JARJABKA AKOS

Piac és tervezés 0sszhangja:

a japan példa*

A tanulmany a modem japan gazdasag két meghata-
rozé elemével, az allami iranyitassal és a nagyvalla-
lati struktaraval foglalkozik. Megproébalja feltarni
annak a sajatos gazdasagi mikdédésnek a bels6 moz-
gatdrugoit, melyek a japan vallalati viselkedést
olyan egyedivé teszik egyesek szemében. El6szér az
allam és a vallalatok kozti hatdésmechanizmust, uta-
na a vallalatok egymassal valé 6sszefonddasat elem-
zi. A tanulsagok alapjan a szerz§ azt a kérdést is
vizsgdlja, hogy vajon mennyire van létalapja egy ak-
tivabb, piacorientalt allami gazdasagtervezésnek a
mai Magyarorszagon.

Manapsag Magyarorszagon a tervezés nem a legdiva-
tosabb kifejezés, hiszen csupa olyan dolgot juttat az
eszunkbe (6téves terv, sztahanovista mozgalom, direk-
tivak stb.), melyekre keser( szdjizzel gondolunk. Gaz-
dasagi és tarsadalmi struktdrat valtott térségtinkben az
Ugyeletes varazsszé a piac, amibe a szabadsagot, flg-
getlenséget, a lehetdségek széles spektrumat is beleért-
juk. Magyarorszag joévdje azon all vagy bukik, hogy
mennyire tud élni a piac altal nyudjtott el6nydkkel.

Senki sem vitathatja ugyanakkor, hogy valamiféle
kdzponti szervez§ erdre is sziikség van, hogy ne forga-
csolédjon szét a magyar gazdasag ereje éppen akkor,
amikor a legnagyobb sziikség van ra. De milyen le-
gyen ez a koordiné&cios szerepl6? Ez a fontos kérdés.

Az allam gazdasagpolitika-formald szerepét illet6-
en analégia mutathat6 ki a mai ma-
gyar és a XIX. szazad végi japan
helyzet kézt. Japan az id6ben fog-
gal-kérémmel kiizdétt, hogy ne
valjon gyarmati orszagga, s hogy
felzark6zzon a fejlett allamok kozé.
Ez folytatédott a Il. vilaghabord
utan is, aminek eredménye Japan
vildggazdasagi vezetd szerepe lett.

Magyarorszag helyzete manap-
sag hasonld. Véleményem szerint a
kovetkez6 forgatokonyvek egyike
valésul majd meg:

ez a koordinacios szerepl6?

* A tanulmany a Rézler Gyula Alapitvany tdmoga-
tasaval készlt.
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Senki sem vitathatja,
hosy valamiféle kézponti
szervez6 er6re is szuksé3

van, hogy ne forgécsolédjon
szét a magyar gazdasag
ereje. De milyen legyen

Ez a fontos kérdés.

® vagy lestllyedink a keleti orszagok szerény
szintjére;

= vagy bejutva az EU-ba, a fejlettebbek kiszolga-
16i, nyersanyagforrasa leszink;

® vagy minden erénkkel, és itt az er6koncentracio
a kulcsszd, megprébalunk veltik egyenranguva valni.

lgazi perspektivat csak ez utdbbi lehet6ség nyuijt.
Ugy érzem, a japan modszerek magyar megfeleljé-
nek megtalalasa segitségtinkre lehet; ezért el6szér a
japan sajatossdgokat vazolom fel.

Ajapan struktdra

A japan gazdasagot a nemzetkézi szakirodalomban
gyakran Japan Rt.-nek nevezik. Ennek oka, hogy a pi-
ac nyugat-eurdpai, de f6képpen amerikai felfogaséa-
hoz képest valoban tulsagosan aktivnak tekinthetd a
japan allam hagyoméanyos szabalyozési szerepe, me-
lyet - Dahrendorf nyoman [Moczéar, 1987, 20. old.] -
tervracionalizmusnak nevez a szakirodalom. Ennek
lényege, hogy az allam kulénb6z6 adminisztrativ in-
tézkedésekkel rabirja a vallalatokat, hogy a kdzponti
gazdasagi iranyelveknek megfeleléen mikddjenek.

Dahrendorf szerint az allam az ipari forradalom
utan kulonbdzéképpen preferalta piacot és a tervet.
Haromfajta megoldasi mod alakult ki:

(1) Piacracionalisnak (pl. USA)
nevezzik azokban az allamokban,
ahol az iparositas kezdettél fogva
prioritast kapott; a kbézponti iranyi-
tasnak, mint intézménynek a hato-
kdre mindodssze azon piaci, gazda-
sagi funkcidkra terjedt ki, amelyek
el6segitették a gazdasagi versenyt
vagy a fogyasztévédelmet.

(2) Tervracionalisnak nevezzik
azokban az orszagokban, ahol az
allamnak vallalnia kellett a gazda-
sagfejlesztési funkciot is, tehat a
kdzpont hatarozta meg a fébb tar-
sadalmi-gazdasagi célokat, illetve
a fejlesztések irdnyat is. Idetartozik
Japan is.



3) A tervideoldgia rendszerébe
Magyarorszag is beletartozott; ez a
szocialista orszagok iranyitasa
volt.

Japanban az 1867-ben valasztott
Ut hatarozza meg a mai napig is a
gazdasag felépitését, dudlis struktu-
rajat (niju kozo). Ez tulajdonképpen
olyan gazdasagi szerkezet, amelyre
a nagyon kicsi, sokszor csaladi val-
lalkozasként mikodé, alacsony bé-
rezésd és kevésbé termelékeny tech-
nolégiat hasznal6 térpelizemek és a
tobb széz vallalatot 6sszefogd, ma-
gas bérezés(i, modern, a legfejlet-
tebb technolégiaval dolgozé o6riés-
cégek szimbidzisa a jellemzé.

