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Vallalati Evolucio

»Egyetlen ismeret van, a tobbi csak toldas:

Alattad a fold, folotted az €g, benned a 1étra.”

Weores Sandor

Bevezetés

Allaspontom szerint véllalatot épiteni hasonld ahhoz, mint felmaszni-e képzeletbeli 1étran,

amely magasra vezethet, de amelynek egyuttal biztos alapokon kell allnia.

Az aktualis gazdasagi vilagvalsag, kihat az egész tarsadalomra, és napjaink egyik
legaggasztobb probléméja. Ennek okan valasztottam témamul a ,,gazdasagi evoluciot”.
Véleményem szerint ez egy interdiszciplinaris teriilet, amely a jogtudomény és kozgazdasag
tudomany hataran helyezkedik el. Atfogobb képet kivanok nyujtani egy vallalat felépitésérsl
¢és krizispontjair6l valamint ennek jogi szabéalyozottsagardl, mely legtobbszor til nagy teret
enged a fo részvényeseknek. A vallalat felépitésén keresztiil tudjuk a legjobban megismerni
ezt a zartkorll vilagot, valamint azt, hogy mennyi akadallyal kell megkiizdeni egy vallalatnak.
Konnyen Osszeomolhat egy jol felépitett cég egyetlen rossz dontés miatt. Ennek tiikrében
ismertetem a vallalatokra jellemzd jogi hatteret, hogy mennyire lehet élni, illetve mennyire
lehet visszaélni a jog nyUjtotta lehetdségekkel. Ezt kovetden probalok megoldast taldlni a
torvények altal biztositott talzott tulajdonosi hatalom korlatozasara. A  vallalat
megsziiletésének, fejlddésének menetével, evolucidos ¢és revoluciés szakaszainak
ismertetésével szeretném bemutatni, hogy tobb szempontot attekintve milyen Iétszakaszokon
kell atmenni egy vallalathak a mikodése soran. A kiilonbozé fejezetek mind mas
szemszOgbdl mutatjak be a vallalat kialakulasat és mitkodését melyek segitségével egy
atfogobb képet kaphatunk a jelen kori vallalatok 1étrejottérdl és életérdl. Ezt kovetéen a mar
1étrejott vallalatok iranyitasi rendszerét, valamint vezetéselméleti (leadership) szisztémait
vizsgaljuk. Meghatarozzuk a vallalatunk értékét, és a vallalatértékelési modszereket.
Végezetiil foglakozunk a vallalat feltOkésitésével és tdzsdére vitelével. Majd roviden

Osszefoglalom az elért eredményt, és a levont tanulsagokat.



1. A vallalati novekedés, az evolucios és revolucios szakaszok

valtozasai

1.1. Evolucios és revoluicios valtozasok

Villalati evoltcid, voltaképpen a vallalat megsziiletésének els6 gondolatatdl, az otlettdl
kiindulva mar magaban foglalja a vallalat felépitésének és miitkodésének két fontos és athatd
elemét az evoliciot és a revoluciot. Mar az otlet, a terv kialakulasa sem megy az egyik
pillanatrol a masikra, hanem itt is megjelenik a vallalatot végig athatdé két komponens, (az
evolucio® és a revolicio®) Az evolucid az otletek kialakulasa, egy kreativ, gondolatokban
gazdag szakasz, melyben felépitjiik és tovabb fejlesztjiik terveinket, elképzeléseinket, melyek
soran mindig sikeriil valaszutra érni, amely mar egy revolacios szakasz kezdete. Ilyenkor a
tervezés a fejlédés és mar maga az elképzelés is megakad. Ezeknek a holtpontoknak az
athidaldsa mutatja meg, hogy egy kivalo otlet mennyire stabil a kezdeti szakaszban, és hogy
megérett € mar a piaci bevezetésre. Amennyiben a revolicios szakasz a tovabbi fejlodést
tartosan akadalyozza, elakadhat az Otletek megvalositdsanak és tovabbfejlesztésének
folyamata is. Egy alapvet6 belsé forradalom sziikséges a revolucios szakasz athidalasahoz.
Alapvetd stabilitds és biztonsdg hidnyaban az egész koncepcid piaci 1étjogosultsdga valhat
kérdésessé. Nem véletlen, hogy minden vallalkozas olyan erds, mint a vallalat leggyongébb
lancszeme. Mutathat egy tarsasdg kiemelkedd teljesitményt és evollciot a fejlesztésben, a
silyos hibak hamar elvezethetnek a recessziohoz. Ezzel szemben az olyan vallalat, amely
stabil revolucios athidalasi rendszerrel rendelkezik és mindig képes a valtozasra, ha meg is
akad a fejlodésben, egy stabil atvezetd szakasszal tovabb tudja folytatni a tevékenységét és
Ujra az evolucidés szakaszba léphet. A revollcids és evolucios szakaszok valtakozésa
elkeriilhetetlen, az ¢élet minden teriiletén, ennek segitségével jutunk el a semmitdl a

teljességig, illetve az egészt6l a semmiig.

1 . e P .oz . , .. ) . zys
A vallalat evolucidja — a vallalat stabil és kiegyensulyozott novekedése és fejlédése.

2 . e s ez e are .. s g s s ez .
A vallalat revolucidja - az evolucid kezdeti fazisa mely a kritikus tomeg elérése utan, revollcids fazisba fordul
at, amely egy ugrasszer( forradalmi valtozast igényel.



