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- 1l rész -

Tanulményunk I. részében (Vezetéstudomany,
1997. 1 szam) a konszern tipuslu szervezetek
mikodésének altalanos, elvi kérdéseivel fog-
lalkoztunk, ismertetve a konszemszervezetek két
alapvet6é mikédési modelljét és a konszern-
irdnyitas jellegzetes tipusait. A Il. részben (Ve-
zetéstudomany, 1997. 2. szam) a konszemforrnak
hazai alkalmazasanak korai szakaszardl, a spon-
tan privatizacionak nevezett periddusrol Kisé-
reltink meg képet nydjtani, a volt szocialista
nagyipar allami vallalati bazisan létrejott tarsa-
sagcsoportok jellemzésével. A folydirat e sza-
maban a tanulmany Ill. részét bocsatjuk kozre:
elemzéslink az allamilag fellgyelt (vezérelt)
szervezeti-tulajdonosi valtozasok idészakat oOleli
fel, amely periodus kezdetét az allami vagyon-
védelmi toérvény életbelépése, és az Allami
Vagyonigynokség megalakulasa (1990) jelzi.

A szoban forgd, napjainkig terjedd idészak-
ban a konszern ,életutak” tobbféle irdnya raj-
zolédott ki. Jonéhany, a spontén privatizacié ide-
jén létrejott vallalatcsoportosulas id6kdzben
»Szétesett”, felbomlott, mig a koran kialakult
cegesoportok kozil tébbnek maig sikeriilt meg-
@riznie konszernformécio jellegét. Més nagy-
szervezetek csak kés6bb, a kilencvenes évek elsd
felében vélasztottdk a konszernszerld mikodés
szervezeti kereteit. A kovetkez6kben sorra atte-
kintjik a konszernszervezeti fejlédés jelzett
Utjait, figyelemmel az allamilag ellen6rzott szer-
vezeti-tulajdonosi valtozasok feltételeire. A ta-
nulmény befejez6 részében az allami vallalatok
konszern tipust utodszervezeteinek mikddési
tapasztalatait 0sszegezzik, kulonods tekintettel a
jovo6 szervezeti kihivasaira.
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Konszernszervezetek létrejotte és miikodése
allami felugyelet (iranyitas) mellett

Az allami vagyonvédelmi torvény elfogadasa
és az Allami Vagyonugyntkség felallitasa

Tanulmanyunk I1. részében széltunk arrél, hogy a
vallalati kezdeményezésli konszemesedési folya-
mat - parosulva a spontan privatizacié nemkiva-
natos jelenségeivel - meg-megujulé tdmadasok
kereszttiizébe kerult 1988 végétdl. Nemcsak az
akkori allamapparatus tagjai tiltakoztak az allam
»Kihagyasa“ ellen a tervbe vett vagy véghezvitt
szervezeti-tulajdonosi valtozasok kapcsan, ha-
nem éles biralatukkal csatlakoztak hozzajuk a
szilet6ben levd politikai partok képvisel6i is. A
szavat egyre inkdbb hallatd politikai ellenzék
soraiban a régi vezet6i garda atmentését emleget-
ték, s egyenesen az orszéag ,kiarusitasaval“ va-
doltdk a (nagy)vallalati menedzsereket.

E politikai-gazdasagi természet(i csataroza-
sok nyoméan 1989 6szére alakult ki az allam
vagyonvédelemrdl szAl6 torvény koncepcidja, és
egy allamivagyonkezel6 ,szuperszervezet* |ét-
rehozéséanak gondolata. Az Allami Vagyonigy-
nokség - mint a vallalati nkezdeményezést pri-
vatizéciot ellendrizni hivatott allami szerv - meg-
alakulasa a kovetkezd év tavaszan mér egyfajta
konszenzust jelzett a kiilonb6zé politikai er6k és
az eltéré gazdasagi érdekeket képvisel§ csopor-
tok kozott a tekintetben, hogy ,,szilkség van az
allami vagyon kezelésének és miikodtetésenek
hatékony ellen6rzésére” (Mdra, 1991). Az AVU
olyan szervezetként kezdte meg tevékenységét,
amely a hozza tartozo &llami vagyon tekintetében
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tulajdonosi funkcidkat lat el, tovabba elvi allas-
foglalasokat dolgoz ki a privatizacio irdnyaira
vonatkozdan és ellen6rzési funkciot gyakorol az
elfogadott vagyonvédelmi torvény rendelkezé-
seinek megfelelGen.

Az Allami Vagyoniigynokségre ruhazott
ellenérzési funkcid joval er6teljesebbé valt, s6t
szinte korlatlan dontéshozoi jogkdrrel bévilt
(vagyon-értékelési, atalakulasi és privatizacios
ugyekben) a politikai rendszervaltast kdvetden,
amikor rovid id6n beltl modositottak az allami
vagyon védelmérél és kezelésérbl szAl6 torvényt.
Ez a szerepkorvaltas és torvénymaodositas arra
utalt, hogy a parlamenti valasztasok utan hivatal-
ba Iépett Uj kormany nem nézi j0 szemmel a
spontan szervezeti és tulajdonosi atrendezddést,
hivatkozva tobbek kozott az atalakulasi folyamat
negativ mozzanataira, a tarsadalomra nézve meg-
engedhetetlen tarsasdgalapitasi modszerekre. Az
AVU jogallasanak modosulésaval és hatasko-
rének atfogd kiterjesztésével radikalisan megval-
toztak az &llamilag ellen6rzott vallalati kezdeme-
nyezésl szervezeti formavaltasok jogi-intéz-
ményi keretei: ,,viharos gyorsasaggal” kialakult
az allamilag iranyitott (vezérelt) privatizacio kor-
manyzati felfogasa és gyakorlata (Sarkdzy,
1993).

A spontén privatizacido megitélésének gyo-
keres valtozésa hamarosan Ugy ,,csapddott le" a
vallalati szférdban, hogy a konszemmodell alkal-
mazéasa hattérbe szorult, és helyébe lépett - a for-
mavaltas f6 megoldasi mdédozataként - az allami
véllalatok ,,egy az egyben" torténd tarsasagga
alakuladsa. Az utdbbi tipust formavéaltasokhoz az
1989 kozepétdl hatalyba lépett atalakulasi tor-
vény biztositotta a jogi feltételeket oly maddon,
hogy a teljes atalakuldsoknal a véllalatok - ko-
rabbi egységes szervezetiiket megdrizve - egyet-
len tarsasagga alakulnak &t (vagy igy kerilnek (j
tulajdonosok birtokéba).

A korai véllalatcsoportosulésok ,.életutja“
a kilencvenes évek els6 felében

A konszern mint atmenetiforma:
tarsasagcsoportok felbomlasa

A spontén szervezeti atalakulasokkal kapcsolatos
Uj kormanyzati allaspontot tiikrozte az an. kitrilt
vagyonkezel§ kozpontok elleni intézkedések
kilatasba helyezése 1990 nyaran. A kilrilt va-
gyonkezel6 kdzpontokat, vagyis termel6esz-
kdzoket mar nem, csupén értékpapirokat birtokld
iranyit6 (allami) véllalatokat - egy kozzétett kor-

24

manydokumentum alapjan - megszintetni, illet6-
leg tarsasdggé alakitani kivantak az illetékes kor-
manyzati szervek. A tervezett intézkedések tehat
az altalunk holding-konszern tipustnak nevezett,
zomében 1988-89-ben létrejott tarsasagcsopor-
tokat ,,vették célba“. Az érintett vagyonkezeld
kdzpontok egy jelentds része ezt kdvetéen meg-
gyorsitotta elékésziileteit az iranyitod vallalat -
atalakuldsi térvény szerinti, de sajat elgondolason
alapul6 - tarsasagga alakitasara (Juhasz, 1990).

A konszernkdzpontoknak ismét a Medicor muta-
tott elséként példat - még 1989-ben - az allami
irdnyité véllalat atalakitasara, illetleg funk-
cidjanak atvételére. A Medicor Iranyit6 Vallalat
(MIV) kezdeményezésére, valamint tobb hazai
pénzintézet részvételével megalapitottak egy
»igazi" holdingtarsasagot, kereken egy milliard
forint alapt6kével. A Medicor Befektetési Tanacs-
ado Rt. (késébb Medicor Holding Rt.) alapi-
tdsdhoz a MIV részvényapporttal, a Medicor-tar-
sasagok készpénzzel jarultak hozza. Az (j rész-
vénytarsasag alapitéi tulajdonképpen egy olyan
holding tulajdonosaivé valtak, amely a Medicor-
konszern vagyondt tobbségi tulajdonosként
kezelte (Varga, 1989). A holding megvasarolta a
tagtarsasagok részvenyeit, s ebb6l az 6sszegh6l a
MIV Kkifizette a Medicor kordbban felhalmozott
adossagait.

