CZINIIOCZI Sandor

HALOZATOK RENDSZERE
ES MUKODESI MECHANIZMUSA

A DUNAFERR-NEL*

A szerz6 tanulmanyanak elsé részében a DUNAFERR halézatrendszer(i m(ikdédésének kialakuldsat ismerteti. A
masodik rész témaja a szikségszerlen bekdvetkezd struktlravaltds nyoman létrejové megujult iranyitasi és
m(ikodési halézat, kozéjuk értve a kereskedelmi hélézatokat.

Az 1 tablazaton, a DUNAFERR Dunai Vasmil utébbi
hisz éve 4talakulasi folyamatanak fébb stratégiai alloma-
sait lathatjuk. Ebb6l szemléletesen igazolodik, hogy egy
szervezet akkor hajlandd véltozni, ha bajban van (integ-
ritdsa veszélybe keriilt). ADUNAFERR elsg izben a '80-
as évek elején valt veszteségessé. Ekkor a létszam is le-
csdkkent, komoly munkaid6alap kiesést jelentve (belsd
veszély), amelynek potlasara rendkivil talalékonysaggal
valaszolt a vezetés. A '80-as évek végén olyan mértékd
kornyezetvaltozas kovetkezett be a vallalat koriil (kilsé
veszély), amelyre szintén vélaszolnia kellett a szervezet-
nek. Ez a kornyezeti veszélyeztetés allandosult, és ez a
vezetést allando, folyamatos beavatkozasokra.kényszeri-
tette. Szinte minden évben tortént a vallalat egészét érinté
»beavatkozas”, amely fokozatosan hozzaszoktatta a
szervezetet, a vezetést a folytonos tanulashoz, alkalmaz-
kodashoz. Ezek az események, valtozasok és megoldasok
a DUNAFERR széméra is, a kiils6 szemlél6d6 szamara is
sok tanulsaggal jarnak. (7. tablazat)

Halbzati csirak

A villalati munkakozosségek (vgin) bekapcsolasat a
vallalat miikodésébe a kisvallalkozasok alkalmazasat le-
hetdvé tevd torvény megjelenésével egyid6ben kezdtiik
el. Kevesen tudjak, hogy az ilyen kezdeményezéseknek
gyakorlatilag a Dunai Vasmi volt a bélcs6je Magyaror-
szagon, hiszen mi foglalkoztunk el&szor ezek Kiterjedt
felhasznalasaval. Ezek egyrészt jelent6s mértékben jarul-

* A dokumentumok és az adatbéazis lezarva: 2000. majus 31-én. Az ezt kovetd

véaltozéasokat az esettanulméany nem tartalmazza.
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/. téblézol

F6bb stratégiai allomasok a valaszkeresésben

1982: Bels6 vallalkozésok

1987: Diviziok

1988: Tarsasagok inditasa

1991: Stratégia kidolgozésa

1992: Rt-vé alakulés

1993: Reorganizacids terv

1994: Uj stratégia

1995: Kozéptava fejlesztési
és gazdalkodasi terv

1996: Menedzsment
vagyonkezelése

1997-98: Stratégia Ujragon-
dolésa, szervezeti és
miikodési modell
étalakitasa

.

.

VGMK-k (1982. végén 106. 1986. végen 219 db)
FVGM (FAM-nal fémunkaidés VGM)

Stratégiai egységek (SE), diviziok

Véllalati kdzpont matrix jellegli

Periférian m(ikodé tarsasagok kialakitésa (csak
kft.)

Kdzponti funkciok kialakitasa

Konszern struktira

Kuldetés, filozéfia, f6 célok
3 éves Uzleti tervek, tarsasagi stratégiak
Kdzpont részvénytarsasaggé alakitasa

Tulajdonosi kér
Vagyonértékelés
Uj szervezetek
SZMSz

Valsagkezelés, stabilizacio
M(ikédés korszer(sités

Uj kiildetés, filozéfia
Célok - akciok

«Szakteriiletenként

.

Agazati szemlélet
Globalizacio
Integrécio

Vagyonszerkezet fejlesztése
Folyamat integralé szervezetek megjelenése

Intézeti szolgéltatasok elemzése

Tulajdonosi képviselet fejlesztése

Stratégiai és operativ feladatok szétvalasztasa
Stratégiai torzskari szervezetek kialakitasa
Uj miikodési folyamatok, feladat- és hatésko-
rok a miikodésfejlesztési koncepcié alapjan
Uj szMSz

Uj stratégia 2010-ig (ndvekedés, Gj kiildetés)
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tak hozzad a hidnyz6 munkaidéalapok poétlasahoz, mas-
részt mar az els6 tapasztalatok is ramutattak a fémun-
kaid6s szervezési és miikodési zavarokra, és komoly se-
gitséget jelentettek a belsd vallalakozasi formak tovabb-
fejlesztése soran. A vgmk-k szdma 1988-ra elérte a 177-et,
az alkalmazott létszam t6bb mint 2300 f6re emelkedett és
a kifizetett vgmk-dijak meghaladtak a 170 millié Ft-ot.

Belsd vallalkozasok

A bels@ vallalkozési formak esetében olyan megolda-
sokkal kisérleteztiink, amelyeket a fejlett t6kés orszagok
mar eredményesen alkalmaztak, de a hazai gyakorlatban
még ttord jelleglinek szamitottak. Alapvetéen az alabbi
megoldasokban gondolkodtunk:

- fémunkaidds, belsé vallalkozasok,

- kisszovetkezeti kisérletek,

- leanyvallalatok alapitasa,

- tarsasdgok és vegyesvallalatok alapitasa.

A DUNAFERR hél6zat rendszerd
mkddésének kialakulasa

Astruktara halézatosodasa, fejl6dése

A korabbi gmk-k, belsd vallalkozasok tapasztalataibol
kiindulva mar a 80-as évek végén megkezdtik a tarsasag-
alapitasokat.

A véllalatvezetés nyolc-tiz éve tudatosan késziilt és
foglalkozott a piaci viszonyok kézé keriilt vallalatcsoport
mkodési-szervezeti fejlesztésevel, a kornyezeti kihiva-
sokra reagald raciondlis lépésekkel.

