdg az, hogy mindkét orszdgban a hatalmon levd
politikai alakulatok ,,nyugalmat” akartak az orszagukban, ezért nem mertek sokkterdpiat
alkalmazni az &atmenetben, hanem a fokozatos lépéseket, a folyamat elhuzdédast
vélasztottak.

Ennek a valasztisnak a gyokerei Magyarorszdgon az 1956-os forradalomig
nyulnak vissza. Az &talakulds folyamata tehdt nagyon hosszu volt, joval 1990 elott
elkezd6dott és tobb évtizedig tartott. Romadnidban részben az 1989-es véres
eseményekre vezethetd vissza az atmenet fokozatossidgdnak vélasztdsa, részben a
hatalmon levdk kezdeti el-nem-kotelezettségére a piacgazdasag kiépitésére.

A privatizacié lebonyolitdsira a két orszdg viszont két utat valasztott.
Romadnidban kezdetben a hangsily az dllami vagyonnak az dllampolgdrok szdmara val6
ingyenes szétosztasra esett, mig Magyarorszagon annak a pénzért val6 eladdsara.

Kornai szerint a f6 kérdés nem a privatizilt vagyon részardnya, hanem az, hogy
milyen eredménnyel - mégpedig tartés €s nem csak pillanatnyi eredménnyel - jar a
privatizalas egyik vagy masik stratégidja. A szerz0 szerint a legfontosabb magyar
tapasztalatok:

1. A tulajdon rekombindcidja, a formdk sokfélesége. Magyarorszdgon a
privatizalds sok esetben Osszekapcsolddott az udjjaszervezéssel (restructuring).

Sok vallalat kisebb vallalatokra bomlott. Ezek egy része magantulajdonba,

masik része vegyes tulajdonba keriilt, tovabbi része pedig dllami tulajdonban

maradt, esetleg kozvetett formaban, mert az Ujonnan szervezett cég mas allami

tulajdond vallalatok vagy bankok tulajdona lett ("kereszttulajdonlds"). A

legvéltozatosabb tulajdoni konstellacidk valésagos burjdnzasa, STARK [1994]

talalo kifejezésével, a tulajdon rekombindciéja ment végbe.

2. "Lemorzsolddés". Az egykori dllami véllalatok egy részének eredeti
formdjukban tulajdonképpen negativ volt a piaci értéke, mert csak veszteséggel
voltak tizemeltethetdk. Ez a negativ értékli dllami vagyon a privatizalds magyar

utjan lemorzsolddott. A vallalatokat birdsagi eljaras keretében felszamoltdk, és
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csak az anyagi vagyontargyakat adtdk el. Vagy az igazi iizleti érték egy részét,
kiilonosen annak megfoghatatlan elemeit (az iizleti kapcsolatokat, a termelés,
beszerzés és értékesités rutinjat, a szaktuddst) torvényes vagy torvénysértd
modon atterelgették maganvallalatokba.

Privatizaciés bevétel. A privatizdlds szamottevd fiskdlis bevételt
eredményezett. Ez 1ényeges elony az ingyenes szétosztissal szemben. Igaz, a
bevétel kevesebb volt a reméltnél; sokat elvittek a privatizacié és a kdzponti
ligynokségek magas koltségei. Mindazondltal a bevétel nem csekély
hozz4jarulés a sulyos fiskdlis gondokkal kiizd6 dllam szamara.

Valésdgos tulajdonosok, tdkeinjekcié. Eppen mert fizetni kellett az
allami vagyonért, az esetek elég nagy részében mindjart igazi tulajdonosok
jelentek meg, akik valésdgos kontrollt gyakoroltak a menedzserek felett. Még ha
az Uj stratégiai befektetd nem is rendelkezett a részvények tobbségével,
befolyasa tulajdoni részardnydndl sokkal erdteljesebb volt, sok esetben még a
tobbségi tulajdonos dllammal szemben is. Kiilondsen érezhetd volt az 1) gazda
jelenléte ott, ahol kiilfoldi cég vagy maganszemély lett a vallalat kizar6lagos
vagy részleges tulajdonosa.

Az eladds utjan torténd privatizalds kedvezd feltételeket és erdteljes
Osztonzoket hoz 1étre a vdéllalat ujraszervezésére és hatékony vallalati
kormanyzds (corporate governance) megteremtésére. Ez is hozzdjarult ahhoz,
hogy a privatizalt magyar magéanvallalatok teljesitménye hamar feliilmilja az
allami vallalatokét.

A rovidebb oldal: a privatizalasi kindlat. Az értékesités révén
végbemenod privatizalassal szemben gyakran hoztdk fel ellenérvként, hogy tul
kevés megtakaritds halmozddott fel a lakossag kezében ahhoz, hogy megvehesse
az allami vagyont. Annak idején meghokkentd kalkuldciok jelentek meg:
adatvan a szlikos kezdeti megtakaritds, hany évtizedig tart majd az Osszes
vagyon eladdsa.

A tapasztalat megmutatta: nem ez a privatizaciéos folyamat igazi sziik
keresztmetszete. Egyrészt: elegend6 vasdrloerdvel rendelkeznek a potencidlis
kiilfoldi befektetok. Masrészt: mind nagyobb megtakaritds akkumuldlodik a

magyar vallalkozok, és még édltalanosabban, a magyar lakossdg kezében is.
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6. A privatizdlds "tisztasdga". Az eseményekbe minduntalan
beleszivarog a politika. Mindegyik kormanyzé politikai erd egytttal
érdekkozosség is, amely sajat klienseit segiti poziciok megszerzésében. Ez
kiegésziil mas politikai dramlatok és a biirokracia kiilonboz6 csoportjainak
hasonlé torekvéseivel. Mint minden €16 tarsadalmi organizmusban, a magyarban
is sokféle halézat (network) miikodik, amelynek tagjai eldmozditjdk egymas
karrierjét a kolcsonos segitségnytijtds reményében (lasd Stark [1991]). Egy-egy
privatizalt vallalat dj tulajdonosai, s hasonl6képpen az Uj magincégek is,
orommel vonjdk be a vezetésbe mind a régi ndmenklatira, mind pedig az uj
politikai vezetd csoportok embereit, hiszen tudjdk, hogy jo6l hasznosithat6
kapcsolatokkal rendelkeznek.

Elterjedt az a vélemény, hogy sok volt a korrupcié a privatizdcié sordn. Ez
feltehetden igaz, bar eddig egyetlen korrupcids iigy konkrét leleplezésére sem keriilt sor.
Mindenesetre a korrupcié gyantja s a folyamat éttekinthetetlensége is hozzdjarult ahhoz,
hogy a privatizacié népszeriisége mar eleve elég kozepes szinvonalrdl indult, és a
késObbiekben még tovabb csokkent. Az utdlagos tapasztalatok alapjan sem lehet
megitélni, hogy egészében véve jobb-e vagy rosszabb-e a magyar mads privatizalasi
stratégidkndl. [Kornai, 1996a]

Romadnidban a folyamat kordntsem nevezhetd még befejezettnek. A legnagyobb
bank, a legnagyobb olajtarsasig, stb még mindig dllami kézben vannak. Ennek ellenére
ebben az orszagban is nagyon sok eldrelépés tortént a folyamatban. Amint a kovetkezo

rész esettanulmdnyaibdl is l4that6 lesz, a kutatok szdmadra is béven akad munka.
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IIl. rész A privatizacio és a gazdasagi atmenet hatasai a
vallalatok miikodésére

A kovetkezd alfejezetekben eldbb néhany befolydsos személyiség véleményét
irom le az 4tmenet hatdsairdl és jelenlegi allapotdrdl, majd néhdny esettanulményon
keresztiil ravilagitok a gazdasigi dtmenet, ezen beliil is a privatizacié néhany konkrét

eredményére.

III.1. A folyamatban érintett fontosabb szereplok személyes megitélése
Romania gazdasagi-tarsadalmi helyzetérol

Dolgozatomnak ebben a részében néhany olyan interjim és személyes
beszélgetésem eredményét foglalom Ossze, amelyben a gazdasiagi folyamatok 6
érintettjeinek a helyzetmegitélését mértem fel. Ezeket a ,,puha” adatokat nem lehet —
vagy csak nagyon ritkdn - statisztikai adatokkal vagy szakirodalmi idézetekkel
alatamasztani, viszont ha a szereplOk igy latjdk a dolgokat, akkor valosziniileg igy
fognak viselkedni, tehdt ez hatdrozza meg az atmenet folyamatdn atesett véllalatok

tovabbi életét.

II1.1.1. Modszertani kérdések

Interjialanyaim kozott voltak vdrosi- €s megyei Onkormdnyzati vezetdk, az
allami  decentralizdlt intézmények felelds beosztottjai, szakmai tarsuldsok
tisztségviseloi, sikeres kis- €s kozépvillalkozok, kiil- és belfoldi, Roménidban iizleti
tevékenységet folytatd vallalatok képviseldi, valamint egyetemi oktatok és politikusok
is.

A megkérdezettek nemcsak a véllalatokrél és a privatizaciérdl, hanem altaldban
a kozhangulatrdl, a tirsadalmi és politikai gondokrdl is beszéltek. Azért tartottam
fontosnak ezeknek a megjelentetését a dolgozatban, mert az itt emlitett emberek

hangulata és kozérzete a vallalatokndl megjelenik a vezetOk vagy az alkalmazottak
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kozhangulataként és a vizsgalt vallalatok igy fognak miikodni, ahogy ezek az emberek

gondolkodnak és cselekszenek.

II1.1.1.1. A lekérdezett minta

A felkeresett interjualanyok kivalasztdsanal a bevezetoben emlitett szempontok
mellett figyelembe kellett vennem a kutatds tér-, id6- és anyagi korlatait is. Ezért a
kutatast teriiletileg lesziikitettem Erdély és a Partium teriiletére, hiszen ott rendelkeztem
megfeleld helyismerettel és kapcsolatrendszerrel.

A kutatdsaim sordn felkerestem Bihar, Kolozs, Maros, Hargita és Kovdaszna
megyék megyei Onkormdnyzatait. Erdély és Partium Osszesen 15 megyébdl all. A
felkeresett 5 megye kozott van olyan, amelyik az orszdg nyugati hatira mentén
helyezkedik el (Bihar).

Ez a megye gazdasagilag és kulturdlisan képes szoros kapcsolatokat felépiteni
ugy Romadnia keletebbre esd térségeivel, mint a szomszédos Magyarorszaggal. Ezért
gazdasagilag valamivel fejlettebb a keletebbre es6 megyéknél, €s sok hataron étiveld
gazdasagi és kulturdlis kapcsolat haszonélvezdje.

Kolozs és — részben — Maros megy€k mar kdzelebb vannak Erdély kézpontjdhoz,
de gazdasagilag még fejlettebbek az orszagos atlagndl. [INS, 2001] Végiil, Hargita és
Kovaszna megyék foldrajzilag Romania kozepén helyezkednek el. Az 1990-es évek
elején gyors gazdasagi fellendiilésnek voltak tanti, de ez a lendiilet az évtized kozepén
kifulladt, és ma az orszagos étlag alatt teljesitenek. [Sanduly-Szabd, 2003]

Fontos megjegyezni, hogy nem készitettem interjut Bukarestben és a romén
tengerpart mentén, ahol a rendszervaltis 6ta a gazdasagi fejlodés a legnagyobb és
ezekbe a régiokba dramlik leginkdbb a kiilfoldi toke. Ezek a teriiletek viszont
kivételezettnek tekinthetok, az ott megfigyelt folyamatokbdl nem lehetett volna az egész
orszagra érvényes kovetkeztetéseket levonni.

Mivel a felkeresett megyék kozott van fejlettebbek, kevésbé fejlettek és
lemaraddk is, az interjuk alapjan levont kovetkeztetések legtobbje — kivéve az etnikai és
vallasi jellegli tényezoket, amelyek nem képezik gazdasigi elemzés targyat -

altalanosithat6 az egész orszagra.
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A megyei Onkormdnyzatok koziil kettdnél interjit készitettem a
kormdnymegbizottal (prefektus), haromndl az Onkormdnyzati kozgyllés elnokével,
haromndl az Onkormdanyzat gazdasigi- és ketténél a szocidlis- és munkaiigyi
igazgatdval.

A felkeresett megyékben beszéltem két megyei kereskedelmi- és iparkamarai
elnokkel, egy pénziigyi befektetdvel, 10 vallalkozdval, 3 politikussal és 6 oktatdval, akik
kozgazdasagi teriileten vesznek részt az allami- és magan fels6fokud oktatdsban és
kutatdsban.

Interjialanyaim koziil tobben neviik elhallgatdsat kérték, ezért a tovabbiakban
senkinek nem fogom a kilétét felfedni. A IIL.1. alfejezet ezeknek a személyeknek a

meglatasait 0sszegzi az elkésziilt 29 interju alapjan.

I11.1.1.2. Az interjadk tematikaja

Interjiim kotetlen beszélgetések voltak, de minden alkalommal érintettiink
bizonyos témakoroket. A beszélgetések sordn mindig eldszor az dtmenet folyamatanak
megitélésre voltam kivancsi.

Rékérdeztem arra, hogy megitélésiik szerint orszdgos szinten milyen pozitiv és
negativ folyamatoknak lehettiink tandi az elmult szinte mésfél évtizedben. Ugyanezt a
kérdést feltettem az interjialanyom dltal lakott régid szintjén is, hiszen érdekelt, hogy
érzékelnek-e fontosabb regiondlis kiilonbségeket, vagy kiillonbségeket a helyi- és
orszdgos folyamatok kozott.

Kiilon rdkérdeztem a privatizaci6 folyamatanak megitélésére és értékelésre.

Mivel a gazdasagi-tirsadalmi 4atmenetet emberek és embercsoportok hajtjak
végre, kiillon is rdkérdeztem az emberi erdforrdsok dallapotira a rendszervéltds
pillanatdban és esetleges dtalakulasi folyamatdra az azéta eltelt iddszakban.

Kiilon figyelmet forditottam a gazdasidgi vezetdk vezetési készségeire és
képességeire, és az alkalmazottak szaktuddsianak és munkdhoz val6 viszonydnak
alakuldséra.

Végiil fontosnak tartottam megtudni, hogy a megkérdezettek hogyan itélik meg
orszagunk és a régidjuk jovojét, milyen lehetdségeket latnak a tovabblépésre.

Az aldbbiakban tehit ezeket a véleményeket tolmacsolom.
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II1.1.2. Az utobbi mdsfél évtized pozitivumai és negativumai

A pozitivumok

Kozhelynek tlinhet, de legtobb interjialanyom azt tartotta az egyik legpozitivabb
dolognak, hogy eltiint a partdllam, kialakult a tobbpartrendszer, szabadabb emberi vildg
jott 1étre. Nagyon j6 dolog a politikai szabadsag kivivasa, a sz6lasszabadsag €s a szabad
gondolkodds elterjedése.

Lassanként, de kezd meglatszani Romania nyitdsa a kiilvilag (és Nyugat) felé.
Az EU rdkényszeritett bizonyos intézményrendszert és miikodési sémdkat az orszagra.
Elindult a decentralizaci6 (a kozigazgatasban is), a folyamat még lassu, de érezhetd.

Az EU programok lefuttatdsdhoz sziikséges intézményrendszer kialakuldsa méar
onmagaban egy pozitiv fejlemény, de ennek nagyon j6 volt a hatdsa a hazai gazdasagi
intézményrendszerre is.

Az orszdgban megindultak a kiilfoldi beruhdzdsok (igaz, hogy szinte csak a
fovéarosban, valamint az orszdg nyugati hatdra mentén és a tengerparton).

Ugy kényszerbSl, mint onmagétdl elkezdédott a privatizacié (és ennek lassan
kezdenek érezhetd jelei lenni) — a Nyugat szdmdra is mar mds kép mutatkozik, ha
Romaniat figyelik.

Lassan bér, de beindult egy pozitiv Ongerjesztd folyamat. Az utébbi idoben
elkezd6dott egy természetes kivalasztédas a vallalkozoi rétegben és a tarsadalomban
egyarant.

A tarsadalomban lassanként tudatosul, hogy mindenki a sajat sorsdnak kovacsa
(egyesek még foliilrol/kiviilrdl vérjdk a csodat, de szamuk — mér csak a demogréfiai fan
val6 felfelé haladdsuk miatt is — csokken). Kiilonféle tapasztalatokkal bar, de sokan
visszatérnek az eredeti szakméjukhoz. Masok sok j6 dolgot tanultak meg, és okosan, j6l
hasznositjak azokat.

A megkérdezettek a gazdasagi életben pozitivnak itélik meg, hogy a megtermelt
Ossztermékben nd a szolgéltatisok ardnya (kihangsulyozandd, hogy nemcsak a
magéanszemélyeknek nyujtott-, hanem a vallalatok szamdra nyujtott szolgdltatasoké is —

a véllalatvezetdk kezdik felismerni az outsourcing pozitivumait).
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Orvendetes, hogy a bankok felismerték sajat szerepiiket, és ez egyre novekszik.
Most médr nem Ok varjdk a hitelkérelmezOket, hanem kezdenek kimenni a
véallalkozékhoz. Diverzifikaltdk ajanlatportfolidjukat, kiilonféle ajanlataik vannak a
kozép- €s nagyvillalkozdsok szdmadra, de a kisvallalkozoknak is ajdnlanak nagyon jo
lehetdségeket.

Ugyanakkor a pénziigyi folyamatok letisztuldsa (a bankcs6dok, valamint a
megbukott pilétajatékok és befektetési alapok) jot tettek a lakossdg gazdasagi
gondolkoddsra nevelése szempontjabdl is — most mér sokan tudjdk, mi a kockézat,
jobban megnézik, hogy hova fektetik a pénziiket.

Ha nem is mindeniitt- és nem is a megfeleld iitemben-, de elkezdddott a
szocializmus idején elkobozott kozosségi javak visszaaddsa. Ami eddig a foldek és
erdOk visszaaddsdval és a kozbirtokossagok (djra)alakuldsdval tortént, egyes hibds
1épések mellett is pozitiv. A kozbirtokossdgok mellett maganerdészetek is 1étrejottek.
Ezeknek eredményeként is kezd javulni a kozosségi szellem.

A sok optimista megszdlalé mellett taldlkoztam olyan személlyel is, aki szerint a

legpozitivabb dolog az volt, hogy sikeresen tuléltiik az eddigi 13 évet.

A negativumok

Talan minden negativum Osszegezhetd egyik beszélgetopartnerem rovid
véleményében: ez volt ,,az elszalasztott lehetdségek masfél évtizede”. A kicsinyes helyi
és egyéni érdekek miatt feldldoztdk a kozérdeket. Ugy a politikusok, mint a gazdasagi
szereplOk kicsinyesek voltak.

A rosszul értelmezett szabadsdggal valo élésnek és visszaélésnek ugy a
gazdasagban, mint a tirsadalomban megvoltak a negativ hatdsai. Nagyon rossz hatédssal
van az orszagra a maffia és a korrupcio ereje €s elterjedtsége. Amint az EBRD felmérése
is igazolja, Romdnia a mdasodik legkorruptabb orszdg a Kozép- és Kelet- eurdpai

gazdasagi atmenetet végrehajtd orszdgok koziil.
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IIL.1. Tablazat - A korrupci6 a gazdasagi Atmenet orszagaiban (helybéli
vallalkozok lekérdezése alapjan)

Csuszopénzt gyakran L A,cs,u Szopenz
. 2 . mértékének atlaga a
fizeto cégek aranya az ) A
.. P megkérdezett cégek
osszes megkérdezett . . e 1z
Kiziil 2 éves arbevételének
aranyaban
o Helyezés a 20 o Helyezés a 20
¢ orszag Kozott ¢ orszag kozott
Azerbajdzsén 59.3 1. 6.6
Gruzia 36.8 8.1 1.
Magyarorszag 31.1 3.5
Romania 50.9 2. 4.0 8

Forras: EBRD, 1999:p 125

Hatréltatjak az orszdgot a haladdsban a gazdasigpolitika hatdrozatlansagai, a
szétszOrtsdg, a fokusz hidnya, a stratégiai gondolkodds hidnya.
A vallalkozok arrdl panaszkodnak, hogy nagyon sok probléma hétrdnyosan érinti
Oket és a gazdasagot. Ilyenek:
- aliberalis kapitalizmus mindennapi fékezése, amely a biirokracia tulkapasaiban és a
mindennapi életben érezteti hatdsat;
- nincsenek meg az egyértelmii jogi formuldk a befektetések és a befektetok
biztonsdganak szavatoldsara;
- amunkaadok és az alkalmazottak biztonsdga sincs egyértelmiien leszabdlyozva;
- még a kisbefektetok is félnek — nincsenek menedzseri szerzédések, a megbizé-

ligynok probléma szinte tankdnyvszeriien mitkodik.

Az orszdg lakossdgdnak 55%-a vidéken €l és mezdgazdasagbdl biztositja a
fenntartashoz sziikséges masodlagos jovedelmet. Elgondolkoztatd, hogy ennek ellenére

Romédnia tovédbbra is tagadja/ lebecsiili agrarorszag statuszat'.

"2 A gyakorisdgot egy 6-os skaldn (soha-néha -ritkdn -gyakran-altaldban-mindig) mérték, a tablazatban az
utébbi 3 vélaszt adék vannak dsszesitve

"5 Nemcsak a hatalmon 1év6k szégyellik ezt a jelleget, az agrarmérnokok és -kozgazddszok is letagadjak
ezirdnyu végzettségiiket.
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Az orszagban nincs mezdégazdasagi lobby, nincs megfeleld képzettség és tudas,
senki nem ismeri az EU kozosségi agrarpolitikajat (a CAP-t = Common Agricultural
Policy)'.

A mezdgazdasagban a bajok f6 forrdsa a kialakult, vagy kialakul6-félben levd
birtokszerkezet. A tulajdonba valé visszahelyezés folyamata nagyon lassan torténik, és
rossz modszerekkel.

A torvény és rossz alkalmazdsa megosztotta a tarsadalmat, szétziillesztette a
csalddokat. Nem megfeleloképpen, nem megfeleld sillyal hajtottdk végre a torvényt,
nem vették figyelembe a helyi folyamatokat.

Nem létezik koherens tdmogatasi rendszer a kis- és kozépvallalkozasok szaméra
(pedig Ok fizetik a legtobb adét, de nem kapnak semmiféle segélyt/segitséget).

A helyi és megyei onkormanyzatoknak nincs megfelelden képzett és tapasztalt
szakembergarddja, amely a véllalkozok és beruhdzok szamara megfeleld tandcsokat és
segitséget nytjthatna a problémak megolddsiban.

Az orszigban a legnagyobb problémdkat a szegénység és a rovid tava

perspektiva okozzak.

A lehetoségek és veszélyek

Egyik helyi gazdasagi vezetd véleménye szerint minden befektett vonzani kell
(a diszkrimindcio, a nacionalizmus és tarsaik nem gazdasagi fogalmak).

A kiilfoldi befektetoknek kiilonben nem kedvezmények kellenek, hanem stabil
szabalyozas (ne kéthetenként véltozzanak a gazdasagi életre vonatkozé torvények). A
pénz termelddésének helyszinét kimutatni, etnikailag meghatdrozni nem lehet és nem
érdemes. Nem (csak) a kiilfoldi befektetoket kell vonzzuk, teljesen mindegy a befektetd

lakhelye, 4llampolgdrsdga és nemzetisége, £, hogy hozzon miik6dé t6két'.

'* A szakemberek 4llitélag egyszertien kimennek a terembél, amikor eléadasokon, tovabbképzéseken errdl
esik sz6.

'> A pénz mobilitdsarél egyik interjdalanyom azt mondta: ,,A pénz egy nagyon félénk allat, amely falkaban
Jjar és csak abban érzi j6l magat. (A legkisebb bizonytalansdg eldl is menekiil és csak ott szaporodik, ahol
mdr sok pénz van).”
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A politika és a pénz ndlunk is 6sszefonddik. A legfontosabb befektetd a kozpénz
€s ennek elhelyezése politikai befolydsra torténik. Az infrastruktira driga, nehéz
kiépiteni, a magantdke nem is biztos, hogy hajlandé €s képes volna ra.