A kilrdlt vagyonkezeld kdzpontok sajat ata-
lakulasi tervei azonban nemegyszer meghidsul-
tak, mert id6kozben - a vagyonvédelem ,elha-
nyagolasara“, a privatizacié ,,akadalyozasara“,
vagy ,,az allami vagyon sérelmére, a vagyon fel-
élésének gyanujara“ hivatkozva - allamigaz-
gatési felugyelet ald helyezték a ,,vétkesnek* tar-
tott onkormanyz¢ allami irdnyitd vallalatokat. E
konszernkdzpontok mozgastere ettél kezdve
nagyon lesz(ikult, mondhatni kényszerpalyéra
keriiltek az érintett vagyonkezel6 szervezetek. A
korményzati elképzelések szerint el6szor az un.
Maésodik Privatizaciés Programban jatszottak
volna szerepet (két Utemben mintegy két tucat
iranyité vallalatot valasztottak ki, de ez a prog-
ram - mint ismeretes - ,,csendben elhalt”. A to-
vabbiakban az AVU egyedi felilvizsgalatokkal
igye-kezett eldénteni, hogy a holding-konszern
kdzpontja altal 6sszefogott tarsasdgok ,,valdban
egymasra utalt tevékenységet folytatnak-e, vagy
sem", azaz indokolt esetben fennmaradjon a tar-
sasagcsoport, avagy - a Kiliresedett vagyonkezeld
kdzpontok felszdmolaséaval - 0nalldsitsak a belsd
tarsasagokat (Zsubori, 1991). E felllvizsgalati
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torekvésében az Allami Vagyonigynokség ese-
tenként kimondottan akadalyokat gorditett a
holding-konszern tipust vallalatcsoportosulasok
tovabbélésének atjaba, amely akciok azutan -
mas kedvez6tlen tényezdk mellett - egyes korén
létrejott tarsasdgcsoportok felbomlasahoz vezet-
tek (Major-Voszka, 1996).

A politikai szinezet( allami beavatkozas, a val-
lalatvezetéssel szembeni,.emocionalis ellenérzés-
b6l““fakadd kormanyzati eljaras (Sarkozy, 1993)
példajat tiikrozte a Ganz Danubius holding-kon-
szern ,széthulldsanak‘ és a magyarorszagi hajo-
gyartas megsziinésének - néhany évig elhizado -
torténete. A Ganz Danubius Haj6- és Darugyar a
spontén privatizacio id6szakaban az els6k kozott
dontott a konszernforméra torténd attérésrdl. A
vallalati tandcs 1988 végén hatalmazta fel a
vezérigazgatot, hogy a nagyvéllalat gyaregy-
ségeinek részvenytarsasagga alakulasarol szélé
dokumentumokat aldirja. A konszerniranyitasi
feladatok ellatasara egy 50 f6s (allami) vagyon-
kezel6 ,,holding" szervez8dott a nagyvallalati
kozpontbdl, amely iranyito vallalat birtokolta a
termeld tarsasagok részvényeinek tilnyomé tobb-
ségét. A vagyonkezel§ stratégiaja arra iranyult,
hogy egyfel6l adossagkonverzidval, masfelél
vagyonrész-eladassal (az értékes 6budai hajo-
gyari sziget aruba bocsatasaval) ,,szabaditsa
meg*“ tarsasagait az adossagoktol, egyidejiileg
feltdltse forgOalapjaikat és fejlesztési forrasokat
képezzen szdmukra (Voszka, 1993). E stratégia
megvalositasaval egy id6re lélegzetvételhez jut-
hattak volna a hajégyarak, amig felkutatjak a
perspektivikus profilokat és piacokat.

Id6kozben kampény bontakozott ki a sajtéban
az ,.tletképes gyarak felszamolasaval* és a ,jog-
fosztott bérmunkésok kijatszasaval* vadolt vezér-
igazgaté ellen (Mocséary, 1989), a vagyonkezel6
kdzpontot pedig 1990 &szén allamigazgatasi
iranyitas ala helyezték, és a vallalatcsoport élére
privatizacios biztost allitottak. A tovabbi fejle-
mények ismeretében allithatd azonban, hogy az
allamigazgatasifeliigyelet jéval inkabbfelgyorsi-
totta, mint lefékezte a hajogyarak cs6dbe mene-
telét. Az 1991-es évet a hét termel6 rt. mindegyi-
ke veszteséggel zarta, a hiany dsszesen tobb mint
800 milli6 forintot tett ki. A részvénytarsasagok
kozul négy termeléegységet mar 1992-ben elért a
cséd, a késébbiekben pedig két tarsasag kivé-
telével (amelyek mas cégek tulajdonédba kerl-
tek), minden termel§ részvénytarsasag a felsza-
molés sorsara jutott (a vagyonkezel6 kdzpont
ellen szinténfelszamolasi eljaras indult).
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Nem kerilte el az allami felligyelet al& helyezést
a ,,spontan moédon* tarsasagok halmazara bom-
lott nagyvallalatok kozil a Szerszamgépipari
Muivek, a Csavaripari Vallalat, a Szék- és Kéarpi-
tosipari Vallalat, a Pamutnyom@ipari Vallalat
(Budaprint), vagy az Elegant Majus 1 Ruhagyar
sem. Mas, ugyancsak a spontan privatizacio ide-
jén atalakult nagyvéllalatok esetében (Budaflax,
Magyar Optikai MUvek) nem volt szilkség erre
az allamigazgatasi aktusra, mert ez ut6bbi szer-
vezetek az (j véllalatvezetési forméak bevezetését
(1985) kdvetben is minisztériumi iranyitas alatt
maradtak. A felsorolt, egyarant 1988-89 tajan
holding-konszern forméat 6It6 ipari szervezetek -
a Ganz Danubiushoz hasonléan - ma mar nem
funkcionalnak nagyszervezetként, azaz nem
voltak képesek fennmaradni a vagyonkezel6 altal
dsszefogott tarsasagcsoport szervezeti-jogi kere-
teiben.

Ezek a (példaszeriien felsorolt) cégcsoportok
az elmult években tehat tulajdonjogilag is fel-
bomlottak a bels6 egységek magankézbe keri-
lése vagy csédbe jutasa (felszdmolédsa) kovet-
kezményeként, s igy végervényesen elszakadtak
a nagyszervezeti m(ikddés korabbi kotelékei. E
folyamat soran egyes cégcsoportok tarsasagait -
a hazai, vagy a kelet-eurdpai piac drasztikus el-
vesztését kdvetben - egyaltalan nem (vagy csak
kisebb részekben) sikertlt magéankézbe adni, s
ezek javai (ingatlanok, termel6eszkozok) végel-
szdmolas vagy felszamoléas al& keriltek (Csa-
varipari Vllalat, Budaprint). Méas tarsasagcso-
portok néhany (esetleg dsszes) termeldrészle-
gének tobbségi tulajdonjogéat kulfoldi, illetve
belfoldi magén befektet6k szerezték meg, a kon-
szern tobbi bels6 tarsasaga viszont cs6dbe ment
(vagy még mindig nagyon nehéz periédust €l at),
a vagyonkezel6 kozpontok pedig végelszdmolas-
ravagy - rosszabb esetben - felszamolasra kertil-
tek, illet6leg ilyen eljarast inditottak a megsziin-
tetésiikre (Szerszamgépipari Miivek, MOM,
Budaflax, Szék- és Karpitosipari Vallalat,
Cement- és Mészml(ivek, Elegant Majus 1
Ruhagyar) (Dobéak és tarsai, 1996).

A konszemforméciok életképességének mér-
legelése szempontjabdl természetesen rendkiviil
nehéz megitélni, hogy miként alakult volna e val-
lalatcsoportosulasok sorsa, ha nem keriilnek
allamigazgatési iranyitas ala. Az bizonyosnak lat-
szik, hogy a nem kivéant allami tulajdonosi fel-
ugyelet és az allamilag ir&nyitott privatizacio
onmagaban nem lehetett oka a felbomlasoknak,
bar - a Ganz Danubius példajara gondolva - a
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-Funti beavatkozésok adott esetbe:. vi-
sithattdk a koran létrejott holding-konszernek
széthullasat. (Az allam szerepét illetéen még
hozzétehetjuk, hogy - részben politikai meg-
fontolasokbol, a kiliresedett vagyonkezel§ koz-
pontokkal szemben taplalt ellenérzésnek ,,ko-
szonhet6en éppen a spontan privatiz&cid sorén
létrejott konszernszervezetek részesulhettek a
legkevéshé az allam kozvetlen vagy kozvetett
segitség nyljtasabol).