A DUNAFERR Dunai Vasm(i Részvénytarsasag és
vallalatcsoportja stratégiai célrendszerében meghatarozo,
hogy a konszern az acélipari agazatban mikodik, ma-
szaki-technoldgiai feltételei behataroljak mozgasterét,
oroklott munkaerG-szerkezete és regiondlis szerepkore
miatt nem csak a kdzgazdasagi racionalitds az egyetlen
prioritas, amelynek meg kell felelnie. A korabbi vallalat
teljesitménymutatoi elsédlegesen naturalidkra épultek,
amely egészen més szervezeti-miikddési rendet igényelt,
mint az értékmutatokra épilé piaci alapon m(koéds gaz-
daséagi kornyezet.

Szervezetiink atalakitasakor
a kovetkez6 stratégiai célt tliztik ki:

Szervezetiink véljon alkalmassa a megvaltozott er6-
forrés-szerkezet kezelésére, azaz a kils6 t6kebefektet6k
megnyerésével biztositsa a fejlesztésekhez hianyzo t6két.
Tegyuk alkalmassa a szervezetet arra, hogy a kis t6kével
rendelkezd pénziigyi, szakmai befekteték is megtalaljak
szamitasaikat vallalati egységeinkben. Az egységeink és a
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vallalat sikermutatéi a piacon mért eladhaté termék-
mennyiség, -mindség, a pénzben kifejezett értékmutatdk
legyenek. Ennek érdekében a termeld és szolgaltato egy-
ségeink mikddését Ggy alakitottuk at, hogy koltség- és
piacérzékenységik a lehetd legnagyobb legyen.

El6szor elvégeztiik a vallalat szervezeti egységeinek
vertikalitds szorossag vizsgalatat, arra keresve valaszt,
hogy hol vannak azok a ,hatarok” a technolégiai ver-
tikumban, amelyeknél a kiils6 piaci kapcsolatok megha-
ladjék a vallalat més részlegeivel fennall6 belsd kapcso-
latokat (példaul nagyobb a kiils6 értékesités vagy a ki-
vilrél torténd beszerzés, mint a vallalaton bellli). Az is
fontos szempont volt, hogy mely részleg outputja jelenhet
meg 6nallo termékként a kiilsé piacokon.

Az analizisek meger@sitettek minket abban, hogy a
Dunai Vasmii szervezeti tagoltsaga magan viselte a ver-
tikum technoldgiai-beruhazasi sorrendiségét, s igy a fo-
lyamatszemléletl szervezés nem érvényesilhetett. Ezt az
Uj szervezeti formanak kellett biztositania. Az elemzések
igy alkalmasak voltak azoknak a gazdasagi értelemben
onallo stratégiai egységeknek a meghatarozasara, ame-
lyekbdl volt értelme jogilag is 6nall6 tarsasagokat lét-
rehozni, dnmagukban kezelhet6k, irdnyithatok, kilén
privatizalhatok, és képesek megmaradni a piacon. Ebben
a korai szakaszban alakitottuk ki az iranyité kozpont U
folyamatait, funkcidit, amelyb8l az egyik legjelentésebb
a vagyonkezelési funkcio volt, amelyre ugyanolyan szak-
apparatust, menedzsmentet alakitottunk ki, mint barmely
més egyéb funkciondlis feladatra. Tevékenységukhoz tar-
tozott tobbek kozott
- t6kebefektetések koordinalasa,

- hosszl tavl t6kemegtériilési vizsgalatok,
- tBkeatcsoportositasi koncepciok,

- kils6 forrasok bevonasanak vizsgalata,

- vagyonbiztonsag, kockazatkezelés,

- t6kegazdalkodas és nyilvantartas,

- tarsasagok felligyelete (tulajdonosi),

- osztalékpolitika.

A DUNAFERR 1991-ben radikalisan A&talakitotta
szervezetét: a hagyomanyos linedris-funkcionalis allami
nagyvallalathol tarsasagokra osztott konszern, annak mint-
egy modellje lett.

A létrejott konszernt kezdeti szakaszban az jellemezte,
hogy a tevékenységikben egymashoz kapcsol6dd térsa-
sagok (vertikalis egymasra épiilés, illetve szolgaltatasok)
kapcsolatat a konszernkdzpont - bizonyos keretek kdzott
ugyan, de - szabadjara engedte. Szabalyozott bels§ piac
alakult ki, ahol az egymas kozotti atadasok araiban a tar-
sasagok szabadon egyezkedtek, megegyezés hianyaban a
tulajdonosi képviseletet gyakorl6 konszernigazgatok don-
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tottek. E modell alapfilozé6figja az volt, hogy a konszern
egészére vonatkozé optimalis eredmény az ily modon
piaci alapon létrejott egyéni tarsasagi teljesitményekbdl
alakulhat ki.

A tarsasagok ugyanakkor a mlikodtetett eszkdzdket ap-
portként nem kaptdk meg, és forgbeszkdz ellatottsaguk is
mérsékelt volt. Ennek kdvetkeztében a pénziigyeken (hite-
lezés-finanszirozas), illetve a bérleti dijakon keresztil a
konszernkozpontnak komoly kontrolieszk6z6k maradtak a
kezében. E modell Iényeges koordinacios eszkozei: a pénz-
Ugyi funkcio koordinalé szerepe, a tarsasagokkal kotott
szindikatusi szerzédések haldja, a tulajdonosi képvisels-
koén (taggydléseken), a felugyel8bizottsagokon és kdnyv-
vizsgalokon keresztili kdzvetlen tulajdonosi kontroll.

Ezt a nagy horderejli szervezeti valtozast Ujabb kovet-
te. Ennek Iényege az, hogy a tarsasagok kozotti kapcsola-
tokat a konszern nem szabad belsd piaci alapon kezeli, ha-
nem a konszernszint(i optimalis termékkibocsatasnak ala-
rendelve szabalyozza. Tehat, a konszernszinti teljesitmény-
b&l vezethetd le az egyes tarsasagok teljesitménye, termék

kibocsatasa és nem forditva, azaz nem az egyes tarsasagok
teljesitményébdl adodik dssze a konszernteljesitmény.

