BAROSS Szabolcs-VECSEN

A DINOSZAURUSZOK TULELESE:
ATALAKULO NAGYVALLALATOK
AZ ATALAKULO GAZDASAGBAN

Vannak megujulasra képes nagyvallalatok. A Centrum Aruhazak Rt., a Kereskedelmi és
Hitelbank Rt., a Taurus Csoport és még néhany magyar nagyvallalat példaja azt mutatja, hogy
a dinoszaurusz nagyvallalatok alapvet6en megujultak a piaci magatartasban, a profitorientalt
mU(ikddés kialakitdsaban, a szervezet struktirajiban, értelmezésében, kultarajdban. A cikk leir-
ja az atalakulas folyamatait és tartalméat. A bemutatott cégek megvaltoztak, de még nem alakul-
tak at. Az atalakulas befejezéséhez a sajat tudas és t6ke nem tinik elégségesnek. A hosszu tavi
tuléléshez valoszin(ileg fel kell adni az dnalldsagot. A nagy cégek atalakitasat feltehet6en az (j

tulajdonos multinacionalis cégek fogjék folytatni.

A nagyvallalatok életben maradasanak Iétkérdése
a kilencvenes évek elejét6l az, hogy képesek-e
atalakulni piac- és profitorientalt, versenyképes,
rugalmas céggé vagy sem? Cikkiink az atalakulast
vélaszt6, a talélésért megkiizdé néhany cég
tapasztalatai alapjan az atalakulas folyamatat és
fébb tartalmi elemét mutatja be.1 Cikkink nem
foglalkozik az atalakulas helyett a leépllést va-
lasztd vagy arra kényszerul6 cégekkel.

Killmann és tarsai (1989) a véllalati atalakulast
(transition) a kdvetkezdképpen hataroztak meg:
,/Alapvet6, komoly, nagy léptékd, és hosszu tavu val-
tozas, amely a szervezet tagjaitol (] fajta helyzet-
értékelést, gondolkodast és viselkedést kivan.“

Az &talakulas olyan alapvet6 valtozast jelent a
vallalat életében, amely Kiterjed a cég megujitasa-
ra (corporate renewal) és az Uzlet(agak), Uzletifel-
fogasok, eréforrasok és vezetdk Ujraélesztésére
(revitalization of businesses, philosophies, resour-
ces and leaders) Ugy hogy ezek a véltozasok
tartosak is maradnak (Beer, M és tarsai, 1990).

Kimberley & Quinn (1984) négy kategoridba
sorolta az 4talakuldst: tszervezés (restructuring),
Ujrapozicionalas (repositioning), Ujraélesztés
(revitalizing), és Gjraértelmezés (reviewing). Az
atalakulast olyan elmozdulasnak értelmezték A
allapotb6l B-be, amelynek soran a cég valami
mast és masként csinél, mint koradbban akar kifelé,
akar beldl.

52

Fehér Janos (1995) ismertetve Kanter (1993)
,blvos harmas* valtozasi modelljét (1. tablazat,
Id. az 53. old.), arra hivja fel a figyelmet, hogy
kuldn kell kezelni és értelmezni
(i) avaltozési igény és lehetGségek érzékelésének
problematikajat, azaz annak felismerését, hogy
mikor és miért kell valtoztatni,

(ii) a valtozési forma meghatarozasanak és reali-
tasanak kérdéseit, azaz, hogy milyen kiterjedésd
atalakitasra van szlikség, valamint

(iii) a valtozas véghezvitelének, az atalakulds meg-
valGsitasanak tematikajat és modszereit, beleértve
a kezdeményezdék, az élharcosok és a tébbi érintett
személy aktiv részvételének biztositasat.

Tegylik ehhez még hozza negyedik szempontként

(iv) a valtozasok érvényesiilését, azaz azt, hogy
milyen mérték({d, mennyire tartds valtozasok mi-
Iyen id6horizonton mennek végre az atalakitas
soran és milyen eredménnyel.

Kosonen (1994) az atalakitasban harom kulcs-
dimenzidt kilonit el (7. &bra, Id. az 54. old.).
Felfogésa szerint a valtozas mértéke azt mutatja
meg, hogy mennyire (j megoldast vezetnek be a
cégnél. Kisebb jelent6ségli a valtozés, ha csak a
kordbbi megoldast mddositjak, javitjak. Jelent6s
az elmozdulds akkor, ha forradalmi megujités
kovetkezik be az Uzleti felfogasban és gyakorlat-
ban. A valtozas kiterjedése az érintett teriilet
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INDITEK
(MIKOR, MIERT?

M akroevollciés

a kérnyezeti hatasok (tipikusan
agazati, iparagi kényszerité erdk)

A ,,blvos hadrmas*“ valtozasi modell

FORMA
(MIT?)

ldentitdsbeli valtozas

a szervezet egészére kiterjedd
valtozasok (birtokolt eszkdzok;
tulajdonosi struktura, termékek;
megcélzott és elfoglalt piacok,
kapcsolatok vevékkel, szal-

7. tblazat

SZEREP
(HOGYAN?)

Valtozasi stratégiak

a valtozasok kezdeményezgi
(tipikusan a felsvezetdk)

litokkal, finanszirozékkal; alkal-
mazottak; jogi keretek)

Mikroevolicids

szervezettdl fuiggd (szervezeti
életciklustol fuggd)
z4léas)

Revollciés

hatalmi és iranyitasi aspira-
ciokhoz kotédé solas

Forras: Kanter (1992)

nagysagara utal. Az igazi valtozast a tobb teriletet
egyarant érint6 megujitas jelenti. A valtozas ideje
megkulonbozteti az egyfazisd, a rovid tavi és a
tobbfazisu, hosszu idejl folyamatokat.

Az atalakulas sok szervezetnek létkérdés.
Hammer és Champy szemléletesen harom ka-
tegdridba sorolja a nagy atalakulast valaszté cége-
ket: a sulyos valsaghan Iévék (a falba itkdzottek),
a bajok kozeledtét el6re latok (a falat maguk el6tt
14t0k), és az atalakuldst novekedési lehetGségként
megéldk (a falat maguk el6tt tolok) (44. old).

Kdzép-Eurdépéban a vallalatok atalakulasa is
sok hasonlésagot mutat. Kozminski (1995) négy
fazist azonositott a nagy atalakuldsban. Sikeres
cégeket tanulmanyozva Ugy talalta, hogy az atala-
kulés a tulélési harccal kezdddik, a funkcionalis
atszervezéssel folytatodik, majd a folyamatok at-
szervezése kovetkezik, ami beletorkollik a folya-
matos megujulasba. Balaton (1994) a magyaror-
szagi atalakulast vizsgalva azt hangsulyozza, hogy
a végbement valtozasok nem linearisak.

A nagy burokratikus szervezeteknek nemcsak
az atalakul6 gazdasagban jelennek meg sajatos
tlnetei. Mindenhol a vilagon talalhatok dinoszau-
rusz jelleg(i cégek. Azt is lehetne mondani, hogy a
nemzetkozi szakirodalom lényegében a dinoszau-
ruszi lét meghaladasanak receptjeit fogalmazza
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Koordinéaci6és valtozas

szervezeti részeket, tevékeny-
ségeket érintd (atalakitas, revitali-
Kontrollbeli valtozas

tulajdonlés, igazgatas, befolya-

Valtozds-megval6sitok

projektszer(i végrehajtas

Véaltozdsban érintettek

kinek j6?

meg. Legyen itt sz6 Pralahad és Hamel (1990)
alapvet6 képességekrél sz6lo tanairdl (Isd. még
Hovanyi 1995) vagy korabban Porter verseny-
stratégidirol( 1985, 1993), vagy Pinchot (1985)
belsé véllalkozasokrol, Block (1995) vallalkozd
vallalat javaslatairél, a folyamatos megujulas, a
kaizen térhoditasairdl, vagy a megjelend vallalati
folyamatok megujitasarol, a reengineering alkal-
mazasar6l (Hammer, Champy 1996, B6gel 1996).
A vallalati fazidk mellett egyre nagyobb figyelmet
kapnak a stratégiai szOvetségek ( Imre 1995, Tari
1996), az outsourcing megoldasai (Drétos 1995).
A véltozds menedzselésének szervezési és humén
eréforras-kezelési modszereirdl ad attekintést (pl.
Anderson 1992, Kocsis 1994, Fehér 1995), mig a
megvaldsitasban a projektiranyitashoz nydjt mod-
szereket Nemeslaki (1995).

A magyar és a kozép-eurdpai dinoszaurusz
cégek sajatos kettdsségiikben azonosak és kiilon-
boznek is a méas térséghen talalhatd cégekkel
Osszehasonlitva. Rokon vonasokat mutat a méret-
bél és a hagyomanyokbdl 6rokdlt nehézkes reaga-
lasi képességlik. Régionkban viszont hidnyosab-
bak a piacgazdasagi tapasztalatok, pedig a verseny
az itt 1évg vallalatok szdmara is globalis: vagy
azért, mert a vilagpiacon kell jelen lennilik, hogy
termékeiket értékesitsék, vagy azért, mert a vilag-
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Forras: Kosonen (1994)

piac érkezett meg a térségbe és itt, a lokalis piacon
kell megkizdeni a kulfoldi (és persze belfoldi)
cégekkel.

A régionkbeli dinoszauruszok szdmara az ata-
lakulast a valsag (a falba Utkozés), esetenként a
bajok el6re latasa (a fal el6re latadsa) indukalja,
sokkal ritk&bban az elrelatés, az el6re menekilés
szandéka. A vélsagba keriilt cégeknek a meguju-
lashoz alapjaiban mast, masként kell csinalniuk,
Gjra kell értelmeznilik alapvetd létezési for-
méajukat. Ennek felismerése a legnehezebb.

