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Tanulmányunk I. részében (Vezetéstudomány, 
1997. 1. szám) a konszern típusú szervezetek 
működésének általános, elvi kérdéseivel foglal
koztunk. A vállalatcsoportosulások kialakulását 
és fejlődését érintő elméleti problémák tárgya
lása kapcsán meghatároztuk a konszern fogalmát, 
és leírtuk a konszernszervezetek két alapvető 
működési modelljét. A továbbiakban kísérletet 
tettünk a konszernirányítás egyes típusainak 
elhatárolására a külföldi -  elsősorban német -  
gyakorlati tapasztalatok alapján. A jelen II. rész
ben a konszernformák hazai alkalmazásának első 
időszakáról (1988-1990) adunk jellemzést. E 
„korai“ periódust tekintve vizsgálódásunk a volt 
szocialista nagyipar állami vállalati bázisán létre
jött konszernszerű szervezetekre irányul. Az 
elemzés során jórészt azokra a fogalmakra, kate
góriákra támaszkodunk, amelyek segítségével az 
I. részben bemutattuk a piacgazdaságban mű
ködő konszernek (holdingok) jellegzetes voná
sait.

Konszernszervezetek kialakulása és fejlődése 
a volt szocialista nagyipar állami vállalati 
bázisán

Elméleti előzmények a magyar közgazdasági 
és jogi szakirodalomban

A konszern jellegű szervezetek hazai működési 
lehetőségeivel kapcsolatos nézeteknek első ízben 
a nyolcvanas évek elején adtak hangot az akkori 
„gazdasági reformmunkálatokban“ részt vevő 
egyes közgazdászok és jogászok. Az ún. új vál
lalatvezetési formák bevezetésére irányuló elő
készítő munka során, 1981 és 1984 között több 
fórumon (például az Állami Tervbizottság mellett 
életre hívott Gazdasági Egyeztető Bizottságban) 
hangzottak el olyan javaslatok, amelyek a vál

lalatcsoportok, az integrált konszernszerű nagy- 
szervezetek kialakításának célszerűségét vetették 
fel. Az elképzelések részét képezték a párt- és 
állami szervek számára készülő, a lehetséges 
szervezeti megoldásokat tartalmazó vállalat- 
vezetési „formaválaszték-csomagnak“, s való
jában az uralkodónak számító, merev (lineáris
funkcionális típusú) nagyvállalati szervezeti 
struktúrák korszerűsítését voltak hivatva elő
mozdítani.

Az egyik koncepció a legnagyobb, legössze
tettebb hazai szervezetekre, az ipari komplexu
mokra modellezte a korlátozott jogkörű tröszti 
formát. Ezt a szervezeti formációt lényegében 
konszernszerű nagy egységként, tőkeközpontként 
kezelte a javaslat, amely vállalatcsoportosulás -  
felváltva a korábbi egyszemélyi vezetésű, korlát
lan jogkörű tröszti formát -  alapvetően pénzügyi 
eszközökkel képes megoldani a tröszti vállalatok 
irányítását (Sárközy, 1986). Egy másik, radikáli- 
sabbnak tekinthető elképzelés -  ugyancsak a 
tőkeáramlásra alkalmas szervezeti formák kiala
kításához kapcsolódóan -  a nagyvállalatok belső 
szervezetének vagyonközponti jellegű (a tulaj
donosi és a menedzseri funkciók elválasztását 
megvalósító) átformálását körvonalazta, s ennek 
egyik lehetséges formájaként a leányvállalatok
ból felépülő állami vállalatot jelölte meg (Matol- 
csy, 1988 a).

Az 1984-ben hozott, az 1977. évi vállalati 
törvény módosításáról szóló kormányzati rendel
kezés -  amely elsősorban az államigazgatás és a 
vállalati gazdálkodás szétválasztásához kívánt 
utat nyitni -  végül is a vállalati tanácsot és a vál
lalati közgyűlést (küldöttgyűlést) nevezte meg az 
új „önkormányzó“ vállalatvezetési formák módo
zataiként, továbbá keretjellegű szabályozással 
intézményesítette a korlátozott jogkörű tröszti 
formát (Szép-Komáromi, 1985). Ami a vagyon-
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központon alapuló szervezeti megoldásokat illeti 
-  az ezekre vonatkozó javaslatot kidolgozó szer
vezetfejlesztési szakértő megfogalmazása sze
rint egyetlen változatot sem sikerült „belopni“ 
az új vállalatvezetési formák közé (Matolcsy, 
1988 a).

Elméleti síkon mindazonáltal tovább foly
tatódtak a törekvések olyan középtávra szóló 
javaslatok kidolgozására, amelyek a nagyvállala
tok és a trösztök „belső mechanizmusának“ 
tökéletesítését a konszernszerű működés révén 
képzelték el. Ebben az időszakban (részben már a 
nyolcvanas évek elejétől is) kezdtek kibonta
kozni a viták a holding fogalmáról, s e kategóriá
nak többféle jelentést tulajdonítottak a közgaz
daságtudomány, a gazdasági jogelmélet, valamint 
a vezetés- és szervezéstudomány hazai képvise
lői. Az egyik alapvető értelmezés szerint a hol
ding egy pénzintézeti jellegű, elkülönült (önálló
sult) vagyonközpont, amelyhez -  mint vagyon
kezelésre szakosított tőketulajdonosi szervezet
hez -  a legkülönfélébb tevékenységű (profilú) 
vállalatok tartoznak a tőkeáramlás (befektetés, 
vagyonkivonás) elősegítése, fokozása és a 
hosszabb távú jövedelemmaximalizálás érde
kében (Tardos, 1982; Kopátsy, 1983; Sárközy, 
1983, 1986). Egy másik meghatározó jelentőségű 
felfogás a holdingot (mint vállalatcsoportot) a 
nagyvállalati szervezetekre alkalmazott, konszern 
típusú formaként tekintette, amelynek keretei 
között érvényre juttatható a vagyonérdekeltség és 
a belső egységek növekvő önállósága. A hazai 
vezetés- és szervezetelmélet -  kutatási területénél 
fogva -  ez utóbbi megközelítéshez állott közel, 
amikor a holdingot szintén egyfajta konszern
ként, illetőleg speciális divizionális szervezeti 
formaként értelmezte (Dobák, 1986, 1988). Az 
alapvető szervezeti formákból kiinduló ezen 
meghatározás azért kapcsolta össze a holding 
mint vállalatcsoportosulás fogalmát a divizionális 
struktúrával, mert -  miként az I. részben arra rá
mutattunk -  a konszernszervezetek kialakítása 
előfeltételezi az önálló felelősségi és elszámolási 
egységek (decentralizált) rendszerén nyugvó 
irányítást, függetlenül a központ és a belső egy
ségek jogi-tulajdoni helyzetétől.

A divizionális elvet érvényesítette az a társa- 
ságcsoport-modell is (Matolcsy, 1987, 1988b; 
Csillag, 1988), amely már közvetlen mintául 
szolgált az 1988-ban spontán módon megindult 
nagyvállalati szervezeti átalakulásokhoz. A tár- 
saságcsoport-modellben a divíziókat az önálló 
jogi személyiségű részvénytársaságok és korlá
tolt felelősségű társaságok alkották, a koncepció

szerint lehetőséget teremtve a külső tulajdonosok 
és tőke bevonására, az új társas-társulásos tulaj
donforma megjelenésére. A modell-elképzelés a 
stratégiai tulajdonosi jogok gyakorlását a nagy- 
vállalati központból szerveződő, vagyonkezelői 
funkciókat ellátó (állami) irányító vállalatra „bíz
ta“, és feltételezte, hogy a vagyonközpont a ké
sőbbiekben maga is társasággá, azaz „valódi“ 
holdinggá (holdingközponttá) alakul át.

A konszernirányítás egyes gyakorlati 
megnyilvánulásai 1988 előtt

Az új vállalatvezetési formák (vállalati tanács 
által vezetett vállalat és vállalati közgyűlés, illet
ve küldöttgyűlés által vezetett vállalat) elterje
désével ténylegesen megszűnt a gazdálkodó 
egységeknek az ágazati minisztériumoktól való 
hierarchikus jellegű függősége, valamint tör
vényerőre emelkedtek az önkormányzó vállala
tok kollektíváinak tulajdonosi jogai. Ugyanakkor 
a kollektív vezető testületek -  különösképpen a 
nagyvállalatoknál -  valójában nem tudtak élni a 
számukra biztosított stratégiai tulajdonosi jogok
kal' egységes, hosszú távra szóló érdekeltség 
hiányában nem voltak képesek biztosítani a rájuk 
bízott vállalati vagyon gyarapítását. A rövid távú 
szemléletből fakadóan a tulajdonosi, menedzseri 
és munkavállalói érdekeket összemosó, vegyítő 
vállalati tanácsok többségét a nagyvállalati belső 
szervezet fejlesztésével kapcsolatos kérdések 
sem foglalkoztatták intenzíven (Szűcs, 1989).

Mindezek ellenére témánk szempontjából 
kimutatható, hogy a konszemirányítás bizonyos 
elemei (vagy legalábbis a konszemszerű műkö
dés felé „tapogatózó“ egyes szervezeti intézke
dések) fellelhetők, érzékelhetők voltak a nyolc
vanas évtized derekának, illetőleg második har
madának nagyvállalati-tröszti vezetési gyakor
latában. Ide sorolhatók a korlátozott jogkörű 
trösztök, továbbá a leányvállalatok működésével 
kapcsolatos tapasztalatok, valamint a jogi szemé
lyiség nélküli divíziók kialakítását célzó vállalati 
kezdeményezések.