Emiatt mikodik Ggy a gazdasdg, ahogy most latjuk — és ez érvényes nemcsak a
mezoOgazdasigban, a csaldd fenntartdsdra berendezkedett kis gazdasdgokban, hanem a
kisvéllalatokndl is (akdr szereléssel, épitkezéssel vagy szolgaltatdssal foglalkoznak).

A madsik fontos, sokak dltal kiviilr6l fel nem ismert tényezd, hogy az orszagban
egyiitt élnek a premodern, modern és posztmodern 1étezési €s gazdalkodasi formak.

Az elébbi két tényezd bizonyos folyamatait lehet tigy kombindlni, hogy lehetévé
tesznek egy kisebb koltségekkel miikodé gazdasdgot, mint napjaink versenyszféréja16.
Léteznek olyan megolddsok, amelyek kikeriilik a globdlis versenyt, és a sziirke
gazdasdgban milkodnek koltségkiméléen (az externdlidkat bevonjdk a gazdasagi
folyamataikba — ingyen termelési tényezokhoz jutnak, és ezenfelil termékeiket
cserekereskedelemben értékesitik, pénzt nem hasznélva)”.

Igy kialakul egy alacsony koltségii kapcsolati hdlézat — csak az a kérdés, hogy ez
informadlis szovetség vagy esetleg szovetkezet lesz, vagy taldn maffia tipusd szervezet.
Fenndll az el6bbi veszélye, hiszen a finanszirozdson keresztiil ez a hdl6zat kapcsoldodik a
fekete gazdasdghoz.

Az eddig leirtak nem feltétleniil jelentenek rosszat — csak kissé mdésképp
miikodik a dolog, mint ahogy a kiviildllok gondolndk.

Az EU-ba valé belépéskor Kozép- €s Keleteurépaban lesznek nem EU-konform
gazdasagi- és tarsadalmi érdekcsoportok (vallalatok ,.fiirtjei” - clusterek), amelyek
nagyon sok terméket €s tudast fognak mozgatni. A leirtak mellett, vagy talan éppen azok
miatt tudni kell, hogy Roménidban az iizletelés klubmodszerekkel, kapcsolatokon,
ismer0sokon keresztiil folyik. A versenytdrsak sokszor nagyon jol ismerik egymads és

egyeztetnek — igy kiszamithatok a piaci 1épések és mitkodés feltételei'®.

'® Napjainkban a verseny nem csak a koltségek mentén zajlik, hanem az innovicié és az alapvetd
képességek szintjén.

' Csak azoknak éri meg kijonni a sziirke gazdasagbél, akik nagyon nagy pénzeket forgatnak vagy akinek
komoly iizleti partnere van és megkoveteli ezt.

'8 Igy nem lehet iizletelni!” — fakadt ki egy magyarorszagi vallalkoz6, amikor egy erdélyi iizleti
tdrgyaldson tdrgyaléfele a szemére vetette, hogy el6z6 délutdn a legnagyobb versenytdrsanak mds
feltételeket ajanlott az iizlet megkotésére. ,Igy lehet csak igazén iizletelni.” — vélaszolt az erdélyi —
.Bgyeztetiink, ismerjiik egymads 1épéseit és igy kockdzatmentesebben tervezhetiink és fejleszthetiink.”
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Masik, kevéssé ismert tényez0, hogy Romanidban a gazdasagi elit igényesebb,
mint Magyarorszagon. Nagy hangsuilyt fektetnek a mindségre és a technoldgidra.
Romadénia nincs mindenben miuszakilag annyira lemaradva, amint azt a magyarok

gondoljék — dtugrottuk a fejlédés egyik 1épcséfokat'”.

I11.1.3. A privatizdcioé folyamatdnak megitélése

A folyamat tulsigosan lassan haladt/halad, populista €s demagdg elemekkel
tarsitva®.

A privatizaciét orszdgunkban is tdlpolitizaltdk, tdl er6s lobbyérdekek
érvényesiiltek. Sok minden mulott a vagyonfelmérdk szubjektiv megitélésén — ez
kedvezett a korrupciénak. A privatizacionak azonban mindeniitt velejardja a politikai és
egyéb érdekcsoportok prébalkozdsa, hogy eldnyokhoz jussanak a tulajdonszerzésben.
Az elhangzott vélemények szerint ez nem volt meghatarozo.

- ilyen tendencia azért nagyon zavard lehet a primer &4gazatokban (banydszat,
erdOkitermelés, fafeldolgozds — és valdsziniileg ez lesz az 4llami gazdasdgok
privatizciéja sordn is)

- ezek sz€p lassan ki fognak kopni, ha nem miikodtetik 6ket megfelelden (a beindult
természetes kivalasztodasi folyamatrél mar frtam)

- léteznek kirivo negativ példak is, ahol a vezetOség altal alapitott vérszivo kft-k nem
hagyjak a vallalatot élni é€s novekedni.

Sokkal Iényegesebb szempont, hogy nagyszdmu vadllalkozds alakult az
orszagban, ezeknek egy része sajat er6bol indult, de nagyon sokukon segitett a
privatizacio is. Nemcsak azt kell figyelni, hogy ki vette meg a gyérat, hanem azt is, hogy

ki jutott kenyérhez a folyamatnak kdszonheten®.

" Tudok olyan (nagy és ismert) magyarorszagi szoftverfejleszté cégrél, amelyik eljott Romdnidba
,»uveggyongyoket drulni a bennsziildtteknek” és megdobbenve vették észre, hogy a potencidlis kliens-
véllalat titkdrndjének jobb szamitégépe volt, mint az otthoni programfejlesztoknek.

Y Még ma is hallani a '90-es évek elejének jelszavat: ,,Nu ne vindem tara!” = ,,A hazank nem elad6”.

*! Egyik beszélgetpartnerem példdja szerint a fémfeldolgozé kisvallalatok megvésaroltdk a gyarak régi
esztergapadjait, misok a gydrcsarnokokat, stb és azokat eredményesen haszndljdk, sok személynek
megélhetést teremtve.
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I11.1.4. A humdn erdforrds helyzete

A vezetok:

Az egyik beszélgetdtarsam tandcsadédssal és vezetOképzéssel is foglalkozik. Az
els6 személyes kisérlete 1994-ben kezdddott vezetdi tréningek tartdsara. A véllalatok
tulajdonosai és vezérei akkoriban ennek még a gondolatit sem fogadtdk el. Az els6
vonal managereit nagyon nehéz volt behivni ezekre a tréningekre, csak a masodik vonal
fiataljai*® vettek részt rajtuk.

Interjialanyom 1995-t61 kezdett felnottképzéssel foglalkozni. Ezekre az
eldaddssorozatokra is a kozépvezetdk €s a manager asszisztensek mentek el.

A kis- és kozépvallalkozok, cégtulajdonosok azt mondtak, tudjik, hogy mit kell
csindlni — kialakult benniik egy képzet, hogy mivel sikeresen beindult és mukodik a
vallalatuk, 0k 6sztondsen, sziiletésiiktdl fogva képzettek.

Két-hdrom év utdn (’94-’95-ben) jottek rd, hogy baj van, de hatalmukat
kihaszndlva, vagy diplomdciai médszerekkel probéltak tillépni rajta — esetleg fiatalokat
(az els6 — a rendszervaltds utdn végzett fiatal kozgazdaszokat) rekrutdltak, és veliik
egyiitt mentek targyalni (hatalmukkal lenyomtdk a fiatalokat, azok pedig védték Oket a
tdil nagy bakikt6l). Manapsag a ’90-es évek elején indult vallalkozék kezdenek

visszalépni az lizleti élettdl, és rahagyjak vallalataikat a fiatal managerekre.

A szakmai képzés:

A megkérdezettek véleménye egybecseng annak megitélésében, hogy néhany
teriileten van megfeleld szdmu és képzettségli szakember, mads teriileteken ezek
hianycikknek szamitanak.

A legnagyobb probléma, hogy hidnyzanak a kozépfoku végzettségli szakemberek
— asszisztensek.

Az emberek csak az alapvetd dolgokat tudjdk (30 évvel ezeldtt volt jo

szakiskolai képzés, de azéta leziillesztették). A szakmai iskoldk nem tanitjak az Gj

* Egy misik interjialanyom elpanaszolta, hogy miutin elkiildték a mésodik vonalbeli vezetiket
tréningekre és a vdllalatok még finansziroztdk is azokat szdmukra, végzés utdn a fiatalok tdvoztak a
véllalattol.
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technolégiakat — egyre jobban lemaradnak és rossz a felszereltségiik is — ezt kellene
magasabb szintre emelni.

A szakiskolakat a ’80-as években odaadtak (alarendelték) a vallalatoknak, akik
onmaguk és nem a piac szamdra készitettek fel szakmunkdsokat, a sajit munkaero-
sziikségletiik figyelembe vételével. Igy a végzettek verseny nélkiil életre sz616
munkahellyel rendelkeztek. Ez a dolog a szocializmus koriilményei kozott j6 volt, de
verseny hidnydban a szakmai oktatas leziillott.

Az oktatdsi rendszer teljesen el van szakadva a gazdasagi valdsagtol (a
komolyabb cégek kiilfoldon képzik ki a szakembereiket és nem is érdekeltek itthon
fejleszteni az oktatést).

Sajnos nemcsak a szakmai, hanem az dltaldnos oktatdsi rendszer is valsagban
van. Nemcsak a szakmai felkésziiltség gyenge, hanem a munkamordl és a kulturélis
szempontok is rosszak

A villalatokndl nagy a fluktuacio, emiatt nem is fektetnek be az emberi er6forras
képzésébe, hiszen az ,igyis elmegy”’. Csak a kiilfoldi tulajdonost cégek, vagy azok,
amelyek sokat exportdlnak, ismerték fel a humén eréforrds fontossagat és azok dldoznak
annak fejlesztésére.

Sok pozitiv visszacsatolasu ciklus és folyamat miikodik a gazdasagban, amelyek
a helyzet egyre rosszabbra és rosszabbra val6 forduldsat eredményezik.

Nagyon nagy gond a romdan gazdasdg szdmara a kivandorlds problémdja. Nem
sokkal a rendszervaltds utdn népszamlédlast tartottak Romadnidban. Az akkor
0sszeszdmolt 23 milli6 lakébdl 11 év mulva 1 milli6 méar nem tartézkodott az
orszagban. Vajon miért mennek el ezek az emberek? — tette fel a koltdi kérdést egyik

beszélgetOtarsam. Azért mert nem latnak perspektivit az itthonmaraddsban®.

A mezogazdasdggal foglalkozok

A szocializmus idején a partvezetdk €s orszagirdnyitok erdszakos iparositasba
kezdtek. Az elkobzott, vagy mezOgazdasigi termeldszovetkezetekbe kényszeritett
foldek megmiiveldit az Gjonnan iparosodé varosokba koltoztették, akik az djonnan épiilt

gyarakban kezdtek dolgozni.
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Akik nem tudtak a varosokba koltozni, a varoskornyéki falvakbdl ingédztak az
tizemekbe.

Az ipar elsdsorban a fiatal és a tehetségesebb/képzettebb munkaerét szivta fel.
Emiatt kontraszelekcié kovetkezett be a mezdgazdasdggal foglalkozok kozott, foleg
idosebb és gyengébb képességli személyek maradtak falun. A mezdgazdasagot igazan
szivbdl szeretd és értd embereknek csak nagyon kis hdnyada maradt otthon. Az ingdzdk
csak madsodéllasban, esetleg jovedelem- é&s élelem-kiegészitésért dolgozgattak a
gazdasagaikban.

A rendszervéltds és a gazdasdgi struktiravaltds utdn nagyon sok szocialista
nagyvéllalat bezart €s a munkdsaik allas nélkiil maradtak. Sokan koltoztek haza, de nem
szivbdl és odaadassal gazdalkodnak, hanem kényszerbdl és kozben — még napjainkban
is - a csodat varjak.

A tobbség tudatidban a mezOdgazdasdgi munka tovabbra is a fentebbi okok miatt
kontraszelektdlt és lenézett személyeknek valé — ennek a tevékenységnek most vissza
kellene szerezni a becsiiletét.

A mezdgazdasidgban is nagy probléma a tudds, a szakismeretek hidnya. A
mostani gazddlkodéknak az apdi gyermekkorukban tanultdk az 6 apjuktdl a
gazdalkodést. Ismereteiket évtizedekig nem haszndltdk. Most megint megprébdlnak
gazdélkodni, de az iddsebbek tuddsa miiszakilag elavult, és legtobbjiik emlékezete az
eltelt id6 és eldrehaladott életkoruk miatt hidnyos.

Ebben az 4gazatban is gond a management ismeretek hidnya (interjualanyaink
elmonddsa szerint nyugaton management oktatdssal kezdik a mezdgazdasigi
szakiskoldkban, csak azutdn kovetkeznek a szaktantargyak).

A meginterjivoltak szerint, sajnos, sok helyen a néket még napjainkban sem
engedik tanulni és dolgozni.

A fentebb emlitett okok pszicholdgiailag is blokkoljdk a tovabbfejlédést.
Emellett a gyermekekkel és a fiatalokkal is meg kellene szerettetni a mezdgazdasagot.

Tobb helyen az (magankézben levd-) élelmiszeripari kislizemek vezetdi és

alapitvanyok ingyenes képzoket, tanfolyamokat (féleg télen) tartanak a gazddk szamara,

»  Vajon nem latjak, vagy taldn nem is létezik ilyen?” — kérdezi egyik helyi vallalkozo.
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meghivott vendégeldadokkal. A szervezOk szerint viszont 40 meghivottb6l 15, ha
elmegy. A gazdak ,,mindent tudnak”, nem kell nekik tanacs, segitség™*.

A mezbgazdasagrdl tehiat elmondhatd, hogy a gazddk nagyrésze muszdjbol
gazdédlkodik, nem szivbdol. A tuddsuk hidnyos és elavult. Az idegenektdl érkezett
segitséget €s szakismereteket viszont — sokszor kulturdlis okokbdl - nem igénylik.

Természetesen akadnak azért pozitiv példak is. Sok fiatal kijutott ausztriai és
svdjci mintagazdasagokba, €s sok ismeretet elsajatitott, a vallalkozébb kedviiek elott

nagyon nagy lehetdségek allnak.

I11.1.5. A biirokratizmus megitélése

A rendszervaltas uj politikai elitet hozott, de a biirokrdcia ugyanaz maradt, és
ugyanazok a személyek ugyanigy mukodtetik, mint azelétt. Az orszdg mukodése és
viszonylagos stabilitdsa a biirokracidnak koszonhetd (minden véltozik, de az irdasztal
mogott iilé biirokrata nem). Az egész orszdg a networkok, informdcidcserék és
ﬁgyintézések25 szintjén milkodik (a koziigyeket is leforditjadk magéniiggyé és ugy viszik
be a rendszer mikodésébe)

A meginterjivoltak szerint téved, aki azt hiszi, hogy az idds biirokratdk
nyugdijba vonuldsdval a rendszer megtisztul. A biirokracia szabdlya az, hogy
Ujratermelddik. Sot, djabban az EU iszonyd méretli biirokracidja is ugyanezt tapldlja —
az eurdpai biirokratdk tudjak, hogy mit akarnak, a mi biirokratdink tudjék, hogyan kell
rdkapcsolédni a rendszerre — a ,birodalom” épﬁl26. Az 0Osszes — orszdgainkra
kényszeritett - EU ajanldsok dgy miikodnek, hogy a megfeleld tisztviseld vagy
otletgazda elmegy a megfeleld EU biirokratdhoz €s ,,elintézi” a dolgot.

Interjialanyunk véleménye szerint a mai vilag miikodésében két polus 1étezik:

- amultinaciondlis cégek — ezek hatdrozzak meg a gazdasag miikodését, és

- az EU biirokricia, aki szétosztja a pénzt.

** Néhdny beszélget6tarsam elmonddsa és kutatdsai szerint néhany régiéban a baj az, hogy csak irott
meghivokat kiildenek szét a gazddknak. A kulturdlis hagyomédnyok miatt viszont sok helyen csak akkor
fogadjdk el a meghivdst, ha személyesen adjdk 4t nekik a meghivékat

» Beszélgetotarsaim szerint semmittev$ biirokratdk a napi 8 Grds munkaidéb6l 1 6rat dolgoznak, a

fennmarad6 idében kapcsolattartdssal foglalkoznak (telefondlds, kavé, pletyka, sorozés).

26 ,»A tobbiek statisztdk — a politikusok nyugodtan elmehetnének golfozni, semmi hatdsuk nincs a

rendszerre.”
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A kettd kolcsonhatdsa hatarozza meg létiinket.

Egyik interjialanyom ugy fogalmazott, hogy ,,Nem tudjuk, hol van az optimum,
emiatt nem tudunk hosszu tavra tervezni. Ha tudnank is, hogy hol van, nem tudjuk a
folyamatokat ellendrizni, mert
- akornyezeti valtozasok tilsagosan gyorsak,

- nekiink tilsdgosan nagy a tehetetlenségi nyomatékunk.
Nem tudunk mérni, mert nem létezik etalon és nincs a rendszerben stabil pont.
Emiatt kovetd stratégiat alkalmazunk, és ez nem lehet sikeres addig, amig a
véllalatoknak egy része (egy ,.kritikus tomeg”) nem valik reaktivbdl proaktivva.”
Tobbszor leirtam mar, de itt még egyszer kihangsilyozom, hogy nagyon sok
infrastrukturdlis beruhdzdsra van sziikség. A tobbi volt szocialista orszdgok még a
rendszervaltas elott végrehajtottdk ezeket, ezért eldnyben vannak hozzank képest.
Csak miutan, készen 4ll a j6 infrastruktuira, azutdn lehet miikoddtokét beruhdzni,
ipari parkokat létesiteni.
A humén er6forrast taglalé részben emlitett, az alkalmazottaikat allandéan
tovabbképz6 €s megfizetd cégek a leginnovativabbak a régidban. Emiatt, ha a verseny
az alapvet6 képességek szintjén dol el, akkor az orszag gazdasaga ketté fog szakadni:
- lesz egy dinamikus, nemzetkozileg is a versenyben helytéll6 és fejlodni képes tébor,
és

- egy lemaradd, tilélésre épitd csoport (ezek azokat az alkalmazottakat kapjak, akik a
masiktél megmaradtak, €s ezek nem fognak tudni az emberi eréforrdasba fektetni,
nekik marad a rosszul képzett és kevésbé felkésziilt munkaerd)

A talélésre berendezkedettek lesiillyednek majd a sziirke vagy fekete gazdasagba
(ha nincsenek maris ott) és fel fognak morzsolddni.

Ha az EU integriciot figyeljiik, lathat6, hogy Gorogorszagban és Portugélidban
is 1éteznek elmaradottabb régiok — ezt a helyzetet kellene elkeriilni. A mezdgazdasidgban
példaul kellene a foldeket tagositani, szovetkezeteket létrehozni. Masképpen az EU-val
szembendllva az 5 ha kiterjedést telkek hobby mezdgazdasagot jelentenek, nem képesek
felvenni a versenyt az ottaniakkal.

Megfigyelhetd, hogy az 6koldgiai rendszerekben az input oldalt modernizaljak

(ivoviz, gaz, villany) és az output oldalon (hulladék feldolgozds) nincsen befektetés. Ez
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a régiot olyan mértékben terhelheti, egyben kiszolgdltatva a kiviilrdl jovo fluxusoknak,

amely mar kozéptavon is veszélyezteti a vizkészlet ivoviz minOségét.

II1.1.6. Osszefoglalds

Ha orszagunk helyzetét tekintjiik, figyelembe kell venni, hogy a vilag
gazdasagilag legfejlettebb dllamait tomoritd szervezet Gazdasagi Egylittmikodési és
Fejlesztési Szervezet (OECD) vidéki telepiilésnek tekinti azt, ahol a népsiirtiség kisebb
mint 150 lakés/km?®. (Az EU osszdtlag 115 laké/km?, tehdt ott 100 £ a hatdr.) A fejlett
orszagokban vidéki jelleglinek tekintenek minden olyan térséget, ahol a vidéki
telepiiléseken €16 lakossag ardnya tobb mint 15%.[Vincze, 2002, p10]

Ezeket figyelembe véve Romdnia Osszteriiletének 99,04%-a vidéki jellegh és a
népesség 90,6%-a ezekben a régidkban €l. (Tulajdonképpen csak Bukarest megyei jogi

varos tekinthetd varosi régidnak.)[Vincze, 2002, p11]

Masik, gyakran elhangz6 nézet, hogy a vildg torténelmileg belathatd idon beliil
kettészakad (a folyamat elkezd6dott):

- lesz egy nagy hozzdadott értéket termeld rész — amely a hozzdadott értéket nem
anyagi jellegli j0szdgokbdl, hanem tudasbodl és informaciobdl allitja eld;

- a masik, kis hozzdadott értéket termeld rész anyagi jellegli hozzdadott értéket fog
termelni — Ok lesznek az eldbbiek beszallitéi és alarendelt szerepet fognak jatszani.
[Bakacsi, 2002]

Az igy felosztott vildgrészek kozott nem lesznek régié- vagy orszdghatdrok®’.
Ugyanannak a telepiilésnek a lakoi tartozhatnak két kiillonbozd vildghoz és egész mas
életmindségiik lehet ennek kovetkeztében. Egy-egy région beliil a két csoport ardnya fog
csak valtozni. Mindenkinek joga van eldonteni, hogy melyik oldalon akar allni és
megteheti ennek érdekében a megfeleld 1épéseket.

Figyelembe véve a Romdnia adottsagait és a vilag fejlodésében észlelhetd

tendencidkat, két javaslatot lehet megfogalmazni.

27 Sokan nem hisznek Roménia 2007-es eurdpai integricidjaban. ,,Ha véletleniil mégis sikeriilne belépni
Eurépdba,” — mondta egy megkérdezett — ,orszdgunk csak élelmiszeriparbdl, lohn-bdol és
kornyezetszennyezd ipardgakbdl fog megélni.” Szerinte ma is a folyékony élelmiszereket gyartd ipar az

egyetlen az orszdgban, ami miikodik, ezt jobban meg kellene erdsiteni.
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- A kitorni és fejlodni akar6knak €s biroknak meg kell teremteni erre a lehetdséget,
tudds, ismeretek és technoldgia betelepitésével és a betelepités timogatasaval.

- A tobbieknek meg kell teremteni a lehetdséget, hogy megorizzék gazdasagi és
kulturdlis hagyomanyaikat, és tdmogatni kell Oket abban, hogy gazddlkoddsuk

elfogadhat¢ életkoriillményeket teremtsen szamukra.

I11.2. Vallalati esettanulmanyok

A valtozasokat értelmezd és magyarazé irasokban fontos szerepe van a szereplok
megismerésének és a folyamathoz valé hozzdjaruldsuk feltardsahoz. Balaton szerint akdr
szindarabnak is lehet tekinteni a torténéseket, amelynek hus €s vér szerepldi vannak és
az ¢élet korilottiink levd szinpaddn viszik végbe ugy a rendszervéltist, mint a
szervezetek atalakitdsat. A gazdasdgi 4atalakuldssal egyiitt jaré szervezeti valtozdsok

sordn az aldbbi szereploket emliti:
- dontéshozok (urak);
- adontések helyi végrehajtoi (a helytartok);

- az atalakuld tdrsadalmak, benniikk a valtozd szervezetek tagjaival (a
nézokozonség);
- az elemzdk, akik a politikai, tdrsadalmi és gazdasédgi folyamatokat vizsgéljdk és

idonként eldrejelzésekbe is bocsatkoznak (a narratorok). [Balaton, 2002:p 101]

Ezek a koriilmények is befolydsoltdk, amikor arrél dontottem, hogy
disszertaciom gyakorlati részében esettanulmédnyokat fogok felhaszndlni a folyamatok
bemutatdsara.