Stratégiai céljainknak megfeleléen a merev hierarc-
hikus nagyvéllalati struktlrat fokozatosan lépésrél Iépés-
re szerveztllk & a diviziondlis szervezeten keresztll a
tobblépcs6s konszernstruktiraig. Az atalakitas soran
rendkivul nagy figyelmet forditottunk arra, hogy a straté-
giai célok megvaldsitasa mellett a vallalat egészének m-
kodése kézben tarthatd legyen, ne essen szét a vertikum,
s a korabban kivivott nagyvallalati elénydk megmaradja-
nak, ,,véd@erny6t” nydjtsanak a piaci kultardkban egyal-
talan nem jartas kisebb mérték( termel, szolgaltaté egy-
ségeinknek.

A folyamatintegrdlé kozpontokkal - amelyeket a
DUNAFERR-es sajatossagok figyelembevételével alaki-
tottunk ki - haromszintl konszemstrukturat valésitottunk
meg. Az iranyitd rt. és az iranyitott tarsasagok kozé be-
ékelddott egy harmadik lépcsd, amelyet az integracios
centrumok képeznek (1. abra).

7. dbra

A DUNAFERR konszern szervezeti struktiraja

Felligyel&bizottsag

ey Y5
=z ot
>noth

Kozgydlés 1 Konywvizsgalé

lgazgatosag

Elndk-vezérigazgatd

Vezérigazgato-helyettes

lgazgaté

Torzskar

Féosztaly

E)

Féosztaly

Htio

lgazgatoé

Intézet

Koordin4ciés Bizottsdgok

Folyamatokat integréalé kézpontok

Tovabb-
feldolgo/.as

Alap-
vertikum
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szolgaltatasok
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A folyamatintegral6 kdzpontok létesitése révén olyan
tarsasagi szervezeteket alakitottunk ki, amelyek gazda-
sagi érdekeltségiiknél fogva a teljes vallalatcsoportra vo-
natkozd folyamatokat operativan, a meghatarozott felté-
telrendszer betartdsa mellett koordinaljak, vezeérlik. F6 fe-
ladatuk a konszern érdekeinek és prioritasainak biztosi-
tasa, a vallalati optimum kialakitasa, a véllalati folyama-
tok be- és kimeneti oldaldnak koordinaldsa, informéacios
rendszerének kialakitdsa, a véllalatcsoport szintl kont-
rollfunkci6 erGsitése. Altalanossagban tehéat a tarsasagi
formaban piaci érdekeltséggel miikddd szervezeteknek
tobb DUNAFERR érdekeltségli tarsasagot atszel§ féfo-
lyamatokra val6 telepitésérél beszélhetiink.

Tulajdonosi halé kialakulésa, fejlédése
A '90-es évek elején bekdvetkezett valtozasok kovet-
keztében a magyar allami nagyvallalatok egyik legna-
gyobb miikédési problémaja szinte kivétel nélkil a téke-
hidny volt. A DUNAFERR sem volt ez aldl kivétel, raa-
dasul a kohaszat esetében olyan ipardgrol van szo, ahol
nagy a tékeigény, a megtérilési id6 pedig hosszi. Keé-
zenfekvd megoldasnak tlint a versenyben maradashoz
kiils6 forrasok igénybevétele. Azonban rovid id6n beldl
vilagossa valt szamunkra, hogy nincs realis esélye annak,
hogy olyan szakmai befektet6t talaljunk, aki hajlandé a
teljes vertikumba invesztalni. Mér ekkor is jelen voltak
viszont azok a potencidlis befektet6k, akik a vallalat egy-
egy Uzletaga irant érdeklédtek, illetve a belsd vallalko-
zasok tovabbfejl6désébll szévetségesek maradtak.
igy olyan szervezeti-jogi megoldast kellett talalnunk,
amely a befektet6ék igényeinek is megfelel (viszonylag
kisebb tékével is jelent6s részesedést érhetnek el az adott
lizletagban, biztonsagban érzik magukat), ugyanakkor a
nagyvéllalat egészének miikdd6képességét sem veszé-
lyezteti, s6t még potldlagos forrasokat is bekapcsol a m-
kddésbe.
Az atalakitas altalunk megfogalmazott alapvet6 céljai
tehat a kdvetkez6k voltak:
- tbkehiany enyhitése, pénziigyi stabilitas javitasa,
- koltségérzékenység, gazdalkodasi hatékonysag ndve-
Iése, 6nelszamol6 egységek létrehozasa,
- piackonform szervezet és mlikodés-kialakitésa,
- korszer( iranyitasi, vezetési modszerek bevezetése,
- valddi tulajdonosok megjelenése kemény érdekeltségi
rendszerrel,
- gazdasagi szerkezetvaltas, Uj Uzletagak (elmozdulés a
magasabb hozzaadott értékii termékek iranyaban),

- munkahely meg6rzés, munkahelyteremtés,

- integrdlédds a nemzetkdzi gazdasagba (stratégiai
szdvetségek).
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Més cégek negativ tapasztalataibél is okulva az atala-
kitas konkrét 1épéseit a periférian, olyan tarsasagok alapi-
tasaval kezdtik, amelyek egyaltalan nem vagy csak lazan
kapcsolddtak a termelési alapvertikumhoz. Maga az alap-
vertikum 1990 végéig szinte teljesen érintetlen maradt.

A tulajdonosi szerkezet atalakitasa kezdetben nem jart
egyutt szamottevé kiils6 t6kebefektetéssel. Ezt a korai id6-
szakot - amely kb. 1991-ig tartott - nevezi a magyar szak-
irodalom ,,spontan” privatizacionak2. A spontan privati-
zaci6 soran a DUNAFERR is jorészt allami vagyon appor-
talasaval alapitotta meg tarsasagait, altalaban fenntartva a
100%-o0s tulajdonaranyt. Bar Gvatos stratégiaval a vagyon
nagy héanyadat eleinte csak bérelt eszkdzdkként bocsatot-
tuk a tarsasagok rendelkezésére (kemény iranyitasi tech-
nikat jelentve a vallalati kdzpont szaméra), a tulajdonosi
szerkezetben mégis komoly valtozasok torténtek.

A konszernkdzpont - amelyet 1992-ben részvénytar-
sasdgga alakitottunk - tovabbra is allami tulajdonban ma-
radt (jelenleg is &llami, illet6leg 6nkorményzati szervek
birtokoljak a részvények 100%-at).