A korlátozott jogkörű tröszt (azaz a tröszti 
vállalatok igazgatóiból álló és döntési jogkörű 
igazgatótanáccsal rendelkező tröszt) 1984-es 
intézményesítésével a korábbinál differenciáltabb 
tröszti forma nyert alkalmazási lehetőséget a 
„versenyszférában“. A jogszabály ugyanakkor 
nem módosított a gazdaságirányító szervek és a 
trösztök kapcsolatán: a tröszt (mint vállalatsze
rűén működő nagyszervezet) továbbra is állam- 
igazgatási irányítás alatt maradt. Ez a körülmény
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sokat levont a szabályozás által alaptípusnak mi
nősített korlátozott jogkörű tröszti forma alkal
mazásának értékéből. Mindenesetre ott, ahol az 
alapító határozatok lehetővé tették a korlátozott 
jogkörű trösztök működését, a stratégiai jellegű 
konszernirányításnak egy sajátos „szocialista“ 
változata formálódott ki: általában a tröszti igaz
gatókból álló döntési jogkörű igazgatótanács töl
tötte be a stratégiai (vagy operatív-stratégiai) 
döntéshozatali „csúcsszerv“ szerepkörét, s az 
operatív vállalatvezetés feladatait a közvetlen 
költségvetési kapcsolatokkal rendelkező, jogi 
személyiségű tröszti vállalatok igazgatói látták 
el. A csúcsszerv és az alapegységek közötti fel
adatmegosztással összhangban a (tröszt)központ 
nem utasíthatta meghatározott tevékenység foly
tatására a tröszti vállalatokat, s nem volt joga 
kötelező irányelveket kiadni a gazdálkodásra. 
Továbbá azzal, hogy a jogi szabályozás -  fősza
bályként -  a tröszti vállalatok közvetlen költség- 
vetési kapcsolatain alapult, érvényesítette a kor
látozott jogkörű trösztök vállalatainak gazdálko
dási önállóságát. A korlátozott jogkörű tröszti 
forma széles körű alkalmazása mindamellett nem 
terjedt el az összetett, több gyáregységből álló 
ipari nagyvállalatok körében.

Egyébiránt a régi szabályozás szerinti, vál
tozatlan formában működő korlátlan jogkörű 
trösztökben is előfordult, hogy az egyszemélyi 
felelős vezetést gyakorló (operatív beavatkozásra 
is felhatalmazott) tröszti vezérigazgató -  spontán, 
ösztönös módon -  a stratégiai-pénzügyi típusú 
konszernirányítás egyes módszereinek engedett 
időnként teret (Komócsin, 1996).

A konszern jellegű irányítás bizonyos elemeit 
lehetett még felfedezni azoknál a nagyvállalatok
nál, amelyek a nyolcvanas évtizedben önálló jogi 
személyiségű leányvállalati formában működtet
ték egyes (vagy kivételes esetben összes) gyár
egységeiket (Tari, 1988a). A leányvállalati szer
vezeti-jogi forma hazai megjelenése az 1981-82- 
ben kezdeményezett részleges központi reform 
szervezeti intézkedéseihez kapcsolódott. Egy 
törvényerejű rendelet nyomán leányvállalatot 
állami vállalat -  ideértve a trösztöt és a tröszti 
vállalatot is -  hozhatott létre. Az anyavállalat 
alapító határozattal (létesítő okirattal) dönthetett 
a jogilag önálló leányvállalat életre hívásáról. Az 
alapító határozta meg a leányvállalat tevékeny
ségi körét, biztosította az önálló működéshez 
szükséges eszközöket, fontos személyi kérdések
ben kinevezési, illetve felmentési jogkörrel ren
delkezett, továbbá kezdeményezhette a leányvál
lalat esetleges megszüntetését. Hangsúlyozandó

azonban, hogy a jogilag az anyavállalat sajátos 
vállalati szervezeteként, függő vállalataként ke
zelt leányvállalat nem képezett gazdasági társasá
gi formát. Ily módon egy hazai szocialista állami 
vállalat által önállóan létrehozott leányvállalatot 
jogi szempontból közvetlenül nem lehetett ha
sonlítani azokhoz a nagyfokú önállósággal és 
jogi személyiséggel felruházott leányvállalatok
hoz, amelyek hosszú évtizedek óta nyereség-ori
entált divíziókként (profit-centerekként) működ
tek az amerikai és nyugat-európai vállalatcsopor
tosulások szervezeti-tulajdonosi keretein belül.

A magyar nagyvállalati vezetők kezdetben 
nem úgy „viszonyultak“ a leányvállalathoz, mint 
egy nagyobb önállósággal rendelkező, piacorien
tált belső divízióhoz, hanem jóval inkább egy tel
jes gyáregységi önállósulás felé vezető (a nagy
szervezeti kereteket veszélyeztető) „állomást“ 
láttak az újonnan engedélyezett szervezeti formá
ban. Emiatt az első időkben számos érvet sora
koztattak fel a leányvállalati alapításokkal szem
ben. Később, amikor a minisztériumi indíttatású 
gyáregység-leválasztások felerősödtek az iparban 
(Voszka, 1988), már alkalmasnak találták a 
leányvállalati formát a fontos belső egységek 
megtartására és elképzeléseik szerinti működte
tésére. Az új szerveeti megoldás nagyvállalati 
irányítási előnyeinek felismerését jelezte, hogy 
1982 és 1986 között több mint kétszáz leányvál
lalatot alapítottak, a legtöbb egységet az iparban 
és az építőiparban. A leányvállalatok létrehozá
sánál az anyaszervezetek a gyakorlatban kétféle 
utat követtek:

-  egy vagy néhány gyáruknak biztosítottak 
leányvállalati státust, azaz a törzsház-konszemre 
bizonyos mértékig emlékeztető formációk alakul
tak ki,

-  homogén leányvállalati struktúrát hoztak 
létre, azaz a vállalat minden gyárát (gyáregysé
gét) leányvállalati formában szervezték meg (lé
nyegében a holding-konszern koncepció szerint).

Az első megoldást választó nagyvállalatok 
„leányainak“ működéséről ellentmondásos kép 
alakult ki az akkori időszakban. Jónéhány eset
ben tovább éltek a nagyvállalati központ -  gyár
egység viszonyra emlékeztető utasítási elemek és 
egyoldalú függőségi kapcsolatok -  csupán jogi 
köntösbe burkoltan.

A nagyvállalati központok már az alapító 
határozatban bizonyos kötöttségeket kényszerít- 
hettek a leányvállalatokra. Kiszolgáltatottságot 
jelentett például a leányvállalatnak, ha az 
anyavállalat hozzájárulása volt szükséges az
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önálló exporttevékenységhez, a kisebb összegű 
hitelek felvételéhez, vagy a nyereségtartalék kép
zéséhez. Úgyszintén zavarta a leányvállalatok és 
az alapítók kapcsolatát az a kialakult gyakorlat, 
hogy a gazdálkodási feltételeket menet közben is 
módosíthatta az anyavállalat (például szabadon 
megemelhette az alapítói nyereségrészesedés 
mértékét) (Tari, 1988b).

Ugyanakkor az is tény, hogy számos leány- 
vállalat, noha kezdetben tartott a megnövekedett 
önállóság jogi szentesítésétől, időközben „öntu
datra ébredt“, és megtanult élni a szerzett hatás
körökkel, a nagyobb mozgási szabadsággal. Ha 
pedig néhány év múltán éppen ezekből az egysé
geikből alakítottak társaságokat (rt.-ket, kft.-ket) 
az anyacégek, akkor minden bizonnyal elmond
ható, hogy „jó iskolát“ jelentett számukra a meg
előző „leányvállalati korszak“.

Az egy vállalaton belüli homogén leányvál
lalati struktúra kivételes megoldásnak számított a 
tíz évvel ezelőtti iparvállalati gyakorlatban. Bár -  
mint láttuk -  ez a szervezeti megoldás nem nyert 
„polgárjogot“ az új vállalatvezetési formák 
között, egyedi jellegű alkalmazására mégis sor 
került. A homogén leányvállalati struktúra (mint 
holding-konszernre emlékeztető sajátos formá
ció) működését, funkcionálását értékelő beszá
molók úgy vélekedtek, hogy az újszerű, a „va- 
gyonérdekeltség felé mutató“ szervezeti forma 
beváltotta a hozzá fűzött reményeket: az anyavál
lalat és leányvállalatai növelték az árbevételt és a 
nyereséget, egyértelműen javult a hatékonyság 
(Maka, 1986; Szabó, 1986). A működés során az 
anyavállalat és leányvállalatai egyszerűsítették 
belső szervezetüket, s a korábbi hierarchikus 
kapcsolatokat felváltották az alapító és leányvál
lalatai közötti, nagyobb belső önállóságot szava
toló viszonyok (az anyavállalat központi szerve
zete egyre kevésbé foglalkozott a leányvállalati 
termelőegységek operatív irányításával, csökkent 
a központ és a leányvállalatok közötti egyeztetési 
kényszer stb.)

A jogi személyiség nélküli divíziók megje
lenése szintén elősegítette a konszernirányítás 
későbbi kibontakozását abban az értelemben, 
hogy 1988 után már sok esetben önálló felelőssé
gi és elszámolási egységek alakulhattak át társa
sági formába a létrejövő konszerneken belül. A 
jogi személyiség nélküli belső divíziók szerve
zése 1986-87 táján kezdődött el a magyar ipar 
vállalatainál, amikor egyfelől növekedett a nagy- 
vállalatok exportja, másfelől azonban erősödött a 
verseny a nyugati piacokon, és jelentősen romlott

az oda irányuló kivitel gazdaságossága (Szalai,
1989). Az élénkülő beruházási tevékenység el
lenére a hazai vállalatok egyre jobban érzékelték 
technikai-technológiai lemaradásukat a nyugati 
cégekhez képest. A felzárkózásra, különösen a 
központi gazdaságirányítás által ösztönzött de
vizaexport további bővítésére bizonyos reményt 
nyújtottak az ezen időszakban megjelenő világ
banki hitellehetőségek, amelyek kihasználására 
azonban -  a Világbank elvárásainak megfelelően 
-  csak megalapozott szervezetfejlesztési koncep
ció birtokában nyílt módjuk a vállalatoknak 
(Deák-Garai, 1987).

