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Ownership Structure and Corporate Governance

Results of Surveys

Peter Vince

Abstract

The paper presents the results of two surveys on how ownership structure and corporate
governance affect corporate performance. The analyses focus on the question whether the
differences among the performances of firms can be attributed to the various types of
ownership structures and corporate governance practices. The concentrated ownership
structure of Hungarian firms made it possible to set up groups of controlling owners. The
owners were classified according to their foreign or domestic origin, and the groups were
further divided according to the characteristics of ownership control. The results of the
surveys reveal the differences in the control practices of the various ownership groups. These
differences characterize market transactions and network contacts of the firms, as well as

their management practices.

JEL: G39,L21
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Vallalatok tulajdonosi iranyitasanak valtozatai

(Felmérések tanulsagai)

Vince Péter

Osszefoglal
A tulajdonosi szerkezet és a tulajdonosi iranyitas vallalati helyzetekre gyakorolt befolyasarol

— a gép- és a feldolgozoiparban készitett — két felmérés eredményeit dolgozza fel a
tanulmany. Azt a kérdést allitja vizsgalodasanak kozéppontjaba, hogy a tulajdonosi szerkezet
és iranyitas valtozatainak figyelembe vételével be lehet-e mutatni a vallalatok helyzetében
mutatkozo eltéréseket. A koncentralt tulajdonosi szerkezet lehet6vé tette a vallalatok felett
dontd sulya befolyassal rendelkezd tulajdonosok csoportositasat. A tulajdonosokat kiilfoldi
és hazai eredetiik alapjan csoportositottuk, majd e kategoériakon beliil tovabbi felosztast is
végeztiink a tulajdonosi befolyas érvényesitésének jellege szerint. Az elemzés azt mutatja,
hogy az egyes tulajdonosi csoportokat lényeges vonasokban eltér6 vallalatiranyitasi
gyakorlatok jellemzik. E kiilonbségek hatasai megjelennek mind a vallalatok piaci
kapcsolataiban és halozati rendszereiben, mind pedig a vallalati menedzsment

részletkérdéseiben.

Targyszavak:
tulajdonosi szerkezet, tulajdonosi iranyitas, vallalati hal6zatok



A magyar gazdasdgban a kilencvenes években lezajlott atalakulasi folyamatok
eredményeképpen megvaltozott a vallalati szerkezet, a gazdasag szerepl6inek 14j viselkedési
formai alakultak ki és terjedtek el. A vallalatok életében valtozasokat eredményezett az 1j
tulajdonosi és szervezeti rendben val6 miikodés, atalakult szervezeti és iranyitasi rendjiik,
piaci kapcsolataik, stratégiajuk, tevékenységi koriik. A piacgazdasagi atmenet lezarulta utan
megszilardultak, ezért megfigyelhetévé valtak azok a keretek, amelyeken beliil a vallalatok

tulajdonosi iranyitasa megvalosul.

A vallalatok tulajdonosi szerkezetével és tulajdonosi iranyitasaval (az angol terminologia
szerint korményzéasaval: corporate governance) 6sszefiiggé kérdések a kozgazdasagi irodalom
egyik széleskorlien elemzett kutatési teriiletéhez tartoznak.! A tulajdonosi iranyitassal
Osszefiiggd kérdések elemzését a magyar gazdasagban az indokolja, hogy e témakor egyeldre
meglehetdsen feldolgozatlan, de ugyanakkor megjelentek és elterjednek olyan vallalatokat
érint6 tranzakciok, amelyekhez kapcsolodd tulajdonosi viselkedésformak elemzése a

‘corporate governance’ témakorehez tartozik. 2

A vallalatok tulajdonosi szerkezetének és a tulajdonosi iranyitasnak a kérdései koziil a
tanulméany két csoporttal foglalkozik. Els6éként a tulajdonosi szerkezet és tulajdonosi
iranyitas, valamint a vallalatok kapcsolati haldinak sajatossagaival foglalkozunk. A
vallalatokat tulajdonosi szerkezet szerint csoportositjuk és ebben a bontasban mutatjuk be
minden csoportban a véallalatok kapcsolati hal6janak két meghatarozo elemét, egyrészt a
tulajdonoshoz f(iz6d6, valamint a piaci kapcsolatokban megnyilvanul6é eréviszonyok
alakuléasat, a vallalatok dontési hataskoreinek hatarat, masrészt a beszallitoi és értékesitési
partnerkapcsolatok és a piaci orientacio jellegét.

A tanulmany masodik részében pedig azt elemezziik, hogy a vallalatok tulajdonosi

szerkezete és a vallalatiranyitas kozott milyen 0sszefliggések mutathatok ki a privatizacio, és a

kilencvenes évek kiilfoldi t6kével finanszirozott vallalatalapitasi hullimanak lezarulta utan. A

A tanulmany az A/0137/2004 szami OKTK kutatési program tdmogatasaval késziilt.

1 A corporate governance irodalmanak atfogb6 elemzései koziil lasd pédaul: Becht—Jenkinson—Mayer [2005],
OECD [2005], Demset —Villalonga [2001], Zingales [1998], La Porta—Lopez-de-Silanes—Shleifer [1999],
Shleifer—Vishny [1997], EBRD [2004].

2 A magyar gazdasagban a privatizalhato vallalati vagyon négy6tode magantulajdonba keriilt. Az allami tulajdont
érint6 valtozasok utdn a magantulajdonosok személyének véltozasai veszik kezdetiiket, amelyekre véallalatok,
vallalati tulajdonrészek adasvétele Gtjan keriil sor. Vallalatok a piacgazdasagokban adasvétel targyai, vallalatok
felvasarlasa és Osszeolvadasa mindennapos gazdaségi iigyleteknek szdmitanak. A magintulajdonban 1év§ hazai
véllalatok tulajdonosai szdiméra megnyilt az a lehet8ség, hogy a részesedéseik eladhatokka valtak. fgy létrejott a
piacgazdasig atfogd rendszerének az a részpiaca, amelyen a tulajdonjog vétele és eladasa bonyoldédik. Ezek az
adasvételek igen szertedgazo, sokrétli hatassal jarnak. Egyrészt a vallalatok életében valtozasokat eredményez az
Gj tulajdonosi és szervezeti rendben valé miikodés, hiszen atalakulhat szervezeti és iranyitasi rendjiik, piaci
kapcsolataik, stratégiajuk, tevékenységi koriik. Masrészt az ilyen tranzakcidk a tdgabb kornyezetet: a piacokat és
szerkezetiiket, valamint a versenytarsakat is érintik. Harmadrészt a t6kepiaci miiveletek szabélyozaséval szemben
is 1j kovetelményeket tAimasztanak ezek az iigyletek, hiszen egyes befektetdi csoportok a tobbi tulajdonos rovéasara
is érvényesithetik torekvéseiket, és az a helyzet kifinomult szabalyozas kidolgozasat igényli. A magyar gazdasagban
lezajlo vallalatfelvasarlasok inditékai, tipusai, hatasai — Gj fejleményekr6l 1évén sz6 — egyelGre a kevéssé elemzett
kérdések kozé tartoznak, amit az is mutat, hogy nem folyik e tranzakciokrol rendszeres adatgytjtés.



vallalatok kialakult tulajdonosi szerkezetének és iranyitasanak problémai koziil els6ként
bemutatjuk az elemzett vallalati kor néhany fontos jellemzGjét: a tulajdonosi szerkezet
sajatossagait, a piaci, pénziigyi és versenyképességi helyzet néhany jellemzgjét. Masodszor az
eltér6 tulajdonosi szerkezetdi vallalatok vallalatiranyitasi gyakorlatanak sajatossagait
Osszegezziik: milyenek a kapcsolatok a tulajdonossal (a finanszirozasban, a beruhazasokban,
a K+F-ben, a vallalati szervezet kialakitasban, a piacra jutdsban stb.), a vallalatcsoport mas
tagjaival, a piaci partnerekkel. Harmadszor a vallalati vezet6k dontési kompetenciajat
meghatarozo feltételekrdl (a tulajdonos és a menedzsment kozotti hataskormegoszlasrol,
valamint a menedzsment vallalatiranyitasi stilusarél) lesz sz6. Majd bemutatjuk a hazai és
kiilfoldi tulajdonu vallalatok vezetGinek értékelését mozgasteriikrél. Ehhez kapcsolédoan az
elemzés egy érdekes — megleponek, varatlannak tind — jelenség értelmezésével is foglalkozik.
A kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évé cégek vezetdi ugyanis nagyobbnak tartottak sajat dontési
kompetencidjukat, szélesebbnek itélték mozgésteriiket, mint a hazai tulajdonban 1évé
tarsasigok menedzserei. A rendelkezésre 4ll6 anyag alapjdan e nyilvanval6an
ellentmondasosnak latszo, Osszetett és tobb okra is visszavezethet6 helyzetértékelés egy

lehetséges magyarazatara vallalkozunk.

A tanulmany megéllapitasainak alapjaul szolgalé felméréseks — a valasztott interjus,
illetve kérdGives modszerrel Gsszefiiggd okok miatt — nem tlizhették ki célul azt, hogy
részletezett képet adjanak a megfigyelt vallalatcsoportok tulajdonosi iranyitasanak
sajatossagairol. Az e modszerekkel készitett vallalati felmérések arra azonban alkalmasak
voltak, hogy az Osszegy(jtott informaciokra tdmaszkodva vdllalatcsoportokat, tipusokat
lehessen képezni, ujabb és régebbi tendencidk érvényesiilését lehessen segitségiikkel
bemutatni a nélkiil is, hogy ezek pontos sulyardl, gyakorisagarol e modszerek képet tudnanak

adni.

Az ismertetésre keriil§ felmérések azt mutatjak, hogy a tulajdonosi kategoéridk alapjan
végrehajtott csoportositas alkalmasnak bizonyult a vallalati helyzetek bemutatasara. A
vallalatoknak a tulajdonoshoz és a piaci partnerekhez fiz6d6 kapcsolataiban az egy csoportba
soroltak esetében a kozos, mig az eltéré kategoridkba beosztottaknal a szignifikansan

kiilonbo6z6 vonisok dominaltak.

3 A véllalati vezet6kkel készitett kérddives interjik két 1épésben és eltér6 kérdGivekkel 2002 és 2004 kozott
késziiltek. A tanulmany els6 része arra a felmérésre tamaszkodik, amelyre a 2002-ben az 50 fénél tobbet
foglalkoztat6 gépipari cégek koziil 49 — véletlenszertien kivalasztott — vallalatnal keriilt sor. A tanulmany mésodik
részében a feldolgozoipar legnagyobb 150 cége koziil 45-nél folyt a felmérés. A kérdéivek a vallalatok helyzetére és
teljesitményére, a tevékenységi korok modosuldsara a kapcsolati haloé alakuldsara vonatkozé informacidkat
gydjtottek. Ezek mellett a jelenlegi tulajdonosi viszonyok és kialakuldsuk elézményei is szerepeltek a kérdések
kozott. A kérdések zome a vallalatok kiilsé kapcsolatrendszerének alakulasara és atrendezédésére, igy elsGsorban
a beszallit6i és értékesitési kapcsolatok részleteire vonatkoztak. Emellett voltak még kérdések a nem piaci
intézményekhez (4llamigazgatas, bir6sdgok, 6nkorméanyzat, érdekképviseletek, egyetemek) f{iz6d6 kapcsolatokrol
is.