Az esettanulmanyok készitése igen népszerli a gazdasdgi oktatdsban és a
kutatdsban is, de alkalmazhatésdgukat és a levonhaté magyardzatok érvényességét vita
ovezi. Az oksdgi kapcsolatok feltirdsa, a levont kovetkeztetések és az elemzés
érvényessége csapdat jelenthetnek. A kvalitativ kutatdsok kiilonosen akkor hasznalhatok
oksagi kapcsolatok feltardsara, ha a vizsgdlt folyamatok és az események iddbeli
alakuldsa fontos a vizsgalt jelenség szempontjabdl. Az én kutatdsomban ez a koriilmény
fenndll. [Czako, 2000:p 9]

Az esettanulmanyok készitéséhez a célvallalatok kivélasztdsanal figyelembe

kellett vegyem az Osszehasonlithatésdg és a diverzifikdci6 problémajat. Négy
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esettanulmanyban nem lehet atfogni egy nemzetgazdasdg minden dgazatat, ezért
egyetlen dgazatot valasztottam €s azon beliil kerestem kiilonféle tipoldgidnak megfeleld
eseteket.

A kivélasztott dgazat az élelmiszeripar volt. Ezen belill is vizsgalodasaimat az
italokat el6dllitd vallalatokra irdnyitottam. Néhdny interjialanyom dllitdsa szerint ez
azon kevés iparagak egyike Romanidban, amelyik még miikodik.

Az ipardgon beliili véllalatokat tgy vélogattam ki, hogy legyen koztiik
menedzseri- €s alkalmazotti kivasdrldssal privatizdlt vallalat, legyen koztiik olyan,
amelyik pénziigyi- és olyan, amelyik szakmai befektetd kezébe keriilt. A befektetok
kozott is kerestem hazaiakat és kiilfoldieket. Végiil figyelembe vettem azt is, hogy
legyenek sikeres és kevésbé sikeres, esetleg felszamolt vallalatok.

A kivdlasztott vallalatok:

- a nagyvaradi szeszgyar - menedzseri- €s alkalmazotti kivasarlassal
privatizaltdk (MEBO moddszer). Kezdetben nagyon jovedelmezd volt,
de néhany év utdn a kiilsé tokeinjekcié hidnydnak és a versenytarsak
altal a torvények nem-, vagy rosszul alkalmazdsa kovetkeztében
bezarésra kertilt.

- a csikszeredai tejgyar - menedzseri- és alkalmazotti kivasarldssal
privatizaltdk (MEBO mddszer). Jelenleg is mikodé gyar, de a kiilsé
tokeinjekcid hidnya miatt nem képes fejlédni.

- a borszEéki asvanyvizpalackozé - hazai szakmai befektetd privatizalta.
Sok tokét ruhaztak be, és a vdllalatot sikeressé tették a hazai piacon.

- a csiki sorgyar — kiilfoldi pénziigyi befektetd vette meg, majd
tovdbbadta egy sikeres multinacionalis cégnek. A vallalatot miiszakilag
teljesen feldjitottdk, bovitették és jelenleg az orszdg legnagyobb

kapacitasu gydra, amelyik a legnépszerlibb termékeket dllitja elo.

Balaton szerint a véllalatok atalakuldsdt befolydsold tényezdket a privatizacid
folyaman harom fazisban kell vizsgélni:
- a privatizdciét megel6z6 idészakban a politikai- és makro-gazdasigi
feltételek valtozasa meghatdrozo jelentOségii;
- a privatizdcié idészakdban a politikai folyamatok meghatdrozdak, ugy a

vallalaton beliil, mint annak kornyezetében;
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- a privatizaciot kovetd idoszak alapvetden az iizletfejlesztési intézkedések
fazisaként jellemezhetd. [Balaton, 2002:p 81]

Az esettanulmanyok sordn hangsilyozottan utalok arra, hogy a privatizalt
véllalatoknak sikeriilt-e meg0rizni versenyképességiiket a maganositasi folyamat sorén,
vagy sikeriilt-e versenyképessé valniuk.

Chikan Attila definici6jat kifejtve, Czako szerint az a vallalat versenyképes,
amelyik

- a tdrsadalmilag elfogadhaté normdk betartdsa mellet a szdmukra elérhetd

er6forrdsokat minél nagyobb nyereségfolyamma képes transzformalni, és

- képes a mukodését befolydsold kornyezeti- és a vallalaton beliili véaltozdsok
érzékelésére €s az ezekhez vald alkalmazkoddsra annak érdekében, hogy a
nyereségfolyam lehetové tegye a tartés mitkodoképességet. [Czakd, 2000:p 11]
Az interjuk, amelyek alapjdn az esettanulmanyokat készitettem, kotetlen

beszélgetések voltak. Az interjuk sordn minden esetben azonos témdkra kérdeztem ra

egy forgatokonyv alapjan. Az interjuvazlat a mellékletben taldlhato.
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I11.2.1. A Nagyvdradi Szesz- és Elesztégydr

Ez az esettanulmany egy kezdetben nagyon sikeresnek tekintett privatizaciot
mutat be. A vallalat szeszgyartdssal foglalkozott, és a privatizaciéja vezetdi és

alkalmazotti kivasarlas (MEBO) 4ltal zajlott le.

A vdllalat kornyezete és torténete

Az emberiség 1étének legrégibb iddszakardl is tudjuk, hogy elddeink szivesen
fogyasztottak mdamorité hatdsi szeszes italokat és élvezték az dltaluk okozott
bodultsagot. Valdészinlileg az efféle italok eldallitisa és forgalmazdsa mindig
Jjovedelmez0 iizlet lehetett. Ezért is nyitott Moskovitz Moricz és csalddja Nagyvaradon
egy szeszfézdét az 1860-as években.

A viéllalkozas sikerességét bizonyitja, hogy nem sokkal késObb az ugyancsak
Bihar megyei Belényesen is nyitottak lednyvallalatot.

A vdllalat sikeresen élte tdl a két vildghaborit is, és az alapitd csalad
tulajdondban miikodott egészen a szovjet tipusi roman munkdspart hatalomra jutdsaig.
A 60-70 alkalmazottat foglalkoztaté nagyvéradi szeszf6zdét 1948-ban allamositottdk, és
elkezdte szocialista véllalatként valé miikodését.

,Hany utja van a szocializmusnak?” — tették fel a kérdést mdsfél évtizeddel
ezelott a viccben. ,,Kettd — az egyik az alkoholizmus, a mésik ... az jarhatatlan.” — volt a
véalasz.

Romadnidban is nagyon sok alkoholista élt a szocializmus idején, szamuk az
atmenet éveiben még novekedett. Taldn a part- és édllami vezetdk még ,.csendben”
batoritottdk is az alkoholfogyasztast, igy megvolt az embereknek az elfoglaltsaga,
kevésbé kellett félni a 1azongdst61*®.

A szeszesital-gyaraknak a szocializmus idején is stabil vevOkore alakulhatott ki.
A nagyvaradi szeszf6zdét a szocializmus idején fejlesztették és bovitették. A

szeszgyartasi kapacitdst a szocializmus alatt 7-szeresére novelték és a gydrat harom 1j

¥ George Orwell 1984 cimii regényében is a lakossag stir(in nydlt a “Gy6zelem” Gin-hez, amelyik rossz

iz{i volt, égette a gyomrot, de elkdbitotta az embert és nem kellett a gondokra és a terrorra gondolni.
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részleggel bovitették: élesztégyartd-, ecetgyartd-, valamint palackozd ilizemmel. A
szeszgyarat szervezetileg Osszevontdk az ugyancsak Nagyvérad teriiletén miikodo
sorgyarral.

Az igy kialakitott szocialista nagyvillalat ,Intreprinderea de Bere, Spirt si
Drojdie Oradea” (Nagyvaradi Sor-, Szesz és Elesztdgyar - NSSE) néven miksdott.

A nagyvéllalat bukaresti kozponti f{olottese a ,,Centrala Berii, Spirtului,
Amidonului, Glucozei si a Apelor Minerale” (A Sor, Szesz, Keményitd-, Gluk6z és
Asvanyvizek Iparkdzpontja) volt. Ehhez az iparkozponthoz tartozott az orszégban az

Osszes sorgyar és dsvanyviz-palackozo is, amelyekrdl a késObbiekben is lesz szo.

A rendszervdltds és a privatizdcio kozotti idoszak

A Nagyviradi Sor-, Szesz és Elesztégyér a szocialista vallalatok kereskedelmi
tarsasdgokkd valo atalakitdsakor 1991-ben szétvalt két kiilon allami vallalatra. Az egyik
vallalat a sorgyar lett, amelyik ,,0rokolte” a régi szocialista nagyvallalat vezetdségét.

A masik véllalat a szesz- és élesztogydr lett. Az j véllalat egy 210 alkalmazottat
foglalkoztatd, egyetlen telephellyel rendelkezd kisvallalat lett, amely egy 3 ha teriileti
telken fekiidt kozel a véros széléhez.

Mivel a szocialista vallalat vezetosége a sorgyarhoz keriilt, az 4j Szesz- és
Keményitdgyar élére teljesen Uj vezetdséget neveztek ki a gydrndl dolgozé felséfoku

végzettségli alkalmazottakbdl.

A privatizdcio

Mivel a vallalat kicsi volt és a vezetdség az elsd privatizacios torvényt
megfelelonek taldlta, 1994-ben kezdeményezték a magénositis folyamatanak
beinditasat. A privatizacié vezetdi €s alkalmazotti kivasarlas altal (MEBO modszerrel)
tortént.

A vallalat felértékelése az akkor érvényes torvények alapjan a netté eszkozok
értekének megdllapitdsdval tortént. A véllalatot 1 milliard lejre (600.000 USD)

értékelték.
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A privatizdcié el6tt meg kellett alakitani a PAS-t (Programul Asociatiei
Salariatilor — az alkalmazottak egyesiileti programja). Ez szervezet a dolgozdk
egyesiilete volt, amely jogi személyiséggel rendelkezett.

Ez a szervezet vette meg a részvényeket az Allami Tulajdonalapté] és a Magén
Tulajdon Alapjatdl (FPS és FPP). A PAS a vallalat részvényeiért 30%-ban az allam altal
ingyenesen szétosztott tulajdonosi szelvényekkel, 70%-ban készpénzzel kellett fizessen.
Az adasvételi szerzddéseket ugy a FPS-vel, mint a FPP-vel meg kellett kotni.

A 70% készpénznek a 30%-at kellett eldlegben letétbe helyezni. Ezt a PAS
tagjai részben sajat megtakaritasaikbol, részben bankhitelbdl teremtették eld. Az 6sszeg
tobbi részét részletben kellett visszafizetni 6 éves futamidOvel. A privatizacids hitel
kedvezményes volt, a kamatldb joval kisebb volt, mint a bankhitelek piaci kamatlaba. A
bankhitelt a PAS vette fel. Nem kellett iizleti tervet sem késziteni, a bank elfogadta a 2
tulajdonalappal. (FPS és FPP) kotott adasvételi szerzodést. A PAS a hitelt leosztotta
személyekre.

A tulajdonjegyek nem voltak névre széléak, igy azokkal szabadon lehetett
kereskedni. A vallalatndl a tulajdonjegyek szdrmazdsat nem firtattdk. Minden hivatalos
okmanyt a dolgozdk nevén jegyeztek, az esetleges kiilon-egyezségek™ a dolgozék
magdniigye voltak.

A részvények 80%-a a vezetOség kezébe keriilt, 20% a tobbi alkalmazottéba. A
vallalatnak kb. 210 alkalmazottja volt, ebbdl 183 valt részvényessé.

A privatizdcié utdn a részvényeket szétosztottdk a tagok kozott. A PAS
megsziint és mindenki névre sz616 részvénnyel rendelkezett.

A gyar a privatizacié utdni években annyira nyereségesen miikodott, hogy a
torlesztorészleteket ki lehetett fizetni az osztalékokbol. Az osztalék akkora volt, hogy 6

év helyett 4 év alatt torleszteni tudtdk a vételarat.

* A tulajdonjegyeknek nem volt hivatalos piaca, azokat utcasarkokon és piacokon lehetett megvasarolni,
vagy az ismerdsoktdl elkérni azzal az igérettel, hogy az osztalékokbdl majd részesedést fizetnek nekik.
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A vdllalat helyzete a privatizdcio utdn

A privatizici6 eldtt a vallalatot termékkdzponti menedzsmenttel irdnyitottdk. A
termelés sordn egyarant figyeltek a mennyiségre, a mindségre és az arra. A privatizacié
utdn mindségi managementet vezettek be, ettdl kezdve a mindség biztositdsa volt a
legfontosabb irdnyitdsi szempont. A laboratérium ISO 9001 mindségi tandsitvanyt
kapott.

A munkafegyelem is mads lett, a tulajdonossd valt alkalmazottak jobban
dolgoztak a sajat gyarukban.

A vaéllalatndl alland6 tovabbképzés folyt igy a vezetok, mint az alkalmazottak
szamdra. Voltak belsd- és meghivott szakcégek 4ltal tartott tovabbképzések egyarant.

Kezdetben a vallalat kiilsé miiszaki tandcsaddkat is felkért a termelés javitasara.
Ugyanakkor a vadllalat jobban odafigyelt a termékek szabadalmaztatisira és a

reklamozasra is.

A szallitok

A gyartds nyersanyaga a gabona volt. Ezt részben kozvetleniil a mezdgazdasagi
termelOktol vasaroltdk meg. Ezek kozott voltak dgy kistermeldk, mint allami
gazdasigok — akkoriban az Allami Mez6gazdasagi Vallalatok (Intreprinderi Agricole de
Stat — IAS) még 1éteztek, sét az orszdgban még ma sincs mindegyik privatizdlva vagy
felszamolva.

A nyersanyag beszallitok madsik nagy csoportjat a nagy begytijtok és raktarak
(RomCereal, ComCereal) alkottdk. Ezek részben magén-, részben dllami kézben voltak.

A beszallitas altaldban szerzddés alapjan tortént. A szerzddéseket hosszu tavra
kototték. A kistermelokkel minden évben ujratdrgyaltdk a szerzddési feltételeket. A
ComCereal-al mindig az utols6 pillanatban sikeriilt megegyezni és szerzodést kotni.

A szerzOdéseket nem rogzitett dron kototték meg, hanem a mennyiségi és
mindségi paramétereket rogzitették. A felvdsarlaskor a mindenkori piaci 4rat

alkalmaztak.
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Néha a szerzddéseken kiviil tendert irtak ki nyersanyag beszerzésére, a hirdetés
mindig 4r- és mindségkérelmeket tartalmazott.

Beszerzéskor sajat tehergépkocsikkal szallitottdk a vallalthoz a nyersanyagot.

A vevOk és a piaci verseny

A villalat szinte kizdrélag a belsd piacra termelt, nagyon kevés volt a kiilfoldi

széllitds. A vevOket négy nagy csoportra kiilonitették el:

- Az italgydrak szdmara a nagyvaradi szesz- €s keményitOgyar szallitotta a
nyersanyagot.

- A vdllalatnal gyartottak égetett szeszes italokat is. Ezt a kereskedOk
kozvetleniil a véllalattol vették meg és értékesitették a piacon.

- Ugyanakkor a vallalat eldallitott ipari célu szeszt a vegyipar szamadra is. A
vegyipar volt a legstabilabb piac, de vasarldsaik a gyar termékeinek csak a
10%-4t tették ki>".

- A negyedik vevOcsoportba a gydgyszertarak €s a korhdzaknak tartoztak,
amelyek egészségligyi célbol vasaroltak a vallalat termékeit.

A melléktermékként  keletkez6  szeszmoslékot az  dllattenyésztd

nagyvallalatoknak €s az dllattart6 kisgazdaknak adtdk el.

A palackozott termékeket a véllalat a sajat gépkocsival széllitotta a vevOkhoz, az

Omlesztett driért a vevok jottek személyesen a véllalathoz.

A piaci kiterjedtségét €s novekedési potencidljat tekintve azt hihetnénk, hogy

nagyon j0 iizlet lehet Roménidban szesztermékekkel foglalkozni.

2000-ben Romdnia a mdésodik helyet foglalta el Eurépdban az

alkoholfogyasztasban. 1990-ben az egy fore esd alkoholfogyasztds, tiszta szeszre
atszamolva, 3,5 1 volt. 2000-ben ez az érték mar 11,7 1-re emelkedett, amely a ,,dobog6”
2. helyét eredményezte a fejenként évi 12,3 I-t fogyasztd irek mogott és a 10,8 1-t
fogyaszt6 portugalok elétt. [Baican, 2003]

A valdsagban a helyzet nem volt ennyire r6zsas €s napjainkban sem az.

0 Kérdésemre, hogy miért nem Osszpontositottak erre a piaci szegmensre és prébaltak meg ott nagyobb
részesedést elérni, interjialanyom azt valaszolta, hogy abbdl nem lehetett volna megélni.
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A szeszesital jovedéki add koteles termék. Ezért annak feketén valo
forgalmazasa nagy illegélis nyereséget hoz a szeszhamisitoknak. A torvényeket betartd
és addikat rendesen kifizetd vallalatok versenyhdtranyban vannak veliikk szemben
(Roménidban 2002-ben 188 szeszesital-palackozd és 86 szeszf6zd vallalat miikodott
torvényesen, mig az illegdlisan miikodd vallalatok szdméat a Kereskedelmi- és
Iparkamara 1.300-1.500-ra becsiilte). A 2001-ben szeszesital forgalmazok 4ltal
elkovetett adocsaldst 10 ezer millidrd lejre (384 milli6 EUR) becsiilték. [RCI, 2002]

Nagyvaradon, a szeszgyarral azonos varosban mitkodik Kozép- és Kelet Eurdpa
taldn legnagyobb adécsalGja’’ ebbdl az ipardgbdl. Emellett nagyon sok a kis illegalis
szeszf0zo.

Az utébbi idOben tortént néhdany eldrelépés a torvényhozds teriiletén, de a
torténet idején nagyon konnyen meg lehetett keriilni a torvényeket. Sok volt az
addcsalds és még zarjegyek sem léteztek.

Nagyon sokan még a gardzsukban is italt palackoztak feketén®. Ilyen
versenyhelyzetben a gyar 1997 utdn mar nehezen tudta eladni a termékeit

A kormdényzat a nehezen hamisithaté zarjegyek haszndlatinak kotelezésétdl a
csaldsok 50%-al valé csokkenését varta. A Szesz- és Alkoholtermelé Villalkozok
Szovetsége viszont azt éllitja, hogy a szeszpiac 75%-a ,,feketén” miikodik és az EU
csatlakozdssal ennek ardnya még néhet is.[RCI, 2002]

A romaniai alkoholizmus egyik legnagyobb problémdja az é4llami ellenOrzés
hidnya a szesziparban. Nemcsak hatalmas mennyiségii szeszesitalt allitanak el6 feketén,
hanem ezeknek a mindsége is nagyon gyenge. A piacon taldlhatd szeszesitalok 90%-a
hamisitott és mérgezd hatasuk tdllépi az emberi szervezet tlirOképességét. A probléma
tehat nemcsak az addcsalds szempontjabdl fontos, hanem a kdzegészségiigyet is érinti.
[Baican, 2003]

Az orszagban a lakossdg nincs kelléen informdlva. Nem figyelnek a mindségre
€s nem ismerik a metilalkohol veszélyességét — a mérgezések mindennaposak

A vallalat volt vezetdi a rossz, hézagos torvényeken és a rossz addellendrzésen
kiviil a korrupt addellendrokre is panaszkodnak, amikor a vallalat tovabbi sorsardl

beszélnek.

31 A cég nevét itt nem emlitem. A médiabol barki megismerheti, de politikai befolydsa miatt érinthetetlen.

32 A TV-ben ma is néha lathat6, amikor Bukarestben idonként kampdnyszerti razzidkat hajtanak végre,
utdna pedig megy minden tovébb.
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A nyugati orszaghatar kozelsége miatt a hatékonyabb és jobban tdmogatott
mezogazdasdggal rendelkezd szomszédos orszagokbol olcsé és j6  mindségl
hiskészitmények érkeztek az orszagba. Emiatt a hatirmentén rovidesen megszlntek a
mezégazdasagi vallalatok, amelyek allatokat tartottak. gy mar a szeszmoslékot sem volt
hova eladni.

A gondokat tetézte, hogy a vdros terjeszkedett, a véllalatot korbeépitették,
belvaros lett a kornyékbdl, felmeriiltek a kornyezetvédelmi problémék

A tulajdonosok a vételarat kifizették és a véllalatnak nem voltak addssagai, de a
leirt koriilmények mellett a tovabbi miikodésnek nem lattak értelmét. Pillanatnyilag még
nem tortént meg a végelszamolds, de a gyar nem mitkodik.

A tulajdonosok profilvaltason gondolkoznak. Mivel az épiilet belteriileten
helyezkedik el és nagy a teriilete, raktdrozasi szolgaltatist szeretnének nyujtani a

jovoben.

A szervezet

A vezetOség

A vallalat ) vezetdi a sorgyartdl vald levélds és részvénytdrsasaggd alakulds
utdn az addig is ott dolgozo felséfoku végzettségli kozépvezetdk koziil keriiltek ki. A
vezetO tandcs 5 tagu volt — 2 kdzgazdasz, 1 jogasz és 2 mérnok.

A privatizaciét ez a csapat vezényelte le és a folyamat befejezése utan is 6k
maradtak a vezetok.

Az operativ vezetdség 3 mérnokbol és egy kozgazdaszbdl allt

Az alkalmazottak

A vallalat alkalmazottjai szakképzett munkasok voltak. Alkalmazdsukhoz
élelmiszeripari szakiskolai végzettséget kellett igazolniuk.
A szocializmus idején a szakmunkdsképzést részben a vdllalatokhoz helyezték,

amelyek igy 6nmaguk szdmdra megtermelték a sziikséges munkaerdt, részben kiilonféle
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szakosoddsu iskoldkat hoztak létre az orszag kiillonbozd részein €s ezekbe irdnyitottdk az
orszag egész teriiletérdl a tanuldkat.

Az élelmiszeripari szakiskolai képzés keretein beliil kiillon 1étezett szesz- és
€lesztogyartasi (erjesztés, fermenticid) szakképzés. Az egyik ilyen szakirdnyd
szakiskola Temesvaron volt, de léteztek még ilyenek Galacon és Szebenben is.
Napjainkban az ilyen szakirdnyu képzésre szakosodott iskoldk mar nem léteznek. Most
helyszini atképzések és tovabbképzések folynak a vallalatoknal.

A szocializmus elsé éveiben az orszdg tavoli, szegény €s kevésbé kulturalt
régi6ibdl sokan koltoztek az orszdg nyugati felébe a jobb élet reményében. Ok voltak a
véallalat els6é alkalmazottai, de a rendszervdltds pillanatdban a véllalatnak mér
rendelkezésére allt egy helyi lakosokbdl al16 megfeleld szakembergarda. Privatizdcidkor
a rendelkezésre 4116 szakemberekbdl senkit nem kellett lecserélni

Ha sziikkség volt 4 munkatdrsakra, az alkalmazottak kivalasztisa
versenyvizsgdval tortént.

A vallalatnal 1étezett szakszervezet 1€tezett, de soha nem voltak konfliktusok a

vezetdséggel.

A szervezeti struktdra

A vallalat funkciondlis szervezet volt 4 termelési részleggel: — szesz, éleszto,
ecet, és palackozas, valamint a szolgaltaté melléktevékenységekkel: — szolgédltato—javitd
miihely, laboratériumok, kdzmiivek (sajat gézkazan, viz, villany), szallitds (A szallitds
akkoriban még nem keriilt sokba — 5 tehergépkocsit tartottak fenn).

A vallalatndl harom valtisban dolgoztak, szombaton és vasarnap is, mert a
termelési folyamat igy kovetelte.

A termelési folyamatot termékmanagerek irdnyitottak.

A vezetdség mellett belsd szaktanidcsadok miikodtek, a kiils tandcsadds nem
volt jellemzd.

