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A tulajdon miikodtetése

A magyar nagyvallalkozok felhalmozott tudasanak
és kapcsolatainak hasznositasa

Azok a nagytulajdonos vallalkozék, akik vagyonukat a privatizacié soran szerezték,

el6bb stabilizaltak a novekedésben megtorpant vagy valsagban levé kdzép- és nagyl]
vallalataik helyzetét, s ezutan fogtak a termelési szerkezet atalakitasaba és a novell
kedés ujrainditasaba. Az 1989 utéan tébbnyire kisvallalatokat alapité mai nagytulajl]
donos vallalkozéknak viszont a kiugréan gyors novekedés piaci és pénzigyi felté[]
teleit kellett megteremteni. A sikeres stabilizaciot, illetve a gyors névekedést kévetd

masodik szakaszban a két vallalkozécsoport és vallalataik miikodési feltételeinek

kilonbségei fokozatosan csokkentek. A kdrnyezet kihivasaira adott valaszokat mar

egyre kevésbé az indulas, sokkal inkabb a piaci viszonyok, a vallalati stratégia eltéré[]
sei magyarazzak.

Journal of Economic Literature (JEL) kod: D23.

Egy korabbi cikkiinkben a magyar nagyvallalkozok életitja (az életit sordan felhalmozott
tuddsa, készségei és kapcsolatai) és tulajdonszerzési stratégidja kozotti kapcsolatot elell
meztik (Laki [2002]).! Az 1998-1999-ben késziilt élet- és vallalkozastorténet-interjik
alapjan most azt mutatjuk be, hogy a felkeresett nagyvallalkozok miként miikodtették
szerzett tulajdonukat.

A magyar nagytulajdonos véllalkozok 1989 utdn a kozepes és nagyvallalatokban kér médon
szereztek tobbségi tulajdont. A szocialista rendszer 6sszeomlasdig az allami vallalatokban, termell
16szovetkezetekben vezetd beosztasban levd, tilnyomo részben MSZMP-tag igazgatok, vezérigazll
gatok, szovetkezeti elndkok és helyetteseik f6ként a magdnositds sordn tettek szert jelentSs tulajll
donra. A mai nagytulajdonos vallalkozok masik nagy csoportjaba azok keriiltek, akik az allamill
nagyszovetkezeti szektorban alacsonyabb beosztdsokban dolgoztak, tobbnyire nem voltak tagjai az
MSZMP-nek. Koziilik szdimosan mar a szocializmus idején elhagytak az allami-szovetkezeti szekll
tort, és maganvallalkozasba kezdtek, vagy megtartottak allami-szovetkezeti szektorbeli allasukat,
de magantevékenységet is folytattak. A szocialista rendszer Osszeomldsa utdn e csoport tagjai
jorészt kimaradtak a privatizaciébol. Tobbnyire 1] vallalatot alapitottak, vagy valtozatlan szervell
zeti formaban mikodtették kordbbi maganvallalkozasaikat. A tovabbiakban rendre Osszehasonlifl
Juk a szerzés alapjdan megkiilonbozetett két, és a magdnszektorba lépés modja szerint képzett hdrom
csoportot.

! Amikor az élet- és vallalkozastorténetet feltard részletes interjuk készitése mellett dontottiink, lemondd
tunk arr6l, hogy a minta kovesse a nagyvallalkoz6k csoportjanak (egyébként statisztikai kiadvanyokbdl sem
megismerhetd) bels§ ardnyait. A reprezentativitds feladdsa utan is torekedtiink azonban arra, hogy a megl
kérdezettek kozott szerepeljenek a f6bb gazdasagi dgak (ipar, épitdipar, mezdgazdasag, szolgéltatisok),
legyen kozottiik kell§ szamu budapesti és vidéki véllalkozé.

Laki Mihdly, MTA Kozgazdasdgtudomanyi Kutatékozpont, CEU.
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El6szor a vallalkozasaik mikdodtetéséhez sziikséges tudas, készségek és kapcsolatok
felhalmozasanak folyamatat ismertetjiik. Ezt koveti az 1989 utani szabélyozasi és piaci
kornyezet, majd a tulajdonukba keriilt vallalatok néhany sajatossagdnak bemutatdsa. Végiil
attekintjiik a véllalataik hatékony midkodését szolgald fontosabb modszereiket.

A tanulds terei

1. Az iskola és az allami-szovetkezeti munkahely. Interjialanyaink iskoldzottsdga megl
haladta nemcsak a hazai lakossdgban, hanem a kisvallalkozdk csoportjaban tapasztaltakat
is.2 A 48 megkérdezett koziil 37-en rendelkeznek felsGfoki iskolai végzettséggel, 13-an
vettek részt sikeresen egyetem utdni képzésben, ketten szereztek tudomanyos fokozatot.
Eletiik soran jellemzSen kisebb telepiilésekrsl nagyobbakba koltoztek, a tobbség Budall
pesten él. A megkérdezettek tobb mint a fele 40 éves vagy idGsebb volt az interji készill
tésekor. A csoportban a férfiak vannak tdlsulyban, de hirom nagyvallalkoz6 ndvel is
sikeriilt interjut késziteniink.?

A tapasztalva tanulds tereit és eseményeit dttekintve is szdmos hasonlo helyzetre, helyll
zetsorra bukkantunk. Viszonylag kevesen fordultak meg koziiliik a gazdasidgon kiviili
vilagban (beleértve a partapparatust és az allamigazgatds intézményeit). Tdlnyomo tdbbl
ségiik nagy- vagy kozepes méretd allami vallalatokban dolgozott a szocializmus idészal
kdban.* Tobbnyire nem ragadtak meg egy cégben, hanem két-harom vallalatban vagy
szovetkezetben tevékenykedtek viszonylag hosszi ideig. Csak néhanyan t6ltdttek be kol
ziiliik torzskari posztokat. A vallalaton beliill - vagy vallalatot valtva — a t6bbség egyre
magasabb posztokra keriilt. A leggyakrabban a kisebb egységek (mdhely, telep, bolt)
€lérdl egy nagyobb szervezeti egység (gyaregység, agazat, épitésvezetGség, bolthilozat)
vezetdi posztjara, majd gyakran az igazgatok csapataba keriiltek. A parttagok ardnya a
csoportban joval meghaladta az atlagot.> Novelték a sikeres karrier esélyeit a vallalkozok
pozitiv személyiség vonasai (K¢ [2001]).

A személyek és az életutak itt bemutatott jellemzGi a csoportba kertilés drlagosndl
nagyobb valésziniiségére utalnak.® Onmagukban nem magyarazzak a nagyvallalkozova

2 Szalai Erzsébet kutatdsa soran husz nagytSkéssel készitett interjit: ,,mindegyikiik egy vagy két diplomal
val rendelkezett” (Szalai [2001] 165. 0.). Czako Agnes és Vajda Agnes kutatdsai szerint a kisvéllalkozok 73
szdzaléka legfeljebb kozépfoku végzettséggel rendelkezik. Ugyancsak 8k allapitottdk meg, hogy a vallalkol
zas kezdete eldtt az allami-szovetkezeti szektorban , kisfénokok” (mivezetSk, csoportvezetdk) vagy tobb
szakmaval rendelkezd szakmunkésok voltak (Czakd-Vajda [1993]). Mikodd vallalkozasaik Budapesten és
vidéken egyardnt fellelhet6k, bar a kisebb egyéni véllalkozdsok 78,8 szdzaléka, az ezeknél tobbnyire nall
gyobb miikodds kft.-knek csupan 55,8 szdzaléka mikodik vidéken (KSH [1999] 153. o. alapjan szdmolva).

3 Kolosi Tamés és Sagi Matild kutatasi eredményei nagyon hasonldak: , A nagytGkések mintdjaba bekel
riiltek elsopré tobbsége, 93,4 szdzaléka férfi, 44 szazalékuk kozépkoru (40-49 éves), egyotodiik negyven év
alatti, 29 szazalékuk az Otvenes éveiben jar, és 6 szdzalékuk hatvanéves vagy iddsebb. 84 szdzalékuknak
fels6foku végzettsége van, tovabbi 13 szazalékuk kozépiskolai érettségivel rendelkezik. Minden masodik
nagyt6kés Budapesten €1, harminc szdzalékuk valamelyik megyeszékhelyen lakik.” (Hankiss-Matko [1997]
65. 0.)

4 ,Legtobben a nyolcvanas évek kettGs tagozodasu tirsadalmanak vezetd rétegeibdl keriiltek ki: vagy
allami véllalat gazdasdgi vezetdi voltak, vagy mar a nyolcvanas években 6ndllo véllalkozdsokat inditottak,
illetve részt vettek a mésodik gazdasidgban - esetleg mindkett§ szerepet jatszott.” (Hankiss-Matko [1997]
67. 0.)

5 Az altalunk felkeresett 48 nagyvallalkozo-tulajdonos koziil 18-an voltak tagjai az MSZMP-nek (Laki
[2002]). Szalai Erzsébet emlitett hiszas mintdjdban ,16-an fiatalabb éveikben legaldbbis véllalati KISZO
vezetGk voltak. 10-en tagjai voltak az MSZMP-nek.” (Szalai [2001] 165. o.)

6 A nagyvallalati hierarchiaban felfelé haladd, iranyit6i posztokat betdlts, a rendszervaltds idején 35-45
éves — ma mar kozépkoru - felsGfoku végzettségi, inkdbb Budapesten, mint vidéken €16 férfiak, tilnyomd
tobbsége nem sikeres nagyvallalkozo.
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valast, még kevésbé a tulajdon eredményes mikodtetését. Az interjuk részletes eleml
zése soran azonban targyunk szempontjabol fontos, gyakran elGforduld, jellegzetes
életszakaszokra, helyzetekre bukkantunk. A szocializmusban mdkddtetett nagyobb mall
ganvdllalatok, magdnvdllalat-hdlozatok szervezése és irdnyitdsa, illetve az dllami vall
lalatok, szovetkezetek vdlsdgkezelése kiilondsen jo alkalmat nyujtott a rendszervdltds
utani nagy magdnvallalkozdsok miikodtetéséhez sziikséges készségek és tudds felhalmoll
zdsdra.

2. Vallalathalézatok és nagyobb maganvallalatok. A felkeresett vallalkozok tobb mint
a fele (48-bdl 25-en) mar a szocialista rendszerben kis- és mikrovallalatok tulajdonosa
volt. Egy résziik megosztotta munkaidejét az allami-szovetkezeti munkahely és a maganl
véllalkozas kozott, masok kiléptek az ugynevezett szocialista szektorbol, és kizardlag
maganvallalkozoként (kisiparos, kiskereskedd stb.) tevékenykedtek. A magdnszektorba
1épok a szocializmus tartds fennmaraddsdval szdmoltak. Uzleti terveik készitésekor fill
gyelembe vették a szocializmusbeli magantulajdon folyton valtoz6, de mindig érzékelhel
t6 adminisztrativ korlatait. Nem készitettek hossza tava terveket, tilnyomod tobbségiik
kertilte a novekedést. A maganszektor visszaszoritdsanak iddszakaiban tobbnyire sziinell
teltették a magantevékenységet, visszahuzodtak az allami-szovetkezeti szektorba (Kuczi
[2001], Laki [1998], Vajda [1999]).

A nyolcvanas évek elején indulé gazdasigi reform azonban a kordbbiakndl hosszabb
ideig tartott. Ekozben a maganvallalkozds szdmos, addig érinthetetlen adminisztrativ
korlatja megszlnt, vagy ,felpuhult”. A szabdlyok rugalmas értelmezése lehetGvé tette
példaul, hogy a kisszovetkezetek és a gazdasdgi munkakdzosségek a termelés-szolgaltal
tds novekedéséhez sziikséges 1étszamot foglalkoztassanak. A véllalkozék a magangazdal
sag eldl korabban elzart piacokra is beléphettek (példaul személy- és teherszallitas). Az
allami vallalaton beliili termelés és szolgaltatas jelentds részét atvették a vallalattal szerll
z6dS gazdasagi munkakozosségek. Mindezt vallalkozasbarat propaganda kisérte az irall
nyitott tdomegkommunikacié férumain.