Ebben a helyzetben az innovatív szemléletű 
nagyvállalati vezetők -  a vállalati tanácsok hall
gatólagos vagy támogató jóváhagyásával -  nö
vekvő érdeklődést tanúsítottak a divizionális 
típusú belső irányítási rendszer kialakítása iránt. 
Kezdeményezésük valójában egyaránt szolgálni 
kívánta a gazdálkodási nehézségek enyhítését, 
leküzdését és a gyári(gyáregységi) elszakadási, 
kiválási törekvések leszerelését. A divizionális 
szervezet előnyös tulajdonságait -  nyugati ta
pasztalatok alapján -  természetesen már koráb
ban ismerték e vállalati vezetők, de a konkrét 
alkalmazás kérdéseit csak akkor tűzték napirend
re, amikor egyéb szervezetfejlesztési próbálkozá
saik (egyes központi szakigazgatóságok meg
szüntetése, az ún. törzsgyári irányítás módosítá
sa, a mátrixelvű termékigazgatói rendszer beve
zetése, vagy a belső információs rendszer „töké
letesítése“), illetőleg más természetű eszközeik, 
forrásaik, érdekérvényesítési lehetőségeik már 
nem nyújtottak módot a nyereséges működésre, 
vagy legalábbis a túlélésre (Bőgel, 1986; Deák, 
1987).

A meginduló szervezetkorszerűsítési munkála
tokat világbanki szakemberek, nyugati tanácsadó 
cégek, és magyar szervezők segítették, többnyire 
a profit-center típusú irányítási rendszer beveze
tési javaslatának kidolgozásával. A korábbi évek 
során intenzív belső kooperációt kiépített nagy- 
vállalatoknál azonban jelentős akadályok tor
nyosultak az egyes termékcsoportok önálló előál
lítására szerveződő divíziók elé (Marosi, 1988). 
Nem véletlen, hogy a divizionális szervezeti for
mával kísérletező első vállalatok között többsé
gében olyan nagyszervezetek voltak találhatók, 
amelyek belső egységeit relatíve kismértékű 
kooperáció fűzte össze (vagy ahol gyakorlatilag 
teljesen hiányzott a belső termelési együttműkö
dés). Például a konglomerátum típusú Taurus
ban, a mátrixszervezet korábbi meghonosítását
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követően a belső irányítás tökéletesítését divizio- 
nálási lépésekkel folytatták. A vállalati vezetés 
úgy vélte, hogy a termékigazgatói rendszer mű
ködésével bizonyos fokig kifejlődött tárgyi elvű 
munkamegosztás -  párosulva az elhanyagolható 
mértékű belső kooperációval -  kedvező feltétele
ket teremt a divizionális szervezet kialakításához 
(Taurus, 1986). Sor került ugyanakkor vertikális 
termelési szervezettel jellemezhető vállalatoknál 
is az önelszámoló egységek kialakítására: a Kő
bányai Sörgyárban például ún. alapvetően önel
számoló egységekké (nyereségközpontokká) szer
vezték át a malátagyárakat, a sörtermelő részle
geket, a sörfejtő-palackozó részlegeket és a nagy
kereskedelmi egységeket (Tari, 1988a).

Mennyiben jelentettek megfelelő alapot, mond
hatni szervezeti bázist a későbbi „konszernese- 
déshez“ az újonnan kialakított, jogi személyiség
gel nem rendelkező divíziók? Kétségtelen, hogy 
az alkalmazó nagyvállalatok egy részénél kiala
kult a divíziókat képező belső részlegek, gyár
egységek érdekeltsége a náluk realizálható nye
reség (fedezet)növelésében, vagy egy meghatáro
zott költségkeret betartásában. A rendelkezésükre 
bocsátott kapacitások birtokában képesek voltak 
ezek az elszámolási és felelősségi egységek a 
piac által igényelt termékek gyártását viszonylag 
rövid idő alatt megvalósítani. Egyes nagyvállala
toknál a divízióvezetők közvetlen irányítása alatt 
időlegesen funkcionáló vállalkozási projektumo
kat hoztak létre, amelyek igyekeztek minél gyor
sabban kiaknázni a piackutatás által feltárt lehe
tőségeket.

Ugyanakkor a szervezettervezők által kidol
gozott divizionálási javaslatok több helyütt nem 
valósultak meg maradéktalanul (Dobák és társai,
1992). A divizionális szervezethez kapcsolódó 
alapelvet sértettek meg jónéhány nagyvállalatnál 
például azzal, hogy a gyáregységi divíziók elé 
olyan követelményeket állítottak, amelyek tel
jesítésére részben vagy egészében nem lehettek 
hatással, befolyással a termelő részlegek. Hason
ló módon a divizionális szervezetek lényegét 
kérdőjelezték meg esetenként a nagyvállalati 
központok, amikor -  a gyakori szabályozómó
dosításokra és az 1985-1988 között felerősödő 
kormányzati „kézi vezérlésre“ hivatkozva -  az 
erőforrások kiszámíthatatlan átcsoportosításával 
korlátozták a divíziók mozgásterét.

Úgyszintén megállapítható, hogy -  a kon
szern típusú szervezetek belső irányítási követel
ményeinek, strukturális jellemzőinek szemszö
géből értékelve a magyarországi divizionális

tapasztalatokat -  a jogi önállósággal fel nem ru
házott divíziók rendszere alapjában érintetlenül 
hagyta, megőrizte a nagyvállalati központokat. A 
„divizionálisnak“ mondott nagyvállalatokban -  a 
nyugati példákkal ellentétben -  sokszor évekig 
nem került sor a „szocialista fejlődés“ során ki
alakult nagylétszámú vállalati központok olyan 
mértékű leépítésére, karcsúsítására, ami kifeje
zetten csak a stratégiai jellegű funkciók meg
őrzésével számol a központi irányítás szintjén. 
Ez a „késlekedés“, a felduzzasztott vállalati köz
pontok hosszabb ideig tartó „átmentése“ azután 
nem kis átszervezési nehézségeket, szervezeti 
ellenállást okozott pár év múlva, az újonnan lét
rejött hazai holding-konszerneket irányító va- 
gyonközpontok kialakítása, a régi nagyvállalati 
központi részlegek drasztikus létszámleépítése 
során. Azt lehet tehát összefoglalóan mondani, 
hogy a (jogi személyiséggel nem rendelkező) 
felelősségi és elszámolási egységek -  ahol egyál
talán kialakították őket a nyolcvanas évek má
sodik felében -  csak bizonyos mértékig „készí
tették elő a terepet“ a konszernformára történő 
áttéréshez (anélkül persze, hogy a kezdemé
nyezők igazán számítottak volna a későbbi belső 
társaságalapítási lehetőségekre).

A vállalati kezdem ényezésű („spontán“) 
átalakulások időszaka

Az állami vállalatok bázisán, 1988—89-től kiala
kuló konszernszervezetek (holding-struktúrák) 
különböző fejlődési utakat jártak be az elmúlt 
években. Több nagyszervezet máig megőrizte 
konszemformáció jellegét, más vállalatcsoporto
sulások idővel teljesen szétestek, felbomlottak, 
ismét mások csak a kilencvenes évek első felé
ben szerveződtek konszernszerű szervezeti for
mába. A fejlődési utak történeti-logikai megvi
lágítása érdekében célszerű két szakaszra bontani 
az 1988-tól napjainkig terjedő időszakot: az első 
szakaszt a vállalati kezdeményezésű („spontán“) 
szervezeti átalakulások periódusa, a második sza
kaszt az államilag ellenőrzött (vezérelt) szerve
zeti-tulajdonosi változások időszaka jelenti.

A két szakasz közötti választóvonalat lénye
gében az állami vagyonvédelmi törvény életbe
lépésének, illetőleg az Állami Vagyonügynökség 
létrehozásának időpontjában (1990 március) 
lehet meghúzni. Ezen időpont előtt a szervezeti 
változások lehetőségét (így a konszernszerű vál
lalatcsoportosulások kialakulásának lehetőségét 
is) alapvetően a vállalati törvény 1984. évi (álta
lunk már hivatkozott) módosítása teremtette meg.
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A törvénymódosítás azzal, hogy kimondta: „az 
állami tulajdon folyamatos működtetésének jogát 
a vállalati kollektíva, vagy az annak képvisele
tében eljáró testület gyakorolja“ - , intézménye
sen biztosította az önkormányzó vállalatok szá
mára a lényeges szervezeti változások kezdemé
nyezését (pl. gyáregységek önállósulásának jóvá
hagyása, leányvállalatok alapítása, részvétel gaz
dasági társaságokban). Az állami vagyonvédelmi 
törvény elfogadását követően viszont a belső tár
saságalapításokhoz kapcsolódó konszemformák 
létrejöttét -  más szervezeti-tulajdonosi változá
sokhoz hasonlóan -  már az Állami Vagyonügy
nökség felügyelte vagy irányította, s ezért a két 
periódust egymástól elkülönítve, megkülönböz
tetve követjük nyomon a hazai konszernesedési 
folyamatot.