1.2. A vezetés szerepe

A vallatok felépitésének elsé szakaszaban még csak az alapitokon mulik ennek a két
Osszetevonek a valtakozasa. Téle fligg, hogy megvalosul-e az oOtlet és az elgondolas, vagy
sem. Amennyiben megosztja az iranyitast, aranyosan megosztja a felelésséget is. *Alapvetd
feltétele, hogy az alapitd megteremtse a tulajdonosok szamara a megfelel iranyitasi
keretrendszert. A kezdeti szakaszban az alapitok konnyebben vihetik sikerre az otleteiket, de
mihelyt az elsé problémak felmeriilnek, elérkezhet az elsé revolicios szakasz. Ekkor az
Otletgazda eldontheti, hogy felhagy-e a tervével a holtponton, vagy 6nerébdl tovabbfejleszti
az Otletét. A magyarorszagi gyakorlat az eddigiek szerint egyértelmiien azt latszik
visszaigazolni, hogy a kisvallalkozok tobbsége nehezen valik meg egységes iranyitasi
autoritasatol, nem tudva arrdl, hogy hosszh tavon ezzel sajat lehet6ségeit is korlatozza. Ennek
f6 okaként a hidnyos jogismeretet és a tulajdonhoz val6 ragaszkodast jel6lném meg. Mivel a
kezd6 vezet6k nincsenek tisztaban a megfeleld jogi biztositékokkal, mellyel megovhatnak a
tulajdonukat. A torvény a Gt. 123§ biztositja a tulajdonosi struktira szabalyozasat és a
hatranyos helyzetek elkeriilését. Valamint a PTK. 374§ a visszavasarlasi opcioval segiti
visszaallitani az eredeti tulajdonosi szerkezetet akkor is, ha az korai szakaszban a feltokésités
céljabol megbomlott. A térvényi lehetéségek mellett, a tarsasagi szerzédésekben a szerzodési
szabadsag elve szerint szamos biztositékot kdthetnek ki a vezetdk. Ebbe a kategoriaba tartozik
az egylttértékesitési jog, amelyet amerikai mintabdl vettiink at, ez az gynevezett ,,tag along”.
A tobbszori szavazati jog kikotésével a részvényjognal, a tulajdonosi hatalom aranytalan
elmozdulésat tudjuk kontrollalni, melynek eredete a német joggyakorlatra vezethetd vissza . A
véllalkoz6 donthet ugy, hogy érdemben tovabbra is kizardlag személyes kozremiikodésével
vezeti a vallalatot, de ez esetben nem éri el a maximalis hatékonysagot. Donthet azonban ugy
is, hogy Osszetettebb vallalatiranyitdsi modell alkalmazasaval, hatékonyabban fejleszti a
véllalkozast és a novekedés érdekében utat enged a tulajdonosi struktura felbontasanak, illetve
a professzionalis menedzsment szempontjainak. Ett6l kezdve mér nem csak 6 felelds az

evolucids és revolucios valtozasokért, hanem mindazok, akik a vallalkozas tulajdonosaiva és

* ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatiranyitasi Gtmutaté és alapelvek az eurdpai
t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére — 1. alapelv —12.0



vezet6ivé lettek. A fejlodés litemével egyenes aranyban néhet a felelds személyek szama,
hogy késébb mar a professzionalis menedzsment tevékenysége hatarozhassa meg a fejlodési
szakaszok tlitemét, illetve a valtozasok kezelését. Amennyiben a professzionalis menedzsment
nagyobb sikerrel leli meg a revoltcios szakasz kihivasaira a valaszt, gy a vallalat nagyobb
es¢llyel Iéphet jra a haladas Utjara. Az OECD a vallalatiranyitas fogalmat gy hatarozza
meg, hogy a ,,*vallalatiranyitas a tarsasag ligyvezetése, igazgatosaga, tulajdonosai és egyéb
érintettjei kozotti kapcsolat Osszessége”. A fent emlitettetek kozott 1étrejové Osszhang és
kozos munka eredményeként tud létrejonni egy felelds, jol miikddo vallalatiranyitas. A
kezdeti szakaszban minden funkcié személyek kis csoportjdnak a kezében van. A
vallalatiranyitas teremti meg azt a szerkezetet, amelynek segitségével a tarsasag kitlizi a
céljait, és a meghatarozott eszkozok segitségével ezt el is éri. Felallitja az ellendrzési
szisztémat, ¢és kidolgozza a megfeleld 0sztonzési rendszert az igazgatosag €s az ligyvezetés
részére. Olyan célkitlizéseket keresnek, amelynek segitségével a tulajdonosokat érdekelté

tudjak tenni, és megkonnyitik a hatékony ellendrzést.”

Nélkiilozhetetlen bizonyos szempontrendszerek attekintése ahhoz, hogy el tudjuk kiiloniteni a
stagnalast a fejlédéstol. A fejlodés, amikor kiteljesedett és 1étrejott a miikodoképes vallalat, itt
ugyanezt a szisztémat kell alkalmaznunk csak értelmezve a vallalatai vezetdkre. Ugyanaz a
vezetési szemlélet nem alkalmazhatd az életpalya eltéré szakaszaiban. A viselkedési és
vezetési mintdk az id6 muldsaval megmerevednek, elsziirkiilnek. A megfeleld fejlodés elérése
érdekében, a piacképesség fenntartdsadhoz elengedhetetlen egy igymond belsé forradalom. A
forradalom elésegiti ennek a statikus helyzetnek az elmozdulasat és az evolucionak ismét teret

enged.

A Kkisebb otletek rovidebb tervezési fazist igényelnek, csekélyebb tokebefektetéssel jarnak,
valamint kisebb humaner6forras is elégséges a kivitelezésikhoz. A vallalati hierarchia
kevésbé Osszetett képet mutat. A vallalat novekedésével egyre tobb személynek Kkell
integralodnia és egyre tobb kompromisszumnak kell megfelelnie. Ennek névekedése azonban
a konfliktusok gyarapodasanak lehet6ségét is magaban rejti. Amikor a hierarchia szintjei

egyre Osszetettebbé valnak, megnd a koordindcios nehézségek szama is. Ez megnehezitheti a

* ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatiranyitasi Gtmutaté és alapelvek az eurdpai
t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére — 1 irdnymutatas a t6zsdén nem jegyzett tarsasagok szdmara — 15.0.