A gazdalkodasi kornyezet e fontos valtozasai modositottdk a szocialista szektort részll
ben vagy teljesen elhagyok egy részének jovedelemszerzési stratégidit. A vallalkozasukat
irdnyitési hierarchia nélkiil, egy telepen, iizletben, étteremben miikddtets, terméket, szoll
galtatast a helyi piacokon értékesitd kisiparosokkal és kiskereskeddkkel szemben, 6k
tagolt szervezettel, tobb irdnyitdsi szinttel viszonylag nagy vdllalkozdsokat hoztak létre,
és a regiondlis, sot az orszdagos piacokon novelték a forgalmukat, részesedésiiket.

A kutatés soran felkeresett vallalkozdok koziil az allami szektort elhagyok kozel fele
élt a reform adta lehetdségekkel, és ekkor mar a kisvdllalat mérethatdrait és szokdsos
piaci részesedését meghalado vallalkozasokat mukodtetett (Schweitzer [1982]). Egy
résziik ezt ugy oldotta meg, hogy a magdnvdllalata folé egy, a tobbi dllami vallalattal
szerzddni jogosult dllami céget , illesztett”. Az allami véllalattal kotott szerzGdés lehetGvé
tette belépésiiket a maganvallalkozasok szamara tiltott (tobbnyire kiilfoldi) piacokra.’

7, Pesterzsébeten volt egy igen nagy, talan 3000 fGs véllalat. Ez teljes egészében bedolgozdi csoportokra
épult, mianyagipar, textilipar, fémipar. Nagyon tgyesen az akkori vezetdk, az ottani vezetSk Osszeszedtek
ilyen embereket, csoportokat, akiknek volt munkdjuk, a gépeik, vev6koriik, mindeniik megvolt, egyszerden
csak nem volt pecsét, zaszl6. Es akkor ott dolgoztam 5-6 fGvel. Amikor a szabadalom bejegyzésre keriilt,
akkor prébaltam eladni a cégemnek, de dk jol megvoltak azzal, amit eddig csinaltam, és nem akartak djabb
pénzt erre dldozni. Akkor taldltam egy hasonlé véllalkozast, ugy hivtdk, H6- és Hidrotechnikai Gazdasagi
Tarsuls. Es atmentem a csoporttal, és ott egy kicsit jobb kondiciokkal dolgoztam. Lényege végiil itt is, ott
is az volt a dolognak, hogy a szdmlazott bevétel 30 szdzalékat tudtak mint munkabért kiosztani. Az anyacég
véllalta a munkdt. Ha bejott érte 100 ezer forint arbevétel, akkor 30 ezer forintot lehetett bérként ebbdl
kiosztani.” (Interjurészlet, mérnok, 1989 utan alapitott kisvallalatbol szamitastechnikai kozépvallalatta fejl
16dott cég tarstulajdonosa.)
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A terjeszkedés masik gyakori médja volt, amikor jogilag fiiggetlen vallalkozdsokbol
(alvéllalkozokbdl, bedolgozdkbol, csalddtagok, baratok nevén miikodtetett iizletekbdl,
vendéglaté-ipari egységekbdl, haztaji gazdasagokbol) allo hdlozat kozpontjaként mdl
kodott a ,sajat” vallalkozas.® A szolgaltatiparban és a kereskedelemben a haldzat
alegységeit bedolgozoknak hivtdk. A vendéglatiparban a szerzddéses (gebin) rendszer
és a magantulajdon kombindcidja tette lehetGvé az ilyenfajta terjeszkedést. A mezGgaz
dasagban a haldzatszerd vallalkozas fontos formdjanak bizonyult a hdztdji gazdasdgok
integrdldsa.

3. Valsagmenedzselés az allami-szovetkezeti szektorban. A szocialista gazdasigban a
vélsagban levd nagy éllami vallalatokat, szovetkezeteket az dllam rendre kisegitette nell
héz helyzetébdl.® Legfeljebb a szigoritds és a kimentés gazdasigi helyzettSl fliiggé hull
lamzasanak lehettiink tanti (Laki [1987]).

A nyolcvanas évek végén az allami vallalatok ndvekvd szamban jelentettek értékesitési
gondokat. 1987 els6 negyedében a megkérdezett vallalatoknak 26,0 szdzaléka, 1989 nell
gyedik negyedében mar 51,2 szdzaléka emlitette a termelést hatraltatd tényezdk kozott az
elégtelen keresletet (a Kopint-Datorg 1993. évi 1. negyedévi konjunktirajelentését idézi
Kornai [1993b] 3. tablazat, 574. o.). Mind nehezebben lehetett alkalmazni a vallalati
valsaghelyzetek megoldasanak addig bevalt eszkozeit. A nehézségekkel kiizdd, valsagl
ban levd allami vallalatok, szovetkezetek egyre kevésbé szamithattak hiteleik elengedésél
re, allami beruhdzasi tdimogatasra, egyedi elbirdlasra az add- és mds kozterhek megéllal
pitdsakor vagy beszedésekor. Az édllam és a véllalatok kozotti ,,0j szerz6dés” (Kornai
[1993a] 383. 0.) formalddasat jelezte, hogy a koltségvetésbdl a vallalati szektorba drami
16 pénzfolyam radikélisan — a GDP szazalékdban mérve az 1987-es 12,3-r61 1989-ben
6,7 szazalékra — csokkent (uo. 1. tablazat, 384. o.).

Az interjik feldolgozdsa soran szamos olyan esetre bukkantunk, amikor a nyolcvanas
évek masodik felében lassuld gazdasagi novekedés kedvezGtlen hatasai a vdllalat magdnil
kézbe keriiléséig az dllami szektorban marado kozép- és felsGszintd vezetSket (j mddszel
rek atvételére vagy kitaldlasara, djfajta vallalaton beliili vagy kiils6 kapcsolatok kiépitél
sére késztették. A banki hitelezés szigorodasa a koltségek gondos elemzésére és csokkenl
tésére és ezzel 1étszamcsokkentésre kényszeritette Gket.'® Méskor a technikai-technoldgil
ai fejlesztés nyoman szerzett hatékonysagi elény tette lehet6vé a belépést versenytarsaik

8 Egyik interjialanyunk tobb szdz vevdnek szallitott termékeibdl, 4m legélisan nem tudta novelni termel
16kapacitdsait: ,Nem lehetett felnéni, nem lehetett engedélyt kapni, semmire sem volt lehetdség. A még
nalunk is kisebb maszek cégekkel bedolgoztattunk. Valakik bedolgoztak nekiink, és mi meg eladtuk az arut
a maszek kiskereskedknek »svarcba«. El§szor volt egy, aztin még egy, a végén aztan volt négy beszallitd.”
(Interjurészlet, tudomanyos kutaté és kisiparos, a nyolcvanas években alapitott kisvallalatbdl élelmiszerl
ipari és kereskedelmi nagyvéllalatta fejlesztett cég kizarélagos tulajdonosa.)

° ,A nyolcvanas évek kozepéig a gazdasdg irdnyitdi tobbnyire a vallalati valsaghelyzetek megoldasanak
hagyomdnyos, a tervgazdasdgban megszokott modszereit alkalmaztdk. Ebben az id§szakban a még hdborill
tatlan értékesitési lehetdségek (a KGST allamkozi megéllapoddsanak rendszere és a zart belsd piac), a keletl
eurépai Osszehasonlitdsban tobb teriileten viszonylag jonak szamitd technikai szinvonal vagy mindség és a
koltségvetési tdimogatdsok még elfedték az akkor is koztudomdsu tényt: az ipar termelési szerkezete versenyl
képtelen, a beruhdzasok rendre nem tériilnek meg, a kapacitdsok egy része kihasznalatlan.” (Voszka [1997]
24. 0.)

10 Belépett egy szigoribb gazdilkodds, kezdve a 1étszamtol a koltséggazdalkodasig. Mi mér a nyolcvall
nas évek elején elkezdtiik a létszamleépitést, felszdmolva a hagyomanyokat, hogy kell két gépkezeld, mert
mi van, ha az egyik rosszul lesz. Nalunk egy olyan program indult, hogy fokozatosan, nem drasztikusan,
hanem évente 50-100 fével csokkentgettiik itt a 1étszdmot, amit fel tudott dolgozni, el tudott fogadni a helyi
kozvélemény. Nem ment a termelés rovasara, de jelentds hatékonysagjavitd tényez$ volt. (Interjurészlet,
mérnok, privatizalt kohoéipari nagyvallalat meghatirozé tulajdonnal rendelkezd vezet6 menedzsere.)
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piacara. Uj termékek piacra dobasa, a kinalat bévitése (ahogy akkoriban mondtak, a tobb
labon 4llés), a vevSk gyors és a korabbinal gondosabb kiszolgélasa is sok esetben segitett
athidalni a nehézségeket. Nagyobb gondot forditottak az addsaiknal maradt pénzek bell
szedésére is.!!

A maganvallalkozas megvaltozott feltételei 1989 utin

Nem lenne szerencsés, ha az élettorténeteknek ezekbdl a mozzanataibodl azt olvasnank
ki, hogy a felkeresett vallalkozok tudatosan késziiltek arra, hogy a magéantulajdon tuld
sulyéval jellemezhet$ piacgazdasig szerepldi lesznek. A nagyobb magénvallalatok, vall
lalathalok Ovatos épitdi, akarcsak a sikeres vélsadgelhdritdsi modszereket elsajatito és
alkalmaz6 allami vallalati, szovetkezeti vezetSk a reformdlt szocialista gazdasdg felll
tételeihez igazitottdk harcmodorukat és novekedési terveiket.'* Nem vdrtdk a rendl
szervaltozast, am amikor az szdmukra is varatlanul bekovetkezett, miikodésbe hoztdk,
Uuj szerkezetbe rendezték felhalmozott tuddsukat, készségeiket és kapcsolataik jelentds
elemeit.

A médositott alkotmany 1989-ben elismerte a tulajdonformak egyenlGségét. Megsziint
a maganvallalkozasok sok évtizedes hatranyos megkiilonboztetése. A vallalatméret novel
Iésének nem voltak tobbé adminisztrativ korldtai (nem irtdk el§ a maganvallalatokban
foglalkoztatottak szamat), és az addig tiltott gazdasagi szektorok (bank, biztositas, kiilkel
reskedelem stb.) is megnyiltak a véllalkozok el6tt. Radikélisan csokkentek a véllalkozasO
inditds adminisztrativ terhei is. A hosszud tavi véllalkozashoz sziikséges bizalmat tovabb
erdsitették a politikai partok programjai. A dereguldlds hatdsara nemcsak a vallalkozo
kedv (Lengyel [1997-1998]), de a vallalkozasok szdma is jelentGsen ndtt: ,,1988-ban - a
jelenlegivel 0sszehasonlithat6 struktiraban — Magyarorszagon ezer lakosra 32 piaci szell
repld jutott, 1992 végén 72, 1993-ban 85, 1994-ben pedig mar 98 szervezet.” (Sdntha
[1996] 423. o.)

A mintdban szerepld vdllalatok néhdny tulajdonsdga

Kutatdsunk sordn kér térben vizsgalodtunk. Targyunk egy alig néhany éve formal6édo
tarsadalmi csoport, amely egy ugyancsak rovid multra visszatekint$ vdllalatcsoportban
rendelkezik irdnyitasi, dontési és tulajdoni jogositvanyokkal. Most a kutatds soran felkel
resett vallalkozok tobbségi vagy meghatdrozé hanyadi tulajdondban levé vallalatok néll
hany tulajdonsagat tekintjiik at.

A privatizdcio sordn tobbnyire kozép- és nagyvallalatok vagy kozepes méretli vallall
latok 1étrehozdsahoz elégséges vallalatrészek (telepek, gyaregységek, lizemagak, boltl

I _Minden évben kellett néhany termék, amire ra lehetett irni, hogy Gj. Ez elengedhetetlen feltétel.
Bejott a szakmai megerdsodés, szakemberek Osszeszedésével. Elindult egyféle gazdalkodas. Sokkal hamal
rabb kezdiink arra figyelni, hogy milyen hatdridével fizetnek, és mi mennyivel fizetiink. Ezek kvazi-piacl
gazdasagi kozhelyek voltak, de egy egymasra épiil6 rendszer alakult ki, ami még a mai napig is megvan.”
(Interjurészlet, lasd 10. labjegyzet.)

