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HÁLÓZATOK RENDSZERE
ES MŰKÖDÉSI MECHANIZMUSA 
A DUNAFERR-NÉL*

A szerző tanulmányának első részében a DUNAFERR hálózatrendszerű működésének kialakulását ismerteti. A 
második rész témája a szükségszerűen bekövetkező struktúraváltás nyomán létrejövő megújult irányítási és 
működési hálózat, közéjük értve a kereskedelmi hálózatokat.

Az 1. táblázaton, a DUNAFERR Dunai Vasmű1 utóbbi 
húsz éve átalakulási folyamatának főbb stratégiai állomá­
sait láthatjuk. Ebből szemléletesen igazolódik, hogy egy 
szervezet akkor hajlandó változni, ha bajban van (integ­
ritása veszélybe került). A DUNAFERR első ízben a '80- 
as évek elején vált veszteségessé. Ekkor a létszám is le­
csökkent, komoly munkaidőalap kiesést jelentve (belső 
veszély), amelynek pótlására rendkívül találékonysággal 
válaszolt a vezetés. A '80-as évek végén olyan mértékű 
környezetváltozás következett be a vállalat körül (külső 
veszély), amelyre szintén válaszolnia kellett a szervezet­
nek. Ez a környezeti veszélyeztetés állandósult, és ez a 
vezetést állandó, folyamatos beavatkozásokra.kényszerí­
tette. Szinte minden évben történt a vállalat egészét érintő 
„beavatkozás”, amely fokozatosan hozzászoktatta a 
szervezetet, a vezetést a folytonos tanuláshoz, alkalmaz­
kodáshoz. Ezek az események, változások és megoldások 
a DUNAFERR számára is, a külső szemlélődő számára is 
sok tanulsággal járnak. (7. táblázat)

Hálózati csírák
A vállalati munkaközösségek (vgin) bekapcsolását a 

vállalat működésébe a kisvállalkozások alkalmazását le­
hetővé tevő törvény megjelenésével egyidőben kezdtük 
el. Kevesen tudják, hogy az ilyen kezdeményezéseknek 
gyakorlatilag a Dunai Vasmű volt a bölcsője Magyaror­
szágon, hiszen mi foglalkoztunk először ezek kiterjedt 
felhasználásával. Ezek egyrészt jelentős mértékben járul-
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/. táblázol
Főbb stratégiai állomások a válaszkeresésben

1982: Belső vállalkozások •  VGMK-k (1982. végén 106. 1986. végén 219 db)
•  FVGM (FAM-nál főmunkaidős VGM)

1987: Divíziók •  Stratégiai egységek (SE), divíziók
•  Vállalati központ mátrix jellegű

1988: Társaságok indítása •  Periférián működő társaságok kialakítása (csak 
kft.)

•  Központi funkciók kialakítása
•  Konszern struktúra

1991: Stratégia kidolgozása •  Küldetés, filozófia, fő célok
•  3 éves üzleti tervek, társasági stratégiák
•  Központ részvénytársasággá alakítása

1992: Rt-vé alakulás •  Tulajdonosi kör
•  Vagyonértékelés
•  Új szervezetek
•  SZMSZ

1993: Reorganizációs terv •  Válságkezelés, stabilizáció
•  Működés korszerűsítés

1994: Új stratégia •  Új küldetés, filozófia
•  Célok -  akciók

1995: Középtávú fejlesztési •Szakterületenként 
és gazdálkodási terv •  Ágazati szemlélet

•  G lo b a l iz á c ió
•  Integráció

1996: Menedzsment •  Vagyonszerkezet fejlesztése
vagyonkezelése •  Folyamat integráló szervezetek megjelenése

•  Intézeti szolgáltatások elemzése 
1997-98: Stratégia újragon- •  Tulajdonosi képviselet fejlesztése

dolása, szervezeti és •  Stratégiai és operatív feladatok szétválasztása 
működési modell •  Stratégiai törzskari szervezetek kialakítása 
átalakítása •  Új működési folyamatok, feladat- és hatáskö­

rök a működésfejlesztési koncepció alapján
•  Új SzMSz
•  Új stratégia 2010-ig (növekedés, új küldetés)
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tak hozzá a hiányzó munkaidőalapok pótlásához, más­
részt már az első tapasztalatok is rámutattak a főmun­
kaidős szervezési és működési zavarokra, és komoly se­
gítséget jelentettek a belső vállalakozási formák tovább­
fejlesztése során. A vgmk-k száma 1988-ra elérte a 177-et, 
az alkalmazott létszám több mint 2300 főre emelkedett és 
a kifizetett vgmk-díjak meghaladták a 170 millió Ft-ot.

Belső vállalkozások
A belső vállalkozási formák esetében olyan megoldá­

sokkal kísérleteztünk, amelyeket a fejlett tőkés országok 
már eredményesen alkalmaztak, de a hazai gyakorlatban 
még úttörő jellegűnek számítottak. Alapvetően az alábbi 
megoldásokban gondolkodtunk:
-  főmunkaidős, belső vállalkozások,
-  kisszövetkezeti kísérletek,
-  leányvállalatok alapítása,
-  társaságok és vegyesvállalatok alapítása.

A DUNAFERR hálózat rendszerű 
működésének kialakulása

A struktúra hálózatosodása, fejlődése
A korábbi gmk-k, belső vállalkozások tapasztalataiból 

kiindulva már a 80-as évek végén megkezdtük a társaság- 
alapításokat.

A vállalatvezetés nyolc-tíz éve tudatosan készült és 
foglalkozott a piaci viszonyok közé került vállalatcsoport 
működési-szervezeti fejlesztésével, a környezeti kihívá­
sokra reagáló racionális lépésekkel.

A DUNAFERR Dunai Vasmű Részvénytársaság és 
vállalatcsoportja stratégiai célrendszerében meghatározó, 
hogy a konszern az acélipari ágazatban működik, mű­
szaki-technológiai feltételei behatárolják mozgásterét, 
öröklött munkaerő-szerkezete és regionális szerepköre 
miatt nem csak a közgazdasági racionalitás az egyetlen 
prioritás, amelynek meg kell felelnie. A korábbi vállalat 
teljesítménymutatói elsődlegesen naturáliákra épültek, 
amely egészen más szervezeti-működési rendet igényelt, 
mint az értékmutatókra épülő piaci alapon működő gaz­
dasági környezet.