1993-t6l lendiiletes t8kebevonéds folyt. A DUNA-
FERR Rt. mara egy tobb lépcsés tulajdonosi szerkezet
kozponti iranyité tarsasaga lett. Ebben a tdbb Iépcsbs
konszernben a DUNAFERR Rt. részvényesei tobbszoros
attételeken keresztil érvényesithetik tulajdonosi jogaikat.
Ebbdl a szempontbdl mindenképpen kilon kell kezelni a
harom szintet (2. 4bra)

Akovetkezd évek privatizacids tevékenysége és a tarsa-
sagalapitasok eredményeképpen létrejétt bonyolult tulajdo-
nosi szerkezetr8l és kereszttulajdonlasokrél ad révid dssze-
sitést a 2. tablazat. Ebben az Osszetett érdekeltségi rend-
szerben egyre nehezebb feladatnak bizonyult a konszern
optimalis mikodésének, a szinergia hatdsoknak a biztosita-
sa. A legkritikusabb lancszemnek az iranyitd rt. és a tarsasa-
gok kozodtt 1évé jogi, gazdasagi és érdekeltségi térésvonal
bizonyult. A folyamat integralé kodzpontok kialakitasaval,
és a koordinacios bizottsdgok hataskorének novelésével
hidaltuk &. igy egy U DUNAFERR-es megoldést talaltunk
arra, miként lehet egy er6s ,,varrattal” igy 6sszefogni a tar-
sasagok miikodését, hogy az onallésaguk a lehetd legke-
véshé sériljon, és a nagyvallalatisaghol fakadé elényok is
érvényesithetdk legyenek. Ennek az erds ,varratanak az
erejét kemény érdekeltségi rendszeriink biztositja.

Az iranyitasi és m(ikddési haldzat rendszere

Mikodtetd funkciok

A szervezeti struktlravaltassal erésodott az igény a
konszern koordinacios feladatainak ellatasara alkalmas
informacids és pénziigyi ellen6rzé rendszerek irant.
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2. &bra

AL + 111, szint tarsasagainak t6keszerkezeti valtozasai 1988-1999-ben
(A DUNAFERR Rt. tarsasagaiban + ,,unoka” tarsasagaiban lév Gsszes torzstke, és annak megoszlasa a tulajdonosok kozott)

I. szint: DUNAFERR Rt

Il. szint: A DUNAFERR Rt. tarsasagai

II. szint: A DUNAFERR Rt. tarsasagai altal
alapitott ,,unoka” tarsasagok

Osszes toke
Kiils6 befektetd

DUNAFERR Rt

W]

DUNAFERR:-es tarsasag

2. tablazat

A DUNAFERR tarsasagcsoport vallalkozasainak szama
tkedsszetétel szerint

(A) DUNAFERR Rt. tobbségi részesedésii tarsasagai

(Gsszesen 25

kulfoldi érdekeltséggel bird 4
(B) A DUNAFERR Rt. dont6 befolyasaval bir¢ tarsasag

dsszesen )

kulfoldi érdekeltséggel bird 3
(C) Tarsult vallalkozasok

dsszesen 8

kulfoldi érdekeltséggel bird 4
(D) Egyéb érdekeltségek

dsszesen 19

kulfoldi érdekeltséggel bird 8
(E) Egyéb vallalkozasok

(Gsszesen 3

kulfoldi érdekeltséggel bird
(F) Kdzos tarsasagok

35000000 E Ft
30000000 E Ft
25000000 E Ft
20000 000 E Ft
15000000 E Ft
10000 000 E Ft

5000000 E Ft

1993-ban alakitottuk meg a kontrollingszervezetet,
melynek létrehozasaval tervezési, beszamoltatasi és in-
formatikai funkcidkat ellaté apparatust allitottunk fel.
ElsGdleges feladatukként a tarsasadgcsoport szempontja-
bol fontos tevékenységek egyiittes, rendszerszemiléletd,
operativ kovetését és id6szakonkénti értékelését allitottuk
eléjik. Tovabbi elvarasként fogalmaztuk meg az (j szer-
vezettel szemben, hogy az rt. vezetése szdmara pontos,
val6s informéciokat tartalmazd riportrendszert hozzon
létre és miikddtessen, illetve a tarsasdgcsoporton Kivali
adatszolgéltatast tegye konzisztenssé, a parhuzamossé-
gokat pedig szamolja fel.

Ebben a szellemben teremtettik meg a kontrolling-
rendszer alapjait. Kidolgoztuk és szabalyoztuk a tarsasag-
csoport szint(i éves operativ tervezési és beszamolasi
rendszert, valamint telepitettik a vezetdi informécids
rendszert (VIR). A VIR Kkialakitasaval az volt a célunk,
hogy a részvénytarsasag vezetése szdmara rendszeres és
id6szer( informaciokat biztositson a vallalatcsoport m-
kodésérdl és a miikodést befolyasol6 tényezékrol.

Kontrolling és VIR (Vezetdi Informéacios Rendszer)

Az ir&nyitd rt. és a tarsasdgok miikddését tobb
kontrollrendszeren keresztil is felligyeljik. A térvényi
szabalyozdsnak megfeleléen a felligyelébizottsagok
(amelyek nagy részét az nt. torzskari szakapparatusokban

Gsszesen 5

kulfoldi érdekeltséggel bird 0
(G) Atarsasagcsoport kiilsé befektetdi

maganszemélyek 15 tarsasagnal

részbetétesek tdl. kdzossege 3

jogi személyek 20

kalfoldi befektetdk 20
Magyarazatok:
(A) : A DUNAFERR Rt. kdzvetlen részesedése meghaladja az 50%-ot
(B) :A DUNAFERR Rt. konszolidalt részesedése meghaladja az 50%'°tdolgozé szakért6kbél é“l'tjuk GSSZE‘), kényvvizsgélék
(C) : A DUNAFERR Rt. konszolidalt részesedés 25% és 50% kozott van
(D) : A DUNAFERR Rt. kdzvetlen részesedés nem éri el a 25%-ot

(E): ADUNAFERR Rt. konszolidalt részesedése nem éri el a 25%-t
(F): A tarsasag tulajdonosai azonos szazaléku részesedéseket birtokolnak
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mellett a vezetés tulajdonosi funkcidjanak gyakorlasat
altalunk Kkifejlesztett kontrolling rendszer és VezetGi
Informécids Rendszer (VIR) segiti.
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3. tablazat