Japanban a vallalatoknak tébb
mint 60 szdzaléka kevesebb mint
10 fével dolgozik. Ezek munkaintenziv technolégiat
alkalmaznak és f6ként alvallalkozoi-bedolgozéi vi-
szonyban allnak a nagyvallalatokkal. A mamutvalla-
latok, vagy mas néven keiretsuk viszont tébb szaz ki-
sebb és tobb ezer torpevallalat egyuttesébdl allo ter-
meld-kereskedelmi-pénziigyi szervezédések. A vélla-
lat magjat a kdvetkezd elemek alkotjak:

- iparvallalati csoportok (kigyo shudan),

- akeresked6haz (sogo shosha),

- ésabank (ginko), vagy mas pénzintézetek.

A tervracionalis gazdasagiranyitas ezen oriasceé-
gek és az allam gazdasagpolitikdjat megvalésitod in-
tézmények kozt él6 folyamatos konzultacid, konszen-
zus alapjan torténik. De melyek azok az allami intéz-
mények, amelyek a legnagyobb hatéast gyakoroljak a
gazdasagpolitikai célok kialakitasara?

Természetesen a kormany all az elsé helyen e té-
ren, amelynek befolydsos tanacsadé testiletébe, a
Gazdasagtervezési Tanacsba nemcsak a kulénbdzé
szakminisztériumok és tudomanyos korok, de az
érintett legnagyobb vallalatok szakért6i, vezet6i is be-
letartoznak. A gazdasagi tervek készitésére jelent6s
hatéssal lehet a Pénztigyminisztérium, és fontos sze-
repe van a japan jegybanknak, a Bank of Japannak is,
azonban a gazdasagtervezés fészerepl6je a MITI (Mi-
nistry of International Trade and Industry), az Ipari és
Kereskedelmi Minisztérium. Ez a szerv késziti a gaz-
dasagi progndzisokat, ezek alapjan a tobbéves gazda-
sagpolitikai tervek el6iranyzatait, s lényegében 6k
dontenek, természetesen a korméany beleegyezésével,
az dgazatok kozti forrasmegosztasrol, illetve az allami
kedvezményekrél is, persze konszenzus alapjan.

A konszenzusra val6 térekvés mogott - a kultura-
lis hagyomanyokon tul - az a szandék is megtalalhatg,
hogy a gazdasagiranyité blrokracia és a vallalatveze-
t6k dontéseiket nem a piacon mar bekdvetkezett jelen-
ségekhez valé utélagos alkalmazkodéassal, hanem el6-
reladtassal, a jov6 minél alaposabb ismerete alapjan
igyekeznek meghozni, és ehhez a mar meglévd kap-
csolatrendszert felhasznalni. Az allam és a véllalatok

A konszenzusra vald
torekvés mogott az a szandék
is megtalalhato,
hogy a gazdasagiranyit6
birokracia és a vallalatvezet6k
dontéseiket el6relatassal,
ajovsé minél alaposabb
ismerete alapjan igyekeznek
meghozni, és ehhez a mar
meglévé kapcsolatrendszert

felhasznalni.

egyuttm(ikdédése nemcsak arra ira-
nyul, hogy egymas intézkedéseit
befolyasoljak, vagy el6re megis-
merjék, hanem arra is, hogy a don-
tésekhez illeszked6 intézkedéseket
hozzanak, vagyis a cselekvések
0sszehangolasa a legfajsulyosabb
feladat.

Megfontolandé lenne Magyar-
orszagon is létrehozni valamiféle
gazdasagtervezési cslcsszervet, az
allami iranyitas, a prominens ma-
gyar véllalatok és fuggetlen szak-
érték részvételével (Gazdasagi Er-
dekegyeztet6 Tanéacs?), hogy a
szerepl6k formalis forumon meg-
ismerjék és 6sszehangoljak Iépése-
iket, példaul a kiilgazdasagi politi-
kaban, ahol egymas piaci akcidit
tudnak segiteni. Ennek persze csak akkor van értel-
me, ha emogott tényleges egyuttm(kodési képesség
és akarat hizodik meg.

Az allami iranyitas és a piaci verseny Japanban
nem vagy-vagy kérdése, a kett6 nem zarja ki, sot el-
lenkez6leg, sok esetben feltételezi egymast. Az allami
szervek természetesen szamos moédon beavatkoznak,
szabalyozzak a versenyt, de nem azért, hogy kikiszo6-
boljék, hanem, hogy az altaluk kivanatosnak tartott
mederbe tereljék. Ezt az irdnyitasi mechanizmust ne-
vezik a japanok gyimolcs6zd egyuttmiikddésnek
(kanmin kyocho), illetve az allami befolyast kifejtd
apparatust gondoskoddé allamnak (kyoiku mama). A
kérdés azonban még mindig nyitott, vagyis, hogy a
véllalatok miért hallgatnak az allami vezetésre. A va-
lasz a felel8s fugg6ség rendszerében rejtézik.