1. TULAJDONOSI SZERKEZET ES VALLALATI KAPCSOLATOK HALOZATA

A tanulmany elsé részében gépipari vallalatokbol képeztiink csoportokat, amelyek kapcsolati
haléjanak két alapvet6 eleme van. Az egyik a tulajdonoshoz f(iz6d6, valamint a piaci
kapcsolatokban megnyilvanul6 eréviszonyok alakulasa, vagyis a vallalatok kompetencidjanak
hatarai, a masik a beszallitoi és értékesitési partnerkapcsolatok és a piaci orientacio jellege4.
A vallalatok tovabbi sajatossagai, mint a novekedés, a szerkezeti valtozasok, a fejlesztés, a
pénziigyi mutatok alakuldsa mind szorosan Osszefliggott azzal, hogy a véllalatot melyik
tulajdonosi csoportba lehet besorolni. E16bb az elemzett vallalati kor néhany adatat mutatjuk

be, majd az egyes vallalati csoportok helyzetének sajatossagaival foglalkozunk.

1.1 A VALLALATI KOR NEHANY ADATA

A felmérés eredményeinek ismertetése az érintett vallalati kor néhany adatanak
bemutatasaval kezdhet6. Az 1. tablazatban van 6sszegytijtve a gépipar egészére, az 6sszes 50
fénél tobbet foglalkoztatd cégre, valamint a megkérdezett vallalatokra vonatkozé néhany
mutatdészam. Az adatok azt mutatjadk, hogy a megkérdezett vallalatok Osszetétele két
vonatkozasban is eltért az 0sszes 50 f6nél tobbet foglalkoztatd gépipari cégétdl. Egyrészt a
ténylegesnél (41,6 szazalék) a mintdban joval magasabb (58,4 szazalék) volt a kiilfoldi
érdekeltségek szamanak aranya. Emellett a nagyobb méreti cégek is feliilreprezentaltak,
mert a mintdban az 50—99 f6t alkalmaz6 cégek részesedése 35 szazalék volt, szemben a

tényleges 40 szazalékos sulyukkal. A 250 f6nél tobbet foglalkoztatd cégek a mintaban 44

szazalékot képviseltek, mig valosagos silyuk 29 szazalékot tett Kki.

A mintaban a két f6 tulajdonosi csoport méretkiilonbségei is igen jelentGsek: a hazai
tobbségi tulajdonban 1év6 cégek 55 szazaléka 50 és 99 kozotti foglalkoztatottal rendelkezik és
csupan 25 szazalékanak van 250-nél tobb alkalmazottja. Ezzel szemben a kiilfoldi tulajdont
vallalatok 55 szazaléka 250 fonél tobbet foglalkoztat, és 24 szazalékuknak még 500-nal is
tobb alkalmazottja volt. A méretkiilonbségek kovetkeztében ez utdbbi 7 cégnél dolgozott az
Osszes megkérdezett vallalat foglalkoztatottjainak haromnegyed része, és ezek részesedése az
értékesitésbdl 88, az exportbol 91 szazalékot tett ki.

A 29 kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1év6 cég csoportjan beliil tovabbi felosztast lehetett elvégezni a
tulajdonosi iranyitas — késGbbiekben részletezendd — jellege alapjan. E felosztas szerint a multinacionalis
tarsasagok tulajdonosi ellendrzése alatt allo 12 véllalat stlya bizonyult a meghatarozénak az Gsszes

foglalkoztatott 58, az arbevétel 92, az export 95 szazalékéaval.
A hazai és kiilfoldi tulajdonban 1év6 két vallalatcsoport helyzete 6sszehasonlithaté még az
adozas utani eredmény (pontosabban az adobzas utdni eredmény és a netté arbevétel

hanyadosanak) alakulasaval is. Mig a kiilfoldi tulajdonban 1év6 cégeknél e mutato atlaga 8,6

4 E kérdésekrol lasd még [Vince] 2001.



szazalék volt, a hazaiak esetében ez 3,4 szazalékot ért el, vagyis az utobbi csoport lényegesen
kedvezé6tlenebb gazdalkodasi eredményeit jelezi. Bar a két csoport mutatoinak eltérése kisebb
a ténylegesnél (10,2, illetve 1,3 szazalék), de ez — a minta és az alapsokasig szerkezeti
eltérésének ellenére is — ugyanazt a tendenciat, a vallalati teljesitmények alakulasa kozott

htz6do6 valasztovonal meglétét tiikrozi.



A gépipar szerkezete tulajdoni kategoriak szerint 2003-ban

(szazalék)
Tulajdonosi kategéria Vallalatok Ertékesités Export értéke- Adozés el6tti Foglalkoztattak Addzas utani
szama nett6 arbevé-  sités nettd eredmény szama eredmény/
tele arbevétele értékesités
nett6
arbevétele
Az Osszes gépipar vallalat
Magyar tobbségi 83,5 22,7 9,5 9,5 54,8 2,8
Kiilfoldi tobbségi 16,5 77,3 90,5 90,5 45,2 10,0
Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 8,4
Az 50 f6nél tobbet foglalkoztat6 gépipari vallalatok
Magyar tobbségi 58,4 16,8 8,8 3,5 48,7 1,3
Kiilfoldi tobbségi 41,6 83,2 91,2 96,5 51,3 10,2
Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 8,7
A megkérdezett 49 vallalat
Magyar tobbségi 44,9 54 3,1 2,7 29,5 3.4
Kiilfoldi tobbségi 55,1 94,6 96,9 97,3 70,5 8,6
Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 8,3

1. tablazat

Forras: Véllalatok éves jelentései, Top 200, Figyels, 2004 oktober, véllalati interjik, CD-Cégjegyzék 2004/1-2. Hoppenstedt Bonnier,
Budapest, Ipari és épitSipari statisztikai évkonyv 2003, KSH, 2004.



1.2 KULFOLDI TULAJDONBAN LEVO VALLALATOK

1.2.1 Szoros tulajdonosi ellenorzés

A kiilfoldi tulajdonosok kezében 1év§ cégeket a tulajdonosoknak — az interjakbol kirajzolodo
— véllalatiranyitasi gyakorlata, valamint a véallalat cégcsoporton beliili és azon kiviili
kapcsolatai alapjan soroltuk be. 12 cég tartozik az els§ csoportba, amelyben a tulajdonosok
tobbnyire 100 szazalékos részesedéssel rendelkez6 multinaciondlis tarsasdgok. A magyar
leanyvéallalatok tevékenységének minden teriiletét az egyoldalt aldrendeltség jellemzi:
nemcsak a stratégiai, de a napi miikodéssel 0sszefiiggé legfontosabb dontések sem helyben
sziiletnek. Igy nem csupan a fejlesztéssel, a termékszerkezettel, a beruhizasokkal, a
beszerzési és értékesitési partnerek megvalasztasaval, a vallalatiranyitassal és -szervezéssel, a
finanszirozassal 0sszefiigg6 kérdések meghatarozasa nem tartozik a magyar cég hataskorébe,
hanem a termelés iranyitasaval, valamint a ki- és beszallitasok bonyolitasaval kapcsolatban is

a végrehajto szerepkorok dominalnak.

Az interjukbol kirajzolod6 kép szerint a hazai vallalatok a beszallitoi-értékesitési
kapcsolatokban tobbnyire alkatrész- és részegséggyartas, illetve esetenként félkész és
késztermékek Osszeszerelése révén vesznek részt. A beszerzésben tiz vallalat a cégecsoport mas
tagjat jelolte meg legfontosabb beszallitoként, vagyis az e forrasbdl szarmaz6 importnak
meghatarozo stlya volt. A megrendeldk is a vallalatcsoport mas tagjai vagy a tulajdonossal
szerz6dott kiils6 partnerek koziil keriilnek ki. A cégesoporton beliili kapcsolatok dominéns
formaja a bérmunkaszerz6dés, e mellett minden vallalatnak vannak nagyobb dontési
jogkorrel jaro kereskedelmi jellegti kapcsolatai is, amelyek hazai beszallito partnerekkel
(néhany esetben hazai vevékkel is) alakultak ki. E hazai beszallitAsoknak ugyanakkor kicsi a
salya, és jellemzéen nem a gyartasban felhasznalt részegységek, alapanyagok, hanem

szolgaltatasok beszerzésébdl allnak.

A beszerzési forrasok megvalasztasanak szabadsagfoka alapveten filigg a cégesoportokon
beliil kialakitott egyiittmiikodés tipusaitol, amelyeken beliil a leggyakrabban alkalmazott
bérmunkajellegti kapcsolatok engedik a legszlikebb mozgasteret. A bérmunkakapcsolat
esetenként azonban jelentheti a vallalatcsoportba torténd integralodas elsé allomasat is. Ezek
az eredetileg ,egyszeri” kapcsolatok fokozatosan sokrétiibbé valhatnak, kiszélesitve a
lednyvéllalat hataskorébe tartozo feladatok korét. Az interjuk ilyen esetekre is szolgaltak
példakkal, amelyekben a kapcsolat mar nem csupan az oles6 munkaerd hasznositasabdl allt, a
gyartasi folyamat, a termékszerkezet fokozatosan Gsszetettebbé valt. Ezekben az esetekben a

tulajdonosokat a magyar vallalat teljesitményének javulasa arra inditotta, hogy az indulaskor



a kockazatcsokkentés érdekében kialakitott egyszerti bérmunkakapcsolatokat 1épésrol 1épésre

tovabbfejlesszék.5

Az interjuk a véllalatcsoporton beliili kapcsolatok szervezésének eltérd tipusair6l szdmoltak be,
amelyek az anyacégek kiilonb6z6 belsé iranyitasi gyakorlataival fiiggnek 0ssze. Vannak kiilonbségek
a tekintetben, hogy mennyi hataskort hagy a tulajdonos a magyar vallalatnal, hiszen példaul
mintankban egyes tavol-keleti cégek az operativ vallalatirdnyitas részletkérdéseit is szoros
ellendrzésiik alatt tartjak. Ezekben az esetekben a teljes korii alarendeltség volt az anyacégekhez
fiz6d6 kapcsolatok kizarélagos vonasa. Mas tulajdonosok gyokeresen eltér6 gyakorlatot
honositottak meg a bels§ kapcsolatok bonyolitdsdban. Jellemzéjiik az, hogy a vertikalis szervezeti
kapcsolatok mellett nagyon erdsek a horizontalisak is, amelyekben a kozpont nem szabilyozza
minden részletében a tarsvallalatokhoz fiiz6d6 kapcsolatokat. Ez teremti meg az alapjat annak a —
mintaban a mésik véglelet jelent§ — gyakorlatnak, amely a helyi vezetés szdmara megengedi a cégen
beliili beszerzési és értékesitési partnerek kozti valasztas lehet6ségét, vagyis a vallalatcsoporton beliil
egyes teriileteken érvényesiilni hagy tizleti jellegli kapcsolatokat.

Egyes hazai cégek tevékenységi korében és partnervalasztdsdban néhany esetben
megfigyelhet6k a féiranytol — a nemzetkozi nagyvallalatok magyarorszagi érdekeltségeire
jellemz6 legfontosabb vonasok egyikétdl, masikatdl — eltérd sajatossagok. Ezek egyrészt a
hazai piaccal kiépiilt — a csoportra jellemz6nél — szorosabb kapcsolatokban, a hazai
cégekhez fiz6d6 intenzivebb kot6désben, masrészt a részegységgyartason és osszeszerelésen
tilmend tevékenységben mutatkoznak meg. A hazai beszerzési, értékesitési kapcsolatok
kialakitasa tulajdonosi dontéseknek koszonhetdk, amelyek a vallalat feladataul tették hazai

(és a régiobeli) piacra valo behatolast.