A DUNAFERR Csoport fébb technokratikus koordinacios eszkozei

DUNAFERR Rt., illetve
tarsasagcsoportra vonatkozoan

1 DUNAFERR Rt. Alapit6i Okirata

DUNAFERR Konszern SZMSZ

Konszern szerz6dések

Szakmai szabalyzatok, bels6 utasitasok
DUNAFERR Rt. stratégia

Rt. kontrolling tervezési és beszamolasi rendszer
Konszolidalt mérleg

Konszern VIR, MIR, EU integracids adatbazis
Rt. elszamol6 arrendszere

o U~ W N

DUNAFERR tarsasagokra
vonatkozdan

1 Tarsasagi, szindikatusi szerzédések

Tarsasagok SZMSZ-ei
Szakmai szabalyzatok

Tarsasagi stratégiak

Térsasagok tervezési és beszamolasi rendszere
Tarsasgok mérlegei

Térsasagok VIR-e

o g w DN

Térsasagok elszamolo arrendszere

3. dbra

Atechnokratikus koordinécids eszkézok haldja

Statikus szabalyozési formak

Tulajdonosi oldalrol

Kils6 szabalyozasok
(allam)

Iranyito
tarsasag

()

Iranyitott
tarsasagok

1 Torvények, torvényerejl rendeletek,

Rendeletek, végrehajtasi utasitasok, iranyelvek stb.

APV Rt. hatrozatai

. Alapszabalyzat

. Kozgy(lési hatarozatok, FB hatarozatok

. lgazgatdsagi hatarozat

. Konszern SZMSZ, szakmai szabélyzatok, egyéni munkaszer-
z6dések, munkakori lefrasok <

7. Vezérigazgatoi Tanacs hatérozatai

oA wWN

A dontés el6készités alapvetd feltétele a gazdalkodasi
folyamat rendszeres, megbizhaté pontossagu kovetése, az
abban bekovetkezd valtozasok elemzése, értékelése. Ehhez
olyan VIR kidolgozasa sziikséges, mely atfogé tajékozta-
tést biztosit a gazdélkodés egészének. A stratégiai vezetés

zdémét informécio feldolgozas és kommunlkacm tolti ki.
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Mikodési oldalrol

Dinamikus szabalyozasi formak

Tulajdonosi oldalrdl Mikodési oldalrol

8. Vezérigazgat6i Utasitas, szakterileti utasitas, korleveél

9. 1SO dokumentécid

10. Alapit6 okirat / tarsasagi szerz6dés, szindikatusi szerz6dés

11. Tarsasagi taggytilési hatarozatok, tarsasagi FB hatarozatok

12. Tarsasagi SZMSZ, tarsasagi munkakori leirasok, tarsasagi
szakmai szabalyzatok

13 Szolgéltatasi szerz6dés

14. Tarsasagi bels6 utasitasok

A DUNAFERR konszerniranyitasi rendszerér6l 6sz-
szességében elmondhatd, hogy biztositani tudja azon f6
funkcidk (tulajdonosi, mikddtetdi, kontrollfunkcié) meg-
valdsitasat, amelyeken keresztll érvényesithet6k a tu-
lajdonosi szandékok elvarasok, az eszkdzok és termelési
rendszerek hatékony miikddtetése, a stratégiai céloknak
megfelel§ szervezeti miikddeés.
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Az o6sszehangolt miikodés érdekében koordinacids
eszkdzrendszert alakitottunk ki és m(ikddtetiink. A tech-
nokratikus koordinacios eszkozok kozé soroltuk a DU-
NAFERR konszern szabalyat, szabalyait, szerz&déseit,
terveit, programjat, a koltségvetést, pénzigyi terveket stb.
(3. téblazat). (L el6z6 oldal)

Ezek az eszkdzok, belsd jogi haloként dsszekapcsol-
jak a konszern tarsasagait az rt.-t tulajdonosaival és
tarsasdgaival (3. &bra). (L el6z6 oldal)

A strukturalis tipusu eszk6zok (melyek lehetnek verti-
kalis, ill. horizontalis iranylak) kozé tartoznak a projek-
tek, teamek, torzskarok, a Vezérigazgatoi Tanacs, a koor-
dinécios bizottsagok, kiilénb6z6 ad-hoc bizottsagok, fo-
lyamatintegralé koézpontok, érdekegyeztetd forumok stb.
Ezek tehat jellemz6en a szervezeti alapstruktdrara épild
koordinacids eszk6zok (4. tablazat).

megtervezni és mikodtetni. A DUNAFERR Rt-nél a
kovetkezd ellen6rzési mechanizmust mukadtetjik (6.
tablézat).

Kereskedelmi halézatok kiépitése

A rendszervéltozast megel6z6 években a tervgazdasa-
gi szemlélet és az &gazati kapcsolatok modellje a legtébb
gazdalkodd szervezet mozgasterét behatarolta. Kdzpon-
tilag irdnyitottdk a véllalatok kilsé kapcsolatrendszerét,
sok véllalat csak egyetlen piacra adott el, és csak egyetlen
csatornat hasznélt fel ezek elérésére. A kdzponti irdnyitas
egyik tipikus esete volt a kiil- és belkereskedelem teriile-
tén kialakitott szabalyozasi rendszer, amely szerint ilyen
tevékenységet csak az erre Kijelolt vallalatok végezhettek.

4, tablazat

A DUNAFERR Csoport fébb strukturdlis koordinéciés eszkdzei

DUNAFERR Rt., illetve térsasdgcsoportra vonatkozéan

DUNAFERR Rt. kézgyfilés, igazgatésag
Vezérigazgatoi Tanacs

Koordinaciés Bizottsagok. Integracids kdzpontok
Projektek, ad-hoc bizottsagok

DUNAFERR Csoport Kollektiv Szerzddése
Konszern szint(i érdekegyeztetd tanacs

~N o OB W N

Rt. Uzemi Tanacs

Tarsasagokra vonatkozdan

1 Taggy(ilések, igazgatosagok
3. Tarsasagok értekezletei, bizottségai

5. DUNAFERR Csoport Kollektiv Szerz6dés figgelékei
6. Tarsasagok Erdekegyeztetd férumai
7. Téhrsasagok Uzemi Tandcsai

5. tablazat

A DUNAFERR Csoport fébb személyorientalt koordinacios eszkozei

DUNAFERR Rt., illetve tarsasdgcsoportra vonatkozoan

1 Vallalatcsoport Arculati kédex
2. Vezet6 kivalasztas, vezetd utanpotlas egységes rendszere
3. Rt. vezet6k munkaszerz6dései, javadalmazasi rendszere
4. Rt. (konszern) vezetési kultira

Az egyének szervezettel, szervezeti célokkal és fela-
datokkal valé azonosulasat segiti el6 a személyorientalt
koordinacid. Ide értjik az egyéneket kozvetlenil vagy
kdzvetve 8sztonzé eszkdzoket, a vezet§ kivalasztas, utan-
potlas rendszerét, a vallalati kulturat alakité tényezOket
sth. (5. tablazat).