Szervezetünk átalakításakor 
a következő stratégiai célt tűztük ki:

Szervezetünk váljon alkalmassá a megváltozott erő­
forrás-szerkezet kezelésére, azaz a külső tőkebefektetők 
megnyerésével biztosítsa a fejlesztésekhez hiányzó tőkét. 
Tegyük alkalmassá a szervezetet arra, hogy a kis tőkével 
rendelkező pénzügyi, szakmai befektetők is megtalálják 
számításaikat vállalati egységeinkben. Az egységeink és a
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vállalat sikermutatói a piacon mért eladható termék- 
mennyiség, -minőség, a pénzben kifejezett értékmutatók 
legyenek. Ennek érdekében a termelő és szolgáltató egy­
ségeink működését úgy alakítottuk át, hogy költség- és 
piacérzékenységük a lehető legnagyobb legyen.

Először elvégeztük a vállalat szervezeti egységeinek 
vertikalitás szorosság vizsgálatát, arra keresve választ, 
hogy hol vannak azok a „határok” a technológiai ver­
tikumban, amelyeknél a külső piaci kapcsolatok megha­
ladják a vállalat más részlegeivel fennálló belső kapcso­
latokat (például nagyobb a külső értékesítés vagy a kí­
vülről történő beszerzés, mint a vállalaton belüli). Az is 
fontos szempont volt, hogy mely részleg outputja jelenhet 
meg önálló termékként a külső piacokon.

Az analízisek megerősítettek minket abban, hogy a 
Dunai Vasmű szervezeti tagoltsága magán viselte a ver­
tikum technológiai-beruházási sorrendiségét, s így a fo­
lyamatszemléletű szervezés nem érvényesülhetett. Ezt az 
új szervezeti formának kellett biztosítania. Az elemzések 
így alkalmasak voltak azoknak a gazdasági értelemben 
önálló stratégiai egységeknek a meghatározására, ame­
lyekből volt értelme jogilag is önálló társaságokat lét­
rehozni, önmagukban kezelhetők, irányíthatók, külön 
privatizálhatok, és képesek megmaradni a piacon. Ebben 
a korai szakaszban alakítottuk ki az irányító központ új 
folyamatait, funkcióit, amelyből az egyik legjelentősebb 
a vagyonkezelési funkció volt, amelyre ugyanolyan szak- 
apparátust, menedzsmentet alakítottunk ki, mint bármely 
más egyéb funkcionális feladatra. Tevékenységükhöz tar­
tozott többek között
-  tőkebefektetések koordinálása,
-  hosszú távú tőkemegtérülési vizsgálatok,
-  tőkeátcsoportosítási koncepciók,
-  külső források bevonásának vizsgálata,
-  vagyonbiztonság, kockázatkezelés,
-  tőkegazdálkodás és nyilvántartás,
-  társaságok felügyelete (tulajdonosi),
-  osztalékpolitika.

A DUNAFERR 1991-ben radikálisan átalakította 
szervezetét: a hagyományos lineáris-funkcionális állami 
nagyvállalatból társaságokra osztott konszern, annak mint­
egy modellje lett.

A létrejött konszernt kezdeti szakaszban az jellemezte, 
hogy a tevékenységükben egymáshoz kapcsolódó társa­
ságok (vertikális egymásra épülés, illetve szolgáltatások) 
kapcsolatát a konszernközpont -  bizonyos keretek között 
ugyan, de -  szabadjára engedte. Szabályozott belső piac 
alakult ki, ahol az egymás közötti átadások áraiban a tár­
saságok szabadon egyezkedtek, megegyezés hiányában a 
tulajdonosi képviseletet gyakorló konszernigazgatók dön­
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töttek. E modell alapfilozófiája az volt, hogy a konszern 
egészére vonatkozó optimális eredmény az ily módon 
piaci alapon létrejött egyéni társasági teljesítményekből 
alakulhat ki.

A társaságok ugyanakkor a működtetett eszközöket ap­
portként nem kapták meg, és forgóeszköz ellátottságuk is 
mérsékelt volt. Ennek következtében a pénzügyeken (hite­
lezés-finanszírozás), illetve a bérleti díjakon keresztül a 
konszernközpontnak komoly kontrolieszközök maradtak a 
kezében. E modell lényeges koordinációs eszközei: a pénz­
ügyi funkció koordináló szerepe, a társaságokkal kötött 
szindikátusi szerződések hálója, a tulajdonosi képviselő­
kön (taggyűléseken), a felügyelőbizottságokon és könyv- 
vizsgálókon keresztüli közvetlen tulajdonosi kontroll.

Ezt a nagy horderejű szervezeti változást újabb követ­
te. Ennek lényege az, hogy a társaságok közötti kapcsola­
tokat a konszern nem szabad belső piaci alapon kezeli, ha­
nem a konszernszintű optimális termékkibocsátásnak alá­
rendelve szabályozza. Tehát, a konszernszintű teljesítmény­
ből vezethető le az egyes társaságok teljesítménye, termék

kibocsátása és nem fordítva, azaz nem az egyes társaságok 
teljesítményéből adódik össze a konszernteljesítmény.

Stratégiai céljainknak megfelelően a merev hierarc­
hikus nagyvállalati struktúrát fokozatosan lépésről lépés­
re szerveztük át a divizionális szervezeten keresztül a 
többlépcsős konszernstruktúráig. Az átalakítás során 
rendkívül nagy figyelmet fordítottunk arra, hogy a straté­
giai célok megvalósítása mellett a vállalat egészének mű­
ködése kézben tartható legyen, ne essen szét a vertikum, 
s a korábban kivívott nagyvállalati előnyök megmaradja­
nak, „védőernyőt” nyújtsanak a piaci kultúrákban egyál­
talán nem jártas kisebb mértékű termelő, szolgáltató egy­
ségeinknek.

A folyamatintegráló központokkal -  amelyeket a 
DUNAFERR-es sajátosságok figyelembevételével alakí­
tottunk ki -  háromszintű konszemstruktúrát valósítottunk 
meg. Az irányító rt. és az irányított társaságok közé be­
ékelődött egy harmadik lépcső, amelyet az integrációs 
centrumok képeznek (1. ábra).