A kialakult kapcsolatoknak a kovetkezd hatasai figyelhet6k meg. El6nyos a leanyvallalat
szorosabb kot6dése a magyarorszagi kornyezethez, hiszen egyrészt a hazai beszallitok és
vevok a kiépiil6 kontaktusok révén talalkoznak 0j alkalmazkodasi mintak kovetésének
kovetelményével, masrészt a szorosabb kapcsolat elGsegitheti a kiilfoldi tulajdonban allo
tarsasagok integralodasat magyarorszagi kornyezetiikbe. Mindezek mellett a leanyvallalat
szamara sem egyszeriien lizleti el6nnyel jarhat a kapcsolattartas, hanem ez olyan feladatot
jelent, amely helyben valo6 dontéseket tesz sziikségessé. Ez pedig hatdskorok meglétét s igy
szervezetének fejlesztését igényli. Beszerzési és értékesitési szervezetet kell miikodtetni, igy a
cégcsoporton beliili helyzetet jellemzé — tobbnyire egyoldalt — fiiggség kiegésziil olyan piaci

jellegti kapcsolatokkal is, amelyekhez mar dontési jogkorok is kellenek.

Harom multinacionalis tarsasag hazai érdekeltségének az a sajatossaga, hogy nem csupan
részegységgyartassal foglalkozik. Tevékenységi koriik kozos vonasa az, hogy — szemben az
altalanos trenddel — sajat K+F-et is folytatnak. Az egyik esetben a tradicionalis K+F
tovabbélésérél van sz6, amelyet a tulajdonos és az el6d hazai cég sok évtizedes
egylttmiikodése alapozott meg. Két méasik — zoldmezds beruhazassal alapitott — cég esetében

azonban Gjonnan, a termel6beruhizasokat kovetéen hoztak 1étre ezt a profilt, egyikiiknél a

5 Lehetséges irdny példaul a tevékenységi szerkezet bévitése, a gyartashoz kapcesolddd iranyitdsi, szervezési
feladatkorok kiszélesitése.



kozép- és kelet-europai régio igényeire alapozva, masikuknal az anyavallalat szamara folyik a

fejlesztés.

1.2.2 A tulajdonosi ellendrzés valtozoé intenzitasiu formai

A 29 kiilfoldi tulajdonban 1év6 cég koziil 17 esetében a tulajdonosi irdnyitdsnak és
ellenérzésnek az el6z8 csoporttdl részben eltérd sajatossagait lehetett megfigyelni. E
vallalatok tulajdonosai egyrészt kisebb méretiiek, és ha van egyaltalan tobb leanyvallalatbol
all6 haloézatuk, akkor az is joval kisebb, mint az el6z6 csoport esetében. Tovabbi kiilonbség az,
hogy e tulajdonosok tobbnyire maguk is mind beszallitok, nem pedig — mint tobben az el6z6
csoportbol — késztermékgyartok. A hazai érdekeltségek is kisebbek az el6z6 csoportba
tartozoknal, mert értékesitésiik 85 szazaléka a 100-tdl 500 f6ig terjed6 méretkategoriaba
tartoz6 cégekt6l szarmazik. (Az el6z6 csoport értékesitésébdl az 500 fénél tobbet
foglalkoztato vallalatok 92 szazalékkal részesedtek.) Fontos eltérés mutatkozik a cégek
alapitasanak koriilményeiben is: az e csoportba tartoz6 hazai cégek mindegyikének volt
jogelédje, mert mind privatizaci6 révén keriiltek magéntulajdonba, nem pedig z6ldmezds
beruhazéasokkal hoztak l1étre ezeket, ahogyan az el6z6 csoport tobb tagjat. Eltéréseket jelez az
is, hogy e csoportban olyan véllalatok is bekeriiltek a mintaba, amelyek esetében a kiilfoldi
tulajdonos megjelenésével a termékszerkezet és a piaci orientacié nem valtozott 1ényegesen,

amit a kedvezétleniil alakulo teljesitménymutatok is jeleznek.

Az interjuk alapjan az rajzolédik ki, hogy e vallalatoknak az el6z§ vallalatcsoportba
tartozoknal valamivel nagyobb mozgasteriik volt, ami megmutatkozik az iizleti partnerek
megvalasztasaban, a bels6 szervezet kialakitasaban. Ez oOsszefligg azzal, hogy a kisebb
tulajdonosoknak nem kell azokat a szervezési, iranyitasi moédszereket atiiltetniiik, amelyeket
a multinacionalis cégek alkalmaznak, hiszen érdekeltségiiket nem kell egy kiterjedt vallalati
hélbézatba beillesztenilik. Ezért jobban lehetett tamaszkodni a helyi sajatossagokra, azok
erdsebben befolyasolhatjak e cégek iranyitasdnak és szervezésének rendszerét. (Az egyik

sajatossag az, hogy mar a kezdetekben is gyakrabban alkalmaztak magyar fels6 vezetGket.)

E nagyobb mozgasteri vallalatok esetében a tulajdonosi iranyitasanak két — szorosabb
és lazabb — fajtaja volt megkiilonboztethetd. A szétvalasztast nem alapozzak meg olyan
azonosithat6 sajatossagok, mint példaul a tulajdonosi részesedések eltérései. Minden
tulajdonosnak ugyanis tobbségi a részesedése, emellett mindegyikiiket szoros termelési és
kereskedelmi kapcsolatok flizik érdekeltségiikhoz, hiszen a termékeket vagy maguk
hasznaljak fel, vagy tovabbértékesitik. (A privatizaciot sok esetben a régota fennalld
termelési, beszerzési, értékesitési kapcsolatok el6zték meg.) E csoportban mind a szorosabb,
mint a lazabb tulajdonosi iranyitas alatt miikod6 cégek helyzete részben eltér attol, ami a

nagy tulajdonosok érdekeltségeit jellemzi.



A tulajdonosi ellenérzés intenzitdsdban mutatkoz6 kiilonbségek szerinti csoportositas
soran tiz cég esetében volt azonosithaté a szoros tulajdonosi iranyitas, amely
bérmunkakapcsolatokra épiilt: a magyar cég illetékessége nem terjedt tul a kijel6lt termelési
és a kapcsolodo szervezési feladatok végrehajtasan. Az értékesitésben és a beszerzésben —
tobbnyire, de nem kizarolag — az anyavallalat hozza 1étre a kapcsolatokat, partnereket valaszt,
meghatéarozza az arat és a szallitasi feltételeket. A szoros tulajdonosi ellenérzés specialis —
kisebb méretii vallalatok kozott el6forduld — eseteiben a tulajdonos személyesen iranyit,

ennek révén integralodik a leanyvallalat az anyacéghez.

A tiz cég koziil nyolcnal jelent6s beruhédzasra (és technologiai fejlesztésre), valamint
szerkezetvaltasra keriilt sor, aminek soran a korabbi késztermék-kibocsatast alkatrész- és
részegységgyartas valtotta fel. A valtozasok tovabbi elemei a szlikebb, specializalt gyartasi
szerkezet kialakitasa, valamint az exportpiacokon az alacsony termelési koltségekre alapozott
versenyképes kinalat. A végrehajtott beruhazasok és atszervezések lehetové tették, hogy a
magyar vallalatok is igazodjanak a gépipari beszallitokat nemzetkozileg jellemzo

egyiittmiikodési formakhoz.

A bérmunkakapcsolatokban a beszallitokat a tulajdonos vagy a vevé valasztja ki. E
csoportot a multinacionalis cégek hazai érdekeltségeitl az kiilonbozteti meg, hogy nem
kizarolag az anyavallalat l1étesit piaci kapcsolatokat, igy az egyoldalu fiiggés nem fogja at a
piaci kapcsolatrendszer egészét. A beszerzések két sajatos vonasat lehet kiemelni. Egyrészt
gyakoribbak a kiilsé beszallitok, vagyis nem kizarolagosan a cégen beliilr6l érkeznek a
beszallitasok, és ez a helyzet lehetdséget teremt a vallalat szdméara, hogy maga is aktiv legyen
az iizleti feltételek kialakitdsaban (hacsak a szallitok szempontjab6l nem mindsiilnek — ami
stirin el6fordul — marginalis stlyt partnernek). Masrészt gyakrabban vasarolnak hazai
szallitoktdl is, ezért a hazai partnerekkel 1étesitett beszerzési kapcsolatok intenzivebbek. (E
cégek hazai kapcsolatrendszere egyébként a beszerzésekben szorosabb, mint az
értékesitésben.) Az értékesitésben az anyacégek a legfontosabb atvevok, emellett kiils6

felhasznaloknak is szallitanak stabil egyiittm{ikodések keretében készitett részegységeket

E véllalatok korében két olyan jelenség bukkant fel az interjukban, amelyek regisztraldsa indokolt.
Egyrészt volt két olyan vallalat is, amelyekben a befektet6k motivacidja az elérhet6 kedvezmények
megszerzése lehetett. Erre mutat az, hogy — a gépiparban szokatlan médon — jelenlétiiket rovid tavia
befektetésként kezelték. Néhany éves nyugat-magyarorszagi tevékenység utan, a helyi kedvezmények
lejartakor 4thelyezték miikodésiiket az orszag keleti részébe, ahol Gjabb kedvezmények voltak
elérhet6k. Két masik esetben pedig a tulajdonosok hosszabb tava céljai nem vildgosak, és ezek a
vallalatok éppen ezzel tinnek ki a megkérdezettek koziil. A tulajdonosok ugyanis nem hajtottak
végre beruhazasokat, hanem a régi, privatizaci6 el6tti feltételek kozott folyt a szakképzetlen munkat
igényl6, munkaigényes gyartas. E vallalatok talpon maradisa rossz pénziigyi helyzetiik miatt valt
kérdésessé.

A kisebb kiilfoldi tulajdonosok cégei koziil a mésodik csoportba hét vallalat tartozik,
amelyek iranyitasat lazabb tulajdonosi ellenérzés jellemzi. Az interjak szerint az ehhez a

korhoz sorolhatdé magyar vallalatok — a szorosabb iranyitas alatt alloknal — tobb dontési
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lehet6séggel rendelkeznek egyrészt a miikodés napi ligyeiben, masrészt esetenként még
stratégiai jellegii kérdésekben is. Ezzel fiigg 0ssze e vallalatoknak az a jellemzdje, hogy joval
szorosabb kapcsolatokat hoztak létre hazai cégekkel, és egészében véve is erdsebben kétédnek
hazai gazdasagi-intézményi kérnyezetiikhoz. Ez annak a kovetkezménye, hogy a tulajdonos
vagy az altala meghatéarozott vevok silya kisebb az értékesitésben, ezért a hazai vallalati
vezetGknek tobb lehetdségiik nyilik wGjabb kapcsolatok teremtésére, illetve erre ra is

kényszeriilnek.