Az atalakulas folyamata

A tovabbiakban tanacsadasi, vezet6képzési és
aktiv vezet6i tapasztalatainkat csokorba szedve
bemutatjuk egy kiskereskedelmi lanc (Centrum
Aruhazak Rt.), egy pénzintézet (Kereskedelmi és
Hitelbank Rt.) és egy termel6vallalat (Taurus
Gumiipari Csoport) esetében az atalakulas folya-
matat. Az atalakulds tartalmi metszeteit tobb mas
cég tapasztalatainak bemutatasaval folytatjuk.2

A Centrum Aruhézak Rt. atalakulasa3
A Centrum atalakulasat a folyamatos kétfrontos
kiizdelem jellemezte. Az egyik kiizd6téren a piaci

verseny jelent meg, ahol a folyamatosan megujuld
kérdés az volt, hogy miképpen lehet megtartani a
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7. dbra

vevlket, és novelni a forgalmat. Masik kiizd6tér-

ként a t6kepiac, vagy ha ugy tetszik, a tulajdonosi

piac jelent meg, ahol valtakoz6 forméban ugyan,

de a visszatér6 kérdés az, hogy miképpen lehet, és

ki fogja finanszirozni az atalakulast. 1990-tél

1996-ig legaldbb harom atalakulasi fazis volt

megfigyelhetd.

- Meg0rizni a vev6kort, és megszerezni a tulaj-
dont (1990-1994)

- Meg@rizni a versenyképességet, és megtartani
a tulajdont (1994-1995)

- Megujitani a vevékort, megtartani a tulajdont,
és finanszirozhatdva tenni a fejlédést (1996-)

* Meg6rizni a vev6kort, és megszerezni a tulaj
dont

A kilencvenes évek eleje a nagy atrendezések kora
volt a kiskereskedelemben. A régi kiskereskedel-
mi véllalatok egy része jelent6s tulajdonosi val-
tozason ment keresztil. A Skéla szovetkezeti
aruhazi csoport tobb Iépésben a Tengelman tobb-
ségi tulajdonaba ker(lt, d&ruhdzainak szama jelen-
tésen csokkent. Budapesten a F&varosi Ruhazati
Bolt haldzata az osztrak Kleider Bauer kezébe
kerllt. Az (j tulajdonos nemcsak a cégeért, de az
arukindlatot is megvaltoztatta. Témegesen jelen-
tek meg a belfoldi és kiilféldi kiskereskeddk szinte
minden szakméban. Ekkor kezdte a Fotex a ter-
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jeszkedését, és vette kezdetét a nagy kizdelem az
élelmiszer-kiskereskedelemben a Julius Meinl, a
Profi, a Plus, a SPAR, a f6ként osztrak és német,
valamint a magyar lancok, egyedi Uzletek no meg
a fekete gazdasag kozott.

A kialakult piaci versenyben a Centrum (zleti
stratégiajanak kozpontjaban a hagyomanyos
vevekor megtartasa allt. A stratégia végrehajtasa-
nak eszkdzeként elsésorban az aruhazak ugyes
beszerzésére és néhany jol eltalalt akciora (nyug-
dijas nap, Centrum hétf6) tdmaszkodhatott. 1993
elején azonban mar latszott, hogy ezek a megolda-
sok nem hozhatnak tartos sikert. Az arversenyben
a beszerzés elaprozasa kihasznalhatatlanna tette a
nagyvevdi pozicidhoz f(iz6d6 aralku el6nydket. A
viszonylag magas beszerzési arak és a magas mi-
kodési koltségek csokkentették a nyereséget,4 és
rontottdk a versenypoziciot. A cégvezetés napi
kiizdelmet folytatott a forgalmi eredmények javi-
tasaért és a nyereségességeért.

Mikdzben az aruhazakban keményen kiizdot-
tek a vevGért, a hattérben éles harc bontakozott ki
a tulajdon korul. A privatizacios folyamat 1990 és
1994 kozott zajlott.5 A sikertelen kilfoldi, maj !
belfoldi értékesitési kisérletek utan éles verseny-
ben 1994 aprilisaban lezarult a privatizacios folya-
mat els6, a tulajdonosi struktdrat alapjaiban meg-
valtoztatd szakasza. A menedzsment és a dolgo-
zO0k er8s banki tamogatassal meghatarozé tulaj-
doni hanyadra tettek szert.

» Meg@rizni a versenyképességet, és megtartani
a tulajdont

A Kiélezett piaci versenyt 1994-95-ben harom té-
nyezd jellemezte: a vasarloerd folyamatos csok-
kenése, a t6keerds kulfoldi lancok terjeszkedése
és a feketekereskedelem. Az arverseny kiéle-
z6dott. Az ar dominanciaja mellett a mindség és
a valaszték a fogyasztok kisebb hanyada
szamara volt meghatarozé a vasarlasi dontések-
ben.

A Centrum az arversenyre két stratégiai meg-
oldassal reagalt. Fokozatosan ndvelte a kdzponti
beszerzés részaranyat az 6sszes beszerzésen belil
(két év alatt harminc %-rél nyolcvan %-ra), és
matrixszervezetet hozott létre a beszerzés és az
értékesités hagyomanyos konfliktusanak mérsék-
lésére. A kozponti beszerzés részardnyéanak radi-
kélis novelésével nagyvevébi poziciot akartak
kiharcolni, hogy alacsonyabb beszerzési &rat tud-
janak érvényesiteni. Tul ezen, a kézponti be-
szerzés a tarsasdgi szintl, egységes kinalattal je-
lentkezd, ténylegesen lancként mikddé aruhazi
megjelenést szolgalta.
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Az (jj irdnyitasi rendszer vilagosabba kivanta
tenni az érdekviszonyokat és a feladatkoroket. Az
el6bbi kevéshé, az utdbbi viszonylag jobban sike-
rilt. A matrixstruktirdban tovabbra is az aruhaz
miikddik profit kozpontként, nem pedig a termék-
igazgatdsdg. A profitkdzponti szerepkor felcse-
réléséhez a feltételek megteremtése hosszabb idét
vesz igénybe. Az (jj feladat- és szerepkdrok lassan
tisztdzodtak.

Az MRP, a dolgozdi és a vezetdi tulajdonlas
nem hozott érzékelhet6 valtozast a szemléletmod-
ban. Nem, vagy alig lehetett érzékelni a tulaj-
donosi tudat megnyilvanulasat a vevék kiszol-
galasanal vagy az egyes részlegek iranyitasaban.
A harminc-negyven fels6- és kozépvezetd
részvétele kiillonb6z6 vezet6képzd programokon
fokozta a kozos szemlélet és a korszerl foga-
lomkészlet kialakuldsat. Tovabbra is fennmaradt
viszont a hagyoményos kdzpont és a hal6zat
kozotti ellentét.

Az (jfajta mikodés kialakitasat hatraltatta az
informatikai rendszer kiépitettlensége is. E nélkul
ugyanis a készletek figyelése, a rendelésallomany
mddositasa, a hal6zat gyors kiszolgalésa és ezaltal
a forgasi sebesség novelése, a készletkoltségek
csokkentése nem érhetd el. Az informatikai rend-
szer Kiépitése azonban tobb szaz millié forintos
beruhézést igényelne.

A cég versenyképessé tételéhez egyre siirge-
tébbé valt a forrdsok megteremtése az egyre el-
avultabba val6 éplletek karbantartadsara és meg-
Ujitaséra, az 0j igényeknek megfelel§ értékesitési
technoldgia korszer(isitésére és az informatikai
rendszer fejlesztésére.

» Megujitani a vev6kort, megtartani a tulajdont,
ésfinanszirozhat6va tenni afejlédést

1996-ra az élesedd verseny a t6keerds kilfoldi
tulajdonu cégek tovabbi térhdditasahoz vezetett. A
Metro, a Julius Meinl, a Spar és a hozzajuk hason-
16 cégek nemcsak fejlesztésre fordithatd tékét, de
beszerzési piacot és piacszervezési tapasztalatot,
valamint kifinomult vevékiszolgalasi szaktudast
és technoldgiat hoztak magukkal.

A Kkesztydt fel kellett venni. A Corvin aruhaz
foldszintjének felljitasa 1995-re, és ott az élelmi-
szer szupermarket létrehozdsa megmutatta, hogy
ez a cég képes volt vilagszinvonal( kereskedelmi
technologiat kialakitani, és a kapcsolédd beszer-
zést megszervezni. Csakhogy ez a felljitas csak
egy - igaz, a legnagyobb - aruhdznak hozott Ujat.
Ismételt fejlesztést igényelt a Corvin aruhazban a
tovabbi szintek korszerdsitése, és még legalabb 15
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masik aruhaz felujitdsa, no meg az informatikai
rendszer kiépitése.

Héatha lehet valami méssal is Ujitani? 1995
soran a tarsasag vezetése kiilsé tandcsadd cég
bevonasaval (j stratégiat dolgozott ki.6 Ennek
Iényegét a kiildetés fejezi ki a legjobban;

A Centrum Aruhazak Rt a dinamikus és a
hagyomanyokat kovetd véasarlok igényeit kivanja
megbizhatdan kielégiteni minGségi termékekkel,
szolgaltatasokkal, kellemes vasarlasi élménnyel.

Vezet6 orszagos kiskereskedelmi lancként el-
kotelezett ésfelkészllt munkatarsaira épitve folya-
matosan torekszik képességeinek fejlesztésével
nyereseégenek novelésére, miikodésének korszer(-
sitésére, a vasarlok a tulajdonosok és a munkatar-
sak elégedettségére. “

Az U kiildetés szerint centrumban a vasarlo.
A cég modositotta és pontosabban pozicionalta
vevokaorét, amikor azt sugallja, hogy a hagyo-
manyokat kovetd, altalaban kézépjovedelmi
vevlket (régi vevOkor), valamint a magasabb
elkdlthet6 jovedelemmel rendelkezé fiatalabb,
dinamikusabb vasarlékat (0j vev6kor) tekinti
megcélzott kézegének. A jol koérulhatarolt
vevOkort az igényeihez igazodo6 aru- és arkinalata-
val, baratsagos és segitékész kiszolgalassal,
valamint kellemes vasarlasi hangulattal kivanja
szolgalni.

Az (jj stratégia széles korli megismertetetése
és elfogadasanak erGsitése érdekében a felséve-
zet6k kozel négyszaz kdzépvezetbvel vitattdk meg
a stratégiabol kovetkezd valtozasokat és teendd-
ket. Megkezd6dtek a stratégia megvaldsitasat
szolgald projektumok. Piackutatds tapogatja le a
hagyomanyos és a lehetséges vevékor igényeit,
munkacsoportok foglakoznak a vev@barat keres-
kedelmi technolégiaval és az elad6személyzet
szemléleti és madszerbeli atallitdsaval.