12 _Meg tudtam volna csindlni tiz-hisz gyorsbiifét, de ennek egyszerdien nem voltak torvényes lehetGséll
gei. Mindig féltiink. Az embernek a gyomra 4llandéan remegett, ki mikor veszi észre. De szerencsénk volt,
hogy mi sohasem voltunk nagyldbon €16 emberek, latvanyosan gazdagok, Ujgazdagok, akik elkezdik szérni
a pénzt.” (Interjurészlet, fels6foku kereskedelmi képzettségl vendéglaté-ipari szakember, maganéttereml
tulajdonos majd 1989 utan alapitott kiskereskedésbdl vegyidru- és iparcikk-kereskedelmi nagyvallalattd ndtt
cég kizardlagos tulajdonosa.)
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csoportok) keriiltek magénkézbe. A rendszervaltds utdn alapitort véallalatok dontd tobbl
sége viszont kis méretd volt, és nem indult novekedésnek. 2000-ben a miikods tarsas
véllalkozasok szdma 359 ezer, ebbdl az 500 vagy tobb f6t foglalkoztatoké mindossze
490 volt.

A felkeresett vallalkozok tulajdondban levS kozepes és nagyvillalatok ardnya mar az
induldskor nagyobb volt a magyar gazdasdgban jellemz6nél. A nagyobb vallalatok tulajl
donosai az allami vallalatokban, szovetkezetekben 1989 utan is kitartok koziil keriltek ki
(1. tabldzat). Akik mar a rendszervaltds el6tt elhagytdk az allami szdvetkezeti szektort,
és igy jorészt kimaradtak a privatizaciobol, kivétel nélkiil kis- és kdzépméretld vallalatok
tulajdonosai lettek (Laki [2002]).

1. tablazat
A mintdnkban szerepld vallalkozok tulajdondban levd véllalatok mérete a rendszervaltas elsd
éveiben (1989-1992)

A munkatt tipusal989 el6tt

Villalatnagysag* csak 4llami dllami-magén atlépett ;
. Osszesen
munkahely megosztva a maganba

Kisvallalat 11 7 8 26
Kozépvallalat 4 2 7 13
Nagyvallalat 6 1 7
Nincs adat 2 2
Osszesen 23 10 15 48

“Az interjik feldolgozasa soran 27 vallalatrél taldltunk sszehasonlithaté forgalom- és/vagy a létszamadal
tokat, a tobbi esetben az interju szovegében taldlhaté utaldsok alapjan becsiiltiik a méretet. Az 500 fénél
tobbet foglalkoztatd, évi 800 milli6-1 millidrd forint forgalmat bonyolité vallalatokat tekintettiikk nagy-, a
250-499 f6t foglalkoztatd, évi 500-800 millié forintot forgalmazokat pedig kdzépvallalatnak. A mintdnkban
szerepld nagyvillalatok a csoporton belill a kisebbek kozé tartoznak - egyikiik sem szerepel a legnagyobb
100 véllalatot tartalmazé listdkon.

Indulasi feltételek

1. Ujonnan alapitott kisvallalatok. A 1998-ban mar 5,9 milliard forintos évi forgalmat
lebonyolitd (a mintdkban nem szerepld) Vista Utazasi Iroda 1990-es alapitdsdnak korill
ményei jol mutatjdk a privatizdcion kiviili vildgban 1étrejott vallalatok indulési feltételeit.

,Kezdetben belfoldi utakat szerveztek — Kurucz Janos, az egykoron Afrikaval foglalkoz6 ujsagl
ir6 és Pogany Ferenc, a volt fGiskolai tanir eldszor egy kopott Volkswagent vasdrolt kdzosen,
amellyel az orszagot jartak turistdkkal. Hamar rajottek, hogy bar megélnek ebbdl, de ez az irdny
zsdkutca, nem tudnak elég pénzt termelni tovabbi beruhdzasra. 1990-ben kezdtek el repiilGjegyl
értékesitéssel foglalkozni — ebben nagy szerepe volt sajat utazdsaik sordn szerzett tapasztalataikll
nak. Szerény kis helyiségben gondolkodtak, amely triikkkds megoldasokkal szerez sziik kornek,
olcso repiilGjegyeket. Eleinte barati koriik vette igénybe szolgéltatasaikat a lakasirodaban. Meglell
het§sen szegényes infrastruktirdval, rozzant bitorok kozt, egy iker-telefondllomds segitségével,
ha hideg volt, télikabatban iilve vartdk a csodat, ami bekovetkezett. Az els§ négy évben alig
hirdettek, mégis ismertté valtak.” (B. Mezei [1999].)

A mintankban is bGségesen fellelhet6 hasonld, kicsit stilizalt, romantikus torténetek
alapjan jo okunk van felételezni, hogy a napjainkban tekintélyes méretii vdllalkozdsok a
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kilencvenes évek elején a kisvdllalat-alapitds szokdsos gondjaival szembesiiltek. Némi
felhalmozott készpénz, barati-csaladi kolcsonok, a haztartas tereinek és eszkozeinek bell
vondsa a vallalkozasba, kevés fizikai t6ke bevitele tobbnyire elegendd volt az induldshoz.

2. Privatizalt vallalatok. A felkeresett vdllalkozok tulajdondba keriilt dllami vdllalatok,
dllami gazdasdgok nem voltak eldvdlogatott, kiugroan nagy hasznokkal kecsegtetd dall
rabjai a magdnkézbe szdnt dllami vagyonnak. A tobbnyire kdzepes vagy nagyvallalatok
egy részében a volt szocialista orszdgok piacdnak dramai szdkiilése okozott értékesitési
gondokat. Maskor a behozatal gyors és vdratlan liberalizdldsa véaltott ki kedvezGtlen
hatdsokat.'* Taldlkoztunk olyan esettel is, amikor a szabdlyozok szigoritdsa, a kedvezmél
nyek megvondsa hozta nehéz helyzetbe a magankézbe kertilt véllalatot. Még nehezebb
feladatra véllalkoztak azok, akik a piacok varatlan és nagyméretd Osszezsugoroddsa, a
szigorodd szabalyozok €s a korabbi, tartds és gyors gazdasagi novekedéssel és piacbviill
léssel szamolo fejlesztési-beruhazasi stratégia egyiittes hatdsai miatt az 6sszeomlas széElél
re Keriilt vallalatok tulajdonosai lettek.'*

Széles Géabor, az ismert nagyvallalkozé (nem szerepelt az altalunk felkeresett vallalkod
z6k kozott), igy emlékezik a Videoton atvétele utdni els§ honapokra: ,,Minél tobb tévét
gyartottunk, anndl tobb volt a veszteségiink. Nagyon lassan tudtunk kikecmeregni a gol
dorbdl, hiszen csak kiilfoldi példa volt elSttiink. Magyarorszagon efféle feladatra még
senki sem vallalkozott. A valsagmenedzselés Nyugaton jol fizetett szakma, szdmukra
nem okoz gondot, ha a csddbdl kell kivezetni egy céget. En viszont elsdre kaptam egy
szocialista nagyvéllalatot, amib6l mar semmi sem stimmelt, se a szocializmus, se a cég.
A termék pedig eladhatatlan volt. Amikor el8szor leltarba vettiik, hogy mink van, kidell
riilt, hogy egyediil a Thomson tévégyartosor ér valamit. Es 1992-ben még annal is rosszabb
helyzetben voltunk, mint amikor 4tvettiik a vallalatot, hiszen a maradék hatezer ember(
bél 1800-at el kellett bocsatani.” (Dalia [1997].)

Az elsd szakasz: mozgdsithato tartalékok

Masfajta vezetési szemléletet, lizleti stratégiat igényelt a gyors novekedés feltételeinek a
megteremtése a frissen alapitott kisebb magdnvdllalatok esetében, mint az induldskor
jelentds méretii, am tobbnyire nehézségekkel kiizdd privatizalt vallalatok helyzetének
stabilizélasa, a veszteséget okozd tényezdk kikiiszobolése, majd a mddositott szerkezet(d
cég novekedésének menedzselése. Az induld helyzet kiilonbozsége ellenére a ma sikel
res nagyvallalkozék harcmodora szdmos hasonldsdgot mutatott.

Arupiaci kapcsolatok. A miikddés els6 idGszakdban a mintankban szerepl§ vallalatok
mindkét emlitett csoportjdban a véllalkozok tobbsége korabbi (utols6) dllami munkahelye
termékeinek vagy szolgaltatdsainak piacara lépett.

3 A tragédiat nekiink a hazai piac Osszeszikillése okozta, illetve a vamhatirok megnyitdsa. Az Osszes
termelésnek nem adta 20 szdzalékat az export. A hazai piac szikiilt, keletkezett egy rés. A szikiilés folyamal
tos volt, az import bejott, nétt a kindlat. Mi kordbban egyeduralkodok voltunk termékeink zoménél a hazai
piacon, utdna ugy voltunk, hogy 50-40-30 szazalék.” (Interjurészlet, technikus, 1989 utan privatizalt kohol
és gépipari nagyvallalatok haléjanak meghatarozo tulajdonosa.)

4 A cég az 1978 és 1982 kozott inditott rekonstrukcidkbodl eredGen eladdsodott. A fejlesztési pénzt
eloszor allami tdmogatasként kapta meg, azutan késGbb attették hitellé, aztdn jaradékkoteles alapjuttatds lett.
Kozben viltozott, hogy hogyan kapta a pénzt a miltban, és ebbdl is jelentkeztek terhek. Pont ebben az
idszakban a vallalat piacainak kb. 50 szdzalékit elvesztette a KGST szétesése miatt. Tehat egy lehetetlen
helyzettel alltunk szemben.” (Interjirészlet, mérnok, véllalatigazgatd, 1989 utdn privatizalt gépipari nagyl
véllalatok csoportjanak meghataroz6 tulajdonosa.)
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Kiilonosen 6vatos drupiac- és tevékenységvdltds kisérte a tulajdonvaltast a szocialista
rendszer Osszeomldsa el6tt. A magangazdasigba ekkor (részben vagy teljesen) atlépG 25
véllalkoz6 koziil 19-en nem vdltottak piacot. Ugyanolyan vagy igen hasonld terméket,
szolgéltatast allitottak eld és forgalmaztak, mint a kordbbi (vagy parhuzamos) allami
véllalati vagy a szovetkezet munkahelyiik. A piacot és tevékenységet megdrzd stratégia
azokat jellemezte a leggyakrabban, akik parhuzamosan voltak jelen az allami-szovetkel
zeti és a maganszektorban. Egy kivételével allami-szovetkezeti munkahelyiik belsé vall
lalkoz6jaként (vgmk, szovetkezeti szakcsoport) vagy onallo-kiilsé maganvallalkozas kel
retében, de az dllami-szovetkezeti munkahely szdmaéra, illetve piacara jutattak el termél
keiket, szolgaltatasaikat.

A rendszervaltas utdn alapitott 4j vallalatok kozott is tobbségben vannak azok, amel
lyek a véllalkoz6 kordbbi allami-szovetkezeti munkahelyének vagy maganvéllalkozasall
nak a piacan értékesitették termékeiket vagy szolgaltatasaikat (2. tdbldzat). A vallalkol
z6k lathatéan tékéjiik fontos és mobilizalhatd elemének tekintették a felhalmozott piacl
és aruismeretet. A véllalkozo és csapata begyakorolt, megtanult tevékenységét folytatta.

2. tdbldzat
A 1j vallalatok f6 aru- vagy szolgéltataspiaca az induldskor

Az indulds idGpontja
1989 el6tt 1989 utén”

Az 1j véllalat {6 eladési piaca

A tulajdonos korabbi dllami munkahelyének a piaca 19 20
A tulajdonos kordbbi maganvallalkozdsanak piaca - 17
A tulajdonos kordbban nem tevékenykedett ezen a piacon 6 21
Osszesen 25 58

* A piacvaltasi lehetGségek szama a masodik oszlopban azért nagyobb a vallalkozok szamanal, mert 1989
utdn az addig az 4llami és a magangazdasidgban pdrhuzamosan tevékenykeddk a korabbi dllami munkahelyiik
vagy addigi maganvallalkozdsuk piacdn is maradhattak, de Gj véllalatuk Gj piacokra is léphetett.