A felel6s fiigg6ség

A burokracia sohasem ad kdzvetlen utasitasokat a cé-
geknek, hanem azokat csak ajanlasok formajaban, el6-
zetes konzultacié utan talalja. A vallalat elméletileg
szabadon valaszt, hogy elfogadja-e az ajanlast, vagy
sem. Nem éri szankcio, ha nem all kotélnek, de nem
kap semmiféle segitséget sem az allamtél. Ez nem fel-
tétlendl baj, hiszen olyan nagy cégek, mint a Sony és a
Honda, mindenfajta allami egyiattm(ikddeés nélkul val-
tak a vilagpiac éllovasaiva. Ha a vallalat elfogadja az
ajanlasokat, akkor az allam mintegy ,,maga el6tt tol-
ja", vagyis teljes tamogatasardl biztositja a céget,
amely igy batran mer kockaztatni a terv sikeréért.
Természetesen a gazdasagpolitika irdnyitéi nem
mennek el sz6 nélkll az esetleges kikosarazas mellett,
s a rendelkezésikre allé ,,lagy" irdnyitasi mdodszerek-
kel minden kdvet megmozgatnak, hogy a csapatba
kényszeritsék a renitens céget. llyen eszkdzok lehet-
nek az alacsony kamattal igénybe vehet6 kdlcsonok,
allami szubvencidk, speciélis gyorsitott amortizaciés
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lehet6ségek, import gépek és technolégiak engedélye-
zése, allami szallitéeszkézok igénybevétele stb.
Amennyiben ezek nem lennének elegendéek, a MITI
szamara rendelkezésre allnak az adminisztrativ ira-
nyitasi lehetéségek (gyosei shido) is. Az iranyitas
gyakorlasaban harom fé format tartanak szamon:
burokratikus ellen6rzés (kenryo tosei)
koordinécié (chosei)
adminisztrativ kényszer (yudo gyosei)

A felel6s figgdség rendszerét elemezve nem sza-
bad elfeledkezniink annak vertikalis jellegérél. A
kapcsolat ala-folé rendeltségi arnyalatat egyrészrél a
konfucianus etika ,,jéindulati kormanyzat" képe ha-
tarozza meg, amely azt a hitet er6siti a vallalatok ve-
zetBiben és az egyszerld emberekben is, hogy a veze-
tés a nemzetért cselekszik. igy a nemzet érdeke mint
legf6bb csoportérdek jelenik meg, amely mellett a ki-
sebb csoportnak, a vallalatnak az érdekei nem allnak
meg, nem lehetnek egyenranguak, s ebbél kovetkez6-
en a cégeknek Japan javat kell els8sorban szolgalniuk.

Szerintem a vertikalitasnak van egy Ujkelet(ibb oka
is, ami az allami hivatalok k&derpolitikajaval flgg
Ossze. Japanban allami palyara csak a legjobb egyete-
mek legjobb végz&sei mehetnek, akiknek tul kell esni-
Uk az allami vizsgarend altal elGirt felvételin is, amely
annyira kemény, hogy példaul 1977-ben a fels6foku
allamigazgatasi vizsgat letenni szandékozé 53 ezer je-
lentkez6 kozul csak 1300 vette sikeresen az akadalyt.
A mai vizsgazoknak, vagy A mindésités(i (ko), vagy B
mindsitésd (otsu) vizsgat kell tennidk. Az A minésité-
stiek miniszterhelyettesi székig juthatnak, mig a B mi-
nésitésdek osztalyvezetdi szintnél tdbbet nem igazan
remélhetnek. Minthogy az ifju titanok egyszerre jut-
nak magas alldsokba az id6k folyaman a vallalatoknal
és az &llami hivatalokban, igy egymaéssal targyalva a
régi eminens didk természetesen félénybe keril valla-
lati karriert befutott tarsaval szemben. Véleményem
szerint ez a motivum is el6segiti a felel6s fligg6ség
rendszerének vertikalis ,,elszinez6dését".

A magyarok szamara mindenesetre az a tanulsag
szlrhet6 le, hogy az allami birokracidban a szakértel-
met, és nem a politikai hovatartozast lenne érdeme-
sebb preferalni karcsu, hatékony hivatali struktaraban.

Az esemy8mechanizmus

A japan gazdasag intézményei biztositjak a lagy mod-
szerek sikerét. E folyamatot nevezik masképpen eser-
nyémechanizmusnak (multiumbrella system). A fo-
lyamat f6 elemei az 2. abran talalhatok:

Az eserny6mechanizmus folyamatstrukturaja

Kormany —» MITI » Gazdasastervez6 Tanacs

—» Bankof Japan
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Kereskedelmi és hitelbankok (megtakaritdk)

A gazdasagban érvényesulé birokratikus presszié
a kovetkez6képpen orientélja a keiretsuk tevékenysé-
gét: a MITI altal felvazolt rovid, kdzép- és hosszu ta-
vl prognoézisok, illetve az azokhoz alkalmazkodo
gazdasagpolitikai koncepcié a kormény és a Gazda-
sagtervezd Tanacs asztalara keral, ahol a tervek ki-
dolgozasaban és a konszenzuskeresésben az érintett
mamutcégek képviseldi is helyet és tdjékoztatast kap-
nak. Az elfogadott terv megvalésitasa a MITI és a
Pénzigyminisztérium hataskodrébe tartozik, hiszen a
forrasok, illetve a szubvencidk, tamogatasok odaitélé-
séhez a pénzugyi tarca beleegyezése is sziikséges.

Ekkor lép a képbe a Bank of Japan, amely a jen ar-
folyampolitikajat és mennyiségét hatdrozza meg,
illetve likviditasi el6irasai alapjan hatassal van a ke-
reskedelmi bankok hitelkamat-szintjére és a takarék-
pénztarak betéti kamatlabaira is. A keiretsukhoz ko-
zelallé hitelnyujté pénzintézetek, a kereskedelmi és
hitelbankok ezeken a preferalt szinteken tudnak hitelt
nyujtani, kamatengedményt, torlesztési kedvezményt
adni a ,,jofia" keresked6hazaknak és termel6vallala-
toknak.

Ezek a katalizalé intézkedések nemcsak a fejlesz-
tés gazdasagpolitikai iranyait képesek megmutatni,
tehat a tamogatni kivant iparagakba aramoltatni a t6-
két, hanem a kifutéban 1évé Un. naplemente iparédgak
hanyatlasat is gyorsitjak, segitve ezzel a struktaraval-
tast. llyen volt példaul az olajarrobbanas idején a
tankereket gyart6 hajoipar.

