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KONSZERNSZERVEZETEK
MAGYARORSZÁGON
-  III. rész -

Tanulmányunk I. részében (Vezetéstudomány, 
1997. 1. szám) a konszern típusú szervezetek 
működésének általános, elvi kérdéseivel fog
lalkoztunk, ismertetve a konszemszervezetek két 
alapvető működési modelljét és a konszern
irányítás jellegzetes típusait. A II. részben (Ve
zetéstudomány, 1997. 2. szám) a kon szem forrnak 
hazai alkalmazásának korai szakaszáról, a spon
tán privatizációnak nevezett periódusról kísé
reltünk meg képet nyújtani, a volt szocialista 
nagyipar állami vállalati bázisán létrejött társa
ságcsoportok jellemzésével. A folyóirat e szá
mában a tanulmány III. részét bocsátjuk közre: 
elemzésünk az államilag felügyelt (vezérelt) 
szervezeti-tulajdonosi változások időszakát öleli 
fel, amely periódus kezdetét az állami vagyon
védelmi törvény életbelépése, és az Állami 
Vagyonügynökség megalakulása (1990) jelzi.

Ä szóban forgó, napjainkig terjedő időszak
ban a konszern „életutak“ többféle iránya raj
zolódott ki. Jónéhány, a spontán privatizáció ide
jén létrejött vállalatcsoportosulás időközben 
„szétesett“, felbomlott, míg a korán kialakult 
cégcsoportok közül többnek máig sikerült meg
őriznie konszernformáció jellegét. Más nagy- 
szervezetek csak később, a kilencvenes évek első 
felében választották a konszernszerű működés 
szervezeti kereteit. A következőkben sorra átte
kintjük a konszernszervezeti fejlődés jelzett 
útjait, figyelemmel az államilag ellenőrzött szer
vezeti-tulajdonosi változások feltételeire. A ta
nulmány befejező részében az állami vállalatok 
konszern típusú utódszervezeteinek működési 
tapasztalatait összegezzük, különös tekintettel a 
jövő szervezeti kihívásaira.

Konszernszervezetek létrejötte és működése 
állami felügyelet (irányítás) mellett

A z állam i vagyonvédelm i törvény elfogadása  
és az Á llam i V agyonügynökség felá llítása

Tanulmányunk II. részében szóltunk arról, hogy a 
vállalati kezdeményezésű konszemesedési folya
mat -  párosulva a spontán privatizáció nemkívá
natos jelenségeivel -  meg-megújuló támadások 
kereszttüzébe került 1988 végétől. Nemcsak az 
akkori államapparátus tagjai tiltakoztak az állam 
„kihagyása“ ellen a tervbe vett vagy véghezvitt 
szervezeti-tulajdonosi változások kapcsán, ha
nem éles bírálatukkal csatlakoztak hozzájuk a 
születőben levő politikai pártok képviselői is. A 
szavát egyre inkább hallató politikai ellenzék 
soraiban a régi vezetői gárda átmentését emleget
ték, s egyenesen az ország „kiárusításával“ vá
dolták a (nagy)vállalati menedzsereket.

E politikai-gazdasági természetű csatározá
sok nyomán 1989 őszére alakult ki az állam 
vagyonvédelemről szóló törvény koncepciója, és 
egy államivagyonkezelő „szuperszervezet“ lét
rehozásának gondolata. Az Állami Vagyonügy
nökség -  mint a vállalati önkezdeményezésű pri
vatizációt ellenőrizni hivatott állami szerv -  meg
alakulása a következő év tavaszán már egyfajta 
konszenzust jelzett a különböző politikai erők és 
az eltérő gazdasági érdekeket képviselő csopor
tok között a tekintetben, hogy „szükség van az 
állami vagyon kezelésének és működtetésének 
hatékony ellenőrzésére“ (Móra, 1991). Az ÁVÜ 
olyan szervezetként kezdte meg tevékenységét, 
amely a hozzá tartozó állami vagyon tekintetében
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tulajdonosi funkciókat lát el, továbbá elvi állás- 
foglalásokat dolgoz ki a privatizáció irányaira 
vonatkozóan és ellenőrzési funkciót gyakorol az 
elfogadott vagyonvédelmi törvény rendelkezé
seinek megfelelően.

Az Állami Vagyonügynökségre ruházott 
ellenőrzési funkció jóval erőteljesebbé vált, sőt 
szinte korlátlan döntéshozói jogkörrel bővült 
(vagyon-értékelési, átalakulási és privatizációs 
ügyekben) a politikai rendszerváltást követően, 
amikor rövid időn belül módosították az állami 
vagyon védelméről és kezeléséről szóló törvényt. 
Ez a szerepkörváltás és törvénymódosítás arra 
utalt, hogy a parlamenti választások után hivatal
ba lépett új kormány nem nézi jó szemmel a 
spontán szervezeti és tulajdonosi átrendeződést, 
hivatkozva többek között az átalakulási folyamat 
negatív mozzanataira, a társadalomra nézve meg
engedhetetlen társaságalapítási módszerekre. Az 
ÁVÜ jogállásának módosulásával és hatáskö
rének átfogó kiterjesztésével radikálisan megvál
toztak az államilag ellenőrzött vállalati kezdemé
nyezésű szervezeti formaváltások jogi-intéz
ményi keretei: „viharos gyorsasággal" kialakult 
az államilag irányított (vezérelt) privatizáció kor
mányzati felfogása és gyakorlata (Sárközy,
1993).

A spontán privatizáció megítélésének gyö
keres változása hamarosan úgy „csapódott le" a 
vállalati szférában, hogy a konszemmodell alkal
mazása háttérbe szorult, és helyébe lépett -  a for
maváltás fő megoldási módozataként -  az állami 
vállalatok „egy az egyben" történő társasággá 
alakulása. Az utóbbi típusú formaváltásokhoz az 
1989 közepétől hatályba lépett átalakulási tör
vény biztosította a jogi feltételeket oly módon, 
hogy a teljes átalakulásoknál a vállalatok -  ko
rábbi egységes szervezetüket megőrizve -  egyet
len társasággá alakulnak át (vagy így kerülnek új 
tulajdonosok birtokába).

A korai vállalatcsoportosulások „életútja“ 
a kilencvenes évek első felében

A konszern mint átmeneti forma : 
társaságcsoportok felbomlása

A spontán szervezeti átalakulásokkal kapcsolatos 
új kormányzati álláspontot tükrözte az ún. kiürült 
vagyonkezelő központok elleni intézkedések 
kilátásba helyezése 1990 nyarán. A kiürült va
gyonkezelő központokat, vagyis termelőesz
közöket már nem, csupán értékpapírokat birtokló 
irányító (állami) vállalatokat -  egy közzétett kor

mánydokumentum alapján -  megszüntetni, illető
leg társasággá alakítani kívánták az illetékes kor
mányzati szervek. A tervezett intézkedések tehát 
az általunk holding-konszern típusúnak nevezett, 
zömében 1988-89-ben létrejött társaságcsopor
tokat „vették célba“. Az érintett vagyonkezelő 
központok egy jelentős része ezt követően meg
gyorsította előkészületeit az irányító vállalat -  
átalakulási törvény szerinti, de saját elgondoláson 
alapuló -  társasággá alakítására (Juhász, 1990).

A konszernközpontoknak ismét a Medicor muta
tott elsőként példát -  még 1989-ben -  az állami 
irányító vállalat átalakítására, illetőleg funk
ciójának átvételére. A Medicor Irányító Vállalat 
(MIV) kezdeményezésére, valamint több hazai 
pénzintézet részvételével megalapítottak egy 
,,igazi" holdingtársaságot, kereken egy milliárd 
forint alaptőkével. A Medicor Befektetési Tanács
adó Rt. (később Medicor Holding Rt.) alapí
tásához a MIV részvényapporttal, a Medicor-tár- 
saságok készpénzzel járultak hozzá. Az új rész
vénytársaság alapítói tulajdonképpen egy olyan 
holding tulajdonosaivá váltak, amely a Medicor- 
konszern vagyonát többségi tulajdonosként 
kezelte (Varga, 1989). A holding megvásárolta a 
tagtársaságok részvényeit, s ebből az összegből a 
MIV kifizette a Medicor korábban felhalmozott 
adósságait.