Kozben az igazgatosag és a menedzsment
folyamatosan keresi a t6keemelés és egyéb t6ke-
bevonas lehetéségeit. Kilfoldi és magyar pénzii-
gyi tanacsadok bevonasaval folyik az elsésorban
kulfoldi szakmai befektet6k felkutatasa. A folya-
matos targyalasok még nem hoztak eredményt.
Nem sikertlt egymasnak kolcsondsen kielégitd
partnert talalni.

A menedzsment ezért tovabbi kreativ megol-
dasokat keres a finanszirozasra. Sikerrel vezette
be Centrum Corvin kétvényét a pénzpiacra. Erde-
kes modon a kozgydlésen a tulajdonosok egy ré-
sze megakadalyozta a kotvények részvénnyé val-
toztatasat, holott az lehetévé tette volna friss t6ke
bevonasat. A t6keemelés egyik konfliktusa itt
jelent meg el8szor ilyen hatarozottan, hiszen a
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t6keemelés megvéltoztatta volna a szavazati ara-
nyokat.

Az atalakulas még zajlik. Nyitott kérdések
sora var még valaszra. Hogyan lesz képes vevdéit a
tényleges igényeihez igazodd kinalattal verseny-
képes aron kiszolgalni; megtartani és béviteni
vevikorét; novelni forgalmat és nyereségét?
Hogyan lesz képes versenyképes szervezeti
képességeket kifejleszteni, amelyben a készségek,
a szaktudas és a cég céljai irdnti elkotelezettség
dominal a munkatarsi gardaban a szervezet min-
den szintjén,7 ahol korszer( informatikai és ke-
reskedelmi technoldgia tdmogatja a vevék és a
munkatarsak (bels6 vevdk) kiszolgalasat ?
Hogyan lesz képes friss t6két és stratégiai befek-
tet6t talalni és elfogadni a jelenlegi tulajdonosi
kor, és mi lesz ez esetben a Centrum 6nalldsaga-
nak sorsa?

A Kereskedelmi és Hitelbank atalakulasa

1995 m4jusaban Erds Janos személyében Uj
vezérigazgat6 kerilt a Kereskedelmi és Hitelbank
Rt. élére . Hét év utdn blcslzott a kordbbi vezér
modositasahoz vezetett, belsd struktirajanak
jelent8s atalakitasat inditotta el. A jelentds atala-
kitasban szerepet jatszott a verseny felerésodése,
kulénodsen a kulfoldi bankok agressziv magyar-
orszagi Ulgyfélszerzése, a magas mikodési kolt-
ségek, és nem utolsosorban az U] vezetd személyes
ambiciéja.8

A bank &talakuldsanak torténete a realitsok és
jovOképek értékelésének torténete:

- A magabiztos bank(1989-1993)

- A bizonyitani akar6 bank(1993-1995)

- Apartnert keres6 bank (1995-)

* A magabiztos bank

Kétszint(i bankrendszerben, felpezsdil6 gazdasag-
ban egy bank nem mehet tonkre. Ezt afelfogast
tikrozte az alapitaskor a Magyar Nemzeti Bank-
bol l1étrehozott és elsésorban az agréarfinan-
szirozasra szakosodott Orszagos Kereskedelmi és
Hitelbank els6 néhany éve. Az uigyfelek stabilitasa,
a jelentds uzletek finanszirozasa biztos jovének
latszott. A legsulyosabb gondot a korabbi id6szak-
bol érokolt hitelkihelyezések behajtasa jelentette,
hiszen a 90-es évek elejére vilagossa valt sok
ugyfél megrendiilt gazdasagi pozicidja. Az 1993-
as allami beavatkozéssal megvaldsult bankkon-
szolidacié megteremette az alapot arra, hogy a
bank viszonylag kedvezd helyzetbdl folytassa md-
kodését.

VEZETESTUDOMANY
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A bankvezetés akkori stratégidja szerint a

KX kilencvenes évek kozepét6l varhatd makrogaz-
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dasagi fellendiilés hatasara novekedhet a cégek
finanszirozasi igénye. A sokféle igényt sokféle spe-
cializalt bank tudja kielégiteni. A névekvd banki
versenyben megjelentek a nagy tapasztalattal és
hattértamogatassal bird, jelent6s t6keerejd kilfol-
di tulajdonu bankok, és tovabbra is ott vannak az
egymassal versenyzd magyar bankok. A verseny és
a specialis igények jelentkezése miattjo esélye van
G tdbb labon alld, egy-egy piaci résre éberen ra-
csap0O, mozgékony, sok kisebb specialis bankbdl
szervez6d6 holdingnak.

» A bizonyitani akaré bank

A szervezeti 4talakitas szinte kell6s kozepén kerult
sor a vezérigazgaté-, és ennek alapjan alapvetd
koncepcidvaltasra. Az Uj stratégia Ujrafogalmazta
és modositotta a potencialis Ugyfélkort. Szakitva a
holdingstruktdraval, univerzalis bankot kivant
létrehozni. Azt feltételezték ugyanis, hogy a gaz-
dasag a korabbi elbrejelzésekkel szemben lassab-
banfog fejlédni, ahol csak alacsonyabb kéltséggel
m(ikodd, az erdket és szolgaltatasokat koncentral6
bank lesz képes - afokozddd verseny-nyomas ko-
zepette - versenyképesen banki szolgéltatasokat
nyUjtani. Az akkor mar Kereskedelmi és Hitelbank
névre hallgaté cég magaba olvasztotta egyik
lednybankjat, az Ibusz bankot. Felgyorsult az
informatikai rendszer fejlesztése, és az ugyfélori-
entalt szolgaltatasi kultira kialakitasa. A bank lét-
szamat ezenkdzben jelentésen csokkentették. 1995-
ben kozel ezerf6 tavozott. A vezetdk, kiilondsen a
fels6vezetdk, korében radikalis fluktuicio kovet-
kezett be.

A szervezeti integracid, és a hataskorok Uj
struktlraba telepitése, az Uj stratégia néhany Uj
elemének elfogadasa nem ment minden személyi
konfliktus és technoldgiai bonyodalom nélkil. A
Kereskedelmi és Hitelbank markéns szervezeti
kulturgjaban a bank iranti lojalitads lehet6vé tette
a konfliktusok j6 részénekfeloldasat. Kozrejatszott
ebben az is, hogy a kulcspozicidban, 1évé kozép-
vezetbket egy kdzel egyéves atfutasu vezetéképzési
program Osszerdzta, a kozottik lévdé kommunika-
ciét javitotta, szemléletliket tagitotta. Ugyancsak
segitett az 0j stratégiai gondolatok elterjeszté-
sében a kozel négyszaz vezetd munkatars szamara
rendezett stratégiai orientacios program. Ott alka-
lom nyilt az értelmezésre, az elfogadasra, s6t az
azonosuldasra is.
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e Apartnert keresé bank

A Kereskedelmi és Hitelbank most késziti el pri-
vatizacidjat. A cél az allami tulajdonos felcseré-
Iése privat tulajdonosokkal. Olyan stratégiai be-
fektet6t keres a bank vezetése, amelyik tdmogatja
az elkezdett stratégia megvaldsitasat. A bank nem
a multban felhalmozo6dott problémak megoldasat
varja a szakmai befektet6t6l, hanem a stratégia-
ban megfogalmazott jov6 épitését. Talan sikerrel
jarnak.

A Taurus Csoport atalakulasa

A Taurus Gumiipari vallalat jelent6s atalakulason
és sulyos id6szakokon ment keresztiil az elmult
kozel 6t évben. Palyajan harom lényeges szakasz
kilonithet6 el:
- Harc atalélésért, a valsag kezelése (1991-
1994)
- A konjunktura kihasznalasa, az Uj alapok
lerakasa (1994-1995)
- Az integracié el6készitése (1996-)

» Harc a tulélésért, a valsag kezelése
(1991-1994)

A Taurus egyike volt a legsikeresebb magyar val-
lalatoknak. Az évtized forduléjara azonban a kor-
nyezet és a cég belsd helyzete alapvet6en megval-
tozott. A vilaggazdasagi recesszio elérte a gumi-
ipart az egész vilagon. Jelent6sen csokkent a ter-
melés, vilagszerte gyarakat zartak be, a gumiipari
cégek diverzifikacioba menekiiltek, jelentés kon-
centracid ment végbe, hires cégek szlintek meg
onalléan miikodni. Osszeomlott a Taurus korabbi
biztos szocialista piaca is. Magyarorszagra betor-
tek a neves versenytarsak. Megnétt a konkurencia,
csokkent a kereslet és ekkor lépett be a korabbi
vilagbanki hitellel létesitett radialabroncs-gyartd
kapacitas. Soha ,,jobbkor“. Hiaba volt a termék
korszer(i, hidba volt a gyartas gazdasagosabb, ha a
termékre nem volt vevl. A bevételek elmaradtak,
mikdzben a kamatok és hitelek torlesztése szinte
elviselhetetlen terheket rott a cégre.

A tragikus helyzeten a korabban elinditott
szervezeti korszer(sités9 6nmagaban nem tudott
segiteni. A decentralizalas jegyében a divizionalis
szervezetet a stratégiai Uzleti egységek kialakitasa
és Kft-vé alakitasa kovette holding-struktira kere-
tében. Az atszervezés modgott nemcsak a jobb iga-
zodas az ugyfelekhez, hanem mar akkor a straté-
giai szOvetséges hatékony megtalalasa, a lehetsé-
ges integracio, és esetleg a privatizacid feltételei-
nek megteremtése allt.
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Ebben az idészakban a cég vezetésének élén
jelentds valtozas kdvetkezett be. A korabbi gya-
korlattal szakitva cégen kivilrél neveztek ki (j ve-
zérigazgatot, Toth LaszIot, aki egyben miniszteri
biztosi megbizatassal is érkezett a valsaggal kiisz-
koddd céghez. A kordbbi fels6vezeti csapat tagjai,
a vezérigazgatd-helyettesek és néhany gyérigaz-
gato, kozponti féosztalyvezet6 tavozott a cégtol.