A rendszer legérdekesebb vonasa azonban a bank-
hitelek szabalyozasa. Masaru [1991, 191. old.] err6l a
szisztémarol irja;

»A bankhitelek szabalyozdsanak paradigmaja olyan
pénzligyi rendszerre utal, amelyben a nem bankszerd tgy-
feleket, els6sorban a nagyvallalatokat majdnem teljesen a
bankrendszer finanszirozza, a feltételezett piaci kamatlab-
nal alacsonyabb kamatlabak mellett."

Ezek a projektek iszonyuan tékeigényesek, igy
joggal vetédik fel a kérdés, hogy mibdl finanszirozha-
tok. A valaszt a lakossagi megtakaritdsok magas
szintjében lelhetjik meg. Ez a 70-es években 23% ko--
ril mozgott - akkoriban ez a legmagasabbnak szami-
tott a vilagon -, de ma is 15 % kodzelében van.

A megtakaritdsoknak ezt a nem mindennapi nivoé-
jat a kovetkez6képpen érték el: a kereskedelmi bankok
és takarékpénztarak a haztartdsoktdl mesterségesen
alacsony - a 70-es években 5-6%-0s - szinten gyjtot-
tek betéteket, azonban a kis megtakaritasoknal rendki-
vil magas szintig az allam adomentessé tette a beté-
tekb6l szarmazo kamatjovedelmet. A megtakaritasi
hajlanddsédgot er@sitette az &ltaldban is takarékosséa-
gukrdl ismert japanok koéltekezése, helyesebben nem
koltekezése. Ez a ha-
talmas Ujratermel6-
dé t6kemennyiség
szolgéltatott alapot a
gazdasagban a beru-
hazasi rata magas
szinten tartdsahoz.

1 abra

» Pénzugyminisztérium

-»  Keiretsuk és vallalataik



Mindezen folyamatokat a Japan
Nemzeti Bank tartotta ellen6rzés
alatt, f6ként likviditasi el6irasaival
és a bankkodzi kamatldbak, vala-
mint a diszkontrata manipulalasa

révén.

torténé beruhazasokhoz
bankokat delegalnak,

Kockéazatmegosztas

és felelGsséguket

Az egész rendszer lényegét még
nem érintettem. Nem az a legfonto-
sabb elem, hogy a véllalat kedvez-
meényes hitelt kap, hanem az, hogy
a mechanizmus biztositja a kocka-
zatmegosztast. Az allam messzeme-
néen tdmogatja a keiretsut, ha a
meghatarozott médon és elvek
alapjan cselekszik. Jelent6s kockazatmegoszto elem
ezenkivil, hogy kdzvetlen t6kebefektetés altaldban
nincs; a tékéjuket befektetni kivanék a maganvallala-
tokba torténd beruhdzasokhoz bankokat delegélnak, a
bankok pedig az esetek t6bbségében jogaikat és fele-
18sségiiket a keresked6hazakra ruhazzak at. Ezeknél a
hitelligyleteknél a kockazat még inkabb csokken, hi-
szen példaul a keresked6haz a pénz mellé szolgaltata-
sokat is tarsit, Gtmutatasokat ad a pénz legjobb fel-
hasznélasara, piacokat, elosztasi haldézatokat ajanl stb.

Kulénleges tényezd még a vallalatcsoporton beltl a
sajat t6ke keresztbirtoklasa és a tulhitelezettség, vagyis
az alacsony sajatt6ke-arany az idegen t6kéhez képest.
Ez az arany az Egyesult Allamokban normalisnak tar-
tott 8:2 helyett Japanban a 2:8-hoz kdzelit. Mas orsza-
gokban ez kimeritené a cs6d fogalmat, itt azonban le-
hetséges, hiszen a keiretsuhoz tartozé vallalatoknak,
bankoknak, keresked6haznak teljes kord attekintéstik
van a projektet megvaldésitani szandékozd vallalat
pénzigyeit illetéen, mert a részvények keresztbirtokla-
sa esetén helyet kapnak egymas igazgatdtanacsaban is.

Ez az a gazdasagi strukturalis tényezd, amit egy-
részt a magyar jog sem engedélyez, masrészt az ilyen
iranyl torekvéseket a maastrichti orszagok sem néz-
nék j6 szemmel.

A fentieket figyelembe véve lehetévé valik a legki-
sebb kockazat mellett a megfeleld t6kekoncentracio.
Emellett azonban fontosabb, hogy egy-egy gazdasagi
feladat elvégzésénél a véallalat maga mogott tudhatja
nemcsak sajat csoportjanak tagjait, hanem az allamot is.
E garancialis elemek, kiegészlilve az esetleges kedvez-
meényes torlesztési lehetdségekkel, redlis esélyt adnak a
vallalati cél eléréséhez. Ennek Iényege a piacrészesedés
novelése, s csak hosszu tavon a profitrealizalas.

Lathato tehat, hogy a tervracionalista gazdasagira-
nyitds intézménye olyan mechanizmusokat épitett ki,
amelyek illeszkednek a gazdasag strukturajahoz, biz-
tositjak a benne rejld er6k felszinre jutésat, és lehet6-
vé teszik a gazdasagpolitikai célok megvalésitasat.
Ahogy Rekettye G. [1987,128. old.] irja:

Kbzvetlen t6kebefektetés
altalaban nincs; at6kéjuket
befektetni kivanok

a maganvallalatokba

ruhazzak at.

»...az allam és a vallalatok egyutt-
mikodése Japanban meglehetdsen
harmonikus: az orszagnyi gazdaséagot
felolel6 csoportok a problémak jelentds
részét »hazon belll« intézik ... tisz-
tabb és jobban attekinthet6 teret adva
ezaltal az allami cselekvés orszagos
érdekének megfelel6formalasahoz."

a bankok pedig jogaikat

Vallalati kapcsolatrendszer

a keresked6hazakra

A vallalatok egymas kozti kapcso-
latrendszerének vizsgalatahoz a
japan gazdasag dualis jellegébdl
fakad6an definidlnom kell a kis-
és nagyvallalatok kozti ktilonbsé-
get. A japan tdrvényi szabalyozés
szerint kis- és kdzépvallalatnak minésul az iparban,
banyéaszatban, kdzlekedésben az a cég, amelynek
alapt6kéje 100 milli6é jen alatt van és a dolgozok lét-
szama nem éri el a 300 f6t, a kereskedelemben és a
szolgéltatasban a t6ke legfeljebb 10 milli6 jen és a dol-
gozok szama 50 6 alatt van.