Mindent egybevetve inkabb az val6szind,
hogy - a tanulmany Il. részében mar jelzett -
tobb tényez6 egyittes hatdsdnak eredGjeként
keriltek gazdasagilag is nehéz helyzetbe a fen-
tiekben targyalt cégcsoportok (piaci pozicidok
rohamos gyengilése a kilencvenes évek elejétél,
foko-zatosan mélyuld likviditasi valsag, kilsé
t6ke bevonasanak korlatozott lehet6sége stb.).
Erdemes itt azonban egy tovéabbi tényezére is fel-
hivni a figyelmet: a felbomlott utddszervezetek
allami vallalati el6dei kozott szinte kivétel nélkul
olyan nagyvéllalatok szerepeltek, amelyeket az
1963-64-es vallalat-0sszevonasi kampéany soran
mesterségesen ,,gylrtak egybe* (Tari, 1990).
Tekintettel arra, hogy e nagyvallalatok tébbsége
a késdbbi évtizedekben sem fejlédott igazan bel-
s6leg integralt nagyszervezetté, ez a kortlmény
is a szétesési tendencidkat erdsitette a szban
forgd utdd-konszemszervezetek korében (HVG,
1996).

Konszernszervezetek stabilizalédasa,
a konszernm(ikddés sikeres peldai

A vallalati kezdeményezési (spontan) forma-
valtasok sorabdl olyan szervezeti atalakuldsok is
kiemelhet6k, amelyek tartésnak bizonyultak: a
thlélés, a valsaghelyzet megoldasa a konszemfor-
ma szervezeti kereteinek fenntartasaval sikerilt, s
a vallalatcsoportosulasok napjainkban sikeresen
miikddnek. Az ipari nagyvéllalatok ilyen tipusd
utddszervezetei kozott sorolhatd fel a Medicor, a
Dunaferr, a Videoton és a Borsodchem (Major-
Voszka, 1996).

A Medicornak, a spontan privatizacio idején
holding-konszernné alakult nagyvallalatok kozul
egyedili cégcsoportként sikerilt stabilizalnia
miikddését allami segitség nélkil. A fokozatosan
tarsasdgok csoportjava alakulé Dunaferr a torzs-
haz-konszem formatol indulva jutott el a vagyon-
kezel6 cslcstarsasag altal irdnyitott holding-kon-
szern formécidig Ugy, hogy kozben allami tamo-
gatast vett igénybe a cégcsoport egységességének
fenntartdsdhoz. A Videoton és a Borsodchem
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végbe. A Videoton - amelynek korai atalakul&sa-
val egy nagy részvénytarsasag és tobb kisebb tér-
sasag jott létre a vallalatcsoporton belil - egy
nehéz, bels6é konfliktusokkal terhes id6szak utan
felszamolasi eljaras ala keriilt; ennek soran sike-
rilt ,,egyben* és tehermentesen értékesiteni a
cégcsoportot olyan mddon, hogy kezdetben egy
allami bank tobbségi tulajdonéba, késébb magan-
személyek tulajdonaba keriilt a Videoton Holding
Rt., A Borsodchem - amint tanulmanyunk II.
részében e szervezetr6l irtuk - ugyancsak a spon-
tan privatizacio id6szakéaban kezdte meg az at-
alakulast: a Borsodi Vegyi Kombinat akkori
vezetSi a nagyvallalat teljes vagyonat egyetlen
nagy részvenytarsasagba kisérelték meg ,,kivin-
ni“, de az AVU 1991 februarjaban allamigaz-
gatasi felligyelet ala helyezte az allami vallalatot.
A holding-konszern tipusu tarsasagcsoport meg-
szervez@désére - a kordbbi addssdgok nagy
részének elengedését kovetben - a késébbiekben
allami ellen6rzés mellett kertlt sor.

A Medicor-csoport - a holdingtarsasag kozpont
egyben tortént privatizalasaval - viszonylag
koran a maga uréva valt. A kilencvenes évek ele-
jétél a konszernkdzpontra elsésorban a talélés
,.-menedzselése** harult: a keleti piacok 6sszeom-
lasa megkovetelte az dsszeszlikilést, amit - a
konszern szervezeti rugalmassagara tamaszkod-
va - egyes tarsasagok levalasztasaval, felsza-
molaséval oldottak meg. Régi addssagaik vissza-
fizetését 1992 korul fejezték be, s fokozatosan
végrehajtottak a sziikséges menedzseri személyc-
seréket az iranyitott tarsasagok élén is. Afoglal-
koztatottak szdma az évek sordn nagy-mértékben
csokkent, s a kordbbi 8500 f6 helyett 1995-ben
mar csak 1800f6t alkalmaztak a vallalatcsoport-
ban.

A Medicor-csoport ma 15 jogilag 6néalld
hazai és 14 kilfoldi cégetfog Ossze. A tagtarsa-
sagokban tobbségi, vagy meghatarozé része-
sedése van a Medicor Holding Rt.-nek. A holding
stratégiai tipusu konszerniranyatést folytat,
vagyis meghatarozza a vallalkozasok hosszabb
tavl céljait és ellenérzi azok megval6sulasat,
irdnyitja a tékemozgasokat a tarsasagoknal és a
tarsasagok kozott, megteremti a stratégiak reali-
zalasanak piaci-pénzigyi feltételeit és alakitja a
vallalatcsoport arculatat. A csoportm(kodés -
valljak egyontetlien a cégcsoport régi és Uj tar-
sasagai - szdmtalan pozitivummal jar: a megren-
del6i bizalom szempontjabol elénydsebb egy
t6keerds csoport tagjaként fellépni a piacon, le-
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hetdség van tovabbéa a fejlesztési tevékenységek
dsszehangolésara, a gazdasagos beszerzésre, a
parhuzamos piacelemzések ,kivaltasara“ és nem
utolsé sorban a Medicor kordbban kiépitett nem-
zetkozi értékesitési haldzatanak felhasznalasara.
A termékszerkezet-valtas mellett a piaci alkal-
mazkodas Ujabb jeleként dolgozték ki a konszern-
nél az ,,0sszeszerelési koncepciot*: eszerint az
alkatrészeket, részegységeket els6dlegesen kils6
cégektdl vasaroljak, folyamatosan versenyeztetve
a beszallitékat. Az 6sszeszerelési tevékenység
elényét abban latjak, hogy a piaci kereslet inga-
dozasai nem kényszeritik a tarsasagcsoportot a
sajat termel6kapacitasok leépitésére, vagy kolt-
séges megnovelésére. A rendelkezésre allé kapa-
citAsokat egyébként a kdzeljovben koncentralni
kivanjak egy ipari park létesitésével.

Az orvosi mliszergyarté 4gazatban legna-
gyobb hazai szervezetnek szamité Medicor-cso-
port 1995-ben 5,6 milliard forint éves forgalom
mellett - amely arbevétel 85 szazaléka exporthol
szarmazott -300 millié forint nyereséget ért el
gy, hogy abban az évben mar egyetlen tarsasa-
ga sem volt veszteséges (Molnar, 1996). A cég-
csoport menedzsmentje jelenleg tézsdére késziil
bevezetni a Medicor-részvenyeket.

A Dunaferr-csoport fokozatosan valdsitotta
meg a holding-konszern tipusu szervezeti for-
mara valé attérést. A korabban m(ikodd onelsza-
mold egységek, lednyvallalatok és gmk, vgmk-
véllalkozasok tapasztalataibdl kiindulva a nyolc-
vanas évek végétél el6szor a kisegité-kiszolgalo
tevékenységeket szervezték tarsasagi formaba.
Ezt kdvetben azok a termel6részlegek nyertek
jogi 0nallésagot, amelyek termékeinek nagyobb
hanyadat a kils6é piacon értékesitették. A ko-
hészati agazatra jellemz& szoros vertikalitas
miatt az Gn. ,,nagy termelési vertikumot* még
egy bizonyos id6szakon at egyben tartotta a me-
nedzsment, s az Acélmivek Kft.-t utoljara alaki-
totta meg. A tarsasagalapitadsoknél fontos szem-
pontot jelentett a kilfoldi téke bevonasa: a val-
lalatcsoport jelenlegi, kdzel nyolcvan tagvallala-
ta kozul 21 tarsasag vegyesvallalati formaban
mikodik.

A konszernszer(i formécidra vald attérés so-
ran a kovetkez6f6bb alapelveketfogalmazta meg
afelsGvezetés: iranyitd tarsasag altal koor-dinalt
fejlesztési és piaci politika, szabalyozott és
ellendrzott tagtarsasagi mikodes, szigoru pénz-
Ugyi menedzselés, informatikara alapozott cont-
rolling-rendszer (Horvéath, 1994).

