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Tanulmanyunk 1. részében (Vezetéstudomany,
1997. 1 szam) a konszern tipusu szervezetek
mkodésének altalanos, elvi kérdéseivel foglal-
koztunk. A vallalatcsoportosulasok kialakulasat
és fejlédését érintd elméleti problémék targya-
lasa kapcsan meghataroztuk a konszern fogalmat,
és leirtuk a konszernszervezetek két alapvet6
mikodési modelljét. A tovabbiakban kisérletet
tettiink a konszerniranyitas egyes tipusainak
elhatarolasara a kulféldi - elsésorban német -
gyakorlati tapasztalatok alapjan. A jelen Il. rész-
ben a konszernformék hazai alkalmazéasanak elsé
id6szakardl (1988-1990) adunk jellemzést. E
»korai* periddust tekintve vizsgalodasunk a volt
szocialista nagyipar allami véllalati bazisan létre-
jott konszernszer(i szervezetekre iranyul. Az
elemzés soran jorészt azokra a fogalmakra, kate-
goridkra tAmaszkodunk, amelyek segitségével az
I. részben bemutattuk a piacgazdasagban md-
kddd konszernek (holdingok) jellegzetes vona-
sait.

Konszernszervezetek kialakulasa és fejlédése
a volt szocialista nagyipar allami vallalati
bazisan

Elméleti el6zmények a magyar kézgazdasagi
és jogi szakirodalomban

A konszern jellegl szervezetek hazai mikodési
lehet6ségeivel kapcsolatos nézeteknek els6 izben
a nyolcvanas évek elején adtak hangot az akkori
»gazdasagi reformmunkalatokban® részt vevd
egyes kozgazdaszok és jogaszok. Az an. Uj val-
lalatvezetési formak bevezetésére iranyul6 el6-
készit6 munka soran, 1981 és 1984 kozott tobb
forumon (példaul az Allami Tervbizottsag mellett
életre hivott Gazdasagi Egyeztetd Bizottsagban)
hangzottak el olyan javaslatok, amelyek a val-
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lalatcsoportok, az integralt konszernszer(i nagy-
szervezetek kialakitasanak célszer(iségét vetették
fel. Az elképzelések részét képezték a part- és
allami szervek szamara késziil§, a lehetséges
szervezeti megoldasokat tartalmazo véllalat-
vezetési ,,formavélaszték-csomagnak”, s valo-
jaban az uralkoddénak szamitd, merev (linearis-
funkciondlis tipust) nagyvallalati szervezeti
struktardk korszerdsitését voltak hivatva el6-
mozditani.

Az egyik koncepcid a legnagyobb, legdssze-
tettebb hazai szervezetekre, az ipari komplexu-
mokra modellezte a korlatozott jogkord troszti
format. Ezt a szervezeti forméaciét 1ényegében
konszernszer(i nagy egységként, t6kekdzpontként
kezelte a javaslat, amely vallalatcsoportosulas -
felvaltva a korébbi egyszemélyi vezetés(, korlat-
lan jogkor( troszti format - alapveten pénziigyi
eszkdzokkel képes megoldani a troszti vallalatok
iranyitasat (Sarkozy, 1986). Egy masik, radikali-
sabbnak tekinthetd elképzelés - ugyancsak a
t6kearamlésra alkalmas szervezeti formak kiala-
kitasdhoz kapcsolédoan - a nagyvallalatok belsé
szervezetének vagyonkodzponti jellegl (a tulaj-
donosi és a menedzseri funkciok elvalasztasat
megvalosito) atformalasat korvonalazta, s ennek
egyik lehetséges forméjaként a leanyvallalatok-
bal feléplld allami vallalatot jeldlte meg (Matol-
csy, 1988 a).

Az 1984-ben hozott, az 1977. évi vallalati
torvény madositasardl sz6lé6 kormanyzati rendel-
kezés - amely els6sorban az allamigazgatas és a
vallalati gazdalkodas szétvalasztdsahoz kivant
utat nyitni - végil is a vallalati tanacsot és a val-
lalati kozgydilést (kuldottgy(ilést) nevezte meg az
Uj ,,0nkormanyzé* vallalatvezetési formak maodo-
zataiként, tovabba keretjellegli szabalyozéssal
intézményesitette a korlatozott jogkord troszti
formét (Szép-Koméromi, 1985). Ami a vagyon-
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kdzponton alapuld szervezeti megoldasokat illeti
- az ezekre vonatkoz0 javaslatot kidolgoz6 szer-
vezetfejlesztési szakértdé megfogalmazasa sze-
rint  egyetlen valtozatot sem sikerdlt ,,belopni*
az Uj vallalatvezetési formak kdzé (Matolcsy,
1988 a).

Elméleti sikon mindazonaltal tovabb foly-
tatodtak a torekvések olyan kdzéptavra szolo
javaslatok kidolgozaséra, amelyek a nagyvallala-
tok és a trosztok ,,bels6 mechanizmuséanak“
tokéletesitését a konszernszer(i miikodés révén
képzelték el. Ebben az id6szakban (részben mar a
nyolcvanas évek elejétél is) kezdtek kibonta-
kozni a viték a holding fogalmarol, s e kategoria-
nak tobbféle jelentést tulajdonitottak a kozgaz-
dasdgtudomany, a gazdasagi jogelmélet, valamint
a vezetés- és szervezéstudomany hazai képvise-
16i. Az egyik alapvetd értelmezés szerint a hol-
ding egy pénzintézeti jellegd, elkilondlt (6nallo-
sult) vagyonkdzpont, amelyhez - mint vagyon-
kezelésre szakositott t6ketulajdonosi szervezet-
hez - a legkulonfélébb tevékenységl (profild)
véallalatok tartoznak a tékearamlas (befektetés,
vagyonkivonas) el6segitése, fokozasa és a
hosszabb tavl jovedelemmaximalizéalas érde-
kében (Tardos, 1982; Kopatsy, 1983; Sarkozy,
1983, 1986). Egy mésik meghatéarozé jelentdség
felfogas a holdingot (mint véllalatcsoportot) a
nagyvéllalati szervezetekre alkalmazott, konszern
tipusu formaként tekintette, amelynek keretei
kozott érvényre juttathatd a vagyonérdekeltség és
a belsé egységek novekvd onallésaga. A hazai
vezetés- és szervezetelmélet - kutatési teruleténél
fogva - ez utdbbi megkozelitéshez allott kozel,
amikor a holdingot szintén egyfajta konszern-
ként, illetbleg specidlis divizionalis szervezeti
formaként értelmezte (Dobédk, 1986, 1988). Az
alapvet6 szervezeti formakbdl kiinduld ezen
meghatérozas azért kapcsolta 0ssze a holding
mint vallalatcsoportosulés fogalmét a divizionalis
struktaraval, mert - miként az I. részben arra ra-
mutattunk - a konszernszervezetek kialakitasa
el6feltételezi az 6nallo felelGsségi és elszamolasi
egységek (decentralizalt) rendszerén nyugvé
iranyitast, flggetlendl a kbzpont és a bels6 egy-
ségek jogi-tulajdoni helyzetétél.

A divizionlis elvet érvényesitette az a tarsa-
sagcsoport-modell is (Matolcsy, 1987, 1988b;
Csillag, 1988), amely mar kozvetlen mintaul
szolgalt az 1988-ban spontan mdédon megindult
nagyvallalati szervezeti atalakuldsokhoz. A tér-
sasagcsoport-modellben a divizidkat az 6nall6
jogi személyiségl részvénytarsasagok és korla-
tolt felelGsségl tarsasagok alkottak, a koncepcid
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szerint lehet6séget teremtve a kiils6 tulajdonosok
és tbke bevonasara, az Uj tarsas-tarsuldsos tulaj-
donforma megjelenésére. A modell-elképzelés a
stratégiai tulajdonosi jogok gyakorlasat a nagy-
vallalati kdzpontbdl szervez6dd, vagyonkezel6i
funkciokat ellaté (allami) iranyité vallalatra ,,biz-
ta“, és feltételezte, hogy a vagyonkozpont a ké-
s6bbiekben maga is tarsasagga, azaz ,,valodi“
holdinggé (holdingkdzpontta) alakul &t.

A konszerniranyitas egyes gyakorlati
megnyilvanulasai 1988 el6tt

Az Uj véllalatvezetési formak (vallalati tanacs
altal vezetett vallalat és vallalati kozgydilés, illet-
ve kildottgydilés altal vezetett vallalat) elterje-
désével ténylegesen megsziint a gazdalkodo
egységeknek az agazati minisztériumoktdl vald
hierarchikus jellegl fugg6sége, valamint tor-
vényerére emelkedtek az dnkormanyz6 vallala-
tok Kkollektivainak tulajdonosi jogai. Ugyanakkor
a kollektiv vezetd testilletek - kulondsképpen a
nagyvallalatokndl - valéjaban nem tudtak élni a
szamukra biztositott stratégiai tulajdonosi jogok-
kal' egységes, hosszi tavra sz6l6 érdekeltség
hianyaban nem voltak képesek biztositani a rajuk
bizott vallalati vagyon gyarapitasat. A rovid tava
szemléletbdl fakadoan a tulajdonosi, menedzseri
és munkavéllaldi érdekeket 6sszemoso, vegyitd
vallalati tandcsok tobbségét a nagyvallalati bels6
szervezet fejlesztésével kapcsolatos kérdések
sem foglalkoztattak intenziven (Szlcs, 1989).

Mindezek ellenére téméank szempontjabol
kimutathatd, hogy a konszemiranyitas bizonyos
elemei (vagy legal&bbis a konszemszerli m{ko-
dés felé ,tapogat6zé™ egyes szervezeti intézke-
dések) fellelhet6k, érzékelheték voltak a nyolc-
vanas évtized derekanak, illetéleg masodik har-
madanak nagyvallalati-troszti vezetési gyakor-
latdban. Ide sorolhatok a korlatozott jogkor(
trosztok, tovabba a lednyvallalatok mikddésével
kapcsolatos tapasztalatok, valamint a jogi szemé-
lyiség nélkiili diviziok kialakitasat célzo vallalati
kezdeményezések.