E véllalatok iranyitasanak jellege egyrészt Osszefiigg azzal, hogy a tulajdonosok vagy
egyszemélyes vagy egészen kis tarsas vallalkozasok, amelyek a leAnyvallalatot nem a nagyobb
cégek altal alkalmazott megoldasokkal, modszerekkel iranyitjak. Masrészt a tulajdonosi
aktivitas jellege, intenzitasa 6sszefiiggést mutat a vallalat piaci helyzetével is. Az egyik eset az
alapitas koriilményeivel magyarazhatd, amelyet az jellemzett, hogy a privatizaciot jo
helyzetben 1év6 cégeket érintett, és igy a tulajdonos egylittm(ikodott a korabbi vezetéssel,
kozosen alakitottak ki még akar a stratégiai dontéseket is. A hazai vezetés nagyobb dontési
joga ezen az egyiittmiikodésen alapul. Maskor a viszonylagosan inaktiv tulajdonosok miatt a
vallalati vezetés szdméara azokban az esetekben volt nagyobb mozgéstér is jellemezte,
amelyekben instabil piaci helyzet gyenge pénziigyi teljesitménnyel jart egyiitt. El6fordult,
hogy a tulajdonos kivonult arr6l a piacrél, amelyre érdekeltsége beszallitott. Ilyen
kényszerhelyzetben a hazai vallalati vezet6k feladata lett Gj partnerek keresése, az elveszitett
piacok potlasa.

E cégek kozos vonasa az a sajatos kett6sség, amit az orokolt és az Gjonnan kialakitott
vonasok egyiittélése hoz létre. Az egyik oldalon ezek a cégek a szorosabb tulajdonosi
irdnyitastakhoz hasonl6 vonasokat mutattak: az exporttermékek a tulajdonos (vagy a veve)
tervei alapjan késziilnek, e partnerek hatarozzdk meg a f6 beszerzési forrasokat, tovabba az

egyuttmi{ikodések bérmunkaszerz6dések keretében bonyoldédnak.

Maésrészt azonban a lazabb tulajdonosi iranyitas alatt miikodé vallalatoknak van néhany —
az el6z6kben bemutatott vallalatokétol — eltér6 vonasa is. Ezekkel nem azért kell foglalkozni,
mintha dont6 szerepiik lenne e véallalatcsoport helyzetének alakitasdban, hanem azért, mert a
minta elemzése soran itt lehet el6szor megfigyelni e vonasok megjelenését. (A késGbbiekben
elemzett vallalati csoportok alkalmazkodasi mintainak alakitdsaban ugyanis e tényezdk

szerepe egyre erésebb lesz.)

E vallalatok egyik sajatossaga az, hogy az altaluk létesitett piaci kapcsolatok silya
nagyobb, mint a szoros tulajdonosi iranyitas alatt miikodé vallalatok csoportjaban, emellett
vannak sajat fejlesztésti termékeik is. A hazai véllalati vezetés sajat hataskorében
kezdeményezhet — akar szélesebb korben is — iizleti kapcsolatokat, a szoros tulajdonosi
iranyitassal miikodo cégesoportra jellemzénél tobb lehet6ségiik van donteni a beszerzésrol és

az értékesitésrol. A hazai gazdasaghoz fiiz6d6 erételjesebb kapcsolatok részeként e cégek
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esetében megfigyelhet6, hogy aktivak a hazai beszallitokbol és vevokbdl allo halézatok
kialakitasaban. Ez a torekvés a jo piaci helyzetben 1év6 cégeket jellemzi, és olyan tart6sabb
egyuttmiikodési formakkal lehet taldlkozni, mint a hazai partnerekkel létesitett

bérmunkakapcsolatok, valamint beszallité cégek alapitasa.

A sajat kezdeményezésli piaci kapcsolatokban azonban tobbnyire a kilencvenes éveket
megel6z6 id6szak gyartmanyszerkezetét tudjak értékesiteni, ami egyiitt jart a korabbi gyartasi
koriilmények és piacok megmaradasaval. A korabbi tevékenység lényeges vonasainak
tovabbélését jelezte a sajat gyartmanyfejlesztések folytatasa is. E fejlesztések eredményeit
tartalmazo6 termékek ugyanis nem a tulajdonos piaci kapcsolatrendszerén keresztiil talaltak
vevlre, hanem hazai és kelet-eurdpai felhasznalok szdméara késziiltek. A kép azonban ennél
valtozatosabb, mert sajat gyartmanyfejlesztés masféle vallalati helyzetekben is megfigyelhetd
volt. Arra is volt példa, hogy a sajat fejlesztések eredményeit a tulajdonos is hasznositotta,
vagyis ez a tevékenység eld tudta segiteni a sikeres alkalmazkodast, hozzajarult a

versenyképesség erdsitéséhez, a nemzetkozi kapcsolatok megerdsitéséhez.

Végezetiil tovabbi jellemz§ vonasa ennek a csoportnak a késztermékek megjelenése az
értékesitésben, amit magyardz a nemzetkozi egylittmikodések halozataba valo
viszonylagosan gyengébb integraltsag, és ennek megfelel6en a hazai és kelet-eur6pai piacok
nagyobb stulya. A beszerzésben is gyakoribbak a sajat hataskorben hozott dontések, amelyek
alapjan megvalosulhat a szallitok versenyeztetése, amely annak a jele, hogy a vallalat
hataskorébe tartozik partnereinek kivalasztasa. Mindezek azt mutatjak, hogy e cégek piaci
kapcsolatainak sajatossagai valtozatos képet mutatnak, vagyis a vallalati helyzetek kozott
joval nagyobb kiilonbségek mutatkoznak, mint amekkordk a tobbi kiilfoldi tobbségi

tulajdonban 1évé vallalat esetében megfigyelhet6k voltak.

1.3 TOBBSEGI HAZAI TULAJDONBAN LEVO TARSASAGOK

A hiasz hazai tobbségi tulajdonban 1év6 tarsasadgot tulajdonosi Kkategoéridk szerint
csoportositva, harom részre lehet felosztani. A tobbségi tulajdonosok lehettek egyrészt mas

hazai tarsasagok, masrészt maganszemélyek, végiil a vezeték és/vagy az alkalmazottak.

1.3.1 Hazai tarsasagok a tulajdonosok

A hazai tobbségi tulajdonban 1évé cégek legnagyobb vallalatainak — szam szerint nyolcnak —
mas hazai vdllalakozasok a tulajdonosai. (A nyolce véallalatbdl 6t cég 250 f6nél tobbet
foglalkoztatott a felmérés idején.) Az elkiilonithet6 tulajdonosi alcsoportok koziil kett6
emelhetd ki, amelyek — tekintve a minta viszonylag kis elemszdmat — bizonyara nem fedik le
az Osszes létezd tulajdonostipust. Az egyik alcsoportot a gépiparban a kétezres évek elején

marginalis sulya dllami tulajdon képviselte, amely kozvetett moédon jelent meg: mas allami
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tulajdont cégek érdekeltségeként. Két ilyen vallalat keriilt be a mintaba, amelyek
mindegyikénél a tulajdonosokat a passzivitas jellemzi: sem a véllalatok iranyitasaban, sem
stratégidjuk meghatarozdsaban nem véllalnak szerepet. E magatartast a tulajdonos cégek
eréforrashidnya vagy valsaghelyzete okozhatja, nincsenek ugyanis abban a helyzetben, hogy
hozzajaruljanak érdekeltségeik piaci kapcsolatainak kiszélesitéséhez, tevékenységi koriik
Ujjaszervezéséhez. A tulajdonosok gondjai e vallalatok gyenge teljesitményét, instabil piaci
helyzetét is meghatéarozzak.

Maésféle, sokkal aktivabb tulajdonosi magatartas jellemzi a kovetkez$ alcsoportot,
amelyben a tulajdonosok holding tipusii szervezetek. A hazai tulajdonud véllalatcsoportokat
létrehozd tarsasagok eltérd stratégiat kovetnek. Az egyik esetben a tulajdonos szakmai
befektet6ként jelent meg. Olyan szakteriileten keresi a nemzetkozi versenyképesség
javitasanak lehetdségeit, amelyen a hagyomanyos miiszaki ismeretekre és piaci kapcsolatokra

tud épiteni, és a cégcsoporton beliil szoros kapcsolatok kialakitasara torekszik.

A mintidba emellett olyan cégcsoport tagvallalata is bekeriilt, amelynek a tulajdonosa
nincs elkotelezve egy szakma és egy meghatéarozott részpiac mellett, hanem egyel6re rovidebb
tavu célt kovetett: és ez a reorganizacio volt. Mindkét tulajdonos tevékenyen részt vett a cégek
életében, miikodésiik kereteinek kijelolésében, a stratégia meghatarozasaban éppen ugy, mint
a napi kérdések eldontésében. A szakmai befekteté a hangsulyt els6sorban a kereskedelmi
kapcsolatok létesitésére és a finanszirozas feltételeinek alakitasara helyezte, a masik a

reorganizacio részeként a valsagkezelést iranyitotta.

A hazai vallalkozasok tulajdonaban 1évé cégek piaci kapcsolatainak kozos vonasa, hogy
mindegyikiik alkatrész- és részegységgyartassal foglalkozott, és termékeik nagy hanyadat (52
szazalékat) exportaltak, ami megegyezett az exportorientacié gépiparban érvényesiilé
altalanos iranyzataval. Az exporthanyad ugyanakkor alacsonyabb volt, mint a kiilfoldi
tulajdonban 1évé vallalatokat jellemz6 9o szazalékos arany. Az értékesités feltételeinek
megteremtésében ezek a cégek nem tamaszkodhattak kiilfoldi tulajdonosok forrasaira és
piaci kapcsolataira. E helyzet odavezetett, hogy kiilfoldi vev6k voltak aktivak beszallitoik
megtalalasdban, kivalasztasdban, a hazai vallalatok nem sajat partnerkeresési
ertfeszitéseikkel talaltak piacot. A vevék kerestek maguknak beszéllitokat, és ennek soran
valasztottak az alvallalkozokat, amelyekt6l élémunka-igényes termékeket rendeltek meg. E
kapcsolatok egy része tartés egyiittmiikodéssé alakult at, a vevék piacot biztositottak,
esetenként hozzajarultak beruhazasokhoz, és arra is volt példa, hogy olyan fizetési feltételeket
alkalmaztak, amelyek enyhitettek a magyar szallitok likviditasi gondjain. Mindezekkel egytitt
e kapcsolatok sajatossagai — az interjik szerint — a vevok és a szallitok kozti egyenlGtlen
eréviszonyokat, a magyar cégek gyenge alkuerejét tiikrozik. A szerzédések tipusait a vevék
hataroztak meg, a fizetési feltételek nem ritkdn agy alakultak, hogy a magyar vallalatok

fizetési hataridGi a beszerzési és az értékesitési oldalakon nem voltak 6sszhangban, tovabba a
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szallitasi hataridéket sokszor csak talmunkaval lehetett teljesiteni. A vallalatok a
megrendeldSk altal atadott, kifejlesztett termékek gyartasara vallalkoztak. Mindez egyiitt jart a

koréabbi sajat fejlesztés megsziintetésével, hiszen a feladat az atvett termékek honositésa lett.¢

A vallalati vezet6k eréGfeszitéseinek f6 teriilete a mindségi kovetelményekhez, illetve a
szallitasi hatarid6khoz valé alkalmazkodas feltételeinek megteremtése volt, be kellett vezetni
a mindségellenérzés nemzetkozileg elfogadott mddszereit. E teriileteken is megmutatkozott
az a hatranyos helyzet, amit a hazai tulajdonosok eréforrashianya hozott létre. Tékeerds
tulajdonos hijan ugyanis korlatozott mértékben valésultak meg az Gjjaszervezést elGsegitd
beruhazasok. A gyartas oroklott feltételeinek az alkalmazkodast eldsegité atalakitasara igen
kevés eszkoz allt rendelkezésre. Emellett a hazai tulajdonosoknak maguknak is egyidejtileg
kellett piaci alkalmazkodasi, vallalatszervezési ismeretekre szert tenni, érdekeltségeik
iranyitasdnak modszereivel megismerkedi, ezért nem tudtak bevalt vallalatvezetési és -
szervezési ismereteket atadni. E nyolc cég atalakulasanak tovabbi korlatait az is mutatja, hogy
koziilik hatnak nem volt nyeresége vagy egyenesen veszteséges volt. Mint a 2. tablazat
mutatja, a hazai tulajdonban 1év6 vallalatok teljesitménye joval gyengébb volt a kiilfoldi
érdekeltségeknél. Ez tilnyomorészt az e pontban bemutatott cégek teljesitményével fiiggott

Ossze, mivel ezek a legnagyobbak a hazaiak koziil.