A kiürült vagyonkezelő központok saját áta
lakulási tervei azonban nemegyszer meghiúsul
tak, mert időközben -  a vagyonvédelem „elha
nyagolására“, a privatizáció „akadályozására“, 
vagy „az állami vagyon sérelmére, a vagyon fel
élésének gyanújára“ hivatkozva -  államigaz
gatási felügyelet alá helyezték a „vétkesnek“ tar
tott önkormányzó állami irányító vállalatokat. E 
konszernközpontok mozgástere ettől kezdve 
nagyon leszűkült, mondhatni kényszerpályára 
kerültek az érintett vagyonkezelő szervezetek. A 
kormányzati elképzelések szerint először az ún. 
Második Privatizációs Programban játszottak 
volna szerepet (két ütemben mintegy két tucat 
irányító vállalatot választottak ki, de ez a prog
ram -  mint ismeretes -  „csendben elhalt“. A to
vábbiakban az ÁVÜ egyedi felülvizsgálatokkal 
igye-kezett eldönteni, hogy a holding-konszern 
központja által összefogott társaságok „valóban 
egymásra utalt tevékenységet folytatnak-e, vagy 
sem", azaz indokolt esetben fennmaradjon a tár
saságcsoport, avagy -  a kiüresedett vagyonkezelő 
központok felszámolásával -  önállósítsák a belső 
társaságokat (Zsubori, 1991). E felülvizsgálati
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törekvésében az Állami Vagyonügynökség ese
tenként kimondottan akadályokat gördített a 
holding-konszern típusú vállalatcsoportosulások 
továbbélésének útjába, amely akciók azután -  
más kedvezőtlen tényezők mellett -  egyes korán 
létrejött társaságcsoportok felbomlásához vezet
tek (Major-Vöszka, 1996).

A politikai színezetű állami beavatkozás, a vál
lalatvezetéssel szembeni,,emocionális ellenérzés
ből“ fakadó kormányzati eljárás (Sárközy, 1993) 
példáját tükrözte a Ganz Danubius holding-kon
szern „széthullásának“ és a magyarországi hajó
gyártás megszűnésének -  néhány évig elhúzódó -  
története. A Ganz Danubius Hajó- és Darugyár a 
spontán privatizáció időszakában az elsők között 
döntött a konszernformára történő áttérésről. A 
vállalati tanács 1988 végén hatalmazta fel a 
vezérigazgatót, hogy a nagyvállalat gyáregy
ségeinek részvénytársasággá alakulásáról szóló 
dokumentumokat aláírja. A konszernirányítási 
feladatok ellátására egy 50 fős (állami) vagyon
kezelő ,,holding" szerveződött a nagyvállalati 
központból, amely irányító vállalat birtokolta a 
termelő társaságok részvényeinek túlnyomó több
ségét. A vagyonkezelő stratégiája arra irányult, 
hogy egyfelől adósságkonverzióval, másfelől 
vagyonrész-eladással (az értékes óbudai hajó
gyári sziget áruba bocsátásával) ,,szabadítsa 
meg“ társaságait az adósságoktól, egyidejűleg 
feltöltse forgóalapjaikat és fejlesztési forrásokat 
képezzen számukra (Voszka, 1993). E stratégia 
megvalósításával egy időre lélegzetvételhez jut
hattak volna a hajógyárak, amíg felkutatják a 
perspektivikus profilokat és piacokat.

Időközben kampány bontakozott ki a sajtóban 
az „életképes gyárak felszámolásával“ és a ,,jog
fosztott bérmunkások kijátszásával“ vádolt vezér- 
igazgató ellen (Mocsáry, 1989), a vagyonkezelő 
központot pedig 1990 őszén államigazgatási 
irányítás alá helyezték, és a vállalatcsoport élére 
privatizációs biztost állítottak. A további fejle
mények ismeretében állítható azonban, hogy az 
államigazgatási felügyelet jóval inkább felgyorsí
totta, mint lefékezte a hajógyárak csődbe mene
telét. Az 1991 -es évet a hét termelő rt. mindegyi
ke veszteséggel zárta, a hiány összesen több mint 
800 millió forintot tett ki. A részvénytársaságok 
közül négy termelőegységet már 1992-ben elért a 
csőd, a későbbiekben pedig két társaság kivé
telével (amelyek más cégek tulajdonába kerül
tek), minden termelő részvénytársaság a felszá
molás sorsára jutott (a vagyonkezelő központ 
ellen szintén felszámolási eljárás indult).

Nem kerülte el az állami felügyelet alá helyezést 
a „spontán módon“ társaságok halmazára bom
lott nagyvállalatok közül a Szerszámgépipari 
Művek, a Csavaripari Vállalat, a Szék- és Kárpi
tosipari Vállalat, a Pamutnyomóipari Vállalat 
(Budaprint), vagy az Elegant Május 1. Ruhagyár 
sem. Más, ugyancsak a spontán privatizáció ide
jén átalakult nagyvállalatok esetében (Budaflax, 
Magyar Optikai Művek) nem volt szükség erre 
az államigazgatási aktusra, mert ez utóbbi szer
vezetek az új vállalatvezetési formák bevezetését 
(1985) követően is minisztériumi irányítás alatt 
maradtak. A felsorolt, egyaránt 1988-89 táján 
holding-konszern formát öltő ipari szervezetek -  
a Ganz Danubiushoz hasonlóan -  ma már nem 
funkcionálnak nagyszervezetként, azaz nem 
voltak képesek fennmaradni a vagyonkezelő által 
összefogott társaságcsoport szervezeti-jogi kere
teiben.

Ezek a (példaszerűen felsorolt) cégcsoportok 
az elmúlt években tehát tulajdonjogilag is fel
bomlottak a belső egységek magánkézbe kerü
lése vagy csődbe jutása (felszámolása) követ
kezményeként, s így végérvényesen elszakadtak 
a nagyszervezeti működés korábbi kötelékei. E 
folyamat során egyes cégcsoportok társaságait -  
a hazai, vagy a kelet-európai piac drasztikus el
vesztését követően -  egyáltalán nem (vagy csak 
kisebb részekben) sikerült magánkézbe adni, s 
ezek javai (ingatlanok, termelőeszközök) végel
számolás vagy felszámolás alá kerültek (Csa
varipari Vállalat, Budaprint). Más társaságcso
portok néhány (esetleg összes) termelőrészle
gének többségi tulajdonjogát külföldi, illetve 
belföldi magán befektetők szerezték meg, a kon
szern többi belső társasága viszont csődbe ment 
(vagy még mindig nagyon nehéz periódust él át), 
a vagyonkezelő központok pedig végelszámolás
ra vagy -  rosszabb esetben -  felszámolásra kerül
tek, illetőleg ilyen eljárást indítottak a megszün
tetésükre (Szerszámgépipari Művek, MOM, 
Budaflax, Szék- és Kárpitosipari Vállalat, 
Cement- és Mészművek, Elegant Május 1. 
Ruhagyár) (Dobák és társai, 1996).

A konszemformációk életképességének mér
legelése szempontjából természetesen rendkívül 
nehéz megítélni, hogy miként alakult volna e vál
lalatcsoportosulások sorsa, ha nem kerülnek 
államigazgatási irányítás alá. Az bizonyosnak lát
szik, hogy a nem kívánt állami tulajdonosi fel
ügyelet és az államilag irányított privatizáció 
önmagában nem lehetett oka a felbomlásoknak, 
bár -  a Ganz Danubius példájára gondolva -  a
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-Funti beavatkozások adott esetbe:. vi
síthatták a korán létrejött holding-konszernek 
széthullását. (Az állam szerepét illetően még 
hozzátehetjük, hogy -  részben politikai meg
fontolásokból, a kiüresedett vagyonkezelő köz
pontokkal szemben táplált ellenérzésnek „kö
szönhetően“ éppen a spontán privatizáció során 
létrejött konszernszervezetek részesülhettek a 
legkevésbé az állam közvetlen vagy közvetett 
segítség nyújtásából).