A terveket a tervezési osztdly dolgozta ki, az igazgatoknak beleszolhattak ezek

végelegesitésébe. Végiil a vezetd tanacs hagyta dket jova.
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A részvényesek kozgyiilése rendes iilésen évente egyszer iilt 6ssze, rendkiviilin
annyiszor, ahdnyszor kellet. Az igazgatotanacs havonta iilésezett, az ellendrzés atfogott
minden hénapot. A terveket havonta ellendrizték €s naponta kovették.

Minden nyilvantartds és adattarolds, dontés szamitogépes adatfeldolgozas éltal

tortént.

Osszefoglalds

Ez az eset egy korai privatiziciot (1994-ben még nagyon kevés véllalatvezetd és
politikus vette komolyan a privatizacié gondolatat) mutat be.

A privatizaci6 moédszerének kivélasztdsa kapcsdn a vezérigazgatd azt mondta,
hogy az 1994-es koriilmények kozott a MEBO moédszer nagyon jé volt. Elénynek
szamitott, hogy a vevok miikodd, dltaluk ismert mitkodéshi piacot €s vallalatot vettek.
Ezenkiviil j6 volt, hogy a dolgozdk tulajdonosnak érezték magukat — érzodott a
koncepcidviltas — j6 lett a fegyelem, megsziintek a lopdsok, nem voltak sztrajkok

A magéanvallalatként valé milkodés kezdetén a jovedelmezdségi mutatok a
MEBO mddszer vdlasztoit igazoltak, hiszen a 6 évre felvett hitelt 4 év alatt torlesztették
az osztalékokbdl és a nyereség nagyrészét még vissza is tudtdk forgatni a fejlesztésbe és
mukodésbe.

Néhany év elteltével azonban ugy a kiils6, mint a bels6é koriilmények a véllalat
mukodésének ellehetetleniiléséhez vezettek.

A kivalasztott maganositdsi modszer legnagyobb hatrdnya az volt, hogy nem
érkezett kiilso toke a vdllalathoz, sajat erébdl kellett fejleszteni. A nyereségbdl kb. 15%-
ot kivettek osztalékként és 85%-ot ujra beruhaztak, de ez nem volt elég a
versenyképesség noveléséhez és a miikodés folytatasahoz.

Mai fejével a vezérigazgatd sem a MEBO moddszert vélasztand, hanem
befektetési tarsasagot vagy szakmai befektetdt hivna a véllalathoz.
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11.2.2. A ,,JACTATE HARGHITA” SA

Ez az esettanulmdny egy MEBO mddszerrel privatizdlt vallalatot mutat be,
amelyik tdlélte a rendszervéltast és a privatiziciot, de képtelen fejlodni. A vdllalat

tejfeldolgozassal €s a tejtermékek eladasdval foglalkozik.

A vdllalat kornyezete és torténete

Hargita megye egy sok erddvel boritott hegyes vidéken fekszik. A domborzati
formdk nagyon nehézzé teszik a gépesitett foldmuiivelést, a talaj rossz mindsége
egyaltaldn nem kedvez a gabonaféléknek. Az 1ddjards is zord, a tél 5 honapig is eltart. A
helybéli lakossag a fakitermelésen €s -feldolgozason kiviil csak krumplitermesztésbol és
— a hegyi legeloket kihaszndlva — szarvasmarha-tenyésztésbol és tejtermelésbol tud
megélni.

A megye nem is létezett az 1968-as teriiletrendezés eldtt. Akkor vélasztottdk le a
Maros Autonédm Tartomanyrdl és valt kiillonallé kozigazgatasi egységgé.

A szarvasmarha-tenyésztésnek nagy hagyomadnyai voltak a régiéban, de ipari
formaban soha nem dolgoztdk fel a tejet. Az allamositasok elott Székelykeresztiron
létezett egy kisebb gyartéegység, de ez tulajdonképpen a teriiletrendezés utan keriilt a
megyéhez. A megyében a tej élelmiszeripari feldolgozasa az 6tvenes években kezdddott
el Gyergyoremetén. Az itt mikodo gyar mar 1955-ben kivdlasztotta fO0 termelési
irdnyvonaldt, a tejporgyartast, mivel a Németorszagbdl beszerzett (ott leselejtezett), az
1930-as évekbdl szarmazé gépsor a tejpor gyartdsara volt alkalmas.

A ’70-es években az élelmiszeriparbdl szarmazé tejtermékek vésarldsara nagy
igény jelentkezett, féleg friss tej, tird és egyéb termékekre. Igy az igények teljes korii
kielégitése céljabol sziikségesé valt a Csikszeredai Tejgyar megalakitdsa, amelyre 1974-
ben keriilt sor. Ennek az 4j gyarnak a remetei gyarral valé Osszevondsaval jott 1étre a
Hargitai Tejipari Feldolgozé Villalat (Intreprinderea pentru Industrializarea Laptelui
Harghita).

A tovabb novekvl igények kielégitése érdekében 1982-ben beiizemelték a

szé€kelyudvarhelyi termeldi egységet is, amelynek 0 profilja a sajtgyartas lett.
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Az akkori dllami szervek fontosnak tartottdk a Hargita megyei tejipar fejlodését
és kapacitds novekedését, ezért szorgalmaztik a Gyergyoremetei Tejgyar tejpor
gyartdsanak bovitését, amelynek célja 3.000 tonna csecsemdknek szant tejpor gyartdsa
évente, azonban a gydr elavult gépparkja nem birta e nagy terhelést.

A rendszervaltds elott még is Gyimeskozéplokon beinditottak egy feldolgozo
egységet, amely csak szezondlisan miikodott.

A feldolgozand6 nyersanyagot a szarvasmarha-tenyésztéssel foglalkozé allami
gazdasagoktol, a mezdgazdasigi termeldszovetkezetektdl és — ahol nem volt
szovetkezet — a haztdji kistermelOktol gyhjtotték oOssze. A begyljtés a falusi

tejcsarnokokban tortént, ahova a gazddk kanndkban szallitottdk a kézzel fejt tejet.

A rendszervdltds és a privatizdcio kozotti idoszak

A tej begylijtését az dllami véllalat 1995-ig a megye egész teriiletén végezte.

A megyében az elsé kis magén tejfeldolgozé 1992-ben jelent meg Kadszonban.
gy a villalat elvesztette egyeduralkodd helyzetét a tejfelvasarlisban. A kovetkezd
magdanvallalkozds Székelyudvarhelyen jelent meg, majd ezek az egész megyében
elterjedtek. Igy a véllalt 4ltal lefedett teriilet igencsak besziikiilt. Ma a megyében 8
magan feldolgozo6 1étezik, de ezek koziil csak 1 versenytdrs cég telepedett le Csikszereda
kornyezetében a Gyergydoremete felé vezetd orszagos miiit mentén.

A szocialista véllalat az 1353/1990-as szdmu kormdényrendelet alapjan alakult
kereskedelmi tdrsasdggd 1991-ben.

Igy jott létre a Hargita Tejipari Rt. (Industrializarea Laptelui Harghita S.A.)
kereskedelmi tarsasag, amely felvéllalta a tej élelmiszeripari feldolgozasat egész Hargita
megyében. A cég jegyzett tokéje az 1991-es cégbirdsigi bejegyzés alapjan 137,5 millid
lej volt. A kereskedelmi tarsasdg székhelyét Csikszereddba helyezték és most is ott
talalhato.

A 26/1992-es kormdanyhatdrozat értelmében a targyi eszkozoket djra
felbecsiilték. A targyi eszkozok ujraértékelése sordn a jegyzett toke értéke 1.673,3 millid
lejre médosult. A véltozast 1993 mérciusdban jegyezték be a cégbirdsdgon és kozolték a

Hivatalos K6zlonyben is.
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Ebben az idOszakban a vallalat utééletét befolydsolé legfontosabb esemény
Gyergyoremetén zajlott. Amint fentebb mar emlitettem, ott 1989 el6tt egy 1939-ben
gyartott német gép segitségével készitették a bébitipszert. A rendszervaltds utdn az
orszagban 3 tejfeldolgozé véllalat is megpdlydzta az édllami tdmogatdst egy modern
tejporgyarté gépsorra.

1992-ben az allam a Hargita megyeit nyilvanitotta nyertesnek. Igen dm, de a
tdmogatast lejben utaltdk 4t. A biirokracia és az akkor még dllami kézben levo
kereskedelmi bankok 6ridsi késéssel juttattdk el a pénzt a vallalathoz. Ezalatt a lej/USD
arfolyam 30 lejrdl 240 Lej/USD-re ugrott.

Igy a fejlesztési projektre nyert pénz a 77 ezer dan korona értékii déniai gépsor
eldlegének kifizetésére sem volt elég. Egyetlen belféldi bank sem akart hitelt adni a
vallalatnak. Igy egy franciaorszdgi banktél kényszeriiltek hitelt felvenni romdn
korménygarancidval. Ekkora hitelt nem igazan lehet tejfeldolgozasbdl torleszteni.

Ugyanabban az évben a csikszeredai gyaregység létrehozott egy kozos vallalatot
a szolnoki és budapesti tejipari tizemekkel ,,Primulact Rt.” néven. A Primulact S.A.
romdn — magyar vegyesvdllalatban az Industrializarea Laptelui Harghita S.A. volt a
forészvényes, birtokolva a jegyzett toke 57,56%-at.

A ,,Primulact”-hoz eleinte Budapestrdl és Szolnokrdl elhoztdk a hasznélt, ndluk
leszerelt gépeket, berendezéseket és gépkocsikat. fgy készithettek az orszdgban elséként
a csikszeredaiak zacskos tejet.

1993 szeptemberében a részvények tulajdonjoga az dallami kézbdl atkeriil
részben az allami tulajdont menedzsel6 FPS, részben az FPP III Transilvania erdélyi
regiondlis magantulajdon-alap tulajdondba. A részvénydtadds utdn aldirtdk a
Részvényesek Egyezményét (Acordul Actionarilor) megalakitva ezzel a Részvényesek
Kozgytilését.

Ekkor a tulajdonosi struktira a kdvetkezoképpen dllt: a tulajdonjog 70%-at az
FPS és 30%-4t az F.P.P. birtokolta.

Az 500/1994—es kormdnyhatédrozat alapjan djra felértékelték az Industrializarea
Laptelui Harghita S.A. jegyzett tokéjét. Ertéke ekkor 9.401,8 millié lejt volt. Az dj
modositast 1995 februdrjdban jegyezték be. Ugyanakkor a tulajdonosi struktira
valtozatlan maradt. Az FPS-nek 263.250 db részvénye volt (70 %), az FPP-nek pedig
112.821 db (30%).
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A privatizdcio lépései

A viéllalat 1995-ig volt dllami tulajdonban, utdna privatizaltdk. A Magéntulajdon
Alapnak a tulajdondban levd 30%-ot a legels6é, bemutatéra sz6l6 tulajdonszelvényekkel
lehetett megvasdrolni. A madésodik 1épésben 19% keriilt a Tomeges Privatizicids
Program (TPP) sordn nyilvanos kiajanlasra, ezt a voucherekkel lehetett megvésarolni. A
fennmaradé 51% pedig a menedzsmentbdl és az alkalmazottakbol megalakitott
Alkalmazottak Szovetkezésének Programjdhoz (Programul Asociatiei Salariatilor -
PAS) keriilt. Tehat a véllalat tobb mddszer vegyitésével keriilt magédntulajdonba, a
tobbségi tulajdonosok a véllalat menedzsmentje €s alkalmazottai lettek.

A PAS 1995 augusztusdban kotott vasarldsi szerzédést az Allami Vagyonalappal
(FPS), a vételar torlesztése 2005-ben fog befejezddni. Pillanatnyilag is a f6
részvénytulajdonos a PAS, a tobbi részvény a kisbefektetok kezében van. A TPP idején
a céget tuljegyezték, egy kupon 1 milli6 ROL helyett csak 190 ezer lejt ért = kb. 5-
szOros tuljegyz€s). A tarsasdgnak 11000 kisrészvényese van. A kornyékbeliek eljarnak a
részvényesek kozgytilésére, néha (3-4 alkalommal a vallalat osztalékot is volt képes
fizetni).

A véllalat tehat 100%-ban hazai magankézben van. Komoly kiilfoldi befektetd a
nem jott hozzajuk. Volt néhany érdekl6d0, de a hatalmas hiteldllomdny elriasztotta Oket.

Az AVU a , Primulact” magyarorszagi tulajdonosait 1996-98-ban felszamolta és
a kozos vallalat részvényeit romdn dllampolgaroknak adta el. A véllalat tobbi részét
tovabbra is a csikszeredai vezetdség iranyitja.

A Primulact csak feldolgoz6 vallalatként miikodik és teljes termelését a
Lactatenak adja el.

1999-2000-ben a csikszeredai kozpont a székelyudvarhelyi, a kereszturi és a
gyimeskozéploki feldolgozé egységekkel levalt a remetei tejporgyarrdl, ondlldé jogi
személyiség lett Hargitai Tejtermék Rt. (,Lactate Harghita SA”) néven. A SC
Intreprinderea pentru Industrializarea Laptelui Harghita tulajdonképpen csak a remetei
tejporgyar maradt. A részvények egy része hozzdjuk keriilt. A PAS mindkét vallalatnal
ugyanaz és mindkét véllalatndl 6 a férészvényes.

A dan tejporgyartd gépsor vasdrlasakor képzddott hatalmas hiteldllomanyt rajta

hagytdk a remetei vallalat pénziigyi kimutatdsain és az Uj tejfeldolgozé vallalat tiszta
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lappal indult. A hitelt azéta atvette az AVAB, a fizetéseket atiitemezték és azodta is
torlesztnek.
Igen am, de mikozben remetén beinditottdk az dj gépsort, a tobbi gyar nem

fejlddott.

A technologia

A vallalat az eddig vazolt folyamatok miatt 2000-ig csak annyit Gjitott, hogy
atvette a Magyarorszdgon leszerelt berendezéseket. A technoldgiai szinvonalat egy
masik, a szomszédos megyében mikodd tejfeldolgozondl tapasztalt ténnyel
jellemezném. Ott egy alkalmazott elmesélte, hogy a vajgyarté tizemben még mindig a
nagyapjatol 1948-ban eldllamositott gépekkel dolgoznak.

A fejlesztéseket 2000-ben kezdték el. Csikszereddban feldjitottak a gyar 20 éves
épiiletét. Beszereltek egy Uj kazant is a termékek hokezelésére (hosszi idon keresztiil a
g6zt a szomszédos kotottarugyartél kaptak). Uj csomagolégépeket is szereltek fel és
bdvitették a termékskalat is.

A Primulact, amely a Lactate épiileteiben miikddik és annak gépeit haszndlja,
nemrég irt ald szerz0dést Uj berendezések vasarlasara a Sapard programon keresztiil. A
Primulact S.A tejfeldolgozasi kapacitdasa 429.000 hektoliter/év, a berendezés megfelel
az egészségligyi szabvanyoknak és eldirasoknak.

Ezt a vezetOk azzal is aldtdmasztottak, hogy a Hochland szdmdra 20 kg-os,
CEDDAR tipusu sajttomboket készitenek, amelyeket az beolvaszt. A Hochlandndl van
HACCP mindségi rendszer, tehat ha véasarol toliik, akkor Ok teljesitik a szabdlyok altal

meghatérozott kritériumokat.
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A vdllalat jelenlegi helyzete

A szallitok

Az 4llami gazdasigok és a termeldszovetkezetek megsziinésével a tejfeldolgozok
a magangazddktol begytijtott tejre kell szoritkozzanak. Az elérhetd nyersanyag nagyon
kevés, rossz mindségli és nehezen hozzaférheto.

Jelentés szamu gazdasdg van a vdrosok vagy nagyobb telepiilések kozelében.
Ezek a gazddk nem a begylijtd-csarnokba viszik a tejet, ahol 5000 lejt kapndnak érte,
hanem inkdbb beviszik a vdrosba, ahol készen hazhoz szallitjak és fizetnek nekik 7.000-
10.000 lejt. Egyes szamitdsok szerint 3 fejostehén tartdsa volna O szaldds, tehat
minimum 4 fejostehénnel lehetne nyereségesen gazdalkodni. A Friesland egyik
képviseldje szerint viszont az orszadgban az egy szarvasmarha-tenyésztd gazdaséagra jutd
fejostehenek szdma 1,2. A felkésziiletlen gazddk koziil a nyereségességi szdmitdsok
hidanya miatt nagyon kevesen foglalkoznak szarvasmarha-tenyésztéssel.

A fejés kézzel torténik, egyrészt a gazdasdgonkénti alacsony fejds allatdllomény
miatt, masrészt a fej0gépek megvasarldsa koltséges, a régié lakossdga pedig szegény. A
tejet rogton fejés utan hiiteni kellene, hogy a mindsége megmaradjon. Ehhez konnyen és
gyorsan elérhetd hiitéhdzak kellene legyenek minden helységben, ahol szarvasmarha-
tenyésztés folyik.

A rossz higiéniai koriilmények kozott lefejt tejet a gazdak még fel is vizezik. Az
egyik gyarban elpanaszoltdk, hogy ha a begyljtécsarnok felé vezetd ut mellett
asvanyvizforrasok taldlhatok, akkor a szallitds kozben felvizezett tej a borvizben
megtaldlhaté dsvanyi sékkal van tele és még kiilon probléma ezeknek a technoldgiai
uton valé eltavolitasa.

Ugyanott mesélték, hogy az antibiotikummal kezelt tehenek tejét is 0sszekeverik
a gazddk az egészséges tehenekével, majd tugy prébaljdk leadni. Ilyenkor a gyér
technoldgusai az antibiotikumok eltdvolitisdnak problémadjaval is meg kell kiizdjenek.

Végiil az uthdlozat éllapota is nagy problémat jelent a régidban. A rossz
mindségli vagy nem létez0 utak megnehezitik a begytijtést. Nehézkessé és lassiva teszik

a folyamatot, ami tobb negativ kovetkezménnyel jar. Sok nehezen elérhetd helyre nem is
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mennek ki begyiijteni a tejet és ezekben a helységekben a szarvasmarha-tenyésztés
iddvel fel fog szdmolddni.

A kevés nyersanyag megoszlik a 1étezd cégek kozott, ami erds versenyhelyzetet
teremt. A felosztdsrdl sikerteleniil probéltak egyezségre jutni. A termeldk vagy oda
adjak le a tejet, ahol tobbet fizetnek nekik, vagy oda, ahol nem kérnek mindséget. A
felvasarlasi ar a kereskedoknek magas, a termeldknek alacsony.

Az EU integracié utdn, ha a normdkat betartjdk, a gyarak csak géppel fejt és
azonnal lehlitott tejet fognak &dtvenni. Az orszdgban nem lesz tobbé csarnokokban
begytijtott, kézzel fejt tej, csak otthon lehiitott. A termeldk erre nincsenek felkésziilve,
nem eszkozolnek beruhdzédsokat (ha 0ssze is jon kis plusz pénz a tejbdl, mést vesznek
rajta — szines TV-t, iidiilést, vetésbe fektetik...)

Az éllam tidmogatja a tejtermeldket, a tdmogatast egybdl a takarékpénztarba
utaljdk a gazdaszovetségek szamldjara. Onnan a gazdaszovetségek elnokei osztjak szét.
A gazdaszovetségek dltaldban egyetlen elnokbdl allnak, akinek hozzaférése van a
bankszamldhoz és Osszegylijti a tagdijakat. A gazdaszovetségeknek nincsen semmilyen
hasznos foglalatossdga. Interjialanyunk szerint a k6zosség pénzébdl kellene fejogépeket
venni és minden faluban kiilon-kiilon sajat hiitbhdzat miikodtetni. Az is megoldas
lehetne, ha egy kozos fej0gép volna a faluban. Egy emberrel konnyebb targyalni, mint
sok egyéni gazdaval.

A szezondlis hulldmzas a kovetkezd gond. A nydri tejtermelés a dupldja a télinek,
a kereslet pedig éppen forditva alakul. A fogyaszték télen vdsdrolndk inkdbb a
tejtermékeket. Nydron a vallalat kénytelen megvédsarolni a termelOktol a félig
megsavanyodott tejet, mert masképp elveszitené dket, mint beszallitokat.

A kis versenytdrsaknak a gyenge nyersanyag is megfeleld. Olcsd, gyenge
mindségli sajtot készitenek beldle. A kis feldolgozéknak eleinte nem volt még
laboratériumuk sem. A nyersanyagnak és a termékeknek a bevizsgdldsit sem voltak
képesek elvégezni. Napjainkban is csak havonta egyszer mennek el a
kozegészségiigyhoz a vizsgdlatokat elvégezni. A bevizsgalds és mindségellenOrzés
koltséges. Ez a koltségtétel is versenyhdtranyt jelent a tisztességesen dolgoz6 cégeknek,
akik ezt elvégzik.

Nélunk, az orszdgban mindenki a begyiijtd csarnokokban elhelyezett nagy
hiitékadak hasznélatara épit. Nyugaton nincsenek ilyenek, minden termeld mér otthon

sajat koltségén lehiiti a tejet és ugy adja le a feldolgozdknak.
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Az altalunk vizsgalt vdéllalatnak pillanatnyilag 300 alkalmazottja miikodik
tejbegylijtéként a gyarkapukon kiviil. A cég egy honapra fizet a termeldknek.

Ha a termeldnek van szerzddése a céggel, adnak neki takarmanyt 10-20%
elOlegért, amit aztdn a leadott tej ardabol fokozatosan levonnak. Lehetdség volna
ugyanigy fejogépre is eldleget adni, de eddig senki sem élt a lehetdséggel.

Nagy leadott tejmennyisé€g utdn a gazdak bonuszt is szoktak kapni.

A begytijtott tej mennyisége 1995-ig novekedett, azutdn bekdvetkezett egy nagy
csokkenés, ami eltartott 1999-ig. Az6ta megint évi 5-10% ndvekedés volt észlelhetd. Az
idén nagy szdrazsdg van, mar 5-6%-al a tavalyi hasonld idOszak alatt begylijtott
mennyiség alatt tartanak. Kevés a takarmany is. Hargita megyében a f0 takarmdany a

széna, ritkdbb esetekben a korpa. Az egyéb takarmanyfajtak nagyon ritkdk és dragak.

A termékskala

A Lactate Harghita termékeinek vdlasztéka a termelési helyek szerint
csoportositva:
e A székelyudvarhelyi tejfeldolgozé a hires fiistolt «Harlau», a «Muscel» és
«Dalia» sajtok eldallitoja.
o A székelykereszturi tejfeldolgozéban «Cheddar» sajtot, a «Timis» €s «Paltinig»

krémsajtokat, a juhtirét, bivaly-telemedt®

és vajat allitanak eld.
e A gyimeskodzéploki egység a «Rucar» és «Penteleu» sajtok készitdje.
Ugyanakkor forgalmazzdk a csikszeredai «Primulact» Rt széles skalaju friss
tejtermékeit és sajtjait: 1,8 és 2,5%-os zsirtartalmu tejet, joghurtot, tejfolt, olvasztott

krémsajtot, telemedt, valamint juhtdrot.

3 A Telemea egy sézott tiréfajta.
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A vevOk és a piaci verseny

A rendszervéltds eldtt néha letelefondltak a minisztériumbdl és a gyarnak
partfeladata volt napi 10 ezer liter tejet Bukarestbe szdllitani, fiiggetleniil att6l, hogy
képes volt-e a helyi piacot elldtni vagy nem. Most mar nem létezik a parancsuralmi
rendszer, azt tesznek a nyersanyaggal és a termékekkel, amit akarnak és tudnak. A
bukaresti Miorita tejfeldolgozonak valamikor 200 bemutaté iizlete 1étezett orszagszerte,
ma mdr egy sincs. Az lizemeinek egy részét a Danone és egyéb nagy tejfeldolgozé
multik, mésokat szupermarketek vették meg és raktdrakka alakitottak Oket.