1.3.2. Vallalatok egyszemélyes hazai tulajdonban

s

A hazai tulajdonban lévé vallalatok masodik csoportjaba a mintanak az a kilenc tarsasaga
tartozik, amelyekben magdanszemélyek a tobbségi tulajdonosok. E véllalatok az egész minta
legkisebb szervezetei, nyolc cég esetében a foglalkoztatottak szdma otven és szaz kozé esett.
Az el6z6 csoporthoz képest stabilabb a pénziigyi helyzetiik, és legfontosabb sajatossaguknak
az tekinthetd, hogy a tulajdonosok személyesen vesznek részt a vallalatiranyitasban. A
tulajdonosok jellemz6 mddon ,bennfentesek”, vagyis a cégek korabbi vezet6i koziil kertiltek
ki, akik a privatizacio el6tt is vezetdk, illetve cégalapitok voltak. E cégek szervezeti el6zményei
ugyanis az egyik esetben a privatizdciohoz, a masik esetben a hetvenes-nyolcvanas évek
maganvallalkozasi kezdeményezéseihez kapcsolodnak. A kétféle szervezeti el6zménynek a
vallalatok piaci kapcsolatainak alakulasdra gyakorolt kiillonb6z6 hatasai jol nyomon
kovethet6k. A privatizdlt vallalatok szamara a stabil vevékor kialakitasa bizonyult a
legnehezebb feladatnak, és az elaprozott értékesitési struktira a jellemzd. A viszonylag
alacsony munkabérekkel és a munkaigényes termékek gyartasahoz sziikséges adottsagokkal
fligg Ossze versenyel6nyiik, amely a kis volumenid és gyorsan valtozd veveGi igények

kovetésébdl szarmazik. (Az értékesitési és beszerzési kapcsolatok sajatossagai mind e

6 A megkérdezett vallalatok kozott egyetlen esetben maradt fenn a sajat fejlesztés, mégpedig azért, mert a vallalat
nem részegységet, hanem készterméket gyartott, igy a tobbitél eltér6en nem alvéllalkozbi, nem részegység-
beszallitoi szerepet toltott be.
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vallalatok gyenge piaci helyzetét mutatjak, a tobbi vallalatcsoportnéal gyakrabban jelezték a
vevok fizetési késedelmébdl szarmaz6d gondjaikat, illetve azt, hogy a széllitasi, fizetési

feltételek kialakitasdban partnereik er6folényben vannak veliik szemben.)

A privatizalt és a kis maganvallalkozasokbdl szarmazé cégek kozotti kiilonbség {6
jellemvonasa az, hogy az utébbiak joval aktivabbak piaci kapcsolataik alakitasaban. A
mintaba bekeriilt vallalkozasokra az jellemz6, hogy kisvallalkozasokbdl valtak kozepes
méretl cégekké. A kilencvenes éveknek a cégek szamara gyokeresen 1j helyzetet teremt6
koriilményei kozott tudtdk piaci kapcsolataikat béviteni és a cég méretét — a korabbi
idGszakban kialakitott tevékenységre épitve — novelni. Ezaltal nem valt sziikségessé szdmukra
a kapcsolatok és a tevékenység — sok mas vallalat szamara elkeriilhetetlenné valt — radikalis
Ujjaszervezése. A viszonylagos folyamatossag, a szervezeti és tevékenységi el6zményekhez
valo kotédés a legfontosabb sajatossaga e kis maganvallalkozasbol létrejott cégeknek,
szemben a privatizaltakkal, amelyek a gyors alkalmazkodasi kényszernek - példaul
er6forrashiany, piacvesztés miatt — kevésbé tudtak megfelelni. E cégeknek a tartés piaci
kapcsolatok mellett két — a felmért vallalatokra nem jellemz6 — tovabbi vonasat lehet
kiemelni. Az egyik a sajat gyartmanyfejlesztési tevékenység, a masik a késztermékgyartas,

vagyis a végso felhasznalok részére gyartott termékeiket tamogatjak a sajat fejlesztésekkel.

1.3.3. Munkavallaléi tulajdon

A tobbségi hazai tulajdonban 1évé vallalatok utolsé csoportjat az a harom szervezet alkotja,
amely a vezeték és a munkavallalék tulajdonaban van, és amelyekben a tulajdonosi jogokat
— a tényleges tulajdonszerkezettol fliggetleniil — a vezetok gyakoroljak. A felmért vallalati kor
leggyengébb teljesitményt nyajt6d vallalkozasai ezek, amit kapcsolati rendszeriik sajatossagai
is mutatnak: a hazai piacon értékesitenek, a beszerzésekben gyakran készpénzzel kell
fizetnilik, a kintléviség-allomany kezelése egyik legfébb gondjuk. Vevéik koziil sok mar a
privatizaci6 el6tt is megvolt, ami tiikr6zi a termékszerkezet, a tevékenységi kor

konzervalddésat.

1.4 A FELMERES TOVABBI EREDMENYEI

A felmérés eredményei koziil két olyan, az egész vallalati korre vonatkozo kérdéskort érdemes
még roviden kiemelni, amelyekkel az elemzés az egyes csoportok bemutatasakor nem
foglalkozott. Az els6 a hazai vallalati K+F-tevékenység allapotaba enged betekintést, és a
kutatas ,melléktermékének” tekinthetd, hiszen nem 4allt az elemzés kozéppontjadban. Az
interjikban a vallalatoknak csak egy toredéke szamolt be arrél, hogy rendelkezik sajat K+F-
tevékenységgel. Ezek kozott az esetek tobbségében a korabbi fejlesztési tevékenység

fennmaradasarol volt sz6. A sajat fejlesztés folytatasanak — az érintett vallalkozasok
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jellegzetességeit attekintve — a kovetkezo el6feltételeit lehet korvonalazni. Az elsé a
késztermékgyartas, ami igen kevés gépipari vallalatra jellemz6. A termékszerkezetnek ez a
sajatossidga annyiban szolgil magyarazatként, hogy egy részegységgyartd alvallalkoz6 csak
egy lancszem a termelés és értékesités folyamatidban, amelyben feladata az alkalmazas és
alkalmazkodas, nem a fejlesztés. Ezzel szemben egy késztermékgyartonak — ha a vevivel el
tudja fogadtatni — van lehet6sége sajat kezdeményezési fejlesztésre. A méasodik el6feltétel a
hazai (illetve esetenként a volt KGST-) piacra valé értékesités volt, amely kapcsolatok a
megfigyelt esetekben kevésbé alltak a kiilfoldi tulajdonos vagy a f6 beszallitok/vevék szoros
ellendérzése alatt, ezért a vallalati vezetés hataskore volt a partnerkeresés. A hazai
kezdeményezésii K+F-tevékenységre olyan teriileteken nyilt tehat moéd, amelyek nem
kapcsolodtak szorosan az egyiittmiikodések nemzetkozi halézatahoz. E megallapitas nem a
sajat K+F-tevékenység mindsitését, értékelését tartalmazza, hanem a hazai vallalatok
privatizici6 utani helyzetére vonatkozik. A tobbség ugyanis nem folytat ilyen tevékenységet,
azon cégek, amelyek pedig foglalkoznak ezzel, ezt viszonylag gyenge nemzetkozi kapcsolati

héattérrel teszik.

A masik megfigyelés is a tulajdonosok, a kiilfoldi iizleti partnerek kapcsolatrendszerébe
vald integralodas mértékének kérdését érinti. Az integralodas erGsebb vagy gyengébb foka
eltér6 kovetkezményekkel jart a vallalatok szdmara a tevékenység meg- vagy
Ujjaszervezésében, a vallalatiranyitds és -szervezés gyakorlataban, a novekedési
lehet6ségekben, a gyartds miiszaki feltételeiben, a partnerekhez fiz6d6 kapcsolatok
sajatossagaiban. Ezek szerint a hazai vdllalatok integraltsaganak mértéke kettésséggel
jellemezheto. A vdllalat erételjes kotédése a tulajdonosok és/vagy az iizleti partnerek
nemzetkézi kapcsolati haléjahoz tobbnyire azzal jar, hogy egyidejiileg lazabb szalak flizték
hazai kornyezetéhez. A felmérés azt mutatja, hogy egyelore elég éles valasztovonalat teremt a
vallalatok kozott az, hogy erésebben vagy gyengébben integraltak-e a nemzetkozi kapesolatok
halozataba. A vallalatok szdmara az egyik vagy masik oldalhoz val6 tartozas egyarant azzal a
kovetkezménnyel jart, hogy egymés kozotti kapcsolataik lazdk. Masképpen ez tugy
fogalmazhat6 meg, hogy az erételjesen integralt vallalatok jellemzdje az, hogy igen kis
mértékben vonzzak maguk koré a hazai cégeket, vagyis korlatozott mértékben teremtették

meg hazai cégekbdl all6 hatteriiket.

2. A TULAJDONOSI SZERKEZET ES A VALLALATOK IRANYITASA

A tanulmany masodik részében egy masik, a feldolgozdipar 150 legnagyobb vallalatanak

korében végzett kikérdezés eredményeivel foglalkozunk.” Ezeknek azt a részét mutatjuk be,

7 A felmérés a tulajdonosi iranyitas és a vallalati teljesitmények kapcsolatanak vizsgalatat éllitotta a k6zéppontba.
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amelyek a tulajdonosok és a menedzsment kozti kapcsolatokra, hataskormegoszlasra,

valamint a vallalati vezetdk iranyitasi gyakorlatara vonatkoznak.

2.1 NEHANY TELJESITMENYMUTATO OSSZEHASONLITASA

El6szor roviden attekintjiik, hogy a vizsgalt vallalati kor teljesitménye mennyiben tiikrozi a
feldolgozobipar 0sszes, valamint a legnagyobb cégeit jellemz6 mutatokat. (Lasd a 2., a 3. és 4.
tablazatokat.) Ezzel az Osszehasonlitdssal képet kaphatunk arr6l, hogy a megkérdezett
tarsasagok helyzete eltér-e valamilyen tekintetben a legnagyobb feldolgozo-ipari cégek
helyzetének jellemz6t6l. Az 6sszehasonlitas annak bemutatasara szolgal, hogy a késébbiekben
elemzett tendenciak a tobbségtol eltéré helyzetben 1évé csoportban érvényesiilnek-e, vagy

pedig ezek egyaltalan nem kothetSk specialis helyzethez.