A Dunaferr-csoport cstcsholdingja, a Du-
naferr Rt. napjainkban a ,,vegyes*jellegd, ope-
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rativ-stratégiai tipusu konszerniranyitast alkal-
mazza a tobbségi tulajdonl tarsasagok és azok
tulajdoni érdekeltségeinek ,,kézbentartasara®. (A
szlikebben vett hetvenfds holding-apparatus mel-
lett az iranyito tarsasdg szervezetében funk-
cionalnak még egyes bels6 intézetek - példaul
kutatas-fejlesztés -, amelyek az eddigiekben
kizarolag csak a vallalatcsoporton belilre tel-
jesitettek szolgaltatasi feladatokat. A kozeli
jovében ezeket a tevékenységeket is ,,kiszervezik*
tarsasagi formaba, s ezen (j vallalkozasoknak
szintén piaci megrendeléseket kell szereznitk). A
konszerniranyitasnal felhasznélt koordinécios
eszkdzok, mechanizmusok kdzott egyarant meg-
talalhatok a technokratikus eszkézok (Dunaferr
Rt. alapszabaly és stratégia, konszern controlling
tervezési és beszamolasi rendszer, konszern VIR,
szindikatusi és konszern szerzdések, tarsasagi
szabalyzatok és stratégidk, elszdmol6 arrendsze-
rek), tovabba a strukturalis mechanizmusok
(koordinacids hizottsagok, terileti koordinacios
kdzpontok, ad-hoc bizottsdgok), valamint a
személyorientalt 6sszehangold eszkdzok és mech-
anizmusok (vallalatcsoport arculati kddexe,
vezet6-kivalasztas és utanpotlas egységes rend-
szere, 0sztdonzési rendszerek).

A mintegy 11 ezerf6tfoglalkoztaté Dunaferr-
csoport kiugré eredménnyel zarta az 1995-0s
évet: a csoport 0sszes arbevétele (75 milliardfo-
rint) csaknem 50 szézalékkal ndvekedett az el6z6
évhez képest, az adozas el6tti eredmény pedig
megkdzelitette a hat milliard forintot (Mink,
1996). Figyelemremélté ugyanakkor, hogy a 32
milliard forint sajat t6kéji Dunaferr Rt. vagyon-
kezelésére 1996 nyaran kiirt palyazatot a holding
menedzsmentje altal alapitott Acél-XXI. Kit.
nyerte el. Ez gyakorlatilag azt jelenti, hogy a
tobbségi tulajdonos APV Rt. - allami vagyon-
kezel6 altal 1990 6ta eddig még nem alkalmazott
modszerrel - ,tulajdonosi hatalommal* ruhazta
fel a vallalatcsoportfels6 vezetéseét.

Uj konszernszervezetek kialakulasa allami
kezdemeényezésre, illet6leg allami jovahagyassal

A spontan privatizaci6 id6szakanak lezarulasaval
nem szakadt meg teljesen a konszemképz6dési
folyamat az ipari szervezetek korében. Az allami
felgyelet (iranyitas) alatt megkezdett konszern-
atalakuldsok két jellegzetes csoportjat lehetett
megkulonboztetni a kilencvenes évek els6 felé-
ben: az els6 csoportba az ipari nagyszervezetek
(a spontan privatizéciot elkerild egyes trosztok
és nagyvallalatok) formavaltdsai tartoztak, a
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masodik csoportot pedig azok a bels6 tarsasag-
alapitasok képezték, amelyek a nyolcvanas
évtizedben - kdzponti (minisztériumi) kezde-
ményezésre - szétbontott nagyszervezetek utod-
véllalataihoz fiiz6dtek.

Troszti szervezetek atalakulasa
konszernformaba

A Kkonszern forméba tortén6 troszti atalakulasok
a villamosenergia-ipar és az aluminiumipar mo-
nopolszervezeteihez kapcsolddtak 1991-92-ben.
A nemzetgazdasag ezen alapvet6 jelent6ségii
agazataiban m(kodd két mamutszervezet (Ma-
gyar Villamos Mvek Troszt, Magyar Aluminium-
ipari Troszt) atszervezésénél szintén az a hol-
ding-konszern forma kerult elétérbe, amely -
mint lattuk - a vallalati kezdemeényezésii (spon-
tan) atalakulasoknal is elsddleges szerepet jat-
szott. A ket, korlatlan jogkord troszti szervezet
multbeli tevékenységeben fellelhet6k voltak a
konszerniranyitas bizonyos stratégiai-pénzigyi
elemei, noha a troszti véallalatok inkabb ,,vizfej-
nek, sziikséges rossznak* tekintették az operativ
beavatkozast is gyakran alkalmazo trésztkdzpon-
tokat.

A kormanyzati szervek - az (j privatizacios
gazdasagpolitikai elképzelések megvaldsitasa
érdekében - felismerni kényszeriiltek, hogy a
spontén privatizacié kapcsan olyannyira karhoz-
tatott holding-konszern forma alkalmas lehet a
monopolhelyzet( &llami nagyszervezetek atstruk-
turalasara, piaci alapokon torténé Ujjaépitésére.
Mivel a két iparagban alkalmazott troszti for-
manal lényegében elkilénilt a trésztkdzpont
iranyitd funkcidja, valamint a troszti vallalatok
vegrehajtod (termel6-szolgéltatd) teveékenysége, a
holding-konszern forméacié mindkét esetben ter-
meészetes megoldasként kinalkozott az (j ,,csucs-
egység” és az ,alapegységek” feladat- és hatas-
korének még egyértelm(ibb elhatarolasara. A for-
mavaltasnal mindkét troszt kdzpontja részvény-
tarsasdggé alakult at, allami tulajdonban marad-
va. A troszti vallalatok - rt. vagy kft. tarsaséagi
formét dltve - a vagyonkezeld holdingtarsasagok
(MVM Rt. és Hungalu Rt.) szakmai-tulajdonosi
iranyitasa ala kerultek.

A két vallalatcsoport szervezddése kozott
eltérés mutatkozott abban a tekintetben, hogy a
villamosenergia-ipari konszern alapvet6en két-
szint( forméacioként jott létre (a konszernkdzpont
alatt tizenot részvénytarsasdg - nyolc erémd, hat
adramszolgéltat és az elosztohalozat - alakult
meg), mig az aluminiumipari konszern keretei
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kozott befektetési kapcsolatok tobblépcsés rend-
szerét hoztak létre (a troszti vallalatokbdl alakult
tizennégy ,,ledny* kft. tovabbi ,,unoka“ tarsasa-
gokat alapitott). (Megjegyzendd, hogy a MVM
egyes tagrészvénytarsasagai is rendelkeznek
tobbsegi tulajdonu kisebb tarsasdgokkal, példaul
varosi erémuvekkel, halézatszerelési kft-kel.)
Ugyancsak kulénbségként lehet emliteni a két
vallalatcsoport konszemiranyitasi maodszereinek
eltérését.

Az MVM Rt (mint konszernkozpont) aforma-
valtast kdvetéen Iényegében meg6rizte a korabbi
trosztkdzpont tobb szaz fés apparatusat, fenntar-
totta szervezetében az Uzemviteli, fejlesztési és
gazdasagi teriileteken belili munkamegosztas
hagyoméanyos rendszerét, valamint a vezetési
szintek Otlépcsds tagozodasat (Szegedi, 1992). A
konszerniranyitas eszkozeit tekintve az MVM Rt.
szakmai iranyitd tevékenységében kezdett6lfogva
jelen voltak az operativitas (kordbbrdl 6rokolt)
elemei: a konszernkozpont példaul erételjesen
»befolydsolta ““ a tagtarsasadgok termelési-szol-
galtatasi kooperaciodjat szabalyozo6 szerzédéseket,
s egy belsé Ujraelosztasi (keresztfinanszirozasi)
rendszer keretében jovedelmeket és amortiza-
ciobol képzddé forrasokat csoportositott at az
iranyitott tarsasagok kozott (K6hegyi, 1993).

A Magyar Villamos Mdvek holding-konszern
tipusu szervezeti formajanak esetleges modo-
sitasardl (a vallalatcsoport tovabbifelbontasarol
vagy egységesebb szervezetté integralodasardl az
1992 eleji atalakulast kovetd években tobb izben
bontakoztak ki vitdk az &llami vagyonkezel6, az
ipari tarca és a konszernkdzpont kdzott (Voszka,
1995). Id6kdzben megkezdddoétt a tagtarsasagok
privatizacioja és napirendre kerilt az MVM Rt.
maganositasa is. Mindez arra utal, hogy nem
tekinthetd véglegesnek a villamosenergia-ipar-
agat atfogo vallalatcsoportosulés szervezeti for-
méja.

A Magyar Aluminiumipari Troszt - amelynek
legfontosabb feladata a magyar-szovjet alumi-
niumipari egyezmény teljesitése volt évtizedeken
at -1991 kozepén szlint meg. A teljes iparagi
vertikumot fel6lel6 troszt atalakitasat hosszabb
el6készitési fazis elézte meg. Az &tmenet ideje
alatt koltségesokkent6 programokat inditottak el
a veszteséges tevékenységek részbeni felszamo-
lasara. Az atalakulas els6 szakaszaban a troszti
véllalatok korlatolt felelgsségl tarsasagi format
vettek fel, ezt kdvetéen a trosztkdzpont szakmai
holdingtarsasagga alakult at. (Az AVU az at-
alakulds konkrét formajanak kidolgozasat a
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troszt vezetésére bizta, amelynek tagjai elméleti
tajékozddast végeztek a konszernforméciok gya-
korlati alkalmazasat illetéen) (MAT, 1990).