A korlatozott jogkor( troszt (azaz a troszti
véllalatok igazgatdibdl all6 és dontési jogkor(
igazgatotanaccsal rendelkezd troszt) 1984-es
intézményesitésével a korabbindl differencialtabb
troszti forma nyert alkalmazasi lehet6séget a
»versenyszféraban“. A jogszabaly ugyanakkor
nem modositott a gazdasagiranyitd szervek és a
trosztok kapcsolatan: a troszt (mint vallalatsze-
rén miikdéd6é nagyszervezet) tovabbra is allam-
igazgatési iranyitas alatt maradt. Ez a korilmény
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sokat levont a szabélyozas éltal alaptipusnak mi-
ndsitett korlatozott jogkord troszti forma alkal-
mazéasanak értékébdl. Mindenesetre ott, ahol az
alapité hatarozatok lehet6vé tették a korlatozott
jogkor( trosztok mikodését, a stratégiai jellegl
konszerniranyitasnak egy sajatos ,,szocialista*
véltozata formalddott ki: altaldban a troszti igaz-
gatokbol allé dontési jogkord igazgatotanacs tol-
totte be a stratégiai (vagy operativ-stratégiai)
dontéshozatali ,,csucsszerv szerepkorét, s az
operativ vallalatvezetés feladatait a kdzvetlen
koltségvetési kapcsolatokkal rendelkez6, jogi
személyiségl troszti vallalatok igazgatoi lattak
el. A csucsszerv és az alapegységek kozotti fel-
adatmegosztassal dsszhangban a (troszt)kdzpont
nem utasithatta meghatarozott tevékenység foly-
tatsara a troszti véllalatokat, s nem volt joga
kotelezd iranyelveket kiadni a gazdalkodésra.
Tovabba azzal, hogy a jogi szabalyozés - f6sza-
balyként - a troszti vallalatok kozvetlen kéltség-
vetési kapcsolatain alapult, érvényesitette a kor-
latozott jogkor( trosztok vallalatainak gazdalko-
dasi Onallosagat. A korlatozott jogkord troszti
forma széles kor( alkalmazésa mindamellett nem
terjedt el az dOsszetett, tobb gyaregységbdl allo
ipari nagyvallalatok korében.

Egyébirant a régi szabalyozas szerinti, val-
tozatlan formaban m(kod6 korlatlan jogkdord
trosztokben is eléfordult, hogy az egyszemélyi
felel6s vezetést gyakorld (operativ beavatkozasra
is felhatalmazott) troszti vezérigazgat6 - spontan,
0sztbnds madon - a stratégiai-pénzugyi tipusu
konszerniranyitas egyes modszereinek engedett
idénkeént teret (Komacsin, 1996).

A konszern jellegl irdnyitas bizonyos elemeit
lehetett még felfedezni azoknal a nagyvéllalatok-
nal, amelyek a nyolcvanas évtizedben 6nallo jogi
személyiségli leanyvallalati formaban mikodtet-
ték egyes (vagy kivételes esetben dsszes) gyar-
egységeiket (Tari, 1988a). A leanyvallalati szer-
vezeti-jogi forma hazai megjelenése az 1981-82-
ben kezdeményezett részleges kdzponti reform
szervezeti intézkedéseihez kapcsolédott. Egy
torvényerejl rendelet nyoman leadnyvallalatot
allami vallalat - ideértve a trosztot és a troszti
véllalatot is - hozhatott létre. Az anyavallalat
alapité hatarozattal (létesité okirattal) donthetett
ajogilag 6nallo leanyvallalat életre hivasardl. Az
alapitd hatarozta meg a lednyvéllalat tevékeny-
ségi korét, biztositotta az 6nall6 mikodéshez
szikséges eszkdzoket, fontos személyi kérdések-
ben kinevezési, illetve felmentési jogkorrel ren-
delkezett, tovabba kezdeményezhette a lednyval-
lalat esetleges megszlntetését. Hangsulyozandd
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azonban, hogy a jogilag az anyavallalat sajatos
vallalati szervezeteként, fligg6é véllalatakent ke-
zelt leanyvéllalat nem képezett gazdasagi tarsasa-
gi forméat. Ily modon egy hazai szocialista allami
vallalat altal 6nalléan létrehozott leanyvallalatot
jogi szempontb6l kdzvetlenll nem lehetett ha-
sonlitani azokhoz a nagyfoku @&nall6saggal és
jogi személyiséggel felruhdzott lednyvallalatok-
hoz, amelyek hosszu évtizedek 6ta nyereség-ori-
entélt diviziokkeént (profit-centerekként) mikod-
tek az amerikai és nyugat-eurdpai vallalatcsopor-
tosulasok szervezeti-tulajdonosi keretein beldl.

A magyar nagyvallalati vezet6k kezdetben
nem Ugy ,,viszonyultak* a lednyvéllalathoz, mint
egy nagyobb 6nélléséggal rendelkezd, piacorien-
talt belsd divizidhoz, hanem jéval inkabb egy tel-
jes gyaregységi onallésulés felé vezetd (a nagy-
szervezeti kereteket veszélyeztetd) ,,allomast”
lattak az Ujonnan engedélyezett szervezeti forma-
ban. Emiatt az elsé id6kben szamos érvet sora-
koztattak fel a leanyvallalati alapitasokkal szem-
ben. Késdbb, amikor a minisztériumi indittatasu
gyaregység-levalasztasok felerésodtek az iparban
(Voszka, 1988), mar alkalmasnak talaltak a
leanyvallalati forméat a fontos belsd egységek
megtartasara és elképzeléseik szerinti miikodte-
tésére. Az (j szerveeti megoldas nagyvallalati
iranyitasi elényeinek felismerését jelezte, hogy
1982 és 1986 kozott tobb mint kétszaz leanyval-
lalatot alapitottak, a legtdbb egységet az iparban
és az épitSiparban. A leanyvallalatok létrehoza-
sdnal az anyaszervezetek a gyakorlatban kétféle
utat kovettek:

- egy vagy néhany gyaruknak biztositottak
lednyvallalati statust, azaz a torzshaz-konszemre
bizonyos mértékig emlékeztetd formaciok alakul-
tak ki,

- homogeén leényvallalati struktarat hoztak
létre, azaz a vallalat minden gyarat (gyaregysé-
gét) leanyvallalati formédban szervezték meg (lé-
nyegében a holding-konszern koncepcio6 szerint).

Az els6 megoldast valasztd nagyvéllalatok
»lednyainak® miikddésérél ellentmondasos kép
alakult ki az akkori id6szakban. Jonéhany eset-
ben tovabb éltek a nagyvallalati kdzpont - gyar-
egység viszonyra emlékeztetd utasitasi elemek és
egyoldal( fligg6ségi kapcsolatok - csupan jogi
kontdsbe burkoltan.

A nagyvéllalati kézpontok mar az alapito
hatarozatban bizonyos kotottsegeket kényszerit-
hettek a leanyvallalatokra. Kiszolgéaltatottsagot
jelentett példaul a leanyvallalatnak, ha az
anyavallalat hozzajaruldsa volt sziikséges az
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onallé exporttevékenységhez, a kisebb 6sszegl
hitelek felvételéhez, vagy a nyereségtartalék kép-
zéséhez. Ugyszintén zavarta a leanyvallalatok és
az alapitok kapcsolatat az a kialakult gyakorlat,
hogy a gazdalkodasi feltételeket menet kizben is
modosithatta az anyavallalat (példaul szabadon
megemelhette az alapitdi nyereségrészesedés
mértékét) (Tari, 1988b).

Ugyanakkor az is tény, hogy szamos leany-
véllalat, noha kezdetben tartott a megndvekedett
Onallésag jogi szentesiteésétdl, idékodzben ,,6ntu-
datra ébredt”, és megtanult élni a szerzett hatas-
korokkel, a nagyobb mozgasi szabadséggal. Ha
pedig néhany év multan éppen ezekbdl az egysé-
geikbdl alakitottak tarsasdgokat (rt.-ket, kft.-ket)
az anyacégek, akkor minden bizonnyal elmond-
hato, hogy ,,jo iskolat” jelentett szamukra a meg-
eléz6 ,leanyvallalati korszak*.

Az egy véllalaton beluli homogén leanyval-
lalati struktdra kivételes megoldasnak szamitott a
tiz évvel ezel6tti iparvallalati gyakorlatban. Bar -
mint lattuk - ez a szervezeti megoldas nem nyert
»polgéarjogot” az (j vallalatvezetési formak
kozott, egyedi jellegl alkalmazasara mégis sor
kerult. A homogén lednyvéllalati struktira (mint
holding-konszernre emlékeztetd sajatos forma-
ci0) miikodését, funkcionalasat értékeld besza-
molok Ugy veélekedtek, hogy az Ujszerd, a ,,va-
gyonérdekeltség felé mutat6* szervezeti forma
bevéltotta a hozz4 flizott reményeket: az anyaval-
lalat és leanyvallalatai novelték az arbevételt és a
nyereséget, egyértelmden javult a hatékonysag
(Maka, 1986; Szaho, 1986). A m(ikddés soran az
anyavallalat és leanyvallalatai egyszerdsitették
bels6 szervezetiket, s a korabbi hierarchikus
kapcsolatokat felvaltottak az alapito és leanyval-
lalatai koz6tti, nagyobb belsé 6nall6ségot szava-
told viszonyok (az anyavallalat kézponti szerve-
zete egyre kevésbe foglalkozott a leanyvallalati
termelGegységek operativ iranyitasaval, csokkent
a kozpont és a lednyvallalatok kdzotti egyeztetési
kényszer stb.)

A jogi személyiség nélkuli diviziok megje-
lenése szintén elGsegitette a konszerniranyitas
kés6bbi kibontakozasat abban az értelemben,
hogy 1988 utan mar sok esetben 6nall6 feleldssé-
gi és elszdmolasi egységek alakulhattak &t tarsa-
sdgi formaba a létrejovd konszerneken belil. A
jogi személyiség nélkili belsd divizidk szerve-
zése 1986-87 tajan kezddédott el a magyar ipar
véllalatainal, amikor egyfel6l novekedett a nagy-
véllalatok exportja, méasfel6l azonban er6sodott a
verseny a nyugati piacokon, és jelent6sen romlott
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az oda irdnyul6 Kivitel gazdasadgossaga (Szalai,
1989). Az élénkiuld beruhédzasi tevékenység el-
lenére a hazai vallalatok egyre jobban érzékelték
technikai-technoldgiai lemaradasukat a nyugati
ceégekhez képest. A felzérkozésra, kilonosen a
kdzponti gazdasagiranyitas altal 6sztonzott de-
vizaexport tovabbi bévitésére bizonyos reményt
nyUjtottak az ezen id6szakban megjelend vilag-
banki hitellehet6ségek, amelyek kihasznalésara
azonban - a Vilagbank elvarasainak megfelelGen
- csak megalapozott szervezetfejlesztési koncep-
cié birtokdban nyilt modjuk a vallalatoknak
(Deék-Garai, 1987).