A DUNAFERR konszern szervezeti struktúrája
7. ábra
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A folyamatintegráló központok létesítése révén olyan 
társasági szervezeteket alakítottunk ki, amelyek gazda­
sági érdekeltségüknél fogva a teljes vállalatcsoportra vo­
natkozó folyamatokat operatívan, a meghatározott felté­
telrendszer betartása mellett koordinálják, vezérlik. Fő fe­
ladatuk a konszern érdekeinek és prioritásainak biztosí­
tása, a vállalati optimum kialakítása, a vállalati folyama­
tok be- és kimeneti oldalának koordinálása, információs 
rendszerének kialakítása, a vállalatcsoport szintű kont­
rollfunkció erősítése. Általánosságban tehát a társasági 
formában piaci érdekeltséggel működő szervezeteknek 
több DUNAFERR érdekeltségű társaságot átszelő főfo­
lyamatokra való telepítéséről beszélhetünk.

Tulajdonosi háló kialakulása, fejlődése
A '90-es évek elején bekövetkezett változások követ­

keztében a magyar állami nagyvállalatok egyik legna­
gyobb működési problémája szinte kivétel nélkül a tőke­
hiány volt. A DUNAFERR sem volt ez alól kivétel, ráa­
dásul a kohászat esetében olyan iparágról van szó, ahol 
nagy a tőkeigény, a megtérülési idő pedig hosszú. Ké­
zenfekvő megoldásnak tűnt a versenyben maradáshoz 
külső források igénybevétele. Azonban rövid időn belül 
világossá vált számunkra, hogy nincs reális esélye annak, 
hogy olyan szakmai befektetőt találjunk, aki hajlandó a 
teljes vertikumba invesztálni. Már ekkor is jelen voltak 
viszont azok a potenciális befektetők, akik a vállalat egy- 
egy üzletága iránt érdeklődtek, illetve a belső vállalko­
zások továbbfejlődéséből szövetségesek maradtak.

így olyan szervezeti-jogi megoldást kellett találnunk, 
amely a befektetők igényeinek is megfelel (viszonylag 
kisebb tőkével is jelentős részesedést érhetnek el az adott 
üzletágban, biztonságban érzik magukat), ugyanakkor a 
nagyvállalat egészének működőképességét sem veszé­
lyezteti, sőt még pótlólagos forrásokat is bekapcsol a mű­
ködésbe.

Az átalakítás általunk megfogalmazott alapvető céljai 
tehát a következők voltak:
-  tőkehiány enyhítése, pénzügyi stabilitás javítása,
-  költségérzékenység, gazdálkodási hatékonyság növe­

lése, önelszámoló egységek létrehozása,
-  piackonform szervezet és működés-kialakítása,
-  korszerű irányítási, vezetési módszerek bevezetése,
-  valódi tulajdonosok megjelenése kemény érdekeltségi 

rendszerrel,
-  gazdasági szerkezetváltás, új üzletágak (elmozdulás a 

magasabb hozzáadott értékű termékek irányában),
-  munkahely megőrzés, munkahelyteremtés,
-  integrálódás a nemzetközi gazdaságba (stratégiai 

szövetségek).
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Más cégek negatív tapasztalataiból is okulva az átala­
kítás konkrét lépéseit a periférián, olyan társaságok alapí­
tásával kezdtük, amelyek egyáltalán nem vagy csak lazán 
kapcsolódtak a termelési alapvertikumhoz. Maga az alap­
vertikum 1990 végéig szinte teljesen érintetlen maradt.

A tulajdonosi szerkezet átalakítása kezdetben nem járt 
együtt számottevő külső tőkebefektetéssel. Ezt a korai idő­
szakot -  amely kb. 1991-ig tartott -  nevezi a magyar szak- 
irodalom „spontán” privatizációnak2. A spontán privati­
záció során a DUNAFERR is jórészt állami vagyon appor- 
tálásával alapította meg társaságait, általában fenntartva a 
100%-os tulajdonarányt. Bár óvatos stratégiával a vagyon 
nagy hányadát eleinte csak bérelt eszközökként bocsátot­
tuk a társaságok rendelkezésére (kemény irányítási tech­
nikát jelentve a vállalati központ számára), a tulajdonosi 
szerkezetben mégis komoly változások történtek.

A konszernközpont -  amelyet 1992-ben részvénytár­
sasággá alakítottunk -  továbbra is állami tulajdonban ma­
radt (jelenleg is állami, illetőleg önkormányzati szervek 
birtokolják a részvények 100%-át).

1993-tól lendületes tőkebevonás folyt. A DUNA­
FERR Rt. mára egy több lépcsős tulajdonosi szerkezet 
központi irányító társasága lett. Ebben a több lépcsős 
konszernben a DUNAFERR Rt. részvényesei többszörös 
áttételeken keresztül érvényesíthetik tulajdonosi jogaikat. 
Ebből a szempontból mindenképpen külön kell kezelni a 
három szintet (2. ábra)

A következő évek privatizációs tevékenysége és a társa­
ságalapítások eredményeképpen létrejött bonyolult tulajdo­
nosi szerkezetről és kereszttulajdonlásokról ad rövid össze­
sítést a 2. táblázat. Ebben az összetett érdekeltségi rend­
szerben egyre nehezebb feladatnak bizonyult a konszern 
optimális működésének, a szinergia hatásoknak a biztosítá­
sa. A legkritikusabb láncszemnek az irányító rt. és a társasá­
gok között lévő jogi, gazdasági és érdekeltségi törésvonal 
bizonyult. A folyamat integráló központok kialakításával, 
és a koordinációs bizottságok hatáskörének növelésével 
hidaltuk át. így egy új DUNAFERR-es megoldást találtunk 
arra, miként lehet egy erős „varrattal” úgy összefogni a tár­
saságok működését, hogy az önállóságuk a lehető legke­
vésbé sérüljön, és a nagyvállalatiságból fakadó előnyök is 
érvényesíthetők legyenek. Ennek az erős „varratának az 
erejét kemény érdekeltségi rendszerünk biztosítja.

Az irányítási és működési hálózat rendszere

M űködtető funkciók
A szervezeti struktúraváltással erősödött az igény a 

konszern koordinációs feladatainak ellátására alkalmas 
információs és pénzügyi ellenőrző rendszerek iránt.
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2. ábra

A II. + III. szint társaságainak tőkeszerkezeti változásai 1988-1999-ben 
(A DUNAFERR Rt. társaságaiban + „unoka” társaságaiban lévő összes törzstőke, és annak megoszlása a tulajdonosok között)

I. szint: DUNAFERR Rt.
II. szint: A DUNAFERR Rt. társaságai
III. szint: A DUNAFERR Rt. társaságai által

alapított „unoka” társaságok

□ Összes tőke

□ Külső befektető

□ DUNAFERR Rt.