A vallalati kapcsolatok rendszere. A piacvaltisban 6vatos véllalkozok azonban gyakl
ran hasznaltdk hagyomanyos piacuk gyorsan névekvd szegmenseit a vallalat helyzetének
rendezésére, piaci részesedésiik novelésére." Itt hasznos kiilonbséget tenniink az arupill
acok és a vallalatkdzi kapcsolatok rendszere kozott (Ldnyi [1974]). Egy termék vagy
szolgaltatas silya és szerepe igencsak kiilonbozd lehet az eladd és a vevd forgalmazd
véllalat kindlatdban, az izleti partnerek sem egyforman fontosak egymas szamara. A
véllalatvezetSk, tulajdonos-igazgatok figyelembe veszik ezeket a stlyokat és fiiggdségell

27

ket a termékek és szolgéltatasok felhasznal6ihoz vezetd ut tervezésekor. Ekozben folyall
matosan elemzik partnereik iizleti-pénziigyi mutatdit. A vallalatok kozotti kapcsolatok

5 A magyar gazdasig 4talakult, nagyon sok ipari cég tonkrement, és elindult egy kozépiilet-épitési
hulldm. Ez is jelezte a gazdasdgi életben végbemend valtozast. Nagyon sok bank székhdzfelujitdsat vallalll
tuk. Ez szakmailag hatalmas véltast jelentett, laikusnak sem kell bizonyitani, hogy valaki a korommal teli
Taurusban végez munkat, vagy pedig egy igényes belvarosi miemléképiilet elvarasainak igyekszik megfell
lelni. Szakmailag ez rendkiviil kemény idGszak volt, mert az emberek fejében alapvetd valtozdst kellett
végbevinni, gondolkoddsaban, hozzdalldsdban. Ez egészen oddig ment, hogy a munkaruhdja, cipdje hogy
nézzen ki, hogyan viselkedjen. Tehat ez egy atnevelési folyamat vezetSknél is, nemcsak munkasoknal.
Szerencsére at tudtunk ezen lendiilni, igy azutdn banki megbizdsok sora kovetkezett és egy-két komoly
irodahaz épitése.”(Interjirészlet, épitészmérnok, vezérigazgatd, 1989 utdn privatizalt épitSipari nagyvallal
lat meghataroz6 tulajdonosa és vezérigazgatdja.)



782 Laki Mihaly

rendszerének gondos tervezésével a zsugorodd aru- és termékpiacokon is jelentGsen nol
velhet§ a forgalom és a piaci részesedés.

A felkeresett véllalkozok az esetek mintegy harmadéban gyorsan és merészen modosill
tottdk a vevok és a beszdllitok korét.'® Ekozben nem kovették az ismert piacszervezési
doktrindkat. A tartos vallalatkozi kapcsolatok iranti rokonszenv nem gatolta ket abban,
hogy t6keerGs vevlkkel kotott egyszeri tizletek segitségével is noveljék forgalmukat.
Felvaltottak vagy kiegészitették a nagykereskedelmi tevékenységet kiskereskedelemmel.!”
Gyakran sajat bolthaldzatot hoztak 1étre, maskor viszont a kiskereskedelmi halézat leépil
tése, a nagykereskedelem fejlesztése bizonyult a nyereség- vagy a forgalomnovelés szeml
pontjabdl elényodsebbnek. '

A gyakorlatias alkalmazkodds kozepette is kirajzolédik néhany jellegzetes kapcsolatl
valtasi ut. ElsGsorban a magéinositds utdni valsagkezelés sordn jelolték ki a radikdlisan
leépitendd vdllalatkozi kapcsolatokat. Foként a privatizacio el6tt 4116 nagy allami vallalall
tok tartoztak ebbe a korbe. Kiilondsen veszélyesnek itélték a magdnositas eldtt dllo dllall
mi nagykereskedelemi vdllalatokkal kiépitett kapcsolatokat — ezért dtmeneti piacvesztés
aran is szabadulni igyekeztek télik."

Az uj iizleti partnerek keresése viszont egyarant jellemezte a privatizalt és az Gjonnan
alapitott vallalatok igazgat6-tulajdonosainak stratégiajat. A hagyomanyos partnerek hell
lyett tobben a hazai piacon részesedésiiket gyorsan novel$ kiilfoldi vagy vegyes tulajdonii
vdllalatoknak szallitottak.?® A kiilfoldi vallalatok altal végrehajtott jelentGs beruhdzasok
is kedvezGen befolydsolhattiak a beszallitd vallalat stabilitasat és novekedését.”! Masok
elhagytdk a sziikil6 hazai piacot, és uj kiilfoldi iizleti partnerekre tettek szert.

16 A cég addigra leépiilt, és nem voltak jok a kereskedelmi kapcsolatai sem. Ha most megnézném, hogy
1990-ben, 1993-ban, 1996-ban és 1999-ben kik voltak a kereskedelmi partnereink, akkor azt biztosan tudom
mondani, hogy nincs 1999-ben egy sem, aki 1990-ben partneriink volt.” (Interjurészlet, miszaki féiskolat
végzett vezérigazgatd-helyettes, majd egy 1989 utdn privatizalt konnydipari véllalatcsoport meghatarozd
tulajdonosa és vezérigazgatdja.)

17 Jelenleg a 6 tertiletiink a nagykereskedelem. Olyan a logisztikank, hogy a teljes orszagot lefedjiik,
sajat gépkocsiparkkal rendelkeziink. Tébb mint hatszaz viszonteladé partneriink van. Es ezenkiviil kiépitetl
tink egy ttdképes kiskereskedelmi haldzatot. Mert a nagykereskedelemre sziikség lesz, de ennek a tere
szikiil, és itt nagyon sokan tonkre fognak menni. Es aki nem épit ki egy kiskereskedelmi halézatot, az a
beszallit6i oldalon meggyengiti magat, mert a beszallitonak nem a nagykereskedelem a 1ényeg, hanem alapl
vetGen a kiskereskedelem, tehat, hogy minél tisztabban jusson el az dru a vevéhoz. (Interjurészlet, kereskell
delmi f&iskoldt végzett dllami véllalati kozépvezetd, majd 1989 utdn alapitott kiskereskedésbdl hiraddstechl
nikai nagykereskedelmi véllalattd nétt cég tulajdonosa.)

18 Mir évek Ota a nagykereskeddket célozzuk meg, tehit nem megyiink boltmélységig. Macerds a kis
boltoknak az elldtdsa. IdGben, emberben, behajtdsban sok. Nyilvan ott tudunk eladni, a nagykereskedeleml
ben.” (Interjurészlet, mérnok, nagyvéllalati vezetd, majd egy 1989 utdn alapitott élelmiszer-kereskedelmi
kozépvallalat tulajdonos-vezérigazgatdja.)

9 Azonnali hatéllyal ott kell hagyni az dllami kereskedelmi vallalatokat, és onélléan kereskedni. Nall
gyon j6 dontés volt, hogy otthagytuk 1993-ban a Mogiirtét. Ha ott vagyunk a Mogiirtnél, az cs6dbe ment, és
vitte volna a vallalatunkat is.” (Interjurészlet, gépipari fels6foku technikumi végzettségl véllalati kozépvel
zet§, majd egy 1989 utdn alapitott, ma mar kozépméretd épitSipari véllalat és egy privatizalt gépipari nagyll
véllalat meghatdrozo tulajdonosa és vezérigazgatdja.)

20 A nyugati tSke, az tart fenn benniinket. A munkéinknak a legnagyobb része szerelési munka és az
ehhez kapcsolédo tervezés. Es a szerelési munkaknak a 70 szdzaléka valamilyen médon nyugati cégek
magyarorszagi letelepedésével vagy fejlesztésével fiigg 0ssze. Mi a nagy autégyaraknak dolgozunk.” (InterQ
jurészlet, mérnok, vallalati kozépvezetd majd 1989 utin egy kozépméretlire ndtt tervezd vallalat és egy
privatizalt épiiletszerkezet-szerel§ véllalat meghatdrozé tulajdonos vezérigazgatdja.)

2 Mi az egyik multicégnek az oldalvizén kaptunk rengeteg munkat. Az IBM, ahogy bejott MagyarorQl
szagra, elkezdett Fehérvaron fejleszteni. Volt egy févallalkozé cég, amelynek az alvallalkozdjaként hal
rom évig a kapacitdsunknak a 150 szdzaléka le volt kotve.” (Interjurészlet, gépésztechnikus, vallalati
kozépvezets, 1989 utan alapitott, ma mar kozépméretd, 1égtechnikai berendezéseket gyartd vallalkozas
tulajdonos-igazgatéja.)
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A munkaeré-szerkezet atalakitasa, osztonzési rendszerek. A maginkézbe kerilt, nell
hézségekkel kiizdG, volt allami vallalatokndl — merészebben alkalmazva a nyolcvanas
években kidolgozott mddszereiket — tobbnyire eladtik, felszamoltak a kihasznalatlan kall
pacitasokat. Ez jelentds létszamcsokkentéssel jart. Az esetek tilnyomo tobbségében nemi
csak csokkentették a 1étszamot, de atalakitottak a belsd ardnyait is: hasonlo képzettségi,
dm lényegesen olcsobb (nem ritkdn kiilfoldi) munkaerdre cserélték a régieket. Mindez
csokkentette a termelés folyd raforditasait, segitett athidalni a magankézbe keriilt vallalal
tok igen sulyos likviditasi problémadit.

A tartés megolddst azonban - és ez egyarant jellemzi az Gjonnan létrehozott és a
magankézbe keriilt vallalatok vezetését — a vdllalat céljaival azonosulo, fegyelmezett, a
munkaposztjdt valtani képes munkaerd alkalmazdsdban ldttdk. A munkaerd cseréjét, kil
I6ndsen az Ujonnan alapitott és gyorsan ndvekvd vallalatokban, ezért gondos vdlogatas,
ismerkedés kisérte.? A kisvallalkozok munkafelvételi gyakorlatat kovetve, az dj, gyorl
san novekvd cégek alapitdi is kertilték a munkakozvetitk vagy hirdetés utjan jelentkezSO
ket. Fontosabb szamukra a referencia, az ismerdsok ajanlasa.?

A fiatalitast Osszekototték a munkaerd mindségének a javitasdval. A szakma legjobb,
legigéretesebb szakembereit igyekeznek megtaldlni és megszerezni.?* Habozas nélkiil drd
csdbitottak a versenytarsaik legjobb munkatarsait, maskor a széthullo, vdlsdagban levd
dllami szektorban, illetve a felséoktatdsban keresték csapatuk 1j tagjait.

A nagyvallalatok 6nelszdmold egységeiben vagy a kordbbi kisvallalatokban kialakult
csaladias légkor atmentésétdl is a hatékonysagi tartalékok mozgdsitasat remélték. Ha az
alkalmazott magaénak érzi a céget, ha t6bb, mint egyszerd munkavéllal6, akkor hajlandé

Py

novelni a teljesitményét. Ezt a készségét erdsiti, ha kellemes a 1égkor, ha gondoskodnak
réla.® A vallalat céljaival azonosuld, jovedelmiik novelésében érdekelt munkatarsak koll
lektivaja szabilyozza tagjai teljesitményét.?

A csaladias 1égkor, ,,az egy hajoban evezés” jol megfér a teljesitményt fokozd bérezési
és jutalmazasi rendszerekkel. A privatizalt és az Gjonnan alapitott vallalatoknal egyarant

2 _Mindenki, a raktdrostl a mérnokig, hdrom hénapos prébaidére keriil a céghez. Aki mar eleve ugy
jott, hogy nem biztos, hogy jo lesz, de mégis probéljuk meg, azok, egy-két {6t kivéve, elmentek. A tobbiek
itt maradtak, évek oOta itt vannak, gyokeret eresztettek a cégnél a fiuk, lanyok. Nélunk az 4tlagéletkor nem
haladja meg a 28 évet.” (Interjurészlet, 1dsd 21. labjegyzet.)

23 A vallalat életében egyetlen esetben sem adtunk fel hirdetést, hanem ilyenkor én mar beszéltem,
riportokat készitettem, és fel van irva nalam, hogy amikor sziikségiink van valakire, akkor csak egy telefon,
és jon. Amig kisebb 1étszdmmal dolgoztunk, ott egyértelmiien csak olyan keriilhetett be, akit valaki nagyon
j6 ismerdson keresztiil ajanlott, vagy én ismertem. Tehat nagyon sok olyan régi kollegdm, régi kollegak,
akirdl tudta az ember, hogy mit varhat tSle.” (Interjurészlet, lasd 17. labjegyzet.)

24 Ha az ember a legjobb programozdkat dssze tudja gydjteni, akkor sokkal jobb iizletet csinél, mint az,
aki nem tudja a legjobbakat Osszegydjteni. Mert ha én kétszer annyi programot csindltam, a piac kétszer
annyit adott érte. SGt, ha ez a kétszer annyi program fele id§ alatt sziiletik meg, akkor a piac nem kétszer,
hanem négyszer annyit fizet érte. Mert az idGelSnyt felértékeli a piac a versenyben. E egy olyan szakma,
ahol a teljesitményel6ny Oridsi anyagi elénnyé valik, és viszonylag kicsivel kertil tobbe. Ha az ember meg
tudja taldlni és motivilni a legjobbakat.” (Interjurészlet, fizikus, kisvallalkozd, 1989 utin kozépméretiire
ndtt szdmitastechnikai vallalat meghatdrozé tulajdonosa és vezérigazgatdja.)