A konszernm(ikddés kritikus pontja az ellendrzési
rendszer dsszehangoltsaga. A korabbi vallalati belsé el-
len8rzések helyett ma mar a kontrollfunkcionak olyan
kiterjedt, széles skalaja van, amelyet egy DUNAFERR
méret(i konszernen bellil vilagosan, atlathaté mddon kell
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Térsasdgokra vonatkozdan

1 Tarsasagok arculati kédexe

3. Ugyvezet6k munkaszerzédései, 6sztonzési rendszere
4. Tarsasagok vezetési kultdraja

A termel6 vdllalatokndl igy a marketingszemléletd
értékesitési munka helyett gyakorlatilag el6re tervezett
elosztas folyt.

A rendszervaltassal nemcsak ez a mechanizmus sz(int
meg, de a 90-es évek elején lejatszddo politikai és gaz-
dasagi atrendezés kovetkeztében az acéltermékek korabbi
felhasznal6i, viszonteladdi struktlraja is jelent6sen at-
alakult. A nagyfelhasznal6i kor jelentds részét felvaltottak
a kis- és kdzepes nagysagrendii vevék felaprézédott igé-
nyei, amelyek kozvetlen kiszolgalésa mér lehetetlenné
valt a megléve értékesitési csatornakon keresztil. A Kis-

VEZETESTUDOMANY
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6. tdblézat « Belkereskedelmi halozatok kialakulasa

Az ipari gazdalkodd szervezetek ellen6rzési haléja

Hatdsagi, feliigyeleti ellendrzés Korméany, Kormanyzati Ellengrzés
Koltségvetési szervek

APEH ellendrzés

VPOP ellen6rzés

Onkormanyzati ellenérzés

Illetékhivatali ellenérzés

Pénz- és Tékepiaci feligyeleti ellendrzés
Versenyhivatali felugyeleti ellendrzés

Cégek torvényességi Felugyelete

Agazati, funkcionalis hatésagi ellenérzések

Kamarak
TUladenOSi ellendrzés Kozgy(lés / taggyilés
Feligyel6bizottsag
Koényvvizsgalati ellendrzés
Szakértéi vizsgéalatok
Jogi képviselet
Személyes konzultdciok
MUkOdeS| kOntrO” Belsé szabalyozok, szabalyzatok
Tervek, programok, menetrendek
Folyamatba épitett koordinéacio
Szervezeti struktira, hierarchia
Bizottsagok, projektek

Erdekképviselet

Munkaszerz6dés és javadalmazéasi rend

Szervezeti kultira, belsé értékrend
Veviék

Szallitok

Versenytarsak

Piaci kontroll

Szovetségesek
Média

Erdekegyeztetd forumok

Tarsadalmi, szocioldgiai kontroll

Téarsadalmi, szakmai szervezetek

Pénzintézeti kontroll

Kereskedelmi bankok

és kozepes felhasznaldkat ellaté kereskedelmi partnereket
sem siker(lt teljes mértékben bevonni, mert azok az at-
menetileg jelent6sebb elénydket biztositd importforrasok
felé fordultak. A DUNAFERR csoport sajat tulajdonu
értékesitési haldzattal nem rendelkezett, az egyes tagval-
lalatok kuldn-kulon probéltdk meg csatornaikat kialaki-
tani. Ez azonban - valoszinlileg az egységes elvek és az
6sszehangolt marketing stratégia hianya miatt - sikerte-
lennek bizonyult.

Ekkor merilt fel benniink az a gondolat, hogy a f6bb
termeld tarsasagok részvételével, Osszefogasaval olyan,
gazdaséagi tarsasdgokbdl all6 halézatok jojjenek Iétre,
amelyek azonnal megkezdhetik tevékenységiket. Ezek
alapitasandl a kdvetkezd szempontokat vettiik figyelembe:
- minimalis készpénzigény,

- minél nagyobb, DUNAFERR termékekbdl &ll6 apport-
hanyad,

- rugalmas gyartdm(vi kiszolgalas,

- kedvezd szerz6déses feltételrendszer,

- minimalis kockazat,

- nagyfokl 6nallosag az iranyelveken bell,

- régidbeli partnerkapcsolatok és marketingmunka,

- egységes stratégiai iranyelvek.

VEZETESTUDOMANY
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1992-ben kezdtilk meg Kiépiteni sajat centerha-
l6zatunkat (DUTRADE), amelynek soran id6sza-
konként valtozott az alkalmazott stratégia. Az elsd
években a legfontosabb stratégiai célkitiizés a mi-
nél nagyobb piaci részesedés megszerzése, a for-
galom novelése és a termékvalaszték bdvitése
volt. 1995-96-ra el6térbe kerilt az infrastruktura-
lis hattér, a megfelel6 anyagtarolasi és mozgatasi
rendszerek fejlesztése, valamint a kiszolgalas
szinvonaldnak tovabbi emelése. Az utdbbi évek-
ben pedig a piaci részesedés megtartasa és nove-
Iése, valamint az egyéb, nem DUNAFERR gyar-
tasu acéltermékek hal6zaton keresztili forgalma-
zésa képezi a rendszer tovabbfejlesztésének a f6
iranyait.