> OECD Principles of Corporate Governance, 2nd Edition, 2004, 11.0.



belsé kontroll folyamatait, amely hosszabb tdvon a bels6 transzparencia elvesztésével jarhat.
Az angolszasz kozgazdasagi elméletek divatos kutatasi iranya a leadership® (vezetéselmélet),
amely ramutat arra, hogy az egyre tobb fonok-beosztott viszony ndvelheti a belsd
clégedetlenség szintjeit. A konstruktiv elérelépési szandékot felvalthatja a konfliktus és a
belsé ellentétek feloldhatatlan rendszere. Ezek jelentkezhetnek a tulajdonosok, a vezeték vagy
éppen az alkalmazottak kozott is, de barmelyik esetben megakadalyozhatjak az evolucios
fejlodést és revolucios szakaszba torkolhatnak. A cég novekedésének és terjeszkedésének, a
piac kib&vitésének, valamit a tézsdére lépésének megvannak az arnyoldalai’. Ezekkel a
menedzsmentnek minél hatékonyabban kell felvennie a versenyt, annak érdekében, hogy a

revolucios szakasz mieldbb véget érjen.

1.3. Az evoluicios és revolucios szakaszok optimalizaldsa

A fentiekre tekintettel a folyamat kozéppontjaban az evolicids és revolucios szakaszok
optimalizalasa all. Az evollcids szakasz terjedelmét mindig a leghosszabb iddre kell nyujtani
a toretlen dinamikus fejlodés érdekében. A novekedésben 1évé vallalkozasoknak tobb a
kinalkoz6 lehetésége. Ezeket hatékonyan ki kell hasznalni, ami bizonyos esetben a mar
meglévd gyakorlat folytatasat jelenti. Az evolucids szakaszok mennyiségi, mig a revolicids
szakaszok mindségi valtozast kovetelnek meg. Nem szabad azonban szem eldl téveszteni,
hogy a valtozdsmenedzsment gyakorlatdban az iddzités az egyik kozponti tényezd. A
revolucids szakaszokat minimalizalni kell, minél rovidebb id6 alatt megtaldlni a lehetd
legjobb megoldast, minél hosszabb egy revolucios szakasz annal nehezebb a menedzsmentnek
megoldast talalni. El6fordulhat, hogy bar sikeriil megtalalni a megoldast a krizishelyzet soran,
az csak lassan €s alacsony hatasfokkal alkalmazhat6, ami hosszu idére visszavetheti a

vallalkozas fejlédését. ®A novekedés iitemére tehat hatassal van az evolucios fazisok hossza és

® http://vati.szie.hu/datadir/content/file/jegyzetek_segedletek/ma/vsz_msc/szemvez_jegyzet_20110826.pdf

’ Dr. Kecskés Andras, Dr. Haldsz Vendel — Tarsasagok a tézsdén — HVG-ORAC Lap-és Kényvkiadé — 32.0. — 37.0.

® http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/05/10/a-vallalati-novekedes-evoluciosrevolucios-modellje/ Rabi
Sandor irasa.



a revoluciés fazisok gyakorisaga. Egy nehezen megoldott revoluciés fazis utan kénnyen
kovetkezhet egy Gjabb. Egy evolucids szarnyalas utan kisebb megtorpanast kovetéen pedig

konnyedén kovetkezhet tijabb sikerszéria.

1.4. Magvyarorszagi vallalat alapitds szabdlyozdsa

Vallalatot alapitani Magyarorszagon, csak a 2006. évi IV Torvény alapjan lehet. A gazdasagi
tarsasagokrol szolo torvény 1. illetve 2. fejezetében foglalt jogszabalyoknak meg kell felelni
az ujonnan alapitott tarsasagnak. Természetesen nem csak az alapitaskor, hanem milkodésiik
soran folyamatosan. A térvény a Gt. 1§ (1)-ben szabalyozza a magyarorszagi székhellyel
rendelkezd gazdasdgi tarsasdgok alapitdsat. Szabalyozza a szervezetét és miikddését, a
tarsasagok alapitoinak, illetve tagjainak (részvényeseinek) jogait, és kotelességeit. A Gt. 2§
(1) megszabja, hogy gazdasagi tarsasag csak a torvényben meghatarozott formaban alapithato,
a Gt. 2§ (2) része felsorolja, hogy milyen tipusu gazdasagi tarsasagok alapithatok ,,(2) jogi
személyiség nélkiili gazdasagi tarsasag a kozkereseti tarsasag (kkt.) és a betéti tarsasag (bt.).
Jogi személyiségli gazdasdgi tarsasag a korlatolt feleldsségli tarsasag (kft.) ¢és a
részveénytarsasag (rt.)”. A felsorolt tipusoktol eltérni nem lehet, a jog nem ad ra lehetdséget. A
magyar jog példaul a német joggal ellentétben sokkal szlikebb valasztasi lehetdséget biztosit
a gazdasagi tarsasagok terén. A vallalat kezdeti megalakuldsanal a Gt. 13§ szabdlyozza a
részvényesek vagyoni hozzdjarulasat. Nem sziikséges a pénzbeli hozzdjarulds, barmilyen
vagyoni értékkel rendelkezd dolog, vagy pedig szellemi alkotashoz fiiz6d6 egyéb vagyoni

értékii jog is képezheti a hozzdjarulas alapjat.

10



2. Az evolucios és revolucios vallalati fejlodési szakaszok a
Krizispontok tiikrében

2.1. Novekedési szakaszok Larry E. Greiner szerint

1.szakasz 2. szakasz 3.szakasz 4. szakasz 5. szakasz
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., 2Vallalati ndvekedés evolucios/revoliicios modellje (Greiner 1972. nyoman)”

Az evolucid és revolucid soran kiilonbozd fejlédési szakaszokon megy keresztiil a vallalat,
melyek mutatjak a vallalat novekedését és melyek soran atalakulnak prioritasok, valamint a
szervezeti egységek is. Larry E. Greiner szerint 6t novekedési szakaszra oszthatjuk fel egy

véllalat életpalyajat.