A cég valsagos helyzetében két kérdést kellett
kiemelten kezelni. Az egyik, hogy miképpen lehet
nyereségessé tenni a tobbségében veszteséges
Uzleti egységeket, a masik, hogy miképpen lehet
csokkenteni vagy megsziintetni az elviselhetetlen-
nek tln6 addssagterheket. 10 A termékek gyartasahoz,
értékesitéséhez kapcsolodd atalakitdsok meghata-
rozasa a Kft-k feladata volt, mig a holding ennek kiils6
és belsd feltételeit igyekezett megteremteni.

Klso feltétel volt az addssdg menedzselése,
azt megel6z6en a legnagyobb hitelez6kkel valo
megegyezés és a kormanyzati és és orszagos szer-
vekkel val6 kapcsolattartas. Az addssagkezelés
soran sikeriilt a tulajdonos AVU igazgatosagat
meggy06zni, hogy az addssagkonszolidacioval a
cég nemcsak megmenthetd, de kés6bb haszonnal
privatizalhato is lehet. Olyan megoldas sziletett,
hogy az AVU elengedte a kamatfizetési kotele-
zettségeket, de nem véllalta magéara az addssagal-
lomanyt.

Nehezebb dionak bizonyult a veszteséges
Uzemeltetés megsziintetése. A nagy 6nallésaggal
rendelkez6 stratégiai Uzleti egységek jorészt sajat
erébdl fogtak a sziszifuszi munkahoz. Egyidejileg
kellett ugyanis javitani a min6séget és a szallitasi
biztonsagot, (j piaci réseket talalni, U értékesitési
haldzatot kiépiteni, vagy a meglév6khoz kapcso-
l6dni a kinalati oldalon, s ekdzben csokkenteni az
anyag- és munkabérkoltségeket a szervezeten
bellil. A Kft-k j piaci, ill. termékstratégia megfo-
galmazasaval, termékstratégiajuk megteremtésé-
vel, szlk lehet6ségek kozotti termékfejlesztéssel
az értékesités filozofidjanak és gyakorlatanak
megvalositasaval, radikalis atalakitasaval kikertl-
tek a valsagbdl.

A szervezeti értelemben két szint(i valsagke-
zeléssel sikeriilt egy - a valtozasokra fogékony,
alapvet6 funkcioit szinten tartva mikodtet6 - ,,0¢
szaldo koruli eredménnyel mikdd6 véllalatcso-
portot Kialakitani, amely készen allt a privatizacio
megvaldsitasara, illetve a piaci lehet6ségek gyors
kihasznalasara egyarant.

¢ A konjunktdra kihasznélasa, az Uj alapok
lerakasa (1994-1995)

A sikerhez nem art a szerencse. Bar az is igaz,
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hogy a szerencse csak azokat éri el, akik maguk is
helyzetbe hozzdk magukat. Marpedig a Taurus
készen allt a szerencse befogadasara. Mig a nagy
vilagcégek a dekonjunktira miatt (izemeket zartak
be, addig ezzel a Iépéssel a Taurus késlekedett.
Részben szocialis megfontolasbol, részben bi-
zonytalan Uzleti felfogasbhdl. Kozben azonban
megélénkiilt a gazdasag. Az (j igények kielégité-
sére azonban nem volt elegendd kapacitas a nagy
cégeknél. Itt volt a kinalkoz6 alkalom, hogy a
Taurus meglévé kapacitasain fokozni lehet az
értékesitést. Nem mindegy viszont, hogy hol és
mivel jelenik meg a cég, hiszen a nagy cégek
kindlata min6ségben, arban, értékesitési halézat
kiépitésben tovabbra is hatalmas versenyt jelentett
a csak nalunk nagy, de vilagviszonylatban inkabb
kicsi, Taurus szdméra. Az alkalmazkodas eszkdze-
ként a cég a piaci rések szisztematikus feltarasat,
és ott az értékesités megszervezését valasztotta.
Azonositottak Nyugat Eurépaban néhany orszagot
(Spanyolorszag, Portugalia, Franciaorszag), ahol
lehetBséget lattak egy bizonyos szegmenshen piaci
térhoditasra (teher- és mez6gazdasagi abroncsok
maésodlagos felhasznélasa, azaz a pétlas piacan).
Arra is rajottek, hogy az értékesitésben a kiske-
resked6k szerepe meghatarozo, ezért kilonos
figyelmet szenteltek a megnyerésiikre, igényeik
egyre jobb kiszolgalasara.

A forgalom felfutasa, az adéssagterhek radika-
lis cstkkenése, a veszteséges Uzletmenet nyere-
ségessé valasa megnévelte az ott dolgozok 6nbi-
zalmat is. Fokozta elégedettségtiket, hogy a korab-
ban fanyalgd potencidlis stratégiai szOvetségesek,
esetleges stratégiai befekteték, egyre tébb ajanlat-
tal ostromoltak a céget.

» Az integraci6 el6készitése (1996- )

Nehéz vélaszut el6tt all a cég. Képes lesz-e, akar-e
Ujabb sikereire épitve 6nalléan mdkodni tovabb,
vagy a privatizacidé keretében integralodik egy
nagy multinaciondlis stratégiai befektetével. Az
nyilvanvald, hogy a Taurus tovabbi fejl6déséhez,
elsésorban technoldgidja megujitasahoz, friss t6-
keforrasra van sziiksége. Az is lehet, hogy az
értékesitési integracio sem kerulhetd ki. A jelenle-
gi &llami tulajdonos forrashidnyban szenved, a
stratégiai befektet6k viszont nem. Mi lesz a
Taurus sorsa az integracio utan? Az eddig is
jorészt piac- és technol6giakoveté és sohasem
vezet stratégiat folytato, a résekben ugyesen lavi-
rozo, csak Magyarorszagon nagynak szamité cég
feltehet6en egy lesz a leanyvallatok kézil. Mun-
kat adva néhany ezer embernek és/de talan keve-
sebb hirnevet a magyar iparnak.1l
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Az APVRT 1996 szeptemberében dontott a
Taurus privatizaciéjarél. A francia Compagnie
Financiere Michelin névérték feletti aron vasarol-
hattd meg a Taurus kilencven %- nyi 1.6 milliard
forint néveértékd részvénycsomagjat, valamint az
APV Rt 8.255 milliard forintos Taurus Rt.-vei
szembeni kovetelését. A vevd megigérte, hogy a
részvény- és koveteléséllomany nagysagrendjében
6t éven bellil jelentds fejlesztéseket hajt végre. A
Taurus megérizheti markanevét, viszont tamasz-
kodhat a Michelin értékesitési halozatara, az anya-
cég, a Vvilag els6 szamu abroncsgyartd vallalatanak
technol6giai bazisara.

Az atalakulas teruletei és tartalma
(Merre van az elére?)

Valtozas vagy atalakulds ment-e végbe a vizsgalt
cégeknél? Nehéz néhany év tapasztalatai alapjan
erre a kérdésre valaszolni. Az attérés a piacgazda-
sagra makroszinten nem elég. Az alapvet6 kérdés,
hogy a cégek mennyire tudtak atallni. Miben kel-
lett mast masként csindlniuk ezeknek a cégeknek
és mennyiben sikerilt ez végil is nekik?

A dinoszaurusz nagyvallalatok alapvetéen megujul-
tak a piaci magatartasban, azaz a vevékhoz es a
versenyhez igazodasban, a pénz értelmezésében és
kezelésében, a profitorientalt mikodés kiala-
kitasaban, a szervezet struktarajaban, értel-
mezésében, kultarajaban, valtozashoz igazitd
kialakitasaban. Nem fejez0dott be még az ata-
lakulds a tulajdonosi strukturaban és nem vilagos,
képesek lesznek-e ezek a cégek megdrizni onal-
l6sagukat.

A piaci magatartas megvaltozasa

A cégek piaci magatartasanak atalakitasa magéval
hozta a vevOkor megvaltoztatasat, vevGorientalt
magatartas meghonositasat, a vevokor igényéhez
jobban igazodo termék és szolgaltatasok beve-
zetését, U értékesitési, vevs- és ugyfél-kiszolgé-
lasi modszerek meghonositasat.

A vevBkor megvéltoztatisa a valtozas elsd 1épése.
Az atalakuld cégek felllvizsgaltak, hogy kik is
valéjaban az 6 vevdik most, és kikre lehet szami-
taniuk a jov6ben.

« A Centrum Aruhazak felismerte, hogy nem le-
het tovabbra is mindenki aruhaza (a régi szlo-
gen szerint a ,,Corvinban minden szinten,
szinte minden*, az Uj szlogen szerint ,,Cent-
rumban a vasarlg“). Uj stratégiajaban a cég
pontosabban meg is hatarozza, hogy kit tekint
vaséarlojanak.
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* A Taurus foldrajzi értelemben véltott piacot.
Az iparagi recesszi6 idején feltérképezték,
hogy hol vannak kevéshé lefedett piacok, amit
meg is taldltak Nyugat-Eurdpaban.

» A KHB ugyancsak Ujraértelmezte ugyfélkorét.
A nagyvallalatok mellett a kdzépvallalatok, a
fels6-kdzéposztalyba tartozd lakossag és né-
hany specialis program jelennek meg megcél-
zott korkent.

A vev@orientélt magatartds meghonositasa igényli
a leglényegesebb szemléleti valtozast a szervezet
minden szintjén. A Carlson altal az ,,igazsag pil-
lanatdnak® nevezett minden olyan esetben, ami-
kor a cég valamely képvisel6je kapcsolatba keril
a vevlvel, tgyféllel, a vevének, Ugyfélnek
érzékelnie kell, hogy mindent megtesznek érte. A
vevg-orientalt magatartas megjelenik a vevék
kozvetlen kiszolgalasaban, a vev6k igényeihez
igazodo termék- és szolgéltataskinalatban.

¢ A Centrumban a mai napig folyik a vita, hogy
milyen legyen a vevok kiszolgalésa: igénylik-e
a vevlk a kozvetlen Kkiszolgalast, az eladdk se-
gitségét a véasarlasnal, mennyire igénylik a ki-
egészité szolgaltatasokat, pl. a hdzhozszalli-
tast, a ruhaigazitast. Piackutatas segitett annak
meghatarozasaban is, hogy megbizhatébb ké-
pet alakitsanak ki arr6l, hogy a mai vevéknek
az ar, a valaszték, a min6ség a meghatarozé
vasarlast befolyasolé szempont, mig maga a
kiszolgalas mddja kevésbé meghatarozo.