A kilonboz6 kis- és kdzépvallalatok alkotjak a dua-
lis struktdra also, de a gazdasagi rendszer meghataro-
z0, stabilizalo részét. Sokféleképpen szoktak tipizalni
ezeket a cégeket. En azt az osztalyozast kévetem,
amely a nagyvallalatokhoz f(iz6d6 viszonyuk alapjan
kulénbozteti meg a figgetleneket és a kooperatorokat.

® Az els6 tipus alapvetd jellemz6je, hogy tagjai
nem tartoznak semmiféle vallalati csoportosulashoz.
Ezek az un. regionalis véllalatok, amelyek a szolgélta-
tasokban, élelmiszeriparban és kereskedelemben he-
lyi igényeket elégitenek ki. Termékeik altalaban nem
specifikusak, minden régidéban termelik és fogyaszt-
jak azokat. A fluiggetlenek masik tipusa az Un. helyG-
ipari vallalat. Ezek egy-egy foldrajzi tajegységre jel-
lemz6, specialis termékeket, példaul népmidvészeti
cikkeket, képzémUvészeti targyakat allitanak el6. Mi-
vel nem helyi igényekre szakosodtak, termékeik jelle-
génél fogva jelent6s exportjuk is van. Fliggetlen a val-
lalat akkor is, ha kooperacids szallitd6 ugyan, de nem
mindésul stratégiai partnernek, egyszerre tébb cégnek
szallit. Ugyanis él a gazdasagban az a régi szamuraj-
mondas, hogy ,,egyszerre nem lehet két urat szolgél-
ni", leforditva, aki tébbeknek is beszallitoja, az nem
lehet a vallalatkdz6sségek tagja, ergo fliggetlen.

» A kooperator véllalatokat, vagy ahogy maskeép-
pen nevezik, bolygdvallalatokat két csoportba sorol-
jak. A hozzatartozé vallalat (kankei kaisha) jellemzdéje
altalaban az, hogy az ,,apavallalat" a f6 részvényes,
vagy olyan helyzetben van, hogy a vallalat vezetdjét
6 nevezi ki, vagy egyébként vezet6 szerepet tolt be, s
a kisvallalat egyuttm(ikodd tagnak tekinti magat. Al-
talaban a nagyvallalat altal alapitott és a konfucianus
apa-fiu viszonyra visszautalé fiavallalatokat soroljak
ide. A hozzékapcsolt vallalatok (keiretsu kaisha) az
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el6z6ektdl eltéréen viszonylag onalloak, csak Gzleti
kapcsolatban vannak a nagyvaéllalattal. A véllalatokat
0sszekdt6 kapcsolatok japan sajatossdgaira még
visszatérek.

A Kkisvallalatra, ellentétben a nagyvallalatokkal, re-
lative gyenge termelékenység, az atlagosnal hosszabb
munkaid6, elmaradott technikai szinvonal, szegénye-
sebb szocialis ellatés stb. jellemzé. Ezek a tdérpecégek
tébbnyire éjt nappalla téve dolgoznak a megélhetésu-
kért és fennmaradasukért, nemhiaba nevezi ezt a je-
lenséget Varga Gyorgy ,,6nkizsakmanyolasnak".
(2. abra)

2. abra
A keiretsun belil érvényesilé kapcsolatok

Fuggetlenek

II Bolygévallalatok: |

Hozzékapcsolt vallalatok

| Hozzatartoz6 vallalatok

Kdézponti mag:
Kdzponti vallalat
Keresked6haz
Bank

A keiretsu

A hangyak utan az elefantok kovetkeznek. A japan
keiretsuk torténelmi alapjai az 1600-as évekt6l létez6
keresked6hazak, amelyek a Meiji-korszakban zaibat-
suva terebélyesedtek, ipari és mas jellegl vallalatok
megvasarlasaval, a kdzponti hatalom aktiv kézremd-
kddésével. Szazadunk 50-es éveire a dualis stfuktara
fels6 részét mar a zaibatsu modern formajat jelent6
keiretsuk alkottdk. Rekettye G. [1994a, 68. old.] leirja,
hogy a Keiretsu kézponti magja harom f6 részbél all:
egy-két hagy iparvallalatbél (kigyo shudan), gy ha-
talmas Kereskedéhazbol (sogo shosa) s egy nagy ke-
reskedelmi bankbol (ginko). E bels§ kor koré jszerve-
z6dik a Ib0-40 tagbdl all6 nagyvéllalati szféra,jamely-
ben a legkilonbdz6bb gazdasagi agak képviseltetik
magukat: banyaszat, szallitas, biztositas, értekesités
stb. A nagyvallalatokbdl all6 konglomeratumok koéré
aztan tobb tizezer kis- és kdzépméretl vallalkozas
szervez8dik. Ezek, mint latni fogjuk, az 6ridsok rugal-
massagat biztositjak. Hat ilyen Oridscsoportot tarta-
nak nyilvan ma Japanban (Mitsubishi, Mitsui, Sumi-
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tomo, Fuyo, Daichi Kangyo, Sanwa), mellettik tiz ki-
sebb, de meghatarozo6 csoportosulast is megkulén-
boztetiink (tobbek k6zott a Hitachi, Nissan, Toshiba -
IHI, Toyota). Ezek a nevek a magyar fuleknek sem
teljesen ismeretlenek. A hat nagy meghatarozoé szere-
pét mi sem bizonyitja jobban, mint az, hogy a konglo-
meratumoknak csak egy részét adé keresked6hazak
kilenc legnagyobbikédnak részesedése a japan export-
bol és importbol 38%, illetve 59%.