A vallalat novekedésével szamos kutatdé foglakozott, mégis az egyik legelfogadottabb és
legnépszeriibb modell 10Larry E. Greiner (1972 és 1998) klasszikus modellje tekinthetd, mely
az 1d6 mulasat is kiadllta. Véleményem szerint 1972-es modell, tokéletes masa a
magyarorszagi vallalatok modelljének, amely jelzi, hogy Magyarorszag 2012-ben egy 1972-es
modellnek felel meg. Greiner megallapitotta, hogy a vallalatok névekedése azonos fejlodési
szakaszokon vezet keresztiil. Mindegyik szakasz az azt megel6z szakasz eredményeként jon

létre. Valamint az igy létrejott szakaszok a kovetkezd fazis kivaltd okai. A szakaszokban

o http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/05/10/a-vallalati-novekedes-evoluciosrevolucios-modellje
10 Greiner, LE (1972): Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, 50: 37-46
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ahogy fent emlitettem, evolucids €s revolucios periodusok valtakoznak. Az evoluciés fazis
stabil, kiegyensulyozott novekedést mutat, vele szemben a revolicidos szakaszt a
bizonytalansag és a zavar jellemzi. "*A nyugodt evoluciés szakaszok nem azt jelentik, hogy a
vallalatnak nem kell semmit tennie a fejlodésért. A vallalat ilyenkor is folyamatos munkaban
van. YGreiner nézOpontja szerint pont ezért a legmegfelelobb sz6 ennek a folyamatnak a
leirasara az evolicio. Mivel az allanddo meg nem allas és Kismértékii fejlédés inkrementalis
valtozasokat takar. A fent emlitett indokok alapjan valasztottam meg a cimet, mivel ezzel a
szoval tudom a legjobban érzékeltetni egy vallalat fejlodését, amely allandd sosem pihend
véget nem ¢€rd folyamat. A szakaszok allandé fejlodését gyakorta krizisek szakitjak félbe,
melyek atgytlirtiznek a véallalat egészére. Ilyenkor csaknem minden részét érintd valtozason
kell atmennie a szervezetnek. Az evolucié szdval a vallalat fejlodésének, egy nagyon tag
rész¢ét tudom bemutatni mely nagy mozgasteret enged a vallalat felépitésnek bemutatisa

soran.

2.1.1. Elso6 szakasz — kreativitds

Ebben a szakaszban az értékesiteni kivant termék, vagy az értékesiteni kivant szolgaltatas, és
az ezekhez sziikséges termelési eszkozok keriilnek a kdzéppontba. Amennyiben ezek nem
allnak rendelkezésre, ugy a vallalat piaci pozicidja 1ényegesen gyengiilhet. A vallalkozas
szervezetére a kezdeti szakaszban jellemzO0 az informalis kommunikacio, és a piaci
igényeknek vald megfelelési kényszer, egyiitt akarnak rezdiilni a piaccal. A vezetés kezdetben
nem ismeri el, s6t néha le is nézi a bonyolultabb, kifinomultabb vezetési és menedzsment
modszereket. Nem mérik fel idében és kell6képpen, hogy a nagyvallalatok professzionalis
iranyitasi modelljei nem véletleniil ennyire Gsszetettek. Azért ilyen Osszetettek, mert a jo
tarsasagiranyitasi modellnek (*good corporate governance) ez a gyakorlati feltétele. Kezdeti
létszakaszban a tulajdonosok é€s a vallalat vezet6i megprobaljak egyszeriibb modszerekkel
athidalni a problémakat, €z az iranyitasi krizishez vezethet. Az els¢ szakasz kulcseleme az

emlitett problémanak a megolddsa. A vezetdk nem tudjdk megfeleléen felmérni, hogy tobb

" http://phd.lib.uni-corvinus.hu/586/2/Szabo_Zsolt_Roland_dhu.pdf
12 Greiner, LE (1972): Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, 50: 37-46

3 Dr. Kecskés Andras — Felel8s Tarsasag iranyitas (Corporate governance) - HVG-ORAC Lap-és Kényvkiadd — 1.
fejezet —9.0. - 32.0.
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professzionalis szakemberre van sziikség, akik meg tudnak felelni az elvarasoknak és a
dinamikus valtozasokhoz jol alkalmazkodnak. A professzionalis szakemberek mellet
professzionalis menedzsmentre van sziikség, egy fejlédésorientalt szervezet keretein beliil,
amely a szervezet alapjat képezi. A vallalat akkor tud a kdvetkezd szakaszba 1épni, ha sikeriil
megtalalni az optimalis vezet6t vagy vezetdséget, és a megfeleld menedzsmentet. Az alapito
altal 1étrehozott sziik korli vezetési rendszer felbomlik, és kiils6 személyek bevonasaval, lazul
a vallalati szerkezet. Az 1j szakemberek kiveszik a résziiket a vezetésbol és az iranyitasbol.
Az alapitok nem mindig képesek felnéni ehhez a feladathoz és nem engedik ki a keziikbdl a
totalis hatalmat. A szerepe atértékel6dik, mostantdl nem az iranyitas a f6 feladata, hanem a
professzionalis menedzsment és szakemberek kivalasztasa. A magyar minta ennek az
ellenkezdje, makacsul ragaszkodnak a kialakult szerkezethez és szisztémahoz, a kiilsd
koriilményeket figyelmen kiviil hagyjadk. Nem tudnak megvalni az alapitok a ,,baratoktol,
rokonoktdl, csaladtagoktol” akiket 6k vettek bele a szervezetbe. *A csaladias iranyitas alatt
allo tarsasdgok olyan vallalatiranyitasi rendszert hoznak létre, amely &sszhangot teremt a
csaladtagok kozott, valamint elvalasztja egymastol a csaladi kapcsolatokat és az tizleti
kapcsolatokat. Véleményem szerint ez az elv nem allja meg a helyét, mert nem képesek a
személyek a csalddi kapcsolatokat teljesen hattérbe szoritani egy dontés soran. A
professzionalis szakemberek kiszorulnak, helyettiik hozza nem ért6 ,,kozeli ismerdsok™ toltik
be a vezetd szerepeket, akik nem tudnak megkiizdeni a kihivasokkal. A felel0sség az alapitoe
nem az alkalmazottaké. Az alapitdo az aki nem képes meghozni a sziikséges modernizacios
dontést. 1A vezetéség méretének és Gsszetételének titkroznie kell a tarsasag tevékenységének
¢s szertedgazodasanak Osszetettsegét. A tarsasadg ¢€lén egyértelmiien meg kell osztani a
feleldsséget az igazgatds ¢és a mikodtetés kozott. Senki sem rendelkezhet korlatlan