» A Taurus esetében az értékesitési halozat, a
nagy- és kiskeresked6k kiszolgalasa valt kriti-
kus tényezdvé. A végs6 felhasznaldk, a tény-
leges vevlk igényei rajtuk keresztiil csapddtak
le a gyart6 Taurusnal, Iévén, hogy a Taurus ter-
mékei (elsésorban a teher- és mez6gazdasagi
abroncsok) nem az els6dleges, hanem a potlasi
piacon jelentek meg. A figyelem ezért a keres-
keddk igényeinek még jobb megismerésére és
maradéktalan kielégitésére iranyult, ami - tob-
bek kozott - szallitadsi hataridében, méretva-
lasztékban, stabil min&ségben &ltott testet

A vevOkor igényéhez jobban igazodd termék és
szolgaltatas annak felismerését tiikrozi, hogy a
hidny mar megsz(nt, csak azt lehet sikerrel érté-
kesiteni, ami a vevOk érzékelt vagy felkelthet6
igényeit elégiti ki.

« A Kereskedelmi és Hitelbank egyrészt termék-
kinalatat bdvitette az tigyfelek megnyerése ér-
dekében: gazdag kartyavalasztékot vezetett be,
névelte a pénzkartya-elfogad6 helyek szamat,
igaz, hogy féként vidéken, de elkezdte a ,,ho-
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me banking“ szolgaltatds nyujtasat kiemelt
ugyfelei szdméara. A Kereskedelmi és Hitel-
bank Rt tervezi fiokjaiban az egyablakos Ugy-
félkiszolgalasra valo atallast, amikoris nem az
Ugyféltél varja el. hogy igényének egyes 6sz-
szetevlit mas és mas Ugyintézével beszélje
meg, hanem a komplex Ugyigény megoldasi
feladatta val6 forditasat a fiok egyik alkalma-
zottja - az lgyfélgazda - végzi el.

Az értékesitési vevo- és Ugyfélkiszolgalasi modsze-
rek megvaltoztatdsa Uj viszonyokat alakithat ki a
piacon, hiszen sok esetben megvaltoztatja a ver-
seny jatékszabalyait, vagy még inkabb Uj terllete-
ket jeldl ki a versenyre.

* A diszkont (szinte teljeskorien dnkiszolgalas-
ra épul6) aruhazi kindlat széles kord elterjedé-
se egyre inkabb veszélybe sodorja a hagyoma-
nyos vevlkiszolgalasra épit6 aruhazakat. A
Centrum most harcol egy sajatos, kombinalt
kiszolgalasi mdd kialakitasaert.

» Az elektronikus bank koncepcidjat kovet6
Magyar Hitelbank folyamatosan csdkkenti
fiokhalozatat és gyfeleit elektronikus kapcso-
latokon keresztlll kivanja els6sorban kiszolgal-
ni. Ezzel szemben a Kereskedelmi és Hitel-
bank széles kor(i fiokhal6zatara épitve éppen a
személyes kapcsolatok fontossagara épit. per-
sze elektronikus héatterével megtdmogatva.

A pénzigyi felfogas és gyakorlat megvaltozasa

Az atalakuld nagyvallalatok szamara a gazdalkodas-
ban a nyereség kiszamitasa, a nyereségtermeld-
képesség fenntartdsa, masoknal elérése, a kordbban
felhalmozott addssag kezelése, a korszer(sités fi-
nanszirozasa igényelte a legnagyobb figyelmet.

Attérés az 0j elszamolasi rendszerre. Nem mind-
egy, hogyan szamitjuk ki a nyereséget, mar ameny-
nyiben van. A makrogazdasagi atmenet az (j
szamviteli torvénnyel (j jatékszabalyokat vezetett
be a cégek gazdalkodasaban. A nemzetkozi elve-
ket kdvetd szamviteli rend szerint Ujra elkészitett
mérlegek tisztabb képet adtak a cégek eredmé-
nyességer6l. A piaci viszonyokat jobban tiikr6z6
arak miatt a cégek egyre érzékenyebbekké valtak
a koltségekre. Vilagossa valt, hogy a nyereség
elérése érdekében nemcsak a bevételek novelésére
van szilkség, hanem legalabb ilyen fontos a kélt-
ségek radikalis csokkentése.

A nyereségtermel6 képesség novelése koltség-
csokkentéssel. A koltségek csokkentése a koltsé-
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gek szambavételével vette kezdetét. A cégek tobb-
sége természetesen rendelkezett a kdltségekre
vonatkoz6 adatokkal, de ezek nem adtak elég tam-
pontot a csdkkentés lehetséges hatésterileteinek
meghatarozasahoz. Nagyobb bels6é konfliktu-
sokkal jart a szembenézés a kimutatott kdltsé-
gekkel. Kilondsen a magas bérkoltségek és azok
megoszlasa keltett feszlltséget. A nagy létszamu
kdzpontok nehezen tudtak igazolni létjogosult-
sdgukat az érték-elGallitas folyamataban. A kilén-
b6z6 termelékenységi szamitdsok kdzben azt is
kimutattak, hogy az Ugynevezett aktiv teriileteken
is minimum két-haromszor magasabb a létszam
nemzetkdzi 6sszehasonlitashan. A koéltségek
csokkentése érdekében megkezdddtek a Iétszam-
leépitések.
» Nincs olyan cég, ahol az atalakulas soran ne
kerilt volna sor jelentds létszamleépitésekre.
A Centrum, a K&H, a Taurus, a MAV, a Vi-
deoton tobb ezer munkatérsatol valt meg.

A koltségcsokkentés centralizalt és decentralizalt
megoldési modon is végrehajthaté. A véllalaton
belili kdzpont altal elhatarozott programok meg-
valositasa jelentették az egyik iranyt. A masik
lehet6ség a kontrollalt szabad kéz adasa valamely
teriileten (pl. a beszerzés, mikodtetés, vagy az
értékesités oldalan). A kulonb6zd részlegek
kezdeményezésének lehetdve tétele, felkarolasa és
az elért eredményekb6l a kezdeményez6k és ered-
ményt elér6k honoralasa ugyancsak elvezet a si-
kerhez.

« A MAV stratégiai elképzeléseiben kdzponti
helyet kapott a teljesitménykovetelmény a
MAV egészére, amelyet a MAV és az éallam
kozotti szerzddés hatarozott meg. A kozponti
teljesitménykdvetelmény érvényesitésére né-
héany kozponti program jott létre. Ennek meg-
valositasara az Gjonnan kialakitott belsé meg-
rendel6-vevd viszonyok kialakitasa teremtheti
meg a szervezeti fogadokészséget. A sok to-
vabbi koltségesdkkentd, nyereségndveld kez-
deményezés felszinre hozasara a véllalkozasi
szabadsagot kapd Uj szervezeti egységek két-
szeresen is érdekeltté valnak. Az altaluk elért
megtakaritashdl és eredményjavulashol sajat
felhasznalasu forrast képezhetnek. A kdzpon-
tositott pénzeszkdzok belsd palyaztatasi rend-
szere ugyancsak batoritotta a szervezeti rész-
legekbdl érkez6 kezdeményezéseket.

Az addssag kezelése az atmenet egyik legnehezebb
feladata. A hazai véllalatok az atalakulast tobb-
nyire korabbi id6szakukbol felhalmozott addssa-
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I6tokkal és kevés likvid t6kével kezdték. Miikddé-
slik alacsony hatékonysaga, piacaik besziikiilése
fagyon sok céget tett fizetésképtelenné. Kezdetét
levette a lobbyzas az ad6skonszolidaciés korbe vald
eoekerllésért. Bar a tulajdonos allam ugyancsak
[0 orréshianyban szenvedett, bizonyos esetekben
i magara véllalta stratégiailag fontosnak tartott cé-
gek adossagainak torlesztését. Az addskonszolida-
cidba valo bekerilés valdjaban hosszan tart6 tobb-
szOri egyeztetés eredménye, amelyben nem feltét-
lenlll a véllalat akarata a meghatarozo, ugyanak-
kor a kuls6 forrasok felkutatasa tobbnyire vallalati
hataskor, de az ezekkel valé élés lehet6sége sok-
szor még hivatasszerlien miikodd tulajdonosi kor-
inek (AVU, AVRT, APVRt) a dontéseitdl fiigg.

» Tobb dinoszaurusz cég keriilt be a nagy adé-
sok taboraba. Az Un. piszkos tizenkettéként
aposztrofalt legnagyobb adds kozé tartozott a
Taurus és a Ganz Gépgyar is. Felhalmozott
hiteleiket részben belsé gazdalkodasi és iranyi-
tasi hibak okoztak, de kozrejatszott az orszag,
a régid és a vilag alapos megrazkodtatasa a
kilencvenes években. Az &llami tulajdonos az
adoskonszolidacio keretében vagy magéra val-
lalta az addssag kifizetését vagy csak a kamat-
fizetést engedte el.

» A bankok kozil kevés olyan maradt a nagy at-
alakulasban, amelyik ne halmozott volna fel
kétesnek csak kolt6i tulzassal nevezhet§ kint-
levBséget. A korabbi meggondolatlan hitele-
zési gyakorlat ebben épplgy szerepet jatszott,
mint az 6néllosult kereskedelmi bankok ta-
pasztalatlansaga a piacgazdasagi korilmények
kozotti miikddésben. Az allam végul itt is ma-
gara vallalta a rossz mindsitésii hitelek felva-
sarlasat: a hitelkonszolidacié keretében, majd
ugyancsak koltségvetési pénzh6l t6keemelésre
szanta el magéat a bankkonszolidacidval.

A nagy kihivas: a korszerdsités finanszirozisafor-
résszegény tulajdonosokkal, alul t6késitett, elado-
sodott, veszteséges, vagy alig nyereséges cégeknél.
Az atalakuld vallalatok versenyben maradasahoz
egyidejlleg kellett az elmaradt korszer(sitési be-
ruhazasokat bepotolni és a terjeszkedés U] fejlesz-
téseit elinditani. Persze dnmagaban a fejlesztési
iranyok, a beruhazasi projektumok meghataro-
zésa sem volt magatdl értet6dd feladat a piacaikat
vesztd, bizonytalan, sok esetben valsdgokkal ter-
helt, profiljukat keres6, formalé cégeknél. Az U
utakra 1ép6 nagyvallalatok sajat maguk alakitottak
ki (j stratégiai elképzeléseiket és benne a beru-
hazési igényeik kijeldlését. Ugyanakkor a szer-
vezetiiket is igyekeztek alkalmassa tenni arra,
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hogy akéar a belllrél, akar a kivilrél jové kezde-
ményezéseket fogadni tudjak.