A keiretsuk felépitését dsszevetve a monopoli-
umellenes torvényekkel, szinte kinalja magat a kérdés:
ha nincs formalis k6zponti szervik, a tagok elmé-
letileg 6nalléak, mi tartja 6ssze a vallalatokat? A va-
laszt a Mitsubishi egyik vezérigazgat6jatol tudhatjuk
meg:

»Md mar nem rendelkeziink a csoportban azokkal az
utasitasi struktarakkal, mint a habor( el6tt. De a haboru
utan mindazok, akik a Mitsubishi z&szlaja alatt dolgoztak,
ugy dontottek, hogy Ujra 8sszejonnek és apoljak a barat-
sagot... A csoportszolidaritas soha nem volt olyan er8s,
mint ma."

Vagyis informalis kapcsolati rendszerrél beszélhe-
tunk, melynek térténeti hagyomanya van, és mogotte
jél felfogott gazdasagi érdek huzodik meg. Egy Kis-
véallalatnak amiatt jelenthet sokat a csoportba tarto-
zas, mert ez a kotdédés stratégiai jelent6ségu, hosszu
tdvl szdvetséget jelent, vagyis a kisvallalatok ugy
mikodnek, mint a nagy cégek kinyujtott ujjai: dssze-
néve a karral tokéletesen tudnak igazodni a nagy
megrendeld igényeihez mennyiségileg, mindségileg,
szallitasi feltételekben stb. igy a csoporthoz tartozas
biztos megrendelési forrast jelent a kis cégeknek. Eze-
ket a csoportkotelékeket erdsitik még az alabbi ele-
mek:

® a vezet6k személyes baratsaga,

® egymas részvényeinek keresztbebirtoklasa,

® hitelkapcsolatok,

® vezet6k delegalasa,

© informaciok megosztasa,

s beruhdazasi kockdazatmegosztas,

® egymas koélcsbénds tamogatasa.

Mindezen strukturdlis formakat a mai napig is al-
kalmazzak a gyakorlatban az un. kis tigrisek orszagai-
ban (Dél-Korea, Malajzia stb.) is, hogy az allami gaz-
dasagpolitikai koncepcié megvalositasara iranyuld t6-
rekvések dsszehangoltabbak legyenek.

A vallalati csoportosuldsok a német szakirodalmi
kifejezések alapjan nem is tarsasagnak (Gesellschaft),
hanem ink&bb k&zdsségnek (Gemeinschaft) tekinthe-
tok.

A csoporton belili beruhazasi kockdzatmegosztas-
rol, illetve a pénzintézetekkel és mas vallalatokkal meg-
Iévé hitelkapcsolatokrél ugyanaz mondhato el, mint
amit az el6z6 részekben kifejtettem, de azt ki kell emel-
nem, hogy ezek a tényez6k és példaul a kockazatmeg-
osztas nagyban tdmogatjak a csoportszolidaritas, az
,»€gy csonakban evezink" mentalitas érzetét, és bizton-
sagot adnak a befektet6knek, hogy az esetlegesen felme-
rul6é probléméakkal nem egyedul kell szembenéznilk.



A nagyvallalati szervezet

Az informéacidszerzésben és -dramoltatasban a keiret-
sun beltl a keresked6hazaknak van nagy szerepuk,
ugyanis Kiterjedt tevékenységi koérik és kapcsolataik
alapjan 6k jutnak a legfrissebb informacidkhoz, tulaj-
donképpen adatbankként mikédve. Annak megma-
gyarazéaséara, hogyan terebélyesedik ki az informacio-
aramlas az egész keiretsura, mi az oka a konnyd ve-
zet6delegaldasnak, hogyan lehetséges a részvények
ilyen nagyfoku keresztbebirtoklasa és a sajat t6ke-
arany alacsony szintje, be kell mutatnom a japan
nagyvallalat szervezeti elemeit. Az 1950-ben kiadott,
meég mindig hatalyos japan kereskedelmi térvény ha-
rom f6 vallalati szervezeti egységet irt el6:

® az igazgatdtanacsot, amelynek kizarolagos joga
a vallalatot képviseld igazgatd megvalasztasa, a fels6-
vezet6k kinevezése és felmentése stb.,

® a részvényesek kozgyllését, amely jogilag az
igazgatotandcs felett all, kinevezi az igazgatokat, és a

- a feligyel6bizottsagot, amely az igazgatok teve-
kenységét ellenérzi.

A véllalati szervezetben emellett fontos szerepet
kapnak még a jogilag nem szabalyozott gyakorlati
megoldasok. A japan vallalat formalis vezet6je az el-
nok (sacho), aki ténylegesen az igazgatétanacs veze-
t6je (kaicho) ald rendelt személy. Gyakorlatilag ez a
poszt inkdbb tiszteletbeli megbizatas az aktiv munka-
tol visszavonult vezet§ szamara. Az elndk munkajat
segiti még a végrehajtd bizottsag (jomukai), mint ta-
nacsado testulet. Egyébként a nagyvallalati szervezet
altalaban éppugy torzskari funkcionalis egységekre
és vonalbeli termeld GUzemekre, diviziokra bomlik,
mint mas nagyvallalat.