hatalommal. A dontés meghozatalaval a szervezet a kovetkez6 szakaszba 1éphet.

' ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatiranyitasi utmutaté és alapelvek az eurdpai

t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére — 9. alapelv

15 . . . e se s e o1 e . .
ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatiranyitdsi atmutaté és alapelvek az eurdpai

t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére — 3. alapelv
16 . . . e se s e o1 e . .
ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatiranyitdsi atmutaté és alapelvek az eurdpai

t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére — 10. alapelv
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2.1.2. Masodik szakasz - irdnyitas

17Amennyiben sikeresen tuljut egy vallalat a vezetési krizisen, a kovetkezd szakaszban az 1j

vezetés ujrafogalmazza a szervezet mikodését:
- munkamegosztas specializaltta valik,
- kialakulnak funkcionalis szervezeti strukturak,

- kiépiilnek egyedi 0Osztonzési rendszerek, melyek segitségével jobb munkamoralt és

hatékonyabb teljesitményt tudunk elérni.

Az informdlis kommunikacié tulsulyat felvaltja a formalis kommunikécid, egyre fontosabba
valik a személyes pozicio. ®Parbeszédre van sziikség a tagok kozott, a vezetésnek megfeleld
kommunikéacioval mindenrél értesiteni kell a tulajdonosokat és az érdekelteket. °Felelds
vallalatiranyitas alakul ki, amely feliigyeli és vezeti a vallalatot. Az alsébb vezet6khoz
kiilonboz6 szakteriileteket rendelnek, amelyek iranyitasat mindig az adott professzionalis
tudassal rendelkez6 személyekre bizzak. A szakasz krizisét nem tudjuk elkeriilni. Kiépiilt mar
a professzionalis vallalati iranyitas, valamint fel vannak osztva az alsobb vezeték kozott a
szakteriiletek. A szakasznak a krizisét az emberi érzelmek ¢és a kapzsisag valtja ki. Senki sem
szeret beosztott lenni, senki sem szereti, ha parancsolgatnak neki, mindenki a sajat Gtleteit
szeretné kamatoztatni €s a képességeit akarja felszinre hozni. Mindenki vezetd szeretne lenni.
Az alsobb és felsébb vezetési szintek szembedlldsa hozza el a szakasz mélypontjat. “°Az
ellentétnek a megoldasa a masodik szakasz legfobb feladata. Az tgynevezett autonomia krizis
alapja az, hogy az alsobb szinteken ugy érzik, hogy a felsobb vezetés teherként nehezedik
rajuk. Nélkiilik sokkal hatékonyabban tudnak iranyitani a vallalatot. Nagyobb jogkoroket
akarnak maguknak és szélesebb beleszolast a véllalat igyeibe. At akarjak venni a felsGbb
vezetés helyét. Az alsobb vezetés nincs tisztaban, ennek a kovetkezményeivel. Ilyen

esetekben altalaban az alsobb és kozépvezetok tavozassal fenyegetnek, ezzel probaljak

v Greiner, LE (1972): Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, 50: 37-46
'® ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatirdnyitasi Gtmutaté és alapelvek az eurépai
t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére — 7. alapelv

'% ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatiranyitasi utmutaté és alapelvek az eurdpai

t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére —6. alapelv

20 http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/05/10/a-vallalati-novekedes-evoluciosrevolucios-modellje/
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érvényre juttatni az akaratukat. Amennyiben vallalat iranyitisa és a menedzsment a
centralizalt iranyitast fel tudja oldani, akkor 1ép a vallalat a delegéldssal a kovetkezd

szakaszba.