Ebben a helyzetben az innovativ szemlélet(i
nagyvallalati vezet6k - a vallalati tanacsok hall-
gatolagos vagy tamogatd jévahagyasaval - no-
vekv( érdekl@dést tanusitottak a divizionalis
tipust belsd iranyitasi rendszer kialakitésa irant.
Kezdeményezésiik val6jaban egyarant szolgalni
kivanta a gazdalkodasi nehézségek enyhitését,
lekiizdéset es a gyari(gyaregységi) elszakadasi,
kivalasi torekvések leszerelését. A divizionalis
szervezet eldnyds tulajdonsagait - nyugati ta-
pasztalatok alapjan - természetesen mar korab-
ban ismerték e vallalati vezet6k, de a konkrét
alkalmazas kérdéseit csak akkor t(izték napirend-
re, amikor egyéb szervezetfejlesztési probalkoza-
saik (egyes kdzponti szakigazgatosdgok meg-
sziintetése, az Un. tOrzsgyari iranyitds modosita-
sa, a matrixelv(i termékigazgatoi rendszer beve-
zetése, vagy a bels6 informécios rendszer ,,tokeé-
letesitése®), illet6leg méas természetii eszkdzeik,
forrasaik, érdekérvényesitési lehetdsegeik mar
nem nydjtottak madot a nyereséges mikddesre,
vagy legaldbbis a talélésre (Bdgel, 1986; Dedk,
1987).

A megindulé szervezetkorszer(sitési munkala-
tokat vildgbanki szakemberek, nyugati tanacsadd
cégek, és magyar szervez6k segitették, tobbnyire
a profit-center tipusu iranyitési rendszer beveze-
tési javaslatanak kidolgozasaval. A korabbi évek
soran intenziv belsé kooperaciot kiépitett nagy-
vallalatoknal azonban jelent6s akadalyok tor-
nyosultak az egyes termékcsoportok 6nall6 el6al-
lithsara szervezdd6 divizidk elé (Marosi, 1988).
Nem véletlen, hogy a divizionalis szervezeti for-
maval kisérletez6 els6 vallalatok kdzott tobbsé-
gében olyan nagyszervezetek voltak talalhatok,
amelyek bels6é egységeit relative kismérték(
kooperacio6 flizte dssze (vagy ahol gyakorlatilag
teljesen hianyzott a belsd termelési egytttm(ko-
dés). Példaul a konglomeratum tipust Taurus-
ban, a matrixszervezet korabbi meghonositasat
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kdvetben a belsd iranyitas tokéletesitését divizio-
nélasi 1épésekkel folytattak. A véllalati vezetés
Ugy Vélte, hogy a termékigazgatdi rendszer ma-
kodésével bizonyos fokig kifejlodott targyi elvii
munkamegosztas - parosulva az elhanyagolhatd
mérték( belsd kooperacioval - kedvezd feltétele-
ket teremt a divizionalis szervezet kialakitasahoz
(Taurus, 1986). Sor kerult ugyanakkor vertikalis
termelési szervezettel jellemezhet6 vallalatoknal
is az Onelszamol6 egységek kialakitasara: a K6-
banyai Sorgyarban példaul Un. alapvet6en onel-
szamold egységekké (nyereségkozpontokkad) szer-
vezték at a malatagyarakat, a sortermeld részle-
geket, a sorfejté-palackozd részlegeket és a nagy-
kereskedelmi egységeket (Tari, 1988a).

Mennyiben jelentettek megfelel6 alapot, mond-
hatni szervezeti bazist a késébbi ,,konszernese-
déshez* az Ujonnan kialakitott, jogi személyiség-
gel nem rendelkezé diviziok? Kétségtelen, hogy
az alkalmaz6 nagyvallalatok egy részénél kiala-
kult a diviziokat képez6 belsé részlegek, gyar-
egysegek érdekeltsége a naluk realizalhaté nye-
reség (fedezet)ndveléseben, vagy egy meghatéro-
zott koltségkeret betartasaban. A rendelkezésikre
bocsatott kapacitasok birtokaban képesek voltak
ezek az elszamolasi és felel6sségi egységek a
piac altal igényelt termékek gyartasat viszonylag
rovid idd alatt megvalositani. Egyes nagyvéllala-
tokndl a divizidvezet6k kozvetlen iranyitasa alatt
id6legesen funkcional6 véllalkozasi projektumo-
kat hoztak létre, amelyek igyekeztek minél gyor-
sabban kiaknézni a piackutatés altal feltart lehe-
t@ségeket.

Ugyanakkor a szervezettervez6k altal kidol-
gozott divizionalasi javaslatok tobb helyutt nem
valbsultak meg maradéktalanul (Dobék és tarsai,
1992). A divizionalis szervezethez kapcsolodo
alapelvet sértettek meg jonéhany nagyvéllalatnal
példaul azzal, hogy a gyaregységi divizidk elé
olyan kdvetelményeket allitottak, amelyek tel-
jesitésére részben vagy egészében nem lehettek
hatassal, befolyassal a termel6 részlegek. Hason-
16 modon a divizionalis szervezetek lényegét
kérd6jelezték meg esetenként a nagyvallalati
kdzpontok, amikor - a gyakori szabalyozomo-
dositasokra és az 1985-1988 kozott feler6sodd
kormanyzati ,,kézi vezérlésre* hivatkozva - az
er6forrasok kiszamithatatlan atcsoportositasaval
korlatoztak a diviziok mozgasterét.

Ugyszintén megéllapithat6, hogy - a kon-
szern tipust szervezetek bels6 irdnyitasi kdvetel-
ményeinek, strukturélis jellemz6inek szemszo-
gébdl értékelve a magyarorszagi divizionalis
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tapasztalatokat - a jogi 6nall6séaggal fel nem ru-
hazott diviziok rendszere alapjaban érintetlenil
hagyta, megérizte a nagyvallalati kdzpontokat. A
,ndivizionalisnak* mondott nagyvallalatokban - a
nyugati példakkal ellentétben - sokszor évekig
nem Kerilt sor a ,,szocialista fejlédés” soran Ki-
alakult nagylétszdmu véllalati k6zpontok olyan
mértékd leépitésére, karcsusitasara, ami kifeje-
zetten csak a stratégiai jellegl funkcidk meg-
Grzésével szamol a kozponti irdnyitds szintjén.
Ez a ,késlekedés”, a felduzzasztott vallalati koz-
pontok hosszabb ideig tartd ,,4tmentése* azutan
nem Kis atszervezési nehézségeket, szervezeti
ellendllast okozott par év malva, az Gjonnan |ét-
rejott hazai holding-konszerneket iranyité va-
gyonkdzpontok kialakitasa, a régi nagyvallalati
kdzponti részlegek drasztikus létszamleépitése
soran. Azt lehet tehéat dsszefoglaléan mondani,
hogy a (jogi személyiséggel nem rendelkez6)
felel6sségi és elszdmolasi egységek - ahol egyal-
talan kialakitottdk 6ket a nyolcvanas évek ma-
sodik felében - csak bizonyos mértékig ,,készi-
tették el6 a terepet” a konszernformara térténé
attéréshez (anélkil persze, hogy a kezdemé-
nyezd8k igazan szamitottak volna a kés6bbi belsd
tarsasagalapitasi lehet@ségekre).

A vallalati kezdeményezésl (,,spontan*)
atalakulasok idészaka

Az &llami vallalatok bazisan, 1988—89-t6l kiala-
kulé konszernszervezetek (holding-struktirak)
kiillénbozé fejlédési utakat jartak be az elmult
években. Tobb nagyszervezet maig megérizte
konszemforméacié jellegét, méas véllalatcsoporto-
sulasok id6vel teljesen szétestek, felbomlottak,
ismét masok csak a kilencvenes évek elsg felé-
ben szervezddtek konszernszer( szervezeti for-
maba. A fejlédési utak torténeti-logikai megvi-
lagitasa érdekében célszer(i két szakaszra bontani
az 1988-t0l napjainkig terjedd id6szakot: az elsé
szakaszt a vallalati kezdeményezésii (,,spontan®)
szervezeti atalakuldsok periddusa, a masodik sza-
kaszt az allamilag ellenérzott (vezérelt) szerve-
zeti-tulajdonosi valtozasok iddszaka jelenti.

A két szakasz kozotti valasztovonalat Iénye-
gében az allami vagyonvédelmi torvény életbe-
lépésének, illet6leg az Allami Vagyoniigynokség
létrehozésanak id6pontjaban (1990 marcius)
lehet meghlzni. Ezen id6pont el6tt a szervezeti
valtozasok lehet6ségét (igy a konszernszer(i val-
lalatcsoportosuldsok kialakulasanak lehet6ségét
is) alapvetGen a vallalati torvény 1984. évi (alta-
lunk mér hivatkozott) modositasa teremtette meg.
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A térvénymodositas azzal, hogy kimondta: ,,az
allami tulajdon folyamatos miikddtetésének jogat
a véllalati kollektiva, vagy az annak képvisele-
tében eljard testulet gyakorolja“ -, intézménye-
sen biztositotta az énkorményzo6 véllalatok sza-
mara a lényeges szervezeti valtozasok kezdemé-
nyezéset (pl. gyaregységek onallosuldsanak jova-
hagyasa, lednyvallalatok alapitasa, részvétel gaz-
dasagi tarsasagokban). Az allami vagyonvédelmi
torvény elfogadasat kovetben viszont a belsé tar-
sasdgalapitasokhoz kapcsol6dd konszemformak
létrejottét - mas szervezeti-tulajdonosi valtoza-
sokhoz hasonl6an - méar az Allami Vagyoniigy-
nokség felugyelte vagy iranyitotta, s ezért a két
perioddust egymastol elkulonitve, megkuldonboz-
tetve kovetjlik nyomon a hazai konszernesedési
folyamatot.