Ezen szervezeti struktaran belil a stratégiai kap-
csolatban lév6 cégek megtehetik, hogy a vallalat fel-
ugyel6 vagy végrehajté bizottsdgaba, de akar igazga-
totanacsaba is sajat vezetbiket delegéljak, szélesre tar-
va egymas el6tt az ,,informécios kaput". Részvényeik
keresztbebirtoklasaval kélcséndsen jelentds bels6 sza-
vazbbazist nyerhetnek a vallalatok a részvényesek
kdzgydlésén, igy némi joggal nevezik ezt a rendszert
a jogi személyek kapitalizmusanak. igy szdmos, de
annal jelentéktelenebb részvényes mellett a nagy cé-
gek akarata érvényesul, s ilyen rendszer mellett mar
érthet6, hogy a magas idegent6ke-arany miért nem
okoz cs6dhelyzetet, hiszen a megvalésitando projekt-
rél az érintettek mindent tudnak, ,,megbiznak" a fel-
hasznal6ban.

E kapcsolatok alapjan alakult ki a japan nagyvalla-
lati szerkezet sajatos strukturgja, ahol a termelés diver-
zifikdldsa nem egy vallalaton beltl, hanem vallalatcso-
portokon belil jon létre, s ebbdl is ered a stratégiai
kapcsolatok hosszu tava lekodtése, hiszen a vallalatok a
csoportban teljes termelési vertikumot alkotnak. igy
aztan a mar emlitett esemy6mechanizmus mas forma-
ban is megjelenik a fligg6ségi viszonyok kihasznalasa-
val, és sajatosan érvényesiti a piac ,,farkastorvényét",

vagyis: csak az életképes, er6s vallalatok maradnak
meg a kemény versenyben.

Gazdasagi recesszio, strukturavaltas idején ugyan-
is a nagyvallalat, csoportjan beltl, lefelé szivarogtatja
a problémait. Kényszernyugdijaztatas és -szabadsa-
golas mellett a feleslegesebb, de kdltséges vezetdit az

Az ostor végll a csaladi torpevallalkozasokon
és bolygoévallalatokon csattan,

amelyek ezerszamra mennek tonkre, mig a nagy

cégek talpon maradnak.

A kockazat tehat a hierarchiaban lefelé haladva né.

alsdbb szinten lév6 kisebb cégekhez delegélja, csok-
kenti a kooperacios szallitdinak adott rendeléseket, s
maga kezdi el az alkatrészt gyartani, lekotve igy sajat
felesleges munkaerejét.

Altaldban véve vigyaz a kdzvetlen partner helyze-
tére is, hiszen a cs6d elhéaritasa neki is érdeke. Az os-
tor végul a csaladi torpevallalkozasokon és bolyg6-
vallalatokon csattan, amelyek ezerszamra mennek
tonkre egy-egy ilyen szituacidban, mig a nagy cégek
talpon maradnak. A kockéazat tehat a hierarchidban
lefelé haladva nd, a veszélyeket a vallalatok egyre ke-
vésbé tudjak kisebb partnereikre haritani, de a rend-
szer biztositja, hogy a gazdasagilag stratégiai cégek
ne omoljanak 6ssze.

Véleményem szerint a sokat hangoztatott, pozitiv
tulajdonsagokkal felruhazott k6zodsségi szellem mint
hagyomanyos érték hasznos eszkéz az oOridasok kezé-
ben a torpék kizsakmanyolasanak elleplezésére,
azonban jelent6s szerepe van abban is, hogy a re-
cesszids id6szakokat a gazdasagi alapszerkezet torés
nélkal atvészelje. A fellendulés kezdetével aztan a fel-
s régio ismét képessé valik felszivni a kapukon beltl
megblvo munkanélkiliséget, volumenndvekedésik-
kel nagyobb megbizasokat tudnak nydjtani stratégiai
partnereiknek, s a rendszer legaljan megjelené keresle-
tet mar az 0j torpevallalkozasok szivjak fel. A vilag-
gazdasagi arapalyokban a rendszer rugalmassagat és a
nagyvallalatok biztonsagos m(kddésének zalogat te-
hat a széles kisvallalati szféra adja. Magyarorszag ese-
tében tehat a kisvallalkozo6i szféra meger@sitése nem-
csak a polgari berendezkedés tarsadalmi alapjat, de
gazdasagi biztonsagat is névelné.

Véllalati célorientacio

Fontos sz6t ejtenem a japan vallalatok altalanos gazda-
sagi céljairol, és a céljaik elérésehez alkalmazott straté-
giardl, mivel ezek lényegesen eltérnek nyugati vagy
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amerikai tarsaikétol. Ez utébbiak f6 célja a profit maxi-
malizaldsa, mig a japan vallalatok a piaci részesedésu-
ket nodvelik inkabb, f6leg a termék életciklusanak kez-
deti szakaszdban. Ezt a célkit(izési forméat tamogatja
egy masik oldalrol a vallalatoknak a munkavallalokkal
szembeni elkotelezettsége, vagyis, hogy az alkalmazot-
tak biztonsagat egész aktiv életiikre garantaljak.

Nalunk ezt a format nem lehetne tartani, mivel a
gazdasag még nem elég stabil szerkezetd, s a struktu-
ravaltas miatt forrasban van, de célszerd lenne meg-
fontolni, f6leg nagy cégek esetében Ouchi Z-elméleté-
nek megvaldsitasat, ebben az esetben a stratégiai,
hosszu tavi munkaer6-alkalmazast.

A mai magyar gazdasagban véleményem szerint

az innovativ vallalati Iégkér, a min6ségi szemlélet

hazai megteremtése a legfontosabb feladat.

A piacrészesedési cél realitasat tAmasztjdk ala a
véllalatok és bankjaik, valamint az altalaban markah
japan fogyaszték kozott kialdkult tartds Gzleti kap-
csolatok, valamint az a kock4zatcsokkentd tény, hogy
a termel6vallalatok részvényeinek nagy része mas jo-
gi személyek (bank, vallalat) tulajdonaban van. De mi
a f6 momentum, amellyel a vallalatok névelni tudjak
piacaikat, kovetkezésképpen termelési volumeniket?