■ DUNAFERR-es társaság

35 000 000 E Ft 

30 000 000 E Ft 

25 000 000 E Ft 

20 000 000 E Ft 

15 000 000 E Ft 

10 000 000 E Ft 

5 000 000 E Ft

2. táblázat
A DUNAFERR társaságcsoport vállalkozásainak száma 

tőkeösszetétel szerint

(A) DUNAFERR Rt. többségi részesedésű társaságai
összesen 25
külföldi érdekeltséggel bíró 4

(B) A DUNAFERR Rt. döntő befolyásával bíró társaság
összesen 25
külföldi érdekeltséggel bíró 3

(C) Társult vállalkozások
összesen 8
külföldi érdekeltséggel bíró 4

(D) Egyéb érdekeltségek
összesen 19
külföldi érdekeltséggel bíró 8

(E) Egyéb vállalkozások
összesen 3
külföldi érdekeltséggel bíró 1

(F) Közös társaságok
összesen 5
külföldi érdekeltséggel bíró 0

(G) A társaságcsoport külső befektetői
magánszemélyek 15 társaságnál
részbetétesek túl. közössége 3
jogi személyek 20
külföldi befektetők 20

Magyarázatok:

(A) : A DUNAFERR Rt. közvetlen részesedése meghaladja az 50%-ot
(B) : A DUNAFERR Rt. konszolidált részesedése meghaladja az 50%-ot
(C) : A DUNAFERR Rt. konszolidált részesedés 25% és 50% között van
(D) : A DUNAFERR Rt. közvetlen részesedés nem éri el a 25%-ot
(E) : A DUNAFERR Rt. konszolidált részesedése nem éri el a 25%-t
(F) : A társaság tulajdonosai azonos százalékú részesedéseket birtokolnak

1993-ban alakítottuk meg a kontrollingszervezetet, 
melynek létrehozásával tervezési, beszámoltatási és in­
formatikai funkciókat ellátó apparátust állítottunk fel. 
Elsődleges feladatukként a társaságcsoport szempontjá­
ból fontos tevékenységek együttes, rendszerszemléletű, 
operatív követését és időszakonkénti értékelését állítottuk 
eléjük. További elvárásként fogalmaztuk meg az új szer­
vezettel szemben, hogy az rt. vezetése számára pontos, 
valós információkat tartalmazó riportrendszert hozzon 
létre és működtessen, illetve a társaságcsoporton kívüli 
adatszolgáltatást tegye konzisztenssé, a párhuzamossá­
gokat pedig számolja fel.

Ebben a szellemben teremtettük meg a kontrolling­
rendszer alapjait. Kidolgoztuk és szabályoztuk a társaság- 
csoport szintű éves operatív tervezési és beszámolási 
rendszert, valamint telepítettük a vezetői információs 
rendszert (VIR). A VIR kialakításával az volt a célunk, 
hogy a részvénytársaság vezetése számára rendszeres és 
időszerű információkat biztosítson a vállalatcsoport mű­
ködéséről és a működést befolyásoló tényezőkről.

Kontrolling és VIR (Vezetői Információs Rendszer)
Az irányító rt. és a társaságok működését több 

kontrollrendszeren keresztül is felügyeljük. A törvényi 
szabályozásnak megfelelően a felügyelőbizottságok 
(amelyek nagy részét az rt. törzskari szakapparátusokban 
dolgozó szakértőkből állítjuk össze), könyvvizsgálók 
mellett a vezetés tulajdonosi funkciójának gyakorlását 
általunk kifejlesztett kontrolling rendszer és Vezetői 
Információs Rendszer (VIR) segíti.
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3. táblázat
A DUNAFERR Csoport főbb technokratikus koordinációs eszközei

DUNAFERR Rt., illetve 
társaságcsoportra vonatkozóan

DUNAFERR társaságokra 
vonatkozóan

1. DUNAFERR Rt. Alapítói Okirata 1. Társasági, szindikátusi szerződések
DUNAFERR Konszern SZMSZ Társaságok SZMSZ-ei
Konszern szerződések Szakmai szabályzatok
Szakmai szabályzatok, belső utasítások

2. DUNAFERR Rt. stratégia 2. Társasági stratégiák
3. Rt. kontrolling tervezési és beszámolási rendszer 3. Társaságok tervezési és beszámolási rendszere
4. Konszolidált mérleg 4. Társaságok mérlegei
5. Konszern VIR, MIR, EU integrációs adatbázis 5. Társaságok VIR-e
6. Rt. elszámoló árrendszere 6. Társaságok elszámoló árrendszere

A technokratikus koordinációs eszközök hálója
3. ábra

Statikus szabályozási formák Dinamikus szabályozási formák

Tulajdonosi oldalról Működési oldalról Tulajdonosi oldalról Működési oldalról

Külső szabályozások 
(állam)

Irányító
társaság

(rt.)

Irányított
társaságok

1. Törvények, törvényerejű rendeletek,
Rendeletek, végrehajtási utasítások, irányelvek stb.

2. ÁPV Rt. határozatai
3. Alapszabályzat
4. Közgyűlési határozatok, FB határozatok
5. Igazgatósági határozat
6. Konszern SZMSZ, szakmai szabályzatok, egyéni munkaszer­

ződések, munkaköri leírások .<*.
7. Vezérigazgatói Tanács határozatai

8. Vezérigazgatói Utasítás, szakterületi utasítás, körlevél
9. ISO dokumentáció

10. Alapító okirat / társasági szerződés, szindikátusi szerződés
11. Társasági taggyűlési határozatok, társasági FB határozatok
12. Társasági SZMSZ, társasági munkaköri leírások, társasági 

szakmai szabályzatok
13. Szolgáltatási szerződés
14. Társasági belső utasítások

A döntés előkészítés alapvető feltétele a gazdálkodási 
folyamat rendszeres, megbízható pontosságú követése, az 
abban bekövetkező változások elemzése, értékelése. Ehhez 
olyan VIR kidolgozása szükséges, mely átfogó tájékozta­
tást biztosít a gazdálkodás egészének. A stratégiai vezetés 
információbázisú vezetési rendszer, a résztvevők idejének 
zömét információ feldolgozás és kommunikáció tölti ki.