> Igyeksziink csalddias 1égkort, mindségi koriilményeket biztositani a munkavégzéshez. Mar csak a
sajat igényeink miatt is. De azért is, hogy a dolgozdk jol érezzék magukat. Igen magas a szocidlis juttatdsok
szintje. Minden cégnek kell hogy legyen valamilyen orvosi elldtd szervezete. Minden évben van egy 2-3
napos balatoni kiranduldsunk. Az itigyfeleink, szallitéink, csaladtagjaink vesznek ezen részt. Ez egy kollekll
tivaerdsité gyakorlat.” (Interjurészlet, lasd 7. labjegyzet.)

26 Munkabiré emberek, azonosuld, azonosulni tudé emberek kellettek, ez a kivalasztasnil szempont
volt. Aki kényelmes, fél kilenctSl fél négyig, ebédsziinettel féle munkahelyet gondolt magénak, az nem
tudott megmaradni. Szinte senkit nem kellett elkiildeni. Most mar kiveti a szervezet magabdl, aki ilyen.
Hogy éppen mi kiildjiik el, vagy 6 l4tja be, hogy ez nem neki vald, ez mindegy.” (Interjurészlet, fels6foku
végzettségl renddrtiszt, 1989 utdn alapitott kozépméretli biztonsagtechnikai véllalat meghatarozo tulajdol
nosa.)
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a bevétel, és a haszon kozott egyértelmti, mérhetS kapcsolatot hoztak 1étre. Kiilondsen
erds a kapcsolat a kozép- és fels§ vezetSk jovedelme és az altaluk iranyitott szervezeti
egység bevétele, hasznai kozott.”

Szervezeti valtozasok, a vallalkozas elmos6d6 hatarai. A maginkézbe keriilt allami
vallalatokban a teljesitmény és a jovedelem kozotti mérhet§ és egyértelmd kapcsolat
kialakitasa tobbnyire jelent8s szervezeti dtalakitdsokkal jart. A vdllalaton beliil pontosan
meghatarozott feladatok végrehajtisara ondllo szervezeti egységeket hoztak létre. Igy
nagyobb esély volt a koltségek és hasznok dsszevetésére, a teljesitmény pontosabb mérél
sére.?® A teljesitmény pontosabb mérését szolgalta az is, amikor egyes részlegeket a

e

vdllalati kézpont tulajdondban 1évé ondllo vdllalartd alakitottak. Az 4j szervezeti-tulajl
doni formak nemcsak a teljesitmény fokozasanak, de a kockdzat csokkentésének is fontos
eszkozeivé valtak.?

Az tjonnan alapitott maganvallalatok jorészt vdllalatbokrok, véllalatok halmazai, ahol
elmosddottak a vallalat- és még inkabb a tulajdonhatarok. Tobb esetben taldlkoztunk az
alapitok vallalatainak szolgaltatasokat, beszallit6i hatteret nyujtd kozos vdllalattal.*® A legll
népszerdbb ebben a csoportban azonban az alvdllalkozoi hdlozat, amelynek viharos terjell
dését nemcsak a hagyomanyok (bedolgozoi rendszer) és a tSkehidny, de addzasi elényok is
magyarazzak. Az alvallalkozok nagyobb része véllalkozodi igazolvannyal rendelkez6 kol
rabbi munkavallald, egy kisebb csoportjuk azonban valddi kisvallalatokat mikodtet.?!

A mdsodik szakasz: kitorési pontok

A felkeresett vallalkozdk tilnyomd tobbsége eredményesen mozgdsitotta és jorészt kimell
ritette a vallalati kapcsolatok, a munkaerd-alloméany és a szervezet atalakitdsanak vill
szonylag olcso, egyszeri hatékonysagi tartalékait. A napjainkban is zajlé masodik szal
kaszban a konszolidalt és a gyors novekedési palyara vezérelt kdzepes vagy nagyvallalall

27 _Naélam egy projektmenedzser megfelel§ keresettel rendelkezik, tovabba az arbevétel fiiggvényeként
kapja meg a jutalékiat. Abban az esetben, ha az § szakmai vonaldn a kitzott arbevétel teljesiil, akkor x
szazalék prémium jellegi juttatdst kap. Amennyiben nem, ha én két honapig nem tudok fizetni pluszjuttatast
a menedzsernek, akkor le kell valtani.” (Interjurészlet, technikus kisiparos, 1989 utin kozépméretiire ndtt
épitSipari vallalat tulajdonosa.)

2 Harom profitcentrum midkodik a vallalatnal. Van a vallalkozasi igazgat6sag, van a termelési igazgatol
sag és vezérigazgatosag. Van két koltségcentrum, a gazdasigi igazgatsag és a vezérigazgatosdg. A mikodél
si rendszer teljesen tiszta, az érdekeltségi alapok is teljesen tisztdk... Meg van hatdrozva minden projektre,
hogy hany szazalékot kell termelni, és annak a menedzserstdbja a fedezetérdekelt. Ez ugy mikdodik, hogy ha
§ teljesit egy fedezetet, akkor az § jovedelme kétszer annyi, mint most.” (Interjurészlet, épitészmérnok,
véllalati kozépvezets, 1989 utdn privatizalt épitSipari nagyvéllalat meghatdrozé tulajdonrésszel rendelkezd
vezérigazgatdja.)

2 Egy reteszeld hatast kellett érvényesiteni, hogy ha valami bukik, akkor ne rantsa magéival az egészet.
Ebbdl adddott, hogy nekiink at kell alakulni holdinggd, mert a holding az, ami képes egyben tartani a t6két,
de mégis jogilag 6nélldak a cégek benne, és ha valami bukik, akkor nem réntja a mdsikat feltétlen magéval.”
(Interjurészlet, lasd 13. labjegyzet.)

0 Van egy érdekeltségem egy iizemben, azt is 1992-ben kezdtiik el, mint magdnember oda betdrsultam.
Mind a nyolcan valamilyen formédban ebben a szakmaban tevékenykediink, mint kivitelezd vagy kereskedd, és
ez a nyolc tulajdonos hozta létre ezt a kis kft.-t, ahol 1égtechnikai elemeket gyartunk. A sajat igényeink szerint,
sajat felhaszndldsra, sajat magunknak gydrtunk, onkoltségi dron.” (Interjurészlet, lasd 21. ldbjegyzet.)

3 Megmaradt a régi bedolgozoi halézat. Ugyantigy a mostani vallalkozoknak mi adjuk az alapanyagot,
a gyart6 szerszamot, mi adunk a cimkétdl kezdve mindent. A szallitdst mi végezziik. Csak nem bedolgozok,
hanem vallalkozok. Es vannak olyanok is benne, akik elérték a 20-30 f&s létszamot is.” (Interjurészlet,
technikus, kozépvezetd, 1989 utdn alapitott, kozépméretlire ndtt, csomagoldéanyag-gyartd vallalat tulajdod
nos-igazgatdja.)
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tok tilnyomo tobbségénél nem taldltunk kiforrott stratégidkat. Inkabb kitorési kisérletek
és kényszermegoldasok tanui lehettiink. A vallalatok a korabbindl kdltségesebb akciokba
fogtak, és nemritkan kudarcok és félsikerek kisérték tevékenységiiket.

A finanszirozas forrasai. Az els§ szakaszt a pénzkimél§ mddszerek alkalmazasa, illetve
a tartozasok halasztasa jellemezte. A mdasodik szakaszban viszont a t6kebevonas a terll
Jjeszkedés, boviilés egyik legfontosabb feltételévé valt.

Bankhitel. A vallalkozas finanszirozasa bizalmi kérdés, beszélgets partnereink ezért kil
I6ndsen 6vatosan nyilatkoztak a befektetett (pénz)tGke eredetérdl. A tobbségik nem tett
emlitést a vallalat novekedését szolgdlo bankhitelrdl vagy mds pénzintézettdl felvett kol
csonrdl. A kozlékenyek koziil foként a privatizdcio sordn magantulajdonra szert tevék
emlitettek gyakrabban a villalkozasba bevont kiils§ forrasokat, mint a maganszektorba
korébban atlépdk (3. tdbldzat). A privatizitorok nemcsak az indulést segité kedvezmél
nyes hitelekrdl (E-hitel) tettek gyakrabban emlitést, de ebben a kdrben a piacon szokdsos
feltételekkel felvett bankhitelek szdma is nagyobb volt, mint a kordbban atlépSk csoportl
jéban. Az Gjonnan alapitott vallalkozasok a pénzintézetekhez hitelért forduld kisvallalkol
zasok szokdsos hatranyaival talalkoztak.

3. tdbldzat
A mintabdl kigydjtott fontosabb pénziigyi tranzakcidk megoszlasa

A villalkozé munkattja 1989 elétt

Forrés
csak dllami megosztott atlépett 0sszesen

Bankhitel 8 9 4 21
Allami timogatis és kedvezményes hitel* 10 5 3 18
Ingatlan-adasvétel 6 2 3 11
Kérpétlési jegy 1 1 1 3
Egyéb 1 1 2

Tranzakciok Osszesen 25 18 12 55
Villalkozok élettt szerint™** 23 10 15 48

* Egzisztencia hitel, Reorg Hitel, wjrakezdési kolcson.
** Lasd 1. tabldzat utolsé sort.

A bankok finanszirozta fejlesztések alacsony szdmat nem csupdn a megkérdezettek
tapintatos hallgatisa magyardzza. Az dvatos hitelfelvétel oka az is, hogy lattak: szamos
véllalkoz6 képtelen visszafizetni a felvett kolcsonoket, mivel a kilencvenes évek kozell
pén, a gyorsuld inflaci6 éveiben a bevétel novekedése, a nyereségiik alakuldsa nem tarll
tott 1épést a magas és novekvd banki kamatokkal.** Tlyen korilmények k6zott nem egy

32 A novekedés hihetetlen nagy volt, és hidba novekedett idGkdzben a sajt tGke is elég gyorsan, a
véllalat gyorsan eladésodott. A nyolcvanas évek végén a kamat olyan tizen- szdzalék volt. 1990-ben olyan
huszon- szazalék koriil, 1992-ben mar 40 szazalék koriil voltak a hitelek. Ez drasztikus novekedés, s aki
bement a hitelcsapdéba, és felvette a hitelt, az nem tudta egyik naprél a masikra a tevékenység visszaszorill
tasa nélkiil leépiteni. Es mi mindig novekedtiink, mentiink elére. A kamatok nagyon gyorsan nivekedtek.
1992-ben rdadasul kezdett nyilni a piac, jottek be a multik, egyre tobben, egyre nagyobb erdvel. Birtak
t6kével, nyomtdk vissza az arréseket, mentek lefele az arak. Tehat a koltségek dinamikusan novekedtek, az
arrések csokkentek. A vallalat szaladt neki a falnak, ez igy utdlag teljesen vildgos.” (Interjurészlet, gazdasall
gi foiskolat végzett vallalati kozépvezetS, a nyolcvanas években alapitott gyorsan novekvs kereskedelmi
nagyvillalat tulajdonosa, annak tonkremenése utan befektetési tanicsadd.)



786 Laki Mihaly

esetben éppen a bankhitel keriilése volt a sikeres stratégia fontos eleme.** Egyes vallalkod
z6k nemcsak a magas kamatok, de a silany banki szolgaltatasok, az ligyintézés nehézséll
gei miatt is keriilték a még allami tulajdonban 1évé magyar bankokat, és kiilfoldon szell
reztek, kedvezdbb kondicidkkal bankhitelt. Masok felvették, de tobbnyire gyorsan visszall
fizették a kisebb, kisegitd bankhiteleket.**

A bankok tobb esetben példaszerden finansziroztidk az j maganvallalatok konszolidall
lasat és novekedését.’> A sulyos valsagbol banki segitséggel kivezetett nagyvallalatok
esetei inkdbb drnyaljdk, mint cafoljdk azt a feltevésiinket, hogy a gyors novekedést,
illetve a magankézbe keriilt volt dllami kdzép- és nagyvallalatok konszolidalasat gyakran
a bankok részvétele nélkiil finansziroztdk.

De melyek voltak a tulajdon miikodtetésének egyéb forrdsai?