A holding-konszern struktira kialakitasanal
fontos szempontot jelentett a stratégiai part-
nerekt6l torténd tékebevonas lehet6sége, a va-
rakozasok szerint fejlett technolédgiak, korszerd
berendezések és szellemi termékek forméajaban.
Az Uj szervezet kialakitasaval a menedzseri és tu-
lajdonosi funkcidk szétvalasztasara is torekedtek,
egyszersmind tervbe vették a veszteséges tevé-
kenységek keresztfinanszirozasanak megsziin-
tetését, ami elGrevetitette az Uzembezarésokat és
a nagyobb mérték( létszam-leépitéseket (Meix-
ner, 1991). Bar a bels6 elszdmoléasi araknak egy
meghatarozott rendszerét tovabbra is alkal-
maztak a konszernen belil, a vallalatcsoport
,.1azébb* vertikalitisa lehet6vé tette a stratégiai-
pénziigyi-valsagkezelési tipusi konszerniranyitas
alkalmazasat (Metzel, 1993).

A Hungalu Rt. (mint konszernkdzpont) belsé
szervezetét a matrixiranyitas elvének megfelel6en
alakitottak ki: afunkcionalis (szakéagi) terlletek
igazgatdi a kiemelt er6forrésokkal valé gazdal-
kodasért feleltek (vallalakozasfejlesztés, pénz-
ugy, humanpolitika), az lzletdgi igazgatok pedig
a ,befektetési kozpontokként* tekintett diviziokat
(bauxit-timfold és félgyartmany Ulzletagak) iréa-
nyitottak. A vagyonkezel6i munkaszervezet
matrixstruktdraja - iranyitasi eszkdzként - alkal-
masnak bizonyult a valsagkezelési program vég-
rehajtasara (az eredetileg 6t-hét esztendére ter-
vezett valsagkezelési programot két év alatt haj-
tottak végre), valamint az Un. decentralizalt pri-
vatizaci6 beinditasara és kézbentartasara. A kép
teljességéhez hozzatartozik, hogy a vallalatcso-
port az elmdlt évek sorén nagyosszeg( tartozasok
alol kapottfelmentést és - mint az 1992-ben val-
sagkezelésre kijelolt 13 nagyvallalat egyike - to-
vabbi kdzponti tAmogatasban is részesiilt.

A legutdbbi idészakban a Hungalu Rt. fel-
adatat dontéen a vagyonkezelés egy kozvetett
modja, a decentralizalt privatizaciobol szarmazd
bevételek hatékony felhasznalasa (visszaforga-
tsa) képezi, mégpedig a tovabbiakban értékesi-
tendd tarsasagokfeljavitasa és a kornyezeti karok
felszdmolasa céljabol. A korményzat ugyanis
1995-ben véglegesen ,.kivonult* az aluminium-
ipar finanszirozasabdél (Szantd, 1996), s letett
arrol az elképzelésérél is, hogy a vallalatcsopor-
tot ,,egészben* értékesitse (a tarsasagok részen-
kénti értékesitése utan a szervezetileg-tulajdo-
nilag kilénallé egységek tovabbra is kapcsolat-
ban maradnanak). Mivel - a tervek szerint - a
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decentralizalt privatizacio befejeztével a vagyon-
kezel6 holdingot végelszdmolassal megsziintetik,
az eddig alkalmazott holding-konszern format
végul is atmeneti szervezeti megoldasként, a
részekben torténd privatizalas adekvat szervezeti-
jogi intézményi keretenként lehet értékelni az
aluminiumipari agazatban.

Megsziintetett nagysze/yezetek utodvallalatainak
atalakulasa konszernformaba

Az &llamilag ellen6rzott konszernatalakuldsok
korében (j vonast jelentettek a kordbban al-
lamigazgatasi hatarozattal megsziintetett nagy-
szervezetek utddvallalatainak bels6 tarsasagosita-
sai. Az el6zményekhez hozzatartozik, hogy a
nyolcvanas években - jorészt 1988 el6tt - koz-
pontilag kezdeményezett atszervezésekre
(nagyvallalatok szétbontésara, termel6egységek
levalasztasara) kerult sor az iparban. A szervezeti
decentralizacio jegyében hozott kormanyzati
intézkedések elkeriilték ugyan a nagyvallalatok
tobbségét (Dobék és tarsai, 1992), de sor kerilt -
tobbek kozott - Ot ipari troszt és hadrom ipari
nagyvallalat megsziintetésére. A szétbontasok
nyoman szazndl is tobb uj, énallésult allami val-
lalat jott létre, a korabbi trosztkdzpontok és val-
lalati kdzpontok megsziinésével egyidejlileg. A
troszti vallalatokbol, valamint a nagyvallalati
gyarakbol (gyaregységekbdl) szervez6dd utod-
vallalatok a késébbiekben eltérd fejl6dési utakat
jartak be - piaci és privatizacios lehetéségeiktdl
fuggden. Koziluk tobb vallalati szervezet - belsé
tarsasagok alapitdsa révén - tovabb osztodott;
ilyen formavaltason ment keresztil példaul az
1987-ben szétbontott Ganz-Mavag néhany utod-
vallalata, vagy az 1981-ben megsziintetett Kon-
zervipari Vallalatok Trosztjének tobb utddcége.
Ezekben az esetekben tehat a konszernesedési
folyamat ,tovaterjedésérél” van sz, azaz nem
csupan a régi nagyvallalati (vagy troszti) szer-
vezetek jelentds részének belsd osztédasa ment
végbe Magyarorszagon, hanem korébban szét-
bontott nagyszervezetek utédvéllalatainak szint-
jén is sor kerllt belsé tarsasagok alapitasara.

A Ganz-Mévag utodvallalatainak egyike, a Ganz
Gépgyér Vallalat 1991-ben alakult at holding-
konszern formaba. A Ganz Gépgyar - 1500 f6
alkalmazottal - 1988 elejét6l mikodott 6nallo
allami véllalati form&ban. Mint az egyik leg-
nagyobb jogutdd, a Ganz Gépgyar ,,meg06ro-
kdlte*“ a nagyvallalat csaknem teljes gépgyartasi
profiljat és a tevékenységi kérh6z kapcsol6dd

29



adossagterheket. A vallalat - nagymértékd piac-
vesztést kdvetéen - 1990-re vélsagba jutott, tobb
mint kétszaz milli6 forintos veszteséggel zarva az
évet. A valsagjeleket érzékelve, az id6kdzben
megujult fels6vezetés atvilagittatta a vallalati
folyamatokat és szervezetet, majd kialakitotta Uj
stratégiai elképzeléseit. A német Diebold tanacs-
ado cég kozrem(ikodésével kidolgozott an. straté-
giai(menedzsment) holding-koncepcié a széles,
heterogén termékskalaval és dinamikus kor-
nyezettel jellemezhet6 gépgyéarat a divizionalis
elven nyugvo holding-konszern formaban latta
célszer(inek mikodtetni. A privatizacio el6keé-
szitéseként az AVU - folyamatos meggy6zést*
koveten - engedélyt adott a holding-konszern
tipust atalakulasra. A Ganz Gépgyar allami val-
lalat el6sz6r hdrom egyszemélyes kft.-be szer-
vezte termeld tevékenységét, kialakitva az 6nalld
jogi személyiségl motor- és hajtomd, energetikai
gépgyarto és forgacsolod lzletagakat. A méasodik
IépcsBben az allami vallalati kdzpont is tarsasag-
ga alakult 1991 tavaszan (egyszemélyes alapito:
AVU).

A Ganz Gépgyar Holding Kft. mint iranyito
tarsasag az elsd id6szakban operativ konszern-
irdnyitasi eszk6zoket alkalmazott, 1ényegében
kézi vezérléssel oldva meg a valsdgmenedzselést.
A konszernkozpont a régi véllalat termel6-teru-
letét negyven szézalékkal, létszamat harminc sza-
zalékkal csokkentette, tovabba raktarakat vont
0ssze, készleteket és szabad terileteket hasznosi-
tott. Lépéseket tett a belsd iranyitési szervezet
korszer(sitésére is: a régi ,,Ganz-Méavagos** ira-
nyitasi struktarat felvaltotta tobbek kozott egy, a
controlling bevezetését megalapoz6 integrélt in-
formacids rendszerrel, és a hatékony gazdal-
kodast el6segité dsztonzési rendszerrel. (Fitos-
Bordas, 1994).

