TARI Erng

SZERVEZETI FORMAK ES STRUKTURAK
FEJLODESE MAGYARORSZAGON

- Kiilonds tekintettel a rendszervaltast kovetd id6szakra -

A tanulmany a BKE Vezetési és Szervezési Tanszékén kozel két évtizede foly6é kutatasok Ujabb
eredményeit bocsatja kdzre azzal az igénnyel, hogy egyuttal kérvonalazza a legutdbbi masfél
évtized hazai szervezetfejlédésének iranyait, jellegzetes peridédusait, kiilénds tekintettel a rend-
szervéltozast kovetd id6szak szervezeti formavaltozasaira. Vizsgalédasanak kozéppontjaban a
valallatok (vallalatcsoportok) bels6 iranyitasanak strukturalis vondasai, a szervezeti bels§ 6nal-
I6sag fejlédési jellegzetességei allnak. A vizsgalt szervezeti koért hangsulyosan az allami vallalati
szféra, annak utddszervezetei, valamint a sajat bazisan épitkez6 hazai magant6ke szervezetei

alkotjék.

A hazai szervezeti formak (strukturak) fejl6dé-
sérdl, a vallalati belsd irdnyitds valtozasanak
mozgat6é rugdirdl kozel két évtizede folynak
kutatasok a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi
Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszékén. Az
els6 meghataroz6 indittatast azok az 6szehason-
litd szervezetvizsgalatok adtdk, amelyeket a
nyolcvanas évek elején hatvan ipari nagvallalatra
kiterjed6en folytattak a tanszék munkatéarsai. E
vizsgalodas soran iranyult a figyelem az akkori-
ban még dominansnak tekintheté szocialista
nagyvallalati szervezet korszer(sitésének, ,fel-
lazitasanak* lehetéségeire.

A kés6bbiek sordn - a gazdasagi jogszabaly-
alkotas elérehaladasaval, illetéleg a rendszer-
valtast kozvetlenil megel6z6 és kovetd id6szak
szervezeti formavaltozasaival parhuzamosan -
folytatddtak a tanszéki kutatasok a piacgazdasa-
gokban elterjedt és bevalt szervezeti-jogi formak
(diviziondlis szervezet, matrix-szervezet, leany-
vallalat, konszern-szervezet) magyarorszagi al-
kalmazésanak els6 tapasztalatairl.

Ajelen tanulmany a kutatdémunka Ujabb ered-
ményeit bocsatja kozre azzal az igénnyel, hogy
egyszersmind korvonalazza a legutobbi masfél
évtized hazai szervezetfejl6désének iranyait, jel-
legzetes periddusait, kulonds tekintettel a rend-
szervaltast kovet6 id6szak szervezeti formaval-
tozésaira. Vizsgalodasunk kozéppontjdban a val-
lalatok (vallalatcsoportok) belsd iranyitdsanak
strukturélis vondsai, a szervezeti bels6 onallosag
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fejl6dési jellegzetességei allnak, és nem foglal-
kozunk a végrehajté jellegl vallalati alaptevé-
kenységek (iparvéllalatoknal: a termelési folya-
matok) szervezettségi elemzésével, korszer(si-
tésének hazai problémaival. Az altalunk vizsgalt
szervezeti kort az allami vallalati szféra, illetéleg
annak utddszervezetei, valamint a sajat bazisan
épitkez6 hazai magant6ke szervezetei alkotjak.

A nyolcvanas évtized elejétdl a rendszerval-
tast kozvetlenil kovetd évekig (kb. 1992—93-ig)
terjedd id6szak jellemzésénél csak nagy vona-
laiban vézoljuk fel a szervezeti forméak (struk-
tlradk) valtozasainak, médosulasainak irdnyait. A
legutdbbi évek szervezetfejl6dési tendencidit vi-
szont részletes esetpélddk segitségével is érzékel-
tetni kivanjuk. A valtozasok bemutatasahoz sza-
mos empirikus (els6dleges) forrasbdl meritettlink
informacidkat: tanulmanyoztuk tébb véllalat
(véallalatcsoport) belsé dokumentumait, szemé-
lyes interjukat készitettiink fels6 szintli vezetdk-
kel, felhasznéltuk az altalunk vezetett szakszemi-
nariumok keretében késziilt vallalati esettanul-
manyokat és szervezetelemzési targykord diplo-
mamunkakat, valamint tdmaszkodtunk a tanszék
vezetési tanacsadasi tevékenysége soran szerzett
gyakorlati tapasztalatainkra. Az egyéb forrasok
kozul feldolgoztuk a téma egyes vonatkozasait
targyal6 szakért6i irasokat, tovabba a Figyel6, a
Heti Vilaggazdasag és mas gazdasagi, illetve
napi lapok ismertetd jelleg( cikkeit.

VEZETESTUDOMANY
1996. 7-8. szam



Vaéllalatszervezeti fejlédés
a hetvenes-nyolcvanas évek fordulojaig

Az allamositasokat kdvetd id6szakban létrejott
szocialista magyar vallalatok szervezetét a szov-
jet mintara kialakitott, centralizalt linearis-funk-
cionalis iranyitasi struktira jellemezte. Az ipar-
vallalatokban a termelés meghatarozott terlletét
(termelBegységét) iranyitd vezetbket (igazgato,
fémérnok, lzemvezet6, miivezetd) szakmai-
funkciondlis szervek, szervezeti egységek (terve-
zési, diszpécseri, munkaligyi, anyag- és arufor-
galmi, mindségellendrzési stb. részlegek) tdmo-
gattdk munkajukban. A funkcionalis egységek
kore, Osszetétele - a tervutasitasos rendszer logi-
kajabol kdvetkez6en - mechanikusan tikrozte az
dgazati minisztériumok szakmai osztélyainak
Osszetételét. Ugyanakkor a ,,profiltisztitas” elvé-
re hivatkozva levéalasztottadk a termel6 ipari szer-
vezetekrél a kil- és belkereskedelmi, valamint -
részben - a kutatd-fejleszté tevékenységeket. A
kereskedelmi funkciok levalasztasaval a termeld
vallalatok értékesitési (piackutatasi) tevékenysé-
ge gyakorlatilag elsorvadt; a vallalati kereskedel-
mi részlegek vagy megszilintek, vagy - érdemi
funkcid és hataskor hidnyaban - csdkevényes
formaban ,,vegetaltak" tovabb [1].

A hatvanas évek els6é felében lezajlott val-
lalatdsszevonasok megérizték, illetve tovabb eré-
sitették a lineéris-funkciondlis szervezeti struk-
tura jegyeit; fokozddott a vallalati szervezetek
mélységi tagoltsaga (azaz hosszabbodott az ira-
nyitasi 1anc), emelkedett a funkcionalis szervek
szama (azaz nétt a szélességi tagoltsag) és fenn-
maradt a véllalatokon beldli centralizacio. A
nagyvallalati kézpontok és a gyarak (gyaregyse-
gek) kozott ez id6tél kezdve tartos, tdbb mint két
évtizedes szembendllas alakult ki a dontési hatas-
kordk megosztasa tekintetében [2], [3].

Az 1968-ban kezdddott gazdasagiranyitasi
reform nem gyakorolt érdemleges befolyéast a
vallalatok bels6 szervezetére; a reform ,,megallt a
vallalatok kapujaban®“. Noha tébb felsGszintd
hatarozat mutatott ra arra, hogy ,,a népgazdasag
mikodési mechanizmusanak mddosulasa fejlet-
tebb mechanizmust kivan a véllalatok belsd éle-
tében is*, maguk a véllalatok - az Uj gazdsagira-
nyitasi rendszer bevezetésével jard bizonytalan-
sagra hivatkozva - csak rendkivil vontatottan
(vagy egyaltalan nem) ultették at a gyakorlatba a
szervezetkorszer(sitési elképzeléseket. Néhany
év maltan pedig mar kifejezetten 6sztdbndzve a
centralizalt (lineéris-funkcionalis) vallalati szer-
vezet , ,megmerevitését* az az operativ val-
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lalatirdnyitasi és felugyeleti gyakorlat, amely a
reform visszarendez6désének jeleként a kdzponti
gazdasagiranyité szervek (els6sorban az agazati
minisztériumok) tevékenységében djolag érvény-
re jutott. A hetvenes évek kozepétdl ismét ndve-
kedtek a vallalati méretek: a nagyvéllalatoknak a
munkaer és a telephely meszerzésére, tovabba a
biztonsagos ,,vallalaton beliili hattéripar” kiépité-
sére iranyuld (szervezet) beolvasztasi akcioit
,20ldmez6s* vidéki beruhazasok kisérték. A fo-
lyamat er@sitette a nagyvallalatok teriletileg
szétszort telepitési jellegét, és novelte a termeld-
egységek kozotti kooperacids szallitasok mérté-
két, a termelési szervezet vertikalitasat [4], [5].

A vazolt tendencidk koévetkezményeként a
hetvenes évtized végén még mindig szinte kiza-
rolagos forméanak szamitott hazankban a merev
linearis-funkcionalis tipusu szervezet, vagyis az
1948 és 1980 kozotti magyar vallalatfejlédés -
Osszevetve a piacgazdasagokban végbement
szervezeti formavaltasokkal - a nyugati vallalat-
szervezeti fejlédés elsé (az otvenes-hatvanas
években véglegesen lezarult) szakaszaig jutott el.