A feldolgozoipar legnagyobb cégei koziil 45 vallalatnal készitett kérdGives felmérésen alapul az itt kovetkezé
elemzés. Az egyes tablazatokban azonban ettdl eltér§ vallalatszam is szerepelhet, mivel nem minden kérdésre
adott vélaszt az Gsszes cég.
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2. tablazat

A feldolgozoéipar szerkezete tulajdoni kategériak szerint 2003-ban
Az osszes feldolgozoé-ipari vallalat

Az Export Az adozas A A
A tulajdonos tipusa értékesité értékesité elotti foglalkoz- vallalatok
s Osszes s eredmény tatottak  szama
arbevétele arbevétele szama
%

Tobbségi hazai tulajdonban 1év6 32,6 15,2 20,3 59,7 86,0
vallalatok
Tobbségi kiilfoldi tulajdonban 1évé 67,4 84,8 79,7 40,3 14,0
vallalatok )

Osszesen  100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Forras: Vallalatok éves jelentései, Top 200, Figyeld, 2004 oktéber, vallalati interjik, CD-Cégjegyzék
2004/1-2. Hoppenstedt Bonnier, Budapest, Ipari és épitSipari statisztikai évkonyv 2003, KSH, 2004.

3. tablazat

A feldolgozoéipar szerkezete tulajdoni kategériak szerint 2003-ban
A felmérés korébe tartozo feldolgozo-ipari vallalatok

Az Export Az adobzas A A
A tulajdonos tipusa értékesité értékesité elotti foglalkoz- vallalatok
s 0sszes S eredmény tatottak  szama
arbevétele arbevétele szama
%

Tobbségi hazai tulajdonban 1év6 13,7 7,9 6,2 27,2 30,2
vallalatok
Tobbségi kiilfoldi tulajdonban 86,3 92,1 93,8 72,8 69,8
1évé vallalatok .

Osszesen  100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Forras: Vallalatok éves jelentései, Top 200, Figyels, 2004 oktéber, vallalati interjik, CD-Cégjegyzék
2004/1-2. Hoppenstedt Bonnier, Budapest, Ipari és épitdipari statisztikai évkonyv 2003, KSH, 2004.

4. tablazat

A feldolgozoéipar szerkezete tulajdoni kategoériak szerint 2003-ban
A megkérdezett feldolgozé6-ipari vallalatok

Az Export Az adozas A A
A tulajdonos tipusa értékesité értékesité elotti foglalkoz- vallalatok
s Osszes s eredmény tatottak  szama
arbevétele arbevétele szama
%

Tobbségi hazai tulajdonban 1év6 14,7 6,8 8,6 32,2 31,5
vallalatok
Tobbségi kiilfoldi tulajdonban 1évé 85,3 93,2 91,4 67,8 68,5
vallalatok )

Osszesen  100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Forras: Vallalatok éves jelentései, Top 200, Figyels, 2004 oktéber, vallalati interjik, CD-Cégjegyzék
2004/1-2. Hoppenstedt Bonnier, Budapest, Ipari és épit6ipari statisztikai évkonyv 2003, KSH, 2004.
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Hazai és kilfoldi tobbségi tulajdon szerinti bontasban két vallalatcsoportot
kiilonboztettiink meg. A 2., a 3. és a 4. tablazatok alapjan megallapithat6, hogy a
megkérdezett vallalatok legfontosabb teljesitménymutatéi nem, vagy alig kiillonboznek a
felmérés korébe tartozd legnagyobb cégek csoportjanak jellemzéitsl. Igy a megkérdezett
vallalatok és a legnagyobb véllalatok teljesitménymutatéi gyakorlatilag megegyeznek, vagyis a
mintaban szerepld vallalatok sajatossagai e téren semmilyen eltérést nem mutatnak.
Kiilonbségek a legnagyobb, illetve az 0Osszes feldolgozd-ipari vallalati csoportok kozott
mutathatok ki. Az eltérések legfontosabb vonésai ugy osszegezhet6k, hogy a feldolgozoipar
legnagyobb cégei kozott a kiilfoldi tulajdonu vallalatok dominéans szerepe még erésebb, mint
az Osszes vallalkozas korében. Ugyanis magasabb a kiilfoldi tulajdonban 1év6 vallalatok
részesedése az arbevételbdl, az exportbol, a foglalkoztatottakbol és az adozas elotti

eredménybdl a feldolgozdipar legnagyobb cégeinek csoportjaban.

2.2 A VALLALATOK TULAJDONOSI SZERKEZETENEK SAJATOSSAGAI

A megkérdezett vallalatok tulajdonosi szerkezetének legfontosabb vonésa egyrészt a
koncentraltsag, méasrészt a kiilfoldi tulajdonosok meghatarozo stlya. (A mintatél — a
valasztott kérdGives modszerrel 6sszefiiggd okok miatt — nem varhato az, hogy reprezentativ
képet adjon a megfigyelt jelenségrodl, de arra alkalmas, hogy a legnagyobb feldolgozo-ipari
vallalatok tulajdonosi szerkezetének sajatossagara — vagyis a koncentraltsagra — ramutasson.
Ezért nem a kovetkez6kben ismertetett adatok onmagukban, hanem a bel6liik kiolvashato
tendenciak érdemelnek figyelmet.) A tulajdonosi szerkezet jellemzésére egy nagyon egyszeri
mutatot — a legnagyobb sulyt tulajdonos részesedését — valasztottuk. Ez a mutat6 éppen a

tulajdonszerkezet magas koncentraltsaga miatt alkalmazhato.

A tulajdonosi szerkezetre, vonatkozé kérdésre valaszold 41 cégbdl ugyanis a legnagyobb
sullyal rendelkez6 kiilfoldi befektet6k 27 esetben (kozel 70 szazalékban) egyben a tobbségi
tulajdonos poziciojaban is voltak. (Lasd az 5. tdblazatot!) E szerint a legnagyobb stllyal bird
kiilfoldi tulajdonosok egyediil, tulajdonostarsak nélkiil rendelkeztek tobbségi részesedéssel,
ami a vallalatok tulajdoni szerkezetének koncentralt jellegét mutatja. A legnagyobb kiilfoldi
tulajdonosnak mindossze két esetben nem volt meghataroz6 a silya. A kiilfoldi
tulajdonosokat emellett az is jellemzi, hogy az esetek nagyobb részében (mintegy hatvan
szazalékaban) nemcsak oOtven szazalékot meghalad6, hanem 100 szazalékos tobbséget

szereztek meg, igy tars(ak) nélkiili, kizarolagos tulajdonosi poziciokra tettek szert.

Végiil megemlitendé még, hogy a tulajdonosi koncentraltsaig a mintdban szereplé hazai
cégeket is jellemezte, hiszen a megfigyelt 12 eset koziil tiz vallalatban a legnagyobb tulajdonos
szintén tObbségi részesedést szerezett. A legnagyobb hazai tulajdonosok koziil kiemelendék
még — gyakorisaguk miatt — a céggel valamilyen kapcsolatban allok: a korabbi alkalmazottak,

illetve az aktiv igazgatosagi tagok. Ezek mellett még egy — az un. kiils6 egyéni — tulajdonosok
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csoportja jelent meg tobbszor is a mintaban. Esetiikben — a jogi formatol fiiggetleniil — a
tulajdonosi befolyas és iranyitds nem a tulajdonos(ok) altal létrehozott szervezeteken,

testiileteken keresztiil, hanem kozvetleniil, személyhez kot6dve is érvényesiil.8

8 A kérdé6ivek alapjan a tulajdonosi szerkezet ennél strukturaltabb képe nem rajzolhat6 meg.



A tulajdonosi szerkezet koncentracigja

Alegnagyobb | Igazgatosag Korabbi Kiils6 egyéni Allam Hazai tarsasag Kiilfoldi A vallalatok
tulajdonos tagja alkalmazott tulajdonos* befektetd szama
salya
(szazalék)

36—50 1 1 — — — 2 4
51—75 1 — - - 3 2 6
76—99 1 — — 1 — 6 8
100 - - 3 - 1 19 23
Osszesen 3 1 3 1 4 29 41

*A tulajdonlas — a jogi formatol fiiggetleniil — egyetlen személyhez kot6dik.
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5. tablazat
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2.3 A TULAJDONOSI IRANYITAS ELTERO TIPUSAI

Ennek a koncentralt tulajdonosi struktaranak a vallalatok iranyitdsara gyakorolt hatéasa
nyilvdnvaléan més, mint amilyen az tobb és kisebb befolyassal rendelkezd tulajdonos,
szétaprozott tulajdonosi szerkezet esetében esetében lenne. A kovetkezdkben e helyzet

vallalatvezet6i megitélésének néhany sajatossagaval foglalkozunk.

2.3.1 Menedzserek egyes vdallalatiranyitasi kérdésekrol
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A vallalatok iranyitasanak szempontjaival is foglalkozott a kérdGiv.9 A vezetGket arrol kérdezte
meg, hogy vallalatuk iranyitasaban milyen elveket kovetnek néhany fontos teriileten. A
valaszokban a menedzserek két lehetséges véglet, a teljesen merev és a rugalmas vallalatiranyitas
kozé helyezhették el sajat gyakorlatukat egy hétfoka skalan a kiilonb6z6 kérdésekkel
kapcsolatban. A valaszok bemutatasara az el6z6ekhez hasonloan kétféle bontasban: a tulajdonos
eredte és a vallalatiranyitasban valo részvételének jellege alapjan keriil sor. (Lasd a 6. és a 7.

tablazatokat!)

A 6. tablazat két tendenciarol tajékoztat. Egyrészt a hazai cégek vezetdi a kiilfoldiekénél
rugalmasabb vallalatirdnyitasi gyakorlatrdl adtak szdmot (a hét kérdés koziil 6t esetében). De az

eltérés mértéke a két csoport kozott a legtobb kérdésnél annyira csekély, hogy eltérd gyakorlatra

ezek alapjan nem kovetkeztethetiink. Masrészt, bar a hazai vallalatvezet6k — a kiilfoldiekhez

9 Milyen megfontolasokat kovet a menedzsment a kovetkezd kérdésekkel kapesolatban? (bal oldali oszlop — 1, jobb

oldali oszlop — 7)

A cégen beliilli kommunikiciéonak hierarchikus a
rendszere. Ennek megfelel6en nagyon korlatozott, a
beosztast6l fligg a hozzaférés a pénziigyekkel és
miikédéssel kapesolatos 1ényeges informaciékhoz.

A pénziigyekkel és a miikodéssel Osszefliiggé 1ényeges
informaciok hozzaférhet6k és szabadon aramlanak a cégen
beliil.

A vezetés arra torekszik, hogy a cégen beliil
mindenhol egységes iranyitasi stilus érvényesiiljon.

A menedzsment vallalatiranyitasi stilusaban a formalis és
informaélis elemek egyarant megfigyelhetGk.

A dontésekre a munkatarsak a véallalatiranyitas
formélis rendszerében elfoglalt helyiik, beosztasuk
alapjan lehetnek befolyassal.

A vezetés arra torekszik, hogy a dontésekre a munkatarsak
befolyast tudjanak gyakorolni a vallalatirinyitds formalis
rendszerében elfoglalt pozicidjuktol, beosztasuktdl fiiggetleniil
is.

A vezetés arra torekszik, hogy kitartson a kiprébalt
és mar jonak bizonyult vezetési elvek mellett akkor
is, ha megvéltoznak a feltételek.

A vezetés arra torekszik, hogy a korabbi, bevett gyakorlattél
eltérve alkalmazkodjon a valtozo feltételekhez.

A vezetés arra torekszik, hogy a munkatarsak mindig

az érvényes el8irasok szerint jarjanak el.

A vezetés arra torekszik, hogy a munkatarsak a feladatokat

akar az érvényes elGirasoktol eltérve végezzék el.