A tarsasagi torvény
mint a magyar konszernjog forrasa

Az éllami szféra (és természetesen a magéanszek-
tor) szervezeti-jogi formainak valtozasat, a szer-
vezeti struktirdk kisebb vagy nagyobb léptékdi
modosulasat, egyre gyorsuld fejlédését - tisztan
jogi szempontok alapjan - a legdént6bb modon a
gazdasagi tarsasagokrdl szold 1988. évi VI. tor-
vény hatarozta meg az azt kdvet6 években. A
torvény kidolgozasanak alapvetd célja az volt,
hogy korszer( jogi keretek megteremtésével se-
gitse a gazdaség jovedelem-termel§ képességé-
nek javulasat, a piaci jellegl termelési-értékesi-
tési egyuttm(kodések kibontakozasat, a téke-
aramlas megvaldsulasat, és a kilfoldi t6ke koz-
vetlen megjelenését. A tarsasdgi torvény atfogta
a tarsas gazdasagi vallalkozasok jelent6s részet, s
a legmagasabb szint( jogforrasban egységesen
szabalyozta azok kilonbdz8 formdit (kdzkereseti
tarsasag és betéti tarsasag, egyesulés, kdzos val-
lalat, korlatolt felel6ssegl tarsasag, részvénytar-
sasdg). A torvény szavatolta a verseny- és szek-
torsemlegesség, illet6leg a tarsulési szabadsag
elvét a gazdalkodd szervezetek, az allampolgarok
és a kiilfoldiek szamara egyarant, tovabba modot
nyujtott - kezdetben gazdaségiranyitasi engedél-
Iyel - kilfoldi tobbségl vagy teljes kulfoldi ér-
dekeltségl tarsasagok létrehozasara.

A térsasagi torvény egyidejlileg biztositani
kivanta az allami vagyon kezelésének hatéko-
nyabb szervezeti formait, jogi megoldasait, és
lehet6séget adott a vagyonkezelés szervezeti
keretét alkot6 vallalatcsoportosulasok (tarsasag-
csoportok) szervez6désére. A tarsasagi torveny
részvénytéarsasagi fejezete egyrészt modot nyuj-
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tott arra, hogy sajatos allami vagyonkezel6 szer-
vezetek (mint holding-részvénytarsasagok) joj-
jenek létre, masrészt szabalyozta a részvénytar-
sasagok egymaésban valo részesedését. A rész-
venytarsasagi részesedési konszernjog intézmé-
nyesitésével a tarsasagi torvény a részvények
szerzése Utjan torténd ,,befolydsszerzés™ harom
esetét kilonboztette meg: a kdlcsonds, a tobbségi
és ajelentGs részesedést. lly moédon lehet6vé valt
jogilag, hogy ,.konszernként egymasban kolcso-
nosen, jelent6sen, illetve tobbségi mddon része-
sedd rt.-k lancaként vallalatcsoportosulasok szer-
vezbdjenek* (Kun, 1988).

A magyar konszernjogi el6irasoknak eszerint
mindmaig az a f6 jellegzetességiik, hogy a kon-
szern jellegi kapcsolatokat kizardlag részvény-
tarsasagok kozott szabalyozzak, azaz tarsasagok-
nak egymasban valé tulajdoni részesedését csak a
részvénytarsasagokra vonatkozoan rendezték a
jogszabalyalkotok (Szegeding, 1994). Ezért a tar-
sasagi torvény konszernszabalyainak mintegy
kiegészitéseként értelmezhet6k a két évvel ké-
s6bb hatélyba lépett versenyjogszabalyok. Az
1990. évi versenytorvény rendelkezései ugyanis
minden tarsasdgi formara Kiterjednek, és ,,nem-
csak a tarsasagi részesedésen alapuld, hanem a
szerz6déses és a tényleges (faktikus) konszern-
képzddést is szabalyozzak” (Sarkdzy, 1996).
Azzal pedig, hogy az 1991. évi szdmviteli tor-
vény, valamint a adoszabalyok a konszernszer(
tarsasagcsoportok szdméra dsszevont, un. kon-
szolidalt mérlegkészitési kotelezettséget irtak eld,
valdjaban elismerték a vallalatcsoportosuldsok
mint ,,0sszetett jogalanyok* létét.

Tarsasagok csoportjara bomlas
az ipari nagyvallalatok kérében

A pénzigyi nehézségekkel kiizdd (sok esetben
veszteséges, illetéleg a felszdmolas lehetésége
el6tt allo) hazai ipari nagyvallalatok egy jelentds
része - a fennmaradéds szempontjabél alkalmas-
nak itélve a tarsasagcsoport (eléz6ekben vazolt)
szervezeti megujulési koncepcidjat - 1988 ele-
jét6l-kozepétdl tarsasagi formaban kezdte meg-
szervezni bels6 egységeit. Ezzel az elhatarozéssal
meg sem vartak az el6késziletben levé tarsasagi
torvény életbelépését, hanem részvénytarsasagi,
vagy korlatolt felelésségli tarsasdgi forméban
mikodtették tovabb gyaregységeiket, illetve a
vallalati k6zpontok bizonyos részlegeit. Egyide-
jlleg a véllalati kbzpontok fennmarad6 része -
funkcidiban sziikitve és létszamaban csokkentve
- Un. allami vagyonkezel6 kdzpontta, ,.iranyitd
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vallalattd" alakult &. A késébbiek soran az or-
szaggydlés altal elfogadott tarsasagi térvény
keépezett jogi alapot a konszern tipusu éatalakula-
sokhoz, bér azok tovéabbra is spontan maédon,
allami ellendrzés nélkil mentek végbe egészen
az Allami Vagyoniigynokség felallitasanak id6-
pontjaig, 1990 marciusaig.

Eddig az id6pontig tébb mint szaz nagyszer-
vezet (koztlik csaknem husz tébb telephelyes, a
korébbi évek soran ,kiemelten“ kezelt nagy ipar-
véllalat, tovabba szdmos kereskedelmi és ven-
déglatdipari szervezet) vitte tarsasdgokba a val-
lalati vagyon kisebb vagy nagyobb hényadat, és
hozta létre a konszernszer(i tarsasdgcsoportokat
(Matolcsy, 1991).

A szbéban forgo - alig tobb mint két éves -
id8szakot néhany fontosabb szempont alapjan
érdemes attekinteni és elemezni. Mindenekel6tt
indokolt megkuldnboztetni a tarsasagi torvény
életbe 1épése elbtt kezdeményezett tarsasag-ala-
pitasokat, és a torvény hatalyba lépését kovetd
belsd tarsasagositasi akcidkat. A konszernforma
kialakitdsanak id6beli lefolyasat tekintve ugyan-
akkor megkuldonboztetheték az egyszerre, egy
Utemben végrehajtott atalakulasok és a tobb évre
elnyujtva tervezett, illetéleg megvalositott szer-
vezeti véltoztatasok. Egy tovabbi fontos vizsga-
I6dasi aspektust jelent azon gyakorlati megfonto-
lasok, cselekvési motivaciok szambavétele is,
amelyek a véllalatvezet6ket az irdnyitasuk alatt
all6 monolitikus nagyszervezetek felbontasara
késztették. Végll szervetelméleti szempontbdl
kilonosképpen indokolt a vizsgalt idészakban
kibontakozott hazai konszern-forméciok struk-
turdlis jellemz8inek azonositasa, a kezdeti, még
»Képlékeny“ konszerniranyitadsi modszerek
alapvet vonasainak, korvonalazhaté tipusainak
meghatarozésa.

Konszern-atalakulasok kdzvetlenil a tarsasagi
torvény életbelépése el6tt és utan

A tarsasagi torvény életbelépését kdzvetlenil
megel6z6en tulnyomorészt olyan ipari nagyval-
lalatok alakultak at konszernformaba, amelyek
penzugyi helyzete siirgeten kovetelte meg a val-
sagmenedzselést (pl. Medicor, Ganz Danubius,
Videoton, Szerszdmgépipari M(vek, Szék- és
Karpitosipari Vallalat, Csepel M(ivek Szerszam-
gépgyara, Csavaripari Vallalat).

A bels6 tarsasagositas ,,gyakorlati modelljének*
tekintett Medicor M(vek pénzligyi helyzete mér
1986-ban meggyengilt. Akkor még kdzéplejaratu
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hitelhez, s a bérmegtakaritas kedvezményes fel-
hasznalasi jog&hoz jutott hozza az orvosi mliszer-
gyartas monopolhelyzetii hazai vallalata, tovab-
béa lehet6séget kapott a kulfoldi kovetelések ked-
vez6 elszamolasara is. A vallalat hitelallomanya
azonban nem csokkent, s az 1988-ban esedékes
adossagszolgalat a prognosztizalhatdé nyereség
haromszorosat tette volna ki. Ezért az Gjabb hi-
telfelvételek helyett a vallalat vezetése immar a
vissza nem téritend6 tékebevonas lehet6ségét
kereste az allanddsult tékehiany enyhitésére, ill.
megszilintetésére (Varga, 1988a). A szervezeti at-
alakitast lényegében a holding-konszern mintéa-
jara hajtottdk végre: a nagyvallalat minden
olyan termel6-szolgaltatd egységét, amely a
feltételezések szerint profit-centerként gazdalkod-
hatott a jov6ben, &nall6 jogi személyiség(, a
koltségvetéssel kozvetlen kapcsolatban all6 rész-
vénytarsasdgga alakitottak at. Az (j vallalatcso-
port ,,csucsegysegenek“feladatkorét a nagyval-
lalati kdzpontbdl alakult Medicor Iranyitd Val-
lalat vette at (&llami vallalatiformaban) addig az
idépontig, amig a vagyon-kdzpont is elkulonilt
részvénytarsasagiformaban szevezédik meg.

Az 1988-ban kezdeményezett tarsasagalapita-
sokat ugyanakkor az is 6szténozte, hogy tébb
nagyszervezet varhatéan nem tudta volna tel-
jesiteni a tarsaségi torvény tervezetében korvo-
nalaz6do alapitési el6irdsokat, tovabba részesilni
kivant a gazdasagi tarsasagok létesitéséhez fiiz6-
dé (de a kovetkezd, 1989-es évben megsz(ing)
adokedvezményekbdl is. Egyes esetekben (pl.
Budaflax) nem annyira a likviditasi nehézségek,
mint inkabb a korabbi sajat leanyvallalati alapita-
sok pozitiv tapasztalatai késztették a vallalati
vezet6ket a konszernszeri mikodés teljes kord
bevezetésére (Gal, 1988).