Utkeresés a nyolcvanas években - a linearis-

funkcionalis nagyvallalati szervezet fellazitasi
kisérletei és a kisvallalkozasok U] szervezeti-

jogi formai

Matrix-szervezetek, leanyvallalatok. A nyolcva-
nas évek elejétdl fokozatosan hattérbe szorultak a
nagyvéllalatok régéta megnyilvanuld (és sok-sok
éven at kielégitett) expanzios torekvései, mikdz-
ben feler6sddott a versenyképesség novelésének
és a rugalmas kornyezeti alkalmazkodasnak az
igénye. A matrix-irdnyitds (mint a nagyvallalati
bels6 szervezet els6 mddositasi kisérlete) némi
el6relépését jelentett a piaci hatasok kozvetitésé-
ben, az innovaci6 elémozditasaban, valamint a
funkcionélis véllalati teriiletek és a termel§ rész-
legek 6sszhangjanak megteremtésében. Ugyan-
akkor a matrix-iranyitast meghonosité nagyval-
lalatokban jdrészt tovabbra is a funkcionalis
munkamegosztasi elv dominalt, olykor szinte
»elnyomva*“ a termékvonalat. Az Gjonnan kine-
vezett termékigazgatokat ugyanis az esetek tobb-
ségében nem ruhdaztak fel dontési, utasitasi jog-
korrel, hanem formalisan csak egyeztetd, dssze-
hangol6 szerepkort, illetbleg egyetértési jogkort
biztak rajuk. A lednyvallalat (mint 6nall6 jogi
személyiségli felelGsségi és elszamolasi egység)
tovabbi bizonyos foku elmozdulast, dinamizalo
hatast valtott ki a nagyvallalati belsé 6nallésag
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terén, noha a valodi felel@sségi és elszamolasi egy-
ségkent valé mikddést szamos jogkorkorlatozas,
operativ beavatkozés, hatalmi széval toérténé
tiltas jellemezte az anyavéllalatok részérdl [6].

Az ,,0j vallalatvezetési formak*. A nyolcva-
nas évek derekan elterjedt ,,6nkormanyzé“ valla-
latvezetési formakat (vallalati tanacs, kuldott-
gy(lés) a gazdasagi allamigazgatas és a vallalati
gazdalkodas szétvalasztasat célzd kormanyzati
elhatarozas nyoman alkalmaztdk az dn. verseny-
szférdban. A stratégiai tulajdonosi jogok elnye-
rése révén a vallalatok kollektiv vezetd testiletéi
lehetBséget kaptak Iényeges szervezeti valtoza-
sok kezdeményezésére és megvalositasara. E tes-
tiletek azonban - egységes, hosszl tavra szélo
érdekeltség hianyaban - nem foglalkoztak inten-
ziven a vallalati szervezeti struktdra fejlesztésé-
vel; a sebtében modositott szervezeti és miiko-
dési szabalyzatokban jobbara csak a vezetési al-
rendszert érint6 valtozasokat eszkdzoltek [7],

Divizionalis szervezetek. A nyolcvanas évek
masodik felében felgyorsuld szervezetkorszer(-
sitési munkalatok - amelyek hétterében (kozvet-
ve vagy kozvetlenil) a kdzponti gazdasagiranyi-
tas altal 0sztonzott keményvalutaban fizetendd
export bévitése, tovabba az Uj lehet6ségként
megjelend vilagbanki hitelek elnyerése allott - a
divizionalis tipusl szervezeti format allitottak
el6térbe. Az atszervezési javaslatok lényegében
két alapvaltozatot kinaltak a divizionalis struk-
tdura meghonositasara. Az egyik koncepci6 a
nyereségkdzpontként (vagy koltségkdzpontként)
kezelt dnelszdmold egységek, Uzletagak, lzletko-
rok formajaban ndvekv6é mozgasteret biztositott a
nagyvallalati bels6 egységeknek, termel§ részle-
geknek anélkil, hogy jogi 6nallésagot nyujtott
volna szamukra. A masik javaslati elképzelés ugy
kivanta megszervezni a profitcenter tipust divi-
ziokat, hogy a termel6egységek (és a vallalati
kdzpont egyes részlegei) jogilag 6nallo tarsasagi
forméaban miikddjenek. A tapasztalatok szerint a
viszonylag kiegyensulyozottan gazdalkodd (és a
szervezetkorszer(isitésben érdekelt) nagyvéllala-
tok vezetdi inkabb az elsd varidns mellett dontot-
tek, mig a pénzigyi nehézségekkel kiizdé (gyak-
ran veszteséges, illetve felszdmolas el6tt allo)
nagyvallalatok egy jelent6s része - mintegy men-
téovként - a masodik valtozatot fogadta el [8].

Kisvallalkozasi formék. A térsas kisvallal-
kozésok Uj szervezeti-jogi formai (6nalld gazda-
sagi munkakdzosség, polgari jogi tarsasag, kis-
szovetkezet) lehet6séget teremtettek 1982 és
1988 kozott a magankezdeményezés( tarsas val-
lalkozasok kezdeti elterjedésére. A gmk-k és a
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pjt-k ; visszatekintve az indulas id6szakéra - a
késébbi magantulajdoni (és a szerves vallalatfej-
I6dés jegyeit mutatd) nagyvallalkozasok, vallal-
kozascsoportok potencialis jogi el6zményeként,
korai szervez6dési formajaként értékelhet6k, mig
a kisszOvetkezetek - a szbvetkezeti szektorhoz
tartoz6 - sajatos kollektiv vallalkozasi-tulajdon-
lasi formaként biztositottak mikddeési keretet a
ndvekvd vallalkozasoknak [9].

A gazdasdgi munkakdzdsségek és a polgari
jogi tarsasagok szamara a jogszabaly legfeljebb
harminc f6s taglétszamot engedélyezett (1988
végéig). A mikodés elsé éveiben azonban e
kisvéllalkozdsok létszama sokszor még a tiz f6t
sem haladta meg, ezért belsd szervezetik leg-
tobbszor tagolatlannak, feladat- és hataskori
rendszeriik kiforratlannak volt tekinthetd. A szo-
ban forgd kisszervezetek tagjai a konkrét felada-
tokhoz kapcsolddoan jobbara csak idélegesen
egylttm(koédé csoportokat, ,,projektumokat*
alkottak a megrendelések teljesitésének id6pont-
jaig. A spontan szervezddés, egyfajta ,,kalaka-
ban“ végzett k6z6s munka gyakorlatabdl kdvet-
kezett az irdsos szabalyok szinte teljes hianya is.

A kisszOvetkezet mint tarsas vallalkozasi for-
ma kezdetben nem vonzotta a magéanvallalkoz6-
kat. Néhany év elteltével azonban véltozott a
helyzet: a novekedeési stratégiat kovetd gazdasagi
munkakdz0sségek és polgari jogi tarsasagok -
formavalaszték hianyaban - egyre gyakrabban a
kisszOvetkezetben lattdk jovébeli fejlédésik
mikddési-szervezeti keretét. Ugyanakkor a
szervezeti el6zmények nélkil, Ujonnan létreho-
zott vallalkozasok is elészeretettel alakultak meg
kisszovetkezeti formaban, mert az alapitok ebben
a szervezeti-jogi megoldashan lattak a partallam
részér6l csak ,félszivvel“ tdmogatott magankez-
deményezések tovabbélésének intézményi biz-
tositékat [10].

A piacgazdasag iranyaba mutaté jogszabaly-
alkotds és feltételezett szervezeti hatésai

A korszer(i hazai szervezeti forméak kialakulasa
és fejlédése szempontjabdl relevansnak tekint-
het6 gazdasagi jogszabalyalkotasi irdnyok a ko-
vetkezdkben jeldlhet6k meg:

e gazdasagi szervezetek, vallalkozasok forma-
valasztékanak bdvitése, tarsulési szabadsag
garantalasa,

e privatizaciot el6segité szervezeti-jogi megol-
dasok kidolgozasa,

» szabad piacvalasztas, egyenrangl piaci kap-
csolatok biztositasa,
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» vezet6i dontések megalapozasat szolgald
szamviteli és statisztikai el6irdsok bevezetése,

e 0nallo vallalati munkaerd- és bérgazdalkodas
feltételeinek megteremtése.

Az allami szféra és a maganszektor szer-
vezeti-jogi formainak kilencvenes évekbeli val-
tozasat, fejl6dését a legdont6bb maédon a gazda-
s&gi tarsasagokrol sz6l6 1988. évi VI. térvény
hatérozta meg.

Az atalakulési (1989. évi XIIl.) torvény utat
nyitott az allami vallalatok tarsasagga torténd on-
kéntes atalakulasahoz oly mddon, hogy a létrejo-
v0 tarsasag legyen az altalanos jogutéd.

A nyolcvanas évek végén elkezdddott jogi
szabalyozas feltételezett hatasait és a rendszer-
valtas kovetkezményeit mérlegelve a szervezeti
formak (struktirak) alabb fejl6dési iranyainak,
valtozasi tendenciainak kibontakozasara lehetett
szamitani a kilencvenes években:

» kisvallalkozasi szervezetek, kisszervezeti
struktarak rohamos térnyerése,

» a szervezetkdzi horizontalis kapcsolatok je-
lentés boviilése, koordindlt alvallalkozéi
rendszerek kiépulése, kilonbdzd szervezeti
halozatok, tevékenységi integracidk, straté-
giai egyuttmiikodések létrejotte és fejlédése,

« konszern- és holding-szervezetek elterjedése
(allami nagyvallalatok felbomlasa és magan-
vallalkozasok névekedése Gtjan).