M indent egybevetve inkább az valószínű, 
hogy -  a tanulmány II. részében már jelzett -  
több tényező együttes hatásának eredőjeként 
kerültek gazdaságilag is nehéz helyzetbe a fen
tiekben tárgyalt cégcsoportok (piaci pozíciók 
rohamos gyengülése a kilencvenes évek elejétől, 
foko-zatosan mélyülő likviditási válság, külső 
tőke bevonásának korlátozott lehetősége stb.). 
Érdemes itt azonban egy további tényezőre is fel
hívni a figyelmet: a felbomlott utódszervezetek 
állami vállalati elődei között szinte kivétel nélkül 
olyan nagyvállalatok szerepeltek, amelyeket az 
1963-64-es vállalat-összevonási kampány során 
mesterségesen „gyúrtak egybe“ (Tari, 1990). 
Tekintettel arra, hogy e nagyvállalatok többsége 
a későbbi évtizedekben sem fejlődött igazán bel
sőleg integrált nagyszervezetté, ez a körülmény 
is a szétesési tendenciákat erősítette a szóban 
forgó utód-konszemszervezetek körében (HVG, 
1996).

Konszernszervezetek stabilizálódása, 
a konszernműködés sikeres példái

A vállalati kezdeményezésű (spontán) forma
váltások sorából olyan szervezeti átalakulások is 
kiemelhetők, amelyek tartósnak bizonyultak: a 
túlélés, a válsághelyzet megoldása a konszemfor- 
ma szervezeti kereteinek fenntartásával sikerült, s 
a vállalatcsoportosulások napjainkban sikeresen 
működnek. Az ipari nagyvállalatok ilyen típusú 
utódszervezetei között sorolható fel a Medicor, a 
Dunaferr, a Videoton és a Borsodchem (Major- 
Voszka, 1996).

A Medicornak, a spontán privatizáció idején 
holding-konszernné alakult nagyvállalatok közül 
egyedüli cégcsoportként sikerült stabilizálnia 
működését állami segítség nélkül. A fokozatosan 
társaságok csoportjává alakuló Dunaferr a törzs- 
ház-konszem formától indulva jutott el a vagyon
kezelő csúcstársaság által irányított holding-kon
szern formációig úgy, hogy közben állami támo
gatást vett igénybe a cégcsoport egységességének 
fenntartásához. A Videoton és a Borsodchem

jujuszeniszervezeti fe jio u t-ac  3UJ Utx̂  _ 
végbe. A Videoton -  amelynek korai átalakulásá
val egy nagy részvénytársaság és több kisebb tár
saság jött létre a vállalatcsoporton belül -  egy 
nehéz, belső konfliktusokkal terhes időszak után 
felszámolási eljárás alá került; ennek során sike
rült „egyben“ és tehermentesen értékesíteni a 
cégcsoportot olyan módon, hogy kezdetben egy 
állami bank többségi tulajdonába, később magán- 
személyek tulajdonába került a Videoton Holding 
Rt., A Borsodchem -  amint tanulmányunk II. 
részében e szervezetről írtuk -  ugyancsak a spon
tán privatizáció időszakában kezdte meg az át
alakulást: a Borsodi Vegyi Kombinát akkori 
vezetői a nagyvállalat teljes vagyonát egyetlen 
nagy részvénytársaságba kísérelték meg „kivin
ni“, de az AVÜ 1991 februárjában államigaz
gatási felügyelet alá helyezte az állami vállalatot. 
A holding-konszern típusú társaságcsoport meg- 
szerveződésére -  a korábbi adósságok nagy 
részének elengedését követően -  a későbbiekben 
állami ellenőrzés mellett került sor.

A Medicor-csoport -  a holdingtársaság központ 
egyben történt privatizálásával -  viszonylag 
korán a maga urává vált. A kilencvenes évek ele
jétől a konszernközpontra elsősorban a túlélés 
„menedzselése“ hárult: a keleti piacok összeom
lása megkövetelte az összeszűkülést, amit -  a 
konszern szervezeti rugalmasságára támaszkod
va -  egyes társaságok leválasztásával, felszá
molásával oldottak meg. Régi adósságaik vissza
fizetését 1992 körül fejezték be, s fokozatosan 
végrehajtották a szükséges menedzseri személyc
seréket az irányított társaságok élén is. A foglal
koztatottak száma az évek során nagy-mértékben 
csökkent, s a korábbi 8500 fő  helyett 1995-ben 
már csak 1800főt alkalmaztak a vállalatcsoport
ban.

A Medicor-csoport ma 15 jogilag önálló 
hazai és 14 külföldi céget fog össze. A tagtársa
ságokban többségi, vagy meghatározó része
sedése van a Medicor Holding Rt.-nek. A holding 
stratégiai típusú konszernirányatást folytat, 
vagyis meghatározza a vállalkozások hosszabb 
távú céljait és ellenőrzi azok megvalósulását, 
irányítja a tőkemozgásokat a társaságoknál és a 
társaságok között, megteremti a stratégiák reali
zálásának piaci-pénzügyi feltételeit és alakítja a 
vállalatcsoport arculatát. A csoportműködés -  
vallják egyöntetűen a cégcsoport régi és új tár
saságai -  számtalan pozitívummal jár: a megren
delői bizalom szempontjából előnyösebb egy 
tőkeerős csoport tagjaként fellépni a piacon, le
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hetőség van továbbá a fejlesztési tevékenységek 
összehangolására, a gazdaságos beszerzésre, a 
párhuzamos piacelemzések „kiváltására “ és nem 
utolsó sorban a Medicor korábban kiépített nem
zetközi értékesítési hálózatának felhasználására. 
A termékszerkezet-váltás mellett a piaci alkal
mazkodás újabb jeleként dolgozták ki a konszern
nél az „összeszerelési koncepciót“: eszerint az 
alkatrészeket, részegységeket elsődlegesen külső 
cégektől vásárolják, folyamatosan versenyeztetve 
a beszállítókat. Az összeszerelési tevékenység 
előnyét abban látják, hogy a piaci kereslet inga
dozásai nem kényszerítik a társaságcsoportot a 
saját termelőkapacitások leépítésére, vagy költ
séges megnövelésére. A rendelkezésre álló kapa
citásokat egyébként a közeljövőben koncentrálni 
kívánják egy ipari park létesítésével.

Az orvosi műszergyártó ágazatban legna
gyobb hazai szervezetnek számító Medicor-cso- 
port 1995-ben 5,6 milliárd forint éves forgalom 
mellett -  amely árbevétel 85 százaléka exportból 
származott -3 0 0  millió forint nyereséget ért el 
úgy, hogy abban az évben már egyetlen társasá
ga sem volt veszteséges (Molnár, 1996). A cég
csoport menedzsmentje jelenleg tőzsdére készül 
bevezetni a Medicor-részvényeket.

A Dunaferr-csoport fokozatosan valósította 
meg a holding-konszern típusú szervezeti for
mára való áttérést. A korábban működő önelszá
moló egységek, leányvállalatok és gmk, vgmk- 
vállalkozások tapasztalataiból kiindulva a nyolc
vanas évek végétől először a kisegítő-kiszolgáló 
tevékenységeket szervezték társasági formába. 
Ezt követően azok a termelőrészlegek nyertek 
jogi önállóságot, amelyek termékeinek nagyobb 
hányadát a külső piacon értékesítették. A ko
hászati ágazatra jellemző szoros vertikalitás 
miatt az ún. ,,nagy termelési vertikumot“ még 
egy bizonyos időszakon át egyben tartotta a me
nedzsment, s az Acélművek Kft.-t utoljára alakí
totta meg. A társaságalapításoknál fontos szem
pontot jelentett a külföldi tőke bevonása: a vál
lalatcsoport jelenlegi, közel nyolcvan tagvállala
ta közül 21 társaság vegyesvállalati formában 
működik.

A konszernszerű formációra való áttérés so
rán a következő főbb alapelveket fogalmazta meg 
a felsővezetés: irányító társaság által koor-dinált 
fejlesztési és piaci politika, szabályozott és 
ellenőrzött tagtársasági működés, szigorú pénz
ügyi menedzselés, informatikára alapozott cont- 
rolling-rendszer (Horváth, 1994).