Mindezen intézkedések hatasara a tarsasag-
csoport dsszesitett mérlege 1991-ben és 1992-
ben mar pozitiv eredményt mutatott, és 1993. 1.
felévétdl stabilizdlodott a holding-konszern
pénzugyi, likviditasi helyzete. Az iranyito tar-
sasdg ezzel parhuzamosan attért az lzleti ter-
vekre alapozott stratégiai-pénzigyi jellegl kon-
szerniranyitasra, és kezdeményezéseket tett -
vegyesvallalati alapitasok el6készitésével - a rész-
leges privatizacio elinditdsara. Noha a veszteség
tovabbi ndvekedése megsz(int, a korabbrdlfelhal-
mozott addssagok tovabbra is stlyosan terhelték
a cégcsoport tevékenységét. A sikeresen mang-
verezd menedzsment azonban elérte, hogy a Ganz
Gépgyar Holding, a kormanyzat részér6l meg-
kildnboztetett modon kezelt | tizenharmak* kozé
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keruljon, majd sikertlt mentesitést kapni 811 mil-
li6 forint jaradékfizetési kotelezettség és Gtven
millio forint kamatteher megfizetése aldl (Eller,
1993). A fennmarad6, csaknem négyszaz milliés
addssdg 2002-ig fizetendd vissza - a torlesztési
kotelezettségnek eddig maradéktalanul eleget tett
a cégcsoport.

A holding-konszern szervezeti keretei kdzott
mar tizenharom teljes vagy résztulajdona kft.
mikodott 1996 elején, tobb tarsasag vegyesval-
lalati forméban tevékenykedik. A Ganz Gépgyar
Holding vezetése a stratégiai(menedzsment)hol-
ding-koncepci6t tovabbra is ,stratégiai célnak*
tekinti, amelynek érvényesitése révén ,,az egyes
tarsasagok erdssegeinek kiaknazasaval szinergia
hatés érhet6 el*, mig ,,a kilsé kdrnyezetbdl ér-
kezd negativ hatdsok egy-egy tarsasagra leha-
tarolva kezelhet6k*“ (Bordas, 1996).

Az eredményes valsagkezelés jogalapot adott
arra, hogy a cégcsoport vezetése és dolgozodi
1995-ben kivasarloként jelenjenek meg palya-
zatukkal a Ganz Gépgyar Holding Kft.-re meg-
hirdetett privatizacioban (Baross-Vecsenyi,
1996).

Atalakulasok egységes tarsasagi szervezetbdl
konszern forméaba

Megel6z6en mar réviden kitértink arra, hogy az
allamilag ellendrzott (vezérelt) szervezeti-tulaj-
donosi valtozasok id6szakanak kezdetével (1990)
a konszem-modell alkalmazésa visszaszorult: a
spontédn privatizacioval szemben kialakult kor-
manyzati magatartds lattdn a menedzserek ala-
posan meggondoltak a tovabbiakban, hogy - egy
akkori pejorativ kicsengési mindsités szerint -
»Kiszervezzék-e maguk alél a vallalatot”. A val-
lalati vezet6k most mar elényben részesitették az
atalakulasi térvény szerinti, ,,eqgy az egyben*
torténd tarsasagga alakulasokat, amikor a vallalat
vagyonanak tdlnyomé hanyadabol (vagy teljes
egészébdl) egy részvénytarsasag alakul. E for-
mavaltasok jelentds része a valosadgban Ggy ment
végbe, hogy a ,,nagy* részvénytarsasag alapitasat
megel6z6en, vagy azzal egy id6ben kisebb tar-
sasagok alapitasara is sor kerult az allami véllalat
vagyonabol. Az egyben atalakulas tehat sokszor
az ,egy nagy részvénytarsasag plusz kisebb tar-
sasagok* formécidra vezetett az atalakuldsi
torvény alkalmazésaval. A kisebb tarsasagok a
leggyakrabban a kisegité-kiszolgalo tevékeny-
ségek kft.-kbe szervezését jelentették, de sor
keriilt termel6 részlegek tarsasagositasara is,
kuls6 téke részvételével vagy t6kebevonas nél-
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kil. (Az lkarus Rt. példaul korlatolt felel6sségl
tarsasdgokka alakitotta a kordbban leanyvallalati
formaban m(ikédé mori és szegedi alkatrész-
gyartd egységeit, a Tiszai Vegyi Kombinat Rt.
pedig a f6 profilba nem illeszked6 termeld tevékeny-
ségeket szervezte jogilag 6nallo tarsasagi forma-
ba).

Noha az ,,egyben* atalakuladsoknal létrejott
tarsasagcsoportok kapcsan tulajdonképpen fel-
vethet6k lennének a térzshdz-konszernek ira-
nyitasaval 0sszefligg6é kérdések, mindazonaltal
ugy tekintjik e formavéaltdsokat, mint amelyek
sordn az atalakult nagyvallalatok meg6rizték
egységességuket, ,,egyszintl* szervezetiiket.
Ebben a fejezetben ezért alapvet6 kérdésunk arra
iranyul, hogy a legutobbi években - a hazai kon-
szernesedési folyamat tovabbi el6rehaladasanak
jeleként - miért keruilnek sorra allamilag is jo-
vahagyott atalakuladsok egységes tarsasagi szer-
vezethdl konszern forméaba?

A vélaszadasnal &ltaldban azzal indokoljék a
kordbban egyben atalakulassal tarsasagi format
nyert szervezetek vezet6i a konszemstruktira ira-
nyaba tett lépéseket, hogy az egységes tarsasagi
szervezet felbontésaval a piaci kihivasokra gyor-
san reagalni képes, tisztabb profild, jogilag is
onallé kisebb cégek jonnek létre, amelyeknek
gazdalkodasaba nagyobb eséllyel lehet bevonni a
kulfoldi t6két. A tapasztalatok szerint az utdbbi
id6szakban néhany ismert egységes szervezet(
(egyszint(i) ,,nagy“ részvénytarsasag mar attért a
konszemforméara, mas, ugyancsak tarsasagi for-
maban miikddé nagyszervezetek pedig tervbe
vették, vagy megkezdték az attérést a kétszint(
irdnyitasi strukturara. Az érintett szervezetek elsé
csoportjaba tartozik példaul a miianyagipari aga-
zatban meghatérozonak szamit6 Pannonplast és a
legnagyobb idegenforgalmi cég, az lbusz, a
masodik csoportba sorolhatdk a szintén hagyo-
manyosan fontos cégek koziil a Raba vagy a TVK.

A Pannonplast és az lbusz egyarant szerepelt
abban az AVU Altal kezdeményezett, 1990 6szén
meghirdetett privatizacids akcidban (Els6 Pri-
vatizacios Program - EPP), amelyhez hisz, vi-
szonylag kiegyensulyozott pénzigyi helyzetd, a
potencialis befektet6k szamara vonzonak t(ing
szervezetet valasztott ki az allami vagyonkezel6
szervezet. A kijelolt vallalatok jorészt az AVIJ
tobbségi tulajdonaban all6 részvénytarsasadggé
alakultak, a Pannonplast és az Ibusz esetében
toredék dolgozéi tulajdonnal. Egy év elteltével
azonban vilagossa valt, hogy a privatizacios prog-
ram gyakorlatilag kudarcot vallott - csupan
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néhany (kisebb) céget sikerult teljes egészében
eladni (Voszka, 1992). A t6zsdei értékesitésre
kijeldlt Pannonplast és Ibusz maganositasa sem
végz6dott egyértelm( sikerrel.

Ezt kdvet6en a Pannonplast innovativ szelle-
m( vezetése - az lzleti lehetdségek feltardsa, a
vallalat megkulonbozteté képességeinek, ,szak-
értelmének“ elismertetése és a privatizacié meg-
gyorsitasa érdekében - a holding-konszern tipust
m(kodési format jelolte meg a tovabblépés (t-
jaként. A sziikséges kulfoldi t6ke bevonésat -
kidolgozott lizletagi stratégiak alapjan - a korab-
ban profitcenterekkéntfunkcionald uzletagak tar-
sasagi formaba szervezésével biztositotta a me-
nedzsment. A neves szakmai befektet6k tagval-
lalati szinten tortén6 bevonasanak elsé szakasza
1993-94-ben fejezddott be, és kialakult a tizen-
egy termeld profila tarsasagot, tovabba egy-egy
fejleszt6 és szolgaltatd, valamint két kereskedd
tarsasagot egybefogé Pannonplast-csoport, az
iranyitd holdingtarsasag legaldbb 6tven széaza-
Iékos részesedésével (Tari, 1996). A vegyesval-
lalatok alapitasa azonban nem zarult le: a Pan-
nonplast Holding debreceni tarsasaga példaul
1996 elején a szakmai partner svéd Perstrop
ceggel tarsult a mez6gazdasagban és az élelmi-
szer-feldolgoz6 iparban hasznalatos mianyag
ladak, rekeszek gyartasara (Széles, 1996).