Szervezeti valtozasok az allami vallalati
szférdban a rendszervaltast kozvetlentl
megel6z6 és kdvetd években

Jogi személyiség nélkili diviziok. A nagyvallala-
tokon belll kialakitott, jogi személyiség nélkuli
diviziok (koltségkdzpontok vagy nyereségkoz-
pontok) miikodését kedvezd és kedvezétlen ta-
pasztalatok egyarant jellemezték. Sok helyutt
névekedett a diviziokat képezd gyaregységek és
mas részlegek rugalmassaga, vallalkoz6 kedve:
az Onelszamold egységek, lzletdgak, Uzletkorok
vezet6i kozvetlenebbil kisérelhették figyelem-
mel a termelés tényezdit és a diviziokon kivil
vegbemend folyamatokat. A mozgéstér kitagula-
saval észrevehet8en nétt a ,,gazdatudat” a belsé
egységeknél, amelyek megtanultak ,,pénzben
gondolkodni®.

A negativ jelenségek kdzé tartoztak azok az
esetek, amikor a gyaregységi divizidk elé olyan
kovetelményeket allitottak, amelyek teljesitésére
részben, vagy egészében nem lehettek hatassal.
Hasonl6képpen a divizionalis szervezeti forma
Iényegét kérdbjelezték meg azok a nagyvallalati
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kdzpontok, amelyek az eréforrasok atcsoportosi-
tasaval korlatoztak a diviziok mozgasi szabad-
sagat (st esetenként az er6forrasok divizion be-
10li szétosztasaban sem adtak szabad kezet a nye-
reségkdzpontok vagy koéltségkézpontok vezetdi-
nek). Ugyszintén kifogasolhato volt elméleti és
gyakorlati szempontbdl az a kdriilmény, hogy a
jogi 6nalléséggal fel nem ruhazott divizidk intéz-
ménye alapjaban érintetlenil hagyta, megdrizte a
nagyvallalati kdzpontokat. Szdmos nagyvallalat-
nal - a nyugati vallalatfejlédési tapasztalatokkal
ellentétben - még évekig nem kerdlt sor a felduz-
zasztott vallalati kdzpont olyan mértékd leépité-
sére, ,karcsuUsitasara“, ami csak a stratégiai jel-
legli funkcidk ellatasaval szamol a vallalati k6z-
ponti irdnyitas szintjén. A korabban felduzzasz-
tott vallalati kdzpontok hosszabb ideig tarté ,,at-
mentése” minden bizonnyal hozzgjéarult ahhoz,
hogy a korszer(inek tekinthet6 divizionalis szer-
vezeti forma bevezetésével tdbb helyiitt csak
rendkivil lassan alakultak ki az informaciéaram-
las Uj csatornai mind a nyereségktdzpontokon
belll, mind azok kézétt, mind pedig a véllalati
kdzpont és a diviziok kozott [11].

Jogi személyiségli diviziok - konszernek és
holdingok az allami vallalatok bazisan. A spon-
tan privatizacio folyamatdban 1988-t6l létrejott
tarsasagcsoportok (konszernek, holdingok) min-
denekel6tt a pénziigyi 6sszeomlas el6l menekiil-
tek. A tarsasdgok halmazara tortént bomlasok
masik f6 mozgatd rugdja a nagyvallalati fels
vezet6k ,,atmentésének* szandékaban rejlett. Egy
tovabbi szempontot képezett a tarsasagalapita-
sokndl a privatizacio elémozditasa, a kulfoldi
t6ke bevonasanak megkdnnyitése.

A tarsasagcsoport“ modelljét kidolgoz6 el-
méleti szakemberek (kdzgazdaszok, jogaszok)
eredetileg azt vartdk az un. vagyonkezel6 altal
iranyitott cégcsoportformatél, hogy a felbomlas
elsd jeleit mutatd politikai rendszer adta lehet6-
ségeken belul megtéri a nagyvallalati szféra tul-
sulyat, és a kordbbi szervezetfejlesztési prdobal-
kozasoknal eredményesebben lazitja fel a nagy-
vallalati szervezet hagyomanyosan hierarchikus
felépitési struktarajat. Olyan véllalati kezdemé-
nyezés( intézkedéseket szandékoztak elinditani a
javaslattevék, amelyek soran atfogd tulajdonre-
formra ugyan nem kerdl sor, de a nagyvallalati
bels6 egységek Onallésaganak, koltség- és nye-
reségérzékenységének jelentds fokozddasaval
varhatoan tovabb né a valodi piaci szerepl6k
szama. A vagyonkezel6i funkciokat ellatd allami
Hiranyité vallalatokra“ egyidejlleg azon straté-
giai tulajdonosi jogokat biztak az atalakulasi
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javaslatok, amely jogkorokkel a vallalati tana-
csok nem tudtak élni a megel6z6 (1985 és 1988
kozotti) id6szakban. Az elméletileg igy korvona-
lazott szervezeti-jogi format, a tarsasagcsoportot
tulajdonképpen specidlis diviziondlis szervezeti
megoldéasnak (egyfajta konszernnek, illet6leg
holdingnak) tekintették a szervezettervezék, ahol
a diviziokat az 6nallé jogi személyiségl rész-
vénytarsasagok és korlatolt felelésségii tarsasa-
gok alkotjék [12].

A tarsasagcsoportok szervezeti-tulajdonosi
keretein belll 1ényegében kétfajta koordinacios
kapcsolatrendszer alakult ki az iranyité vallalatok
(vagyonkezel6 kozpontok) és az iranyitott tar-
sasagok (jogi személyiségti diviziok) kozott:

» operativ tipust konszeriranyitas
» stratégiai tipusi konszemiranyitas.

A ,,szorosabb* operativ iranyitas és a ,la-
zabb* stratégiai irdnyitas (vagy kombinaciojuk)
alkalmazasa fliggott a tarsasagga alakult gyar-
egységek korabbi onallésaganak fokatol (végre-
hajtd termelérészleg, jogi személyiség nélkili
divizié vagy jogi személyiségi leanyvallalat
volt-e az (j tarsasag bazisa), tovabba a nagyval-
lalati termelési szervezet vertikalitasanak mer-
tékétdl (milyen intenzitasu koopréacids szallitasok
kapcsoltak dssze a termel6egységeket).

Azon nagyvallalatoknél, ahol el6z6leg mar
kisérleteztek a jogi személyiség nélkili diviziok,
vagy a leanyvallalatok intézményével, és a ter-
mel&egységek egymasra utaltsaga sem jelentett
akadalyt a bels6 6nallésag kiterjesztéséhez, a
konszemiranyitds laz&bb forméja alakult ki. Az
ilyen jellegli nagyvéllalati bazison létrejott kon-
szernekben a tarsasagi csoport-modell a korab-
binal is nagyobb mozgasteret biztositott a belsd
egységeknek, amelyek - a jogi 6nallésag Uj fel-
tételei kozoOtt - szabadon Kiépithették piaci és
pénziigyi kapcsolataikat, s (a cégcsoport érdekei-
vel 6sszhangban) meghatarozhattak sajat fej-
lesztési, termelési és értékesitési (beszerzési)
politikajukat. A belsé 6nallésag érdemi nove-
kedésével mod nyilott a gyaregységi szervezetek
korszer(isitésére is: az U tadrsasagokban szinte
mindenitt ndvekedett a kereskedelmi részlegek
(azon belll a marketing) szerepe, jelent6sége és
visszaszorult a termelési vonal. Eddig ismeretlen
funkciok (stratégiai tervezés, controlling, kulke-
reskedelmi tevékenység, armegallapitas) jelentek
meg a gyaregységek szintjén, s tébb helyutt
bevezetésre keriltek a nemzetkdzileg ismert
mindségbiztositasi rendszerek is [13].

A kétszint( tarsasdgi csoport-modell alkal-
mazasa az allami vallalati szférdban - mindent
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egybe vetve - komoly ,rést“ Utdtt a centralizalt
lineéris-funkcionalis nagyvallalati szervezeten. E
szervezeti-jogi forméanak, az ellentmondasos
mikodési tapasztalatok fényében is, sikerult
Kitagitania a nagyvallalati bels§ 6nallésag hata-
rait és részben kikusz6bolnie a gyaregységi tel-
jesitményeket nivellal6 mechanizmusokat.
Ugyancsak a zart nagyvallalati szervezet ,,0lda-
sat” jelentette az Uj tulajdonosok (bankok, vevok,
szallitok) megjelenése a tarsasagcsoportok tulaj-
donosi szerkezetében, és el6relépésnek volt te-
kinthetd a kezdetben szlk latokdrben megvalo-
sult kilféldi t6kebevonas is.

Egyszint(i tarsasagok. Az atalakulasi torvény
alapjan, ,.egy az egyben“ létrejott gazdasagi tar-
sasdgokndl valtozatlanul egyszint(i maradt a bel-
s@ iranyitas rendszere (ellentétben a tarsasagcso-
portokra jellemzd kétszintliséggel). Az egyetlen
tarsasdg szervezeti keretei bizonyos esetekben
(pl. viszonylag kiegyensulyozott gazdalkodasi
tevékenység esetén) atmenetileg konzervalhattak
a linearis-funkcionalis struktdrat, de a teljes ata-
lakulasok tobbségénél - a privatizaciéra valo
felkészllés jegyében (vagy méar az Uj tulajdonos
kezdeményezésére) - sor kerllt a bels6 iranyitas
korszer(sitésére, a felépitési és a miikodési struk-
tlra modositaséra.