Az értelmes elképzelések finanszirozasa mas
gondokkal terhelt. A cégek tdalnyomd tébbsége
nem rendelkezett a sziikséges pénzzel. A tulaj-
donosok sem. Az allam, az 6nkorményzatok - a
nagyvallatok legjelent6sebb tulajdonosai az ata-
lakulds kezdetén - éppugy inkabb fejni akartak,
mintsem etetni, marcsak azért is, mert 6k is, mi-
képpen a tobbnyire hitellel 0j tulajdonossa valé
vezetdk, dolgozok, vallalkozok sem rendelkeztek
friss pénzzel.

Tovabbi finanszirozasi lehet6ségként kinalkoz-
hatna a t6kepiac. Ennek jatékszabalyait azonban a
cégek még nem, vagy alig ismerték az atalakulas
kezdetén. Részben azért, mert alig is létezett a ki-
lencveneses évek kezdetén t6kepiac. De szép las-
san kialakult, és a jatékosok kezdik kitanulni a
fortélyait.

» A jobb gazdalkodasi eredményekkel és fejl6-
dési potenciallal rendelkezd cégek kijutottak a
tézsdére. A Graboplast Rt, a Richter Gedeon
Rt, a Pannonplast Rt, a Pick, az Eravis, az OTP
mostanra a tézsdén tud friss t6kéhez jutni.

e A Centrum sajatos kotvénykibocsatasaval in-
tézményi és lakossagi befektet6ket talalt céljai
finanszirozaséhoz.

Mas iranyt jelent a nagy tulajdoni hanyadu befek-
tet6k bevonasa. Az (j befektet6k egyarant jelen-
nek meg lehet6ségként és fenyegetésként. A friss
pénz felcsillantja a fejlesztés lehet6ségeit, a fel-
Ujitasok, beruhazéasok t6keellatasat, szakmai be-
fektet§ esetén még integracios, korszer(sitési
tavlatokat is nyit. Méasik oldalrdl a privatizaciéval
korabban tulajdonosi poziciéba keriiltek szamit-
hatnak arra, hogy tulajdonhanyaduk és ezzel bele-
szblasuk az igyek menetébe csokken, esetleg tel-
jesen megsz(inik. A privatizacié el6tt allg, tehat
még tobbségi allami tulajdonban 1évd cégeknél, a
tulajdonos az elmult években nemigen szénta ré
magaét a feljavito fejlesztés finanszirozasara.

Aszervezeti felfogas megvaltozasa

Az atalakuld cégeknél a szervezeti struktira meg-
valtoztatasa megtorte a hagyomanyos hierarchiat,
ami a korabbiaknal sokkal rugalmasabb reagalast
inditott el. A portfolié szlkitése, a felesleges Uzleti
funkcidk levalasztasa létszamcsokkentést tett lehe-
t6vé és ez egyben a szervezet karcslsitasahoz ve-
zetett. A szervezetek funkcioi atértékel6dtek. Az
Onallosag novekedése a tulajdonszerzési motiva-
ciokat is erfsitette.
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A valtozasok inditékai

Belsé
kérulmények

Elavul6 kereskedelmi technold-

gia, hidnyzd informatikai rend-

szer, elavult szervezet, csokkend
nyereségtermel6 képesség

Korszer(tlen informatikai rend-
szer, magas mikodési koltségek,
nem tigyfélorientalt viselkedés

Veszteséges miikodés, elvisel-
hetetlen elad6sodottsag

A Valtozas fokusza

2. tablazat

Személyes
motivumok

Tulajdonszerzési lehet6ség

a menedzserek és a dolgo-

zOk szadmara a privatizacié
keretében
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Uj vezérigazgat6 bizonyi-

tasi motivacioja, kozep-

vezetdk tulajdonhoz jutasi
szandéka

3. tablazat
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cégek Y
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KHB agressziv megjelenése
versenytarsként, tigyfelek
atpartolasa
Keleti piacok elvesztése,
altalanos piaci recesszi6 az
Taurus iparagban
A valtozasok fokusza
A cégek
Piacok, vevok, termékek Technoldgiak
(kinek, mit) (hogyan)
Centrum Ujradefinialt Korszer(sitett
megcélzott vevikor, kereskedelem,
technoldgia,
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szolgaltatés fejlesztés
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és szolgaltatas-
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U piac r,e§ek és export értékesitési
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oo informatikai
pow,tett . korszer(isités
termékvalaszték
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Szervezet

(Kivel)

Maétrix szervezetre
attérés, kozpontositas
a beszerzésben

Holding struktira
helyett fuzid: uni-
verzalis bank

Decentralizalt, straté-
giai Uzleti egységek,
stratégiai holding
iranyitassal,
nemzetkozi
értékesitési halozat

Tulajdoni szerkezet
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mérték(i vezetdi

kivasarlassal

Privatizacio
kiilféldi szakmai
befektetGvel
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Az elmozdulas
A cégek
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Az atalakulas mértéke, markanssaga

Atszervezés Ujrapozicionalés
igen igen
igen igen
igen igen

Az atalakulas mélysége
Ellenallas Belenyugvas

X

X

X

X

X X

X X

Ujraelosztas

A valtozasok érvényesilése és eredménye

1d6 Kiterjedés

Hosszu tavy, Tobb teriletet érint6:
tobb fazisu o

vevokor

kinalat

szervezet
kereskedelem
technologia
kultdra (

Tobb teriletet érintd:

tgyfélkor

kinalat | L
informacids technoldgia
szervezet

HosszU tava,
tobb fazisu

Hossz( tavd, Tobb tertletet érintd:
tobb fazisu Vevakor
kinalat . .
gyartasi technoldgia
informatika

* értékesitési haldzat
 szervezet

igen
igen
igen
Elfogadas

X

X

X

X

X

X

X

Gazdasagi
teljesitmény

Folyamatos, de
csokkend nyereség

Az 1993-as kon-
szolidaciot kovetden
fokozatosan nye-
reségessé valt, mér-
legf6dsszege nétt

Veszteségeshdl
nyereségesen
m(ikodd cég infla-
ciét meghalado
novekedési (iteme
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Nagyobb @nallésagot kaptak a kordbban hattérbe
szoritott kdzépvezeték; megnétt az igény kez-
deményez&képességiikre, vallalkozési kedviikre és
valsagkezelési tudasukra. A hierarchia cslcsan az
irAnyok meghatarozasaban a kulsé és bels6 lehet6-
ségek és er6k szambavétele és koordinacidja ke-
rlilt eltérbe a fellilrdl lebontott tervekkel szemben.

A hagyomanyos hierarchia feltorése. Az ata-
lakulas kezdetén alapvet szervezeti struktdra-
valtasra ker(lt sor, ami a korabbi hierarchikus vi-
szonyok feltdrésével jart. Az atalakulds kozép-
pontjaban az irdnyitasi struktdra, ezen belil a bel-
s@ érdekeltségi viszonyok megvaltoztatasa allt. A
nyereségktzpontok kialakitasanak kilonboz6 for-
macioi alakultak ki a tébbnyire tébb zletaghan is
mikodd cégeknél. Jellegzetes megoldas, hogy vi-
szonylagos ©nallésagot kapnak bizonyos Uzleti
egységek vilagos profitérdekeltség alapjan. Jogi
formaként a Kft forma volt a legnépszer(ibb meg-
oldas. Sokkal tébb bizonytalansaggal jart egyditt
az Uzleti egysegek feletti iranyitd szervezet funk-
ciéinak, jogositvanyainak és kontroll mechaniz-
musainak Kialakitasa. A cégek egykori kdzpontjai
killénféle holding, konszern forméaciokban talaltak
meg helyiiket. Mostanra értek el a cégek oda,
hogy az 0j megoldasokat (izemszer(ien alkalmaz-
zak. A legnagyobb kihivas viszont az, hogy nincs-
e nagyobb szilkség a szervezet Ujraértelmezésére
és ennek alapjan gyotkeres valtoztatasra.

e A Taurus és a Ganz Gépgyar egyarant Kft-kbe
szervezte stratégiai Uzleti egységeit, mig tulaj-
donosi szervezetként holdingot hozott Iétre.

+ A Centrum Aruhazak atallt a matrix szervezet-
re. Folynak a finomitasi munkélatok a hatas-
korok és érdekeltségi viszonyok finomhango-
lasara. Nyitva marad azonban a kérdés, hogy
az Uj értékesitési formak, a bevasarlé kdzpon-
tok, szupermarketlancok, diszkontiizlethazak
térhoditasaval nem kell-e alapjaiban fellilvizs-
galni: mit és hogyan nyujthat ilyenkor egy aru-
hézi lanc.

« A MAV Rt a korabbi funkcionélisan tagolt
kdzpont és teriileti egységek (lgazgatosagok)
szerint tagolt szervezetében az Uzletagi szer-
vezetet vezette és vezeti be, ahol a kereskedel-
mi Uzletdgak, a bels6 szolgaltatok a dominans
szerepl6k. Az lizletagakon és a bels6 szolgal-
tatasokon belil alakultak ki a kulonbozé te-
rileti egységek. Az (izletdgak és a bels§ szol-
galtatasok kozott keret-megallapodasokkal és
konkrét szerz6désekkel jonnek létre azok a
kapcsolatok, amelyek kvazi (zleti kapcsola-
tokként tudjak a belsd egylttmiikodést, 0ssz-
hangot megteremteni.
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Karcsusitas afunkciok levalasztasaval. A korébbi

belterjes gazdalkodas kdvetkezményeként szamos

Uzleti funkcidt koncentraltak a cégek. Tipikusan

ilyen funkciét lattak el a szerszamkeészitok, a szal-

litok, a karbantartok, a blifések, és mas kiegészitd
szolgaltatast nyudjtok. Ezeket tébbnyire egyik cég
sem tudta hatékonyan mikddtetni és altalaban
elég nagy létszamot kotdttek le. A cégek egy része
viszonylag hamar felismerte, hogy olcsdbb ezeket

a szolgéltatdsokat megvasarolni, mint fenntartani.