A társasági törvény
m int a magyar konszernjog forrása

Az állami szféra (és természetesen a magánszek
tor) szervezeti-jogi formáinak változását, a szer
vezeti struktúrák kisebb vagy nagyobb léptékű 
módosulását, egyre gyorsuló fejlődését -  tisztán 
jogi szempontok alapján -  a legdöntőbb módon a 
gazdasági társaságokról szóló 1988. évi VI. tör
vény határozta meg az azt követő években. A 
törvény kidolgozásának alapvető célja az volt, 
hogy korszerű jogi keretek megteremtésével se
gítse a gazdaság jövedelem-termelő képességé
nek javulását, a piaci jellegű termelési-értékesí
tési együttműködések kibontakozását, a tőke
áramlás megvalósulását, és a külföldi tőke köz
vetlen megjelenését. A társasági törvény átfogta 
a társas gazdasági vállalkozások jelentős részét, s 
a legmagasabb szintű jogforrásban egységesen 
szabályozta azok különböző formáit (közkereseti 
társaság és betéti társaság, egyesülés, közös vál
lalat, korlátolt felelősségű társaság, részvénytár
saság). A törvény szavatolta a verseny- és szek
torsemlegesség, illetőleg a társulási szabadság 
elvét a gazdálkodó szervezetek, az állampolgárok 
és a külföldiek számára egyaránt, továbbá módot 
nyújtott -  kezdetben gazdaságirányítási engedél
lyel -  külföldi többségű vagy teljes külföldi ér
dekeltségű társaságok létrehozására.

A társasági törvény egyidejűleg biztosítani 
kívánta az állami vagyon kezelésének hatéko
nyabb szervezeti formáit, jogi megoldásait, és 
lehetőséget adott a vagyonkezelés szervezeti 
keretét alkotó vállalatcsoportosulások (társaság- 
csoportok) szerveződésére. A társasági törvény 
részvénytársasági fejezete egyrészt módot nyúj

tott arra, hogy sajátos állami vagyonkezelő szer
vezetek (mint holding-részvénytársaságok) jöj
jenek létre, másrészt szabályozta a részvénytár
saságok egymásban való részesedését. A rész
vénytársasági részesedési konszernjog intézmé
nyesítésével a társasági törvény a részvények 
szerzése útján történő „befolyásszerzés“ három 
esetét különböztette meg: a kölcsönös, a többségi 
és a jelentős részesedést. Ily módon lehetővé vált 
jogilag, hogy „konszernként egymásban kölcsö
nösen, jelentősen, illetve többségi módon része
sedő rt.-k láncaként vállalatcsoportosulások szer
veződjenek“ (Kun, 1988).

A magyar konszernjogi előírásoknak eszerint 
mindmáig az a fő jellegzetességük, hogy a kon
szern jellegű kapcsolatokat kizárólag részvény- 
társaságok között szabályozzák, azaz társaságok
nak egymásban való tulajdoni részesedését csak a 
részvénytársaságokra vonatkozóan rendezték a 
jogszabályalkotók (Szegediné, 1994). Ezért a tár
sasági törvény konszernszabályainak mintegy 
kiegészítéseként értelmezhetők a két évvel ké
sőbb hatályba lépett versenyjogszabályok. Az 
1990. évi versenytörvény rendelkezései ugyanis 
minden társasági formára kiterjednek, és „nem
csak a társasági részesedésen alapuló, hanem a 
szerződéses és a tényleges (faktikus) konszern
képződést is szabályozzák“ (Sárközy, 1996). 
Azzal pedig, hogy az 1991. évi számviteli tör
vény, valamint a adószabályok a konszernszerű 
társaságcsoportok számára összevont, ún. kon
szolidált mérlegkészítési kötelezettséget írtak elő, 
valójában elismerték a vállalatcsoportosulások 
mint „összetett jogalanyok“ létét.

Társaságok csoportjára bom lás 
az ipari nagyvállalatok körében

A pénzügyi nehézségekkel küzdő (sok esetben 
veszteséges, illetőleg a felszámolás lehetősége 
előtt álló) hazai ipari nagyvállalatok egy jelentős 
része -  a fennmaradás szempontjából alkalmas
nak ítélve a társaságcsoport (előzőekben vázolt) 
szervezeti megújulási koncepcióját -  1988 ele- 
jétől-közepétől társasági formában kezdte meg
szervezni belső egységeit. Ezzel az elhatározással 
meg sem várták az előkészületben levő társasági 
törvény életbelépését, hanem részvénytársasági, 
vagy korlátolt felelősségű társasági formában 
működtették tovább gyáregységeiket, illetve a 
vállalati központok bizonyos részlegeit. Egyide
jűleg a vállalati központok fennmaradó része -  
funkcióiban szűkítve és létszámában csökkentve 
-  ún. állami vagyonkezelő központtá, „irányító
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vállalattá“ alakult át. A későbbiek során az or
szággyűlés által elfogadott társasági törvény 
képezett jogi alapot a konszern típusú átalakulá
sokhoz, bár azok továbbra is spontán módon, 
állami ellenőrzés nélkül mentek végbe egészen 
az Állami Vagyonügynökség felállításának idő
pontjáig, 1990 márciusáig.

Eddig az időpontig több mint száz nagyszer
vezet (köztük csaknem húsz több telephelyes, a 
korábbi évek során „kiemelten“ kezelt nagy ipar- 
vállalat, továbbá számos kereskedelmi és ven
déglátóipari szervezet) vitte társaságokba a vál
lalati vagyon kisebb vagy nagyobb hányadát, és 
hozta létre a konszernszerű társaságcsoportokat 
(Matolcsy, 1991).

A szóban forgó -  alig több mint két éves -  
időszakot néhány fontosabb szempont alapján 
érdemes áttekinteni és elemezni. Mindenekelőtt 
indokolt megkülönböztetni a társasági törvény 
életbe lépése előtt kezdeményezett társaság-ala
pításokat, és a törvény hatályba lépését követő 
belső társaságosítási akciókat. A konszernforma 
kialakításának időbeli lefolyását tekintve ugyan
akkor megkülönböztethetők az egyszerre, egy 
ütemben végrehajtott átalakulások és a több évre 
elnyújtva tervezett, illetőleg megvalósított szer
vezeti változtatások. Egy további fontos vizsgá
lódási aspektust jelent azon gyakorlati megfonto
lások, cselekvési motivációk számbavétele is, 
amelyek a vállalatvezetőket az irányításuk alatt 
álló monolitikus nagyszervezetek felbontására 
késztették. Végül szervetelméleti szempontból 
különösképpen indokolt a vizsgált időszakban 
kibontakozott hazai konszern-formációk struk
turális jellemzőinek azonosítása, a kezdeti, még 
„képlékeny“ konszernirányítási módszerek 
alapvető vonásainak, körvonalazható típusainak 
meghatározása.

Konszern-átalakulások közvetlenül a társasági 
törvény életbelépése előtt és után

A társasági törvény életbelépését közvetlenül 
megelőzően túlnyomórészt olyan ipari nagyvál
lalatok alakultak át konszernformába, amelyek 
pénzügyi helyzete sürgetően követelte meg a vál
ságmenedzselést (pl. Medicor, Ganz Danubius, 
Videoton, Szerszámgépipari Művek, Szék- és 
Kárpitosipari Vállalat, Csepel Művek Szerszám- 
gépgyára, Csavaripari Vállalat).

A belső társaságosítás ,,gyakorlati modelljének“ 
tekintett Medicor Művek pénzügyi helyzete már 
1986-ban meggyengült. Akkor még középlejáratú

hitelhez, s a bérmegtakarítás kedvezményes fel
használási jogához jutott hozzá az orvosi műszer- 
gyártás monopolhelyzetű hazai vállalata, továb
bá lehetőséget kapott a külföldi követelések ked
vező elszámolására is. A vállalat hitelállománya 
azonban nem csökkent, s az 1988-ban esedékes 
adósságszolgálat a prognosztizálható nyereség 
háromszorosát tette volna ki. Ezért az újabb hi
telfelvételek helyett a vállalat vezetése immár a 
vissza nem térítendő tőkebevonás lehetőségét 
kereste az állandósult tőkehiány enyhítésére, ill. 
megszüntetésére (Varga, 1988a). A szervezeti át
alakítást lényegében a holding-konszern mintá
jára hajtották végre: a nagyvállalat minden 
olyan termelő-szolgáltató egységét, amely a 
feltételezések szerint profit-centerként gazdálkod
hatott a jövőben, önálló jogi személyiségű, a 
költségvetéssel közvetlen kapcsolatban álló rész
vénytársasággá alakították át. Az új vállalatcso
port ,,csúcsegységének“ feladatkörét a nagyvál
lalati központból alakult Medicor Irányító Vál
lalat vette át (állami vállalati formában) addig az 
időpontig, amíg a vagyon-központ is elkülönült 
részvénytársasági formában szeveződik meg.

Az 1988-ban kezdeményezett társaságalapítá
sokat ugyanakkor az is ösztönözte, hogy több 
nagyszervezet várhatóan nem tudta volna tel
jesíteni a társasági törvény tervezetében körvo
nalazódó alapítási előírásokat, továbbá részesülni 
kívánt a gazdasági társaságok létesítéséhez fűző
dő (de a következő, 1989-es évben megszűnő) 
adókedvezményekből is. Egyes esetekben (pl. 
Budaflax) nem annyira a likviditási nehézségek, 
mint inkább a korábbi saját leányvállalati alapítá
sok pozitív tapasztalatai késztették a vállalati 
vezetőket a konszernszerű működés teljes körű 
bevezetésére (Gál, 1988).