A DUNAFERR konszernirányítási rendszeréről ösz- 
szességében elmondható, hogy biztosítani tudja azon fő 
funkciók (tulajdonosi, működtetői, kontrollfunkció) meg­
valósítását, amelyeken keresztül érvényesíthetők a tu­
lajdonosi szándékok elvárások, az eszközök és termelési 
rendszerek hatékony működtetése, a stratégiai céloknak 
megfelelő szervezeti működés.
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Az összehangolt működés érdekében koordinációs 
eszközrendszert alakítottunk ki és működtetünk. A tech- 
nokratikus koordinációs eszközök közé soroltuk a DU­
NAFERR konszern szabályát, szabályait, szerződéseit,

megtervezni és működtetni. A DUNAFERR Rt-nél a 
következő ellenőrzési mechanizmust működtetjük (6. 
táblázat).

terveit, programját, a költségvetést, pénzügyi terveket stb. 
(3. táblázat). (1. előző oldal) K e r e sk e d e lm i h á ló z a to k  k ié p íté se

Ezek az eszközök, belső jogi hálóként összekapcsol­
ják a konszern társaságait az rt.-t tulajdonosaival és 
társaságaival (3. ábra). (1. előző oldal)

A strukturális típusú eszközök (melyek lehetnek verti­
kális, ill. horizontális irányúak) közé tartoznak a projek­
tek, teamek, törzskarok, a Vezérigazgatói Tanács, a koor­
dinációs bizottságok, különböző ad-hoc bizottságok, fo­
lyamatintegráló központok, érdekegyeztető fórumok stb. 
Ezek tehát jellemzően a szervezeti alapstruktúrára épülő 
koordinációs eszközök (4. táblázat).

A rendszerváltozást megelőző években a tervgazdasá­
gi szemlélet és az ágazati kapcsolatok modellje a legtöbb 
gazdálkodó szervezet mozgásterét behatárolta. Közpon­
tilag irányították a vállalatok külső kapcsolatrendszerét, 
sok vállalat csak egyetlen piacra adott el, és csak egyetlen 
csatornát használt fel ezek elérésére. A központi irányítás 
egyik tipikus esete volt a kül- és belkereskedelem terüle­
tén kialakított szabályozási rendszer, amely szerint ilyen 
tevékenységet csak az erre kijelölt vállalatok végezhettek.

4. táblázat
A D U N A F E R R  C so p o r t fő b b  s tr u k tu r á lis  k o o r d in á c ió s  e sz k ö z e i

D U N A F E R R  R t., ille tv e  tá r s a s á g c s o p o r tr a  v o n a tk o z ó a n T á r s a sá g o k r a  v o n a tk o z ó a n

1. D U N A FE R R  Rt. közgyűlés, igazgatóság
2. V ezérigazgatói Tanács

1. Taggyűlések , igazgatóságok

3. K oord inációs B izo ttságok . In tegrációs központok
4. P ro jektek , ad-hoc b izottságok

3. T ársaságok  értekezle tei, b izottságai

5. D U N A FE R R  C soport K o llektív  Szerződése
6. K onszern  szintű  é rdek egy ez te tő  tanács
7. Rt. Ü zem i Tanács

5. D U N A FE R R  C soport K o llektív  Szerződés függelékei
6. T ársaságok  É rdekegyezte tő  fórum ai
7. T ársaságok  Ü zem i Tanácsai

5. táblázat
A  D U N A F E R R  C so p o r t fő b b  sz e m é ly o r ie n tá lt  k o o r d in á c ió s  e sz k ö z e i

D U N A F E R R  R t., i lle tv e  tá r s a s á g c s o p o r tr a  v o n a tk o z ó a n T á r sa sá g o k r a  v o n a tk o z ó a n

1. Vállalatcsoport Arculati kódex
2. Vezető kiválasztás, vezető utánpótlás egységes rendszere

1. Társaságok arculati kódexe

3. Rt. vezetők munkaszerződései, javadalmazási rendszere
4. Rt. (konszern) vezetési kultúra

3. Ügyvezetők munkaszerződései, ösztönzési rendszere
4. Társaságok vezetési kultúrája

Az egyének szervezettel, szervezeti célokkal és fela­
datokkal való azonosulását segíti elő a személyorientált 
koordináció. Ide értjük az egyéneket közvetlenül vagy 
közvetve ösztönző eszközöket, a vezető kiválasztás, után­
pótlás rendszerét, a vállalati kultúrát alakító tényezőket 
stb. (5. táblázat).

A konszernműködés kritikus pontja az ellenőrzési 
rendszer összehangoltsága. A korábbi vállalati belső el­
lenőrzések helyett ma már a kontrollfunkciónak olyan 
kiterjedt, széles skálája van, amelyet egy DUNAFERR 
méretű konszernen belül világosan, átlátható módon kell

A termelő vállalatoknál így a marketingszemléletű 
értékesítési munka helyett gyakorlatilag előre tervezett 
elosztás folyt.

A rendszerváltással nemcsak ez a mechanizmus szűnt 
meg, de a 90-es évek elején lejátszódó politikai és gaz­
dasági átrendezés következtében az acéltermékek korábbi 
felhasználói, viszonteladói struktúrája is jelentősen át­
alakult. A nagyfelhasználói kör jelentős részét felváltották 
a kis- és közepes nagyságrendű vevők felaprózódott igé­
nyei, amelyek közvetlen kiszolgálása már lehetetlenné 
vált a meglévő értékesítési csatornákon keresztül. A kis-
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6. táblázat
A z ip a r i g a z d á lk o d ó  s z e r v e z e te k  e lle n ő r z é s i h á ló ja

Hatósági, felügyeleti ellenőrzés

Tulajdonosi ellenőrzés

M űködési kontroll

Piaci kontroll

T ársadalm i, szociológiai kontroll

Pénzintézeti kontroll

K o r m á n y ,  K o r m á n y z a t i  E l l e n ő r z é s
K ö l t s é g v e t é s i  s z e r v e k

A P E H  e l l e n ő r z é s
V P O P  e l l e n ő r z é s

Ö n k o r m á n y z a t i  e l l e n ő r z é s

I l l e t é k h i v a t a l i  e l l e n ő r z é s
P é n z -  é s  T ő k e p i a c i  f e lü g y e le t i  e l l e n ő r z é s

V e r s e n y h iv a ta l i  f e lü g y e le t i  e l l e n ő r z é s

C é g e k  t ö r v é n y e s s é g i  F e lü g y e l e t e

Á g a z a t i ,  f u n k c i o n á l i s  h a tó s á g i  e l l e n ő r z é s e k
K a m a r á k