« A MAV Rt mar az 1990-es évek elején leva-
lasztotta a szervezetér6l mindazokat a tevé-
kenységeket és a hozzajuk tartozd szervezeti
részeket, amelyek nem feltétlenil MAV Rt-n
belul tartanddk. llyenek pl. a gépgyértassal,
épitdipari tevékenységgel kapcsolatos szerve-
zetek. Szam szerint ez meghaladja a szaz 6nal-
16 jogi személyiséget, amelyekben részben
vagy teljes egészében a MAV Rt a tulajdonos.
E szervezeti levalasztasokon tdl a szervezeten
belul az elkiilonult vagyonkezelésre, a kdzpon-
ti pénzkezelésre, a kontrolling bevezetésének
els6 lépéseire készilt fel a szervezet, és ezek-
nek ma mar tobb éves tapasztalataval alapozza
meg az Uj szervezeti miikddésre valo atallasat.

A szervezeti egységek ésfunkcidk atértékelGdése.
A korabbi termeléscentrikus vilagban a termelés-
irdnyitas élvezett elsébbséget. Az atalakulas egyik
jellegzetessége, hogy egyre nagyobb szerephez jut
a marketing, az értékesités, az 1ISO 9000 bevezeté-
se kapcsan a mindségiranyitas, szinte teljesen (j
elemként a kontrolling, és Uj erére kap az infor-
matikai fejlesztés szakembergardaja. A személy-
zeti (gyek kezelése - (j néven ,emberi er6forrés-
fejlesztésdvagy ,humanpolitikai irdnyitas4- atme-
neti visszaesés utan részben Uj tartalommal Gjja-
éled és szerepe az atalakulasban megerdsodik.

A valtozdsok nem most kezdddtek. A szerve-
zeti valtozasok mogott évtizedes folyamatok foly-
tatasa, a kornyezet alapvetd megvaltozasa egy-
arént szerepet jatszott.

» A Taurus csoport évtizedek 6ta aktiv résztve-
vlje a vilag gumiipari versenyének. Ismerte és
alkalmazta a szervezeti megoldasok véltoza-
sait. Mar a hetvenes években kovette a matrix-
szervezeti irdnyzatot, amikor termékfelel&si
rendszert vezetett be. UttérGje volt a divizio-
nalis rendszer bevezetésének, a stratégiai szem-
leletmod alkalmazéasanak, kés6bb a kilenc-
venes évek elején a stratégiai Uzleti egységek
bevezetésének. 95-96-ra a holding struktira
Ujraértelmezése jelenti talan a legnagyobb
kihivast. A stratégiai holding a kdzvetlenebb
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szakmai belesz6last, mig a pénziigyi holding
elsésorban a pénziigyi szempontok érvényesi-
tését erdsiteneé.

» A Ganz gépgyar a holding strukturahoz, stra-
tégiai Uzleti egységek létrehozdsahoz keve-
sebb ilyen irdnyu tapasztalattal vagott bele. A
nagy multd ipari monstrum, a Ganz Mavag,
részeként miikodd, hagyomanyos hierarchiaju
cég 1990-ben valt le az anyacégtél és alakitot-
ta at néhany Uzemét stratégiai Uzleti egységgé
kft forméaban.

A szervezeti valtozas hatdsa a tulajdonosi struk-
tlréra. Sajatos kelet-eurdpai helyzet, hogy a stra-
tégiai Uzleti egységek (SUE) létrehozésa elszaka-
dési erdket szabaditott fel. A nagyobb 6nallésagot
kapott SUE vezet6k privatizacios lehetGségként
értelmezték helyzetiket, ami lehet6vé tehette sza-
mukra a sajét tulajdonhoz jutast vagy a vagyon-
rész értékesitésébdl a bevétel egy részének meg-
szerzését, vagy az Uj tulajdonosnal kedvezd pozi-
Ci0 elérését.

e A Taurus csoporton belil az alaptevékenységi
korbe tartozd tobb 6nallo Uzleti egyseg veze-
t6je gondolkodott el azon, hogy érdemes lenne
kivasarolni a holdingbol az irdnyitasa alatt allo
szervezeti egyseget. Természetesen az esziikbe
sem jutott, hogy a holdingtdl magukkal viszik
a rajuk es@ tartozést is. A holding vezet6i ko-
rében sokkal kisebb fejfajast okozott a féteve-
kenységi koron kivil esé kisebb cégek leva-
lasi szandéka. A cégvezetés és a tobbségi tu-
lajdonos allam az egybetartoz6 nagy céget tar-
totta jobban privatizalhatonak. Az atszervezés
tehat lehet6séget adott olyan 6nallésagra,
amely szinte logikusan vezetett a levalasi gon-
dolathoz.

« A Centrum Aruhédzak vagy a Ganz Gépgyar
esetében a menedzsment és a dolgozok elég
er6snek érezték magukat arra, hogy az egész
cég privatizacidjaban részt vegyenek. Ezeknél
a cégeknél az allami tulajdonosi figyelem lan-
kadasa, a menedzsment szerepének felértéke-
I6dése és dnallosaganak kialakuldsa nem az
egyes egységek levalasat gyorsitotta meg, ha-
nem a szervezet centralizacidjat er8sitette meg
- elsBsorban a pénzforrasok feletti rendelkezé-
sek koncentralasaval.

Az (j tulajdonosi struktira kialakulésa

Az atalakulé nagyvéllalatok a tébblépéses tulaj-
donosvaltas atmeneti id6szakaban élnek. A folya-
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mat még rovid tdvon sem tekinthet6 lezartnak. Az
egyik legnagyobb kihivas éppen az, hogy a tovabbi
nélkiilozhetetlen korszer(isiteshez és ndvekedéshez
szilkséges t6keemelésnek milyen format sikerdl
talalni. A jelent6s stratégiai vagy pénzlgyi befek-
tet6k mellett a tézsdei bevezetes lehet6vé teheti a
tényleg atalakult dinoszauruszok szdmara a kisbe-
fektetOk megnyerését és ezéltal onallésaguk meg-
Orzését.

A kelet-eurdpai dinoszaurusz véllalatok tdlélési
kiizdelmeinek nagy szervezeti és gazdalkodasi
atalakulasa egybeesett a privatizacidval. Az allam
mint a vallalatok tulajdonosa elhatarozta, hogy
atadja tulajdonosi jogositvanyait a vagyongyara-
pitasban jobban érdekelt, a gazdasagi racionalitast
jobban képviseld Uj tulajdonosoknak. A féként
allamigazgatasi racionalitas szerint mikod6 allam

a privatizaciobol szarmazd bevétellel egyben ki-

tolthette a koltségvetéshen hianyzé lyukakat.

A dinoszauruszok privatizacidjara csak foko-
zatosan javultak az esélyek. Az atalakulads kezde-
tén, a kilencvenes évek elején, a legnagyobb cé-
gek hatékonysaga, rugalmassaga, versenyképes-
sége nem (t6tte meg a nemzetkdzi mércét. Raada-
sul a nagy méret miatt viszonylag jelent6s befek-
tetést igényelt a vételar és a korszerdisités. A kiil-
foldi befektet6ket az orszdgkockazat is tavol tar-
totta, mig a belfdldi befektet6k szamara az igé-
nyelt t6ke nagysaga volt riaszto.

A privatiz&ci6 a cégeket hadromféleképp érin-
tette. Az els6 csoportba keriiltek a kiilfoldi tulaj-
donba jutott cégek, amelyeket tébbnyire nagy
multinacionalis cégek integraltak magukba. A
masik kategdriaba tartoznak a belfoldi tulajdono-
sok altal privatizalt cégek, ahol tébbnyire, bar nem
minden esetben, a vezetdk, a dolgozok a Munka-
vallal6i Résztulajdonosi Program(MRP) keretében
jutottak tulajdonosi pozicidba, szinte kivétel nél-
kiil jelentds hitel igénybevételével. A harmadik
csoportba tartoznak az eddig még partdban maradt
nagy cégek.

e Maér a privatizaci6 kezdetén elkelt a Tungsram
és ma mar a General Electric egyik eurdpai
zaszlés hajoja. Kulféldi tulajdonba kerilt a
Novényolajipari vallalat és a Unilever része-
ként mikddik tovabb sikerrel. A Budapesti
Lik&ripari Vallalatot visszavasarolta a régi
tulajdonos és Zwack Unikum Rt. névvel, ma
mar t6zsdén szerepld vallalkoz6 vallalatként
mikadik (Sivo, 1995).

» A Centrum tobbszori kisérlet utan végul 1994-
ben kerllt a vezetés és a dolgozdk tdbbségi
tulajdonaba az MRP és a E-hitel igénybevéte-
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lével. It az atalakulas megvaltoztatta ugyan a
tulajdonosi kort, de nem valtoztatta meg a val-
toztatdsok irdnyat. A Videoton esetében
ugyancsak belfoldi tulajdonosok kertiltek a cég
gélére, de nem belllr6l, hanem kivilrél. Az
egyik legsikeresebb magyar vallalkozo, Széles
Gabor és csapata ugyancsak hitelb6l vasarolta
ki az akkorra a tonk szélére kerilt céget. Szin-
te teljes fordulatot végrehajtva allitottak talpra
az egykor jobb napokat latott nagyvallalatot. A
Ganz Gépgyar a Centrumhoz hasonl6 priva-
tizacion ment keresztill. A Caola Rt. tdbbségi
tulajdonat 1993-ban az MRP és belfoldi tulaj-
donosokbodl allé befektet6k szerezték meg. Az
egykor nyolcvan széazalékos piaci részesedés-
b6l sikerllt megtartani hdsz-harminc széaza-
Iékot. A szinte csak belfdldi piacra termel6 tar-
sasag két év alatt megkétszerezte exportjat, és
most mér kilfoldi termeltetéssel is kacérkodik
kelet-eurdpai terjeszkedésének keretében.