Id6kdzben a ,,csucsegység* Pannonplast Rt.
(konszernkozpont) részvényeinek 95 szazaléka -
t6zsdei értékesités atjan - kulféldi intézményi
befektet6k birtokaba kerilt, vagyis a tarsasag-
csoport tulajdonosi szempontbdl megdrizte flig-
getlenségét a szakmai konkurens vildgcégek be-
folyaséatol. Az iranyitd holding stratégiai-pénz-
ugyi tipust konszerniranyitést folytat, a vallal-
kozésfejlesztési, a pénziigyi, a szolgéltatasi és a
controlling funkcidk kozponti ellatadsaval. A
stratégiai-pénziigyi tipust konszerniranyitas - a
cegesoport elndk-vezérigazgatdjanak megitélése
szerint - aztjelenti a gyakorlatban, hogy az ir4-
nyit6 holding befolyésolja ugyan a tagtarsasagok
hosszabb tavu fejlédését, de nem szandékozik a
jogilag 6néllé egységeket ,,kézenfogva“ vezetni
(Salamonnd, 1995). A cégcsoport 1996 els6felé-
ben kdzel 670 milli6 forintos ado6zott eredményt
ért el, s ez tobb mint hetven szazalékos ndvekedés
az 1995-06s év hasonl6 id6szakahoz viszonyitva. A
Pannonplast varhatéan az 1996-0s év egészét is
kiugroan j6 eredménnyel zarja, és szintén sikert
konyvelhet el az Gjabb z&rtkorl alaptéke-emelés
alkalmaval kibocsatott egymillié darab részvény
értékesitésével (Figyeld, 1996).

Az Ibusz kezdeti maganositadsa soran, 1993
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végéig kevesebb mint Gtven szazalék erejéig sze-
reztek tulajdonrészt a kilfoldi intézményes és
magan befektet6k. A tarsasag 1994-ben atalaki-
totta egyszint(i szervezetét, és azota egy kis lét-
szdmu stratégiai-pénzlgyi kdzpont iranyitja a hat
Uj kft.-bol &llé tarsasagesoportot. A szervezeti at-
alakulassal egyidejlileg az idegenforgalmi cég
menedzsmentje stratégiai irdnyvaltast hatarozott
el a turizmushoz szorosan nem kapcsolodo te-
vékenységek leépitésére. A korabbi években vesz-
teségeket is elszenvedett Ibusz egy haroméves
stabilizacios idészak els6 két évének tekintette az
1995-0s és 1996-o0s esztend6t (Tari, 1996f A
cegesoport 1995-ben kétszaz millié forint adozas
el6tti eredményt ért el, s 1996-ra a nyereség
tovabbi novekedését tervezte.

A konszernszervezet kialakitdsanak szandé-
kat jelezte bizonyos lépéseivel az 1992-ben rész-
vénytarsasagga alakult Raba. A cég vezet6i 1994
tavaszan hoztak nyilvdnossagra egy mar korab-
ban kialakitott elképzelést, amely szerint hdrom
f6 Uzletagbdl allo stratégiai holdinggé szervezik
a Raba Rt.-t (H. L., 1994). A szakmai iranyitd
holdinggal 6sszefogott Raba-érdekcsoport kon-
cepcidja afutdbm(-, motor- és teherautogyartasra
mint Uzletdgakra alapozva, irényitott tarsasdgok
létrehozéséat vazoltafel, lehet6ség szerint vegyes-
vallalati forméban, stratégiai partnerek bevo-
néasaval prognosztizalva a privatizaciot.

Az azota eltelt id6ben nem alakult ki a jar-
mdipari cég bazisdn holding-konszern tipust
szervezet, legfeljebb az ,,egy nagy részvénytarsa-
sag és kisebb korlatolt felel6sségli tarsasagok
formécidirdl lehet beszélni, tobb periférikus jel-
leg(i termel6-szolgaltatd egység kft.-vé alakitasa
utdn. El6rehaladt viszont a részvénytarsasag
szervezetén belil az Uzletagak felelGsségi és el-
szamolasi rendszerén nyugvo, jogi személyiség
nélkuli divizionalis elkulonulés (pl. Raba Rt.
Futom( Uzletag, Raba Rt. Motor Uzletag), és
létrejottek a konszerniranyitas gyakorlasahoz
elengedhetetleniil sziikséges olyan kozponti rész-
legek mint a pénziigyi és controlling, az infor-
matikai és szervezetfejlesztési, valamint a hu-
manpolitikai igazgatosagok.

Az elmdlt évben valtozas tortént a Raba Rt.
tulajdonosi szerkezetében: az egyikfd tulajdonos,
a Magyar Befektetési és Fejlesztési Bank
(MBFB) Rt. atadta kozel hat milliard forintos
részvénycsomagjat az APV Rt.-nek, a masik fé
tulajdonosnak (az APV Rt. szazszazalékos tulaj-
donosa a befektetési banknak). Az APV Rt. jelen-
leg tékepiaci megoldassal képzeli el a Raba pri-
vatizacidjat: a koncepcio szerint ,,a kisebbségi
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szakmai befektet6k léte minden tovabbi nélkil
Osszeegyeztethet6 a gy6ri részvénytarsasag tézs-
dei megjelenésével* (Regés-Harsanyi, 1996),
ami nem zérja ki - a Pannonplasthoz hasonléan
- a konszernszer( atalakulas lehet6ségét a tavaly
27 milliardforint arbevételt és csaknem egy mil-
liard ado6zas elétti eredményt produkald Rabanal.
Ugy t(inik tehat, hogy a 11,6 milliardforint alap-
t6kéjd Rababan sem juthat egyetlen szakmai
befekteté meghatarozo tulajdoni részesedéshez.

Osszefoglalé megallapitasok a konszern-
szervezetek magyarorszagi makodési
tapasztalatairdl, kilénos tekintettel az allami
nagyvallalatok utédszervezeteire

Tart-e a holding? - Ezt a szellemes szdjatékot
vélasztotta - néhany évvel ezel6tt - irdsénak
ciméil a konszernforméak egyik hazai szakért
kutatdja (Szabd, 1993). A szerzd a holding sz6
magyar jelentésére (tartani, tartas) célozva tette
fel a kérdést: tart-e még a holding alkalmazésa-
nak magyarorszagi ,,szervezeti hullama“, vagy
csak ,,mulé divatrol“ van sz6? Tovabba ,,képes-e
a holdingforma megtartani azokat a vallalatokat,
vallalatcsoportokat, ...amelyek szervezeti val-
s&gukbol a kiutat ebben a megoldasban keresik?*

Ugy véljik, a kérdés ilyen formaban val6 fel-
vetése napjainkban is jogos, ha a konszemszer-
vezetek hazai mlkodési tapasztalatainak 0ssze-
gezésérdl van sz8. A véalaszt ma mar természet-
szer(ileg megnyugtatébban, megalapozottabban
lehet kérvonalazni, figyelemmel a legutobbi
években bekovetkezett konszemszervezeti fejl6-
dés tanulsagaira is. Mindenekel6tt lesz6gezhetd,
hogy a konszemformék alkalmazasat - eltekintve
a spontan privatizacio kezdeti ,,holding-lazéanak*
egyes szervezeti megnyilvanulasaitél - nem lehet
.divathobortnak* tekinteni. A konszemforma, a
maga el6nyeivel és hatranyaival, sziikségszer(ien
jelent meg a piacgazdasag iranydba haladé Ma-
gyarorszagon (Nyiry, 1992). A konszern egyrészt
szervezeti keretiil szolgalt a felbomld allami
nagyvallalatok (trosztok) bazisan létrejové, meg-
novekedett 6néllésadgu tarsasadgok tevékeny-
ségéhez, masrészt felhasznaltdk a szervezeti-jogi
formét a névekvé magéanvallalkozasok uzlet-
againak profitorientalt 6nalldsitasara és a ma-
gancégek egyéb érdekeltségeinek koordina-
cidjara. Az allami szektor és a maganszektor
alapjain kialakul6 vallalatcsoportosulasok kilén-
b6z6 szervezeti folyamatok eredményeit
tikrozik: az &llami nagyvéllalatokbodl létrejott
konszernek a centralizalt, linearis-funkcionalis
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szervezeti forma fellazuldsat reprezentéljak, mig
a hazai magant6kés konszernek a ,,sajt bazisan
épitkez6" magangazdasag tarsas vallalkozasainak
szerves novekedési Utjait (bels6 novekedést
és/vagy kilsé novekedést - fuziot, felvasarlast)
képviselik (Dobéak-Tari, 1996).