Az elsd nagy iizlet, onfinanszirozds. A piaci rések tigyes kihaszndldsa, vagy ahogy bell
szélgetd partnereink mondtak: az elsd nagy iizlet vagy lzletek sordn felhalmozott tGke

P

nemcsak az induldshoz, de a vallalatbdvitéshez is elegendének bizonyult.* A megkérdel
zett vdllalkozok szinte kivétel nélkiil személyes fogyasztdsuk visszafogdsdt, a teljes nyerell
ség befektetését, visszaforgatdsdt is a novekedés elengedhetetlen feltételének tekintették.’
Az Onfinanszirozas hatékonysagat novelte, ha a hasznot addzds eldtt sikertilt Gjra befektetd
ni.*® A visszaforgatott nyereséget esetenként sajdt munkdval egészitették ki. Az els6 nagy
iizletekbdl szarmazo tékét tobb esetben mar a nyolcvanas években felhalmoztik. A szocial
lizmus idején Osszegyjtott pénz-, eszkodz-, és ingatlanvagyon nemcsak a szétszort véllalll
kozasok Osszevondsat segithette, de segitségével a tékeerds vallalkozok a privatizacid
el6tt vagy alatt olcson kidrusitott épiileteket, gépeket, ingatlanokat is vdsdroltak.

3 Bankkoleson nélkiil, a lehet§ legjobb emberekkel dolgozni, ez volt az alapelv.” (Interjirészlet, lasd 8.
labjegyzet.)

3 Amikor mar nagyon nagy baj volt, akkor mindig bevettem valami t6késtdrsat, pénziigyi befektetdt.
ElGszor volt a Realbank, akit egy év alatt kivasaroltam. Tehat abban a pillanatban, ahogy volt elég pénzem,
kivasaroltam. Azutan jott az MFB, ezt is, ahogy jott a pénz, kivasdroltam.” (Interjurészlet, kutatémérnok,
véllalati kozépvezets, egyidejileg magankereskedd, 1989 utdn alapitott, napjainkra kdzepe méretlire ndtt
biztonsagtechnikai véllalatdnak tulajdonos-vezérigazgatdja.)

3 A Budapest Bankot végiil is sikeriilt meggydzni, hogy alljon e mellé a folyamat mellé. Elfogadta a
koncepcidt, és akkor tulajdonképpen becsiiletszavunkra megfinanszirozott. A becsiiletszé pedig gy szolt,
hogy ha latjuk azt, hogy felbukik a cég, akkor nekik az addssdgot mindenképpen megfizetjiik. Ez nem volt
egy nagy pénz, még abban az id6ben sem, ez egy 75 millié forintos hitel volt, amivel elindult a dolog. De ez
a 75 millié forint elég volt, hogy a termelést el tudjuk inditani, az egyezségeket mdshol mar megcsinaltuk,
hogy elfogadtik az atiitemezést. Es akkor mér lehetett az egészet gy inditani, hogy a folyé termelés mar
eredményes volt. Es azéta, az elmilt 10 évben, konszoliddltan nyereségesek vagyunk. Es az atiitemezett
addssagot szépen lassan kitermeltiik és visszafizettiik. Végiil ebbdl nem bizalomvesztés, hanem ellenkez6O
leg, bizalomnovelés lett. Hirom éven beliil a bizalom mar oddig nétt, hogy folyamatosan finansziroztik a
céget.” (Interjurészlet, lasd 14. labjegyzet.)

36 Talan 1992-vel zarult le az az id§szak, amikor bizonyos termékeket teljesen szabélyosan, leadézva,
szamlaval lehetett Magyarorszagon értékesiteni hatalmas haszonnal. Ezek hatalmas pénzek voltak. S ahogy
a vallalat gazdagodott, Uigy olyan pénziigyi eldnyre tehetett szert, amivel nagyon sok mindent meg lehetett
csindlni. Egyik naprdl a mdsikba be lehetett 1épni a kovetkezd iizletbe, igy, hogy nem addsodott el a
véllalat, nem kiiszkodott adézasi problémakkal.” (Interjurészlet, lasd 32. labjegyzet.)

37 ,Nagyon sok partnert ismertem, az tizleti kapcsolataim nagyon szélesek voltak. Felkerestem Gket, és
elmondtam, hogy ezt most mar ondlléan fogom csindlni. Mindenki tdmogatott ebben, arualapot biztositotl
tak. En pedig jo gazda modjara értékesitettem az arut, kifizettem nekik, és ami a nyereség ebb6l szarmazott,
azt mind visszaforgattam aruba. Es gy 1épésrol lépésre tudtunk fejlédni.” (Interjirészlet, kereskedelmi
kozépiskolat végzett allami és szovetkezeti vallalatokndl kozépvezetd, 1989 utdn alapitott, napjainkban k6O
zépméretld élelmiszer-nagykereskedelmi vallalat tulajdonos-vezérigazgatdja.)

38 Vigyazunk arra, hogy ne legyen til nagy a nyereség. Elkoltjik, mielStt adozni kéne. Beruhaztunk,
buszt vesziink.” (Interjirészlet, 14sd 31. labjegyzet.)

¥ Az épiiletet végelszamoldsban meg tudtuk venni a harmadéért, mint amit az APV Rt. kért volna érte.
Maskor tizedaron vettiik meg a gépeket.” (Interjurészlet, lasd 8. labjegyzet.)
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Ingatlanforgalmazds. A szocializmus utdni els§ években gyors vagyonnovelésre volt mod
,Vvallalatok felvasarlasa, feljavitisa, majd menedzselése vagy jelentGs arfolyamnyereségl
gel torténd értékesitése révén (ide sorolva a nem til sok, igazan sikeres magyar vasarlok
altali kozépvallalati privatizaciot is)” (Nagy [1997]). A vallalatok vagy az ingatlanok
feljavitasa lehetett egyszeri, dthidalé megoldas,* maskor az ingatlanok adasvétele a vdllall
lat fejlesztését szolgadlo stratégiai dontéssorozat dontd eleme volt.*' Tlyenkor az ingatlanforll
galmazas tobbnyire mar kiilon iizletdg, jelentds felhalmozdsi kapacitdssal.** Talaltunk olyan
esetet is, amikor a privatizdlt vdllalatok addsvételére szervezték a vallalkozast.*

Tokebevonds, tulajdonmegosztds. Mig a privatizalt vallalatok gyakrabban vettek fel bankl
hitelt, az 4j, gyorsan ndvekvd véllalkozasok inkabb tSkeemeléssel jutottak potldlagos
forrdsokhoz. A tékeemelés egyszertibb formdja szakmai vagy pénziigyi befektetok bevoll
nésa volt. Ilyenkor az eredeti tulajdonosok elfogadtak a tulajdon megosztasat.* Kiilonol
sen leleményesek voltak azok a vallalkozok, akik rovid lejaratii vallalatkézi hitelekbol
novelték vagyonukat.” Gyors novekedéshez vezetett, amikor a késébbi nagyvallalkoz6
pénziigyi kozvetitdként vont be kiils§ forrdsokat.* A t6keemelés sordn nem feltétlentil

40 Mit keresiink mi a belvarosban, egy méemléképiiletben. Egy épitGipari cégnek nem feltétleniil kell a
belvarosban lennie. Eladtuk a székhdzat, nagyon komoly pénzekért egy banknak. Vettiink a Hungdria kérull
ton egy sokkal szerényebb épiiletet. A cég kozpontja kikoltozott ide, és a maradék tobb szdzmillit pedig
értelmesen igyekeztiink felhaszndlni arra, hogy még stabilabba tegyiik a vallalatot. A székhdz eladdsaval
rendeztem kifelé az Osszes banki tartozdst. Amikor harmincot, negyven szazalékos hitelkamatok voltak,
akkor nekiink volt tobb szdzmilliénk.” (Interjurészlet, 1asd 15. labjegyzet.)

4 Ezt eladjuk, azt megvessziik. A kiilonbozetbdl pedig t6két emeliink. Visszafizetiink minden terhet, és
egy nagy modern gépvasarlast, technoldgiai wjitast hajtunk végre.” (Interjurészlet, tizemgazddsz, allami
véllalati kozépvezetd, 1989 utin létrehozott ma mar belsGépitészeti és butorgyarté nagyvéllalathald meghall
tdrozo tulajdonos vezérigazgatdja.)

4 _Hat hozott az ingatlanhasznositds. Ha az nem hozott volna, egy termelScég ezt nem birta volna ezt a
nagy terhet. Ez bizonyithaté is, mert ami megmaradt, azt fenn tudjuk tartani.” (Interjurészlet, lasd 41.
labjegyzet.)

8 Volt egy cégiink, amely a sajat erét el§ tudta teremteni, tehat ez nem volt gond. Volt banki kapcsolall
tunk, ahol az ehhez sziikséges hitelt, tehat az E-hitelre az igérvényt meg tudtuk szerezni. Nagyjabol meg
tudtuk itélni, hogy a véllalatoknak milyenek a piaci kapcsolatai és perspektivikusan, mondjuk 6t év tavlatdll
ban milyenné fog vélni ez az egész. Adott esetben mi az, ami levalaszthato és értékesithets, segitendd a
privatizaciés terhek visszafizetését. Ez elég volt ahhoz, hogy sikeresen pélyazzunk. Tehat tudtunk palyazll
ni.” (Interjirészlet, kozgazdasz, szovetkezeti f6konyvels, 1989 utdn privatizalt tulajdonrészekbdl felépitett
mezdgazdasagi kozépvallalat tarstulajdonos-igazgatéja.)

4 _Ketten voltunk tulajdonosok, 50-50 szézalékban. Késdbb a dolgozok is kaptak részvényt, majd 19970
ben egy pénziigyi befektetd befektetett a cégbe 26 szazalékkal. Ez egy Kelet-Eurdpara szakosodott amerikai
befektetési alap. Akkor gyorsan fejlddtiink, 1997-ben megvasaroltunk egy vallalatot, 1998-ban egy harmal
dikat, és utdna 1998 kozepén egy negyediket.” (Interjurészlet, kutatdintézeti munkatars, 1989 utan alapitott,
ma mdr informatikai nagyvéllalatcsoport meghatdrozé tulajdonosa.)

4 A 15 napos fizetési kotelezettség éppen azt jelentette, hogy harom hét. Ez nekiink oridsi dolog volt,
mert amikor csindltunk egy uzletben 20 millié forintot egy hénapban, akkor ennek a felét - mert ugy
dolgoztunk, hogy a napi forgalmat rogton befizettiik a sajat bankunkba - ki tudtuk venni. A privatiziciban,
azért voltunk lépéselényben, mert ezt a 15 napot djra be tudtam forgatni, ujabb boltot tudtam véasdrolni.
Ahogy megnyitottam egy djabb boltot, annak a 15 napi pénze mér egy wjabb bolt megnyitasat biztositotta. Es
miutdn nem egyszerre voltak meghirdetve az lizletek, hanem havonta, kéthavonta hirdették, ezért egész
egyszerden ki kellett szamolni, hogy mi az a pénzosszeg, amig elmehetek, és igy nem kellett soha az életben
se bankhitelt felvenni. Hiszen a beszallitéi kornek a pénzébdl tudtam finanszirozni az egészet.” (Interjirészl
let, szakmunkds, allami kereskedelmi véllalati kozépvezet§, maginkereskedd, 1989 utdn alapitott ma mar
élelmiszer-kereskedelmi nagyvallalat, jelentds foldbirtok- és szédllodatulajdonos igazgatdja.)

4 Csinaltunk azutin egyiittesen egy kft.-t, aminek az volt a feladata, hogy villalja, hogy az aruhdz
szdmdra megteremti a pénziigyi forrdst, tehat a kialakitott iizlethelyiségeket értékesiti. Ez egy el6finansziroll
zas volt. Az aruhaz telkéért kapta a Humanic az elsd emeletet. Tehat az volt az ara, hogy behozta a telket a
kft.-be. A mi dolgunk meg az volt, hogy megteremtsiik az egész épiilet felépitését. Es erre megvolt a
pénziigyi terv. Elére eladtam az iizleteket. Végeredményben befektetSket kerestem.” (Interjurészlet, keres-
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friss pénzt vontak be, a partner gépei, berendezései is szolgdlhattak apportként.*’ Talall
tunk olyan eseteket is, amikor nem lévén pénzik, a vallalat addsai gépekkel, kapacitasi
sal, piaccal fizettek.