A Dunaferr-csoport csúcsholdingja, a Du- 
naferr Rt. napjainkban a „vegyes“ jellegű, ope

ratív-stratégiai típusú konszernirányítást alkal
mazza a többségi tulajdonú társaságok és azok 
tulajdoni érdekeltségeinek „kézbentartására“. (A 
szűkebben vett hetven fős holding-apparátus mel
lett az irányító társaság szervezetében funk
cionálnak még egyes belső intézetek -  például 
kutatás-fejlesztés - , amelyek az eddigiekben 
kizárólag csak a vállalatcsoporton belülre tel
jesítettek szolgáltatási feladatokat. A közeli 
jövőben ezeket a tevékenységeket is „kiszervezik“ 
társasági formába, s ezen új vállalkozásoknak 
szintén piaci megrendeléseket kell szerezniük). A 
konszernirányításnál felhasznált koordinációs 
eszközök, mechanizmusok között egyaránt meg
találhatók a technokratikus eszközök (Dunaferr 
Rt. alapszabály és stratégia, konszern controlling 
tervezési és beszámolási rendszer, konszern VIR, 
szindikátusi és konszern szerződések, társasági 
szabályzatok és stratégiák, elszámoló árrendsze
rek), továbbá a strukturális mechanizmusok 
(koordinációs bizottságok, területi koordinációs 
központok, ad-hoc bizottságok), valamint a 
személyorientált összehangoló eszközök és mech
anizmusok (vállalatcsoport arculati kódexe, 
vezető-kiválasztás és utánpótlás egységes rend
szere, ösztönzési rendszerek).

A mintegy 11 ezer főt foglalkoztató Dunaferr- 
csoport kiugró eredménnyel zárta az 1995-ös 
évet: a csoport összes árbevétele (75 milliárd fo 
rint) csaknem 50 százalékkal növekedett az előző 
évhez képest, az adózás előtti eredmény pedig 
megközelítette a hat milliárd forintot (Mink, 
1996). Figyelemreméltó ugyanakkor, hogy a 32 
milliárd forint saját tőkéjű Dunaferr Rt. vagyon
kezelésére 1996 nyarán kiírt pályázatot a holding 
menedzsmentje által alapított Acél-XXI. Kft. 
nyerte el. Ez gyakorlatilag azt jelenti, hogy a 
többségi tulajdonos APV Rt. -  állami vagyon
kezelő által 1990 óta eddig még nem alkalmazott 
módszerrel -  „tulajdonosi hatalommal“ ruházta 
fel a vállalatcsoport felső vezetését.

Új konszernszervezetek kialakulása állami 
kezdeményezésre, illetőleg állami jóváhagyással

A spontán privatizáció időszakának lezárulásával 
nem szakadt meg teljesen a konszemképződési 
folyamat az ipari szervezetek körében. Az állami 
felügyelet (irányítás) alatt megkezdett konszern- 
átalakulások két jellegzetes csoportját lehetett 
megkülönböztetni a kilencvenes évek első felé
ben: az első csoportba az ipari nagyszervezetek 
(a spontán privatizációt elkerülő egyes trösztök 
és nagyvállalatok) formaváltásai tartoztak, a
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második csoportot pedig azok a belső társaság- 
alapítások képezték, amelyek a nyolcvanas 
évtizedben -  központi (minisztériumi) kezde
ményezésre -  szétbontott nagyszervezetek utód
vállalataihoz fűződtek.

Tröszti szervezetek átalakulása 
konszern formába

A konszern formába történő tröszti átalakulások 
a villamosenergia-ipar és az alumíniumipar mo
nopolszervezeteihez kapcsolódtak 1991-92-ben. 
A nemzetgazdaság ezen alapvető jelentőségű 
ágazataiban működő két mamutszervezet (Ma
gyar Villamos Művek Tröszt, Magyar Alumínium- 
ipari Tröszt) átszervezésénél szintén az a hol
ding-konszern forma került előtérbe, amely -  
mint láttuk -  a vállalati kezdeményezésű (spon
tán) átalakulásoknál is elsődleges szerepet ját
szott. A két, korlátlan jogkörű tröszti szervezet 
múltbeli tevékenységében fellelhetők voltak a 
konszernirányítás bizonyos stratégiai-pénzügyi 
elemei, noha a tröszti vállalatok inkább „vízfej
nek, szükséges rossznak“ tekintették az operatív 
beavatkozást is gyakran alkalmazó trösztközpon
tokat.

A kormányzati szervek -  az új privatizációs 
gazdaságpolitikai elképzelések megvalósítása 
érdekében -  felismerni kényszerültek, hogy a 
spontán privatizáció kapcsán olyannyira kárhoz
tatott holding-konszern forma alkalmas lehet a 
monopolhelyzetű állami nagyszervezetek átstruk
turálására, piaci alapokon történő újjáépítésére. 
Mivel a két iparágban alkalmazott tröszti for
mánál lényegében elkülönült a trösztközpont 
irányító funkciója, valamint a tröszti vállalatok 
végrehajtó (termelő-szolgáltató) tevékenysége, a 
holding-konszern formáció mindkét esetben ter
mészetes megoldásként kínálkozott az új „csúcs
egység“ és az „alapegységek“ feladat- és hatás
körének még egyértelműbb elhatárolására. A for
maváltásnál mindkét tröszt központja részvény- 
társasággá alakult át, állami tulajdonban marad
va. A tröszti vállalatok -  rt. vagy kft. társasági 
formát öltve -  a vagyonkezelő holdingtársaságok 
(MVM Rt. és Hungalu Rt.) szakmai-tulajdonosi 
irányítása alá kerültek.

A két vállalatcsoport szerveződése között 
eltérés mutatkozott abban a tekintetben, hogy a 
villamosenergia-ipari konszern alapvetően két
szintű formációként jött létre (a konszernközpont 
alatt tizenöt részvénytársaság -  nyolc erőmű, hat 
áramszolgáltató és az elosztóhálózat -  alakult 
meg), míg az alumíniumipari konszern keretei

között befektetési kapcsolatok többlépcsős rend
szerét hozták létre (a tröszti vállalatokból alakult 
tizennégy „leány“ kft. további „unoka“ társasá
gokat alapított). (Megjegyzendő, hogy a MVM 
egyes tagrészvénytársaságai is rendelkeznek 
többségi tulajdonú kisebb társaságokkal, például 
városi erőművekkel, hálózatszerelési kft-kel.) 
Ugyancsak különbségként lehet említeni a két 
vállalatcsoport konszemirányítási módszereinek 
eltérését.

Az MVM Rt (mint konszernközpont) a forma
váltást követően lényegében megőrizte a korábbi 
trösztközpont több száz fős apparátusát, fenntar
totta szervezetében az üzemviteli, fejlesztési és 
gazdasági területeken belüli munkamegosztás 
hagyományos rendszerét, valamint a vezetési 
szintek ötlépcsős tagozódását (Szegedi, 1992). A 
konszernirányítás eszközeit tekintve az MVM Rt. 
szakmai irányító tevékenységében kezdettől fogva 
jelen voltak az operativitás (korábbról örökölt) 
elemei: a konszernközpont például erőteljesen 
,,befolyásolta “ a tagtársaságok termelési-szol
gáltatási kooperációját szabályozó szerződéseket, 
s egy belső újraelosztási (keresztfinanszírozási) 
rendszer keretében jövedelmeket és amortizá
cióból képződő forrásokat csoportosított át az 
irányított társaságok között (Kőhegyi, 1993).

A Magyar Villamos Művek holding-konszern 
típusú szervezeti formájának esetleges módo
sításáról (a vállalatcsoport további felbontásáról 
vagy egységesebb szervezetté integrálódásáról az 
1992 eleji átalakulást követő években több ízben 
bontakoztak ki viták az állami vagyonkezelő, az 
ipari tárca és a konszernközpont között (Voszka,
1995). Időközben megkezdődött a tagtársaságok 
privatizációja és napirendre került az MVM Rt. 
magánosítása is. Mindez arra utal, hogy nem 
tekinthető véglegesnek a villamosenergia-ipar- 
ágat átfogó vállalatcsoportosulás szervezeti for
mája.

A Magyar Alumíniumipari Tröszt -  amelynek 
legfontosabb feladata a magyar-szovjet alumí
niumipari egyezmény teljesítése volt évtizedeken 
át -1991 közepén szűnt meg. A teljes iparági 
vertikumot felölelő tröszt átalakítását hosszabb 
előkészítési fázis előzte meg. Az átmenet ideje 
alatt költségcsökkentő programokat indítottak el 
a veszteséges tevékenységek részbeni felszámo
lására. Az átalakulás első szakaszában a tröszti 
vállalatok korlátolt felelősségű társasági formát 
vettek fel, ezt követően a trösztközpont szakmai 
holdingtársasággá alakult át. (Az AVU az át
alakulás konkrét formájának kidolgozását a
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tröszt vezetésére bízta, amelynek tagjai elméleti 
tájékozódást végeztek a konszernformációk gya
korlati alkalmazását illetően) (MAT, 1990).