1998 6ta a Lactate Harghita egyiittmi{ikodik a Hochlanddal, jelenleg 6k a multi
legnagyobb beszallitdi. 20 kg-os CEDDAR sajttomboket készitenek szamdra, amelyeket
az beolvaszt.

Ezenkiviil beszallitanak — foleg sajtféléket - a nagy aruhazlancoknak (Metro,
BILLA, SelGros, Carrefour, Reve) Constantatél Temesvarig mindeniitt. Ezeknek a nagy
aruhdzldncoknak a szamadra a fuvarozast a Lactate Harghita végzi a sajat gépkocsiival. A
Metro pl. hetente rendel az el6z0 heti fogyasztas alapjan. A gyar meg tud felelni a nagy
aruhdzlancok szigord minOségi elvdrdsainak, de ilyen moddon (sajat fuvarozds) a
logisztika nagyon sokba kertil és veszteséges.

A nagy vevoOk idejében fizetnek (pl. a Metro régebb 10 nap alatt fizetett, most
15-20 nap alatt szokott).

Rendszervaltids elott Csikszereddban 3 sajdt bemutatd iizletik volt, meg a
vallalati biifé. A 3-b6l 2 még ma is miikodik, a 3.-at kiadtdk bérbe. Székelykeresztiron
is van 2 iizlet, Sz€kelyudvarhelyen mér nincs.

A sajat boltjaiknak mindennap friss arut széllitanak (soha nincsenek garancidlis
problémadk). Ezekben az iizletekben lehet a legolcsébban hozzijutni a termékeikhez és
ott a legnagyobb a valaszték.

Kiilonben a 350000 lakosu megye orszdgos viszonylatban nagyon kicsinek
szamit. Csikszereddnak is csak 42000 lakosa van, azoknak is egy része otthon tart

tehenet vagy a szomszédtol vesz tejet.
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Az arak pedig egyre csokkennek. Régen a f6 fogyasztdsi cikkek &arat a
Pénziigy6rség ellendrizte és maximalizélta a kereskedelmi drrést’™®, most mar nem teheti.

A koltségek egyre nonek (energia, iizemanyag, stb.), a végtermékek arai nem. A
véallalat nem akar terjeszkedni, hanem egy megcélzott, szlik piacot akar kielégiteni
magas mindségli termékekkel.

Az orszagban tobben bent vannak a legnagyobb multinaciondlis cégek (Danone,
Friesland, Hochland) koziil és nagyon erds versenytdrsai a cégnek a jobb mindségi
termékek piacdn. Az olcsobb termékek piacdn a kis sajtgyarak szorongatjdk a Lactate
Harghitat. Ezt az allapotot tetézi a hazilag eldallitott és kistermeldi piacokon (feketén is
— egyes allitasok szerint a teljes piac 20-25%-a!) értékesitett aruk versenye.

A vallalatrél levalasztott remetei tejporgyar legnagyobb megrendeldje az allam,
amely a felvdsarolt tejport az Egészségiigyr Minisztériumon keresztiil szétosztja a
szoptatni nem tudé anydknak. A mdésik nagy megrendeld egy multinaciondlis
csokolddégyar, amelyik a tejport nyersanyagként haszndlja a termékeihez. A remeteiek
sokszor széllitaskor az dllami vésarl6t részesitik elényben, pedig az fizet rosszabbul.™

Emiatt a masik megrendel6t elveszithetik.

A szervezeti struktira

A szocializmus idején a vallalat a mezdgazdasdgi minisztérium tejfeldolgozéd
kozpontjdhoz tartozott (Ministerul Agriculturii — Centrala pentru Industrializarea

Laptelui). A vallalat igazgatéjat a kozpont nevezte ki.

** Pl. a csikszeredai Madezit iizletlinc 84 ezer lejt fizet Lactate Harghitanak és 140 ezerért drulja a
sajtjukat, pedig csak a gydr csak a szomszédban van. A kolozsvéri Moeciu sajt ugyanannyiba keriil, pedig
messzir6l hozzak. A tejtermeld ugyanakkor 5500-5600 lejt kap egy liter tejért.

% Ennek okdt nem mondtak el, akar a rendszervaltas ellottrol fennmaradt allammal szembeni
szolgalelkiiség, akdr etnikai oka is lehet.
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A vezetOség

1989 el6tt egy romdn nemzetiségll igazgatdja volt a vallalatnak (bakéi
élelmiszeripari mérnok, akit a rendszervaltaskor elkergettek). Eldtte 25 évig egy vegyész
volt az igazgatod, de politikai okokbol menesztették.

A szocializmus idején a vallalat a mezdgazdasdgi minisztérium tejfeldolgozé
kozpontjdhoz tartozott (Ministerul Agriculturii — Centrala pentru Industrializarea
Laptelui). A vallalat igazgatéjat a kozpont nevezte ki.

A rendszervéltds idején, a zavargdsok utin a Nemzetmentd Front (FSN) és a
munkdsszovetség ideiglenesen egy 7 elemi osztalyt végzett munkast tett meg a vallalat
vezetOjének, de a helyzet normalizdléddsa sordn a kozpont beleegyezésével a volt
fomérnokot 1éptették el igazgatdva.

A villalat kereskedelmi tarsasdggd alakuldsakor ugyand lett a vezérigazgatd. A
privatizaci6 sordn a PAS megalakuldsakor ugyanez a személy lett a PAS elnoke.

A vallalat fokonyveldje a rendszervaltds utdn is helyén maradt, késobb atlépett a
bankszektorba. *89 eldtt csak ez a hdrmas vezette a vdllalat tigyeit (igazgaté — fomérnok
— f6konyveld), ezenkiviil a teriileti egységeknek voltak tizemvezetoi.

A véllalatnak a privatizdlds oOta van kozgazdasagi végzettségli gazdasagi
igazgatdja (aki eldtte a kozigazgatdsban dolgozott). 1998 o6ta 1étezik kereskedelmi
igazgatd is (azel6tt csak kereskedelmi iroda létezett, amely kozvetleniil a vezérigazgatd
ala volt rendelve.) Ugyanattdl az évtol a vallalatnak van marketing osztilya és

marketing igazgatdja is.
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IIL.1. Abra - A tejgyar szervezeti struktiiraja a remetei gyaregység levalasa elott

Vezérigazgatd

Miiszaki igazgatd

Gazdasagi igazgatd

Kereskedelmi igazgat6
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A meginterjuvolt vezetd szerint sziikkség volna mindségiigyi igazgatora is (director
de calitate), de nem sikeriil megfeleld képzettségli embert taldlni. Pillanatnyilag a miiszaki
igazgatd fedi le ezt a teriiletet is. Néha fellépnek hatdskori villongasok, féleg az eladas és
termelés vezetdi kozott, de a konfliktusok nem destruktiv jellegliek.

A szétvélas kisebb dtszervezéssel is egyiitt jart. Ugyanaz a PAS ugyanolyan
ardnyban a remetei ,,Industrializarea Laptelui Harghita”-nak és a ,Lactate Harghita”-nak is
tobbségi tulajdonosa. Az ut6bbi véllalat pedig tobbségi tulajdonosa a Primulactnak, amely
télikk veszi a nyersanyagot és nekik adja el a termékeit, kozben haszndlja az
infrastruktirijukat.

A csikszeredai (Primulact) gyédregységet kivéve mindegyik éllandé miikddést
vidéki gydregységnek (Székelyudvarhely, Székelykeresztir) sajat igazgatdja van. Az
egységeknek nincs kiilon jogi személyisége, a stratégia €s minden egyéb Csikszereddban
dol el. Mindegyik teriileti egység 3 részlegre van osztva: friss termékek, sajtgyartas,
laboratérium. A Primulactot a vezérkar sajat maga irdnyitja.

A teriileti gyaregységek megrendelésre dolgoznak a helyi nyersanyagbdl. A gyimesi
gyaregység csak az daprilistOl-szeptemberig tarté idoszakban muikodik (kétféle kaskavalt
gyartanak a helybéli nyersanyagbdl) — semmiféle 6nallé dontési jogkorrel nem rendelkezik.
A nyiri id6szakban kb. 4000 liter tejet dolgoznak fel naponta. Osszel az egység vezetdje
kiveszi éves pihendszabadsigat, majd utdna télire bemegy a csikszeredai kozpontba
dolgozni. A gyimesi egység tobbi alkalmazottja helybéli, 6k télen technikai
munkanélkiiliek.

Minden igazgaté és szakigazgaté kap hatdskori leirdst, igy megel6zik a hataskori
vitdkat. Ennek ellenére, mivel a dolgok Osszefiiggnek, vannak kisebb 0sszezorrenések. A
rossz nyersanyagbol csak rossz mindségii terméket lehet csindlni.

A vezetdség dllandé szakmai tovabbképzdkon vesz részt, tobb diplomat is szereztek
marketing, menedzsment, projektmenedzsment, vevOkapcsolatok épitése terén. Ezeket a
tovabbképzoket a véllalat dltalaban kifizeti.

A mésodik vonalbeli menedzsereket is eleinte elkiildte a vallalat tovdbbképzdkre és
téritette koltségeiket, de ezek a képzések elvégzése utdn tavoztak a vallalattél. Néhdanyan
tavoktatasban vettek részt Godollon. A Lactate vezetdi engedték Oket elutazni, vizsgdzni
jarni. A marketinges végzés utdn egyszeriien eltivozott. A miiszakiak koziil egyik kiment

Magyarorszagra, a mdasik dtment a marosvdasarhelyi Frieslandhoz.
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Az alkalmazottak

1997-98-ig a személyzet 90%-a a régi volt. Azota tobben elérték a korhatart,
elkezdtek nyugdijba vonulni, az dllomany megujul.

Manapsadg nagyon nehéz szakképzett munkdsokat taldlni. Régen a Centrala
szervezett tovabbképzoket, de ez a rendszer mar megszint. A szakmunkdsokat illetden
Csikszereddban az egyik kozépiskola, a ,Venczel Jozsef” a kozeljovoben indit
szakliceumot ebben az dgazatban is. Régen Székelyudvarhelyen létezett ilyen szakiskola.
Pillanatnyilag a munkaerdpiacon nem létezik szakképzett munkaero.

Az alkalmazottak kivéalasztdsandl megnézik, hogy a jeloltnek van-e legalabb 11
osztalya (az érettségi nem feltétel). A felvett munkatarsakat helyben tanijak be. A
legnehezebb a higiénidra megtanitani és raszoktatni az embereket.

A fluktuicié egyes részlegeken nagy. A sajtot most is kézzel csindljdk. A teremben
dllanddan folyik a viz a f6ldon. Gumicsizmaban kell dolgozni, ezt sokan nem birjdk. A véllalat az
alabbi adatokat bocsatotta rendelkezésemre az alkalmazottak 1étszamardl a rendszervaltaskor, a

privatizacio pillanatiban és a remetei egység kiilon vallalattd alakuldsa utdn:

IIL.2. Tablazat — Tejgyari alkalmazottak
1990 Osszesen, | puayaqq | Részmunkaidés
amelybél begylijto
Csikszereda 144 112 32
Székelyudvarhely 153 106 47
Székelykeresztir 104 76 28
Remete 265 199 66
Osszesen 666 493 173
1995 Osszesen, | Féanasa Részmurrlrl.(ajd(’is
amelybél begyiijté
Csikszereda 153 105 48
Székelyudvarhely 154 101 53
Székelykeresztir 114 82 32
Remete 254 177 77
Osszesen 675 465 210
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2000 Osszesen, | Foanasa Részmm,l’l.(ajd('is
amelybol begyu jt6
Csikszereda 182 85 97
Székelyudvarhely 114 74 40
Székelykeresztur 128 80 48
Osszesen 424 239 185
-« amelybél Foallasa Részmunkaidds begyiijté
Osszesen = ;
2001 Féallasii | Begyiijts Fels6- | Kozép- | Altala- | Felsé- | Kozép- | Altala-
foku foku nos foki foka nos
Csikszereda 214 103 111 13 70 20 0 10 101
ebbél nd 106 43 63 2 50 29 0 8 49
Székelyudvarhely 140 83 57 1 34 54 0 0 47
ebbdl no| 76 30 46 16 154 103 0 18 197
Székelykeresztir 136, 81 55
ebbdl no| 78 43 35
(Osszesen 490 267 223
ebbol no 260 116 144
A Dbérezés a szakképzetlen munkdsok esetén megegyezik az orszdgos

minimalbérrel. A szakképzett munkasok nagyon sokat tilérdznak, a véllalat szombaton és
vasarnap is termel. Télen 1 valtdsban dolgoznak az alkalmazottak, nyaron két valtasban, s6t
néhany hétig ez a két valtas is meghosszabbodik. Az egyetlen nap az évben, amikor nincs
semmiféle tevékenység a véllalatndl, az januar 1. A sok tdléra miatt a bérek meghaladjik a
3,5 — 4 milli6 lej bruttét (100-110 USD) ami a kornyéken nagyon jo fizetésnek szamit! —
sOt még étkezési jegyeket is kapnak.

Nem pénzbeli juttatisként Karacsonykor és Husvétkor tejtermékekbol allo
ajandékcsomagokat kapnak az alkalmazottak. Csaldadi eseményekkor plusz szabadnapokat
kapnak, ezeken feliil még lehet szabadnapokat és veszélyességi potlékot kapni bizonyos
feltételek mellett.

Az éves szabadsédgot csak részletekben lehet kivenni, nem hidnyozhat egyszerre sok
munkaerd. Sok a munka, ha valaki hidnyzik, a tobbiek nem gydzik helyettesiteni. Ezért ha
valaki sokat hidnyzik, hamar kirdgjdk. (3 igazolatlan hidnyzds utdn felbontjdk a
munkaszerzodésiiket.)

A villat alkalmazottai fegyelmezettek. A raktarosok €s a begyiijtok kozott fordultak
eld készlet-hidnyok. Ilyenkor perre mentek, nem mindig sikeriilt a tartozdsokat behajtani.

Vannak, akiket a viselkedésiik alapjdn megbizhatatlannak nyilvanitanak.
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A rakédok és gépkocsivezetok kevésbé fegyelmezettek. Kozottiik nagy a fluktuacid
1s. Nagyon sokan mennek Magyarorszagra feketén dolgozni az épitkezéseknél. Joval
nagyobb fizetéseket kapnak ott.

Bejegyzett szakszervezet nem létezik a mindegyik alegységnél. A ’90-es évek
elején 1étezett, de felbomlott. (Egyszerlien nem jegyeztették be Ujra.) A székelyudvarhelyi
és székelykeresztari egységeknél most is létezik, de a kollektiv munkaszerz6dések
megkotésénél nem Ok, hanem a munkdsok vélasztott képviseldje (Reprezentantul
Oamenilor Muncii) képviseli az alkalmazottakat a vezetdséggel val6 targyalasokon.

Altaldban a feleknek sikeriil megallapodni, nem voltak munkakonfliktusok.

A véllalatnal csak kisebb vitdk szoktak lenni. A soforok 50%-nak mindig van
kisebb hidnya. Ezt a kdvetkez6 havi fizetésbol visszatartjak.

A szerzddésekben kikotott havi 170 o6rat nehéz betartani. A sof6rok, ha pl.
Konstancdra széllitanak, 3 napig tton vannak. A begytijtok vasdrnap is dolgoznak. Nem
adjak 4t mdsnak az autét, mert az elronthatja, vagy hidnyt csindl. Ezért egész honapba
bejarnak, hogy ne legyen megszakitds a nyilvantartdsokban. A raktidrosok is egy hétig
reggel 5-23-ig dolgoznak, utdna 2 hétig szabadok. Nap kozben nem lehet leltdrozni,
egymads irant pedig bizalom nincs.

A végtermék raktdrakban havonta egyszer leltdroznak. A termelésnél szigord
nyersanyag elszamolds van. Csak a viz és villany van indirekt koltségként az egész gyarra
szdmolva, az Osszes tobbi felmeriilo koltség kozvetleniil rdoszthaté a termékekre. (1989
elott is a Centrala pentru Industrializarea Laptelui igy kérte, most sem valtoztattak rajta.)

Sokan (45-50%) ingdznak a véllalthoz. A legtdvolabbiak vonattal jarnak be
Tusnadrdl, illetve Csikszentdomokosrol. A buszok szombaton ritkdn jarnak, vasarnap
egyaltaldn, ezért nem lehet azokkal ingdzni egy allandéan dolgozé lizembe. A bérletek

50%-ét éllja a véllalat.

A jovedelmezdség és a jovokép

Az ipardgban a nyersanyaghidny miatt a legtobb gyart6 a kapacitasdnak 40-70%-4n
miukodik. A tejtermékek irdnti kereslet nagy. Olyan vezetdvel is taldlkoztam, aki a mostani

termelés 4-5-sz0rosét is el tudna adni, ha volna mibdl eldallitania.
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A nyersanyag sziikosségén kiviil annak rossz mindsége is probléma. Erre nem is
latnak megoldast. Mindig valasztas elott dllnak a gyar vezetdi: azt termeljenek, amit a piac
kivan, vagy azt, amit a nyersanyag mindsége megenged.

A kis, 1-2 tehenes gazdak nincsenek is tisztdban azzal, hogy mit fog jelenteni az
eurdpai integracié. Ha viszont nem képesek a standardokat betartani, integracié utdn tobbé
nem lesz szabad ezektdl a gazddktol tejet atvenni. Ezek majd le kell vagjak az allatokat és
mads megélhetés utdn nézzenek. A gyar(ak) pedig nyersanyag nélkiil fognak maradni.

A gyar minden liter atvett tejre fizet 0,05 EUR-t az allategészségiigyiseknek, de, a
vallalatndl dolgozok szerint, azok nem csindlnak abszolit semmit ezért a pénzért. A
gazddkat nem vildgositjdk fel és a tehenek egészségét sem ellendrzik

A vezetdk elmonddsa és a tézsdén kiviili cégek elektronikus jegyzéke szerint a
véllalat pillanatnyilag miikodoképes és nyereséges de hosszabb tivon hdrom lehetdség
koziil vélaszthat:

1, Mivel Roménia kozeledik az EU integrécio felé, olyan termékekkel kell a
cégnek a piacon megjelennie, amelyek megfelel az EU szabvanyainak és az EU
piaci elvardsainak. Az egyik megoldds az lehet, hogy a cég bizonyos termékre
illetve termékcsalddra specializdlédik, megcéloz egy piaci rést és annak igényeit
kiillonleges termékével minél hatékonyabban kielégiti. Persze ezen stratégia
megvaldsitdsdhoz rengeteg pénz sziikséges, amit sajat toke és hitelképesség hijan
esetleg EU-s palydzatokbdl szerezhet meg.

2, A masik lehetdség az lehet, hogy eladjak az egész véllalatot olyan kiilfoldi
cégnek, amely rendelkezik a sziikséges tokével a cég felvirdgoztatisahoz. Erre nem
igazdn van kilatds. Hargita megye az orszag kozepén van, de teljesen elszigetelt.
Rossz az infrastruktira, a régié nehezen megkozelithetd, a kiilfoldi téke nem
érdeklddik irdnta.

3, A harmadik vélasztési lehetdség lehet a cég felszamoldsa. Amennyiben a
tarsasdig nem képes az 1. lehetdséget megvaldsitani, illetve nem tudja
megfinanszirozni magas szintli technoldgiai eljarasok megvasarlasat, elvesziti piaci
poziciéit és nem tud 1épést tartani a belsé piacon megjelend kiilfoldi

versenytarsakkal.
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Osszefoglalds

Az ismertetett tejgyar esete bemutatja a MEBO mddszer egyik legnagyobb
hatranyat. Ha az alkalmazottak és a vezetdk szerzik meg a vdllalat tulajdonosi jogait
anélkiil, hogy kiils6 tokét hoznédnak a vallalatba, az legjobb esetben vegetalasra van itélve.

Ugyanebben az esettanulmanyban lathattuk, hogy az itteni vezetdk is tanultak mas
atmeneti orszagok moddszereibdl. A nagy hiteldllomanyt rajta tudtdk hagyni a véllalat egyik
tavoli tizemén €s Ok tiszta lappal indulhattak tovabb.

A masik esetekkel szemben viszont a vezetdség valdsziniileg nem esett 4t a

sziikséges stratégiai szemléletvaltason és ez is megakaddlyozza a vallalat tovabbfejlodését.

125



11.2.3. A ,,ROMAQUA GROUP BORSEC” SA

Ez az esettanulmdny a privatizdcié szempontjabol egy sikertdrténetet mutat be. A
vallalat dsvanyviz-palackozassal és eladdssal foglalkozik, egy belfoldi szakmai befektetd

privatizalta.

A vdllalat kornyezete és torténete

Romadniat a Karpatok vonulata osztja ketté. A hegyek belsé vonulata vulkanikus
eredetli és rengeteg jOmindségli dsvanyvizforrassal rendelkezik. A forrdsoknak kiilonféle
vizhozama és dsvanyianyag-tartalma van. A legtobb forrdsbdl nagyon jéizti viz tor fel,
amelyeknek a dsvdnyianyag-tartalma is nagyon egészséges az emberi szervezet szdmara.

Az egyik ilyen forrascsoport Borszék kornyékén taldlhato.

Borszékfiirdd Romadnia kozponti résszén, Hargita megye észak-nyugati részén
fekszik a Borszéki Medencében, 26 kilométerre Maroshéviztdl, tengerszint f6lotti 900 m
magassigban. A telepiilés koriil a tdj festoi szépségli, fenyvesek veszik koriil, a levegdje is
nagyon jo mindségl, a kisvarost mégis dsvanyvizei tették hiressé az egész vilagon.

Asvinyvize mar a XVI szdzadban ismert volt. Foljegyzések szerint Bathory
Zsigmond fejedelem szdmdra, orvosdnak javaslatira, a borszéki Lobogd-forrasbol
fahorddkban széllitottak Gyulafehérvarra borvizet. A 18. szdzadban a borszéki vizet Erdély
egész teriiletére, valamint Moldvaba, Roménidba és Magyarorszagra szallitottak.

1700-ban mar fiirdéhazak alltak Borszéken, 1779-ben a betegek szazai keresték fel.
1807-ben itt gydgyult meg Giinther Zimmethausen, aki ettdl az évtdl kezdve bérldje és
fejlesztdje volt a fiirdonek.

A telepiilés messze foldon hires, de egyre inkdbb csak asztali dsvanyvizérdl jut
esziinkbe. A gydgyfiird6 ugyanakkor a mindenkori moldvai elit-tdrsadalmi korok kedvenc
pihend, idiilé helye volt. Udiiltelepe egész éven 4t iizemel, tobb ezer ember keresi fel az
orszag minden részérdl, sot kiilfoldrol is.

A telepiilés dsvanyvizét a gyergydi fuvarosok 1770-t6l kezdve Bécsbe is
szallitottak. Kétszdz éves multra visszatekintd toltélizeme ma hatalmas mennyiségben

hozza forgalomba a borvizet.
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1806-ban kezdddik az dsvanyviz ipari szintli palackozdsa Borszéken. Az els6 évben
3 milli6 liter 4svanyvizet palackoztak. Azoéta a palackozas allanddan folyik, csak a két
vildghdboru alatt sziinetelt rovid ideig. A gyarban a Monarchia egész teriiletérdl hozott és
letelepitett szakemberek dolgoztak.

Borszéken tobb mint 15 forrds van. A viz 0Osszetételében olyan nyomelemek
taldlhatéak, melyek kiilonOsen j6 hatdssal vannak az emésztOrendszerre, vesékre, keringési
rendszerre.

A gydrat 1948 jinius 1.-én dllamositottdk. A MezGgazdasagi- és Elelmezésiigyi
Minisztériumnak a Sor-, Szesz-, Keményit6-, Glukéz- és Asvényviz Kozpont (Centrala
Berii, Spirtului, Amidonului, Glucozei si a Apelor Minerale) volt aldrendelve. A
kozpontnak 3 flosztilya volt, amelyek koziil az egyikhez tartozott az orszdg Osszes
sOrgydra, a madasikhoz az 4svanyviz-palackozok, a harmadikhoz a szeszf6zdék ¢és
borpalackozdk.