K ö z g y ű l é s  /  t a g g y ű l é s  
F e l ü g y e l ő b i z o t t s á g  

K ö n y v v i z s g á l a t i  e l l e n ő r z é s  
S z a k é r t ő i  v i z s g á l a t o k  

J o g i  k é p v is e l e t  
S z e m é l y e s  k o n z u l t á c ió k  

B e l s ő  s z a b á l y o z ó k ,  s z a b á l y z a t o k  

T e r v e k ,  p r o g r a m o k ,  m e n e t r e n d e k  

F o l y a m a t b a  é p í t e t t  k o o r d in á c ió  

S z e r v e z e t i  s t r u k t ú r a ,  h i e r a r c h i a  
B i z o t t s á g o k ,  p r o je k t e k  

É r d e k k é p v i s e l e t
M u n k a s z e r z ő d é s  é s  j a v a d a l m a z á s i  r e n d

S z e r v e z e t i  k u l tú r a ,  b e l s ő  é r t é k r e n d
V e v ő k

S z á l l í t ó k
V e r s e n y tá r s a k

S z ö v e t s é g e s e k

Média
É r d e k e g y e z t e tő  f ó r u m o k  
T á r s a d a l m i ,  s z a k m a i  s z e r v e z e te k  
K e r e s k e d e l m i  b a n k o k

és közepes felhasználókat ellátó kereskedelmi partnereket 
sem sikerült teljes mértékben bevonni, mert azok az át­
menetileg jelentősebb előnyöket biztosító importforrások 
felé fordultak. A DUNAFERR csoport saját tulajdonú 
értékesítési hálózattal nem rendelkezett, az egyes tagvál­
lalatok külön-külön próbálták meg csatornáikat kialakí­
tani. Ez azonban -  valószínűleg az egységes elvek és az 
összehangolt marketing stratégia hiánya miatt -  sikerte­
lennek bizonyult.

Ekkor merült fel bennünk az a gondolat, hogy a főbb 
termelő társaságok részvételével, összefogásával olyan, 
gazdasági társaságokból álló hálózatok jöjjenek létre, 
amelyek azonnal megkezdhetik tevékenységüket. Ezek 
alapításánál a következő szempontokat vettük figyelembe:
-  minimális készpénzigény,
-  minél nagyobb, DUNAFERR termékekből álló apport­

hányad,
-  rugalmas gyártóművi kiszolgálás,
-  kedvező szerződéses feltételrendszer,
-  minimális kockázat,
-  nagyfokú önállóság az irányelveken belül,
-  régióbeli partnerkapcsolatok és marketingmunka,
-  egységes stratégiai irányelvek.

•  Belkereskedelmi hálózatok kialakulása

1992-ben kezdtük meg kiépíteni saját centerhá­
lózatunkat (DUTRADE), amelynek során idősza­
konként változott az alkalmazott stratégia. Az első 
években a legfontosabb stratégiai célkitűzés a mi­
nél nagyobb piaci részesedés megszerzése, a for­
galom növelése és a termékválaszték bővítése 
volt. 1995-96-ra előtérbe került az infrastrukturá­
lis háttér, a megfelelő anyagtárolási és mozgatási 
rendszerek fejlesztése, valamint a kiszolgálás 
színvonalának további emelése. Az utóbbi évek­
ben pedig a piaci részesedés megtartása és növe­
lése, valamint az egyéb, nem DUNAFERR gyár­
tású acéltermékek hálózaton keresztüli forgalma­
zása képezi a rendszer továbbfejlesztésének a fő 
irányait.
A centerhálózat fejlesztésével párhuzamosan 
1997-ben egy másik, az épületgépészeti kereske­
delemre és szolgáltatásra szakosodott áruházlánc 
(D-EG) kialakításába is belekezdtünk. 1999-re ez 
a hálózat is elérte az országos lefedettséget. A két 
hálózat közötti párhuzamos tevékenységek elke­
rülése miatt profiltisztítást hajtottunk végre. így 
míg az épületgépészeti áruházak elsősorban a ra­
diátorgyártás bázisára alapozó épületgépészeti ke­

reskedelemmel és szolgáltatással foglalkoznak, addig a 
centerhálózat radiátorértékesítését folyamatosan csök­
kentették és megszűntették, összpontosítva a melegen és 
hidegen hengerelt termékek és hidegen hajlított idom­
acélok forgalmazására.

Mindkét hálózatot kft. formában működő tagok alkot­
ják, élükre pedig egy-egy, a hálózatok koordinációját, 
irányítását ellátó részvénytársaságot állítottunk (DUT­
RADE Rt., illetve D-ÉG Rt.). Ezek a társaságok alakítják 
ki és ellenőrzik a hálózatok regionális kereskedelmi stra­
tégiáját, irányítják a hálózat működéséhez szükséges mar­
ketingtevékenységet. Ellátják a hálózati PR és reklám 
tevékenységeket, fejlesztik a logisztikai rendszert és biz­
tosítják az egységes arculati megjelenést. Ezek a rész­
vénytársaságok teremtenek kapcsolatot a belső hálózat és 
az értékesítési hálózat között, összekapcsolva a vállalat- 
csoportot a külső piaccal. Ez a DUTRADE Rt. és D-EG 
Rt. kettős (integráló és elosztó) szerepét jelenti. (4. ábra) 

Új színfoltként jelent meg a palettán a különböző acél­
termékeket feldolgozó, csomagoló-elosztó központ, a du­
naújvárosi telephellyel üzemelő Steel Service Center. Ez 
ma Magyarország egyetlen ilyen felszereltségű és szín­
vonalú, egyedi igényeket is kielégítő, acéltermék-szolgál­
tató központja.
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A D U T R A D E  R t. és D -É G  R t. in te g r á ló  és e lo sz tó  sze r e p e
4. ábra •  Külkereskedelmi hálózatok kialaku­

lása

Belső hálózat, 
belső piac I

Termelő társaságok

Értékesítési hálózat | Külső piac 
----------------------------- 1----------------

Centerek,
D-ÉG áruházak

Mindenképpen említést érdemel az acélépítészeti és 
acélipari gépészeti területen nemrégiben létrehozott DAV 
Rt., amelynek tevékenysége elsősorban a tervezéstől a ki­
vitelezésig, komplex acélipari, acélépítészeti szolgálta­
tások nyújtásáig terjedő fővállalkozások lebonyolítása, 
menedzselése belföldön. Az országot üzletági stratégiai 
régiókra osztottuk fel, így a DUNAFERR legújabb háló­
zatának kiépítését ennek megfelelően kezdtük meg.