A holding-konszern struktúra kialakításánál 
fontos szempontot jelentett a stratégiai part
nerektől történő tőkebevonás lehetősége, a vá
rakozások szerint fejlett technológiák, korszerű 
berendezések és szellemi termékek formájában. 
Az új szervezet kialakításával a menedzseri és tu
lajdonosi funkciók szétválasztására is törekedtek, 
egyszersmind tervbe vették a veszteséges tevé
kenységek keresztfinanszírozásának megszün
tetését, ami előrevetítette az üzembezárásokat és 
a nagyobb mértékű létszám-leépítéseket (Meix- 
ner, 1991). Bár a belső elszámolási áraknak egy 
meghatározott rendszerét továbbra is alkal
mazták a konszernen belül, a vállalatcsoport 
„lazább“ vertikalitása lehetővé tette a stratégiai- 
pénzügyi-válságkezelési típusú konszernirányítás 
alkalmazását (Metzel, 1993).

A Hungalu Rt. (mint konszernközpont) belső 
szervezetét a mátrixirányítás elvének megfelelően 
alakították ki: a funkcionális (szakági) területek 
igazgatói a kiemelt erőforrásokkal való gazdál
kodásért feleltek (vállalakozásfejlesztés, pénz
ügy, humánpolitika), az üzletági igazgatók pedig 
a ,,befektetési központokként“ tekintett divíziókat 
(bauxit-timföld és félgyártmány üzletágak) irá
nyították. A vagyonkezelői munkaszervezet 
mátrixstruktúrája -  irányítási eszközként -  alkal
masnak bizonyult a válságkezelési program vég
rehajtására (az eredetileg öt-hét esztendőre ter
vezett válságkezelési programot két év alatt haj
tották végre), valamint az ún. decentralizált pri
vatizáció beindítására és kézbentartására. A kép 
teljességéhez hozzátartozik, hogy a vállalatcso
port az elmúlt évek során nagyösszegű tartozások 
alól kapott felmentést és -  mint az 1992-ben vál
ságkezelésre kijelölt 13 nagyvállalat egyike -  to
vábbi központi támogatásban is részesült.

A legutóbbi időszakban a Hungalu Rt. fe l
adatát döntően a vagyonkezelés egy közvetett 
módja, a decentralizált privatizációból származó 
bevételek hatékony felhasználása (visszaforga
tása) képezi, mégpedig a továbbiakban értékesí
tendő társaságok feljavítása és a környezeti károk 
felszámolása céljából. A kormányzat ugyanis
1995-ben véglegesen „kivonult“ az alumínium- 
ipar finanszírozásából (Szántó, 1996), s letett 
arról az elképzeléséről is, hogy a vállalatcsopor
tot „egészben“ értékesítse (a társaságok részen
kénti értékesítése után a szervezetileg-tulajdo- 
nilag különálló egységek továbbra is kapcsolat
ban maradnának). Mivel -  a tervek szerint -  a

decentralizált privatizáció befejeztével a vagyon
kezelő holdingot végelszámolással megszüntetik, 
az eddig alkalmazott holding-konszern formát 
végül is átmeneti szervezeti megoldásként, a 
részekben történő privatizálás adekvát szervezeti
jogi intézményi keretenként lehet értékelni az 
alumíniumipari ágazatban.

Megszüntetett nagysze/yezetek utódvállalatainak 
átalakulása konszern formába

Az államilag ellenőrzött konszernátalakulások 
körében új vonást jelentettek a korábban ál
lamigazgatási határozattal megszüntetett nagy- 
szervezetek utódvállalatainak belső társaságosítá- 
sai. Az előzményekhez hozzátartozik, hogy a 
nyolcvanas években -  jórészt 1988 előtt -  köz
pontilag kezdeményezett átszervezésekre 
(nagyvállalatok szétbontására, termelőegységek 
leválasztására) került sor az iparban. A szervezeti 
decentralizáció jegyében hozott kormányzati 
intézkedések elkerülték ugyan a nagyvállalatok 
többségét (Dobák és társai, 1992), de sor került -  
többek között -  öt ipari tröszt és három ipari 
nagyvállalat megszüntetésére. A szétbontások 
nyomán száznál is több új, önállósult állami vál
lalat jött létre, a korábbi trösztközpontok és vál
lalati központok megszűnésével egyidejűleg. A 
tröszti vállalatokból, valamint a nagyvállalati 
gyárakból (gyáregységekből) szerveződő utód
vállalatok a későbbiekben eltérő fejlődési utakat 
jártak be -  piaci és privatizációs lehetőségeiktől 
függően. Közülük több vállalati szervezet -  belső 
társaságok alapítása révén -  tovább osztódott; 
ilyen formaváltáson ment keresztül például az 
1987-ben szétbontott Ganz-Mávag néhány utód
vállalata, vagy az 1981-ben megszüntetett Kon
zervipari Vállalatok Trösztjének több utódcége. 
Ezekben az esetekben tehát a konszernesedési 
folyamat „tovaterjedéséről“ van szó, azaz nem 
csupán a régi nagyvállalati (vagy tröszti) szer
vezetek jelentős részének belső osztódása ment 
végbe Magyarországon, hanem korábban szét
bontott nagyszervezetek utódvállalatainak szint
jén is sor került belső társaságok alapítására.

A Ganz-Mávag utódvállalatainak egyike, a Ganz 
Gépgyár Vállalat 1991-ben alakult át holding- 
konszern formába. A Ganz Gépgyár -  1500 fő  
alkalmazottal -  1988 elejétől működött önálló 
állami vállalati formában. Mint az egyik leg
nagyobb jogutód, a Ganz Gépgyár ,,megörö
költe“ a nagyvállalat csaknem teljes gépgyártási 
profilját és a tevékenységi körhöz kapcsolódó
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adósságterheket. A vállalat -  nagymértékű piac
vesztést követően -  1990-re válságba jutott, több 
mint kétszáz millió forintos veszteséggel zárva az 
évet. A válságjeleket érzékelve, az időközben 
megújult felsővezetés átvilágíttatta a vállalati 
folyamatokat és szervezetet, majd kialakította új 
stratégiai elképzeléseit. A német Diebold tanács
adó cég közreműködésével kidolgozott ún. straté- 
giai(menedzsment) holding-koncepció a széles, 
heterogén termékskálával és dinamikus kör
nyezettel jellemezhető gépgyárat a divizionális 
elven nyugvó holding-konszern formában látta 
célszerűnek működtetni. A privatizáció előké
szítéseként az AVÜ -  folyamatos meggyőzést“ 
követően -  engedélyt adott a holding-konszern 
típusú átalakulásra. A Ganz Gépgyár állami vál
lalat először három egyszemélyes kft.-be szer
vezte termelő tevékenységét, kialakítva az önálló 
jogi személyiségű motor- és hajtómű, energetikai 
gépgyártó és forgácsoló üzletágakat. A második 
lépcsőben az állami vállalati központ is társaság
gá alakult 1991 tavaszán (egyszemélyes alapító:
ÁVÜ) .

A Ganz Gépgyár Holding Kft. mint irányító 
társaság az első időszakban operatív konszern
irányítási eszközöket alkalmazott, lényegében 
kézi vezérléssel oldva meg a válságmenedzselést. 
A konszernközpont a régi vállalat termelő-terü
letét negyven százalékkal, létszámát harminc szá
zalékkal csökkentette, továbbá raktárakat vont 
össze, készleteket és szabad területeket hasznosí
tott. Lépéseket tett a belső irányítási szervezet 
korszerűsítésére is: a régi ,,Ganz-Mávagos“ irá
nyítási struktúrát felváltotta többek között egy, a 
controlling bevezetését megalapozó integrált in
formációs rendszerrel, és a hatékony gazdál
kodást elősegítő ösztönzési rendszerrel. (Fitos- 
Bordás, 1994).