A tapasztalatok szerint a bels§ 6nallosag no-
velésének esélyeit az egyszintli részvénytarsasa-
gokban jelentésen befolyasolta az ,,6rokolt™ alla-
mi vallalati szervezet, valamint a privatizacié. A
teljes atalakulasoknal - hasonl6an a konszern
tipusu hazai formavaltozasokhoz - a ,kiindul6*
szervezeti forméat dontéen a linearis-funkcionalis
struktura képezte (kivételt jelentettek a jogi
személyiség nélkili diviziokkal tébb-kevesebb
sikerrel kisérletez6 vallalatok). A linearis-funk-
cionalis szervezet centralizaltsaganak mértéké-
ben ugyanakkor eltérések voltak az atalakulé val-
lalatok kozott (e kulénbségek a tarsasagokra
bomlott nagyvallalatok esetében is megmutatkoz-
tak), s ez a korlilmény nyilvanvaléan kihatott az
egységes tarsasagok belsé viszonyainak alakula-
séra, formalodasara.

Azokndl az egyszint(i tarsasdgoknal, ahol a
potldlagos téke bevonasat feltétlenll sziikséges-
nek itélte a vezetés, a privatizacio esélyeit tobb-
nyire konkrét szervezeti intézkedésekkel igye-
keztek novelni. Az allami vallalat szervezeti
strukturdjanak megujitasat, a tarsasagi belsd
irdnyitasi és koordinaciés mechanizmusok ki-
alakitasat ugyanakkor kilonb6z6 utakon-
modokon képzelték el, és probaltdk megvaldsi-
tani a menedzserek [14].
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Magéngazdasagi szervezetek fejlédése
a tarsasagi térvény alapjan -
a kisvallalkozastél a holdingig

A maganszektor természetes fejlédése, gazdasagi
szerepének novekedése a tarsasagi torvény élet-
belépését, illetbleg a rendszervaltast kdvetben
gyorsult meg hazankban. Az egyéni és térsas
maganvallalkozasok egyre nagyobb szamban
jelentek meg a kulénb6z6 tevékenységi &gaza-
tokban, a maganszemélyek filiggetlen elhataroza-
sai nyoman. Az elsésorban egyéni képességekre
épit6, személyiségegyesiilés jellegl polgari tar-
sasagokkal és gazdasadgi munkakozosségekkel
szemben ezentll lehetdség kinalkozott - a kft-k
és rt-k formajaban - t6keegyestilés jellegli (t6ke-
igényes vallalkozasok alkalmas keretéll szol-
galé) gazdasadgi magantarsasagokat mikodtetni
15].

[ ]A tarsas magéantulajdont Kkisszervezetek
strukturalis jellemz8i. A sajat bazisan épitkezd
magéangazdasag jogi személyiségl tarsas val-
lalkozasainak tilnyomo tobbsége nem lépett a
novekedés Gtjara. A Kkilencvenes évek elejének
tapasztalatai szerint a sz6ban forgd kisvallalkoza-
sok szervezeti jellemz&i hasonlatosak a tiz évvel
korébban indult gmk-k és pjt-k szervezetének
strukturalis vonésaihoz. E Kisszervezetek altala-
nos jellemzdje, hogy a munkamegosztas tobbé-
kevésbé kialakulatlan, vagy esetlegesen valaszt-
jak meg a feladatok funkcionalis, illetve termék-
elv szerinti kijel0lését. A munkakorok részben
atfedik egymast, gyakran ,,mindenki csinal min-
dent”, csekély az irasbeliség szerepe. A dontési
hatéskorok jorészt a tulajdonos-menedzser kezé-
ben 6sszpontosulnak, mig a koordinacidban féleg
a személyorientalt megoldasoknak van szerepiik.
Esetenként a kisszervezeti strukturat ,,atszovi“ a
matrix-irdnyitas: az egyes megbizasok teljesité-
sére projektumokat szerveznek, amelyek irdnyi-
toi Osszefogjak a funkciondlisan tagolt részlegek
munkajat [16].

Novekedési palyara keriilt maganvéallalkozasok -
cégcsoportok, magantulajdond holdingok

Az elmult idészakban nagyra nétt maganvallal-
kozésokat szdmos esetben még a nyolcvanas
évek elején-kdzepén alapitottdk. Gyakran abb6l a
kisvéllalkozasi korbdl keriiltek ki - a kisszovet-
kezeti forma (kényszer(ien vélasztott) kdzbens
alloméasan keresztil - azon dinamikus magan-
szervezetek, amelyek a tarsasagi torvény és az
atalakulasi torvény életbelépése utan, egyszint(
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tarsasagi formaban (majd kés6bb kétszint(i tarsa-
sagi csoport formaban) folytattdk tovabb novek-
v6 méret( és diverzifikaltsagu tevékenységiiket.

A tarsasagi torvény életbelépése utan a ter-
jeszkedd maganvallalkozasok nemegyszer Ugy
alakultak at kft vagy rt formaba, hogy tobb, mar
évek 6ta m(ikdd6 cégnek alapitdi is voltak. Ez a
»csendes épitkezés* lehet6vé tette a kétszintd
holding formara val6 gyors attérést a dinamiku-
san ndvekvé maganvallalkozasoknal. A holding-
struktura Kialakitasat ,,de facto* és ,de jure“
maodon hajtottdk végre a tulajdonosok. Az elsé
esetben a vallalkozascsoport felligyeletét jogilag
nem vette at egy holding (kdzpont), de a cégcso-
port févallalkozésa informalis Gton iranyité funk-
ciokat gyakorolt a ,tagtarsasagok folott. A ma-
sodik esetben jogilag is létrejott a holding struk-
tara: a févéllalkozas lzletdgait, diviziodit jogi
személyiség( 6nallo tarsasdgokka alakitottak at, s
a ,maradék” tarsasagi szervezet atvette a hol-
dingk6zpont iranyit6 funkcioit [17], [18].

A Kétszintl irdnyitasi struktdra kialakitasat
azért tartottak szikségesnek a fejl6dé maganval-
lalkozasok vezet6i, mert a piaci részesedés és a
létszam gyors novekedése miatt egyre inkabb
attekinthetetlenné valtak a févallalkozéas egyes
divizidinak tevékenységei, tovabba az egyéb
érdekeltségek Osszefogasa, ellendrzése is indo-
kolta egy jogilag kilénallo iranyitdi-tulajdonosi
szervezet létrehoz4séat. A holding-szervezeten
belll - a tapasztalatok szerint - elsdsorban az
operativ és/vagy a stratégiai jelleg(i iranyitas
érvényesllt, tehat az allami vallalatokbdl alakult
konszernekhez hasonl6éan, a magéanholdingok
esetében sem alkalmaztdk a tisztdn pénzlgyi-
vagyonkezel6i tipusu iranyitast [19].

A szerves novekedési utakon kialakult vallal-
kozascsoportok életitja 1992-93 tajan kétfelé
agazott: egyes magantulajdonu cégcsoportok,
nagyvallalkozdsok a ndvekedés ,,csapdéjaba“
estek és csOdhelyzetbe jutottak. A nagyra nétt
magéanvallalkozasok, véllalkozascsoportok mésik
része - id6ben felismerve a ndvekedés veszélyeit
- sikeresen visszafogta novekedési ltemét és
konszolidalta tevékenységét.

Szervezeti formak (struktlrak) fejlédési
jellegzetességei a legutébbi évek
tapasztalatainak ttikrében

Allami véllalatok utodszervezetei

Az allami (nagy)vallalatok utddszervezetei kozil
az egyszint(i tarsasagoknal két fejlédési irany
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bontakozott ki a legutdbbi években. Az ,egy az
egyben* tarsasagga alakult nagyszervezetek egy
része - az eredményesebb miikddés, illetéleg a
privatizacio felgyorsitasa érdekében - attért
(vagy megkezdte az attérést) a kétszint(i iranyi-
tasi struktlréra, a konszern szervezeti formara. A
tarsasagok egy masik része meg6rizte egységes
szervezetét (az egyszint(i szervez6dést), ugyan-
akkor privatizacios stratégiaja sikerrel jart. (A
teljes atalakuléast végrehajté cégek egy tovabbi,
bizonyos hanyada a privatizacié helyett inkabb
»utodvédharcokra“ rendezkedett be, s vagyonat
fokozatosan felélve kerilt, vagy keriil cs6dbe,
illetve felszdmolasi eljaras ald).

A konszern struktdra irdanyaba tett Gjabb
Iépéseket &ltaldban azzal indokoljdk a kordbban
teljes atalakulassal tarsasdgi format nyert szerve-
zetek vezet6i, hogy az egységes tarsasagi szerve-
zet felbontasaval a piaci kihivésokra gyorsan
reagalni képes, tisztabb profilQ, jogilag is 6nallo
kisebb cégek jonnek létre, amelyeknek gazdalko-
dasaba nagyobb eséllyel lehet bevonni a kiilfoldi
tékét. Az egyszint(i részvénytarsasagok atalaku-
lasi folyamatanak tipikus nagyszervezeti példajat
mutatja a Réba és az Ibusz a legutdbbi idében. E
cégek - a spontan privatizacié idészakahoz ha-
sonléan - a nagyszervezet és a kisszervezetek
elényeit remélik egyesiteni a konszern struk-
tardban, s a legutébbi egy-két év gazdasagi ered-
ményei igazolni latszanak e varakozasokat.