Összességében ezeknek az értékesítési hálózatoknak 
az üzemeltetése révén sokkal teljesebb körű és mesz- 
szebbre ható vevőgondozás és minőségbiztosítás valósít­
ható meg, mint a más tulajdonban lévő hálózatokon vagy 
viszonteladókon keresztül. A termelő vállalatok rendkívül 
értékes, gyors és megbízható piaci információhoz jutnak 
a már működő centereken keresztül a korábban nehezen 
kezelhető kis- és középfelhasználói piacról, valamint az 
importbeszerzésből dolgozó konkurens viszonteladókról. 
A hálózatok lényegesen segítették a DUNAFERR piaci 
munkáját és kommunikációját, növelve ezzel a cég „ima- 
ge”-ét. Fontos továbbá, hogy ezeken a csatornákon ke­
resztül a DUNAFERR márkanév alatt lényegesen több 
felhasználó vállalathoz jutnak el a termékeink és szolgál­
tatásaink, mint pusztán közvetlen eladások révén. így 
azután elsősorban ezeknek a hálózatoknak tudhatok be 
azok az óriási piaci eredmények, amelyet a DUNAFERR 
Vállalatcsoport például a DUNAFERR radiátorok belföldi 
piacán elért (piaci részesedésünk az 1997-es 33%-ról 
1999 végére 61%-ot ért el, amelyet elsősorban a nagyobb 
vetélytárs Vogels Noot piaci részesedéséből, illetve 
kisebb, nem tőkeerős kereskedők által forgalmazott ra­
diátorok piaci részesedéséből szereztünk meg).

Az, hogy a rendszerváltást követően a 
DUNAFERR piaci helyzete nem ingott 
meg olyan mértékben, mint a legtöbb 
hazai iparvállalaté, annak köszönhető, 
hogy a belföldi kereskedelem átmeneti 
dekonjunktúrával terhelt időszakában, 
és a keleti piacok összeomlásával egy 
időben hatékony külkereskedelmet 
tudtunk folytatni, és képesek voltunk 
pótolni ezeket a kieső régiókat.
’89-től saját külkereskedelmi vállala­
tunkon -  kezdetben a nagy állami kül­
kereskedelmi vállalattal, a METALIM- 
PEX-szel közösen, majd 1991-től a 
DUNAFERR Kereskedőház Kft-n- ke­
resztül bonyolítjuk le az export-import

jelentős hányadát.
A Dunai Vasmű alapanyag-ellátását államközi szerző­

dések szabályozták, ez a konstrukció azonban a rendszer- 
váltás idején megszűnt. Mivel az alapanyag beszerzés 
továbbra is a volt Szovjetunió ércbázisára épült, és az el­
látás biztonságát a folyamatos termelés érdekében min­
denképpen fenn kellett tartani, a Kereskedőház Kft. meg­
alakulásával párhuzamosan Moszkvában és Kijevben is 
kereskedelmi külképviseleteket hoztunk létre, amelyek 
jelenleg is működnek és biztosítják az orosz és ukrán pia­
con való folyamatos jelenlétet.

Egyik legfontosabb kereskedelempolitikai célunk az 
exportpiacokon elért értékesítési szint fenntartása volt, 
ezen belül is kiemelt hangsúlyt helyeztünk az EU piacain 
megszerzett pozíciók stabilizálása. A DUNAFERR árbe­
vételének jelentős részét ugyanis itt realizálja, termékeink 
mintegy 60%-át a határokon túl értékesítjük, ebből az EU 
piacok részaránya meghaladja a 70%-ot. A két legfonto­
sabb partner Németország és Olaszország, ahol a külkeres­
kedelmi forgalom az ottani saját kereskedelmi vállalato­
kon, a DUNAFERR Handels GmbH-n és a COSINTER-en 
keresztül bonyolódik le. Ez a két cég adja ma a DUNA­
FERR összes export értékesítésének közel 30%-át. Straté­
giai célunk e két társaság tevékenységének további bővíté­
se, a kooperációs kapcsolatok szélesítése, a DUNAFERR 
új termékeinek export piaci elhelyezése.

A külkereskedelmi hálózat kiépítésének alapvető célja 
volt, hogy a DUNAFERR társaságok közelebb kerül­
jenek a végső felhasználókhoz, javuljon a minőség és a 
szállítási fegyelem. Emellett fokozottan figyelni kellett az 
adott ország jog- és intézményrendszerének követelmé-
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nyeit, változásait (Németország például a világ egyik leg- 
szabályozottabb piaca). Ezeknek a feladatoknak az ellá­
tására is a fogadó országban működő, helyi specialitá­
sokhoz alkalmazkodó, profi szakembergárdával rendelke­
ző külképviseletek mutatkoztak legalkalmasabbnak.

A társaságalapítások, üzletrész vásárlások, szervezeti 
átalakítások eredményeképpen mára sikerült elérni azt a 
stratégiai célt, mely szerint a DUNAFERR ne csak mint 
acélipari alapanyaggyártó cég jelenjen meg a piacon, ha­
nem tevékenységét igyekezzen minél szélesebb körre ki­
terjeszteni. Elmondható, hogy a vállalatcsoport ma már 
„több lábon áll”, termékeit egyre magasabb feldolgozott­
sági szinten állítja elő, komoly szereplője a másod- és har­
madtermékek, acélépítészeti termékek piacának. Mind erő­
teljesebben vesz részt olyan ágazatokban, mint például a 
közúti, vasúti, vízi szállítmányozás, energiaszolgáltatás, 
minőségügyi tanácsadás, egészségvédelem, acélipari kuta­
tás stb.