Az 1988-ban megvaldsitott vagy elkezdett
szervezeti talakulasokhoz a formalis jogi lehe-
t6séget az 1987 elejétdl ,felélesztett” régi tarsa-
sagi formak adtak meg: egyrészt lehet6vé valt,
hogy tisztan belfoldi jogi személyek is létrehoz-
zanak az 1875. évi kereskedelmi torvény szerinti
részvénytarsasagot, illetve az 1930. évi V. tor-
vény szerinti korlatolt felel6sségl tarsasagot,
méasrészt 1988-t6l legaldbb egy jogi személy
részvétele mellett mar maganszemélyek, illetve
tarsasagaik is részt vehettek rt.-ben, vagy kft.-ben
(Sarkozy, 1991). A régi kereskedelmi torvény
alapjan szervezeti-jogi format valtoztatd6 Medicor
atalakulasi kérelmével még a Minisztertanacshoz
fordult. A soron kdvetkez6 konszern tipusu at-
szervezéseknél mar elégségesnek bizonyult az
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illetékes tarca miniszterének jovahagyasa, majd
pedig az 6nkorményz6 véllalati tandcsok egy-
szer(i dontése, jovahagyd hatarozata. (Allamigaz-
gatasi iranyitas ala tartozo véllalatok esetében
tovabbra is minisztériumi engedélyezésre volt
sziikség a formavéltashoz.)

A tarsaséagi torvény hatélyba lépését kove-
téen, 1989-ben megszaporodtak az 6nalld jogi
személyiséget biztositod belsd tarsasag-alapitasok,
és kiszélesedett az alapitasi modszerek kore is.
Az ipari nagyvallalatok kézill a tarsasagi torvény
el6irasai alapjan kezdte meg a tarsasdgalapita-
sokat példaul a Dunai Vasm(i (Dunaferr), a Lenin
Kohészati Mlvek (DIMAG), a Magyar Optikai
Mivek, a BRG Mechatronikai Vallalat, az EL-
GEP, az Aprilis 4. Gépgyar, a Pamutnyomoipari
Véllalat (Budaprint), vagy az Elegant Majus 1
Ruhagyar.

A Magyar Optikai Mivek (MOM) igazgatétana-
csa 1989. julius 1-i hatallyal alakitotta at a nagy-
véllalatot 6t részvénytarsasagot és harom korla-
tolt felel6sségli tarsasagot dsszefogd holding-
konszernné. Az Gjonnan alapitott részvénytar-
sasdgok azokon a termel6 bazisokon alakultak
meg, amelyeket addig a MOM gyéraiként tartot-
tak szdmon. Az (j korlatolt felelésségli tarsaséa-
gok kozul két kft. a nagyvéllalati kdzpont funk-
cionalis részlegeibdl (kutatas-fejlesztési igaz-
gatdsag, szamitékdzpont) jott létre, mig a har-
madik, kislétszdmu kft. vidéken alakult meg. A
Magyar Optikai Mivek (k6zpont) mint allami
iranyité vallalat az allami vagyon - hosszu tavd
érdekeltséget érvényesitd - kezelésére, a kon-
szern tevékenysegenek koordinélasara kapottfel-
hatalmazast az alapité okiratban (Vallalatok
életébdl, 1989).

A nagyvéllalatok korében sor kertlt még néhany
- végs6 kimenetelében a konszemforma létrejot-
téhez vezet6 - sajatos szervezeti atalakulasra is
1988-89-ben: a formavaltas els6 1épcséjében az
atalakuld nagyszervezetek (Videoton, Borsodi
Vegyi Kombinat, Uvegipari M(vek) a vagyon
dont6 részét egyetlen nagy tarsasagba ,,vitték ki,
de ezzel parhuzamosan, vagy ezt kdveten tovab-
bi tarsasagok is alakultak a kiépUl6 cégcsopor-
tokon beliil (Major-Voszka, 1996).

A Borsodi Vegyi Kombinat (BVK, késébb Borsod-
chem) vezetése eredetileg a Medicor-modell
alapjan tervezte atalakitani az egykoron a ,,szo-
cialista vegyipar blszkeségének* szamitd nagy-
vallalatot. Az atalakulasi folyamat azonban a
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tarsasagi torvény betlszerinti rendelkezéseinek
ugyan megfeleld, de a tdrvény szellemével ellen-
tétes megoldas iranyaba fordult: az 1989 Gszén
alapitott BVK Rt. alapt6kéjét ugy szandékoztak
felemelni az akkori vezeték, hogy az allami val-
lalat teljes t6kéje atkeriiljon a részvénytarsasag-
hoz. Ez afajta atalakulés az id6kozben szigorodd
gazdasagi torvénykezés korlataiba (tkozott, a
tervezett t6keemelést mar nem sikerilt végrehaj-
tani, s a kés6bbi években csak az allam ellendr-
zése mellett kerllhetett sor a tarsasagcsoport
végleges forméaju megszervezddésére (Réti,
1991).

Az atalakulasok id6beli lefolyasa

A vaéllalati menedzserek iranyitasaval atalakuld
ipari nagyvéllalatok - az id6tényez6t figyelembe
véve - alapveten kétféle utat valasztottak a kon-
szernm(ikddés feltételeinek megteremtésére. A
legelterjedtebb megoldéasnak az a médszer bi-
zonyult, amikor ,,egy Utemben* (azaz néhany
honapon belul végrehajtva a teljes atalakulast)
alapitottdk meg a belsd tarsaségaikat az &llami
(na;;y)vallalatok, vagyis a stlyos pénziigyi gon-
dok miatt szinte atmenet nélkul ,,menekiltek” a
holding-konszern tipusu forméaba ezek a szerve-
zetek. A maésik tipikus (bar kevésbé gyakori) ata-
lakuldsi modnal a vallalati kdzpontok tobb évre
elnyujtva kivantak tarsasagga alakitani gyaraikat,
illetve gyaregysegeiket (pl. Dunai Vasmd, Ce-
ment- és Mészmivek, Fémtechnika Vallalat,
Eszak-Magyarorszagi Vegyimiivek). Ez utobbi
esetekben az ,,0vatosabb* vallalatvezetés Ugy
vélte, hogy a tdkebevonashoz sziikséges Uj tulaj-
donosok felkutatésa, a vagyonértékelés elvég-
zése, vagy az addssagkonverzidra iranyul6 tar-
gyalasok lefolytatdsa meghatarozott id6t vesz
igénybe, s ezert célszer(ibb a holding-konszern
formara torténd ,,atallast” két vagy tobb lépcs6-
ben véghezvinni (Matolcsy, 1990).

A korabban orszagos nagyvallalatként mikodd
Cement- és Mészmivek két gyara (Beremend,
Hejécsaba) 1988 novemberében alakult at rész-
vénytarsasagi formaba; a konszernesedési folya-
mat masodik Utemében, 1990 elején pedig a tobbi
négy cementgyar is gazdasagi tarsasagi format
oltott. Afokozatos atalakuldsrol hozott dontésben
kozrejatszott - a fentiekben emlitett tényez6kon
kivil - a vallalati vezetésnek azon megfontolasa
is, hogy a korszer(, kedvez6 gazdasagi muta-
tokkal rendelkez6 gyarak minél el6bb tegyenek
szert nagyobb onallésagra és potlolagos tékére,
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mig a tobbi termel6egység - a vallalati kdzpont
segitségével - ezalatt er6feszitéseket tesz a fel-
zarkozasra, a divizionalis jellegl mikodés fel-
tételeinek kialakitdsdra (Abraham-Vonnak,
1991).

A Dunai Vasm( (kés6bb Dunaferr) elészor
kisegitd jellegl egységeit szervezte kft.-kbe
(1989), majd a kovetkezd években az alapverti-
kum termeld egységei szintén tarsasagi format
vettek fel. A lépcsézetes atalakulas folyamatét
jelezte az is, hogy még par évig nem kerilt sor a
véllalati vagyon nagyobb részének kihelyezésére
a belsd tarsasagokba (Eller, 1992).

A tobb lépésben végrehajtott konszern-atalakula-
sok 6 jellegzetessége abban allott, hogy - meg-
hatarozott id6szakon &t - a termel6 (vagy kise-
git6-kiszolgald) részlegek egy része mar tarsasa-
gi formaban miikodott a nagyszervezeti keretek
kozott, mas termeld részlegek viszont - a koz-
pont operativ irdnyitasa alatt - még jogi szemé-
lyiség nélkili belsé egységekként funkcionaltak.

A bels0 tarsasagalapitasok héttere, motivacioi, a
konszernszer( mikddés deklaralt céljai

Az 1988-89-ben kibontakoz6 atalakulasi folya-
matot vizsgéald kozgazdaszok, jogaszok, szocio-
I6gusok mar néhény év tavlatdbol egyetértettek
abban, hogy a szervezeti formavaltast kezdemé-
nyezd nagyvéllalati vezet6k mindenekel6tt a
pénzligyi 0sszeomlas megakadalyozasat, az eset-
leges felszamolas elkeriilését tekintették - beval-
lottan is - alapvet6 céljuknak (Mdra, 1991; Sar-
kozy, 1991; Szalai, 1992; Dobak és tarsai 1992).
A cs6dkozeli helyzetek kialakuldsaban tobb moz-
zanat - gyakran egylittes érvényesulése, befolya-
sol6 hatésa - jatszott kozre; az elhibazott vallalati
beruhézési politika (melynek kdvetkez-ménye-
ként novekvd torlesztérészletek és kamatok
harultak a nagyvallalatokra), a készletfinansziro-
z&s révén halmozédo addssagok és az dsszesz(-
kil6ben levl (els6sorban kelet-eurdpai) piacok
képezték azokat a legfébb tényezéket, okokat,
amelyekre - kozvetlenil vagy kdzvetve - vissza-
vezethet6k voltak az atalakulasi kezdeményezé-
sek, a bels6 tarsasagalapitasi szandékok.

A tarsasagok halmazava torténd atalakulasok
masik fé6 motivaciojat, mozgato rugojat, hallgato-
lagosan a nagyvallalati fels6 vezetés egziszten-
cidlis atmentése jelentette. Az atalakulasok nyo-
man ugyanis a vagyonkezel6 kozpontok élére
valtozatlanul azok a személyek kertltek, akik
kordbban a nagyvallalatok fels6 vezetdi
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székeiben dltek. E ,,régi-uj* menedzsereknek, az
atalakulasnal el6re kinyilvanitott és biztositott
tarsasdgi részvénytobbségek birtok&ban, illetve a
bels6 tarsasagok igazgatésagainak tagjaiként,
siker(lt meg6riznitk - legalabbis atmeneti id6-
szakra - hatalmi befolyasukat, és dontési kompe-
tenciajuk nagy részét. Poziciojuk megtartésa
érdekében hajlanddok voltak kiegyezni és komp-
romisszumot kotni a hosszabb ideje teljes onal-
I6ségot 6hajtd gyaregységekkel (Voszka, 1990a).
Ezek az 6ndllésuléasi szandékok mindazonaltal
nem voltak egyforma er6sségliek a bels6 egysé-
geknél: altaldban azok a gyarak, gyaregységek
kivantdk gyokeresen, véglegesen elszakitani a
nagyvéllalati kotelékeket, ahol a megeléz6 évek
vallalati fejlesztései, rekonstrukcioi révén sike-
rilt biztositani (vagy részben elérni) a termelés
viszonylagosan korszer{i miszaki szinvonalét.
Az esetek tObbségében azonban a gyaregységek
végll is beérték a tarsasagi forma altal igért
nagyobb 6nallésaggal. Kevés olyan eset ismert,
amikor a gyaregység - a felkinalt tarsaséagi for-
maval szemben - a teljes elszakadas mellett tort
l&ndzsét.