Mindezen intézkedések hatására a társaság- 
csoport összesített mérlege 1991-ben és 1992- 
ben már pozitív eredményt mutatott, és 1993. II. 
félévétől stabilizálódott a holding-konszern 
pénzügyi, likviditási helyzete. Az irányító tár
saság ezzel párhuzamosan áttért az üzleti ter
vekre alapozott stratégiai-pénzügyi jellegű kon
szernirányításra, és kezdeményezéseket tett -  
vegyesvállalati alapítások előkészítésével -  a rész
leges privatizáció elindítására. Noha a veszteség 
további növekedése megszűnt, a korábbról felhal
mozott adósságok továbbra is súlyosan terhelték 
a cégcsoport tevékenységét. A sikeresen manő
verező menedzsment azonban elérte, hogy a Ganz 
Gépgyár Holding, a kormányzat részéről meg
különböztetett módon kezelt ,,tizenhármak“ közé

kerüljön, majd sikerült mentesítést kapni 811 mil
lió forint járadékfizetési kötelezettség és ötven 
millió forint kamatteher megfizetése alól (Eller,
1993). A fennmaradó, csaknem négyszáz milliós 
adósság 2002-ig fizetendő vissza -  a törlesztési 
kötelezettségnek eddig maradéktalanul eleget tett 
a cégcsoport.

A holding-konszern szervezeti keretei között 
már tizenhárom teljes vagy résztulajdonú kft. 
működött 1996 elején, több társaság vegyesvál
lalati formában tevékenykedik. A Ganz Gépgyár 
Holding vezetése a stratégiai(menedzsment)hol- 
ding-koncepciót továbbra is ,,stratégiai célnak“ 
tekinti, amelynek érvényesítése révén ,,az egyes 
társaságok erősségeinek kiaknázásával szinergia 
hatás érhető el“, míg „a külső környezetből ér
kező negatív hatások egy-egy társaságra leha
tárolva kezelhetők“ (Bordás, 1996).

Az eredményes válságkezelés jogalapot adott 
arra, hogy a cégcsoport vezetése és dolgozói 
1995-ben kivásárlóként jelenjenek meg pályá
zatukkal a Ganz Gépgyár Holding Kft.-re meg
hirdetett privatizációban (Baross-Vecsenyi,
1996).

Á talakulások egységes társasági szervezetből 
konszern form ába

Megelőzően már röviden kitértünk arra, hogy az 
államilag ellenőrzött (vezérelt) szervezeti-tulaj
donosi változások időszakának kezdetével (1990) 
a konszem-modell alkalmazása visszaszorult: a 
spontán privatizációval szemben kialakult kor
mányzati magatartás láttán a menedzserek ala
posan meggondolták a továbbiakban, hogy -  egy 
akkori pejoratív kicsengésű minősítés szerint -  
„kiszervezzék-e maguk alól a vállalatot“. A vál
lalati vezetők most már előnyben részesítették az 
átalakulási törvény szerinti, „egy az egyben“ 
történő társasággá alakulásokat, amikor a vállalat 
vagyonának túlnyomó hányadából (vagy teljes 
egészéből) egy részvénytársaság alakul. E for
maváltások jelentős része a valóságban úgy ment 
végbe, hogy a „nagy“ részvénytársaság alapítását 
megelőzően, vagy azzal egy időben kisebb tár
saságok alapítására is sor került az állami vállalat 
vagyonából. Az egyben átalakulás tehát sokszor 
az „egy nagy részvénytársaság plusz kisebb tár
saságok“ formációra vezetett az átalakulási 
törvény alkalmazásával. A kisebb társaságok a 
leggyakrabban a kisegítő-kiszolgáló tevékeny
ségek kft.-kbe szervezését jelentették, de sor 
került termelő részlegek társaságosítására is, 
külső tőke részvételével vagy tőkebevonás nél-

30 VEZETÉSTUDOMÁNY
1997. 03. szám



kül. (Az Ikarus Rt. például korlátolt felelősségű 
társaságokká alakította a korábban leányvállalati 
formában működő móri és szegedi alkatrész- 
gyártó egységeit, a Tiszai Vegyi Kombinát Rt. 
pedig a fő profilba nem illeszkedő termelő tevékeny
ségeket szervezte jogilag önálló társasági formá
ba).

Noha az „egyben“ átalakulásoknál létrejött 
társaságcsoportok kapcsán tulajdonképpen fel- 
vethetők lennének a törzsház-konszernek irá
nyításával összefüggő kérdések, mindazonáltal 
úgy tekintjük e formaváltásokat, mint amelyek 
során az átalakult nagyvállalatok megőrizték 
egységességüket, „egyszintű“ szervezetüket. 
Ebben a fejezetben ezért alapvető kérdésünk arra 
irányul, hogy a legutóbbi években -  a hazai kon- 
szernesedési folyamat további előrehaladásának 
jeleként -  miért kerülnek sorra államilag is jó
váhagyott átalakulások egységes társasági szer
vezetből konszern formába?

A válaszadásnál általában azzal indokolják a 
korábban egyben átalakulással társasági formát 
nyert szervezetek vezetői a konszemstruktúra irá
nyába tett lépéseket, hogy az egységes társasági 
szervezet felbontásával a piaci kihívásokra gyor
san reagálni képes, tisztább profilú, jogilag is 
önálló kisebb cégek jönnek létre, amelyeknek 
gazdálkodásába nagyobb eséllyel lehet bevonni a 
külföldi tőkét. A tapasztalatok szerint az utóbbi 
időszakban néhány ismert egységes szervezetű 
(egyszintű) „nagy“ részvénytársaság már áttért a 
konszemformára, más, ugyancsak társasági for
mában működő nagyszervezetek pedig tervbe 
vették, vagy megkezdték az áttérést a kétszintű 
irányítási struktúrára. Az érintett szervezetek első 
csoportjába tartozik például a műanyagipari ága
zatban meghatározónak számító Pannonplast és a 
legnagyobb idegenforgalmi cég, az Ibusz, a 
második csoportba sorolhatók a szintén hagyo
mányosan fontos cégek közül a Rába vagy a TVK.

A Pannonplast és az Ibusz egyaránt szerepelt 
abban az AVU által kezdeményezett, 1990 őszén 
meghirdetett privatizációs akcióban (Első Pri
vatizációs Program -  ÉPP), amelyhez húsz, vi
szonylag kiegyensúlyozott pénzügyi helyzetű, a 
potenciális befektetők számára vonzónak tűnő 
szervezetet választott ki az állami vagyonkezelő 
szervezet. A kijelölt vállalatok jórészt az AVIJ 
többségi tulajdonában álló részvénytársasággá 
alakultak, a Pannonplast és az Ibusz esetében 
töredék dolgozói tulajdonnal. Egy év elteltével 
azonban világossá vált, hogy a privatizációs prog
ram gyakorlatilag kudarcot vallott -  csupán

néhány (kisebb) céget sikerült teljes egészében 
eladni (Voszka, 1992). A tőzsdei értékesítésre 
kijelölt Pannonplast és Ibusz magánosítása sem 
végződött egyértelmű sikerrel.

Ezt követően a Pannonplast innovatív szelle
mű vezetése -  az üzleti lehetőségek feltárása, a 
vállalat megkülönböztető képességeinek, ,,szak
értelmének“ elismertetése és a privatizáció meg
gyorsítása érdekében -  a holding-konszern típusú 
működési formát jelölte meg a továbblépés út- 
jaként. A szükséges külföldi tőke bevonását -  
kidolgozott üzletági stratégiák alapján -  a koráb
ban profitcenterekként funkcionáló üzletágak tár
sasági formába szervezésével biztosította a me
nedzsment. A neves szakmai befektetők tagvál
lalati szinten történő bevonásának első szakasza 
1993-94-ben fejeződött be, és kialakult a tizen
egy termelő profilú társaságot, továbbá egy-egy 
fejlesztő és szolgáltató, valamint két kereskedő 
társaságot egybefogó Pannonplast-csoport, az 
irányító holdingtársaság legalább ötven száza
lékos részesedésével (Tari, 1996). A vegyesvál
lalatok alapítása azonban nem zárult le: a Pan
nonplast Holding debreceni társasága például 
1996 elején a szakmai partner svéd Perstrop 
céggel társult a mezőgazdaságban és az élelmi
szer-feldolgozó iparban használatos műanyag 
ládák, rekeszek gyártására (Széles, 1996).