A centerhalézat fejlesztésével parhuzamosan
1997-ben egy masik, az épiletgépészeti kereske-
delemre és szolgaltatasra szakosodott aruhazlanc
(D-EG) kialakitasaba is belekezdtiink. 1999-re ez
a haldzat is elérte az orszagos lefedettséget. A két
halozat kozotti parhuzamos tevékenységek elke-
rilése miatt profiltisztitast hajtottunk végre. igy
mig az éplletgépészeti aruhdzak elsésorban a ra-
didtorgyartas bazisara alapoz6 éplletgépészeti ke-
reskedelemmel és szolgaltatassal foglalkoznak, addig a
centerhal6zat radiatorértékesitését folyamatosan csok-
kentették és megsziintették, dsszpontositva a melegen és
hidegen hengerelt termékek és hidegen hajlitott idom-
acélok forgalmazésara.

Mindkét halozatot kft. formaban miikddd tagok alkot-
jak, élukre pedig egy-egy, a hal6zatok koordinacidjat,
irdnyitasat ellaté részvénytarsasagot allitottunk (DUT-
RADE Rt., illetve D-EG Rt.). Ezek a tarsaséagok alakitjak
ki és ellenérzik a halézatok regionalis kereskedelmi stra-
tégidjat, iranyitjak a haldzat miikodéséhez sziikséges mar-
ketingtevékenységet. Ellatjadk a halozati PR és reklam
tevékenységeket, fejlesztik a logisztikai rendszert és biz-
tositjdk az egységes arculati megjelenést. Ezek a rész-
vénytarsasagok teremtenek kapcsolatot a belsé hal6zat és
az értékesitési halozat kozott, 6sszekapcsolva a vallalat-
csoportot a kiilsé piaccal. Ez a DUTRADE Rt. és D-EG
Rt. kett6s (integrald és elosztd) szerepét jelenti. (4. abra)

Uj szinfoltként jelent meg a palettan a kiilénb6z6 acél-
termékeket feldolgozd, csomagolé-elosztd kdzpont, a du-
nadjvarosi telephellyel Gzemeld Steel Service Center. Ez
ma Magyarorszag egyetlen ilyen felszereltségli és szin-
vonal(, egyedi igényeket is kielégit6, acéltermék-szolgal-
taté kdzpontja.

53



Esettanulmany

ADUTRADE Rt. és D-EG Rt. integrald és eloszto szerepe

Bels6 halézat,
belsé piac 1

Ertékesitési halozat | Kiils6 piac

» Kiilkereskedelmi halézatok kialaku-
lasa

4. abra

Az, hogy a rendszervaltast kovetéen a
DUNAFERR piaci helyzete nem ingott
meg olyan mértékben, mint a legtdbb

Termel6 tarsasagok Centerek,

Mindenképpen emlitést érdemel az acélépitészeti és
acélipari gépészeti teriileten nemrégiben létrehozott DAV
Rt., amelynek tevékenysége els6ésorban a tervezéstdl a ki-
vitelezésig, komplex acélipari, acélépitészeti szolgalta-
tasok nyujtasaig terjedé févallalkozasok lebonyolitasa,
menedzselése belféldon. Az orszagot (zletagi stratégiai
régiokra osztottuk fel, igy a DUNAFERR legUjabb halé-
zatanak kiépitését ennek megfeleléen kezdtiik meg.

Osszességében ezeknek az értékesitési halozatoknak
az Uzemeltetése révén sokkal teljesebb kor( és mesz-
szebbre haté vevégondozas és minéségbiztositas valdsit-
haté meg, mint a mas tulajdonban Iévé halézatokon vagy
viszonteladokon keresztll. A termeld vallalatok rendkivil
értékes, gyors és megbizhatd piaci informaciéhoz jutnak
a mar miikddd centereken keresztll a kordbban nehezen
kezelhetd kis- és kozépfelhasznal6i piacrél, valamint az
importbeszerzésbél dolgozé konkurens viszonteladokrol.
A héalozatok lényegesen segitették a DUNAFERR piaci
munkajat és kommunikacio6jat, ndvelve ezzel a cég ,,ima-
ge”-ét. Fontos tovabba, hogy ezeken a csatorndkon ke-
resztil a DUNAFERR markanév alatt lényegesen tobb
felhasznal6 véllalathoz jutnak el a termékeink és szolgal-
tatasaink, mint pusztan kozvetlen eladasok révén. igy
azutén els6sorban ezeknek a halézatoknak tudhatok be
azok az oriasi piaci eredmények, amelyet a DUNAFERR
Vallalatcsoport példaul a DUNAFERR radiatorok belfoldi
piacan elért (piaci részesedésiink az 1997-es 33%-rol
1999 végére 61%-ot ért el, amelyet els6sorban a nagyobb
vetélytdrs Vogels Noot piaci részesedésébdl, illetve
kisebb, nem t6keerds kereskeddk altal forgalmazott ra-
diatorok piaci részesedésébdl szereztink meg).
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D-EG aruhazak

1

hazai iparvallalaté, annak kdszonhetd,
hogy a belfoldi kereskedelem atmeneti
dekonjunktiraval terhelt idészakaban,
és a keleti piacok dsszeomlasaval egy
id6ben hatékony kilkereskedelmet
tudtunk folytatni, és képesek voltunk
pétolni ezeket a kiesd régidkat.

"89-t6l sajat kiilkereskedelmi vallala-

tunkon - kezdetben a nagy allami kil-

kereskedelmi véllalattal, a METALIM-

PEX-szel koz6sen, majd 1991-t8l a

DUNAFERR Keresked6haz Kft-n- ke-

resztil bonyolitjuk le az export-import
jelent6s hanyadat.

A Dunai Vasm( alapanyag-ellatasat allamkézi szerz6-
dések szabalyoztak, ez a konstrukcié azonban a rendszer-
valtas idején megsz(int. Mivel az alapanyag beszerzés
tovabbra is a volt Szovjetunid ércbazisara épilt, és az el-
latds biztonsagat a folyamatos termelés érdekében min-
denképpen fenn kellett tartani, a Keresked6haz Kft. meg-
alakulasaval parhuzamosan Moszkvaban és Kijevben is
kereskedelmi kilképviseleteket hoztunk létre, amelyek
jelenleg is miikddnek és biztositjak az orosz és ukran pia-
con vald folyamatos jelenlétet.