Az 1988-ban megvalósított vagy elkezdett 
szervezeti átalakulásokhoz a formális jogi lehe
tőséget az 1987 elejétől „felélesztett“ régi társa
sági formák adták meg: egyrészt lehetővé vált, 
hogy tisztán belföldi jogi személyek is létrehoz
zanak az 1875. évi kereskedelmi törvény szerinti 
részvénytársaságot, illetve az 1930. évi V. tör
vény szerinti korlátolt felelősségű társaságot, 
másrészt 1988-tól legalább egy jogi személy 
részvétele mellett már magánszemélyek, illetve 
társaságaik is részt vehettek rt.-ben, vagy kft.-ben 
(Sárközy, 1991). A régi kereskedelmi törvény 
alapján szervezeti-jogi formát változtató Medicor 
átalakulási kérelmével még a Minisztertanácshoz 
fordult. A soron következő konszern típusú át
szervezéseknél már elégségesnek bizonyult az
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illetékes tárca miniszterének jóváhagyása, majd 
pedig az önkormányzó vállalati tanácsok egy
szerű döntése, jóváhagyó határozata. (Államigaz
gatási irányítás alá tartozó vállalatok esetében 
továbbra is minisztériumi engedélyezésre volt 
szükség a formaváltáshoz.)

A társasági törvény hatályba lépését köve
tően, 1989-ben megszaporodtak az önálló jogi 
személyiséget biztosító belső társaság-alapítások, 
és kiszélesedett az alapítási módszerek köre is. 
Az ipari nagyvállalatok közül a társasági törvény 
előírásai alapján kezdte meg a társaságalapítá
sokat például a Dunai Vasmű (Dunaferr), a Lenin 
Kohászati Művek (DIMAG), a Magyar Optikai 
Művek, a BRG Mechatronikai Vállalat, az ÉL- 
GÉP, az Április 4. Gépgyár, a Pamutnyomóipari 
Vállalat (Budaprint), vagy az Elegant Május 1. 
Ruhagyár.

A Magyar Optikai Müvek (MOM) igazgatótaná
csa 1989. július 1-i hatállyal alakította át a nagy- 
vállalatot öt részvénytársaságot és három korlá
tolt felelősségű társaságot összefogó holding
konszernné. Az újonnan alapított részvénytár
saságok azokon a termelő bázisokon alakultak 
meg, amelyeket addig a MOM gyáraiként tartot
tak számon. Az új korlátolt felelősségű társasá
gok közül két kft. a nagyvállalati központ funk
cionális részlegeiből (kutatás-fejlesztési igaz
gatóság, számítóközpont) jött létre, míg a har
madik, kislétszámú kft. vidéken alakult meg. A 
Magyar Optikai Művek (központ) mint állami 
irányító vállalat az állami vagyon -  hosszú távú 
érdekeltséget érvényesítő -  kezelésére, a kon
szern tevékenységének koordinálására kapott fel
hatalmazást az alapító okiratban (Vállalatok 
életéből, 1989).

A nagyvállalatok körében sor került még néhány 
-  végső kimenetelében a konszemforma létrejöt
téhez vezető -  sajátos szervezeti átalakulásra is 
1988-89-ben: a formaváltás első lépcsőjében az 
átalakuló nagyszervezetek (Videoton, Borsodi 
Vegyi Kombinát, Üvegipari Művek) a vagyon 
döntő részét egyetlen nagy társaságba „vitték ki“, 
de ezzel párhuzamosan, vagy ezt követően továb
bi társaságok is alakultak a kiépülő cégcsopor
tokon belül (Major-Voszka, 1996).

A Borsodi Vegyi Kombinát (BVK, később Borsod- 
chem) vezetése eredetileg a Medicor-modell 
alapján tervezte átalakítani az egykoron a ,,szo
cialista vegyipar büszkeségének“ számító nagy
vállalatot. Az átalakulási folyamat azonban a

társasági törvény betűszerinti rendelkezéseinek 
ugyan megfelelő, de a törvény szellemével ellen
tétes megoldás irányába fordult: az 1989 őszén 
alapított BVK Rt. alaptőkéjét úgy szándékozták 
felemelni az akkori vezetők, hogy az állami vál
lalat teljes tőkéje átkerüljön a részvénytársaság
hoz. Ez a fajta átalakulás az időközben szigorodó 
gazdasági törvénykezés korlátaiba ütközött, a 
tervezett tőkeemelést már nem sikerült végrehaj
tani, s a későbbi években csak az állam ellenőr
zése mellett kerülhetett sor a társaságcsoport 
végleges formájú megszerveződésére (Réti, 
1991).

Az átalakulások időbeli lefolyása

A vállalati menedzserek irányításával átalakuló 
ipari nagyvállalatok -  az időtényezőt figyelembe 
véve -  alapvetően kétféle utat választottak a kon
szernműködés feltételeinek megteremtésére. A 
legelterjedtebb megoldásnak az a módszer bi
zonyult, amikor „egy ütemben“ (azaz néhány 
hónapon belül végrehajtva a teljes átalakulást) 
alapították meg a belső társaságaikat az állami 
(na;;y)vállalatok, vagyis a súlyos pénzügyi gon
dok miatt szinte átmenet nélkül „menekültek“ a 
holding-konszern típusú formába ezek a szerve
zetek. A másik tipikus (bár kevésbé gyakori) áta
lakulási módnál a vállalati központok több évre 
elnyújtva kívánták társasággá alakítani gyáraikat, 
illetve gyáregységeiket (pl. Dunai Vasmű, Ce
ment- és Mészművek, Fémtechnika Vállalat, 
Észak-Magyarországi Vegyiművek). Ez utóbbi 
esetekben az „óvatosabb“ vállalatvezetés úgy 
vélte, hogy a tőkebevonáshoz szükséges új tulaj
donosok felkutatása, a vagyonértékelés elvég
zése, vagy az adósságkonverzióra irányuló tár
gyalások lefolytatása meghatározott időt vesz 
igénybe, s ezért célszerűbb a holding-konszern 
formára történő „átállást“ két vagy több lépcső
ben véghezvinni (Matolcsy, 1990).

A korábban országos nagyvállalatként működő 
Cement- és Mészművek két gyára (Beremend, 
Hejőcsaba) 1988 novemberében alakult át rész
vénytársasági formába; a konszernesedési folya
mat második ütemében, 1990 elején pedig a többi 
négy cementgyár is gazdasági társasági formát 
öltött. A fokozatos átalakulásról hozott döntésben 
közrejátszott -  a fentiekben említett tényezőkön 
kívül -  a vállalati vezetésnek azon megfontolása 
is, hogy a korszerű, kedvező gazdasági muta
tókkal rendelkező gyárak minél előbb tegyenek 
szert nagyobb önállóságra és pótlólagos tőkére,
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míg a többi termelőegység -  a vállalati központ 
segítségével -  ezalatt erőfeszítéseket tesz a fel
zárkózásra, a divizionális jellegű működés fe l
tételeinek kialakítására (Abrahám-Vonnák, 
1991).

A Dunai Vasmű (később Dunaferr) először 
kisegítő jellegű egységeit szervezte kft.-kbe 
(1989), majd a következő években az alapverti
kum termelő egységei szintén társasági formát 
vettek fel. A lépcsőzetes átalakulás folyamatát 
jelezte az is, hogy még pár évig nem került sor a 
vállalati vagyon nagyobb részének kihelyezésére 
a belső társaságokba (Eller, 1992).

A több lépésben végrehajtott konszern-átalakulá
sok fő jellegzetessége abban állott, hogy -  meg
határozott időszakon át -  a termelő (vagy kise
gítő-kiszolgáló) részlegek egy része már társasá
gi formában működött a nagyszervezeti keretek 
között, más termelő részlegek viszont -  a köz
pont operatív irányítása alatt -  még jogi szemé
lyiség nélküli belső egységekként funkcionáltak.

A belső társaságalapítások háttere, motivációi, a 
konszernszerű működés deklarált céljai

Az 1988-89-ben kibontakozó átalakulási folya
matot vizsgáló közgazdászok, jogászok, szocio
lógusok már néhány év távlatából egyetértettek 
abban, hogy a szervezeti formaváltást kezdemé
nyező nagyvállalati vezetők mindenekelőtt a 
pénzügyi összeomlás megakadályozását, az eset
leges felszámolás elkerülését tekintették -  beval
lottan is -  alapvető céljuknak (Móra, 1991; Sár- 
közy, 1991; Szalai, 1992; Dobák és társai 1992). 
A csődközeli helyzetek kialakulásában több moz
zanat -  gyakran együttes érvényesülése, befolyá
soló hatása -  játszott közre; az elhibázott vállalati 
beruházási politika (melynek következ-ménye- 
ként növekvő törlesztőrészletek és kamatok 
hárultak a nagyvállalatokra), a készletfinanszíro
zás révén halmozódó adósságok és az összeszű
külőben levő (elsősorban kelet-európai) piacok 
képezték azokat a legfőbb tényezőket, okokat, 
amelyekre -  közvetlenül vagy közvetve -  vissza
vezethetők voltak az átalakulási kezdeményezé
sek, a belső társaságalapítási szándékok.

A társaságok halmazává történő átalakulások 
másik fő motivációját, mozgató rugóját, hallgató
lagosan a nagyvállalati felső vezetés egziszten
ciális átmentése jelentette. Az átalakulások nyo
mán ugyanis a vagyonkezelő központok élére 
változatlanul azok a személyek kerültek, akik 
korábban a nagyvállalatok felső vezetői

székeiben ültek. E „régi-új“ menedzsereknek, az 
átalakulásnál előre kinyilvánított és biztosított 
társasági részvénytöbbségek birtokában, illetve a 
belső társaságok igazgatóságainak tagjaiként, 
sikerült megőrizniük -  legalábbis átmeneti idő
szakra -  hatalmi befolyásukat, és döntési kompe
tenciájuk nagy részét. Pozíciójuk megtartása 
érdekében hajlandók voltak kiegyezni és komp
romisszumot kötni a hosszabb ideje teljes önál
lóságot óhajtó gyáregységekkel (Voszka, 1990a). 
Ezek az önállósulási szándékok mindazonáltal 
nem voltak egyforma erősségűek a belső egysé
geknél: általában azok a gyárak, gyáregységek 
kívánták gyökeresen, véglegesen elszakítani a 
nagyvállalati kötelékeket, ahol a megelőző évek 
vállalati fejlesztései, rekonstrukciói révén sike
rült biztosítani (vagy részben elérni) a termelés 
viszonylagosan korszerű műszaki színvonalát. 
Az esetek többségében azonban a gyáregységek 
végül is beérték a társasági forma által ígért 
nagyobb önállósággal. Kevés olyan eset ismert, 
amikor a gyáregység -  a felkínált társasági for
mával szemben -  a teljes elszakadás mellett tört 
lándzsát.