A | ,Réba-birodalom* - kdzismerten diktatorikus
maodszerekkel iranyitd vezérigazgatojanak tavoza-
sa utan - 1990 elejétdl prdbalkozott elsd izben a
(jogi személyiség nélkuli) diviziok megszervezé-
sével. Ezt a Iépéstfékeént a részenkénti privatizal-
hatsag érdekében hataroztak el, mert vilagossa
valt az (j vezetés szamara, hogy a ,,nagy Raba-
ra“nem talalnak vevét. A Rdba termelGegységeit
azonban - mondhatni - ezer szallal kototték dssze
a belsd kooperacios kapcsolatok, emiatt a ter-
mék-szerkezet ,,megtisztitasat*, a nyeresegkdz-
pontok (divizidk) létrehozasat kénnyebb volt
elhatarozni, mint a gyakorlatban megval6sitani
[20]- A kezdetben kijel6lt 19 divizidt - amelyeket
terlletenként és termékcsoportonként, a tradi-
ciondlisan kialakult termelGegységekre épitve
probaltak elhatarolni - val6jaban nem tudtak
onallé elszamolasi és felel6sségi egységekként
miikddtetni. Egy Ujabb atszervezés a 19 diviziénal
jéval kevesebb, af6bb Uzletagakat - futomd,
motor, tehergépkocsi, meleglizemi tevékenység -
magaban foglalé, 6nallé érdekeltségl vallalkoza-
sokat kivant létrehozni. Ez az atszervezési kisérlet
(parosulva kilonbozé vegyesvallalatok alapitasa-
val) mér nagyjabdl egybeesett az egyszintd
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részvénytarsasagi formaba valo atalakulassal,
amelyre hosszabb el6készitd munkédk utan 1992
elejére kertilt sor.

Az egyszint(i tarsaségi forma keretei kozott sem
tudott azonban kialakulni az Uzletagak 6nallé
elszamolésa és feleléssége. A szamviteli és pénz-
Ugyi rendszer fejletlensége (irrealis belsé elsza-
mol6 arak, vallalati altalanos koltségek felosztasi
nehézségei, hianyos (zletagi adatok) tovabbra is
nehezitették az Uzletagak eredményeinek mérését,
kovetkezésképpen érdekeltségik kibontakozasat
is. Ezenkiviil az egyszint( tarsasagi szervezetben
fennmaradtak a régi szakigazgatoi apparatusokat
,1déz86“ szervezeti egységek, igazgatdsagi rész-
legek, parhuzamosan az Uzletdgaknak nevezett,
divizio-jellegl egységekkel. S bar a Raba (j me-
nedzsmentje javulé eredményeket tudott felmutat-
ni (korabban a hatalmas hitel- és készletallomany
cs6ddel fenyegette a céget, de a hatékony, racio-
nalizal6 intézkedések nyoman 1992-ben nyere-
séges lett a részvénytarsasag), az ,,egyben tar-
tott*“ nagyszervezet tovabbra sem t(int vonzénak a
pénziigyi vagy szakmai befektet6k szaméara.

1994 tavaszan a vezet6k nyilvanossagra hoztak
egy mar kordbban kialakitott elképzelést, amely
szerint ,haromf6 zletaghol all6 stratégiai hold-
ingga szervezik a Raba Rt-t** (21). A vagyon-
kezel6 kozponttal dsszefiiz6tt Raba-érdekcsoport
koncepcidja afutdmi-, motor- és teherautd-
gyartasra mint (zletagakra alapozva, 6nall6 jogi
személyiség( tarsasagok létrehozasat vazolta fel,
lehetBség szerint vegyesvallalati formaban, stra-
tégiai partnerek bevonasaval prognosztizalva a
privatizaciot.

A holding struktdra fokozatos kiépitésének el6-
készitése soran, kisebb egységeit mar 1993-t6l kit
formaban kezdte mdkodtetni a Raba (ugyanakkor
részesedését eladta a Raba-GM Hungary Kft-
ben), s a szakigazgatdi rendszer ,,maradvanyai-
nak‘“felszamolasaval létrehozta a humanpoli-
tikai, az informatikai és szervezetfejlesztési,
valamint a pénziigyi és controlling igazgat6sa-
gokat. Ezzel egyidejlileg megsziintette a kdzponti
marketing igazgatésagot, amelynek funkcioit az
lizletagakhoz telepitette, a piaci lehet6ségek jobb
kihasznalasa érdekében. A Raba Rt. 1995-ben,
kozel 24 milliardos 6sszforgalom mellett 700 mil-
lié forint ad6zés el6tti eredményt ért el, s a tar-
sasag kétfd tulajdonosa, az MBFB Rt. és az APV
Rt. egyarant arra szamit, hogy jogosan remélhetd
a kilfoldi tékebevonas kdzeli megvalGsulasa
[22].

Az lbusz Rt. is szerepelt azon szervezetek kozott,
amelyeket 1990 Gszén, az iin. Els6 Privatizacios
Programban hirdetett meg privatizalasra az
Allami vagyoniigynokség. Az lbusz magénositasa
- hasonl6an a tébbi meghirdetett vallalathoz -
nem bizonyult sikeresnek a program keretében, s
a késdbbiek soran, 1993 végéig is csak 45 szaza-
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Iék erejéig szereztek tulajdonrészt az idegenfor-
galmi cégben a kiilfoldi intézményes és maganbe-
fekte-t6k. A részvénytarsasag kozgylilésének
hatarozata alapjan az Ibusz atalakitotta egyszint(i
szerve-zetét, s 1994-t6l egy ,kis létszami straté-
giai-pénziigyi kdzpont* iranyitja a hat kft-bél allé
tarsasagcsoportot. A szervezeti atalakulassal egy-
idejlileg az lbusz menedzsmentje stratégiai irany-
valtast hatérozott el a ,,turizmushoz szorosan nem
kapcsolado tevékenységek leépitésére [23], A
korabhi években veszteséges lbusz egy haroméves
stabilizacids idészak elsé évének tekintette az
1995- @s esztenddt. A cégcsoport 1995-ben mar
200 milli6forint ad6zas el6tti eredményt ért el, s
1996- ra a nyereség tovabbi novekedését tervezi.

Az egyszint( tarsasdgi formét végig megdrzd
cégek kozil az utobbi években tébbnek sikerdilt
pénzigyi, illetdleg szakmai befektetével megal-
lapodnia. E tarsasagok privatizaciés stratégiaja
arra iranyult, hogy kezdetben vagy olyan kisebb-
ségi szakmai befektet6t nyerjenek meg, akinek
(amelynek) az allami vagyonkezel opciét biz-
tosit a késébbi tobbségi részesedés megszer-
zésére, van olyan Kisebbségi pénziigyi befektet6t
keressenek, aki (amely) kés6bb, szintén egy szak-
mai befektet6 javara, hajland6 lesz megvalni
részvényeitdl, s hozzasegiti a stratégiai kulfoldi
partnert a tobbségi tulajdon birtoklasahoz.
Ezeknél az egyszint(i tarsasdgoknal a linearis-
funkciondlis szervezetnek egy ,,oldottabb* val-
tozata formalodott ki (a kilfoldi partner, vagy a
magyar menedzsment sajat kezdeményezésére), s
ez a belsd struktdra - ajelek szerint - megfelel§
szervezeti-irnyitési feltételeket biztosit a ha-
tékony miikddéshez. Ebbe a gazdasagi tarsasagi
korbe tartoznak tobbek kozott a hazai gyogy-
szergyarak, amelyek arbevételaranyos jovedelme
az utébbi id6szakban a kiemelked&en magas
hlsz-huszon6t szdzalék koril mozog. Megjegy-
zend6 e véllalati kor kapcsan, hogy jorészt egy-
telephelyes szervezetekr6l van szo, ahol a gyar-
tasi fazisok vertikalis jellegli kapcsolédasa nem
indokolja (s6t nem is teszi lehet6vé) a ,.fejlet-
tebbnek* tekintett divizionalis struktira megho-
nositasat. Az egységes (egyszint() vallalati szer-
vezetét megbrzd és az elképzelt privatizaciot
végrehajté gyogyszergyarak kozé tartozik a
Chinoin, vagy a sajtdban ugyancsak sikerval-
lalatként emlegetett Egis.