Termékfejlesztés, ujitds. A ndovekedés fenntartdsdnak fontos mddja az 4j termékek fejlesztél
se és piacra dobdsa. Az innovacids tényez§ hatasa igen eltérd lehet, hiszen nemcsak koronl

2

ként, 4gazatonként, de a vallalatok méretérél fiiggben is eltér az Gjitdsok szdma, gyakorisall
ga, mérete. Ami az egyik dgazatban kisebb mddositds, az egy masik dgazatban korszakos
valtas, ami az egyik véllalatcsoportban mindennapi rutin, az méashol stratégiai fordulat.

Mindezt figyelembe véve sem taldlkoztunk az altalunk felkeresett vallalatok helyzetét,
ndvekedési esélyeit meghatdrozo kutatd-fejlesztd tevékenységgel. F6ként az ipari és szoll
géltat6 vallalatoknél emlitettek beszélgetS partnereink Uj terméket, szolgaltatast, de ezek is
jorészt a vdlaszték bovitését szolgald kisebb modositasok, tigyes otletek, improvizaciok.*

Egy-két olyan esetre bukkantunk csupan, ahol az oOtlet és nyomaban az Uj termék,
szolgaltatds nemcsak a vélasztékot bdvitette, hanem a vdllalat novekedését befolydsolo uj
termelési-szolgdltatdsi dgazat, telep, iizem 1étrehozasdhoz vezetett.* Taldltunk néhany
olyan véllalatot is, amelyeket 4j termékek vagy szolgaltatdsok gyartisira, forgalmazasall
ra hoztak létre. Igen gyors novekedésiik egyik forrasa éppen az 1j termék vagy szolgalll
tatas forgalmanak latvanyos béviilése, piaci részesedésének a ndovekedése volt. A véllalat
helyzetét megszilardité masodik szakaszban ezek a cégek a termék tovibbfejlesztésétol,
modositasatdl vartdk a forgalom tovabbi boviilését.

P

Diverzifikacio - vallalatok felvdsdrldsa. A felkeresett véllalatok tobbsége bdvitette a kinlt
termékek vagy szolgaltatasok korét. A diverzifikacié a mdsodik szakasz jellemzé eseménye,
hiszen az induldskor, mint lattuk, a tobbség nem valtott aru- és szolgaltataspiacot.

A terjeszkedés gyakori oka a hagyomanyos tevékenység, illetve termék piacanak telill
tGdése vagy szikiilése.® A diverzifikacio jellemzG formaja, amikor a vallalat vertikalisan
terjeszkedik korabbi termék- vagy szolgaltataspiacan (példaul a termék vagy a rokonterl

kedelmi f6iskolat végzett dllami véllalatndl kozépvezet§, magankereskeds, 1989 utan alapitott vegyitermékl
nagykereskedelmi nagyvallalat tulajdonos-igazgatdja.)

4 A partner a termelését lecsokkenti, athelyezi a gyartasat, dtadja a gépeket, szerszdmokat, konstrukcill
6kat. Mi ezzel nyeriink egy biztos piacot, § legydrtja erre a piacra a terméket. A vevének nem kell azt réirni,
hogy a termék Salgétarjanban késziilt. Ezzel az atalakuldssal 30 szdzalék részesedést kapott.” (Interjurészl
let, lasd 14. labjegyzet.)

4 Elkezdtiink kandall6t gyartani, felmértiik a helyzetet, Mondom, gyerekek, a magyar piac ezt nem
tudja megfizetni, ide nagyon olcsé kandalld kell. Volt egy jo szenes kdlyhdnk, most is megvan még. A
szenes kalyha a szegénységet jelképezi, tehat azt a magyar ember nem veszi meg, inkabb fazik. A kandalld
statusszimb6lum. Csindljunk a kdlyhabol kandall6t. Leszedjiik a zoméncozott burkolatot réla, az ajté helyél
re tesziink egy iiveges ajtdt, és majd meglatjatok, hogy ezt veszik, mint a cukrot. Igaz nagyon olcsén adjuk,
50 ezer forint korili aron, kandallot nem lehetett ennyiért kapni, most sem lehet.” (Interjurészlet, lasd 14.
labjegyzet.)

4 Magyarorszdgon csak két gyar van, aki friss tojaslével dolgozik. Az egyik mi vagyunk. A tojast
dobozoljuk, tehat csomagoléssal is foglalkozunk. A csomagolds mellett mindig keletkezik olyan tojas, amit
nem lehet értékesiteni, a torott tojast. Nekiink nem az volt a célunk, hogy ezt a vevéknek odaadjuk, hanem
az, hogy ezt hasznositani lehet. Mit lehet csinalni? Feltorni. Tojaslé lesz. Nekiink nem volt érdekiink soha,
hogy becsapjuk a vevét, és kapja azt a tojast, amit a kereskedelemben nem szabad eladni. Végiil is ez egy
otlet volt, hogy valahogy hasznositsuk ezt a tojast. Ezzel nagyon sok tojast eladunk, évi 10-12 milliét. A
partnereink tudjdk, hogy megbizhat6k vagyunk, olyan tojast szallitunk, ami megfelel a kovetelményeknek.”
(Interjurészlet, lasd 37. labjegyzet.)

0 A kereslet csokkenése vitt rd benniinket, hogy ne csak winchestert javitsunk, hanem kereskedjiink is
winchesterrel. Tehat wjakat is vegyiink és adjunk el. Es ugyanez a tevékenység vitt r4 benniinket, hogy
vasaroljunk Tajvanrél szamitogépeket, pc-ket és azokkal is kereskedjiink.” (Interjurészlet, lasd 7. labjegyzet.)



A tulajdon miikodtetése 789

mékek szervizelésével, kereskedelemével is foglalkozik). Maskor a hagyomanyos piacall
ikon részesedésiiket sikerrel noveld vallalatok az dgazati hatdrok dtlépésével jaro diverll
zZifikdciot haszndljak a novekedés gyorsitdsdra. Az agazati hatarok éatlépése a vdllalat
pénziigyi helyzetére, likviditdsdra is j6 hatassal lehet.>! A diverzifikdci6 esetenként nemfl

P

csak a forgalmat béviti, de noveli a vdllalat pénziigyi biztonsdgdt, hitelképességét is.

Kiilfoldi terjeszkedés. Néhany felkeresett vallalat — kdvetve a nemzetkozi vallalatok péld
dajat - kiilfoldi terjeszkedéssel is igyekezett ellensilyozni a hazai piaci részesedés csokl
kenését vagy stagnaldsat, a vallalat novekedésének lassuldsat.

A Kkiilfoldi terjeszkedés egyik formdja a fulajdonszerzés, ahol a magyarorszagi vallalat
a kiilfoldon alapitott lednyvdllalat t6bbségi vagy meghatirozo tulajdonosa lett.> A kill
foldi jelenlét lazabb, kevésbé kockizatos mddja, amikor egy helyi véllalat képviseli a
magyarorszagi céget, vagy amikor egy szerzGdésben kotelezettséget vallal arra, hogy a
magyar vallalat termékeit értékesiti, javitja.” A terjeszkedés f6 terepe a posztszocialista
térség, am néhanyan a fejlett ipari orszdgok piacéra is kimerészkedtek.%*

A kilfoldi terjeszkedés, amely a méasodik szakasz jellemz§ folyamata, nem valt a noll
vekedési stratégia kiforrott és sikeres elemévé. Az elemzett torténetek inkdbb kisérletekl
r6l, szamos esetben kudarcrél tudésitanak. A magyar vallalkozok nem rendelkeznek a
kiilfoldi vallalkozashoz sziikséges tapasztalattal és helyismerettel. A kudarcok és félsikerek
f6 oka az, hogy a volt szocialista orszdgokban még nem szilardultak meg a magangazdal
sag zokkendmentes miikodését biztosité intézmények. Az ottani iizleti élet szdmos szel
replGjét a torvények keriilésével szerezhet§ gyors haszonszerzés és nem a szolid tisztes
lizletmenet jellemzi.*

Végiil a 4. tabldzatban 6sszefoglaljuk, hogy az altalunk vizsgalt két vallalkozoi csoll
port a maganvallalatok fejlédésének két szakaszaban mely moédszereket alkalmazta vill
szonylag gyakran a tulajdon miikodtetéséhez.

St A kft. nyitottabba valt, nemcsak az épitSiparral, kereskedelemmel is foglalkozik. Ez a likviditds
érdekében sziikséges. Ugyanis a kereskedelem allando jellegi készpénzforgalmat biztosit.” (Interjurészlet,
szakmunkds kisiparos, 1989 utdn épitSipari févallalkoz6 és kereskedelmi véllalatcsoport tulajdonosa.)

32 Nekem van egy éve egy cégem Romanidban, egy Pragiaban. A roméan cég ugy néz ki, hogy mikodik
is. Székelyudvarhelyen van a kozpont, az iroda Bukarestben. Ott vettem egy gydrat is. Mert ott sokkal
olcsébb, az alapteriilete nagyon nagy, négy hektar. Ez egy zart technoldgids rendszer.” (Interjirészlet, lasd
34. labjegyzet.)

3 ,Most kezdtiink el Lengyelorszdgban terjeszkedni, ott egy partnervallalat van. De van partneriink
Svéijcban, Németorszdgban, Olaszorszagban. Egy olyan cég, amellyel ugy sz6l a szerzddésiink, hogy ott
kint hirdeti a termékiinket. Ott dsszegydjti a munkat, mi itt megcsindljuk.” (Interjirészlet, 1dsd 7. labO
Jegyzet.)

¢ Csinaltam kint céget, Amerikaban, ez fogja a cégiinket mobilizdlni. Rohadt kemény dolog volt atvel
rekedni ezt a projektet, ugy, hogy az ottani befektetGcsoport is magaénak érezze, a pénz olyan legyen, hogy
szabad felhaszndlasu, tehat elfogadjak az én igéretemet, hogy gy fogom forgatni, hogy 6k is jol jarjanak, s
olyan biztositékokat adjak, ami nekik megfelel... Végiil is sikerrel jart, mert februdrban mar 5 millié dollért
tudtunk behozni.” (Interjirészlet, mérnok allami vallalati kozépvezetd, 1989 utdn privatizalt nagyvallalat
meghatdrozé tulajdonos-vezérigazgatdja.)

55 Abszolit leépités folyik, mert ebben a régidban, ahol fejlddni szerettiink volna, tehat ahol terveziink
iizletet nyitni, Moszkvéaban, Kijevben, Pozsonyban, ez még mindig nem alkalmas, illetve kevésbé alkalmas
erre a szitudciéra, mint mondjuk négy évvel ezel6tt. Semmi szerzddést senki be nem tart, a legalapvetGbb
szerzGdéseket sem. A franchise-szerzGdést sem. Semmit az ég adta vildgon. Nincsen kedvem a birdsdgokra
szaladgdlni éveken keresztiil.” (Interjurészlet, kozgazdasz-ujsagird, 1989 utan szolgéltatd franchise-kozépl
véllalat tulajdonosa.)
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4. tabldazat
Fontosabb teljesitményjavitdé modszerek

Alkalmazzak
, S az djonnan
Modszer a privatizélt alajp ftott
véllalatokban
L. szakasz
Arupiaci konzervativizmus ++ +
Vallalati kapcsolatok leépitése ++
Beszallitds nagyobb cégeknek ++
Munkaerd-leépités ++
Munkaer§-valogatas + ++
A munkahelyi 1égkor javitisa + ++
Vallalatbokor-épités ++
Onallé egységek ++
Els6 nagy tizlet ++
Hitelfeltételek tjra targyaldsa ++
II. szakasz
Bankhitel ++ +
Haszon-visszaforgatas + ++
Ingatlanforgalmazas ++ +
Tulajdonmegosztas + ++
Diverzifikacio ++ ++
Innovacio + +
Kiilfoldi terjeszkedés + +

_ Tudas és teljesitmény
(Osszefoglalé megjegyzések)

A nagyvéllalkozok a rendszervaltds elsd éveiben mozgésitottdk a kordbban felhalmozott
tudasukat készségeiket és kapcsolataikat. A maganositas, illetve a véllalatalapitast kdovetd
idészakban (az els6 szakaszban) f6ként a kordbban szerzett készségek, bevalt modszerek
alkalmazasét figyelhettiik meg.