Az egyik feltűnést keltett önállósulási akció a 
Szék- és Kárpitosipari Vállalat kecskeméti gyárá
nak kollektívájához fűződött. A holding-konszern 
típusú átalakulásról döntést hozó vállalati ta
nácsülésen -  a sajtó híradása szerint -  ,,a kecs
keméti igazgató felállt és bejelentette, hogy ők 
inkább önállósulni akarnak, s nem részvénytár
sasággá alakulni“ (Lovas, 1988). A vállalati 
tanács azonban a kérésről nem szavazott arra 
hivatkozva, hogy a vállalati szintű tartozások 
felosztását nem vizsgálták meg előzőén, s enélkül 
lehetetlen jóváhagyni az elszakadást. Így a kecs
keméti gyár a következőkben részvénytársaság
ként folytatta tevékenységét a létre jövő ,,hol
dingközpont“ irányítása alatt (Eller, 1990).

A szervezeti formaváltásnak egy további, szinte 
minden nagyvállalat által hangoztatott célját az 
állami vagyon eredményes működtetése és gya
rapításának előmozdítása képezte. A konszern
formát olyan „modell-kísérletként“ deklarálták 
az alkalmazó nagyvállalatok, amely -  a nyugati 
tapasztalatok alapján -  ötvözi a nagyvállalat 
előnyeit a kis- és közepes méretű vállalkozások 
rugalmasságával és piacérzékenységével. Noha a 
vállalati menedzserek ragaszkodtak a nagy
szervezeti jelleg fenntartásához, egyidejűleg 
azzal is tisztában voltak, hogy az új konszernfor
mációban -  néhány belső egység várható csődje,
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illetve eladása miatt -  szűkülni fognak a korábbi 
nagyvállalati keretek. A társaságcsoport-modellt 
többek között azért is találták alkalmasnak a lik
viditási válság elhárítására, mert a konszernsz
ervezetek divizionális elvű belső struktúrája 
lehetőséget kínált az ún. rekeszelő hatás érvé
nyesítésére, vagyis a piaci nehézségek miatt 
csődbe jutott termelőegységek -  társasági for
mában történő -  egyszerű leválasztására a cég
csoportról. Emellett fontos szerepet játszott a 
menedzserek mérlegelésében a külső (elsősorban 
külföldi) tőke bevonásának esélylehetősége, 
amelynek megragadására csak a kisebb alap
tőkéjű, kevésbé heterogén profilú, az adósságok
tól „megszabadított“ belső társaságok nyújtottak 
valódi reményt (Angyal, 1989b).

A korai konszernszervezetek 
strukturális jellemzői

Az újonnan létrejött társaságcsoportok, konszern- 
szervezetek belső struktúrájának jellemzésénél 
különös figyelmet érdemel -  a leggyakrabban 
létrejött holding-konszern formán belül -  az (ál
lami) irányító vállalat (vagyonkezelő) és az irá
nyított társaságok közötti kapcsolatrendszer ki
alakulása és formálódása. A tapasztalatok szerint 
a holding-konszern típusú formák alkalmazásával 
eltérő mértékben nőtt meg a nagyvállalati belső 
egységek önállósága. Sok függött attól, hogy a 
társasággá alakult gyáregységek korábban milyen 
mozgási lehetőséget kaptak, illetve vívtak ki ma
guknak a nagyvállalati központtól.

A tapasztalatok szerint ott, ahol az egy ütem
ben megvalósult átalakulásnál a végrehajtó tí
pusú gyáregységek a „feudális“ kiszolgálta
tottság állapotából csöppentek (szinte egyik 
napról a másikra) az önálló jogi személyiségű 
társasági formákba, az irányító állami vállalatnak 
(a holding-konszern központjának) -  a többségi 
részvénytulajdonlástól függetlenül is -  nagyobb 
tere nyílt beavatkozási szándékának érvényesí
tésére (Eller, 1991; Havas, 1992b). Előfordult, 
hogy a vagyonkezelő központ -  engedelmes- 
kedve a régi reflexeknek -  kimondottan operatíve 
felügyelte (pl. heti munkaértekezletek rendsze
resítésével vagy sűrű telefonhívásokkal) társasá
gai tevékenységét. Egy számvevőszéki felmérés 
pedig arról számolt be, hogy „.. .több esetben... a 
társaságok tisztségviselői kiszolgáltatottabbak, 
mint például gyárigazgatóként voltak“ (Majo- 
rosné, 1990). (A kép teljességéhez hozzátartozik, 
hogy a „funkcióhiányban szenvedő“ új társasá
gok maguk is igényelték a központi „gyám

kodást“, hiszen a termelési adminisztráción kívül 
nem voltak jártasak a marketingmunkában, az 
ajánlatok készítésében, a piacszerzési tárgyalások 
lefolytatásában stb.).

Ugyanakkor a társaságalapításokat megelőző 
leányvállalati vagy profit-center, ill. cost-center 
típusú gyáregységi működés a konszernirányítás 
„lazább“, stratégiai színezetű változatának ki
alakulását segítette elő több holding-konszern
ben.

A konszern-struktúrák jellemzőinek vizsgá
latánál külön figyelmet igényel a lépcsőzetesen 
(több évre elnyújtva) átalakult nagyvállalatok 
belső kapcsolatrendszerének formálódása. Azok 
az ipari nagyszervezetek, amelyek nem egyszer
re, egy ütemben alapították meg társaságaikat, 
hanem egy-két-három éven belül kívánták beve
zetni a társaságicsoport-modellt, az átmeneti 
időszakban sajátosan „hibrid“ irányítási módsze
reket alkalmaztak: a vagyonközponti „szerep
körre“ készülő nagyvállalati központok egyfelől 
továbbra is operatív módon igazgatták a gyár
egységi „státusban“ maradt termelő részlegeket, 
másfelől már többé-kevésbé a stratégiai kon
szern-irányítás bizonyos eszközeit vették igénybe 
a társaságokká alakult belső egységek felügye
leténél. Belátható, hogy ez a „vegyes“ megoldás 
a törzsház-konszem belső irányítási rendszerére 
emlékeztet, amelynél az anyaszervezet még gaz
dasági (termelő) tevékenységet végez a piac szá
mára, miközben leánytársaságai irányítását is ellátja.

A lépcsőzetes konszern-átalakulások tapaszta
latait értékelve kedvező és kedvezőtlen mozzana
tokról egyaránt beszámoltak a folyamatot figye
lemmel kísérő szakértők. Egyes nagyvállalatok
nál kifejezett,, húzóerőt“ jelentett a társasági for
mába még át nem alakult egységek számára a 
nagyfokú önállóság perspektívája (Abrahám- 
Vonnák, 1991), más vállalatoknál viszont komoly 
feszültségek támadtak az átmeneti ideig még 
gyáregységi létre ,,kárhoztatott“ részlegek és az 
átalakult ,,szerencsés “ egységek között (Móra, 
1991). A felemás állapot az új társaságok felett 
gyakorolt stratégiai irányítás jellegének csor
bulásához is vezethetett: a központ -  régi gyár
egységei ,,védelmében “ -  kötelezően előírhatta 
például, hogy az átalakult társaságok a gyár
egységi státusban maradt termelőrészlegektől 
vásároljanak féltermékeket és alkatrészeket 
(Dobák és társai, 1996).

A törzsházi konszernközpont ,,szoros“ irá
nyítási tevékenységét objektív termelési-technoló
giai adottságok is indokolták. Köztudomású pél
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dául, hogy a kohászati ágazatban intenzív terme
lési (szolgáltatási) kapcsolatok kötik össze a 
gyártási vertikum alapvető egységeit. A kon
szernszerű működésre fokozatosan áttérő Duna- 
ferrnél emiatt rákényszerültek az operatív típusú 
konszernirányítás egyes módszereire, mert a 
gyártási vertikum alapvető egységeit képező új 
társaságok kezdték elhanyagolni egymás közötti, 
azaz a konszernen belüli szállítási, szolgáltatási 
kötelezettségeiket. Az adott esetben a konszern- 
központ vezetője hatalmi szóval utasította az 
érintett társaságokat a központilag előírt belső 
árakon történő szállításokra (Vállalatgazdasági 
Tudományos Egyesület, 1992).

A spontán módon kialakult, korai holding-kon
szern struktúrák jellemzése során egy további 
szempontot jelent a „csúcsegység“ (irányító vál
lalat, vagyonközpont) szervezetének, valamint az 
„alapegységek“ (irányított társaságok) belső 
szervezetének elemzése. Az akkoriban kirajzoló
dó tendenciák szerint a konszernközpontok funk
cióinak számát és apparátusainak nagyságát a 
működés első időszakában alapvetően a társasá
gok irányításának „szorossága“ határozta meg. 
Az operatív jellegű irányítást végző vagyon
kezelő központok nemegyszer megőrizték -  némi 
„karcsúsítással“ -  a korábbi nagyvállalati köz
pontok „törzsét“, sőt esetenként több száz fős lét
számát, és a funkcionális munkamegosztási elvre 
épülő központi részlegek tagozódását.