A vallalati jové megalapozasa késztette a Chinoin
fels6 vezetését a nyolcvanas évek végén arra,
hogy még az Allami Vagyontigynokség létrehoza-
sa el6tt kezdeményezze az atalakulasi torvény
szerinti formavaltozast, az ,,egy az egyben*

VEZETESTUDOMANY
1996. 7-8. szam

torténd tarsasagga alakulést. A gyogyszeripari
vallalat nem kozvetlenil a pénziigyi cs6d el6l
menekilt, hanem elsésorban mozgasteret kivant
magénak biztositani a potencialis kilfoldi part-
nerek felkutatdsahoz és a stratégiai szovetséges
kivalasztasahoz. A Chinoin menedzsmentje méar
korabban is tisztan latta azokat a koncentracios,
a kutatasi-fejlesztési er6forrasok egyesitését celzo
folyamatokat, amelyek a vilag gyogyszeriparaban
végbementek. A kilfoldi partner keresését azon-
ban évekig késleltették a kelet-nyugati vallalati
egylttm(kodéseket gatld hazai korlatozasok,
valamint a kelet-eurdépai gyogyszer piacon bir-
tokolt kényelmes pozicidk. Az atalakulasi torvény
elfogadasaval és a privatizacio lehetéségének
felmerilésével azutan élesebb kontlrokat kezdett
olteni az a kivanatos partneri viszony, amelynek
keretében a Chinoin hozzajuthat egyes korszer(
termékekhez és technoldgiakhoz, ndvelheti piaci
részesedését a nyugati piacokon és megszabadul-
hat nyomasztd addéssagterheinek egy jelent8s
részétél. A vallalat részvénytarsasagga alakulasa
utan a vezetés megtette az elsd Iépéseket a kiilfol-
di t6ke bevonasara: a privatizacio el6készité fa-
zisaban ismert tanacsadd cégeket kértekfel a va-
gyonértékelésre, az ajanlattételre és a szerz6dés
kidolgozasara. Ezt kovetéen tobb vevli ajanlatot
is alaposan merlegeltek, majd hosszabb szakértoi
targyalasok utan - az Allami Vagyonugynok-
séggel egyetértésben - afrancia Sanofi céggel
kotendd ,,hazassag‘ mellett dontottek. A szerz6-
dés alairasara 1991 tavaszan kerdlt sor: a meg-
allapodas értelmében a gydgyszeriparban
ugyancsak érdekelt francidk megvésaroltak a
Chinoin részvényeinek 40 %-at [24], A kisebbsé-
gi tulajdonos francia cég két személyt delegélt a
Chinoin fels6 vezetésébe: a vezérigazgato-helyet-
tesi posztra egy, a Sanofi alkalmazasaban méar
tobb évet eltoltott és ratermettségét bizonyitd
menedzsert jelolt, tovabba a pénziigyi igazgatoi
munkakorbe is sajat, kilfoldi szakemberét helyez-
te. A vezérigazgatd-helyettest 1993 elejétdl - a
régi vezerigazgato nyugdijba vonulasa utan - a
tobbségi tulajdonos Allami Vagyonkezeld Rt.
egyetértésével a Chinoin els6 szami vezet6jévé
neveztek ki.

A Chinoin U] dsszetételd, afrancia tulajdonos
elképzeléseit is érvényesitd vezetése hatrozott
Iépéseket tett a tarsasagi bels6 szervezet atala-
kitasara, a miikodésifolyamatok korszerdsitésére.
A ,Vvaltozds menedzsment*“ koncepcidjanak meg-
val6sulasa gyakorlatilag 1991-t6l kdvethetd nyo-
mon a magyar cégnél, amely intézkedés sorozat
nem nélkulozte a ,,diktatorikus‘ elemeket sem
[23]. A belsd iranyitési szervezet médositasa
mindenekel6tt a gyaregységekben kialakult, és a
kozponti egységekkel parhuzamosan tevékeny-
ked6 ,,tlkOrszervezetek** megszintetésére ira-
nyult. igy valt kizarolagosan kdzponti funkciéva a
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minBségellendrzés, és a - jellegében megvaltozott
- személyligyi tevékenység. Az iranyitas tovabbi
egyszer(sitését célozta a tarsasag két gyar-
egységének dsszevonasa, valamint az egységes
adminisztrativ igazgatosag kialakitasa a vezér-
igazgato kozvetlen alarendeltségében. A tarsasa-
gi kdzponton belil a miszaki fejlesztési tevékeny-
séget szervezetileg kiilon valasztottdk a szorosan
vett gyogyszerkutatasi teriilett6l, s az el6bbi
funkcio ellatasat a termelesi igazgatosag hatas-
korébe utaltdk. Uj kdzponti feladatot jelentett a
kereskedelmi igazgatosagon belll az addig el-
hanyagolt nagykereskedelmi tevékenység. Az
eredményes koordinécidhoz indokoltta és sziik-
ségesse valt ezen kivil egy kozponti logisztikai
igazgatdsag létrehozésa is, amelyre a Chinoinban
folyo beszerzési, anyaggazdalkodasi, termelési,
értékesitési és pénzligyi tevékenységek integra-
l4sét kivanta bizni a trsasdg vezetése [26].

A belsd szervezet és folyamatok korszer(sitése a
legutdbbi id6kben is folytatodott, immar a tdbb-
ségi tulajdonossa valt francia céggel torténd
tevékenységi harmonizalas jegyében. A kutatési-
fejlesztési projektek inditasa pl. egyre szorosab-
ban illeszkedik a Sanofi K+F strategiajahoz, s a
Chinoin termelési kapacitasai mintegy kiegészitik
afrancia partner gyartasi adottsagait. Az alap-
vetBen funkcionalis munkamégosztasu szervezet-
ben véglegesen megsz(int a termelés dominancia-
ja és vezet0 szerepet jatszo terlletekké | Iéptek
elé““a marketing, a pénzligy és az informatika. A
funkciondlis részlegek koordinaciéjanak tovabbi
tokéletesitését kilonbdzd teamek és bizottsagok
segitik el6, mig egyes szakigazgatdsagokon belll
lizleti egységek (business unit-ok) tevékenykednek
viszonylag nagy énallésaggal. Az emberi eréfor-
ras menedzsment fontos részét képezi a vallalati
stratégia elfogadtatasa, a kommunikécios tré-
ningek, a karriertervezés sth. gyakorlatanak
erdsitése [27].

A rendszervaltast kdzvetlenll megel6z6 és ko-
vetd években létrejott, allami nagyvéllalatokbdl
formalodott kétszintli tarsasagcsoportok sorsanak
alakulédsa szintén kétféle iranyt vett. A konszer-
nek egyik része - a tudatos, kulféldi szakmai part-
nerekre tdmaszkodd, cégcsoportépit stratégia,
valamint a tulajdonosi kontroll révén (esetenként
az adoskonszolidacié segitségével is) - fenntartot-
ta a mikddés nagyszervezeti jellegét, s e keretek
kozott évek Ota nyereségesen (vagy legalabbis
elfogadhato szinten) folytatja tevékenységét.
llyen tipusU tarsasagcsoportként tarthatd szamon
a Pannonplast Holding, a Medicor-csoport, a
Dunaferr-csoport, vagy a Ganz Gépgyar Holding.

A Pannonplast-csoport 1991 kdzepét6l miikodik
stratégiai tipusi konszern-szervezet forméajaban.
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Azt megel6z6en mar a nyolcvanas évek masodik
felében (zletdgakat alakitott ki a cég innovativ
szellem(i vezetése a nagyvéllalati szervezeten
belll, amely egységeket (jogi személyiség nélkli)
profit-centerekként miikodtette. A fejlesztéshez
sziikséges kiilfoldi t6ke bevonasat - kidolgozott
lizletdgi stratégiak alapjan - a nyereségkdzpon-
tok onallé jogi személyiségl tarsasagga alaki-
tasaval kezdték meg a mianyagipari véallalatnal,
s afolyamat 1993-94-ben fejez6dott be (6sszesen
tizenegy termeld profil(, egy szolgaltatd, egy ku-
tato-fejleszt6 és két kereskedelmi tarsasag tar-
tozik a véllalatcsoporthoz, a Pannonplast Hol-
ding legaldbb 50 %-o0s tulajdonosi részesedése-
vel). A holding részvényeit jorészt kiilfoldi pénz-
lgyi befekteték vasaroltak meg, és a Pannon-
plast-részvényeket 1994 juniusaban a Budapesti
Ertékt6zsdén is bevezették [28]. A Pannonplast-
csoport 1995-ben rekordévet zart (1 milliard fo-
rint koriili addzas elétti eredménnyel), ami 1996
tavaszan megmutatkozott a jelentds t6zsdei arfo-
lyam emelkedésében is, a részvényesek elvara-
sainak megfelelGen.

A cégcsoporton bellil, a tagtarsasagok stratégiai
iranyitasat ellaté kdzponti szervezet ma mar
minddssze otven fgs, amely a pénzigyi, a val-
lalkozasfejlesztési, a szolgaltatasi és a controlling
kozponti funkciokat végzi. A stratégiai jellegl
konszerniranyitas azt jelenti a gyakorlatban,
hogy a holding befolyasolja ugyan a tarsasagok
hosszabb tavd fejl6dését, de nem szandékozik
azokat ,,kézenfogva" vezetni. A stratégiai kon-
szern (holding) - a cégcsoport elndk-vezérigaz-
gatdjanak véleménye szerint - a legmegfelel6bb
iranyitasi forma az (j Uzleti lehet8ségek feltara-
sahoz, és a szervezet megkiilonboztetd képessé-
geinek, ,,szakértelmének" elismertetéséhez.

A Medicor-csoport allami nagyvallalati elédje, a
Medicor Mvek els6ként alakult at az orszaghan
- akkor még minisztertanacsi engedéllyel - kon-
szern szervezeti formaba. A pénzigyi nehézsé-
gekkel kiizdd orvostechnikai nagyvéllalat meg
sem varta az el6készlletben levd tarsasagi
torvény életbelépését, hanem 1988 elejétdl resz-
vénytarsasagi formaban mikddtette tovabb a
gyaregységeket, illetve a vallalati kdzpont bi-
zonyos részlegeit. 1989-ben azutdn néhany
kereskedelmi bank, biztositotarsasag és egy
alapitvany altal létrehozott részvénytarsasag, a
Medicor Holding Rt. megvasarolta a Medicor
tarsasagok részvényeit, vagy uzletrészeit az
allamtol. Ezzel a Medicor Holding Rt. a val-
lalatcsoport tulajdonosi iranyitojava valt.