A vezetés szoros ellenGrzése alatt tartja a vallalat
miikodését. Ebben  részletesen  kidolgozott
ellenérzési és informécids rendszerre tAmaszkodik.

A vezetés f6ként informélis moédon ellen6rzi a folyamatokat.
Ebben a cégen beliili egylittmiikodésben kialakult informaélis
kapcsolatokra timaszkodik.

A vezetés nagyon fontosnak tartja azt, hogy a
munkatidrsak a munkakori leirasban szerepld
feladatokat végezzék el.

Az a tendencia érvényesiil, hogy mindig az adott helyzet,
valamint a munkatarsak személyisége hatirozza meg a
munkavégzés folyamatat.
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7 7

viszonyitva — tObbnyire kissé rugalmasabbnak mindsitett iranyitasi-szervezési gyakorlatrol
szamoltak be, de ez sem tarthat6 — az atlagértékek szerint — valoban rugalmasnak, hiszen
vallalatiranyitasuk jellegét a két véglet kozti félutra, kozépre helyezték el. (Mindkét vallalati
csoport — vezetdi szerint — ugyanazon a két teriileten folytat valamivel rugalmasabb gyakorlatot:
egyrészt megjelennek informalis elemek a vallalatirAnyitasban, masrészt eltérnek a bevalt

vezetési gyakorlattol, ha megvaltoznak a feltételek.)

A 7. tablazat szerint a vallalatvezetési megoldasok értékelése két kérdéstdl eltekintve nem
mutatott eltéréseket a szerint, hogy a tulajdonos befolyasa kozvetleniil, vagy vallalatiranyito
szervezeten keresztiil érvényesiil. Ertékelhet§ kiilonbség a vizsgalt hét koziil minddssze két
kérdésben volt. A vallalatiranyit6 szervezetek altal ellendrzott cégeknél a menedzsment
véllalatiranyitasi stilusaban a formalis mellett az informalis elemek is megfigyelhetSk.
Ugyanakkor a tulajdonos kozvetlen befolyasa alatt miikod6knél gyakoribb az a vezetGi torekvés,
hogy a korabbi, bevett gyakorlattol eltérve alkalmazkodjanak a valtozo feltételekhez. A két
csoport kozott a vallalatirdnyitasi gyakorlatdnak rugalmassdgaban igy nagy eltérések nem
mutathatok ki.

7e 2

A 6. és 7. tablazatokban ismertetett vallalatvezetGi értékelések eredményei eltérnek azoktol,
amilyeneket a cikk elsé felében ismertettiink. Az els6 részben joval arnyaltabb, Gsszetettebb kép
rajzolodott ki, amely szerint 1ényegesek a kiilonbségek nemcsak a hazai és kiilfoldi, hanem egyes
tulajdonosi csoportokon beliil is a vallalatiranyitasban alkalmazott modszerek teriiletén. Ennek
az oka az, hogy az ott készitett interjikbdl és kérd6ivekbdl szarmazo informacidkkal el lehetett
végezni a vallalatoknak a tulajdonosok jellege — példaul mérete, nemzetkozi halozatokban valod
részvétele — szerinti részletezettebb felosztasat. Ezzel szemben a masodik részben felhasznalt
kérddiv egyszertibb szempontok szerinti felosztast, csoportositast tett lehet6vé, ez pedig nem

segitette el6 markansabban elkiiloniil6 vezetdi attitidok feltarasat.
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6. tablazat

A menedzserek megfontolasai egyes vallalatiranyitasi kérdésekrol a tulajdonosok eredete szerinti bontasban
(a valaszok atlagai)

Tobbségi A bels6 Az iranyitas A hierarchia Ragaszkodas a Az el6irasok A véllat A munkakori
tulajdono | kommunikacid jellege érvényesitése a | vezetési elvekhez | érvényesitése miikodésének leirasok

S rendszere dontésekben ellendrzése betartasa
Hazai (11 3,60 4,40 3,80 5,40 2,20 2,60 3,60
cég)
Kiilfoldi 3,18 4,39 3,57 5,64 2,89 2,39 3,32
(34 cég)
Osszesen 3,24 4,41 3,59 5,56 2,79 2,47 3,35
(45 cég)

7. tablazat

A menedzserek megfontolasai egyes vallalatiranyitasi kérdésekrdl a tulajdonosok jellege szerinti bontasban

(a valaszok atlagai)
Tobbségi A belsé Az iranyitas A hierarchia Ragaszkodas a Az el6irasok A vallat A munkakori
tulajdonos | kommunikaci6 jellege érvényesitése a | vezetési elvekhez | érvényesitése miik6désének leirasok
rendszere dontésekben ellenérzése betartasa
Kozvetlen, 2,8 3,2 3,2 4,8 3,2 2,6 3,0
személyes
(10 cég)
Véllalatira- 3,2 4,4 3,6 2,6 3,4 2,5 3,4
nyito testii-
leteken ke-
resztil (33
ceg)
Osszesen (43 3.1 4,1 3,6 5.4 3,0
cég)
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2.3.2 Eltéré dontési hataskorok

A kérdéiv egyik kérdése az eltér6 tulajdonosi szerkezetli vallalatok iranyitasi gyakorlatanak
sajatossagaira vonatkozott. A kérdés a dontési hataskorok tulajdonosok és menedzserek kozti
megoszlasara vonatkozott. A vallalati vezet6k megjelolhették, hogy a vallalatiranyitas kiillonb6zé
teriiletein (a finanszirozasban, a beruhazasokban, a K+F-ben, a vallalati szervezet kialakitasban,
a piacra jutasban stb.) hogyan értékelték a menedzsment, illetve a tulajdonosok befolyasanak
er0sségét a dontésekre. Ez a kérdés azt kivanta felmérni, hogy a vallalati vezet6k szerint a
tulajdonosi iranyitas a kiillonboz6 teriileteken milyen intenzitassal érvényesiil, vagyis a véallalati

vezetGk dontési kompetenciajuk hatarait, mozgasteriiket milyennek értékelték.

(A 8. és 9. tablazatokban bemutatott vallalatvezet6i helyzetmegitélések ismertetése elGtt meg
kell jegyezni, hogy ezek eltérnek azokt6l, amilyeneket a tanulmany elsé felében ismertettiink. Az
elsé részben joval arnyaltabb, Osszetettebb kép rajzolddott ki, amely szerint lényegesek a
kiilonbségek nemcsak a hazai és kiilfoldi, hanem egyes tulajdonosi csoportokon beliil is a
vallalatiranyitasban alkalmazott moédszerek teriiletén. Ennek az oka az, hogy az alkalmazott
kérddivekbdl szarmazo informaciokkal el lehetett végezni a vallalatoknak a tulajdonosok jellege
— példaul mérete, nemzetkozi haldzatokban vald részvétele — szerinti részletezettebb felosztasat.
Ezzel szemben a masodik részben felhasznalt kérdGiv egyszeritibb szempontok szerinti felosztast,
csoportositast tett lehet6vé, ez pedig nem segitette el6 markansabban elkiiloniilé vezet6i
attitlidok feltarasat.)

A valaszokat kétféle bontasban mutatjuk be, egyrészt a vallalatokat a hazai és kiilfoldi
tobbségi tulajdonosok szerint csoportositottuk (lasd a 8. tablazatot), masrészt a tulajdonosokat
az alapjan osztottuk fel, hogy befolyasuk kozvetleniil — személyiikh6z kot6dve —, vagy
kozvetetten — az altaluk létrehozott szervezeteken, vallalatiranyito testiileteken keresztiil — jut-e

érvényre.

10 A kérdés a kovetkez6 volt. Hogyan oszlanak meg a dontési hataskorok a tulajdonosok és a menedzsment kozott a
kovetkezd kérdésekben? Ezek a termékszerkezet kialakitasa, a vev6k és a beszallitok kivalasztasa, a beruhizasok, a
K+F, a pénziigyek, a foglalkoztatis és a bérek, a vallalat irdnyitasanak és szervezetének kérdései, az arpolitika és a
marketing, az lizleti partnervalasztas.
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8. tablazat

A menedzserek megfontolasai egyes vallalatiranyitasi kérdésekrol a tulajdonosok eredete szerinti bontasban
(a valaszok atlagai)

Toébbségi | Termékszer | Vevk ki- | Beszallitok | Beruhézas K+F Pénziigyek | Foglalkoz- | Bérek A véllalat Arpolitika | Uzleti part-
tulajdonos kezet valasztasa | kivalasztas tatas irdnyitasanak , nervalasztas
a és marketing
szervezetének
kérdései
Hazal 3,89 4,67 4,44 344 3,78 3,89 4,33 4,11 4,33 4,00 4,56
(11 cég)
Kilfoldi | 4,15 515 5,15 3,03 4,15 4,21 582 | 5,53 5,12 5,00 5,35
(34 ceg)
Osszesen 4,09 5,05 5,00 3,12 4,07 4,14 5,51 5,23 4,95 4,79 5,19
(45 cég)
*A vallalati vezetGk egy hétfokt skalan valaszthattak ki azt, hogy a sajat és a tulajdonosok befolyasanak mértékét hogyan itélték meg. A valaszok
egyik lehetséges véglete — amelynek értéke 1 — a tulajdonos, a masik véglete — amelynek értéke 7 — a menedzsment kizarolagos befolyasat mutatja.
A tablazatok a valaszok atlagait tartalmazzak, tehat minél magasabbak ezek az értékek, annal tagasabbnak itélik a vallalati vezetGk sajat
mozgéasteriiket.
9. tablazat
A menedzserek megfontolasai egyes vallalatiranyitasi kérdésekrol a tulajdonosok jellege szerinti bontasban
(a valaszok atlagai)
Tobbségi A bels6 Az iranyitas jellege A hierarchia Ragaszkodés a Az elGirasok A vallat A munkakori
tulajdonos kommunikacié érvényesitése a | vezetési elvekhez érvényesitése miikodésének leirasok betartasa
rendszere dontésekben ellendrzése
Kozvetlen, 2,8 3,2 3,2 4,8 3,2 2,6 3,0
személyes (10
ceg)
Vallalatiranyit6 3,2 4,4 3,6 2,6 3.4 2,5 3:4
testiileteken ke-
re;§ztﬁl (33 cég)
Osszesen (43 3,1 4,1 3,6 54 3,0
cég)
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A 8. tablazat egyértelmii tendenciat mutat: a kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évé cégek

vezet6i nagyobbnak tartottdk sajat dontési kompetencidjukat, szélesebbnek itélték
mozgasteriiket, mint a hazai tulajdonban 1év$ tarsasagok menedzserei. Egyetlen teriileten, a
beruhazéasi dontéseknél értékelték kompetencidjukat erGsebbnek a hazai tulajdonban 1évé
vallalatok vezet6i. Ez a helyzetértékelés tobb szempontbdl is ellentmond annak, amilyen
eredményre szamitani lehetett, illetve amilyen sajatossagokrdl mas elemzések beszamolnak.

E nyilvanval6an ellentmondasosnak latszo helyzetértékelés magyarazatot igényel.