Szerintem a termékek aranak csokkentése ez a kri-
tikus motivum. A véllalatok termékeik el6allitasi
koltségeit a mindség folyamatos javitadsaval (kaizen
elv) és a volumennéveléssel csékkenthetik, mert igy
mérséklédik az egy termékre esd fix koltségrész,
amely az életre sz616 foglalkoztatds rendszerével dol-
gozo0 vallalat szamara adott.

MAasrészt viszont a hosszu id§ alatt felhalmozé-
dott tapasztalatot és a rotacioval, vallalati képzéssel
megjelend min8ségi munkaerd el6nyeit a tanulasi
gorbe végso6kig vald kihasznalasaval és mas termelés-
szervezési metddusokkal, példaul a just in time és a
min6ségi korok rendszerével lehet kiaknazni, igy al-
landdan javithatd a termék min6sége, mikozben a se-
lejtarany és a garancialis javitasok koltsége a nullahoz
kozelit (zero defect elv).

A foglalkoztatas tartéssaga, kiegészilve az életko-
ron és a vallalatnal elt6ltott id6 alapjan mikodo sze-
nioritasi rendszerrel lehet6vé teszi, hogy az id&sebb
dolgozék a munkavégzésiik kézben elsajatitott szak-
értelmuket atadjak fiatalabb tarsaiknak, tovabba 6sz-
tonzi a vallalatokat, hogy beruhazzanak a dolgozok
véllalati oktatasaba és képzésébe.

A mai magyar gazdasagban véleményem szerint
az innovativ vallalati 1égkor, a mindségi szemlélet ha-
zai megteremtése a legfontosabb feladat.
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Az igy sikeresen csdkkentett arak természetesen
bévitéleg hatnak a min&ségi termékek keresletére, ez
viszont lehet6séget nyujt a cégek szamara, hogy ere-
deti beruh&zésaik és fejlesztési koltségeik megtérulje-
nek és elfogadhatd profitra tegyenek szert, j6llehet al-
taldban az a jellemz6, hogy a japan vallalatok megté-
rulési rataja alacsonyabb, mint nyugati versenytarsai-
ké. A csokken6 arak és a novekvé kereslet a volumen-
ndvekedéssel és a piacrészesedés ndvekedésével
hosszu tdvon tag teret adhat a profitszempontok ér-
vényesitéséhez is. E gondolatmenetet a japanok a ko6-
vetkezd mondassal tAmasztjak ala: tizezer nap alatt a
sziklan is né moha.

Verseny bel- és kilféldén

A japan vallalatkdzi kapcsolatrendszer legfontosabb
dimenzidja a verseny. Meg kell killonbéztetniink egy-
részrél a verseny szinhelyeit, vagyis hogy kulféldrol
vagy belféldr6l van-e sz0, és a verseny szerepldit,
vagyis, hogy kis- vagy kozépvallalatokrél beszéliink-e.
Mindezeken kivil persze van egy kulsd szerepl6 is, az
allam, a ,,versenybir6" szerepkorében.

A kozponti iranyitas befolyasa kiterjed a verseny-
ben résztvev6k koérének meghatarozasatél a jatéksza-
balyok kialakitasan és a palya kijeldlésén keresztul az
egyes versenyszamok megvalasztasaig, illetve a dijak
kiosztasdig. Vagyis a japan kisvéllalatok kozt belfol-
don minden részletes szabalyozastol mentes, 6ldokld
verseny folyik, s kilféldi tevékenységikhdz sem sza-
mithatnak az allam vagy mas gazdasagi partner se-
gitségére. A nagyvallalatok kozti belfoldi verseny is
kiméletlentl kemény. Vannak olyan iparagak, féleg
az élelmiszer-feldolgozasban, banyaszatban, ahol kar-
tellegyezményekkel (jishu tosei) szabalyozzak a ver-
sengést. Ezek az egyezmények féleg fix termelési
szintek, arak megallapitasara, Gj belépdk korlatozasa-
ra és a marketingtevékenységre vonatkoznak.

A jellemz6 azonban az, hogy a kézponti vezetés a
hazai termel6k kdzott néha mesterséges eszkdzokkel is
szitott rendkivil éles versenyhelyzettel 6sztonzi a val-
lalatokat arra, hogy kilépjenek a vildgpiacra, amely sok
esetben lényegesen kdnnyebb kdvetelményeket ta-
maszt. Vagyis a ,,hazai palya" a japanok szamara
olyan kemény edzétaborhoz hasonlithatd, amely felké-
sziti 6ket a kiilféldon varhatd nehézségekre.

Allaspontom szerint Magyarorszagnak is ki kelle-
ne alakitania a maga Kis védett Gveghazat, kivalaszt-
va és megerdsitve a gazdasagilag életképes agazato-
kat, vagy a foldrajzi helyzetliinkbél fakadd tradiciona-
lis termelési vertikumokat (példaul mez6gazdasag),
amelyekkel atgondoltan és koncentraltan kellene a vi-
lagban megjelenni.

A japanok kilféldon tandsitott magatartasa eltér
a belfolditél. A japan driasok kozt itt a kooperacio, az
egyuttm(ikodés, a gyakori tapasztalat- és informécio-
csere, a piacok egymas kozti felosztasa, a konszen-



zuskeresés a jellemz6. Az igazi irdnyito elvek ilyen-
kor mindig az allami célkitlizések, ezekhez igazod-
nak a keiretsuk, hiszen ellenkez§ esetben elvesztenék
a burokréacia altal biztositott kedvezményeket. Ez az
a jelenség, amivel aztdn méas nyugati cégek talalkoz-
nak, s amiért ezt az 6sszehangolt magatartast a Japan
Rt. nem piackonform viselkedésének nevezik, pedig
inkdbb a nemzetgazdasagi célok elérése érdekében
alkalmazott, 6sszehangolt kilpiaci stratégiardl van
sz6.
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