A rendszervaltast kdveten joneéhany évig keve-
sebb publicitast kapott a Medicor-csoport a gaz-
dasagi és napi sajtban, hiszen ez a cég inditotta
el azt a vallalati kezdeményezésii szervezeti és
tulajdonosi atrendez6dést, amit a parlamenti
valasztasok utan hivatalba Iépett Uj kormany nem
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nézett j6 szemmel, hivatkozva tobbek kozott a
,,Spontan privatizacié‘ negativ mozzanataira,
nemkivanatos jelenségeire. Ebben az idészakban
a holdingra els6sorban a tlélés ,menedzselése*
harult, mert a KGST-piacok 6sszeomlasa sokksze-
rlien érte a termeld részlegeket (a vallalatcsoport
egyes tarsasagai kordbban a termelésiik 90-95
szazalékat exportaltdk a Szovjetunioba). A tal-
ponmaradashoz minden kétséget kizardan segit-
séget nyujtott az U konszern szervezeti forma,
amelynek divizionalis elv(i bels6 struktiraja lehe-
t6vé tette az Un. rekeszeld hatas érvényeslilését,
vagyis a piaci nehézségek miatt csédbe jutott
egyes tarsasagok levalasztasat a cégcsoportrol.
Id6kozben az iranyitott tarsasagok élén radikalis
személycseréket hajtott végre az iranyitd holding,
s ,,elkdszont a végrehajto tipusu vezetdktol .

A Medicor-csoport ma 24 szervezetbdl all6 valla-
latcsoport, amelynek régi és (] tagtarsasagai
egydntetlien valljak: a megrendel6i bizalom
szempontjabdl el6nydsebb egy cégcsoport tag-
jaként megjelenni a piacon! A Pannonplasthoz
hasonléan a Medicor Holding is stratégiai tipusu
konszerniranyitast folytat, azaz meghatérozza a
véllalkozasok hosszabb tava céljait és ellenérzi
azok megvaldsuldsat, irdnyitja a t6kemozgésokat
a tarsasagoknal és a tarsasagok kozott,
megteremti a stratégidk realizaldsanak piaci-
pénzligyi felté-teleit és alakitja a vallalatcsoport
arculatat. A cégcsoport 1995-ben 5,5 milliardos
forgalom mellett - amelynek nagyobb hanyada
export - 300 millié forint nyereséget ért el gy,
hogy a tavalyi évben mar egyetlen tarsasaga sem
volt veszteséges [29].

A f6ként a spontan privatizacié idészakaban
létrejott konszern-szervezetek egy masik része
nem volt képes meg6rizni a tarsasagcsoport for-
maciot, és biztositani az iranyitott tarsasagok
hatékony m(kodését. Ezek a cégcsoportok az
elmult években tulajdonjogilag is felbomlottak,
»Széthullottak” (a belsé egységek magankézbe
keriilése vagy csédbe jutasa, tovabba a vagyon-
kezel6 kdzpontok végelszamolésa, ill. felsza-
moléasa kévetkezményeként), s igy végérvénye-
sen megszlintek a nagyszervezeti mikddés
korabbi keretei. E folyamat soran egyes cégcso-
portok tarsasagait - a hazai, vagy a kelet-eurdpai
piac elvesztését kdvetben - egyaltalan nem sike-
ralt magankézbe adni; ezek javai, termeld-
eszkdzei végelszamolas vagy felszamolas ala
kerliltek (Csavaripari Vallalat). Mas tarsasagcso-
portok néhany részlegének tobbségi tulajdonjogat
kiilfoldi, ill. belfoldi magan befektetk szerezték
meg, a tdbbi belsd tarsasdg viszont cs6dbe ment
(vagy nagyon nehéz periodust élt at), a vagy-
onkezel6 kozpontok pedig végelszdmolésra vagy
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felszdmolasra kerultek, ill. ilyen eljarést inditot-
tak a megsziintetésiikre (Ganz Danubius, Szék-
és Karpitosipari Vallalat). Végul olyan esetek is
el6fordultak, amikor a konszern tagtarsasagai
tovabbi szamtalan kisebb tarsasagra bomlottak,
amelyek 6nall6an tevékenykednek (MOM).

A ndvekedés veszélyeit elkertil6 magan-
vallalkozas-csoportok és az addssagcsapdaba
,»szaladt* nagyvallalkozasok

A novekedés veszélyeit sikeresen elkeriild ma-
ganvallalkozasok, magantarsasagi csoportok - a
hitelallomény felduzzadasat 1991-92 t4jan inté
jelzésként érzékelve - id6ben hozzalattak a ter-
jeszkedés finanszirozasabol eredd adossagaik
nagy részének visszafizetéséhez; Uzletagakat
adtak el, alapt6két emeltek, szallitéi tartozasokat
hajtottak be, szigorl készletgazdalkodasra tértek
at, s nemegyszer alapos szervezeti karcsusitast
hajtottak végre. Tébb magan cégcsoport a ha-
gyomanyos kereskedésrél attért a komplex szol-
galtatasok nyuljtasara, vagy a diverzifikacio olyan
irdnyara, ami lehetdvé tette az egyes Uzletagak
kdlcsdnds tdmogatasat, Kiegészitését, valamint a
gyéartas és a forgalmazas integraldsat. Egyes val-
lalkozéscsoportoknal felismerték a menedzsment
személyi megujitasanak szlikségességét is: a
gyors novekedést korabban iranyité vallalkozoi
tipust vezet6t (vezetSket) felvaltottak a ,,kon-
szolidalé tipusi“ vezet6kkel, akik képesek - a
vallalkozas ,,megallapodott* éltciklusaval 0ssz-
hangban - az operativ iranyitas ellatasaval biz-
tonsagosabb fejlédési palyan tartani a cégcsopor-
tot. Az ilyen cselekvési programokat végrehajtd
magantulajdon( vallalkozascsoportok kozé tarto-
zott a Rolitron-csoport, a Fotex-csoport vagy a
Mdszertechnika Holding

A Fotex-csoport - a vallalkozas miikodésének
1984 és 1993 kozotti idészakaban - a 11 mil-
li6 forintos indulotéke-pozicidbdl eljutott a
4,6 milliardra tehet6 részvénytbke-poziciodig,
mialatt a cég értéke tébb mint 12 millidrdra
n6tt [30]. A Fotex a nyolcvanas évek kdzepén
hidnypiacnak szamitd fotdszolgaltatdsokban
kezdte a vallalkozast, a piaci szegmens tuda-
tos kivalasztasaval: az altala , megcélzott*
vasarlok hajlanddk voltak a szolgaltatas
min6ségét az arban is elismerni. A konszern
tipusu szervezetté fejlédott maganvallalkozas
féként vallalatfelvasarlasokra alapozott di-
verzifikacio révén novekedett, s ennek soran
az egyes Uzletagak kélcsonds tamogatasara,
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kiegészitésére, s6t a gyartas és forgalmazas
teljes vertikumainak kiépitésére torekedett. Ez
a stratégia segitette hozza a Fotexet ahhoz,
hogy a , ,nagyra nétt“ maganvallalkozasok
szamara kritikus 1992. évben is sikeresnek
bizonyuljon olyan szak&gazatokban, ame-
lyeket regresszio sujtott (pl. batorgyartas és
butorkereskedelem). Az Uj vallalkozasi terii-
letek megvalasztasanal a még ,.észrevétlendl
maradt* piaci réseket kutatta fel a cégcso-
port, ahonnan - a ,nullardl elindulva “ - vi-
szonylag gyorsan, jelent6s hozamra lehetett
szert tenni. A siker fontos tényezgjének szami-
tott tovabba, hogy a sajat alapitasu aj val-
lalkozasokndl, valamint mas cégek felvasar-
lasanal mar kezdett6l fogva a Fotex straté-
giai hitvallasahoz, vallalkozasifilozéfidjahoz,
bels6 értékrendjéhez ,,igazitottak* az Uj egy-
segek szervezeti struktirajat, érdekeltségi
rendszerét, vezetési stilusat, a tevékenységek,
Uzleti halézatok kiils6 megjelenitését és arcu-
latat.

A novekedés hatérait, a tulzott diverzifikacid
veszélyeit érzékelve, a Fotex az els6k kozott
ismerte fel a menedzsment személyi meguji-
tasanak célszer(ségét is: mivel a ndvekedési
szakaszt kdvet6en stabilizalni kell a vallalko-
zast - hangoztattdk 1993-ban a cégcsoport-
nal - ajénlatos az operativ felsé vezetéshen
személycseréket végrehajtani a sikeres kon-
szolidacié érdekében [31]. Ezt az ajanlast
végul is éppen a Fotexnél nem kdvették. A
sikervallalkozés els§ szam( embere nem adta
at a ,marsallbotot ““ (az elndki és a vezérigaz-
gatdi funkciot nem valasztottak szét), és he-
lyén maradt a Fotex vezérkaréat alkotd
haromfés team masik két tagja is. (A Fotex
Rt. pénziigyi vezérigazgatd-helyettese 1996
elején eltavozott a tarsasagtol). A cégcsoport
elndk-vezérigazgatoja (az ,,Ev Kdzép-eurdpai
Véllalata** szdméra alapitott nemzetkdzi dij
1993. évi Kitiintetettje) igy magyarazta eredeti
szandékénak megvaltoztatasat: ,Az elmult két
évben mindent elkdvettem, hogy kivonjam
magam a Fotex mindennapi iranyitasabol.
Sajnos nem taldltam meg azt a személyt, aki
ebben a nehéz id6szakban alkalmasnak bizo-
nyulna a Fotex-csoport iranyitasara, és aki-
ben maradéktalanul megbiznék*. ,,A gaz-
dasagi folyamatok kiszamithatatlansaga -
vélte tovabba az elndk-vezérigazgatd - rend-
kivili mértékben megndvelte a vezetdi
felel6sséget, ami nem ruhazhat6 at* [32].