Az egyik feltlinést keltett 6nallosulasi akcio a
Szék- és Karpitosipari Vallalat kecskeméti gyara-
nak kollektivajahoz fliz6dott. A holding-konszern
tipust atalakulasrol dontést hozo vallalati ta-
nécsulésen - a sajtd hiradasa szerint - ,,a kecs-
keméti igazgato felallt és bejelentette, hogy 6k
inkabb onallésulni akarnak, s nem részvénytar-
sasagga alakulni* (Lovas, 1988). A vallalati
tanacs azonban a kérésrél nem szavazott arra
hivatkozva, hogy a vallalati szint(i tartozasok
felosztadsat nem vizsgaltak meg el6zéén, s enélkil
lehetetlen jovahagyni az elszakadast. Igy a kecs-
keméti gyar a kovetkezOkben részvénytarsasag-
ként folytatta tevékenységét a létre jovo ,,hol-
dingk6zpont* iranyitasa alatt (Eller, 1990).

A szervezeti formavaltasnak egy tovabbi, szinte
minden nagyvallalat altal hangoztatott céljat az
allami vagyon eredményes mikdodtetése és gya-
rapitdsanak elémozditasa képezte. A konszern-
format olyan ,,modell-kisérletként” deklaréaltak
az alkalmaz6 nagyvéllalatok, amely - a nyugati
tapasztalatok alapjan - 6tvozi a nagyvallalat
el6nyeit a kis- és kozepes méretli vallalkozésok
rugalmassagaval és piacérzékenységével. Noha a
véllalati menedzserek ragaszkodtak a nagy-
szervezeti jelleg fenntartasdhoz, egyidejlleg
azzal is tisztdban voltak, hogy az 0j konszernfor-
macidban - néhany bels6 egység varhatd csédje,
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illetve eladdsa miatt - sz(kuilni fognak a korabbi
nagyvallalati keretek. A tarsasdgcsoport-modellt
tobbek kozott azért is talaltdk alkalmasnak a lik-
viditasi valsag elharitasara, mert a konszernsz-
ervezetek diviziondlis elvl bels6é struktaraja
lehetéséget kinalt az Gn. rekeszel6 hatas érvé-
nyesitésére, vagyis a piaci nehézségek miatt
cs6dbe jutott termel6egyseégek - tarsasagi for-
maban tortén6 - egyszerl levalasztasara a cég-
csoportrél. Emellett fontos szerepet jatszott a
menedzserek mérlegelésében a kiilsé (elsésorban
kilfoldi) téke bevonéasanak esélylehetdsége,
amelynek megragadasara csak a kisebb alap-
t6kéjli, kevéshé heterogén profill, az adéssagok-
tol ,,megszabaditott” belsd tarsasagok nyujtottak
val6di reményt (Angyal, 1989b).

A korai konszernszervezetek
strukturalis jellemz6i

Az Gjonnan létrejott tArsasagcsoportok, konszern-
szervezetek belsd struktdrajanak jellemzésénél
kilonos figyelmet érdemel - a leggyakrabban
létrejott holding-konszern forman belll - az (al-
lami) iranyit6 véllalat (vagyonkezel6) és az ira-
nyitott tarsasagok kozotti kapcsolatrendszer ki-
alakuléasa és formalddasa. A tapasztalatok szerint
a holding-konszern tipusu forméak alkalmazasaval
eltér6 mértékben nétt meg a nagyvallalati belsé
egysegek onallésaga. Sok fliggott attdl, hogy a
tarsasagga alakult gyaregységek korabban milyen
mozgasi lehetséget kaptak, illetve vivtak ki ma-
guknak a nagyvallalati k6zponttdl.

A tapasztalatok szerint ott, ahol az egy ltem-
ben megvalésult atalakulasnal a végrehajto ti-
pust gyaregységek a ,feudalis* kiszolgalta-
tottsag allapotédbdl csdppentek (szinte egyik
naprol a masikra) az 6nallé jogi személyiség(i
tarsasagi formakba, az iranyit6 allami vallalatnak
(a holding-konszern kdzpontjanak) - a tobbségi
részvénytulajdonléastdl fuggetlendl is - nagyobb
tere nyilt beavatkozasi szandékanak érvényesi-
tésére (Eller, 1991; Havas, 1992b). El6fordult,
hogy a vagyonkezel6 kdzpont - engedelmes-
kedve a régi reflexeknek - kimondottan operative
felugyelte (pl. heti munkaértekezletek rendsze-
resitésével vagy sir( telefonhivasokkal) tarsasa-
gai tevékenységét. Egy szdmvevbszéki felmérés
pedig arrol szamolt be, hogy ,,.. .tobb esetben... a
tarsasagok tisztségviseldi kiszolgaltatottabbak,
mint példaul gyarigazgatoként voltak* (Majo-
rosné, 1990). (A kep teljességeéhez hozzatartozik,
hogy a ,,funkciéhianyban szenved6“ (j tarsasa-
gok maguk is igényelték a kdzponti ,,gyam-
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kodast“, hiszen a termelési adminisztracién kivil
nem voltak jartasak a marketingmunkéban, az
ajanlatok készitésében, a piacszerzési targyalasok
lefolytatasaban stb.).

Ugyanakkor a tarsasagalapitasokat megel6z6
lednyvallalati vagy profit-center, ill. cost-center
tipust gyaregységi mikodés a konszerniranyitas
»lazabb*, stratégiai szinezetl valtozatanak Ki-
alakulasét segitette el tobb holding-konszern-
ben.

A konszern-struktarak jellemzginek vizsgé-
latanal kiilon figyelmet igényel a IépcsGzetesen
(tébb évre elnyujtva) atalakult nagyvéllalatok
bels6 kapcsolatrendszerének formalddasa. Azok
az ipari nagyszervezetek, amelyek nem egyszer-
re, egy Utemben alapitottdk meg tarsasagaikat,
hanem egy-két-hdrom éven bellil kivantak beve-
zetni a térsasadgicsoport-modellt, az &tmeneti
id6szakban sajatosan ,,hibrid* irdnyitasi modsze-
reket alkalmaztak: a vagyonkdzponti ,,szerep-
korre* készll6 nagyvallalati kdzpontok egyfel6l
tovabbra is operativ moédon igazgattak a gyar-
egysegi ,,statusban* maradt termeld részlegeket,
mésfel§l mar tobbé-kevéshé a stratégiai kon-
szern-iranyitas bizonyos eszkozeit vették igénybe
a tarsasdgokka alakult belsd egységek felligye-
leténél. Belathato, hogy ez a ,,vegyes* megoldas
a térzshaz-konszem bels6 iranyitasi rendszerére
emlékeztet, amelynél az anyaszervezet még gaz-
dasagi (termel6) tevékenységet végez a piac sza-
mara, mikdzben lednytéarsasigai iranyitasat is ellatja.

A lépcsOzetes konszern-atalakuldsok tapaszta-
latait értékelve kedvez6 és kedvez6tlen mozzana-
tokrol egyarant beszamoltak a folyamatot figye-
lemmel kisérd szakérték. Egyes nagyvallalatok-
nél kifejezett,hizder6t*jelentett a tarsasagifor-
maba még at nem alakult egységek szamara a
nagyfoku onallésag perspektivdja (Abrahédm-
Vonnak, 1991), mas vallalatoknal viszont komoly
fesziiltségek tamadtak az atmeneti ideig még
gyaregységi létre ,karhoztatott* részlegek és az
atalakult ,,szerencsés “ egységek kozott (Mora,
1991). A felemas allapot az Uj tarsasagok felett
bulasahoz is vezethetett: a kdzpont - régi gyar-
egységei ,,védelmében ““ - kotelez6en elbirhatta
példaul, hogy az atalakult tarsasagok a gyar-
egységi statusban maradt termel6részlegekt6l
vasaroljanak féltermékeket és alkatrészeket
(Dobék és tarsai, 1996).

A torzshazi konszernkdzpont ,,szoros* ira-
nyitasi tevékenységét objektiv termelési-technol6-
giai adottsagok is indokoltak. Kdztudomasu pél-
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daul, hogy a kohéaszati agazatban intenziv terme-
lési (szolgaltatasi) kapcsolatok kétik 6ssze a
gyartasi vertikum alapvetd egységeit. A kon-
szernszer(i miikddésre fokozatosan &ttéré Duna-
ferrnél emiatt rakényszeriltek az operativ tipusu
konszerniranyitas egyes maodszereire, mert a
gyartéasi vertikum alapvet6 egységeit képezd Uj
tarsasagok kezdték elhanyagolni egymas kozotti,
azaz a konszernen beluli szallitési, szolgaltatési
kotelezettségeiket. Az adott esetben a konszern-
kozpont vezet6je hatalmi szdval utasitotta az
érintett trsasagokat a kozpontilag el&irt belsd
arakon torténé szallitasokra (Vallalatgazdasagi
Tudoményos Egyesilet, 1992).

A spontan modon kialakult, korai holding-kon-
szern struktirédk jellemzése soran egy tovabbi
szempontot jelent a ,,csicsegyseg” (irdnyitd val-
lalat, vagyonkdzpont) szervezetének, valamint az
»alapegységek* (irnyitott tdrsasagok) belsé
szervezetének elemzése. Az akkoriban kirajzol6-
dé tendenciék szerint a konszernkdzpontok funk-
cidinak szdmat és apparatusainak nagysagat a
miikddés els6 idészakaban alapvetfen a tarsasa-
gok iranyitadsanak ,,szorossaga“ hatarozta meg.
Az operativ jelleg( iranyitast végz6 vagyon-
kezel§ kdzpontok nemegyszer meg0rizték - némi
»karcsusitassal“ - a korabbi nagyvallalati koz-
pontok ,,torzsét", s6t esetenként tobb szaz fés 1ét-
szamat, és a funkcionalis munkamegosztasi elvre
épulé kozponti részlegek tagozodasat.