A ruhaipar egyik nagyvállalatánál 1989-ben 
kezdődtek a belső társaságalapítások. Bár az 
egyes gyárak sorra váltak önálló jogi személyi
ségű gazdasági egységekké, a vállalati központ 
mérete és szervezete alig változott: 1990 végén 
még mindig csaknem 180 fő  dolgozott a vagyon
kezelőnek nevezett irányító vállalatnál (Eller, 
1991). Egy másik, országos szervízhálózattal ren
delkező számítástechnikai-irodatechnikai vállalat 
-  miközben profit-centerekként (kft.-k jogi formá
jában) kezdte működtetni vevőszolgálati egysé
geit -  a régi vállalati központ szervezetéből meg
tartott egy 250 fős irányító vállalati központot (a 
műszaki, termelési és gazdasági igazgatóságok 
funkcionális apparátusaival). Az átszervezést kö
vetően arra hivatkoztak a vagyonkezelő központ 
vezetői, hogy a ,,szociális érdekeket“ is figyelem
be véve, egy ilyen létszámú konszernközpont 
„még képes eltartani magát a kereskedelemből és 
a társaságok által fizetett bérleti díjakból“ 
(Schrott, 1993).
A stratégiai típusú konszernirányítást elköte

lezetten megvalósítani kívánó vagyonkezelő 
szervezetek viszont -  a tapasztalatok szerint -  
néhány hónap alatt jelentősen csökkentették az 
ellátandó központi funkciókat, és jórészt drasz
tikusan leépítették (általában húsz-ötven főre, de 
esetenként tíz fő alá) saját apparátusaikat. Gya
korlatilag megszüntették a nagyvállalati közpon
tok hagyományos funkciói közül a termelésirá
nyítás koordinációját, a központi anyagellátást és 
a régi típusú személyzeti és szociális tevékeny
ségeket, továbbá piaci típusú szolgáltatásokká 
alakították át -  társasági formák keretében -  a 
műszaki fejlesztési, a kereskedelmi, a szervezési, 
ill. számítástechnikai központi tevékenységeket 
(Varga, 1988; Bán, 1990).

A kibontakozó stratégiai típusú holding-kon
szernekben, a belső önállóság érdemi növeke
désével mód nyílott a régi gyáregységi szerve
zetek korszerűsítésére is: az új társaságokban 
szinte mindenütt növekvő szerepet, súlyt kaptak 
a kereskedelmi (marketing) részlegek és vissza
szorult a termelési vonal. Eddig ismeretlen funk
ciók (stratégiai tervezés, controlling, külkeres
kedelmi tevékenység, ármegállapítás) jelentek 
meg a termelőegységek (üzletágak, üzletkörök) 
szintjén, s több helyütt nemzetközileg elismert 
minőségbiztosítási rendszereket is bevezettek.

A belső társaságok egyike-másika (főként a még 
mindig nagyméretű rt.-k és kft.-k) „mini“ diví
ziókká szervezte át termelő üzemeit, amelyek 
ugyan nem folytattak önálló kereskedelmi tevé
kenységet (ez természetszerűen a tagtársaság 
kereskedelmi részlegének feladatát képezte), -  de 
a gyártás operatív irányításán kívül meghatároz
hatták pl. a beszerzendő anyagok műszaki para
métereit, véleményezhették az ajánlatkéréseket és 
javaslatokat tehettek a kialakítandó árakra 
(Csepregi, 1989).

A „spontán“ konszernesedés 
kritikája és pozitívum ai

Viták a spontán privatizációnak nevezett kon
szern-átalakulásokról és a konszernszervezet 
továbbfejlődési lehetőségeiről

A nyolcvanas évtized végének magyar gazdasági 
szervezeti rendszerében szokatlanul újnak szá
mító, konszern típusú átalakulások csakhamar 
kiváltották a szervezeti kérdésekkel foglalkozó 
elméleti kutatók, tanácsadó szakértők, államap
parátusi tisztségviselők teoretikus vagy gyakorla
tias reakcióit, sok esetben fenntartás nélküli he
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lyesléseit, illetőleg éles támadásait. Egyes szer
zők az 1968-as gazdasági reformtörekvések 
szerves folytatásaként, gyakorlati megvalósu
lásaként értelmezték a spontán jelleggel megin
duló szervezeti formaváltásokat. Amíg 1968-at 
követően a reform -  úgymond -  „megállt a vál
lalatok kapujában“, addig a nagyvállalatok belső 
részlegeinek társasággá alakulása „az 1968-as 
mechanizmust végre eljuttatja a nagyvállalatok 
kapuin belülre“ -  fogalmazódott meg az egyik 
karakterisztikus vélemény (Matolcsy, 1988c). 
Mások óvtak attól, hogy az új szervezeti formák
tól „csodát várjanak“ mind az elmélet, mind 
pedig a gyakorlat területén (Krokos, 1988). Az 
aggódók főként azért marasztalták el a „rajta
ütésszerűen“ átalakuló, és a „spontán privatizá
ciót“ megvalósító nagyvállalatokat, mert „az 
irányító vállalatok... teljesítménykövetelmény 
nélkül, ingyenes „adományként“ szerzik meg az 
állami vállalatok vagyonát képviselő -  és ter
mészetszerűleg az államot illető -  részvények 
vagy törzstőke tulajdonjogát...“ (Bársony-Kro- 
kos, 1989). Ugyanezen vélemények szerint a 
vagyonközpontoktól „nem várható el, hogy tőkét 
csoportosítsanak át külső vállalkozásokba...“, sőt 
-  állították a kritikusok -  a többségi részesedésre 
törekvő külföldi tőke beáramlását is megnehe
zítik a konszernszerű formációk. A bírálatok 
kereszttüzébe került nagyvállalati vezetők közül 
szintén bekapcsolódtak a vitába egyes, markáns 
elméleti koncepciókat képviselő, kiforrott néze
teket valló menedzserek. Érvelésük egyrészt arra 
irányult, hogy a tulajdonjogot -  az általuk „feles
legesnek“ tekintett állam helyett -  a vállalati 
vagyon működtetői tartsák meg, másrészt erőtel
jesen kifogásolták az állami vagyonkezelő szer
vezet felállítását, illetve hatáskörének túlzottan 
széles meghatározását célzó -  „minisztériumi 
hatalomátmentési kísérletnek“ minősített -  elő
készületeket (Angyal, 1989a; Huszty, 1989; 
Tatai-Bosnyák, 1989).

E vitaírások tanulságait összegezve láttak 
napvilágot olyan nézetek és elképzelések a 
kilencvenes évek elején, amelyek már inkább a 
társaságokat összefogó konszernszervezetek 
továbbfejlődési lehetőségeit mérlegelték (Voszka, 
1990 b; Holding, 1990; Dobák és társai, 1992). A 
feltételezések számoltak például -  már rendel
kezésre álló egyes tapasztalatok alapján -  azzal a 
lehetőséggel, hogy a vagyonkezelő központ elve
szítheti többségi részesedését a belső társasá
gaiban, ha a korábbi adósságok „fejében“ rész
vényei átengedésére kényszerül a hitelező ban
koknak. Reális eshetőségként vetődött fel az is,

hogy a konszern központja -  tőkehatékonysági 
megfontolásokból -  „elcserélheti“ valamely saját 
társaságának részvényeit más konszerntársaság 
részvényeire. Úgyszintén egyes újabb hazai 
tapasztalatok (Varga, 1989) indokolták annak 
elméleti vizsgálatát, hogy az állami vállalati for
mában működő konszernközpontok egy része 
átalakulhat (részvény)társasággá (a Medicor 
Holding Rt. alapítása 1989-ben már ebbe az 
irányba mutatott). Ezt a várakozást erősíteni lát
szott az a körülmény, hogy a társasági törvény 
előírta a gazdasági társasággá alakulás (két éven 
belüli) kötelezettségét azon állami vállalatok 
számára, amelyek vagyonuk több mint ötven 
százalékát társaságokban levő érdekeltséggé ala
kították át. A társasággá alakuló vagyonközpon- 
tok többek között a vagyonúkon kibocsátott (álla
mi) részvények kezelésének megoldási prob
lémáját vetítették előre.

Szintén a kilencvenes évek elején bontakoz
tak ki újólag a hazai viták a konszern és a hold
ing fogalmáról (Holding, 1990; Sárközy, 1991; 
Vállalatgazdasági Tudományos Egyesület, 1992). 
A vitákban egyebek között hangot adtak egy nem 
szigorúan jogi, hanem elsősorban közgazdasági 
szempontú fogalmi értelmezésnek, amely szerint 
a konszern olyan vállalat(társaság)csoportosulás, 
amelynél az anyacég (konszernközpont) szakmai 
irányítást is gyakorol -  a vagyonkezelés mellett -  
a (leány)társaságai felett, és a belső társaságok 
alapvetően azonos szakmai jelleget képviselnek 
tevékenységükkel. A holding viszont ebben a 
felfogásban a konszernfogalomtól eltérő, más 
értelmezést kapott: eszerint a holdingban (mint 
vállalatcsoportosulásban) a holdingközpont (mint 
„csúcstársaság“) tisztán pénzügyi-vagyonkezelői 
funkciót lát el (portfoliót kezel) hosszabb távú 
nyereség maximalizálásra törekedve, s a holding
hoz tartozó tagtársaságok a legkülönbözőbb 
tevékenységi ágazatokat képviselik (Sárközy, 
1991). Égy másik (ugyancsak közgazdasági 
megközelítésen alapuló) felfogás ezzel szemben 
nem zárta ki a holding fogalmából a szakmai jel
leget, s ilyen értelemben a konszern központját 
tekintette holdingnak, a konszernszervezetet 
magát pedig a konszernközpont és érdekeltségei 
(társaságai) együtteseként definiálta (Holding,
1990). Az utóbbi értelmezés szerint tehát a spon
tán privatizáció során kialakult hazai holding
konszern típusú szervezetek központjai (irányító 
vállalatai) valójában „igazi“ holding szerepet 
töltöttek be, függetlenül attól, hogy állami válla
lati formában (és nem társasági formában) mű
ködtek. (Megjegyzendő, hogy az elmélet síkján
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jelentkező, illetőleg továbbélő ezen értelmezés
beli különbözőségek a társaságcsoportok meg- 
szerveződése és gyakorlati tevékenysége során is 
évekig elhúzódó nagyfokú bizonytalanságot 
okoztak a konszern és a holding megnevezések 
magyarországi használatával kapcsolatosan).