A Fotex tevékenységérdl szold legUjabb -

1996 els6 negyedévi - adatok azt latszanak
jelezni, hogy az elméletileg oly tisztdn kor-
vonalazott konszolidacié - talan éppen a
kor&bbi ndvekedési Utem fenntrtasat célzo,
folytatédd torekvések miatt - a vartnal is
nehezebben valdsul meg a cégcsoportnél. Az
el6z6 év hasonlod idészakahoz viszonyitva na-
gyon szerény Uzleti nyereséget ért el a Fotex,
a pénzligyi mlveletek egyenlege pedig évek
Ota el@szor veszteséget mutatott.

A szerves novekedési utakon kialakult és nagyra
nétt magantulajdond cégek, cégcsoportok kdzl
néhanyan - az évekig folytatott terjeszkedés
(székhazépités, erbltetett utemd befektetések,
periférikus Uzletagak megszerzése, magas kamat-
ra is felvett hitelek) utan - csédbejelentésre,
cs6degyezségre kényszeriltek (Kontrax-csoport,
Controll-csoport, Microsystem Rt.). Ezen nagy-
véllalkozasok, cégcsoportok kozll egyesek a fel-
szamolas sorsara jutottak (Microsystem). Mas
vallalkozascsoportoknal a tagtarsasagok - Ki-
vasarolva a cs6dbejutott holdingk6ézpont (vagy
holdingkdzpontként funkcionalé févallalkozas)
tulajdonosi részesedését - teljesen onallé val-
lalkozasi palyara léptek (Cotroll-csoport utdd-
szervezetei).

A szamitastechnikai profilt képvisel6 Microsys-
tem-,,birodalom* - amelynek felszamolasrol
1994 novemberében dontdtt a részvénytarsasag
kozgydlése - eltlnt a ,stllyeszt6ben*. A nagy-
nev(i magantarsasag a gyors terjeszkedést csak
er6teljesen névekvd, magas kamatozasu hitelal-
lomannyal tudta finanszirozni. Két évvel afelsza-
molas el6tt ugyan tékeemelést hajtottak végre, de
annak segitségével is az erdltetett ndvekedésre
Osszpontositottak, méghozza olyan terlletekre
csoportositva at a forrasokat, ahol eleve gyenge
piaci poziciobdl indult a Microsystem. A tulaj-
donosok - hosszas mérlegelés utan - a kovet-
kezGképpen indokoltak a felszamolasrol szol6
dontést: ,,Ugy itéltiik meg, hogy a kdvetkezd tiz
évben a céghdl létrehozott kft-k csak a hitele-
z6knek fognak termelni és utana is kétséges, hogy
talpra segithetik-e a Microsystemet. Az id6tav,
amelyen a gyogyulas bekovetkezhetett volna, tul-
s&gosan hossztinak tlnt*“[33].

A maésik ismert nagyvallalkozas, az er6teljesen
diverzifikélt Controll-csoport ,,ut6élete** mésként
alakult, s bizonyos értelemben tipusat képviseli a
,L£égcsoport-cs6dbbl“ vald kijutasnak, kildbalas-
nak. A ,,defacto* holding iranyitasra példaként
emlithetd Controll-csoport 1990-t6l , tekintette
magéat‘ holdingnak. Ebben az évben alakult az
elektronikai és szamitastechnikai vallalkozas
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részvenytarsasagga, Controll Rt. néven. Az Uj,
egyszintd részvénytarsasag korul 14 ,szatellit
cég mikodott az atlakulas idépontjaban: kozilik
8 tarsasagban mar kordbban tébbségi részese-
dést szerzett a Controll Rt. A részvénytarsasag
elndkének akkori szavai szerint tudatosan nem
akartak ,,nagy larmat csapni‘‘ a holdingkoncep-
ci6 megval6sitasaig, s ezért ,.valéban nem volt
kozismert, hogy tobb, mar évek 6ta mikodd
cégnek alapitoi is vagyunk* [17]. Az informalis
jelleglinek mondhatd holdingiranyitas tgy valo-
sult meg a Controll-csoporton beliil, hogy az rt
elndke (mint a f6tulajdonos Controll Rt. els§
szamu vezetGje), és a cégesoport egyes igazgatdi
altal alkotott iranyito testilet ,pénzrdl, straté-
giarol, befektetésekrdl dontottek, illetve ajanlaso-
kat dolgoztak ki, amelyeket azonban nem volt
kotelez6 elfogadni* [18]. Emellett a tébbsegi
részesedés(i cégektdl nemcsak nyereséget vart el
az rt elndke (vagyis ,,nem Ut tétlenlil*“ az évvégi
mérlegbeszamol6 elkésziiltéig), hanem évkozben
»konzultative ““ is figyelemmel kisérte tarsasagai
tevékenységét. A Controll-csoport felépitése -
amely tehat egy jogilag ,,nem szentesitett ““ hol-
dingformanak felelt meg - lehet6vé tette a cég-
csoport tarsasagainak a konnyebb elszakadast a
csddbe jutott, holdingkdzpontként funkcionald
Controll Rt.-t6l. Igaz, hogy afévallalkozas ,csi-
tortdkot mondott, de az érdekeltségében tevé-
kenykedd tarsasagok tobbsége (pl. a Controll
Min&ségfejlesztési Tanacsadd Iroda vagy a Hill
International ,fejvadasz* cég) - kivasarolva a
foldtulajdonos Controll Rt. részesedését - telje-
sen 6nallé vallalkozasi palyara léphetett. Ennek
hatterét igy vilagitotta meg az egyik korabbi cso-
porttag menedzsere: ,,A Controll épitkezése ugya-
nis nem profitszempontok alapjanfolyt... A Cont-
roll igazi inkubatorhazként miikodott, lehetévé
tette j6 szakemberek életképes javaslatainak meg-
valdsitasat. Az igy kialakult cégek természetesen
az anyavallalattal is Uzleti kapcsolatban alltak,
de nem csak vele, s6tféleg nem vele. Ezért tud-
nak ma életben maradni*[18].

Néhany kovetkeztetés

A kilencvenes évek els6 felében végbement szer-
vezeti valtozasok - 6sszefoglalva e fél évtized
fejl6dési rendellenességeit - igazoltak a kisszer-
vezeti formék elterjedésével, valamint a kon-
szern- és holdingstruktirak szélesebb kord meg-
jelenésével és miikddésével kapcsolatos feltevé-
seket. Ugyanakkor nem, vagy csak részben tel-
jestiltek a horizontalis szervezetkdzi kapcsolatok
kibontakozasara, a bedolgozoi rendszerek, tevé-
kenységi integraciok, K+F egyuttm(kddések,
stratégiai szovetségek létrejottére és fejlédésére
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vonatkoz6 el6zetes varakozasok.

A kisszdvetkezetek térnyerése (amely folya-
mat szamos Kisvallalkozas egyidejd csédjével,
megsziinésével megy végbe) rairdnyitotta a
figyelmet a kevéssé formalizalt és szabalyozott
vezetési-szervezeti struktirak, a spontan belsd
iranyitasi mechanizmusok jelent6ségére.

A kétszintli konszern- és holdingstruktirak
kezdetben lehet6vé tették az allami nagyvallala-
tok egy részénél a termel6egységek tulélésé” pil-
lanatnyi ,,lélegzetvételét”, novelve ezzel a pot-
I6lagos t6kebevonas eselyét. A késdbbiekben -
részleges privatizalas, sikeres t6kebevonas esetén
- atarsasagi formaban m(ikdd6 termel6egységek
valodi divizioként (profit-centerekként) mikod-
tek a tarsasdgcsoport szervezeti-tulajdonosi ke-
retei kozétt. A konszern- és holding-struktdrakat
Ggyszintén felhasznaltak a ndvekvé maganval-
lalkozasok Uzletagainak profitorientalt énallosa-
gara és az egyéb érdekeltségek koordinaciojara.
A konszern- és holding-struktdarak alkalmazésa-
nak tobb tekintetben is kedvezd hatdsa nem
onmagaban a szervezeti jogi formanak tulaj-
donithatd, hanem - a fonna felhasznalasa révén -
bizonyos feltételek (pl. motivaciéval rendelkez6
gazdasagi szerepl6k, potldlagos tékebevonas) tel-
jesiilése megkdnnyitésének és elémozditasanak.

Az egységes (egyszint(l) vallalati szervezetek
fennmaradasa bizonyos esetekben egy ideig még
,konzervalhatta“ a kordbbi merev szervezeti
struktdrat, de az ,.egy az egyben tortént tarsa-
sagalakulasok tébbnyire a régi szervezet (feladat-
és hataskorok, koordinacid, szabalyozottsag)
maodositdsanak, valtoztatdsanak ,,nyitanyat” is
jelentették.
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