Időközben a „csúcsegység“ Pannonplast Rt. 
(konszernközpont) részvényeinek 95 százaléka -  
tőzsdei értékesítés útján -  külföldi intézményi 
befektetők birtokába került, vagyis a társaság- 
csoport tulajdonosi szempontból megőrizte füg
getlenségét a szakmai konkurens világcégek be
folyásától. Az irányító holding stratégiai-pénz
ügyi típusú konszernirányítást folytat, a vállal
kozásfejlesztési, a pénzügyi, a szolgáltatási és a 
controlling funkciók központi ellátásával. A 
stratégiai-pénzügyi típusú konszernirányítás -  a 
cégcsoport elnök-vezérigazgatójának megítélése 
szerint -  azt jelenti a gyakorlatban, hogy az irá
nyító holding befolyásolja ugyan a tagtársaságok 
hosszabb távú fejlődését, de nem szándékozik a 
jogilag önálló egységeket „kézenfogva“ vezetni 
(Salamonná, 1995). A cégcsoport 1996 első felé
ben közel 670 millió forintos adózott eredményt 
ért el, s ez több mint hetven százalékos növekedés 
az 1995-ös év hasonló időszakához viszonyítva. A 
Pannonplast várhatóan az 1996-os év egészét is 
kiugróan jó eredménnyel zárja, és szintén sikert 
könyvelhet el az újabb zártkörű alaptőke-emelés 
alkalmával kibocsátott egymillió darab részvény 
értékesítésével (Figyelő, 1996).

Az Ibusz kezdeti magánosítása során, 1993
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végéig kevesebb mint ötven százalék erejéig sze
reztek tulajdonrészt a külföldi intézményes és 
magán befektetők. A társaság 1994-ben átalakí
totta egyszintű szervezetét, és azóta egy kis lét
számú stratégiai-pénzügyi központ irányítja a hat 
új kft.-ból álló társaságcsoportot. A szervezeti át
alakulással egyidejűleg az idegenforgalmi cég 
menedzsmentje stratégiai irányváltást határozott 
el a turizmushoz szorosan nem kapcsolódó te
vékenységek leépítésére. A korábbi években vesz
teségeket is elszenvedett Ibusz egy hároméves 
stabilizációs időszak első két évének tekintette az 
1995-ös és 1996-os esztendőt (Tari, 1996f A 
cégcsoport 1995-ben kétszáz millió forint adózás 
előtti eredményt ért el, s 1996-ra a nyereség 
további növekedését tervezte.

A konszernszervezet kialakításának szándé
kát jelezte bizonyos lépéseivel az 1992-ben rész
vénytársasággá alakult Rába. A cég vezetői 1994 
tavaszán hoztak nyilvánosságra egy már koráb
ban kialakított elképzelést, amely szerint három 
fő  üzletágból álló stratégiai holdinggá szervezik 
a Rába Rt.-t (H. L., 1994). A szakmai irányító 
holdinggal összefogott Rába-érdekcsoport kon
cepciója a futómű-, motor- és teherautógyártásra 
mint üzletágakra alapozva, irányított társaságok 
létrehozását vázolta fel, lehetőség szerint vegyes
vállalati formában, stratégiai partnerek bevo
násával prognosztizálva a privatizációt.

Az azóta eltelt időben nem alakult ki a jár
műipari cég bázisán holding-konszern típusú 
szervezet, legfeljebb az ,,egy nagy részvénytársa
ság és kisebb korlátolt felelősségű társaságok “ 
formációiról lehet beszélni, több periférikus jel
legű termelő-szolgáltató egység kft.-vé alakítása 
után. Előrehaladt viszont a részvénytársaság 
szervezetén belül az üzletágak felelősségi és el
számolási rendszerén nyugvó, jogi személyiség 
nélküli divizionális elkülönülés (pl. Rába Rt. 
Futómű Üzletág, Rába Rt. Motor Üzletág), és 
létrejöttek a konszernirányítás gyakorlásához 
elengedhetetlenül szükséges olyan központi rész
legek mint a pénzügyi és controlling, az infor
matikai és szervezetfejlesztési, valamint a hu
mánpolitikai igazgatóságok.

Az elmúlt évben változás történt a Rába Rt. 
tulajdonosi szerkezetében: az egyik fő  tulajdonos, 
a Magyar Befektetési és Fejlesztési Bank 
(MBFB) Rt. átadta közel hat milliárd forintos 
részvénycsomagját az APV Rt.-nek, a másik fő  
tulajdonosnak (az APV Rt. százszázalékos tulaj
donosa a befektetési banknak). Az APV Rt. jelen
leg tőkepiaci megoldással képzeli el a Rába pri
vatizációját: a koncepció szerint ,,a kisebbségi

szakmai befektetők léte minden további nélkül 
összeegyeztethető a győri részvénytársaság tőzs
dei megjelenésével“ (Regős-Harsányi, 1996), 
ami nem zárja ki -  a Pannonplasthoz hasonlóan 
-  a konszernszerű átalakulás lehetőségét a tavaly 
27 milliárd forint árbevételt és csaknem egy mil
liárd adózás előtti eredményt produkáló Rábánál. 
Úgy tűnik tehát, hogy a 11,6 milliárd forint alap
tőkéjű Rábában sem juthat egyetlen szakmai 
befektető meghatározó tulajdoni részesedéshez.

Összefoglaló megállapítások a konszern
szervezetek magyarországi működési 
tapasztalatairól, különös tekintettel az állami 
nagyvállalatok utódszervezeteire

Tart-e a holding? -  Ezt a szellemes szójátékot 
választotta -  néhány évvel ezelőtt -  írásának 
címéül a konszernformák egyik hazai szakértő 
kutatója (Szabó, 1993). A szerző a holding szó 
magyar jelentésére (tartani, tartás) célozva tette 
fel a kérdést: tart-e még a holding alkalmazásá
nak magyarországi „szervezeti hulláma“, vagy 
csak „múló divatról“ van szó? Továbbá „képes-e 
a holdingforma megtartani azokat a vállalatokat, 
vállalatcsoportokat, ...amelyek szervezeti vál
ságukból a kiutat ebben a megoldásban keresik?“ 

Úgy véljük, a kérdés ilyen formában való fel
vetése napjainkban is jogos, ha a konszemszer- 
vezetek hazai működési tapasztalatainak össze
gezéséről van szó. A választ ma már természet
szerűleg megnyugtatóbban, megalapozottabban 
lehet körvonalazni, figyelemmel a legutóbbi 
években bekövetkezett konszemszervezeti fejlő
dés tanulságaira is. Mindenekelőtt leszögezhető, 
hogy a konszemformák alkalmazását -  eltekintve 
a spontán privatizáció kezdeti „holding-lázának“ 
egyes szervezeti megnyilvánulásaitól -  nem lehet 
„divathóbortnak“ tekinteni. A konszemforma, a 
maga előnyeivel és hátrányaival, szükségszerűen 
jelent meg a piacgazdaság irányába haladó Ma
gyarországon (Nyíry, 1992). A konszern egyrészt 
szervezeti keretül szolgált a felbomló állami 
nagyvállalatok (trösztök) bázisán létrejövő, meg
növekedett önállóságú társaságok tevékeny
ségéhez, másrészt felhasználták a szervezeti-jogi 
formát a növekvő magánvállalkozások üzlet
ágainak profitorientált önállósítására és a ma
gáncégek egyéb érdekeltségeinek koordiná
ciójára. Az állami szektor és a magánszektor 
alapjain kialakuló vállalatcsoportosulások külön
böző szervezeti folyamatok eredményeit 
tükrözik: az állami nagyvállalatokból létrejött 
konszernek a centralizált, lineáris-funkcionális
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szervezeti forma fellazulását reprezentálják, míg 
a hazai magántőkés konszernek a „saját bázisán 
építkező“ magángazdaság társas vállalkozásainak 
szerves növekedési útjait (belső növekedést 
és/vagy külső növekedést -  fúziót, felvásárlást) 
képviselik (Dobák-Tari, 1996).