A ruhaipar egyik nagyvallalatanal 1989-ben
kezdddtek a bels6 tarsaségalapitasok. Bar az
egyes gyarak sorra valtak 6nallé jogi személyi-
ségli gazdasagi egységekké, a vallalati kézpont
mérete és szervezete alig valtozott: 1990 végén
még mindig csaknem 180 f6 dolgozott a vagyon-
kezelének nevezett irényitdé vallalatnal (Eller,
1991). Egy maésik, orszagos szervizhal6zattal ren-
delkezd sz&mitastechnikai-irodatechnikai véllalat
- mikdzben profit-centerekként (kft.-kjogi forma-
jaban) kezdte mkddtetni vevészolgélati egysé-
geit - a régi vallalati kdzpont szervezetébdl meg-
tartott egy 250 f6s iranyitd vallalati kdzpontot (a
miszaki, termelési és gazdasagi igazgatdosagok
funkciondlis apparatusaival). Az atszervezést ko-
vet6en arra hivatkoztak a vagyonkezel§ kdzpont
vezet6i, hogy a ,,szocialis érdekeket* isfigyelem-
be véve, egy ilyen létszdmu konszernkdzpont
,-Még képes eltartani magat a kereskedelembdl és
a tarsasdgok Aaltal fizetett bérleti dijakbol*
(Schrott, 1993).

A stratégiai tipust konszerniranyitast elkote-
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lezetten megvalositani kivané vagyonkezeld
szervezetek viszont - a tapasztalatok szerint -
néhany honap alatt jelentésen csokkentették az
ellatand6 kozponti funkcidkat, és jérészt drasz-
tikusan leépitették (altalaban husz-otven fore, de
esetenként tiz f6 ald) sajat apparatusaikat. Gya-
korlatilag megsziintették a nagyvallalati kozpon-
tok hagyomanyos funkcioi kozil a termelésira-
nyitas koordinaciojat, a kdzponti anyagellatast és
a régi tipust személyzeti és szociélis tevékeny-
ségeket, tovabba piaci tipust szolgaltatasokka
alakitottdk at - tarsasagi formak keretében - a
miszaki fejlesztési, a kereskedelmi, a szervezési,
ill. szdmitastechnikai kozponti tevékenységeket
(Varga, 1988; Ban, 1990).

A kibontakozé stratégiai tipusu holding-kon-
szernekben, a belsé 6nallosag érdemi noveke-
désével mod nyilott a régi gyaregysegi szerve-
zetek korszer(isitésére is: az (] tarsasagokban
szinte mindeniitt ndvekvé szerepet, sulyt kaptak
a kereskedelmi (marketing) részlegek és vissza-
szorult a termelési vonal. Eddig ismeretlen funk-
ciok (stratégiai tervezes, controlling, kilkeres-
kedelmi tevékenység, armegallapitas) jelentek
meg a termel6egységek (Uzletdgak, Uzletkorok)
szintjén, s tobb helyltt nemzetkdzileg elismert
mindségbiztositasi rendszereket is bevezettek.

A bels6 tarsasagok egyike-masika (féként a még
mindig nagyméret( rt.-k és kft.-k) ,,mini* divi-
ZiOkka szervezte at termel6 Gzemeit, amelyek
ugyan nem folytattak onallo kereskedelmi tevé-
kenységet (ez természetszeriien a tagtarsasag
kereskedelmi részlegének feladatat képezte), - de
a gyartas operativ iranyitasan kivil meghataroz-
hattak pl. a beszerzend6é anyagok mdszaki para-
métereit, véleményezhették az ajanlatkéréseket és
javaslatokat tehettek a kialakitand6 &rakra
(Csepregi, 1989).

A ,,spontan‘ konszernesedés
kritikaja és pozitivumai

Vitdk a spontan privatizacionak nevezett kon-
szern-atalakuldsokrol és a konszernszervezet
tovabbfejlédési lehetéségeirdl

A nyolcvanas évtized végének magyar gazdasagi
szervezeti rendszerében szokatlanul Gjnak sza-
mit6, konszern tipusi atalakulasok csakhamar
kivaltottadk a szervezeti kérdésekkel foglalkozd
elméleti kutatok, tandcsadd szakérték, allamap-
paratusi tisztségvisel6k teoretikus vagy gyakorla-
tias reakcioit, sok esetben fenntartas nélkili he-
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lyesléseit, illet6leg éles tAmadasait. Egyes szer-
z6k az 1968-as gazdasagi reformtorekvések
szerves folytatdsaként, gyakorlati megvalosu-
lasaként értelmezték a spontan jelleggel megin-
dulé szervezeti formavaltasokat. Amig 1968-at
kovetben a reform - Ggymond - ,megéllt a val-
lalatok kapujaban‘, addig a nagyvallalatok bels6
részlegeinek tarsasagga alakulasa ,,az 1968-as
mechanizmust végre eljuttatja a nagyvéllalatok
kapuin belilre” - fogalmazddott meg az egyik
karakterisztikus vélemény (Matolcsy, 1988c).
Masok dvtak attél, hogy az 0j szervezeti forméak-
tol ,,csodat varjanak“ mind az elmélet, mind
pedig a gyakorlat terlletén (Krokos, 1988). Az
aggodok fékeént azért marasztaltak el a ,,rajta-
utésszeriien* atalakulo, és a ,,spontan privatiza-
ciot* megvaldsitd nagyvallalatokat, mert ,,az
irdnyitd vallalatok... teljesitménykdvetelmény
nélkdl, ingyenes ,,adomanyként* szerzik meg az
allami vallalatok vagyonat képvisel§ - és ter-
mészetszer(ileg az allamot illet6 - részvények
vagy torzstéke tulajdonjogat...” (Barsony-Kro-
kos, 1989). Ugyanezen vélemények szerint a
vagyonkozpontoktol ,,nem varhatd el, hogy t6két
csoportositsanak at kiilsé vallalkozésokba...”, s6t
- allitottak a kritikusok - a tobbségi részesedésre
torekvé kilfoldi t6ke bedramlését is megnehe-
zitik a konszernszer( formacidk. A birdlatok
kereszttiizébe kerilt nagyvallalati vezetdk koziil
szintén bekapcsolddtak a vitdba egyes, markans
elméleti koncepcidkat képvisel6, kiforrott néze-
teket vall6 menedzserek. Ervelésiik egyrészt arra
iranyult, hogy a tulajdonjogot - az éltaluk ,,feles-
legesnek* tekintett allam helyett - a vallalati
vagyon miikddtet6i tartsak meg, masrészt erétel-
jesen kifogasoltadk az allami vagyonkezel6 szer-
vezet felallitasat, illetve hataskorének tulzottan
széles meghatarozasat célzo - ,,minisztériumi
hataloméatmentési kisérletnek* mindsitett - el6-
készileteket (Angyal, 1989a; Huszty, 1989;
Tatai-Bosnyék, 1989).

E vitairasok tanulsagait dsszegezve lattak
napvilagot olyan nézetek és elképzelések a
kilencvenes évek elején, amelyek mar inkabb a
tarsasagokat 6sszefogd konszernszervezetek
tovabbfejlédesi lehetGsegeit mérlegelték (Voszka,
1990 b; Holding, 1990; Dobék és tarsai, 1992). A
feltételezések szamoltak példaul - mar rendel-
kezésre all6 egyes tapasztalatok alapjan - azzal a
lehet6séggel, hogy a vagyonkezel6 kdzpont elve-
szitheti tobbségi részesedését a belsd tarsasa-
gaiban, ha a korabbi addssagok ,,fejében* rész-
vényei atengedesére kényszeril a hitelez6 ban-
koknak. Redlis eshet6ségként vet6dott fel az is,
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hogy a konszern kozpontja - t6kehatékonysagi
megfontoldsokbdl - ,elcserélheti“ valamely sajat
tarsasaganak részvényeit mas konszerntarsasag
részvényeire. Ugyszintén egyes Ujabb hazai
tapasztalatok (Varga, 1989) indokoltak annak
elméleti vizsgalatat, hogy az allami vallalati for-
maban m(kod6é konszernkdzpontok egy része
atalakulhat (részvény)tarsasaggé (a Medicor
Holding Rt. alapitdasa 1989-ben mar ebbe az
irdnyba mutatott). Ezt a varakozast erdsiteni lat-
szott az a korllmény, hogy a tarsasagi torvény
el6irta a gazdasagi tarsasagga alakulas (két éven
beluli) kotelezettségét azon allami vallalatok
szamara, amelyek vagyonuk t6bb mint 6tven
szazalékat tarsasagokban levd érdekeltséggé ala-
kitottak at. A tarsasagga alakuld vagyonkdzpon-
tok tobbek kdzott a vagyonukon kibocsétott (alla-
mi) részvények kezelésének megoldasi prob-
Iémajat vetitették eldre.

Szintén a kilencvenes évek elején bontakoz-
tak ki Ujolag a hazai vitak a konszern és a hold-
ing fogalmarol (Holding, 1990; Sarkdzy, 1991,
Véllalatgazdasagi Tudoméanyos Egyesilet, 1992).
A vitakban egyebek kdzott hangot adtak egy nem
szigorUan jogi, hanem elsésorban kdzgazdasagi
szempontu fogalmi értelmezésnek, amely szerint
a konszern olyan vallalat(tarsasag)csoportosulas,
amelynél az anyacég (konszernkdzpont) szakmai
iranyitast is gyakorol - a vagyonkezelés mellett -
a (ledny)tarsasagai felett, és a bels6 tarsasdgok
alapvet6en azonos szakmai jelleget képviselnek
tevékenységiikkel. A holding viszont ebben a
felfogasban a konszernfogalomtol eltérd, méas
értelmezést kapott: eszerint a holdingban (mint
vallalatcsoportosulasban) a holdingkdzpont (mint
,»CsUcstarsasdg™) tisztan pénzligyi-vagyonkezelSi
funkciot 14t el (portfoliét kezel) hosszabb tavu
nyereség maximalizalasra torekedve, s a holding-
hoz tartoz6 tagtarsasagok a legkilénb6z6bb
tevékenységi agazatokat képviselik (Sarkozy,
1991). Egy masik (ugyancsak kdzgazdasagi
megkozelitésen alapuld) felfogas ezzel szemben
nem zérta ki a holding fogalmabdl a szakmai jel-
leget, s ilyen értelemben a konszern kdzpontjat
tekintette holdingnak, a konszernszervezetet
magat pedig a konszernkdzpont és érdekeltségei
(trsaségai) egydutteseként definidlta (Holding,
1990). Az ut6bbi értelmezés szerint tehat a spon-
tan privatizacio sordn kialakult hazai holding-
konszern tipusu szervezetek kdzpontjai (irdnyit6
vallalatai) val6jaban ,,igazi* holding szerepet
toltottek be, flggetlendl attdl, hogy allami vélla-
lati forméban (és nem térsasagi formaban) md-
kodtek. (Megjegyzendd, hogy az elmélet sikjan
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jelentkez6, illet6leg tovabbélé ezen értelmezés-
beli kilonbozdségek a tarsasdgcsoportok meg-
szervezddése és gyakorlati tevékenysége soran is
évekig elhuz6do6 nagyfoku bizonytalansagot
okoztak a konszern és a holding megnevezések
magyarorszagi hasznalataval kapcsolatosan).