Az asvanyvizekkel foglalkoz6 fosztdly teriileti igazgatosagokra volt osztva, néhany
kivételtdl eltekintve megyénként.

Hargita megyében 4 asvanyviz toltéiizem miikodott, amelybdl harom (BorszéEk,
Tusndd és a csikszentkirdlyi Hargita Gyongye) a fOosztdly teriileti igazgatdésagéhoz
tartozott, a Craiten (Csikszerntkirdly 2) a kommunista part belsé gazddlkodasi osztalydhoz.

Az éllami tulajdonba atkeriilé cég vezetdségét a kozpont nevezte ki. A vezetés és az
évi tervezés is kozpontilag tortént. Nem vették figyelembe a piacot €s a gazdasdgossigot.
Sok munkaerdt alkalmaztak €s nem foglalkoztak j gépek beszerzésével. A gyar foleg
belpiacra dolgozott és keveset exportalt. Allamositds el6tt a cég székhelye felsé Borszéken
volt, majd a szocializmus alatt 4dthelyezték a fiird6telepre.

A rendszervéltds pillanatdban (1989 december 22-én) a vdllalatnak 1.200
alkalmazottja volt. A rendszervaltds elotti vezetdség 3 tagu volt. Az alig egy évvel
kordbban dltaldnos igazgatovd kinevezett Schiller ur kozgazdasagi végzettséggel
rendelkezett. A fokonyveldnek is fels6fokid gazdasigi-, mig a konyveldnek kozépfoku

végzettsége volt. A miiszaki igazgatd okleveles gépészmérnok volt.
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A rendszervdltds és a privatizdcio kozotti idoszak

A rendszervéltds utdn megjelent atalakuldsi torvényt kihasznalva 1990-ben a
megyében taldlhat6 4svanyvizpalackozék hirom kiilon véllalatra bomlottak szét. A
felbomlés sordn a borszéki utédvéllalat kapta tulajdondba a szomszédos Maros megyében
taldlhaté Stanceni forrast és palackozdlizemet is. A masik két (tusnddi és szentkirélyi)
véllalatot rovidesen privatizaltak, a borszékit nem. A borszéki vallalat a Regina Apelor
Minerale - Borsec (Borszék — Az Asvéanyvizek Kirdlynéje) nevet kapta.

A borsz€éki palackozéban 6 toltésor miikodott, az 1970-es évek miiszaki
szinvonaldn. Mindegyikiik tivegbdl késziilt palackokba toltotte az asvanyvizet. A teli
palackokat keskeny nyomtéavi vastton szdllitottdk a kozeli Maroshévizre, onnan tortént az
elosztds. A vasttvonal és az azt kiszolgdlé személyzet is ugyanigy a palackozdvallalat
alkalmazottai voltak, mint a gépsorok mellett dolgozé munkasok.

1991-1992-ben az elsd nagy orszdgos drliberalizdldsok és elbocsdtdsok nem
keriilték el a borszéki véllalatot sem. Az elsd atszervezéskor ledllitottdk a vasuti szallitast
€s az ott dolgoz6 260 embert elbocsatottak.

A piac felszabaditisa, az er0s versenytarsak és a berendezések rossz miiszaki
szinvonala meredek lejtére sodorta a nagy hagyomdnyokkal rendelkezd, mégis fiatal
véllalatot. A mélypontot 1993-ban érték el, amikor minddssze 15 milli6 liter 4svanyvizet
palackoztak.

A vallalat két ,testvérét” is ebben az évben privatiziltdk. Azok elindultak a fejlodés
utjan, a borszéki vallalat pedig menthetetlennek tiint. A piacon megjelentek a modern PET
palackokba toltott italok. A véllalatnak nem volt beruhdzni valé t6kéje, bankhitelhez nem
volt képes hozzdjutni, a belsd piac egyre szikiilt. A belsé piac sziikiilése egy idében
felvetette az exportdlds gondolatét, de mivel a roman dsvanyvizek nem felelnek meg az EU
standardoknak, és a szallitds is koltséges, ez az 6tlet sem bizonyult életképesnek..

Schiller ur az allami tulajdonu részvénytdrsasagndl megtartotta a vezérigazgatdi
pozici6jat, amit a szocialista allami vallalattél orokolt. A *90-es évek elejétdl kezdve
stratégiai befektetdt keresett, hogy az részben megvésarolja a véllalatot és beruhdzzon,
vagy stratégiai partnert, akivel kozosen megprobélnanak tjitani és PET palackokba toltott

asvanyvizet dobni a piacra.
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A hosszas keresés eredményesnek bizonyult. A vezérigazgatd rataldlt a bukaresti
Comchim vallalatra. A bukaresti cég a vegyiparban tevékenykedett, nyersanyagot allitott
eld gyogyszergyarak €s a hadiipar szdmdra. Ma is van egy vegyi reagenseket gyartd
divizigjuk. A cég teljes egészében hazai magantokén alapul.

A Comchim tékeerds volt, j6k voltak a kapcsolatai a politikai szféra felé is. Ok
hoztdk be Roménidba az els6 PET-preformakat gyarté gépsort és stratégiai céljuk volt az

egész romdniai piac meghataroz6 PET-ellat6iva valni

A privatizdcio

A Tomeges Privatizaciés Program sordn mintegy 12000 4llampolgar helyezte el
voucherjét a borszéki asvanyvizpalackozondl és lett annak részvényese. A privatizacié
el6tti felértékeléskor a vallalat értékét 12 milli6 EUR-ban dllapitottdk meg. Igy
tulajdonképpen a vallalatot aluljegyezték, 75%-ban a FPS és 3%-ban az erdélyi regiondlis
FPP kezében maradt. Az erdélyi FPP a TPP lebonyolitasa utdn SIF Transilvania befektetési
tarsasagga alakult.

Regina Apelor Minerale Borsec és a fentebb emlitett Comchim kozds-termelési
szovetséget hoztak 1étre, amelybe a toltdde a nevét, a termékét és a régi ingatlanjait és
berendezéseit vitte be, a Comchim pedig egy PET-palack fuvé és két palackozd gépsort.
Ugyanakkor az épiileteket is feldjitottdk. A Comchim Osszességében 25 milli6 EUR-os
beruhdzast hajtott végre, amelyet 70%-ban bankhitelbdl, 30%-ban sajit forrdsokbol
eszkozolt. A hitelt 5 éves futamiddvel vették fel.

A koz0s termelés 1998-ban kezdddott el.

1999-ben a Comchim tékeemeléssel és a FPS részvényeinek megvésarlasa altal
privatizalta a vdllalatot. A tOkeemelés tulajdonképpen apport formdjdban tortént, a 2 (j
gyartésorral szdlltak be a vallalatba, amelyek az egy évvel kordbban beindult termelési

szovetségnek a targyat képezték.
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A Regina Apelor Minerale Borsec dtalakult Romaqua Group SA-va. A részvények
kb. 95%-a a Romaqua tulajdondban van. 3%-ot birtokol a SIF Transilvania, 0,36%-ot az
APAPS?®. Ezenkiviil van még a 12000 ,,kuponos” részvényes.

2000-ben a Stanceni egység (a szomszédos megye kis palackozé iizeme, amelyet
1990-ben ,,0rokoltek™ az allami vallalattdl) kiilon kft-ként levalt Borszékrél Romaqua SRL
Stanceni néven, a véllalat f6 tulajdonosa a Romaqua Group maradt. A levélast a vezetok a

konnyebb atlathatésag igényével magyardzzak.

A technoldgia

1998 és 2003 kozott teljes technoldgiai véltdst hajtottak végre. Ma mar egyetlen
berendezés sincs a véllalatndl a rendszervaltas eldttiekbdl.

1998 eldtt a 6 palackozd gépsor csak iivegbdl késziilt palackokba toltotte az
asvanyvizet. Ma 5 gyartésor van a vallalatndl, ebbdl 3 PET palackokba tolt, 2 iivegbe. (Az
egyik a hagyomdanyos, 1 literes iivegekbe, a masik exkluziv kivitelii 0,75 1 tivegbe, amelyet
csak a HORECA (Hotel-Restaurant-Catering) lancnak értékesitenek. A termék neve Borsec
Premium. A gyértésor 2003 augusztusa 6ta mikodik.)

Az elsd gépsorokat 1998-ban Németorszdgbdl (Krupp Corpoplast — a PET-felftivo)
€s Olaszorszagbol (Sasib Beverage — a toltosor) hoztdk. 2001-ben hoztak egy svijci
(Nestal) PET preforma gyartét, valamint német (Krones) és olasz (SIG) toltésorokat. A
gépsorok szallitéi Eurdpa legnagyobb erre szakosodott cégei, amelyek vildgszinten is
elismertek. A cég tehat pillanatnyilag a legiijabb generacios technoldgiaval termel.

Az allandé miiszaki innovécionak és a mindség szigoru betartdsdnak kdszonhetéen
a német TUV - elséként a romdniai 4svdnyvizpalackozok koziil - megadta az ISO 9001

mindsitést a Romaqua-nak.

%% Elszor a Comchim teljesen kivésarolta az dllamot, de *99 utdn megjelent egy ,.furcsa” torvény, amely az
dllam kezébe juttatott bizonyos foldteriileteket. Mivel a gydr arra a teriiletre volt épitve, az dllam ujra
tulajdonos lett.
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A vdllalat jelenlegi helyzete

A szallitok

Roménidban az Osszes altalajkincset egy nemzeti ligynokség (Agentia Nationala a
Resurselor Minerale) kezeli. Igy van ez az dsvdnyvizek esetében is. Ez az iigynokség adja
el a kitermelési licenszeket.

A kitermelt dsvanyviz a rendszervéltis — és a szocialista vallalatok gazdasagi
tarsasaggd alakuldsét szabalyozé torvény életbe 1épése — utdn az Asvanyvizek Onalléan
Gazdalkodo Vallalat (Regia Autonoma a Apelor Minerale) tulajdonéba keriilt. Az 6ndll6an
gazdilkod6 vallalat a *90-es évek mdasodik felében 4talakult az Asvanyvizek Nemzeti
Tarsasdgdva (Societatea Nationald a Apelor Minerale - SNAM), amelynek 100%-ban az
allam a tulajdonosa. Ez az Ipari Minisztériumnak van aldrendelve és a mindenkori
kormédnyzat nevezi ki a vezetOséget. A borszéki dsvanyvizpalackozd ettdél a
monopolhelyzetben levd dllami véllalattdl vasarolja a palackozand6 dsvéanyvizet.

A palackok szdmdara a PET-preformokat az anyavéllalat széllitja.

A termékskala

1998-ig a véllalat Osszesen 2 féle kiszerelésti termékkel rendelkezett — 1 1 tivegekbe
és 0,5 I tivegekbe toltott szénsavas dsvanyvizzel.

Ma 6sszesen 10 tipusi €s méretll iiveg és PET palack 1étezik. A véllalatnal toltenek
ugy szénsavas, mint szénsavmentes dsvanyvizet. A szénsavmentes dsvanyvizet nem a CO,

kivondsaval nyerik, hanem van kiilon olyan tipusu borvizforras a kornyéken.

A vevOk és a piaci verseny

Az értékesités tilnyomo részt a hazai piacon torténik, a termékek alig 10%-at
exportaljdk. (A vezérigazgaté hosszu tdvon szeretné termékeit a nemzetkdzi piacokon is
értékesiteni, de kiilfoldon az emberek markahiiek és megszoktdk az olasz és francia

asvanyvizeket, nagyon nehéz a piacukra betorni.)
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Az 1j menedzsment megvaltoztatta az eladasi politikat.

1998 eldtt a vevo kellett a véllalathoz jojjon az aruért. Ma 6k viszik el az arut a
klienshez. Az elosztds az egész orszdgban tevékenykedd disztributor-hal6zaton keresztiil
torténik. A disztributorokkel egyiittmiikodési szerzOdése van a vallalatnak. A
disztributorok kiilsé cégek. Amikor a céget felmérték az ISO rendszer szerint, a felmérés
kiterjedt a nyersanyag forrdsokra, a beszéllitokra és a disztributorokre is.

Roménidban az egy fore jutd évi dsvanyvizfogyasztas 40 liter, mig az EU polgarai
évi 135 liter dsvanyvizet is megisznak. A hazai piac tehit megfelel6 promoécidval még
sokat béviilhet. Igy a véllalat még j6 ideig terjeszkedget a bels6 piacon.

A 2002-es évben Romdnidban 1 millidrd liter 4svanyvizet palackoztak.
[http://news.softnews.ro/news/1/2003/August/4497 .shtml]

Az orszagban 28 asvanyvizpalakozé mikodik, amelyek 60 lejért (0,0016 EUR)
veszik az SNAM-t6l az dsvanyviz literjét. A végsé fogyasztok a boltokban 10000 lej
(0,2632 EUR) folotti aron juthatnak a palackozott viz literjéhez3 7.

A kiilfoldi dsvanyvizek a magas draik miatt nem igazdn tudnak betdrni a roman
piacra, tehat foleg a hazai palackozok versenyeznek egymadssal.

A bels6 piacon az dsvanyvizeladasok terén a Romaqua a piac tobb, mint 35%-at
uralja. Ok a piacvezeték a Dorna, a Perla és az Izvorul Minunilor eldtt. Az alkoholmentes
tiditéitalok sz€élesebb piacan viszont olyan cégekkel kell megkiizdeni, mint a Coca Cola, és
a negativ legendak Ovezte nagyvdradi European Drinks. Az ut6bbi, etikdtlan magatartdsa
miatt, (ami folott minden eddigi kormany és a pénziigyOrség szemet hunyt) taldn
egyediiliként tudott talpon maradni és fejlddni a Coca Cola mellett a Kozép- és
Keleteurdpai orszagok hasonlé véllalatai koziil.

Az export féleg nem-EU-tag orszdgokba torténik (Moldédvia, Magyarorszag, Izrael,
USA, Kanada, Ausztrdlia, Lengyelorszdg, Svédorszag). Az EU standardok még nem
ismerik el a roman asvanyvizeket, ott egyeldre blokkolva vannak. (A Romaqua elkezdte a
termékének EU elismerését célzé tigyintézést, talan 2003 végéig sikeriil a borszéki vizet az

EU piacon is elismertetni.)

7 A fogyaszt6i drak jéval alacsonyabbak az EU-ban megszokottaknal. (Talén ezért vagynak a hazai termelék
Nyugateurépa felé terjeszkedni. Interjialanyom elmesélte, hogy a fogyasztéi ar 30%-a csomagoléanyag,

19%-a AFA).
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A szervezet

A vezetOség

1998 elott a vezetdség a vezérigazgatobdl, a fomérnokbdl, a fokonyveldbdl és a
kiilonféle osztalyok vezetdibol (beszerzés-értékesités, szallitas, stb.) allt.

1988-ban keriilt a véllalat élére Schiller ur, aki kozgazdasagi végzettséggel
rendelkezett. O menedzselte le a privatizacit és 2002-ben bekovetkezett haldldig a véllalat
vezérigazgatdja volt.

Ot az azel6tt miiszaki igazgatéi funkciéban levé Radu Lazaroiu kovette, (nagyon
fiatal és dinamikus ember, 1994-es, okleveles gépészmérnok végzettségli, a gyartdsorok

beinditasakor keriilt a vallalathoz muszaki tandcsadoként.)

Az alkalmazottak

A rendszervaltés eldtt 1200 alkalmazottja volt a véllalatnak. Ezek meg is maradtak
1994-ig, amig a keskeny nyomvonald kisvasiton val6 széllitast ledllitottdk. A kisvastt
megsziinésekor az azt kiszolgdld 260 embert leépitették.

A vdllalat alkalmazottai koziil 1989-ben csak 3 rendelkezett felsofoku
végzettséggel.

Az 1998-as nagy atszervezéskor mar csak 700 alkalmazott dolgozott a véllalatnal.
Ekkor a vallalat néhany kisegitd szolgaltatdst kiszervezett. (A jogilag kiilonallo, de a
Romaqua tulajdondban 1évo kiilsé cégek végzik a szolgaltatisokat. Az embereket nem
bocsatottdk el, hanem édthelyezték ezekhez a vallalatokhoz.)

Igy ma a villalatnak kb. 600 alkalmazottja van. A fluktudcié a normdlis (katonasag,
sziilési szabadsag, nyugdijba vonulds vs dj alkalmazasok).

Pillanatnyilag az alkalmazottaknak csak 10%-a szakképzetlen, a tobbi szakképzett.
A legtobbyjiik termelési operator vagy technologus.

A vallalat biztositja az alkalmazottak belsd szakképzését. A munkaerd toborzasakor
eldnyben részesitik az érettségizetteket, de a kozépfoku végzettség hidnya nem akaddlya az
alkalmazdsnak. A munkaerd-kindlat régionként véaltozé. A bukaresti divizidnak nincsenek

problémadi, de Borszéknek, mint telepiilésnek kicsi a mérete, kevés a gazdasdgilag aktiv
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lakossdga. Mivel a roméniai lakossdgnak nagyon kicsi a mobilitdsa, 2 éven beliil a vallalat
fejlesztése munkaerd-hidny miatt nehézségekbe fog iitkdzni.

Ennek ugy prébdljak elejét venni, hogy a gyartdsi technoldgidt szinte teljesen
automatizaljak. A technoldgiai sorok végén ma még sziikséges kézi munkéat gépi munkdval
valtjak fel. A felszabadulé szakképzetlen munkaerét nem kiildik el a véllalatt6l, hanem
tovabbképzik éket operdtoroknak. Igy a szakképzetlenek ardnya beldthaté idén beliil 1%

koriilire fog csokkenni.

A szervezeti struktura

A vdllalatnal 1étezik szakszervezet. A szakszervezetnek tagjai mind a borszékiek,
mind a bukarestiek. A szakszervezet nem csatlakozott egyik nagy orszdgos szakszervezeti
konfoderacidhoz sem. A véllalatndl még sohasem volt sztrijk.

A bérek novekedése minden évben 5-6%-al meghaladja az inflaciét. Ezenkiviil az
alkalmazottak megkapjdk a torvények éltal engedélyezett maximaélis szdmu étkezési jegyet.
Minden Kardcsony- és Husvétkor prémiumot kapnak. A vallalat latja el Oket
téritésmentesen a megfeleld munkaruhdval €s biztonsagi felszereléssel.

A cég fizeti az alkalmazottak 0sszes torvény altal eldirt orvosi vizsgélatat. A vallalat
szerzOdéses viszonyt tart fenn egy helyi csalddorvosi rendeldvel.

A régmult idok 3 fels6foku végzettségli alkalmazottjdval szemben, ma 42
alkalmazottnak van felsofoku végzettsége €s kb. 50-en egyetemi hallgatok a foldrajzilag
kozeli egyetemek levelezdi tagozatain.

A tovabbképzéseket ugy belsé alkalmazottak, mint kiilsd, miszaki- é&s
vezetoképzésre szakosodott cégek segitségével végzik.

A miiszaki tovdabbképzésben a gépsorok beszallitoi is résztvettek. Az 6 képviseldik
is eljottek Romanidba oktatni, az alkalmazottak egy részét is elvitték Németorszdgba
tanulni. Ezenkiviil a bukaresti székhelyli, nemzetkdzi tulajdoni CODEX is tartott
eldaddssorozatokat.

Habédr a vallalat tobb évszdzados hagyomanyokkal rendelkezik, tulajdonképpen
fiatal véllalatnak tekinthet6. A piaci koriilmények megvaltozdsa teljesen Uj

gondolkoddsmdédi embereket kovetelt. Az operativ vezetdség tagjai mind borszékiek, tehét
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a cég a helyi human eréforrasra timaszkodik, nem hoz be ,,idegeneket”. A vezérigazgato is
a megyébdl (Csikszereda) szdrmazik.

A felsévezetok is dlland6 tovabbképzéseken vesznek részt. Tanfolyamokat végeztek
marketingbdl, eladds managementbdl, beszerzésmanagementbdl, valamint kiilon
szakképzéseken vettek részt kornyezeti problémdk kezelésébdl és mindségbiztositasbol.
Emellett az osztrak iparkamara egyik szervezete (WIFI) is tartott nekik tovabbképzot
Bukarestben, egy hetes ausztriai kiszéallassal a program végén.

A vezetOk tovabbképzéseit is a cég fizeti. A humdnerdforrds management dlland6an
méri az emberek teljesitményét és kozosen allitjak fel a karrierterveket.

Hamarosan a disztributOr cégek sales managereinek a tovabbképzéseit is a Romaqua
fogja allni sajat koltségvetésébol.

A szervezeti felépités a kovetkezd oldalon l4thaté.
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II1.2. Abra - A Romaqua Group S.A. szervezeti struktiraja
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A Részvényesek kozgyllése évente 2-szer iil Ossze. A 7 tagu Igazgatdtanacs
havonta tandcskozik. Ev elején az IT elkésziti a koltségvetést, amelyet a Kozgyiilés hagy
jova.

A gazdasigi osztdlyon komplex vallalatirdnyitdsi szoftver miikodik, amely
barmely pillanatban képes kimutatni a vdllalat aktudlis helyzetét, a bevételeknek és a
koltségeknek az allasat, valamint a cash flow-t. A program integralja a gyartévonalakat
is.

A vdllalat termelési igazgatosdga teriileti elven felosztott divizidkat irdnyit.
Borszéken egy PET-preform gyérté lizem miikodik, valamint a palackfelfuvok és a
toltésorok. A Bukarest-i divizi6 llitja eld a preformokat més véllalatok szamara is. A
fiatal Busten-i diviziénal Uj palackozélizem fog mikodni a nemrég feltart
szénsavmentes forrasbodl feltord dsvanyviz szamaéra.

A vadllalat tobbi része funkciondlis struktirdban miikodik. A funkciondlis
egységek nagyrésze Borszéken, néhany Bukarestben taldlhato.

A fejlesztési osztdly Bukarestben taldlhaté. Ott készitik a projekteket és a
stratégiat. A humdnerdforrasért felelds igazgatdsdg Bukarestben van, de van egy osztaly
Borszéken is. A marketinget Borsz€krdl iranyitjik.

A kornyék borvizforrasainak bdsége a jelenlegi termékskdlabol barmekkora
termelési volument lehetdvé tesz. Ugyanakkor a termékskdla bovitésének lehetdsége
érdekében a masfajta dsvanyianyag-osszetételii — és gydgyhatdsu - nyersanyag forrdsok
felkutatasdval az egész orszagban foglalkoznak.

A szallitast speditércégen keresztiil oldjdk meg, mert sajat gépkocsipark

fenntartdsat nem tartjdk nyereségesnek. Nagyon kevés sajat kocsijuk van.
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II1.3. Tablazat — Az asvanyvizpalackozé néhany forgalmi adat

, Forgalom Inflacié Real , Termelés
Ev e ; €10 novekedés Ev o
Milliard lej ° (eléz6 év = 100) Millié 1 palackozva
1998 73 59,1 1993 15
1999 195 45,8 208,02 1994 33
2000 318 45,7 117,28 1995 61
2001 466 34,5 100,84 1996 82
2002 765 22,5 129,66 1997 78
1998
2003 oy 450 a szovetség 101
elso félév
kezdete
1999 133
2000 136
2001 143
2002 170
2993 els6 120
félév

A vdllalat dinamikus fejlédését a fentebbi tdblazatokon kiviil bizonyitja, hogy

2002-ben egyediil augusztus honapban tobbet palackoztak, mint egész 1993-ban. A

forgalom novekedése minden évben meghaladta az inflacid értékét (az inflacié a 2000

évek elején 25-45% kozotti, évi 5-8%-al csokken).

Az aldbbi tdblazatban nem a vallalat pénziigyi helyzetét szandékozom bemutatni,

hanem a kiemelt sorokkal a vallalat méreteinek 1dobeli novekedését szemléltetem.

II1.4. Tablazat — Néhany kiemelt adat a vallalat mérlegébol

millié lej

1997. 1 1998. | 1999 | 1999. | 2000. | 2000. | 2001. | 2001.