A privatizalt, &m tobbnyire rekonstrukciora szorulé kozép- €és nagyvallalatok 6vatos
termékpiacvaltasat a vallalatok kozotti kapcsolatok radikalis trendezése, a véllalati szerll
vezet atalakitasa (a teljesitményt és a vezetSk jovedelmét O6sszekapcesold 4j egységek 1ét0
rehozésa), a felesleges 1étszam leépitése és a hitelfeltételek ujratargyaldsa kisérte.

Az 1989 utén alapitott, akkor még zommel kis méretd vallalatokndl az els§ szakaszra
ugyancsak jellemzd dvatos arupiacvaltids mellett az els§ nagy iizletbSl szerzett jelentSs
indul6 téke, a gondosan valogatott munkaerd, a kisvallalatoknal szokasos j6 - a munkal
teljesitmény fokozasat is szolgald - 1égkor, a gondosan megvalasztott tékeerds vevd és a
rugalmas vallalati szervezet (vallalatbokor vagy -hdlo) segitette a gyors ndvekedést. Nem
nehéz észrevenniink mindkét esetben a szerzett tudds mozgdsitdasdt. Az alkalmazottak gonl
dos kivalasztasa, a t6ke kivaltasa sajat munkaerdvel, a vallalati kapcsolatok radikalis atalal
kitasa régota bevalt moédszerei a magyar kisvallalkozéknak. A hitelfeltételek tjratargyaldsa
(a fizetési halasztas), a vallalati szervezet formdinak rugalmas valtogatisa viszont a gazdall
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sagi nehézségekkel kiiszkodd allami vallalati vezetGk kedvelt eszkozei voltak.
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A masodik szakasz eseményei, kiilondsen a feljavitott tSkejavak (épiiletek) forgalmall
zasa, az Uj tulajdonosok bevonasaval végrehajtott tGkeemelések jol mutattdk, hogy mind
a privatizdtorok, mind az Gj cégek alapitéi nem csupan a készségeik és tapasztalataik
hasznositasara vallalkoztak, hanem gyorsan atvettek vagy kifejlesztettek a szocializmusi
ban ismeretlen modszereket is. Egymastol is tanulva #jrarendezték vagy szdmukra 1j (a
fejlett piacgazdasdgokban tobbnyire elterjedt) modszerekkel egészitették ki tuddsukat,
készségeiket és kapcsolataikat.

Hogyan értékeljiik, milyen mutatokkal mérjiik az interjit ad6 nagyvallalkozok teljesitO
ményét? A rendelkezésiinkre all6 (nemritkan csupan becsiilt) mutatok egymasnak ellentl
mondo értékelésre adnak mddot. Az értékelés bizonytalansidgat novelik a vallalkozdsok
elmos6do hatarai. Ovatossagra int az is, hogy az interjik készitése utan nem sokkal tobb
felkeresett vallalat tulajdoni viszonyai gyokeresen atalakultak.

A (tulajdonukban levé) vallalat, véllalatok névekedésével mérve, a nagyvallalkozdok
figyelemremélto teljesitményt nyujtottak. A 48 véllalkozobol 31 jelentGsen novelte vallal
lata, véllalatai méretét. A rendszervaltas elsd éveiben tobbségében kis- és kozépvallalkol
z6k a kilencvenes évek végére jorészt nagy- és kozépvallalatok kizardlagos vagy meghall
tdrozo résszel bird tulajdonosai lettek (5. tdbldzat). Néhany tizezer forint alaptSkével
létrehozott vallalataik tobb szdz embert foglalkoztatnak, és tobb szaz millié forintos,
tobb millidrdos évi bevételt érnek el. A teljesitményiik értékét noveli, hogy véallalataik
forgalmat a gazdasagi visszaesés, a piacok zsugorodasnak iddszakaban sikertilt jelentdl
sen novelni.

5. tablazat
A mintidban szerepld vallalatok méretvaltozasai”

) Indulési Az interju készitésekor

Megnevezés Allanot — — - -
allapo kisvéllalat  kozépvéllalat nagyvallalat  nincs adat

Kisvallalat 26 1 14 11
Kozepes véllalat 13 7 6
Nagyvillalat 7 7
Nincs adat 2
Osszesen 48 1 21 24 2

* Nagyvallalatnak tekintettiik az évi 1 millidrd forint bevételt meghaladé és/vagy 500 fénél tobbet foglall
koztat6 véllalatokat, vallalatcsoportokat. A kisvéllalatok csoportjdba az évi 10 millié forintndl kevesebb
bevétellel rendelkezS és/vagy 10 f6nél kevesebbet foglalkoztatd vallalatokat soroltuk. A kozépvallalatok a
két mérethatar kozott helyezkednek el. A tdblazat az interjikba kozolt forgalmi és létszamadatok felhasznall
lasaval, illetve az esetek kisebb részében a tartalomelemzés alapjan késziilt becslés alapjan késziilt.

A mintinkba keriilt vallalatok kisebb részében (az 5. tdbldzat atldjaban elhelyezkedd
15 véllalat esetében) nem mértiink, illetve becsiiltiink a mérethatarok atlépéséhez elegenl
d6 novekedést. Ebbe a csoportba kett6 kivételével, olyan maginkézbe keriilt volt dllami
vallalatok keriiltek, ahol a vezetSknek (koztiik a késébbi tulajdonosoknak) esetenként
mar a rendszervaltas el6tt, de tilnyomo részben a kilencvenes évek els6 felében értékel
sitési és pénziigyi nehézséget okozott a piacaik zsugorodasa, a tilzottan deriilatd iizleti
tervek okozta tilzott beruhdzas és eladdsodds. Az 4j tulajdonosok drszervezési-rekonstl
rukcids teljesitménye ebben a véllalatkdrben is figyelemre méltd. Az interjik készitésel
kor egy kivételével minden érintett véllalatndl megéllitottdk a forgalom csdkkenését,
egytttal egyensulyba hoztdk a megbillent pénziigyi mutatkat.

A gyakori gyors novekedés az egyik, a sikeres atalakitds a masik véllalatkorben jol
mutatja a felkeresett magyar nagyvallalkozd tulajdonosok képességeit, am nem tudjuk,
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hogy az 6nmagukban elismerésre méltd teljesitmények elegendGek-e a piaci részesedés
megorzéséhez vagy noveléséhez. Az utobbi harom-négy évben a kiilfoldi tobbségi tulajll
donban lev§ vallalatok mar nem a magénositas el6tt vagy alatt all6 hazai allami szektor,
hanem a magéantulajdonban levd magyar tobbségi tulajdond vallalatok rovasara novelték
stlyukat a magyar gazdasagban (Hamar [1998], Laki [2001], A kis- és kozépvallalatok ...
[2001]) Kiilonodsen gyors volt a kiilfoldi cégek eléretorése a legnagyobb vallalatok koréd
ben (Voszka [2000]).

A mintankban szerepl$ vallalatok az esetek jelentds részében kiilfoldi tobbségi tulajl
donban levd villalatok versenytdrsai vagy beszallitoéi voltak (Laki [2002]). A sikeres
helytéllas a versenyben vagy a mindkét fél szdmara el6nyos egylittmikodés csokkentette,
de nem zarta ki a véllalat elleni tAmadas valdszintiségét. A felkeresett 48 vallalkozo koziil
nyolc tett emlitést arrdl, hogy t6keerds kiilfoldi cégtdl — vagy annak megbizottjatdl —
kapott kivdsdrldsi ajanlatot. Az interjuk elkésziilte utdn néhany hénappal két vallalat
kiilfoldi tulajdonba keriilt, két masik, addig 100 szazalékos magyar tulajdonban levd
cégben pedig jelentds kisebbségi részesedést szereztek kiilfoldi befektetGk. Ez arra utal,
hogy a kival6 novekedési vagy atszervezési teljesitmény sem garantdlja a magyar tulajl
donban levé véllalatok tartds fennmaradésat.

Hivatkozasok

Baco Eszrer [1985]: Diverzifikédci6 az iparban. Kozgazdasigi €s Jogi Konyvkiadd, Budapest.

B. Mezgr Eva [1999]: Idegenforgalmi véllalkozés, Vista utazdsi kdzpont. Uzleti 7, augusztus 17.

Czak6 AGNES-VAIDA AGNEs [1993]: Kis- és kozépvallalkozok. Magyar Vallalkozasfejlesztési Alall
pitvany, Kutatdsi Fuzetek 2. Budapest.

DaLia LAszro [1997]: A Videotonrdl is le akartak beszélni, azt mondték, vele fogok bukni. Négyll
szemkozt Széles Géborral, a GYOSZ, a Videoton és az Ikarus elnokével. Magyar Hirlap, aull
gusztus 7.

Hamar Juprir [1998]: A multinaciondlis véllalatok szerepe a magyar gazdasdgban. Kiilgazdasig, 1. sz.

Hankiss ELEMER-MATKO ISTVAN [1997]: A tulajdon kotelez. Az 1ij t6késosztaly tarsadalmi szerepél
rél. Figyeld Kiad6 Rt., Budapest.

A KIS- ES KOZEPVALLALATOK... [2001]: A kis- és kozépvallalatok helyzete. Eves jelentés. Kisvallall
kozési Kutat6 Intézet, Budapest.

Kornar JANos [1980]: A hiany. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiad6, Budapest.

Kornar JANos [1993a]): A pénziigyi fegyelem evolicidja a posztszocialista rendszerben. Kozgazil
dasagi Szemle, 5. sz.

Kornar JANos [1993D]: Transzformécios visszaesés. Egy altalanos jelenség vizsgilata a magyar
fejlédés példdjan. Kozgazdasagi Szemle, 7-8. sz.

K6 Natasa [2001]: A nagyvallalkoz6i mélyinterjuk pszicholdgiai értelmezése. Kozgazdasigi Szemle,
1. sz.

Kuczi TBor [2000): Kisvallalkozas és tarsadalmi kornyezet. Replika Konyvek, 5. Replika Kor,
Budapest.

Lakt MmALY [1987]: Még egyszer a gazdasagirdnyitdsrdl és a vallalati valsagrol. Kiilgazdasag,
januar, 50-60. o.

Lakt MmALY [1998]: Kisvallalkozés a szocializmus utan. K6zgazdasagi Szemle Alapitvany, Budall
pest.

Lakt MmALY [1999]: Volt egyszer egy élcsapat. Megjelent: Laki Mihdly-Pete Péter-Vince Péter
(szerk.): Mindannyiunkban van valami k6z6s. Lanyi Kamilla sziiletésnapjara. Kopint-Datorg
Alapitvany-MTA Kozgazdasagtudomanyi Kutatokdzpont, Budapest, 81-106. o.

Lakr MmALY [2001]: Kapcsolatok és erdviszonyok a magyar és a kiilfoldi tobbségi tulajdonban
levé vallalatok kozott. Kiilgazdasag, 12. sz.

Laki MiHALY [2002]: A nagyvallalkozok tulajdonszerzési esélyeirdl a szocializmus utdn. Kozgazil
dasdgi Szemle, 1. sz.



A tulajdon miikddtetése 793

LAnyr KamiLra [1974]: Véllalatok, piacok, versenyhelyzet. Konjunktira- és Piackutatd Intézet,
Budapest.

LENGYEL, GYORGY [1997-1998]: Entrepreneurial Inclination in Hungary, 1988-1996. International
Journal of Sociology, vol. 27, no. 4. téli szdm, 36-49. o.

KSH [1999]: Magyar Statisztikai Zsebkonyv. Kozponti Statisztikai Hivatal, Budapest.

NaGy IMRE [1997]: A magyar nagytSke védelmében. Népszabadsag, junius 2. 11. o.

SANTHA JOzZSEFNE [1996]: A vallalkozasi struktira véltozasa a kilencvenes években. Statisztikai
Szemle, 8. sz.

Scawertzer IvAN [1982]): A villalatnagysag. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiad6, Budapest.

Szarar ErzseBet [2001]: A gazdasagi elit és tarsadalom. Aula Kiadd, Budapest.

Vaipa AcNes [1999]: Munkahelyteremtés a mikrovallalkozasokban. Kozgazdasagi Szemle, 6. sz.

Varca GYOrgy [1993]: Korszakvaltds a Fotexben. Ahogy az iskoldban tanitjdk. Figyel§, marcius
11.

Voszka Eva [1997]: A dinoszauruszok esélyei. Nagyvéllalati szerkezetvaltas és privatizaci6. Pénzll
igykutatd Rt.-Perfekt, Budapest.

Voszka Eva [2000]: Tulajdonosi szerkezet és vallalatirdnyitds a magyar nagyiparban. Kozgazdal
sagi Szemle, 7-8. sz. 549-565. o.