Ha a tapasztalatok 0sszevetésénél - tanul-
manyunk célkit(izésének megfeleléen - a tovab-
biakban ismét csak az allami véllalatok konszern-
tipusu utddszervezeteit tartjuk szem elétt, a fe-
jezet elején idézett kérdést a kdvetkezdképpen
fogalmazhatjuk Gjra:

Hogyan funcionélt, miként valt be eddig a
konszernforma a volt szocialista nagyiparban?
Mennyiben bizonyultak a konszernek olyan sta-
bil szervezeti kereteknek, amelyek kozott fenn-
tarthattak miikodoképességliket a nagyvallalatok
régi gyarai, gyaregysegei?

Az el6zbekben lattuk, hogy a spontan priva-
tizaci6 idészakaban tarsasagok csoportjara bom-
lott nagyvallalatok kozil j6 néhany szervezet a
késdbbiekben teljesen szétesett, azaz a konszern-
forma nem volt képes ,,megtartani* a belsé tar-
sasagokat az adott esetekben. Megitélésiink sze-
rint ezeknek a korai vallalatcsoportosuldsoknak
olyan - korébbrél orokolt és Ujkeletl - nehéz-
ségekkel kellett egyidejlleg szembenéznilk,
amelyek leklizdéséhez a szervezeti formavaltas
kedvezd hatésai kevésnek bizonyultak. A kudarc-
hoz feltehet6en hozzajarult még, hogy a nyugati
orszagok gyakorlatdban ,kifejlettnek” szamitd
holding-konszern forma lényegében minden
atmenet nélkul, hirtelen kertlt alkalmazésra a
hazai nagyvallalatok korében, ugyanis a troszti
iranyitds tapasztalatai, valamint a leanyvallalati
és a divizionalis kisérletek valdjaban csak a nyolc-
vanas évek elejét6l-kozepétdl jelentettek - ko-
rantsem teljes korl - ,.el6iskolat” az atalakuld
szervezetek szamara. Azt szintén érzékeltettiik
koradbbi elemzésunkben, hogy a ,kitriltnek*
nevezett vagyonkezel6 kdzpontok altal iranyitott
konszernformaciok ,,életképességét meghataro-
zott politikai-hatalmi tényez6k is probara tették:
esetenként kulsé er6k akadalyoztak meg a nagy-
vallalati menedzsereket abban, hogy ténylegesen
kiaknazzak a konszernszervezetek elényeit és
kdvetkezetesen megvaldsithassanak egy ,,straté-
giai holding-koncepciot“. Mas, kordn tarsasagok
halmazara bomlott nagyvallalatok konszernti-
pusu utddszervezeteinek fennmaradésa, stabi-
lizalodasa ugyanakkor azt jelzi, hogy 6nmagaban
a konszernforma alkalmazésa sem vezetett a fel-
szamolasokhoz (Voszka, 1997).

Az éallamilag ellendrzoétt (iranyitott) szer-
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vezeti-tulajdonosi valtozasok id6szakaban létre-
jott konszemszervezetek - a mlkodési tapaszta-
latok szerint - ,partosabbnak* bizonyultak a
spontan privatizacié periodusdban megszer-
vezOdott vallalatcsoportosulasoknal. Rogtén hoz-
zéatehetjlik azonban, hogy a kdzpontilag felugyelt
(és vezérelt) konszemtipust formavaltozasokat -
eltekintve az egységes tarsasaghdl konszernfor-
maba atalakult szervezetekt6l - szinte minden
esetben az allami tdmogatasnak valamilyen for-
maja el6zte meg vagy kovette. Az 1990 utan alla-
mi vallalatokbdl (trosztokbdl) alakult konszer-
nekre ugyanakkor jellemz6 volt, hogy a politikai-
hatalmi szempontok mar a tarsasadgcsoportok
létrejttében, az iranyitd és iranyitott tarsasagok
kozotti kapcsolatrendszer meghatarozasaban
szerepet jatszottak: amig a spontén privatizacio
id6szakéaban a vallalati menedzserek 6nkezdeme-
nyezésétél fliggott a formavaltas elinditasa, addig
az AVU felallitasat (majd kés6bb az AV Rt
megalapitasat) kdvetéen kdzponti jovahagyasra
volt szilkség a konszemalakitési tervek vallalati
kidolgozésdhoz is. Szdmos esetben az allami va-
gyonkezel§ szervezet (valamint méas kormany-
zati szervek) és az atalakuld vallalatok kozotti
egyezkedéstdl fliggott - az lizemgazdaségi racio-
nalitds elvének gyakori hattérbe szorulaséaval - a
formavaltas végsé megoldasi médozatainak elfo-
gadasa (példaul az iranyité konszernkdzpont
hataskorének, konkrét tulajdonosi jogainak meg-
allapitasa az irdnyitott tarsasagok vonatkozasaban).

Az 1988-t6l napjainkig terjed6, csaknem tiz
éves id@szakot egészében, atfogdan értékelve
megallapithatd, hogy csak kisszdmu véllalatcso-
portosuldsnak sikeriilt a kezdetekt6l végig meg-
Griznie konszernformécid jellegét. Sok esetben a
konszemforma id6leges szerepet toltott (tolt) be a
monolitikus nagyvallalati szervezet és a véglege-
sen Onallosuld, avagy teljesen felszamolddo bel-
sO tarsasdgok kozotti atmenet folyamataban. A
konszemszervezeti keretek megsziinésével par-
huzamosan azonban 0j vallalatcsoportosulasok
jottek és jonnek létre a mikroszféraban, bizonyit-
va a konszernforma életképességét, elényeinek
kiaknazasi szandekat. Néhany nagyvallalat val-
sagkezelési, reorganizacios és privatizacios folya-
matainak egységes kezelésére pedig kifejezetten
alkalmasnak bizonyult a holding-konszern forma.

Azoknak a korén létrejott, vagy a késébbiek-
ben kialakult tarsasdgcsoportoknak a korében,
amelyek ma is a konszemszer( m(kddés elvei-
nek megfelelGen tevékenykednek, két ,vegyes*
jelleg konszemiranyitasi tipus alkalmazésa mu-
tathato ki a leggyakrabban:
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- operativ-stratégiai konszerniranyitas

- stratégiai-pénzugyi konszemiranyitas.

A kétféle konszerniranyitasi mod kozotti
valasztést a tarsasdgcsoportosulés politikai-hatal-
mi kdrnyezete és piaci meghatarozottsaga, tulaj-
donosi struktdraja és technoldgiai adottsagai
befolyasoljak elsésorban.

Az allami ipari vallalatok konszernjelleg(
utédszervezeteinek miikodési tapasztalatait

osszefoglaléan attekintve fogalmazhaté meg
ezekut&n a tanulméany zarokérdése.

Milyen irényok kirajzolédasara lehet szamitani
az allami vallalati bazison kialakult, illet6leg
kialakuld konszernszervezetek fejlédéseben az

ezredfordul6ig, és azt kdvetben? A vérhat6 fébb
tendenciak az alabbiakbanfoglalhatdk dssze:

O az éllami véllalatok (kotelez6) tarsasdgga
alakulasa folyamatanak lezarulaséaval az 0j kon-
szernek ,.kiindulé* szervezeti alapjat az egységes
(egyszint(i) tarsasagok képezik ajovében,

O akonszemképzddési folyamatban feltehet6en
nagyobb szerepe lesz a fokozatossagnak, az
»egyetlen tarsasagi szervezet - torzshaz-konszern
(nagy anyatarsasag plusz kisebb leanytarsasagok)
- holding-konszern (holding plusz lednytarsasa-
gok)“ atalakulasi logikai séma alapjan,

O a mar kialakult kétszint( konszerneken belili
tovabbosztodasok nyomén varhatéan bévil a
tobbszintl vallalatcsoportosuldsok szama, a
koztes (al)holdingok szerepének névekedésével,
O akonszemiranyitas tipusat tekintve fokozatos
eltolodas varhato az operativ-stratégiai mddsze-
rek alkalmazasatdl a stratégiai-pénziigyi eszko-
z0k igénybevétele felé,

O a gazdalkodasi nehézségektdl fliggben egyes
konszerneknél visszalépés képzelhet6 el az iré-
nyitott tarsasagok ,,szorosabb*, operativabb ira-
nyitasdhoz, esetleg a mar kialakult holding-kon-
szern ismételt atszervezésével torzshaz-konszem
forméba (in-house merger),

O az un. decentralizalt privatizicio alkalmaza-
sdval varhatd egyes nagy konszernszervezetek
szétbomléasa, az irnyitdé holdingok tulajdonosi
tobbségének megsz(inésével,

O atarsasagi torvény korszer(isitése és mas jog-
alkotési tevékenység révén kialakul, illet6leg ki-
teljesedik a magyar konszernjog, az Eurdpai
Uni6 normainak megfeleléen,

O er6sodik a konszernszer(ien m(ikodd hazai
nagyvallalatok egyuttm(kodése, a gazdasagpoli-
tikat befolyésolni kivand konszern-lobby szak-
mai érdekképviseleti tevékenysége.
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