» A Taurust évekig nem sikerilt privatizalni.
Sajat megujulé képességének és a kamatok
elengedésnek kdszonhetéen a cég magéhoz
tért és mar vevodre is taldlt. A Kereskedelmi és
Hitelbank csak 1996-ban kerilt a privatizal-
hatd cégek kozé. Atalakulasuknak 1995 6ta
része a privatizaciora valé felkésziilés.

A véltozasok 6sszefoglalasa és dsszehasonlitasa
(Meddig jutottak?)

Az elmondottak 0sszefoglalasaként szeretnénk
attekintést adni arrél, hogy mire koncentraltak a
példainkban szerepl6 cégek, melyek voltak ata-
lakulasuk lényegi vonasaik .

Az atalakulds inditékai kdzott egyarant meg-
talalhatok a makrogazdasagi, bels6 szervezeti ko-
rilmények és a személyes motivumok (2. tablazat).

Az &talakulads nagy kiterjedés(, jelent6s val-
tozasok sorozatat inditotta el, amely egyarant érin-
tette a vevdkar, a technoldgia, a szervezet, és saja-
tos kelet-europai jelenségként a tulajdonosi struk-
tlra megvaltozasat (3. tablazat)

A vaéltozasok Kkiterjedése, mértéke és iddbeli
atfutasa alapjan (4. és 5. tablazat) a példainkban
szerepl6 cégek jelent6s valtozadson mentek és
mennek keresztill, de az atalakulas még nem ért
véget. Az alapkérdés az, hogy elég markans és
elég mélyrehatd-e a végbement atalakulas? Mar-
kans alatt azt értjuk, hogy a cég mennyire mozdult
el eredeti allapotdhoz képest az atszervezés, az
Ujrapozicionalas, az Gjraélesztés, és az Ujraértel-
mezés skalan, ahol a legutdbbit tekintjik a legje-
lentGsebb atallasnak. Mélyrehaténak tekintjik az
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atalakulast akkor, ha a valtozas érvényesil, m-
kodik az emberek fejében és érzelmeiben az
ellenallas, a beletér6dés, az elfogadas, az azono-
sulas skalan, azaz mennyire épll be a valtozas a
cég szervezeti kultdrajaba, mennyire valtoznak az
emberek a kiloénbdz6 személyi csoportoknal. A
példainkban szerepld cégekben markéns, de még
nem mélyrehatd valtozasok zajlottak le.

Nagyon sok mulik azon, hogy a valtozasokban
érintetett személyek és csoportok mennyire érzik
sajatjuknak az Uj elképzeléseket, mennyire tudnak
mast masként csinalni a jovében. Az ellenallastdl
az azonosulasig terjed6 skalan a legnagyobb a
szorédas a kdzépvezetbk korében (4. tablazat).
Naluk ugyanis a bevonas mértéke, a mobilitas
korlatozottsaga, a bizonytalansag jelent6sen be-
folyasolja a helyzetiiket. A fels6vezet6k altalaban
aktiv részesei, kezdeményezgi és élharcosai a val-
tozasoknak. Azok, akik ebbdl a kérb6l nem tudtak
lépést tartani a valtozasok Utemével és iranyaval,
hamar Kikerlltek pozicidikbél és kénytelenek
voltak tavozni.

Végezetil a kérdés az, hogy elégnek bizonyul-
e a valtozassorozat a dinoszauruszok tart6s élet-
ben maradasahoz. A 6. tablazat tanlsaga szerint
az elért gazdasagi teljesitmények és a piaci ered-
mények figyelmeztetd jelként szolgalnak. A tul-
élés eddig sikerllt, de az életben maradashoz ez a
dinamika nem elegendd. Uj lendiilet, friss energia
szilkséges.

* Kdvetkeztetések

A vizsgalt cégeknél jelentés valtozdsok mentek
végbe, de ezzel még nem jottek létre elég erds,
élet- és versenyképes, piac- és nyereségorientalt,
rugalmasan alkalmazkod6 nagyvallalatok (tig-
risek). Amennyiben az atalakulas nem folytatadik,
ezek a cégek lassan vagy gyorsabban ki fognak
halni.

Az életképességuket bizonyitd tarsasagok mar
megnyertek néhany csatat, de még nem lehetnek
biztosak abban, hogy megnyerik a haborat. A to-
vabbi sikerekhez innovaciot igényel a termékek és
technoldgiék, a beszerzési és értékesitési piaci
modszerek, valamint a szervezeti struktira és az
iranyitasi modszerek megujitdsa. A kreativitas
ideig o6raig ellenstlyozhatja a t6kehianyt, de egy
id6 utdn mindenképpen sziikség van t6kebefek-
tetésre.

Friss pénzt kivan a termékfejlesztés, a techno-
I6gia korszer(sitése, a piaci terjeszkedés, kiiléno-
sen a nemzetkdzi piacok megszerzése, megtartasa
és bOvitése. Szerencsére ma mar egyre bovilg
eszkoztarbol véalogathatnak a forrashiannyal kiisz-
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ropkodd, de egyébként mikodbképes cégek. A kot-
Tévvénykibocsatés, a tézsdei bevezetés, a pénzigyi
ted befektet6k bevonasa épplgy hozzatartozik a fegy-
19v vertdrhoz, mint a vegyes véllalatok létesitése vagy
U a stratégiai szOvetségek kialakitasa akar a fejlesz-
tOt tésre, akdr az értékesitésre, akar a beszerzésre.
Persze az is kiderllhet, hogy a hossz( tavu
of életképességet egy multinacionélis nagyvallalat-
ai hoz valé tartds csatlakozas jelentheti csak. A szer-
Ov vezeti integracio révén hozza lehet jutni t6kéhez,
d; globalis értékesitési és beszerzési haldzathoz és
3B tapasztalathoz, méasfajta tulajdonosi és vezetési
om mentalitashoz.
Sok mindent masként csinaltak a vizsgalt cé-
tog gek és az Oket iranyitd vezeték. Ami kdzos a vizs-
By galt cégekben és vezetdkben az az, hogy nem ad-
% takfel. Ujra és Gjra, Gjabb és Gjabb megoldast ke-
foi restek, hogy megmentsék a céget a széteséstdl,
un munkat adjanak minél tébb munkatarsuknak és
;m  maguknak.
Az atalakulésban az Uzleti €élet piaci és pénz-
lgyi realitasai, objektiv korlilményei jelent6s sze-
repet jatszanak. Legaldbb ilyen fontos azonban a
b dontéshozatalban részt vevd személyek szerepe.

Nem mindegy ugyanis, hogy kik mit vesznek
23 észre a korulottik zajlo vilagbdl, mennyire képe-
2 sek tudatossd, attekinthet6vé és kezelhetvé tenni,
Is  elemezni a tényeket. Végsd soron, a kemény Uzleti
Yo dontések mogoétt mindig ott vannak a személyes
i3 értékek és érdekek. Avaltozasoksikere Vvégsd so-
ri  ron mindig azemberektdl filiggés azembereken
n  malik.
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Labjegyzet

1 Egy korabbi cikkiinkben (Vecsenyi és Kovach, 1995.) négy vallalattipust
irtunk le és ismertettilk az altaluk kovetett stratégidkat. A hagyomanyos
nagyvallalatok, a dinoszauruszok, a leginkabb érdekeltek az atalakulasban. A
dinamikus, véllalkozd, tobbnyire multinaciondlis nagyvallalatok, a tigrisek,
sok esetben aktivan részt vesznek a dinoszauruszok privatizalasaban és 4ta-
lakitasaban. A dinamikusan noveked6 (j vallalkozasok alkotjak a gazellak
csoportjat, mig a hagyoméanyos kisvéllalkozasok tartoznak a hangyak
kategdriajaba. Jelen cikkiinkben csak a dinoszauruszokkal foglalkozunk.

2 Ezlton szeretnénk megkdszdnni a bemutatott cégek vezetdinek, hogy a
cikkiink kordbbi valtozatanak észrevételezésével pontositottak a cégiikkel
kapcsolatos tényeket. Kilon kdszonjik Briickner Istvan vezérigazgato
(Centrum), és Filak Jozsefné gazdasagi vezérigazgatd-helyettes (Centrum),
Toth LészIo vezérigazgatd (Taurus), Erds Janos vezérigazgatd és Kovécs Pal
vezérigazgatd-helyettes (K&H Bank) megjegyzéseit. Eszrevételeik szem el6tt
tartasaval a cikkben foglalt allitasok helyességéért minket terhel a felel6sség.

3 A szerz6k egyike a Tarsasdg igazgatosaganak elndke 1993 ota, igy aktiv
résztvevdje és talan némiképp alakitoja is volt az talakulasnak.

4 A koltségek csokkentése érdekében a cég fokozatosan csokkentette 16t-
szamat az 1992 évi 4200 for6l 1995 végére 3200 fére, és csdkkentette kész-
leteit.

5 A Centrum privatizacidjat a sajto élénk érdeklddeéssel figyelte és tikrozte.
Az események hatterérdl érdekes attekintést adott a tarsasag vezérigazgatoja,
Briickner Istvan, aki aktiv résztvevéje volt a privatizacionak (Briickner 1995).
6 Az (j stratégia kidolgozasat a kialakult piaci verseny és a tarsasdg romld
gazdasagi teljesitménye beliilrél, mig a tékeemeléshez igényelt informécios
memorandum mellékletét képez6 Gzleti terv aktualizalasa kivilrél indokolta.

7 A Tarsasag fels6 vezetésében lényegében 1992 6ta nem volt val-
tozés, az elsé két fazist nagy atfedéssel ugyanaz a vezetdi garda
kezdeményezte és valésitotta meg.

8 A Kereskedelmi és Hitelbank élére ugyanakkor kertlt Erés Janos,
amikor az egyik legfontosabb hazai versenytars, a Magyar Hitelbank
élére Jarai Zsigmond. Talan nem tulzas azt allitani, hogy nemcsak két
bank, de két személy vetélkedésének is tanti vagyunk.

9 Ldsd: Wolfe, Bosnyak, Vecsenyi (1990)

10 Lésd: Szigeti, Vecsenyi(1995)

10 Anélkil, hogy cinikusnak akarnank ltszani, szeretnénk megjegyezni, hogy
alig ismerlink sajatosan belga cégeket, de ett6l még a belga gazdasdg és tar-
sadalom meglehetdsen j61 prosperal
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