Ha a tapasztalatok összevetésénél -  tanul
mányunk célkitűzésének megfelelően -  a továb
biakban ismét csak az állami vállalatok konszern- 
típusú utódszervezeteit tartjuk szem előtt, a fe
jezet elején idézett kérdést a következőképpen 
fogalmazhatjuk újra:

Hogyan funcionált, miként vált be eddig a 
konszernforma a volt szocialista nagyiparban? 
Mennyiben bizonyultak a konszernek olyan sta
bil szervezeti kereteknek, amelyek között fenn
tarthatták működőképességüket a nagyvállalatok 
régi gyárai, gyáregységei?

Az előzőekben láttuk, hogy a spontán priva
tizáció időszakában társaságok csoportjára bom
lott nagyvállalatok közül jó néhány szervezet a 
későbbiekben teljesen szétesett, azaz a konszern- 
forma nem volt képes „megtartani“ a belső tár
saságokat az adott esetekben. Megítélésünk sze
rint ezeknek a korai vállalatcsoportosulásoknak 
olyan -  korábbról örökölt és újkeletű -  nehéz
ségekkel kellett egyidejűleg szembenézniük, 
amelyek leküzdéséhez a szervezeti formaváltás 
kedvező hatásai kevésnek bizonyultak. A kudarc
hoz feltehetően hozzájárult még, hogy a nyugati 
országok gyakorlatában „kifejlettnek“ számító 
holding-konszern forma lényegében minden 
átmenet nélkül, hirtelen került alkalmazásra a 
hazai nagyvállalatok körében, ugyanis a tröszti 
irányítás tapasztalatai, valamint a leányvállalati 
és a divizionális kísérletek valójában csak a nyolc
vanas évek elejétől-közepétől jelentettek -  ko
rántsem teljes körű -  „előiskolát“ az átalakuló 
szervezetek számára. Azt szintén érzékeltettük 
korábbi elemzésünkben, hogy a „kiürültnek“ 
nevezett vagyonkezelő központok által irányított 
konszernformációk „életképességét“ meghatáro
zott politikai-hatalmi tényezők is próbára tették: 
esetenként külső erők akadályozták meg a nagy- 
vállalati menedzsereket abban, hogy ténylegesen 
kiaknázzák a konszernszervezetek előnyeit és 
következetesen megvalósíthassanak egy „straté
giai holding-koncepciót“. Más, korán társaságok 
halmazára bomlott nagyvállalatok konszerntí
pusú utódszervezeteinek fennmaradása, stabi
lizálódása ugyanakkor azt jelzi, hogy önmagában 
a konszernforma alkalmazása sem vezetett a fel
számolásokhoz (Voszka, 1997).

Az államilag ellenőrzött (irányított) szer

vezeti-tulajdonosi változások időszakában létre
jött konszemszervezetek -  a működési tapaszta
latok szerint -  ,partosabbnak“ bizonyultak a 
spontán privatizáció periódusában megszer
veződött vállalatcsoportosulásoknál. Rögtön hoz
zátehetjük azonban, hogy a központilag felügyelt 
(és vezérelt) konszemtípusú formaváltozásokat -  
eltekintve az egységes társaságból konszernfor
mába átalakult szervezetektől -  szinte minden 
esetben az állami támogatásnak valamilyen for
mája előzte meg vagy követte. Az 1990 után álla
mi vállalatokból (trösztökből) alakult konszer
nekre ugyanakkor jellemző volt, hogy a politikai
hatalmi szempontok már a társaságcsoportok 
létrejöttében, az irányító és irányított társaságok 
közötti kapcsolatrendszer meghatározásában 
szerepet játszottak: amíg a spontán privatizáció 
időszakában a vállalati menedzserek önkezdemé
nyezésétől függött a formaváltás elindítása, addig 
az ÁVÜ felállítását (majd később az ÁV Rt. 
megalapítását) követően központi jóváhagyásra 
volt szükség a konszemalakítási tervek vállalati 
kidolgozásához is. Számos esetben az állami va
gyonkezelő szervezet (valamint más kormány
zati szervek) és az átalakuló vállalatok közötti 
egyezkedéstől függött -  az üzemgazdasági racio
nalitás elvének gyakori háttérbe szorulásával -  a 
formaváltás végső megoldási módozatainak elfo
gadása (például az irányító konszernközpont 
hatáskörének, konkrét tulajdonosi jogainak meg
állapítása az irányított társaságok vonatkozásában).

Az 1988-tól napjainkig terjedő, csaknem tíz 
éves időszakot egészében, átfogóan értékelve 
megállapítható, hogy csak kisszámú vállalatcso
portosulásnak sikerült a kezdetektől végig meg
őriznie konszernformáció jellegét. Sok esetben a 
konszemforma időleges szerepet töltött (tölt) be a 
monolitikus nagyvállalati szervezet és a véglege
sen önállósuló, avagy teljesen felszámolódó bel
ső társaságok közötti átmenet folyamatában. A 
konszemszervezeti keretek megszűnésével pár
huzamosan azonban új vállalatcsoportosulások 
jöttek és jönnek létre a mikroszférában, bizonyít
va a konszernforma életképességét, előnyeinek 
kiaknázási szándékát. Néhány nagyvállalat vál
ságkezelési, reorganizációs és privatizációs folya
matainak egységes kezelésére pedig kifejezetten 
alkalmasnak bizonyult a holding-konszern forma.

Azoknak a korán létrejött, vagy a későbbiek
ben kialakult társaságcsoportoknak a körében, 
amelyek ma is a konszemszerű működés elvei
nek megfelelően tevékenykednek, két „vegyes“ 
jellegű konszemirányítási típus alkalmazása mu
tatható ki a leggyakrabban:
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-  operatív-stratégiai konszernirányítás
-  stratégiai-pénzügyi konszemirányítás.
A kétfé le  kon szern irán y ítá si m ód közö tti 

választást a társaságcsoportosulás politikai-hatal
mi környezete és piaci meghatározottsága, tulaj
donosi struktúrája és technológiai adottságai 
befolyásolják elsősorban.

Az állami ipari vállalatok konszernjellegű 
utódszervezeteinek működési tapasztalatait 
összefoglalóan áttekintve fogalmazható meg 
ezekután a tanulmány zárókérdése.

Milyen irányok kirajzolódására lehet számítani 
az állami vállalati bázison kialakult, illetőleg 
kialakuló konszernszervezetek fejlődésében az 
ezredfordulóig, és azt követően? A várható főbb 
tendenciák az alábbiakban foglalhatók össze:

O az állami vállalatok (kötelező) társasággá 
alakulása folyamatának lezárulásával az új kon
szernek „kiinduló“ szervezeti alapját az egységes 
(egyszintű) társaságok képezik a jövőben,
O a konszemképződési folyamatban feltehetően 
nagyobb szerepe lesz a fokozatosságnak, az 
„egyetlen társasági szervezet -  törzsház-konszern 
(nagy anyatársaság plusz kisebb leánytársaságok) 
-  holding-konszern (holding plusz leánytársasá
gok)“ átalakulási logikai séma alapján,
O a már kialakult kétszintű konszerneken belüli 
továbbosztódások nyomán várhatóan bővül a 
többszintű vállalatcsoportosulások száma, a 
köztes (al)holdingok szerepének növekedésével, 
O a konszemirányítás típusát tekintve fokozatos 
eltolódás várható az operatív-stratégiai módsze
rek alkalmazásától a stratégiai-pénzügyi eszkö
zök igénybevétele felé,
O a gazdálkodási nehézségektől függően egyes 
konszerneknél visszalépés képzelhető el az irá
nyított társaságok „szorosabb“, operatívabb irá
nyításához, esetleg a már kialakult holding-kon
szern ismételt átszervezésével törzsház-konszem 
formába (in-house merger),
O az ún. decentralizált privatizáció alkalmazá
sával várható egyes nagy konszernszervezetek 
szétbomlása, az irányító holdingok tulajdonosi 
többségének megszűnésével,
O a társasági törvény korszerűsítése és más jog
alkotási tevékenység révén kialakul, illetőleg ki
teljesedik a magyar konszernjog, az Európai 
Unió normáinak megfelelően,
O erősödik a konszernszerűen működő hazai 
nagyvállalatok együttműködése, a gazdaságpoli
tikát befolyásolni kívánó konszern-lobby szak
mai érdekképviseleti tevékenysége.
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