Lényegében a vazolt fogalmi vitak idejére
alakult ki - a kilfoldi tapasztalatok felhasznala-
sdval - a BKE Vezetési és Szervezési Tanszé-
kének szervezetelméleti koncepcidja a konszer-
nek (holdingok) mikddésének elvi kérdéseirdl
(Dobék és tarsai, 1992). Ennek a felfogasnak a
tovabbfejlesztett valtozatat a tanulmany 1. részé-
ben adtuk kozre.

MUkddési hatékonysag, a belsé
tarsasagalapitasok elsé mérlege

Mennyiben teljesiltek a hatékonysag javitasara
tett nagyvallalati igéretek a szervezeti forma-
valtast kdvetéen? Ez a kérdés élénken foglalkoz-
tatta a konszern-atalakulasokat vizsgald kutatdkat
a nyolcvanas, kilencvenes évek forduléjan.

A gazdaségi tarsasdgokka szervezett gyaregy-
ségek els6 eredményei sok helyiitt kedvez&bben
alakultak, mint a szervezeti formavaltas el6tt.
(Az atalakulasok modelljének tekintett Medicor-
csoport tiz részvénytarsasaga kozul példaul nyolc-
nal egyértelmlen nétt a nyereségtomeg és a
jovedelmezdségi mutaté 1988-89-ben). A szé-
mos esetben kimutatott javulasban azonban
erGteljesen kozrejatszott (a koiai tarsasagalapita-
sokkal jaré adokedvezményeken talmenden),
hogy a gyaregység-tarsasagok &ltalaban ,tiszta“
lappal indulhattak, mert adosségaik visszafizetési
kotelezettségeit atvallaltak, illet6leg banki, szal-
litoi tulajdonrészre ,konvertaltak* a vagyonke-
zeld konszernkdzpontok. Tovabba a nyereség
ndvekedése gyakran azért bizonyult latszélagos-
nak, mert a konszerneken belili szallitasok elsza-
mol6 &rait sok esetben megemelték, s igy kedve-
z6bben alakultak a halmozott tarsasagi teljesit-
ménymutatok (Voszka, 1990a).

Ugyanakkor az ujonnan létrejott cégcsopor-
tokon bellll j6 néhany tarsasag veszteséggel zarta
a miikodés els6 eveit; kozllik egyesek fizetés-
képtelenné valtak és id6vel cs6dot jelentettek. E
tarsasdgoknal a KGST-széllitasok elmaradasa és
a hazai piac 0sszesz(kiilése nemegyszer parosult
az alapanyagok arainak hirtelen emelkedésével.
Mikodési nehézségeik mogott azonban nemcsak
kuls6 okok huzodtak meg: egyebek kozott nem
sikertlt megoldaniuk a termékszerkezet korsze-
risitését, a munkafolyamatok racionalizaléséat és
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a min@ségi szinvonal biztositasat, emelését. Az
esetek tobbségében nem kerlt sor - legalabbis a
kilencvenes évek elejéig - a munkaerd-struktura
atalakitasara, vagy (a bérek emelése ellenére)
jelentésebb létszamleépitésre, illetve munkahely-
teremtésre (Mora, 1991). A tarsasdgok egy része-
nél a pénziigyi helyzet kedvezétlen alakulasdhoz
hozzajarult az is, hogy a tarsasagalapitasoknal
mesterségesen alacsony szintre allitottak a kész-
leteket, s az ehhez ,igazitott* készpénzallomany-
koran likviditasi gondokat okozott. Altalanosan
jellemzd volt viszont a forgoeszkozok - magas
kamatlabak melletti - finanszirozasi kényszere.
Esetenként a tarsasagi miikddést magas bérleti
dijak terhelték azokban a hazai konszernszer-
vezetekben, ahol a vagyoneszkézok (ingatlanok,
gépek, berendezések) részben vagy talnyomo-
részt nem Kerlltek apportként a tarsasagokhoz,
mert az atalakuladsnal nem allt rendelkezésre a
tarsasagi torvény altal el6irt készpénzhanyad, s
igy az allami kezelésben maradt vagyoneszkdzok
képezték a konszernkozpontokra terhelt addssa-
gok fedezetét. (Ezért nem egyszer”el6fordult,
hogy a tagtarsasdgok nem utaltdk &t a vagyon-
kdzpontoknak a bérleti dijat.) Ellentmondott a
konszernm(ikddés kdvetelményeinek tovabba, ha
a tagtarsasagok - ugyancsak likviditasi nehézsé-
geik miatt - nem fizettek egymasnak a koopera-
cios széllitasokeért, valamint nem egyenlitették ki
a korabban kozpontilag kifejlesztett termékek
gyartasa és értékesitése utan jaro royalty-t a
szellemi tulajdonjogokkal rendelkezé konszern-
kdzpontnak (Havas, 1992a).

Mindent egybevetve, az Allami Szamvevo-
szék 930 vallalat vizsgalatat feldleld jelentése
szerint az (j tarsasagokba 1990 tavaszaig ,,atvan-
dorolt“ vagyonhalmazt - melynek nagysaga az
akkor megkozelitéen 2400 milliard forint értékdi
allami vagyon 0t szazalékara volt tehet§ - 6sz-
szességében nem mikodtették hatékonyabban,
csak a gazdasagi eredmény keletkezési helye
tevGdott at a bels tarsasagokba (Allami Szam-
vevOszék, 1990). Ez a kortlmény azonban el6-
nyos volt az alapitoknak és tarsasagaiknak is a
nyereségadd-kedvezmények igénybevétele szem-
pontjabol.

A szervezeti formavaltasok elényeit és hat-
ranyait 6sszességében mérlegelve mindazonaltal
megallapithat6: a tarsasagicsoport-modell alkal-
mazasa megrenditette, megtorte a centralizalt
linearis-funkciondlis nagyvaéllalati szervezet
»~egyeduralmét“. A fejlett ipari orszagokban
elterjedt és a partadllam legutolsé id6szakéban
nalunk megjelent konszern tipusu szervezeti-jogi
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forméknak részben sikerilt levezetnilk azokat a
feszultségeket, amelyek a vallalati ,,nagykalap-
rendszer” alkalmazasabdl, az ingyenes belsé
szolgaltatasok elGirasabol, a rezsikoltségek ,,szét-
teritésébbl” és méas nivellald mechanizmusokbdl
eredtek. Ugyancsak a zart nagyvallalati rendszer
,0ldasat” jelezte - a fennallé hiteltartozasok
kisebb hanyadanak részvénnyé alakitisaval - az
0j tulajdonosok (bankok, szallitok, vevok) be-
vonasa a tarsasadgcsoportokba, és bizonyos elé-
relépésnek volt tekinthetd az egyel6re viszonylag
sz(ik kdrben megvalosult kulfoldi tékebevonas is.
Az (j tulajdonosok megjelenése azonban nem
jelentett valodi privatizaciot, mert a kisebbseég-
ben levé ,kils6 tulajdonosok* - a kilfoldi ma-
gant6ke kivételével - szintén az allami vallalatok
és pénzintézetek korébdl kerlltek ki.

A spontén jelleg(i (azaz véllalati kezdemé-
nyezésre inditott) szervezeti formavaltasok soran
a konszemszervezet két alapveté miikddési mo-
dellje kozil a holding-konszern forma jatszotta a
f6 szerepet. A konszern tipusu atalakuldsok tobb-
ségenél a bels6 tarsasagositas egy Utemben zaj-
lott le, amelynek kovetkezményeként a vallalat-
csoportot irdnyitd konszernkdzpont a tovabbiak-
ban mar nem folytatott kézvetlen termelésira-
nyitd tevékenységet. Néhany nagyvéllalat ese-
tében atmenetileg alkalmazésra kerlt a torzshaz-
konszem forma is, azonban a forma-valtas befe-
jezésével (az Osszes gyaregyseg tarsasdgga ala-
kitasaval) szintén a holding-konszern forma
alakult ki.

A tanulmany . részében utaltunk arra, hogy a
nyugati vallalatfejlédésben a holding-konszernek
altaladban egy szerves folyamat eredményeként,
fokozatosan végrehajtott decentralizalasi lépések
kovetkezményeként formalodtak ki. Magyar-
orszagon, a nyolcvanas évtized végén lezajlott
gyors szervezeti atalakulasoknal viszont ,,elma-
radt” ez a fejlédési folyamat, és a konszemfor-
méak korében ,,magasabb“ fejlédési fokozatot
képviseld holding-konszern tipusu tarsasagcso-
port valt - szinte minden atmenet nélkil - alta-
lanossa az alkalmazd nagyszervezeteknél. Ez a
fejlodésbeli eltérés, kilonboz6ség - vélemé-
nylink szerint - dént6en hozzajarult ahhoz, hogy
az allami nagyvallalati bazison létrejétt holding-
konszernek kezdeti miikddésében erételjesen
megnyilvanultak az operativ konszerniranyitas
vonasai.

Végul emlitésre méltd az a becslés (Matolcsy,
1990), amely szerint az 1988-89-ben sorra kerilt
tarsasagalapitasok, konszern-atalakulasok mint-
egy 60-70 milliard forintnyi allami szanalast
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helyettesitettek - ennyit igényelt volna tudniillik
a koltségvetési forrasbol torténd nagyvallalati
szandlés, ha a szikséges 0sszeg egyéltalan ren-
delkezésre all abban az id6ben. Az &llami szana-

s o

las helyébe 1épd, annak alternativajaként megje-
lend spontan konszemesedés tette lehet6vé ilyen-
formén az allami nagyvallalatok egy részénél a
termelGegysegek tulélését, pillanatnyi ,,lélegzet-
vételét”, megteremtve, illetve novelve ezzel a
késdébbi pétlolagos tékebevonas esélyét, a piaci
szerepl6k szdmanak bdvitési lehetdségeét.
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