12.31 | 12.31 | .06.30 | 12.31 | 06.30. | 12.31 | 06.30 | 12.31
Eszkiozok 17.911 116.499 | 138.347 | 183.975 | 194.573 | 691.887 | 916.438 | 819.588
Befektetett eszk6zok | 12.392 |101.260 | 101.951 | 136.342 | 135.451 | 582.853 | 647.137 | 667.261
Ebbdl forgdeszkozok | 5.519 | 14.991 | 36.405 | 47.633 | 59.118 | 109.034 | 267.229 | 128.547
- cbbdl Készletek 2,177 | 10721 | 11.248 | 16.291 | 16.491 29.086 | 93.489 32.003
Forrdsok 17.911 |116.499 | 138.347 | 183.975 | 194.573 | 691.887 | 916.438 | 819.588
Sajét forrdsok 12.420 |100.441 | 109.878 | 139.561 | 155.859 | 495.905 | 523.253 | 505.390
Idegen forrdsok 5491 | 16.058 | 28.469 | 44.413 | 38.714 | 194.444 | 393.186 | 308.961

Az alkalmazottak szdma nagyon

kevéssé ingadozik, ennek okait méir az

elézdekben leirtam. Tulajdonképpen nem torténtek elbocsatasok, csak a vallalat néhany

szolgaltato tevékenységet kiszervezett.
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II1.5. Tablazat — Az alkalmazottak szamanak alakulasa
£6

1997 1998 1999 1999 2000 2000 2001 2001
dec. dec. jun. dec. jun. dec. jun. dec.
635 658 719 616 604 569 645 520

Az aldbbi tablazatokbdl kitlinik, hogy a vdéllalat nyereségesen miikodik és

minden évben fizet osztalékot.

Osztalékok €s nyereségrészesedés

Milli6 lejben
Evek 1998 | 1999 | 2000 | 2001
Osztalék 1221 | 12682 | 18 005 | 10 000
Menedzsment nyereségrészesedése 91
Alkalmazottak nyereségrészesedése 2 000
Néhany kiemelt adat az eredménykimutatasokbol
Millié lej
Evek 1997 1998 1999 2000 2001
Arbevétel 29.839,2 73.187,8 195.362,2 318.875,3 466.648,8
Uzemi — miikodes 1.752.9 62362 | 354705 | 703767 | 68.421,1
eredménye
Osszbevétel 30.819,7 73.529,8 232.506,9 339.584,2 468.667,2
Osszkoltség 28.483,5 67.725,5 198.409,5 280.272,4 447.887,9
Adozis eloui 2.336,2 58043 | 340973 | 593117 | 207792
eredmény
Nyereségadd 887,8 2.293.5 13.176,0 11.688,6 2.722.9
Adozott eredmény 1.448,5 3.510,8 20.921,3 47.623,2 18.056,3

Az nehézségekrdl szdlva a vezérigazgaté elmondta, hogy a véllalat fejlédése
sokkal dinamikusabb lett volna, ha az orszdgban az addztatdst nem tdlozndk el. A cég
novekedése a jelenleginél évi 50%-al nagyobb lett volna, ha az addk legalabb csak
magyarorszagi szinten lennének és a nagyberuhdzok nemcsak akkor kapnanak
kedvezményeket, ha kiilfoldiek. (Ha egy kiilfoldi 50 milli6 USD-nél nagyobb Osszeget
ruhdz be nagyon nagy kedvezményben részesiil. Ha egy romédn ruhdz be ugyanennyit,
nem kap semmit.)

A hazai nagyberuhdzok érdekében sziikségesnek tartand a lobbyzast a politikusok

mellett.
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Elismeri, hogy léteznek j6 torvények is az orszdgban, de azokat a teriileti
biirokratdk rosszul, vagy sehogy nem alkalmazzdk. Tehat helyi szinten még a
torvényhozo6 esetleges joindulata ellenére sem lehet fejlédni.

A vallalat kifizette és kifizeti minden tartozdsit az dllam és a szocidlis- meg
egészségiigyi rendszer felé, de szinte belerokkan.*®

A vezérigazgatd nem hisz Romdénia 2007-es eurdpai integracidjaban. Ha
véletleniil mégis sikeriilne belépni Eurdpdba, orszagunk csak élelmiszeriparbdl,
konnyliipari bérmunkdbdl és kornyezetszennyezd ipardgakbdl fog megélni. Ma is a
folyékony élelmiszereket gyartd ipar az egyetlen az orszdgban, ami mukodik, ezt jobban

meg kellene erdsiteni.

A vdllalat jovoképe

Most mar befejezddtek a technoldgiai beruhdzasok, mostantdl kezdve az image-
be fognak fektetni. Nagyon kemény promoécids kampanyba kezdtek dgy az irott
sajtéban, mint a vizudlis médidban. Jelenleg a reklamkoltségvetés 1 millio USD, jovore
novelni szdndékoznak.

Emellett a vallalat résztvesz a kisvaros kulturdlis életében, szponzorként jelenik
meg az Osszes rendezvényen, emellett segiti a templomokat és az iskolat. A 2002-es
évben 3 millidrd lejt (kb. 100 ezer USD) koltottek el szponzorként.

Ugyanakkor megvaldsithatésdgi tanulmdnyokat készitenek 1) termékek
bevezetésére, hogy a szélesebb termékskaldjukkal kedvezdbb helyzetbe hozhassdk
disztributdreiket. (Szeretnének egy kicsit leszakitani a Coca Cola és az Izvorul

Minunilor piacabdl.)

A vallalat helyszinileg Borszék belteriiletén helyezkedik el és kindtte a kereteit.
Uj épiiletet akarnak épiteni egy masik helyszinen és ott bGviteni akarjdk a termelést.
Ugyanakkor a Stanceni gyarat is Uj helyszinre akarjdk koltoztetni. (Az most egy erdében

van €s csak erdei uton megkozelithetd. Egy aszfaltos titon jobban megkdzelithetd helyre

¥ Bz a vallalat a vezérigazgaté sajat értékelése szerint Hargita megye legnagyobb adéfizetoje.
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akarjdk koltoztetni.) Ugyanakkor annak a véllalatnak a miiszaki feldjitdsa is

elkeriilhetetlen. Emellett Busteniben, egy 4j helyen akarnak palackozéiizemet létesiteni.

Osszefoglalds

A Romagqua esete bemutatja, hogy milyen fontos szerepe van a privatizicidban a
toke bevondsdanak. Sok MEBO modszerrel privatizalt vallalattal szemben az itt
bemutatott vdllalat a tokeinjekcionak kdszonhetden meg tudott Gjulni miiszakilag és
piacvezetdvé tudott valni ipardgaban.

Fontos szerepe van a privatizacid szempontjabdl annak is, hogy a vallalatot
szakmai befektetd vette meg, akinek a fejlesztés €s nem a rovid tavi pénziigyi haszon
volt az érdeke. A megvaldsuld vertikdlis integraci6 is csokkentette a PET-preformok
széllitéjanak és felfivdjanak megkeresésével és leszerzddtetésével jaré tranzakcids
koltségeket

A szocializmus idejébdl orokolt vezérigazgatd is képes volt a véllalatot a
piacgazdasag keretei kozott sikeresen miikodtetni és megtaldlta a kiutat a gazdasagi-
tarsadalmi dtmenet els6 évtizedének nehézségeibol.

Ugyanakkor fontos volt a fiatal felsOvezetoknek a véllalathoz keriilése. Az
egyetemi tanulményait a ’90-es évtized kozepén befejezd miszaki igazgatét nem
terhelték a régi hagyomdanyok és gondolkozasi sémak.

Az alkalmazottak szdmadra is hasznosak voltak a tovabbképzOk és az, hogy
Németorszdgban is folyd kiképzésiikon sajat maguk megtapasztalhattdk a ,,német
pontossagot és munkamoralt”. Ugyancsak elismerendd tényezd, hogy a szakképzetlen
munkdsokat nem tavolitjdk el a véllalattdl, kiils0 szakképzetteket hozva helyettiik,
hanem Oket képzik ki. A munkahely biztonsaga és a cég hirneve er0s motival6 tényezd
lehet.

A sikeres 4talakulds és tulélés egyik receptje tehdat a massziv tokeinjekcid
otvozve a régi, tapasztalt, és a fiatal jolfelkésziilt és masképpen gondolkodd vezetdk

egylittmiikodési hajlanddsagaval.

141



1I1.2.4. A ,,Bere Ciuc SA'' esete

Ez az esettanulmdny a privatizacié szempontjdbol egy sikertdrténetet mutat be.
A vallalat sorgyartassal foglalkozik. Privatiziciéja MEBO mddszerrel kezdddott, majd
eldbb kiilfoldi pénziigyi-, késobb kiilfoldi szakmai befektetod altali megvésarlassal zajlott
le.

A vdllalat kezdetben egy szocialista nagyvéllalat egyik gydra volt.
Rendszervaltds utdn Ondllosult és 0©Ondllé véllalatként privatizaltdk. A pénziigyi
befektetok tulajdonldsa idején egy holding tipusu véllalatcsoportnak volt a része, majd a
szakmai befektetd beolvasztotta a sajét struktdrdjéba. Igy a torténet végén mar csak egy
gyaregység életérdl irok, érintve a multinaciondlis cég miikkodésének néhdany fontosabb

elemét.

A vdllalat kornyezete és torténete

A szegyari esettanulmdnyban mar emlitettem az alkoholizmus elterjedtségét a
szocializmus, majd a rendszervéltas idején.

A rendszervaltds eldtt legolcsobb €s legkonnyebben hozzédférhetdé mamoritd
folyadék a sor volt. Mindemellett a sor is legtobbszor hidnycikknek szdmitott a
szocialista élelmiszerboltokban, az embereknek sokszor szerdan-csiitortokon fel kellett
tolteni készletiiket, ha a hét végén szérakozni akartak.

A szocialista idokben tobb sorgyar is épiilt az orszag egész teriiletén. A
Kérpatokban sok j6 vizmindségli patak ered, sokszor a frissvizii hegyi forrdsoktol nem
messzire épitették ezeket a gyarakat.

1972-ben dontottek arrdl, hogy a Hargita 1abéandl is beinditanak egy ilyen gydrat.
Az elsO iliveg sort 1974 augusztus 23-an palackoztidk. Az épiiletek és gépsorok nem
voltak még teljesen készen, de az dtaddsokat a hasonlé nagy nemzeti iinnepekre®
iitemezték, igy tortént ez a csikszeredai sorgyarral is.

1974-ben egyszerre adtak at augusztus 23-4n Roménidban hat hasonl6 sorgyérat:

a iasi-it, a suceavait, a régenit, a szatmdrit, a galacit €s a csikszeredait. Ezekbdl a csikin

¥ A szocializmus idején augusztus 23. Roménidban nemzeti iinnep volt, az 1944-ben a németek ellen
torténd fegyverforditds napja.
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kiviil egyik sem iinnepelte meg a termelési folyamat elinditdsanak 25-éves évfordulgjat
1999-ben. Addigra mér a 6-bol harom gyakorlatilag alig, a masik harombdl kettd 40-50
%-0s kapacitdssal miikodott, még a nyari csicsiddben is. [Gyarmath, 1999]

A szocializmus idején a csiki sorgydr az Elelmezésiigyi Minisztériumhoz
tartozott, a ,,Spirt, Amidon si Ape Minerale Harghita” (Hargita megyei Szesz-
Keményité és Asvanyviz termeld) szocialista nagyvallalat részeként. A nagyvallalat a
szentsimoni szesz- és keményitégyarbol, a megye dsvanyvizpalackoz6ibol és a
csikszeredai sorgyarbdl allt.

A sorgyar a rendszervaltas eldtt 3 1€pésben boviilt. Kezdetben 200.000 hl sor volt
az évi kapacitdsa. 1978 és 1980 kozott épiilt a gyar mellé egy 11.000 t/év kapacitdsu
maldtagyér, amely napjainkban is véltozatlan kapacitdssal miikodik. 1982-ben aztin a
sorgyar kapacitdsat kibOvitették 450 ezer hl-re. Ennek a kapacitdsnak legfeljebb 60%-
val mikodott a gyar a rendszervaltasig. [Gyarmath, 1999]

A gyar elsO termékei Hargita, Homorod és Bucegi cimkékkel jelentek meg, tobb-
kevessebb sikerrel. Az el6bbi kettd pasztorizdlatlan volt, nagyon rovid jotallasi idovel. A

gyar termékeit a foldrajzilag kozeli piacokon értékesitették.

A rendszervdltds és a privatizdcio kozotti idoszak

A rendszervaltds pillanatiban a ,Spirt Amidon si Ape Minerale Harghita”
osszesen 1200 alkalmazottat foglalkoztatd, tehat, az akkori koriilmények kozott kozepes
méretlinek szamitd, szocialista véllalat volt. Az 1990-es atalakulési torvény alapjén a
vallalat 3 kiilonéll, 100%-ban allami tulajdoni részvénytarsasdggd alakult. Ezek a
szentsimoni szesz- és keményitogyar, a megye dsvanyvizpalackoz6i és a csiki sorgyar
voltak.

Az uj részvénytarsasag felvette a ,,Bere Ciuc SA" (a tovdbbiakban BC — Csiki
Sorgyar Rt.) nevet.

Az orszag sorgyarai kiilonféleképpen €lt€k meg a valtozasokat. A gyarak késobbi
sorsa nagyban fliggott a vezérigazgatdik jovobe-1atd képességétol és a valtozasra valo
hajland6sagtol.

Sok gyér vezetdje azt hitte, hogy tovédbbra is kegyeket gyakorl6 eladok maradnak

egy szivasos piacon, ahol a sok vevd versengeni fog termékeikért.
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A BC-ndl szerencsére nem ez tortént. Nekik azonnal sikeriilt reagdlniuk a
sOrpiac sajatossagaira és gazdilkodasi elveire. Az addigi regiondlis piacot rogton
kiterjesztették orszagos piaccd, €s nagyon révid ido alatt a termelésiik egyharmadat mar
Bukarestben adtdk el. A termékiik is dj nevet kapott: ,,Ciuc” sor.

Az akkori vezérigazgatd szerint taldn ez volt az a kulcspont, ami a tovabbi
karrierjiiket megalapozta. A piackutatd cégek a kiilfoldi cégek megbizasakor végzett
kutatdsaik alkalmaval felfigyeltek a bukaresti piacon a domindns sormarkakra és igy
keriilt a CIUC marka a figyelmiikk kozéppontjdba. Ennek kovetkeztében tobben is

felkeresték a vezetdséget vegyes vallalat alakitdsanak szandékaval. [Gyarmath, 1999]

A privatizdcio

A tulajdonképpeni privatizdcié 1994-ben tortént meg, MEBO moddszerrel. A
vallalat vezetdsége €s alkalmazottai vették meg a gyarat a bemutatéra sz616 tulajdonosi
szelvényeikkel. Minden alkalmazott annyi szelvényt vihetett a gydrba, ahdnyat csak
ossze tudott gylijteni a rokonoktdl, ismerésoktdl és szomszédoktol™. Igy ezekkel
lefedhették a vételar 30%-at, ami a FPP tulajdondban volt. A tobbi részt (az dllam = FPS
tulajdona) bankhitelbdl és részletre vasaroltdk meg.

A véllalat nyereségesen mikodott, de mivel nem jott be kiilsd tOke, nem tudtak
fejleszteni. A fentebb mar emlitett, a bukaresti piacot is megcélz6 stratégia meghozta a
gylimolcsét. Jelentkezett egy angol-, svéd €s luxemburgi tokébdl is felépitett nemzetkozi
pénziigyi befektetdi csoport, az Oresa Ventures.

Az Oresa-nak Hollandidban, Maltan, Cipruson és Luxemburgban is vannak
befektetései. Kihaszndljdk az addparadicsomok dltal nyudjtott lehetdségeket, de
beruhdzasokat kezdeményeznek a tulajdonukba keriilt véllalatokndl is. Az évek sordn
tobb romdniai vallalat kisebbségi vagy tobbségi részvénypakettje is keresztiilment
kezeiken, (pl. Flanco, Fontana, Churchill Media, Credisson, Motor Active ¢és

Medicover). [http://www.angelfire.com/sc/simplu/nr52.html, 1999]

0 Késébb egyes személyek bennfentes kereskedelemmel vadoltdk meg a sorgyar alkalmazottait. Amikor
megtudtdk, hogy egy kiilfoldi pénziigyi befektetd fel akarja vdsdrolni a vallalatot, az ismerdsoktdl és
szomszédoktdl beszerzett értékjegyek utdn jaré részvényeket olcson felvdsaroltdk az értékjegyek
tulajdonosaitdl és nagy nyereségre tettek szert. Emiatt most is sok gyanakvas és rosszhiszemiiség lengi
koriil az tigyet a vdrosban.
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A kiilfoldi befektetdi csoport 1997-98-ban megvdsarolta a vallalat részvényeinek
tobbségét és massziv fejlesztésekbe kezdett.

Legel6szor beszereltek egy uj fozdvonalat és kiépitettek egy 30.000 hl
tdrolokapacitdsu toronyerjesztd csoportot. A f6z6hdz kapacitdsa 4.000 hl naponta. A
modernizalt szirévonal 300 hl 6rankénti feldolgozé kapacitdsu, ezenkiviil felszereltek
egy 36.000 iiveg 6rankénti kapacitdsu téltévonalat is.

1998-99-ben ujabb fejlesztést hajtottak végre. A f6zO6hdzba beszereltek egy nem
teljesen 1j, 30 ezer hl-es f6zOvonalat, igy 60000 hl-re nétt a kapacitas.

A fejlesztések eldtt a gyar teljes termelési kapacitdsa 450.000 hl volt évente,
jelenleg (1999 6ta) évi 1,2 millid hl. A gyértasi technolégia modern*', minden gép inox
€s minden folyamat automatizalt (még a gépek belso tisztitdsa is.)

Az Osszes Uj beruhdzas elérte a 20 milli6 USD-t. Mindezen fejlesztéseknek
koszonhetden a BC Romadnia legnagyobb sorgydravd valt. S6t 1999-re a ,,Ciuc” marka
az egyik legnépszeriibb lett az orszdgban. A BC tartotta kezében a romén sorpiac 18-
20%-at [Gyarmath, 1999].

A sikereken felbuzdulva a gydrat tulajdonlé pénziigyi befektetd csoport
terjeszkedni kezdett. Felvasdroltdk a bukaresti Grivita és a hdtszegi Haber sorgyarakat és
megalakitottdk a Brewery Holding Ltd. (BHL) csoportot. A bukaresti gydrban 10 milli6

dollaros beruhdzast hajtottak végre, azt a gyarat is teljesen feldjitottak.

I11.6. Tablazat — A romaniai sorpiac vezeto vallalatai 1999 végén

Villalat Placi | A villalat 4ltal gyartott markak
részesedés
BrauUnion (Kaiser, Silva, Arbema, Goldend Brau,
18.5%
: Steffl)
BHL: 17% | (Ciuc, Haber, Gambrinus)
SAB: 11.5% | (Ursus)
Interbrew: 11% | (Stella Artois, Bergenbier, Hopfen Konig)
Akmaya: 5.5% | (Margineni, Bergo)

A “Simplu business newsletter” 2000 dprilisi szdma

[http://www.angelfire.com/sc/simplu/nr52.html] alapjan

' Az egykori Brewery Holding mindhdrom gydra rendelkezik az ISO 9001 mindsitéssel,

amelynek ma mar ,,managementul calitatii” (mindségmenedzsment) a neve.
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A 2000-ben a BHL az élre tort, részesdésiik elérte a romdniai sorpiac
19%-at. Az év szeptemberében a pénziigyi befektetd a Brewery Holdingot
eladta*” a Brau Union Romania SA-nak.

A Brau Union Romania SA 1998-ban telepedett meg Roménidban az
osztrdk BBAG lednyvallalataként. A BBAG-nek akkor mér nagy érdekeltségei
voltak egész Kozép-Eurépdban, Roménidban mar 6k voltak a tulajdonosai a
szészrégeni, az aradi, a constantai valamint a craiovai sorgydraknak. Ezzel az
akviziciéval a Brau Union Romania SA 6sszesen 7 romdniai sorgyar tulajdonosa
lett €s az orszdg sorpiacdnak tobb mint 1/3-at uralta.

Ugyanekkor a csikszeredai sorgyar megsziint 6nall6 vallalt lenni, azéta a
Brau Union egyik teriileti gyaraként miikodik, de tovadbbra is az orszdg
legnagyobb sorgydra. A Brau Union Romania SA 7 gyaranak Ossz-kapacitdsa 4

millio hl évente.

A vdllalat jelenlegi helyzete

A BBAG széles marka-portfolidval rendelkezik, amelybdl ismertebbek a Gosser,
a Zipfer, a Kaiser, az Edelweiss (fehér sor), a Starobrno és a Schlossgold. Ausztridban,
Magyarorszagon, Lengyelorszagban, Romanidban és Csehorszdgban 7000 alkalmazott
16 sormarkat allit el6. A véllalat azért terjeszkedett ezekben az orszagokban, mert ezek
adjak Kozép-Eurdpa sorfogyasztasdnak 75%-at.

A siker folytatédni latszik. Az osztrdk BBAG és a holland Heineken ko6zos
fellépést terveznek Kozép-Eurdpaban. A kozos vdllalatot Brau Unionnnak fogjék hivni,
de a tobbségi tulajdonos a Heineken lesz. Az 1j kozos véllalat Kelet-Eurépa sorpiacanak

29-30%-4t fogja kezében tartani.

** Erik Hallgren, az ORESA Ventures befektetési igazgatéja: "The sale represents a highly successful exit
for ORESA Ventures with an annual return of over 100%. During the period of our involvement with
Brewery Holdings, we have worked closely with the management team to develop and build the business.
Originally, Brewery Holdings consisted of a brewery in Miercurea Ciuc with 0.4 million hectolitres and a
4% market share. Today, it is Romania's leading brewery group with sales of 2.4 million hectolitres this
year and a market share of over 19%."
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A szalliték

A sorgyartds alapanyagai a maldta, komld, sorélesztd és viz*.

A malatat a csiki sorgyar a sajat maldtatizemében allitja el6. A malatagyartashoz
sziikkséges darpat részben mezOgazdasidgi nagyiizemektdl részben a kornyékbeli
kistermel6ktdl vasaroljadk meg.

Valamikor Roménidban nagy komléiiltetvények voltak. Ma egy résziik parlagon
hever, mashol egyéb novények termesztésére alltak rd a gazddk. A helyzetet latva a
romadn parlament kiilon torvényt fogadott el a komldtermelés fellenditésére €s a
termelOk tdimogatdsara. [a 627/2002-es tv Monitorul de Cluj].

Pillanatnyilag az orszag sorgydrai komlobdl importra szorulnak. A nyersanyag
beszerzését a Brau Unionndl a bukaresti kozpontbdl irdnyitjak, 0k latjak el a teriileti

gyaregységeiket.

A termékskala

A rendszervaltés eldtt a soroket nem pasztorizéltdk, ezek jotédllasi ideje 7-9 nap
volt. A csikszeredai sorgyar legismertebb markdja a Homorod sor volt.