Lényegében a vázolt fogalmi viták idejére 
alakult ki -  a külföldi tapasztalatok felhasználá
sával -  a BKE Vezetési és Szervezési Tanszé
kének szervezetelméleti koncepciója a konszer
nek (holdingok) működésének elvi kérdéseiről 
(Dobák és társai, 1992). Ennek a felfogásnak a 
továbbfejlesztett változatát a tanulmány I. részé
ben adtuk közre.

Működési hatékonyság, a belső 
társaságalapítások első mérlege

Mennyiben teljesültek a hatékonyság javítására 
tett nagyvállalati ígéretek a szervezeti forma
váltást követően? Ez a kérdés élénken foglalkoz
tatta a konszern-átalakulásokat vizsgáló kutatókat 
a nyolcvanas, kilencvenes évek fordulóján.

A gazdasági társaságokká szervezett gyáregy
ségek első eredményei sok helyütt kedvezőbben 
alakultak, mint a szervezeti formaváltás előtt. 
(Az átalakulások modelljének tekintett Medicor- 
csoport tíz részvénytársasága közül például nyolc
nál egyértelműen nőtt a nyereségtömeg és a 
jövedelmezőségi mutató 1988-89-ben). A szá
mos esetben kimutatott javulásban azonban 
erőteljesen közrejátszott (a koiai társaságalapítá
sokkal járó adókedvezményeken túlmenően), 
hogy a gyáregység-társaságok általában „tiszta“ 
lappal indulhattak, mert adósságaik visszafizetési 
kötelezettségeit átvállalták, illetőleg banki, szál
lítói tulajdonrészre „konvertálták“ a vagyonke
zelő konszernközpontok. Továbbá a nyereség 
növekedése gyakran azért bizonyult látszólagos
nak, mert a konszerneken belüli szállítások elszá
moló árait sok esetben megemelték, s így kedve
zőbben alakultak a halmozott társasági teljesít
ménymutatók (Voszka, 1990a).

Ugyanakkor az újonnan létrejött cégcsopor
tokon belül jó néhány társaság veszteséggel zárta 
a működés első éveit; közülük egyesek fizetés- 
képtelenné váltak és idővel csődöt jelentettek. E 
társaságoknál a KGST-szállítások elmaradása és 
a hazai piac összeszűkülése nemegyszer párosult 
az alapanyagok árainak hirtelen emelkedésével. 
Működési nehézségeik mögött azonban nemcsak 
külső okok húzódtak meg: egyebek között nem 
sikerült megoldaniuk a termékszerkezet korsze
rűsítését, a munkafolyamatok racionalizálását és

a minőségi színvonal biztosítását, emelését. Az 
esetek többségében nem került sor -  legalábbis a 
kilencvenes évek elejéig -  a munkaerő-struktúra 
átalakítására, vagy (a bérek emelése ellenére) 
jelentősebb létszámleépítésre, illetve munkahely- 
teremtésre (Móra, 1991). A társaságok egy részé
nél a pénzügyi helyzet kedvezőtlen alakulásához 
hozzájárult az is, hogy a társaságalapításoknál 
mesterségesen alacsony szintre állították a kész
leteket, s az ehhez „igazított“ készpénzállomány- 
korán likviditási gondokat okozott. Általánosan 
jellemző volt viszont a forgóeszközök -  magas 
kamatlábak melletti -  finanszírozási kényszere. 
Esetenként a társasági működést magas bérleti 
díjak terhelték azokban a hazai konszernszer
vezetekben, ahol a vagyoneszközök (ingatlanok, 
gépek, berendezések) részben vagy túlnyomó- 
részt nem kerültek apportként a társaságokhoz, 
mert az átalakulásnál nem állt rendelkezésre a 
társasági törvény által előírt készpénzhányad, s 
így az állami kezelésben maradt vagyoneszközök 
képezték a konszernközpontokra terhelt adóssá
gok fedezetét. (Ezért nem egyszer ̂ előfordult, 
hogy a tagtársaságok nem utalták át a vagyon- 
központoknak a bérleti díjat.) Ellentmondott a 
konszernműködés követelményeinek továbbá, ha 
a tagtársaságok -  ugyancsak likviditási nehézsé
geik miatt -  nem fizettek egymásnak a kooperá
ciós szállításokért, valamint nem egyenlítették ki 
a korábban központilag kifejlesztett termékek 
gyártása és értékesítése után járó royalty-t a 
szellemi tulajdonjogokkal rendelkező konszern
központnak (Havas, 1992a).

Mindent egybevetve, az Állami Számvevő- 
szék 930 vállalat vizsgálatát felölelő jelentése 
szerint az új társaságokba 1990 tavaszáig „átván
dorolt“ vagyonhalmazt -  melynek nagysága az 
akkor megközelítően 2400 milliárd forint értékű 
állami vagyon öt százalékára volt tehető -  ösz- 
szességében nem működtették hatékonyabban, 
csak a gazdasági eredmény keletkezési helye 
tevődött át a belső társaságokba (Állami Szám
vevőszék, 1990). Ez a körülmény azonban elő
nyös volt az alapítóknak és társaságaiknak is a 
nyereségadó-kedvezmények igénybevétele szem
pontjából.

Á szervezeti formaváltások előnyeit és hát
rányait összességében mérlegelve mindazonáltal 
megállapítható: a társaságicsoport-modell alkal
mazása megrendítette, megtörte a centralizált 
lineáris-funkcionális nagyvállalati szervezet 
„egyeduralmát“. A fejlett ipari országokban 
elterjedt és a pártállam legutolsó időszakában 
nálunk megjelent konszern típusú szervezeti-jogi

VEZETÉSTUDOMÁNY
1997. 02. szám 27



formáknak részben sikerült levezetniük azokat a 
feszültségeket, amelyek a vállalati „nagykalap
rendszer“ alkalmazásából, az ingyenes belső 
szolgáltatások előírásából, a rezsiköltségek „szét
terítéséből“ és más nivelláló mechanizmusokból 
eredtek. Ugyancsak a zárt nagyvállalati rendszer 
„oldását“ jelezte -  a fennálló hiteltartozások 
kisebb hányadának részvénnyé alakításával -  az 
új tulajdonosok (bankok, szállítók, vevők) be
vonása a társaságcsoportokba, és bizonyos elő
relépésnek volt tekinthető az egyelőre viszonylag 
szűk körben megvalósult külföldi tőkebevonás is. 
Az új tulajdonosok megjelenése azonban nem 
jelentett valódi privatizációt, mert a kisebbség
ben levő „külső tulajdonosok“ -  a külföldi ma
gántőke kivételével -  szintén az állami vállalatok 
és pénzintézetek köréből kerültek ki.

A spontán jellegű (azaz vállalati kezdemé
nyezésre indított) szervezeti formaváltások során 
a konszemszervezet két alapvető működési mo
dellje közül a holding-konszern forma játszotta a 
fő szerepet. A konszern típusú átalakulások több
ségénél a belső társaságosítás egy ütemben zaj
lott le, amelynek következményeként a vállalat- 
csoportot irányító konszernközpont a továbbiak
ban már nem folytatott közvetlen termelésirá
nyító tevékenységet. Néhány nagyvállalat ese
tében átmenetileg alkalmazásra került a törzsház- 
konszem forma is, azonban a forma-váltás befe
jezésével (az összes gyáregység társasággá ala
kításával) szintén a holding-konszern forma 
alakult ki.

A tanulmány I. részében utaltunk arra, hogy a 
nyugati vállalatfejlődésben a holding-konszernek 
általában egy szerves folyamat eredményeként, 
fokozatosan végrehajtott decentralizálási lépések 
következményeként formálódtak ki. Magyar- 
országon, a nyolcvanas évtized végén lezajlott 
gyors szervezeti átalakulásoknál viszont „elma
radt“ ez a fejlődési folyamat, és a konszemfor- 
mák körében „magasabb“ fejlődési fokozatot 
képviselő holding-konszern típusú társaságcso
port vált -  szinte minden átmenet nélkül -  álta
lánossá az alkalmazó nagyszervezeteknél. Ez a 
fejlődésbeli eltérés, különbözőség -  vélemé
nyünk szerint -  döntően hozzájárult ahhoz, hogy 
az állami nagyvállalati bázison létrejött holding
konszernek kezdeti működésében erőteljesen 
megnyilvánultak az operatív konszernirányítás 
vonásai.

Végül említésre méltó az a becslés (Matolcsy, 
1990), amely szerint az 1988-89-ben sorra került 
társaságalapítások, konszern-átalakulások mint
egy 60-70 milliárd forintnyi állami szanálást

helyettesítettek -  ennyit igényelt volna tudniillik 
a költségvetési forrásból történő nagyvállalati 
szanálás, ha a szükséges összeg egyáltalán ren
delkezésre áll abban az időben. Az állami szaná
lás helyébe lépő, annak alternatívájaként megje
lenő spontán konszemesedés tette lehetővé ilyen
formán az állami nagyvállalatok egy részénél a 
termelőegységek túlélését, pillanatnyi „lélegzet- 
vételét“, megteremtve, illetve növelve ezzel a 
későbbi pótlólagos tőkebevonás esélyét, a piaci 
szereplők számának bővítési lehetőségét.
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