2.1.3. Harmadik szakasz - delegdlas

Megkezdi hatékony miikodését a decentralizalt szervezeti struktira. Az elszamoléas kozponti
eleme a profit, ugynevezett profitcenterek alakulnak ki. A menedzsmenten 1év6 felelosség
egyre nd, aranyosan nagyobb szerepet toltenek be a vallalatvezetésben, mivel egyre nagyobb
volumenti dontéseket hoznak és egyre tobb emberért felelnek. Uj szervezeti rendszerek
kidolgozéséaval és 0j bonusz rendszerek kiépitésével alkalmazkodnak a véltozasokhoz. A
felsobb vezetés szerepe is atalakul. A kozvetlen részvétel utan immar csak jelentésekbdl
tajékozodik, amelynek alapjan hoznak dontéseket. F6 feladatuk a wvallalati stratégia
kialakitasa, bovitési lehetdségek feltarasa, esetleg cégfelvasarlas. Ennek a szakasznak a
mélypontja az ellendrzési krizis. Az evolucios szakasz végéhez kozeledve egyre nehezebb
ellendrizni a vallalat mikodését, a felsobb vezetés elvesziti a kontrollt a kiilonbo6zo teriiletek
miikodése felett. A koordinacids technikak alkalmazasan keresztiil igyekeznek visszaszerezni
az ellenérzést, amelynek segitségével a vallalat a kovetkezé szakaszba 1ép. A kontroll
sikertelen visszaszerzése a vallalat 6sszeomlasdhoz vezethet. A probléma megfeleld orvoslasa
esetén nagyon jo pozicidoba hozhatjuk a vallalatot a kovetkezd szakasz eldtt. Ahogy nd a
véllalat, gy mozdul el a bonyolultabb tarsasagi rendszer felé. A vallalat fejlodését, illetve
atalakulasat a Gt. 69§-76§ bezardlag a 2006. évi IV. torvény (a gazdasagi tarsasagokrol)
szabalyozza. Mely megadja az atalakulds, modjat illetve a vezetés pontos szerepét ¢€s
feladatait. A fejlodés csak az emlitett jogszabalyi keretek kozott mehet végbe ettdl eltérni nem
lehet. Az 4atalakuldsnak és formavaltozasnak Osszhangban kell lennie a tdrvényi
szabalyozassal. A vezetés kiemelt feladata az adott szakaszra jellemz6 jogszabalyoknak valo
megfelelés. Abban az esetben amikor egy fejlodési szakaszban, két vagy tobb vallalat fuzional
egymadssal, ennek az egyesiilésnek a Gt. 77§-81§ alapjan kell végbe mennie. A torvény
pontosan szabdlyozza az Osszeolvadas feltételeit. A vezetdség feladata a vallalatot erre

felkésziteni és ezeket betartatni. A vezetd feladata egye jobban kikristalyozodik, és

2 Greiner, LE (1998): Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, 76(3)
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nyilvanvalova valik, hogy egy professzionalis vezetés megléte elengedhetetlen a tovabbi

sikeres mukodés érdekében.

2.1.4. Negyedik szakasz — koordindcio

A felsé vezetés specidlis szakembereket alkalmaz. A kozpontbol ellendrzik és tartjadk a
kapcsolatot, ugymond 6sszekotd kapocsként szolgalnak a vallalat egységei kozott. A formalis
vezetés jelentOsége egyre nagyobbra nd, ¢és kiillonbozé termékcsoportok alakulnak.
Kozpontosulnak a vallalati funkciok, koncentraldédik a szervezési rendszer, de az operativ
vezetés decentralizalt marad. A fejlodd szakasz zarasanal jelenik meg, a biirokracia krizise.
Lényege a bizalomhidny a kiillonb6zd vezetési szintek kozott. 22A konstruktiv szakasz
zéarasaval keletkezd ellentét megolddsa a legnehezebben feloldhaté probléma, mert nem a
szakmai szempontok a mérvadoak. Az érzelmi alapon miikddé bizalmatlansagot kell
kikiiszobolni, ehhez gyakran kiilsé segitséget kell igénybe venni. Ennek az ellentétnek a

athidalasaval sikeresen érkeziink meg az egyiittmiikodési szakaszba.

2.1.5. Otodik szakasz - egyiittmiikodés

B A konfliktusok feloldasaval sikeresen az utolso szakaszba jut a vallalat. Ebben a szakaszban
er6s személykozi kapcsolatokra van sziikség, amelyek kialljak a fejlodési szakaszok
problémait és feldobjak a korabbi konfliktusokat. Ebben a szakaszban éri el a maximalis
hatékonysagot, a vallalat a konfliktus megoldasok terén. A legrovidebb id6 alatt tudjak
orvosolni a kiilonb6zd problémakat. A megoldds alapja az Osszehangolt miikodés és a
felkésziiltség. A kolcsonds fiiggésen alapuld matrix struktira, mely szintén a hatékony
probléma megoldast szolgalja. Amikor tobben kolcsondsen fliggiink egymastol, konnyebb a
kozos munkat €és egységet megteremteni. Tudatdban annak, hogy kdlcsondsen egymasra
vannak utalva konnyebb a kompromisszumok megkotése. A menedzsment rendszer a tudasra

épiil. Az igazgatoknak sziikséges rendelkeznie a kell§ felkésziiltséggel, minden igazgatét be

2 Greiner, LE (1972): Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, 50: 37-46

2 http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/09/01/a-konfliktusok-termeszete/ - Hanga Andras irdsa
** ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatirdnyitasi Gtmutaté és alapelvek az eurépai

t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére —8. alapelv
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kell vonni az igazgatdtanacsi tevékenységekbe. Rendszeresen frissiteniiik kell a képességeiket
és szaktudasukat. Altalanossa vélik a szervezeti tanulas. A szerz6dés megkotésekor szerzédési
gyakorlatnak megfeleléen vallalat dolgozoi szamara biztositja az altalanos tovabbképzési
feltételeket. Az egyének csoportos €s onallo fejlesztése, melynek segitségével jobb és jobb
eredményeket tudnak elérni. Ennek alkalmazasaval elkeriilhetik a nagy tudasbeli kiilonbséget
az egyének kozott, amely konnyen konfliktus helyzetet teremthet. Atfogéd tudast szerezhet
meg mindenki, amit kibévit a sajat szakteriiletére jellemz6 specializaciokkal. “’Ebben a
szakaszban mar nincs el6re meghatarozhatd tipikusan jellemzé krizispont. A fejlettebb
mukodési rendszerben jobban odafigyelnek egymasra. A vallalat munkaszervezése
rugalmasabba valik. Nagyobb hangsulyt kapnak az érintettek igényei a kiegyensulyozott
munkaviszonyok érdekében. Valdéban nincs konkrét altalanos krizispontja ennek a
szakasznak, de itt is el6fordulnak nehézségek a vezetés teriiletén, amelyekkel naponta szembe
kell nézni. Nagy szerepet kell fektetni ebben a szakaszban arra, hogy a vallalat ne essen at a
fejlédésben és a szabalyozottsigban a holtponton és ne jusson el a ,megallapodottsag”
koraba. Ahol is a rugalmassag ¢€s iranyithatdsag rossz 0sszehangolasa, megbontja az addig jol

mukodo rendszert.