L á b je g y z e t

' A D u n a i V asm ű te le p íté sé t és fe lé p íté sé t a M in isz te r ta n á c s  
1949. d e c e m b e r  2 8 -án  k elt 6 9 5 7 /1 9 4 9 . M T  sz. h atá ro z a tá b a n  
re n d e lte  el. E n n e k  so rá n  1950  tav a sz á n  k ez d ő d ö tt m e g  a B u d a ­
p es ttő l 65 k m -re  lev ő  D u n a p e n te le  m e lle tti fe n n sík o n  egy  új 
ipari te le p ü lé s  és  a v asm ű  ép íté se . A k id o lg o zo tt v ezé rte rv  egy  
te lje s  v e rtik a litá ssa l d o lg o z ó  v asm ű v e t ö le lt fel.
E v e s  te rm e lé sé t 5 44  e z e r  to n n a  n y e rsv a sb a n , 4 8 0  e z e r  ton na  
a c é lb a n , 2 80  e z e r  to n n a  h en g e re lt  k ész á ru b a n  és 5 40  e z e r  to n n a  
k o k sz b a n  irá n y o z ta  e lő  a h a tá ro z a t. 1954. m á rc iu sá ig  a k is z o l­
g á ló  lé te s í tm é n y e k  m e lle tt  e lk é sz ü lt  k ét n a g y o lv a sz tó , az 
a c é lm ű  k ét S M  k e m e n c é je  és  a k ét k o k sz o ló b lo k k . 1 9 5 5 -1 9 6 0  
k ö z ö tt p á rh u z a m o sa n  fo ly t a b e ru h á z á s  és  a te rm e lé s , az  1950- 
es  é v ek  k ö z e p é tő l a sú ly p o n t az  ép íté s rő l fo k o z a to sa n  a te rm e ­
lésre  tev ő d ö tt át. A z o rsz á g  g az d a sá g i h e ly z e te  m iatt 1957-ig  
v o n ta to tta n  h a la d t a m e le g h e n g e rm ű  é p íté se , á ta d á sá ra  csak

1960-ban  k erü lt sor. E zt k ö v e tő e n  1965-re  k ész ü lt el a h id eg - 
h en g erm ű , k ö zb en  a z o n b an  m e g v a ló su lt az  a cé lm ű  te lje s , nég y  
SM  k em en céb ő l á lló  tec h n o ló g ia i so ra , m e ly e k k e l te lje ssé  v ált 
a k o h ásza ti v ertik u m . A v asm ű  1960 u táni fe jle sz té s i k o n c e p ­
c ió já n a k  a k ö z é p p o n tjá b a n  a h id e g h e n g e rm ű  ü z e m b e h e ly e z é se  
és a g y á r tm á n y sz e rk e z e t b ő v íté se  -  a lem e z e k  to v á b b fe ld o lg o - 
z ásán ak  m e g in d ítá sa  -  m e lle tt  a tec h n o ló g ia i b e re n d e z é se k  
k o rsz e rű s íté se  és az a lk a lm a z o tt tec h n o ló g iá k  fe jle sz té se  állt. 
A z 1 9 6 8 - 1980-as é v ek  k ö z ö tt m e g v a ló s íto tt  b e ru h á z á so k , 
fe jle sz té se k  e re d m é n y e k é n t a v asm ű  te rm e lé se  m é g  in k áb b  
m e g h a tá ro z ó v á  v ált a hazai v ask o h á sz a tb a n , te rm e lé se , te rm é ­
kei n élkü l sz in te  leh e te tlen  lett v o ln a  a k özú ti já rm ű p ro g ra m , a 
g ép g y á rtá s  fe jle sz té sé n e k , az o la j-  és  g á z v e z e té k  re n d sz e r  
m e g é p íté sé n e k , a k ö n n y ű sz e rk e z e te s  ép íté s i m ó d  á lta lá n o s  e l ­
terje sz té sn e k  a m e g v a ló s ítá sa .
1980-ra a D u nai V asm ű ak k o ri te rm e lő  k a p a c itá sá n a k  fe lső  h a ­
tá ráh o z  é rk eze tt. A to v áb b lé p é s  á tfo g ó  fe jle sz té s t ig én y e lt, e ls ő ­
so rban  a b e re n d e z é se k , a te c h n o ló g ia  k o rsz e rű s íté se , e n e rg ia -  
ig én y e ssé g é n e k  c sö k k e n é se , k o rsz e rű  sz ín v o n a la t k ép v ise lő  
te rm é k e k  g y á rtá sa  terén . A m ű sz a k i fe jle sz té s , b e ru h á z á s  e z e k ­
nek  a c é lo k n a k  a m e g v a ló s ítá sá ra  irá n y u lt, a z o n b a n  az  e rre  fo r­
d íth a tó  p én züg y i fo rrá so k  (á llam i n a g y b e ru h á z á so k )  a fe jle sz ­
tés irányát is e rő sen  b e fo ly á so ltá k , m a jd  ez e k  m e g sz ű n é se , 
ille tve  v issz a fiz e té s i k ö te le z e ttsé g e  v é g ig k ísé rte  az  1980-as  é v ­
tized  u to lsó  é v e in e k  és az  1 9 9 0 -9 1 -es é v e k n e k  a g az d a sá g á t. A 
D unai V asm ű a b e lfö ld i ig é n y ek e t m e g h a la d ó  m e n n y isé g ű  te r ­
m ék ek e t g az d a sá g o sa n  e x p o rtá lta , az  o rsz á g  f iz e té si m é r le g é ­
nek  a la k u lá sá b a n  p o z itív  sze rep e t tö ltö tt  be. A  D U N A F E R R  
V á lla la tc so p o rt m a  az o rsz á g  e g y ik  le g n a g y o b b  p ro sp e rá ló  te r ­
m elő  v álla la ta : 10 e z e r  fő n ek  b iz to s ít  m u n k a le h e tő sé g e t, s k ö z ­
vetve  8 0 -1 0 0  ez e r  e m b e rn e k  m e g é lh e té s t, m e g ő riz v e  a n ag y- 
v álla la ta i e lő n y ö k e t, ru g a lm as , p ia c k o n fo rm  v á lla lk o z á ssá  vált.

z  V oszka É v a  a lap ján  C sák i G y ö rg y -M a c h e r  Á k os: A  m a g y a r-  
o rszág i p riv a tiz á c ió  10 é v e  (1 9 8 8 -1 9 9 7 ) , P r iv a tiz á c ió s  fü ze tek , 
h ttp ://w w w .a p v rt.h u /to rte n e t/p riv fu z 4 .h tm

J  A  k o n sz e rn  fő b b  k o o rd in a c io s  e sz k ö z e i h á ro m  c so p o r tb a  so ­
ro lha tók : tec h n o k ra tik u s , s tru k tu rá lis  és s z e m é ly o r ie n tá lt  e s z ­
k özök re . K h a n d w a lla  a lap ján  D o b ák  M ik lós : S z e rv e z e ti fo r­
m ák  és v eze té s , K JK , B p ., 1996
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