A tanulmany elsé részében tobb oldalrdl is bemutattuk, hogy a kiilfoldi tulajdonban 1évé
vallalatok hazai vezetése — esetenként valtozo, de jellemzben — sziik korre kiterjedé dontési
jogosultsaggal rendelkezik. Némileg leegyszertisitve ez a helyzet Ggy Osszegezhetd, hogy a
legfontosabb stratégiai és napi iizletmenettel kapcsolatos kérdésekben a vallalati kozpontok
kiilfoldon dontenek, és a hazai érdekeltség vezetése szamara a végrehajto, a szervezési jellegii
funkciok az els6dlegesek. Ezzel szemben a hazai tulajdonban 1évé vallalatokat érint6 alapvet6
dontések hozzajuk foldrajzilag ,kozelebb” sziiletnek meg, ezek meghozataldban a véllalatok

vezetGi joval aktivabb szerephez jutnak.

Miel6tt ennek az ellentmondasnak egy lehetséges értelmezésével foglalkoznank, az
eredményekre esetleg hatast gyakorl6 modszertani okokkal kell foglalkozni. El§szor is — féleg
a hazai tulajdonban 1év6 véallalatok esetében — kis elemszdma minta allt rendelkezésre, igy
akar egyetlen széls6séges megitélés is nagy sullyal alakithatta az atlagokat. Masodszor,
kérdéivekkel és nem interjikkal gytijtottiik 6ssze az informéciokat. igy az interjahelyzetben
szokasos, a kérdezd és a kérdezett kozotti interaktiv kommunikacié nem johetett 1étre, ezért a
lehetséges félreértelmezések korrekciojara nem nyilt lehetéség. Harmadszor, a valaszolonak
kellett egy hétfoki skalan megjelolnie értékelését, ami elkeriilhetetlenné tette, hogy
szubjektiv mozzanatok is érvényesiilhettek. Végiill a kérdSivben elére megadott
valaszlehet&ségek nem biztos, hogy minden esetben lefedték a lehetséges valaszok korét. Az
eredmények kérdéives modszerrel 6sszefliggd bizonytalansaganak mértéke pontosan aligha
hatarozhat6 meg, de erre nincs is sziikség, hiszen célunk csupan néhany markéans tendencia

felvazolésa volt.

Ennek — a korabbi elemzéseknek ellentmondé — helyzetképnek az értelmezésében abbol
lehet kiindulni, hogy a valaszokbol valgjaban nem a hazai és kiilfoldi tulajdonosok eltérd
vallalatiranyitasi rendszerei és gyakorlata rajzolodik ki. A felmérés eredményei nem a két
tulajdonosi csoportban tevékenykedd vallalati vezet6k mozgéstereinek tényleges kiilonbségeit
mutatjak, nem a dontési hataskormegosztas kiilonb6z6 rendszereirdl, eltér6é megoldasairol

adnak képet, hiszen a kérdések nem ezek szisztematikus leirdsara vonatkoztak. Az

1 Tasd e kérdésekkel foglalkozo tanulmanyok koziil Czajlik—Vincze [2005], Berglof—Pajuste [2005], Kovach—
Csite [1999], Szanyi [2001], Voszka [2000], Dyker—Nagy—Stanovnik—Turk—Usenik—Vince [2003].
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eredményeket mas szempont szerint kell értékelni: mivel azt tiikkrozik, hogy a vallalati vezet6k
miként latjak sajat dontési lehetOségeiket az adott feltételek kozott, és ezeken beliil hogy
hatarozzak meg napi tevékenységiikhoz kot6dé dontési kompetenciajuk terjedelmét. Vagyis a
valaszok a vallalati vezet6knek sajat lehetGségeikre vonatkoz6 megitéléseit tiikrozik, ezért
bel6liik nem lehet kovetkeztetéseket levonni a tulajdonosi iranyitds rendszereit jellemzd

tényleges dontési hataskormegoszlasra vonatkozoan.

Ha a valaszok e rendszerjellemz6k bemutatasara nem hasznalhatok fel, de masféle
szempontbol, més értelmezési keretbe helyezve nyidjtanak értelmezhet6 informaciokat. A 8.
tablazatban szereplé atlagok alapjan a két nagy tulajdonosi csoport véllalatiranyitasi
gyakorlataval kapcsolatban megfogalmazhatok kovetkeztetések arra vonatkozoan, hogy miért
mindsitették az egyik vallalatcsoport vezet6i tdgasabbnak, a mésiké pedig sziikebbnek sajat

dontési kompetencijukat.

A napi vallalatiranyitasi gyakorlatban nem az alapvet6 dontési hataskorok tulajdonos és
menedzser kozti megosztasa a kérdés, hiszen ez a menedzsment szamara adottsagként jelenik
meg. A véllalati vezet6k azzal szembesiilnek, hogy e keretek k6z6tt mennyire szabalyozottak a
napi iranyitasi feladatok ellatasanak feltételei, mennyire kiszamithatok kompetencidjuk
hatarai. A kérdGivre adott valaszok ugy értelmezheték, mint amelyek a két vallalatcsoport e

téren fennall6 kiillonbségeire mutatnak ra.

Nyilvanval6 a kiilonbség a hazai és a kiilfoldi tulajdonosok kozott abban a tekintetben,
hogy az el6bbiek nem rendelkeztek a privatizalt, az Gjonnan alapitott vagy atszervezett,
esetleg felvasarolt vallalatok iranyitasanak kialakult forméival, gyakorlataval, ezeknek nem
volt el6zménye, mindezt a kilencvenes években kellett 1étrehozni. Ezzel szemben a kiilfoldi
vallalatok tulajdonosai e téren nagy tapasztalattal, kiprobalt modszerekkel rendelkeztek, a

feladat ezeknek az adaptalasa volt.

Bar sziik teriileten biztosit hataskort a kiilfoldi tulajdonos a hazai menedzsmentnek, de e
kereteken beliil szabalyozott és miikodéképes, formalizalt eljarasmodok érvényesiilnek. A
menedzsment szdmara igy egyértelmiiek kompetenciajanak hatarai, amelyeken beliil élni tud
dontési jogositvanyaival. Vagyis a tulajdonos e kialakitott kereteken beliil a napi tigymenet
bonyolitasaban, az ehhez kapcsolodé dontéshozatal folyamataban mar nem vesz részt. Ez
lehet az a napi ligyeket érint6 vallalatiranyitasi gyakorlat, amelyet a vallalati vezeték ugy

értékelnek, hogy dontési kompetenciajuk viszonylag széles kort.

A hazai tulajdonban 1évé cégek vezetdinek az a megitélése, hogy viszonylag szlikebb
dontési hataskorrel rendelkeznek a kovetkezékkel allhat 6sszefliggésben. E cégek tulajdonosi
kontrollja — a kiilfoldiekétdl eltéré — sokféle és mas természetii elemet tartalmaz. Egyrészt a
tulajdonos sokkal ,kozelebb” van, igy a tulajdonos és a menedzsment kozti kapcesolati hald

mindenképpen joval stiribb lehet, esetenként még személyesen is részt vesz az irdnyitasban.
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Masrészt a csupan néhany éves elGtorténettel rendelkez6 cégek tulajdonosainak — mint mar
jeleztiik — nincsenek kialakitott, alkalmassdgukat mar bizonyitott vallalatiranyitasi
megoldasai, ezért a bevezetett megoldasokban sem lehet mindig egyértelmii és szabalyozott a
hataskorok vilagos elkiilonitése. A vallalati vezet6k dontési kompetenciahatarait tovabb
elbizonytalanitja az is, hogy nem csak a tulajdonosi iranyitds megoldésait, de a véllalat
taléléséhez sziikséges szervezeti, pénziigyi, piaci feltételeket is egyidejiileg kellett 1étrehozni.
Ilyen értelemben a vallalat és iranyitisa allandé és sokiranyd valtozasi, alkalmazkodési
kényszereknek volt kitéve, melyben kész mintakat nem lehetett kovetni. Mind a tulajdonosi
beavatkozas hagyomanyainak és szabalyozottsaganak a hianya, mind az atalakul6 gazdasag
feltételeihez val6 alkalmazkodas kényszere a vallalati vezetok szamara gy jelentkezett, hogy
dontési hataskoreik terjedelme nem volt vilagos és egyértelmi, hiszen a napi, rutinszeri
dontések is gyakorta a tulajdonossal valé allando titkozésekben és egyeztetésekben sziilettek
meg. Ebben a folyamatban korvonalazédtak vallalatrol vallalatra a tulajdonosi iranyitas
eszkozei, megoldasai. E helyzetben értékelhették Ggy a megkérdezett vallalati vezeték
mozgésteriiket, mint amely — a maésik vallalati csoporthoz képest — szlikebb, mert hatarai

nehezen kiszamithatok.

A felmérésben nem csak a tulajdonos hazai, illetve a kiilfoldi eredte, hanem a szerint is
csoportositottuk a vallalatokat, hogy a tulajdonos személyesen vagy vallalatiranyito testiileten
keresztiil érvényesiti-e befolyasat. Az eredmény egyértelmli képet mutat: a tulajdonos
személyes kozremiikodésével iranyitott cégek vezet6i — a masik csoport menedzsereinél —-
minden teriileten korlatozottabb mértékiinek itélték hataskoriiket. A minta kisebb méretli
cégeinek tulajdonosaira jellemz6 a személyes kozremiikodés az iranyitasban, aminek
természetes kovetkezménye az, hogy ellendrzésiiket, befolyasukat a részletkérdések

eldontésére is kiterjesztették.

A 9. tablazat szerint a vallalatvezetési megoldasok értékelése két kérdéstdl eltekintve nem
mutatott eltéréseket a szerint, hogy a tulajdonos befolyasa kozvetleniil, vagy vallalatiranyito
szervezeten keresztiil érvényesiil. Ertékelhetd kiilonbség a vizsgalt hét koziil mindossze két
kérdésben volt. A vallalatirdnyitd szervezetek altal ellenérzott cégeknél a menedzsment
vallalatiranyitasi stilusiban a formalis mellett az informalis elemek is megfigyelhet6k.
Ugyanakkor a tulajdonos kozvetlen befolyasa alatt miikod6knél gyakoribb az a vezet6i
torekvés, hogy a korabbi, bevett gyakorlattdl eltérve alkalmazkodjanak a valtozo feltételekhez.
A két csoport kozott a vallalatiranyitasi gyakorlatdnak rugalmassigaban igy nagy eltérések

nem mutathatok ki.
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* ¥

A felmérésekbdl kirajzolodd kép aldtamasztja: az elmult maéasfél évtizedben el6bb a
privatizacionak, majd a tulajdonosi szerkezet tovabbi valtozasainak meghatarozo erejli hatasa
volt a vallalatok életér, miikodésére. A tulajdonosok ,személye”, a befektetéshez kot6do
stratégia, valamint a véllalatirAnyitasban alkalmazott modszerek 4j vallalati viselkedési
modokat hoztak létre, atalakitottak a talélési és alkalmazkodéasi eszkoztarat, atrendezték a
vallalatkozi kapcsolatok rendszerét. Az interjuk és kérdGivek alapjan egy olyan tényezot
lehetett meghatéarozni, amelynek befolyasa dontének mutatkozott az 6sszes tobbi alakitasara.
Ennek megfeleléen a vallalatok csoportositdsanak legfontosabb szempontja a wvdllalati
tulajdonosi szerkezet és a tulajdonosi iranyitas, amely a vallalati helyzetek tobbi
sajatossaganak alakitdsaban meghatarozo szerepet jatszott. A véallalatokat ez alapjan jol
elhatarolhaté csoportokba lehetett sorolni, és igy rendszerezhetGk lettek a vallalatok

Y

kapcsolati rendszerét alakit6 tovabbi tényezdk, illetve a tulajdonosi iranyitas eltérd formai.
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