Egyik legfontosabb kereskedelempolitikai célunk az
exportpiacokon elért értékesitési szint fenntartasa volt,
ezen belil is kiemelt hangsUlyt helyeztiink az EU piacain
megszerzett poziciok stabilizalasa. A DUNAFERR arbe-
vételének jelentds részét ugyanis itt realizalja, termékeink
mintegy 60%-at a hatarokon tal értékesitjiik, ebb6l az EU
piacok részaranya meghaladja a 70%-ot. A két legfonto-
sabb partner Németorszag és Olaszorszag, ahol a kiilkeres-
kedelmi forgalom az ottani sajat kereskedelmi vallalato-
kon, a DUNAFERR Handels GmbH-n és a COSINTER-en
keresztll bonyolddik le. Ez a két cég adja ma a DUNA-
FERR 0sszes export értékesitésének kozel 30%-at. Straté-
giai célunk e két tarsasag tevékenységének tovabbi bdvité-
se, a kooperacios kapcsolatok szélesitése, a DUNAFERR
(j termékeinek export piaci elhelyezése.

Akilkereskedelmi halozat kiépitésének alapvet6 célja
volt, hogy a DUNAFERR tarsasagok kozelebb keril-
jenek a végsd felhasznalokhoz, javuljon a min6ség és a
szallitasi fegyelem. Emellett fokozottan figyelni kellett az
adott orszag jog- és intézményrendszerének kovetelmé-
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nyeit, valtozasait (Németorszag példaul a vilag egyik leg-
szabalyozottabb piaca). Ezeknek a feladatoknak az ella-
tasara is a fogadd orszégban m(kodd, helyi specialita-
sokhoz alkalmazkodo, profi szakembergardaval rendelke-
26 kilképviseletek mutatkoztak legalkalmasabbnak.

A tarsasagalapitasok, Uzletrész vasarlasok, szervezeti
atalakitasok eredményeképpen mara sikerilt elérni azt a
stratégiai célt, mely szerint a DUNAFERR ne csak mint
acélipari alapanyaggyartod cég jelenjen meg a piacon, ha-
nem tevékenységét igyekezzen minél szélesebb korre ki-
terjeszteni. ElImondhaté, hogy a vallalatcsoport ma mar
,»tobb labon all”, termékeit egyre magasabb feldolgozott-
ségi szinten allitja eld, komoly szerepl6je a masod- és har-
madtermékek, acélépitészeti termékek piacdnak. Mind erd-
teljesebben vesz részt olyan dgazatokban, mint példaul a
kozuti, vasuti, vizi szallitmanyozas, energiaszolgaltatas,
min@ségugyi tanacsadas, egészségvédelem, acélipari kuta-
tas sth.

Labjegyzet

A Dunai Vasm(i telepitését és felépitését a Minisztertanacs
1949. december 28-an kelt 6957/1949. MT sz. hatdrozatdban
rendelte el. Ennek sordn 1950 tavaszan kezd6dott meg a Buda-
pesttél 65 km-re levé Dunapentele melletti fennsikon egy (j
ipari telepllés és a vasm{ épitése. A kidolgozott vezérterv egy
teljes vertikalitdssal dolgozo vasmdivet dlelt fel.

Eves termelését 544 ezer tonna nyersvashan, 480 ezer tonna
acélban, 280 ezer tonna hengerelt készaruban és 540 ezer tonna
kokszban iranyozta el§ a hatdrozat. 1954. marciusaig a kiszol-
galo létesitmények mellett elkészilt két nagyolvasztd, az
acélm( két SM kemencéje és a két kokszoloblokk. 1955-1960
kgzott parhuzamosan folyt a beruhézés és a termelés, az 1950-
es évek kozepétdl a silypont az épitésrél fokozatosan a terme-
lésre tev@dott at. Az orszdg gazdasdgi helyzete miatt 1957-ig
vontatottan haladt a meleghengerm(i épitése, atadasdra csak

E szamunk szerz6i:

1960-ban kerilt sor. Ezt kivet6en 1965-re készilt el a hideg-
hengerm(, kdzben azonban megvaldsult az acélmd teljes, négy
SM kemencébdl &ll6 technoldgiai sora, melyekkel teljessé valt
a kohaszati vertikum. A vasm{ 1960 utani fejlesztési koncep-
cidjanak a kdzéppontjaban a hideghengermi izembehelyezése
és a gyartmanyszerkezet bdvitése - a lemezek tovabbfeldolgo-
zdsanak meginditdsa - mellett a technoldgiai berendezések
korszerisitése és az alkalmazott technologidk fejlesztése allt.
Az 1968-1980-as évek kozott megvaldsitott heruhdzasok,
fejlesztések eredményeként a vasm( termelése még inkébb
meghatdrozova valt a hazai vaskohaszatban, termelése, termé-
kei nélkil szinte lehetetlen lett volna a kdzdti jarmidprogram, a
gépgyértas fejlesztésének, az olaj- és gdzvezeték rendszer
megépitésének, a konnylszerkezetes épitési mod altalénos el-
terjesztésnek a megvaldsitasa.

1980-ra a Dunai Vasm{ akkori termeld kapacitidsanak felsd ha-
tardhoz érkezett. A tovabblépés atfogd fejlesztést igényelt, elsé-
sorban a berendezések, a technoldgia korszerdsitése, energia-
igényességének csokkenése, korszeri szinvonalat képviseld
termékek gyartasa terén. A mszaki fejlesztés, beruhdzas ezek-
nek a céloknak a megvaldsitasara irdnyult, azonban az erre for-
dithatd pénzigyi forrasok (&llami nagyberuhdzésok) a fejlesz-
tés iranyat is erdsen befolydsoltdk, majd ezek megszlinése,
illetve visszafizetési kotelezettsége végigkisérte az 1980-as év-
tized utolsd éveinek és az 1990-91-es éveknek a gazdasagat. A
Dunai Vasm( a belfoldi igényeket meghaladd mennyiségl ter-
mékeket gazdasagosan exportdlta, az orszag fizetési mérlegé-
nek alakuldsaban pozitiv szerepet tdlt6tt be. A DUNAFERR
Vallalatcsoport ma az orszag egyik legnagyobb prosperald ter-
meld véllalata: 10 ezer fének biztosit munkalehetdséget, s kdz-
vetve 80-100 ezer embernek megélhetést, megdrizve a nagy-
véllalatai eldnydket, rugalmas, piackonform véllalkozdssa valt.
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