2.2. A vezetés szerepe

A fent emlitett krizisek egy vallalat megsziiletése és fejlodése soran az evolucios €s revolucios
szakaszok valtakozasa sordn nem elkeriilhetOk, ¢s nem megkeriilhetok. Megtorténhet, hogy
egy sok évtizedes vallalat egy revolucids szakaszban egy tartds problémat nem tud athidalni,
amelyek miatt nem képes az eldrelépésre. Azonban ezek még nem idézik eld a vallalat
Ssszeomlasat. °A kis- és kozép vallalatok szempontjabol kiilsndsen fontos az elsé két
szakasz. Els6 lépésekben ezeknek a szakaszoknak a kihivasainak kell megfelelniiik. A
kreativitas szarnyalasa minden induld vallalkozasra jellemzd, ebben a szakaszban nagyon

fontos az informalis miikddés. 2’Azonban ennél is fontosabb az alapité ratermettsége és

» Greiner, LE (1998): Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, 76(3)

*® http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/11/01/a-mikro-kis-es-kozepes-vallalatok-novekedesenek-
feltetelei-2009-kutatasi-tanulmany/ - GKI - Vallalatépitd szerkeszt&ség

" http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/05/10/a-vallalati-novekedes-evoluciosrevolucios-modellje - Rabai
Sandor irasa.
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helyzetfelismerése, aki a vallalati ndvekedés sulypontjan felismerje, hogy a vezetést
intézményesiteni és szakszerGsiteni kell, a szervezeti mikodést pedig formalizalni. A
tovabblépés szempontjabol ez a 1épés elengedhetetlen. Akar az alapitoval vagy akar nélkiile,
de a vallalati fejlédésben nélkiilézhetetlen. Az iranyitas fazisaban a menedzsmentnek a sajat
mukodését ujra kell szerveznie. Az atszervezett iranyitassal ismét versenyképessé valik a
vallalkozas. A menedzsment az a része a véllalatnak, amely sohasem pihenhet. *Allando
milkddésben van, amikor nem a kozvetlen problémakon dolgozik, akkor a jovore nézve
tervez, felkésziil a lehetséges problémakra, €s innovaciok megvalositasat késziti elo.
Eldsegitve, az ujonnan felmeriild krizisek gyors megoldasat. A fo feladata a fenntarthato
novekedés elérése és a sziikséges szervezeti rendszer allandé megujitasa, fejlesztése. A
vallalat fejlodésében a legfobb evolucios szerepet a menedzsment tolti be. A térvény komoly
kereteket ad, a gazdasagi tarsasagok ligyvezetésére. A vezetésnek ezeken a keretek beliil, a
torvényi szabalyozasnak megfeleléen kell miikodnitik. A Gt. 21.§ a gazdasagi tarsasdgok
igyvezetésének kotelez6 formai berendezkedését szabalyozza. A Gt. 22§ a meghatarozza kik
tolthetik be a vezetd tisztségviseld posztokat, valamint a vezetdk onallosagat is szabalyozza.
A torvény meghatarozza azoknak a személyeknek a korét is, akik Osszeférhetetlenség miatt
nem tolthetnek be gazdasagi tarsasdgban vezetd tisztségviseldi poziciot, ezt a Gt. 23§
szabalyozza. A tisztségviselOk kinevezésére vonatkozo szabalyokat, €s a kinevezés idejét a
Gt. 24§-ban megfogalmazott moédon lehet csak megtenni, a jogszabalyi rendelkezéseket
betartva. A torvény szabdlyozza a vezetd tisztségviselOk szerepvallalasat mas gazdasagi
véllalkozasban. Kizarolag nyilvanosan miikodd részvénytarsasagban szerezhet részesedést,
melyet a Gt. 25§ szabalyoz. A Gt. 25§(2) a kozeli hozzatartozokra vonatkozo szabalyokra is
kitér. A vezetd mellett a kozeli hozzatartozdja nem kothet sajat nevében a gazdasagi 6
tevékenységi korébe tartozo ligyletet. A vezetoknek a vallalat miikodése soran,
megalakulasatol kezdve folyamatosan meg kell felelniiik a kotelezd jogi norméknak. A
legfontosabb feladat megtalalni azt a személyt a képes, a fent emlitett kihivasoknak
megfelelni, és a szabalyozasnak eleget tenni. A vezetd személye azért is kiemelkedd
fontossagu mert a Gt. 30§ (1) szabalyozza a tarsasag felelosségét, a vezetd altal okozott karér.
A torvény kimondja, hogy a tarsasag felelds, azért a karért, amelyet a vezetd tisztségviseldje
jogkorében eljarva harmadik személynek okoz. A vezetd tisztségviselok munkdjanak

ellenérzésére, a torvény is lehetdséget ad a felmentvény intézményének keretében, amelyet a

%8 http://phd.lib.uni-corvinus.hu/586/2/Szabo_Zsolt_Roland_dhu.pdf
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Gt. 30§(5) szabalyoz. Amely az adott idészakra vonatkozdan vizsgalja, hogy a vezetd a
munkajat a gazdasagi tarsasag érdekeinek elsddlegességét szem elbtt tartva végezték. Mint a
fenti példakon is jol lathatd a vezetd feladatkore, rendkiviil Gsszetett és magas feleloséggel

jar, éppen ezért mindig kiemelkedd szerepet toltenek be a vallalkozasok ¢€letébe.