Ma minden sort pasztéroznek, ezek jotdllasi ideje 6 honap. A vallalat minden
igényll vevoket megprobal kielégiteni, ezért gyart dgy jO mindségii (helyi recepttel
késziilo [Ciuc Premium, Ciuc Black], mint licenszel szerzett [GOsser]), mint olcso,
népsoroket [Bucegi, Gambrinus, Hategana, Harghita]. A Ciuc, a Ciuc Black és a
Harghita sorok receptjei sajat talalmanyok, még a Brau Union-ba valé beolvadas elotti
1d6kbdl szarmaznak. A marosvésarhelyi Bere Mures a Neumarkt markaji sorét elkezdte
miuanyag flakonokban (PET-palackokban) drusitani. Az otletet a Brau Union Romania

SA is kiprébalta és Bukaresti gyardban felszerelt egy toltdsort. A kereslet olyan

A vilag legrégebbi élelmiszeripari torvénye a sorhoz kotédik. E torvény szerint a sorfézéshez csupin
maldta, komld, sorélesztd €s viz haszndlhato fel. A rendeletet 1473-ban hoztdk, melyet IV. Vilmos bajor
kirdly 1516-ban torvényerdre emelt. Hasonlé eldirdsok mdar abban az idében is 1éteztek az északi
vérosokban. Erre azért volt sziikség, mert a sorfézdok a krétatdl a varangyos békdig mindent belefdztek az
italba, hogy tobbféle izhatdst érjenek el vagy hogy noveljék az eltarthatésdgot.
http://www .kepesifi.co.yu/2271/telihold.htm
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6riasinak nyilvanult*, hogy nem voltak képesek azt kielégiteni, igy Csikszereddban is
felszereltek egy miianyag-flakon toltdsort. (2003 juniusaban helyezték iizembe)

A BBAG minden orszdgban ahol jelen van megtermeli az illetd orszag piaca
altal igényelt teljes termékskalat és termékmennyiséget.

2003-ban a Brau Union Romania SA a roméniai piac 33-35%-at tartja kezében.

A vevOk és a piaci verseny

Egy 2003 m4jusdban kozreadott felmérési eredmény szerint egy roman
allampolgér évi 51 litert sort fogyaszt el szemben a németek 135 literjével [Cotidianul,
26.05.2003]. Ennek alapjdn tgy tlinik, hogy a piac akar 2 és félszeresére ndhetne. Ennek
ellenére a 2000-es évben elért 12,7 millié hl csicshoz képest a kovetkezd két évben
visszaesés volt tapasztalhat6. 2003-ban az eladasok tjra ndvekedni kezdtek.

A roman sorpiacot meghdditottdk a multinaciondlis cégek. A négy legnagyobb az
osztrdk tulajdoni Brau Union Romania (a piac 33,8%-dt tartja kezében), a belga
Interbrew (15%), a dél-afrikai SABMiller (14,9%), a dan Tuborg (6,8%). A legnagyobb
hazai eladdsai a Bere Mures-nek vannak (6,7%, 5. helyezett).

A verseny nagyon kiélezett. A szesze italok rekldmozasa Romanidban nem tilos,
a nagyok harca minden teriileten folyik.

A Brau Union értékesitési igazgatdja Bukarestbdl irdnyitja a teriileti elven
megszervezett értékesitést. A teriileti elven megszervezett értékesitési zondk igazgatait.

Az értékesités ugy nagykereskeddk, mint vendéglatd egységek szdmara torténik.

* Az interjialanyunk elmondta, hogy a reklamszlogenek ellenére a PET-palackba t5ltstt sérnek rosszabb
az ize, de a piac igényli és elfogadja ezt a terméket. (valdsziniileg a gyenge fizetGképességli széles
néprétegek értékelik a nagyon alacsony 4rat.)
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A szervezet

A vezetOség

Kezdetben, a szocialista nagyvdllalat (,,Spirt, Amidon si Ape Minerale
Harghita”) minden gydrdnak megvolt a sajat igazgatdja, fomérnoke, fokonyveldje és
részlegvezetdi. A csikszeredai sorgydr igazgatdja élelmiszeripari mérndk volt, aki
késobb a Brewery Holding termelési igazgatdja, majd utdna a Brau Union Romania SA
termelési igazgatdja lett.

A privatizacié utdn a gyarnak lett egy vezér (,,nagy”) igazgatdja, 2 termelési
igazgatdja (a soOrtermelési igazgatd biologus volt, a toltési igazgatd élelmiszeripari
mérnok), egy fokonyveldje, valamint egy eladési igazgatdja.

A villalat kozponti vezetése Bukarestben székel. A vezérkar egy osztrdk
allampolgarsagi vezérigazgatébol, egy muszaki- és egy pénziigyi, valamint egy
kereskedelmi igazgatobol all. Az elobbi kettdé roman, mig az utobbi magyar
éllampolgér45 .

A vidéki gyarakban kizdrélag csak a termelési igazgatok maradtak. Igy van ez a
csiki sorgyarndl is. A termelési igazgat6 aldrendeltjei a termelésvezetd, a fogépész, a
laboratériumvezetd, valamint a munkavédelmi felelds. (Ezek a pozicidk azeldtt is
léteztek.). A termelési vezetd ald vannak beosztva a részlegvezetOk. A fogépész
foglalkozik az energiaellatasi iigyekkel (viz, CO2, hd, villany) valamint a mikodési
tevékenységgel és az automatizalassal.

A csikszeredai gydregységben az Osszes vezetd beosztdsu személyek felséfoku
végzettséggel rendelkeznek. Szakmai tovabbképzésiik és ismeretbdvitésiik tobb szinten
is torténik. Léteznek belsd tovabbképzdk, ezenkivill tapasztalatcserére jarnak a tobbi
teriileti gyarakhoz. Mindemellett az osztrdkok is gyakran szerveznek eldaddssorozatokat
€s szemindriumokat szamukra.

A vezetOknek szervezeti- és management ismereteket nyudjtanak, valamint

nyelvoktatds folyik szamukra. A véllalatndl eredetileg angolul beszéltek, majd attértek a

# Magyarorszdgon a soproni és martfiii gydrak vannak a Brau Union tulajdondban, onnan hoztdk
Romanidba a kereskedelmi igazgatot.
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német nyelvre. Jelenleg a felsévezetés az angol nyelv haszndlatiaéra valé visszatérés

mellett dontott..

Az alkalmazottak

Csikszereddban az alkalmazottak 1étszdma a rendszervaltiskor 600 személy
koriil volt, azéta fokozatosan csokkent. Jelenleg koriilbeliil 350 alkalmazottja van a
gyarnak. Ezek csapatokra vannak osztva, dgymint termelési-, raktarozasi-, kiszallit6i és
eladdsi csapat. A termelésben koriilbeliil 200-an dolgoznak.

Néhany, a munkdjat a Brau Union érkezésekor elveszitett egykori alkalmazott
panaszkodik a versenyvizsga kérdései és médszerei miatt.*°

A megmaradt alkalmazottak a régiek, nagyon kevés uj alkalmazott jott a
véllalathoz. A legtdobben érettségizettek, képzettségiik megfelel a munkahely
kovetelményeinek. Tovabbképzéseket €és ismeretbdvitd tevékenységeket a vallalat nyujt
nemcsak a vezetok, hanem az alkalmazottak szamara is.

A gyarban miukodik szakszervezet, amely része a Brau Union Romania SA
szakszervezetének, amely az élelmiszeripari dolgozok szakszervezeti szovetségéhez van

csatlakozva.

A szervezeti struktdra

Amint fentebb mar emlitettem, a vallalat kozponti vezetése Bukarestben székel, a
vidéki gyarakban kizdrélag csak a termelési igazgatok vannak. A kozpontban az
igazgatdsag egy értékesitési-, egy pénziigyi, egy marketing- és egy beszerzési
igazgatobol all. Az értékesitési igazgatd a kozpontbdl ellendrzi a teriileti értékesitési
zondkat és igazgatoikat.

A termelési igazgatok mindegyik teriileti gyaregységnél a fentebb leirt

csikihoz hasonlé struktardju gyarakat vezetnek.

% Sokakat meglepett, hogy irdsbeli vizsgat kellett tenniiik és olyan kérdés is volt, hogy ,.Mit tennél, ha
most kapnal 10000 dollart.”
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Az esettanulmdny irdsdnak pillanatdban éppen zajlott a Heineken altal
kezdeményezett atszervezés. A teriileti egységek, igy a csikszeredaiak szdmadra is az uj
szervezeti struktira még ismeretlen volt, nem tudtdk, hogy milyen politikai és miikodési
meggondoldsok fogjdk kialakitani. Orszagosan a legnagyobb meglepetést a Brau Union
szaszrégeni sorgyaranak bezarasa okozta.

A régeni sorgyér volt talan az egyik leghiresebb az orszdgban. Az volt az elso
sorgydr az Romdnidban, amely még exportra is termelt. Allitélag még Ceausescu, az

egykori diktdtor is ennek a gyarnak a termékeit fogyasztotta.

A vdllalat jovoképe

A Heineken azért dontott a Brau Unional val6 stratégiai szovetség mellett, mert
igy piachoz jutott olyan orszagokban, ahol eddig a pozicidi gyengék voltak. Az j Brau
Union egész Kozép-Kelet Eurdpa sorpiacanak 25-28%-4t fogja kezében tartani.

A romdniai piac a mindségi sorok tovabbi terjedését varja.

A Csiki Sorgyar pedig Roménia legnagyobb kapacitdsi gyaraként biiszkén fog

beilleszkedni a Heineken csapatba.

Osszefoglalds

A Csiki Sorgyar privatizicidjadnak esete bizonyitja, hogy milyen sokat szamit a
privatizacié sordn a friss tOke bevondsa egy elavuléfélben levd gyarba amely
magénkézbe keriil.

A régi igazgat6 helyesen dontott, amikor rendszervaltds utdn a regiondlis piac
helyett az egész orszdgban és foleg a fOvarosban kezdett terjeszkedni. Mdérkdjanak
ismertsége meghozta a vart pénziigyi befektetot.

Azt a befektetdt, amely egy orszdgosan mindossze 4%-os piaci részesedésil, a
kapacitdsanak alig a felén miikodé gyarbol, nagy 6sszegii beruhdzéssal €s a jol képzett,
tanulékony és motivélt alkalmazottak segitségével alig néhdny év alatt az orszag

legnagyobb kapacitasu és legmodernebb gyarat tudta miikodésbe hozni.
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A tékebevonds utdn nagyon fontos volt az ismert kiilfoldi szakmai befektetd
megjelenése, amely beépitette a gyarat az orszag legnagyobb és legerdsebb villalataba,

amely az orszagban mikodott.
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Kovetkeztetések

Amint a bevezetOben leirtam, Romdnia lemaradt az atalakulds folyamatdban.
Doktori értekezésemben az atalakulds folyamatdnak egy meghatirozé Osszetevidjét, a
privatizaciot vizsgaltam és a privatizacids folyamat hatdsdt a romadniai vdllalatok
magatartasara.

Munkdm hérom 6 részbdl 4ll.

Az elsO részben azt elemeztem, hogy a rendszervaltds pillanatdban és az azt
kovetd rovid idészakban milyen helyzetbdl indultak a Kozép- és Keleteurdpai régiod
orszdgai €s milyen utat valasztottak a piacgazdasdg intétményrendszerének kiépitésére
és miitkodtetésére.

A szakirodalom tanulmanyozdsa utdn a legfébb tanulsdg az, hogy a régidban
nem a szocialista rendszerbdl a piacgazdasdgra valé ,,dtmenetrdl” van sz, hanem egy
,»atalakulasi” folyamatrol.

Ami a privatizaciot illeti, a folyamat sordn tobb alapvetd kérdést kellett
megvalaszolni:

- hogyan lehet a privatizacidra szant véllalatok értékét megallapitani?
- ki lesz a vallalatoknak az 4j tulajdonosa?
- milyen médszerrel keriilnek a vallalatok az ) tulajdonosokhoz?

A kérdésekre adott kiilonféle valaszok alapjan a régi6 orszagai kiilonb6z6 utakon
indultak el. Néhdnyan sikeresen végigjartdk ezeket az utakat €s ezért a szakirodalom
mar atfogd kovetkeztetéseket von le réluk €s a kovetkezd lehetséges 1épéseket vizsgalja.

Az eldzéekben emlitett lehetséges utak koziil kettOnek a részletesebb vizsgalatat
nyljtja a disszerticidé masodik része. Abban a részben Romdnia és Magyarorszag
privatizacids folyamatait hasonlitom Ossze.

Habar az 4atalakulds folyamata mindkét orszagban kis 1épésekben zajlott le,
Magyarorszag néhdny évtizeddel kordbban indult el az atalakulas utjdn, és a folyamat —
legaldbbis gazdaségi és intézményi szempontbdl — befejezettnek tekinthetd.

A privatizdcié alapvetd modszerét illetben viszont a két orszdg kiilonbozo
utakon jart. Romdnia féleg a biirokratikus értékmegallapitds mellett az allami tulajdon

ingyenes szétosztdsat valasztotta magdnszemélyek szdmdra. Magyarorszdgon foként
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versenytargyaldsok nyomén értékesitették az allami vallalatokat, pénzért, intézmények
szdméra.

Az elébbi mddszer a tulajdon felaprézédasat hozta, amely egyiitt jart a megbizo-
tigynok probléma megjelenésével és nem hozott bevételeket a koltségvetés szdméra. Az
utobbi modszer egyrészt gyorsabba tette az dtalakulds folyamatdt, masrészt ,igazi”
tulajdonosok jelentek meg, és nem utolsd sorban tekintélyes bevételei keletkeztek a
koltségvetésnek.

Az értekezés harmadik részében még a kutatds még sziikkebb teriiletre
Oszpontosult még elmélyiitebb problémafeltarassal. Az els6 fejezetben a romaniai iizleti
kornyezetet irtam le interjik alapjén.

A maésodik fejezet pedig ugyancsak interjik alapjan négy konkrét véllalati
esettanulmany segitségével irja le a privatizacié6 és az 4dtalakulds folyamatit négy
italgyarnal.

A vizsgélt vallalatokat gy vélasztottam ki, hogy legyen koztiik menedzseri €s
alkalmazotti kivasarlassal, tomeges privatizicioval és pénziigyi, illetve szakmai
befektetdk altali megvasarlds nyomédn magankézbe keriilt vallalat is.

Kutatasom hipotézisei a kovetkezok voltak:
HI1. Sok vdllaltvezeto és alkalmazott félt az datalakuldstol és ezért akaddlyoztik

a privatizdcio folyamatdt.

H2. A  privatizdcio egyiitt jdr a szocialista vdllalatok strukturdlis

dtszervezésével.

H3. A privatizdcio utdn olyan vezetoség keriilt a vdllalatok élére, amelyik
megfelelo stratégidt dolgozott ki a versenyképessé vdldsra és a piaci

versenyben valo helytdlldsra.

H4. A privatizdacios folyamat sordn sor keriil a vdllalatok karcsusitdsdra és a
profiltisztitdsra.
HS5. A privatizdcio kiutat jelent a vdlsdghelyzetbdl.

Az esettanulmdnyokban ismertetett véllalatok koziil a négy esetbdl haromban a

privatizaci6 folyamata vezetdi és alkalmazotti kivasarldssal kezdddott. A negyedik
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esetben is (az 4asvanyvizpalackozé esetében) a véllalat vezetdje keresett stratégiai
befektetdt a sikeres privatizdcid lebonyolitdsa érdekében.

A H1 hipotézist tehét a gyakorlat — legaldbbis a vizsgalt ipardgban — megcafolta.
A hipotézist el kell vetni. A gyakorlat azt mutatta, hogy sokszor éppen a vezetdség és az
alkalmazottak élltak a privatizacios folyamat élére.

Az esettanulmdnyokbodl kideriil, hogy a tejfeldolgozé kivételével mindegyik
véllalat a Sor-, Szesz-, Keményits-, Glukdz- és Asvanyvizek Iparkdzpontjdhoz tartozott
a szocializmus idején. Ennek a kdzpontnak a fennhatdsaga alatt miikddtek a — sokszor
egész megyék teriiletét lefedd és tobb teriileti gyaregységgel rendelkezd — szocialista
nagyvallalatok, amelyek a sort, szeszt és keményitot, illetve dsvanyvizet, keményitot és
sort allitottak eld vagy palackoztak.

Ezeket a szocialista vallalatokat mar a 15/1990-es atalakuldsi torvény
alkalmazdsa sordan szétbontottdk és a l1étrejovo kereskedelmi tarsasagok mar csak egy-
egy terméket vagy szllk, egymdssal valamiképpen Osszefiiggd termékskéldval
rendelkez0 vallalatok voltak. A H2 hipotézist tehat a gyakorlat is igazolta. A szocialista
nagyvallalatokat strukturdlisan atszervezték, tehat a hipotézist elfogadom.

Az Osszes ismertetett esetben mdar 1990-ben a kereskedelmi tdrsasdggd
alakulaskor olyan vezetok keriiltek a vizsgalt vadllalatok élére, akik sikeresen
vezényelték le a privatizaciés folyamatot és az azt kovetd strukturdlis és technoldgiai
valtozasokat. A versenyképessé valds €s a fennmaradds ellenben méir nem volt
egyértelmii sikertorténet.

A vdllalaton kiviilr6l érkezd tOke (akdr hazai, akér kiilfoldi) hozzdjarult a
bemutatott két vallalat sikeréhez. A madsik két vallalatndl a sikerek elmaraddsat lehet
akdr a negativ kiils6 hatdsok szdmldjéra is irni. A megfeleld személyek vezetd pozicioba
keriilését feltételezd H3 hipotézis igazoldsa vagy elvetése tovabbi, szélesebb koru
kutatasokat igényel.

A vizsgélt véllalatok a privatizalds utdni években kiilonféle életpalydkra alltak.
Egyeseknél tobb tulajdonoscsere és atszervezés is lezajlott. Volt, amelyik terjeszkedett,
volt, amelyik elvesztette onédllésagat és egy multinaciondlis oridsvallalat egyik gyara lett

€s volt olyan, amelyik besziintette tevékenységét.

155



Azok a vallalatok, amelyek a privatizacié utdn is rendelkeztek még veszteséges
tevékenységekkel vagy belsd szolgéltatasokkal'’, megvéltak azoktdl. A sorgyér és a
szeszgyar esetén mar nem volt sziikséges tovabbi karcsusitds. A H4 hipotézist tehat
igazolta a gyakorlat. A hipotézist elfogadom, azzal a megjegyzéssel, hogy két eset nem
lehet reprezentativ egy orszdgos folyamat bemutatasara.

Ha a vallalatok torténeteinek befejezését elemzziik, a négy vallalatbdl kettd
sikeresen mukodik, egy a jelenlegi piaci pozicidi fenntartasaért és a talélésért kiizd, egy
pedig sziinetelteti tevékenységét. Az elsd kettd tobb milli6 USD-nek megfeleld
beruhdzast volt képes végrehajtani a kiviilrél érkezett tokének koszonhetden, a masik
kettd tovdbbra is a vezetok és az alkalmazottak tulajdonaban van, nem kapott kiviilr6l
tokét.

A privatizacionak koszonhetden mindegyik vizsgdlt véllalat sikeresen mitkodott
néhany évig, de a tOkebevondsra képtelen vallalatok hosszd tdvon nem bizonyultak
életképesnek. A HS5 hipotézis a dolgozat elején megfogalmazott formaban nem
fogadhat¢ el.

A privatizdcié dnmagdban nem jelent kiutat a valsdghelyzetbdl, csak abban az

esetben ha mukodo toke is érkezik a vallalathoz.

Ugyanakkor az elkésziild esettanulmdnyok hasznositdsat tervezem hallgatéim
oktatasdban. Ezdltal az erdélyi magyar nyelvli kozgazdaszképzés ligyét is elobbre

mozditom.

7 Itt a tejfeldolgozé silyosan eladdsodott tejporgydrara meg az dsvanyvizpalackozé sajit keskeny
nyomvonald vasttjdra, amelyen a termékeit széllitotta a szocializmus idején gondolok.
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Az esettanulmdnyok készitése sordn az interjitkon érintett kérdéskorok
vazlata

1. A torténetek csak a 2001-es évvel bezardlag érdekesek szdmomra, nem igénylek olyan

adatokat, amelyekkel iizleti titkokat sérthetnék meg.

A vallalat el6élete

[\

. Volt-e a véllalatnak a két vilaghdbort kozott és az dllamositas elétt jogelddje?

98]

. Kinek a kezében volt a vallalat allamositas elott?

4. Ha magéankézben volt, voltak-e lednyvallalatai, kihelyezett egységei mds vérosokban,

orszdgokban?

9,1

. Hogyan alakult az alkalmazottak 1étszdma az egész torténet sordn?

)

. Melyik évben allamositottdk a vallalatot?

~

. A szocializmus idején, mennyit novekedett, fejlédott, milyen beruhdzasokat valdsitottak

meg?

oo

. Milyen 1j gyaregységek, lizemek, lednyvallalatok alakultak abban az idészakban?
9. Hogyan alakultak a legfontosabb pénziigyi mutatdk a szocializmus éveiben?

10. 1989 dec. 22-én hany alkalmazottjuk volt, hogy nézett ki a véllalati struktdra?

11. Milyen képzettséggel rendelkezett a vezetdség 89 eldtt?
A rendszerviltast kovetd idészak

12. 1991 - 92-ben, amikor az orszdgban az elsé nagy 4rliberalizdl4sok, elbocsatisok torténtek,
mi tortént a struktirdval, voltak-e elbocsatdsok, 1j alkalmazasok?

13. Cserélddott-e a vezetdség, a meglévd vezetdk tovabb képezték-e magukat?

14. Privatizalas el6tt, hogyan tortént meg a vallalati vagyon felértékelése?

15. Mennyit ért a véllalat (ROL és USD) a privatizaci6 pillanatdban?

16. Milyen moédszerrel, mely torvény alapjan keriilt a véllalat magankézbe és milyen lett a
tulajdonosi struktdra?

17. Volt-e a vallalatnal PAS, kikbdl allt, hany tagu volt?

18. Csak régi alkalmazottak vagy djak is tagjai lehettek?

19. MEBO esetén, ha a teljes villalat az alkalmazottak tulajdondba keriilt, a részvényeknek.
hany %-a volt a vezetdség, illetve az alkalmazottak kezében?

20. Volt-e tulajdonoscsere a privatizalds 6ta? Hanyszor?

21. Ki(k) volt(ak) azéta a tulajdonos(ok)?
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A vallalt mikodése

22. Milyen gyartasi technoldgiat alkalmaznak, milyen szakképesitést igényel a technol6gia?
23. Hogyan alakult a foglalkoztatottak 1étszdma a privatizacid 6ta?

24. Milyen beruhdzéasokat hajtottak végre a privatizicié 6ta?

25. Kik voltak a szocializmus éveiben és kik az 1990-es években a beszallitok?

26. Pillanatnyilag kik a beszallit6ik?

27. Kik voltak a szocializmus éveiben és kik az 1990-es években a vevdik?

28. Pillanatnyilag kik a vevék?

29. Kik voltak a vallalat f6 versenytarsai
A humén er6forras

30. Hogyan torténik az alkalmazottak rekrutacidja?
31. Az alkalmazottak milyen szakmai fejlddési lehetdségeik vannak a vallalaton beliil?
32. Haény valtdsban dolgoznak? Dolgoznak-e szombat-vasdrnap? Mennyit keresnek?

Elégedettek-e? Voltak-e munkakonfliktusok?
A management

33. Kikbdl all az igazgatotanacs (1étszam, végzettség, tapasztalat)?

34. Hogyan tortént/torténik a vezetdk kivalasztasa?

35. Milyen valtozasok voltak a vezetdségben az utébbi évtizedben?

36. Milyen strukturalis, technokratikus és személyorientdlt koordindciés mechanizmusokat
alkalmaznak a vallaltnal?

37. Hogyan képzik tovabb a vezetdket?

38. Szoktak-e igényelni kiilsd tandcsad6ktol marketing — managemet — pénziigyi — szervezési —

egyéb tandcsokat?
A véllalat eredményessége

39. Hogyan alakult az ut6bbi évtizedben az éves forgalom és volt-e nyereség?

40. Mi a villalat jovoképe?

41. Kik- és hogyan dolgozzék ki a vallalat stratégidjat? Kinek van belesz6lasa?

42. Milyen gyakorisdggal vizsgaljak feliill és adaptdljdk az esetleges kiilsé koriilmények
megvaltozasdhoz?

43. Mi a véleményiik az etikardl, korrupciérdl, roméniai gazdasagi viszonyokrdl, gazdasagi

torvénykezésrol, biirokraciardl?
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Kiegészitd kérdéskorok
44. Mit tennének masként, ha mindent djrakezdenének?

45. Mit tartanak fontosnak és nem hangzott el kérdés a témaval kapcsolatban?
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