2.3. Osszefoglalds

Osszegezve %a gazdasagi evolacid az ujdonsagok folyamatos megjelenésétol, és a vallalatok
képességeinek allando fejlodésétol fliigg, valamint attol, hogy mennyire el6keld a szektoralis
fejlodésben elfoglalt helye (Metcalfe — James, 2000. p. 49.), mekkora a piac felvevd
képessége az adott szakiranyban. A vallalatok nem elszigetelten fejlddnek, hanem a
kiilvilaggal valo folyamatos interakcid révén. %A novekedés soran életciklusok azonosithatdk,
melyek evolucios szakaszai mennyiségi, még revolucios szakaszai mindségi valtozasokat
kévetelnek. *'Greiner a vallalkozasokat életkoruk és 1étszamuk alapjan modellezte. Az id6
nala nem az egyetlen meghatidrozdja a strukturanak. A vallalkozdsok stagnaldsa esetén,
novekedés nélkiil is megtarthatjdk a szervezetek jellemzbiket és iranyitasi, Szervezeti
eszkozeiket. A fejlodé véllalkozasok életpalyaja soran nyugodt peridodusok és valsagos
id6szakok valtogatjak egymast. A létszakaszok mindig egy nyugodt, kiegyensulyozott
evolucios szakasszal kezdddnek, és a szervezet lényeges jellemzoit érintd, jelentds
valtozasokkal teli revollicids szakasszal zarulnak. A revoluciés menedzselése determindlja a
vallalkozas tovabbi fejlodését. Amennyiben képesek a vezetdk a valtozasra, és ki tudjak
iktatni a korabbi gyakorlat rosszul funkcionalt elemeit, valamint nagyszabasu vezetési
valtozasokat tudnak bevezetni, akkor a vallalkozas a kovetkezd fejlodési szakaszba léphet.
Minél hatékonyabb egy vallalat, annal nagyobb profitot tud termelni és ezzel egyenes
aranyban né a foglalkoztatottak szama. Napjainkban nagyon fontos és nagy jelentdségli egy

cég munkahelyteremtd képessége.

%% _Kiss Janos - PH. D. ERTEKEZES 2004 -A TECHNOLOGIAI INNOVACIO SZEREPE A MAGYAR VALLALATOK
VERSENYKEPESSEGEBEN.

%% _szab6 Roland - STRATEGIAI ADAPTACIO ES KETTGS (VERSENY)KEPESSEGMagyarorszagon 1992 és 2010
kozott — Phd értekezés — 2010.

3 Greiner, LE (1972): Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, 50: 37-46
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Magyarorszagon a 2004. évi XXXIV. torvény a kis- és kozépvallalkozasokrol, tdAmogatja a
fejlodésiiket, segiti a kis- és kozép vallalatok mikodését, valamint a munkahelyteremtést. A
torvény pontosan meghatarozza, milyen feltételeknek kell megfelelnie a vallalkozasoknak.
Megszabja a kereteket, amelyek kozott igénybe lehet venni a tamogatast. Tamogatja a
gazdasagi fejlodésiiket és kedvezményekben részesiti a vallalatokat. El0segiti a fejlesztéseket
¢s meghatarozza az adott tamogatasok felhasznalasi modjat. Ezzel segiti el a vallatok

fejlodését, hogy minél tobb munkahelyet tudjanak teremteni.

3. A Kis- és kozépvallalatok a Vallalati életciklus modell tiikrében

3.1. Ichak Adizes féle vallalati életciklus modell

Megallapodottsag

A szervezet
életereje Felndttkor .
Arisztokracia

Serdulokor

Koral blirokracia

wGyerlink-gyerink” kor

BlUrokracia
Csecsemokor

Csecsemdbhalél fenyegetettség

Megszlletés elott Halal

Novekedés Hanyatlas

-+

Adizes 1992, nyoman

Vallalati életciklus modell %

Ichak Adizes Vallalati életciklus modelljének keretrendszerében, elemezziik a kis- és kozép
vallalatok fejlddési szakaszait. Teljes mértékben egyet értek egy nagyon talald
Osszehasonlitassal, amelyet Rabi Sandor révén ismerhetiink meg. Tobb vallalati életciklus
modellt tanulméanyoztam, amelyek koziil Adizes modelljét taldltam a leghatékonyabbnak,
melyet néhany modositassal, a tokéletes vallalati életciklusként emlithetnék. Alapja az

¢lélények altalanos €letciklusa, ami ugyan azt a modellt mutatja, mint a vallalatoké. A modell

*? http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/01/01/a-kis-es-kozepvallalkozasok-a-vallalati-eletciklus-modell-
tukreben/ - Rabi Sandor irdsa.
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lényege, hogy megsziiletnek, felnovekednek, felnotté valnak, majd megoregednek, majd
legvégiil elpusztulnak. Kiilsé tényezék mindig befolyasolhatjadk ezeket a ciklusokat, de
normalis koriilmények kozott e ciklusok mindig azonos sorrendben kdvetik egymadst és ugyan
az lesz a kezdet és a végkifejlet is. *°,Az él8lényeknél a fejlédési iv id8ben, kimenetben
meghatarozott, addig a szervezeteknél ez nincs igy, példdul nem feltétleniil kovetkezik be a
felnbtté valas vagy kés6bb az dregedés.” **A szakaszok felosztasat és bemutatasat legjobban
Adizes-féle modellel lehet megérteni. A legjobb és legérthetdbb életciklus modell. 1992-ben
dolgozta ki, ennek ellenére a mai napig megallja a helyét, két évtized fejlodése és valtozasa
utan. A fejlédés menetét szakaszokra osztotta. Kiemelte a rajuk jellemz6 viselkedési mintakat,
amelyek hozza tartoznak az adott szakaszhoz, a késébbiekben azonban mar korosak. Elsd
1épésben sorra kell venni az egyes szakaszok jellegzetességeit, hogy jobban megismerjik és
megértsik a szerkezetét. Adizes vallalati modelljét sajat észrevételeimmel és a

tanulmanyozott modellekbdl atvett kiegészitések segitségével alkottam meg.

3.1.1 Megsziiletés elotti kor

-A Megsziiletés eldtt beszélhetlink az almokkal, vagyakkal és tervekkel teli id6szakrol, szabad
teret engedhetiink fantazianknak ¢és még kovetkezmények nélkiil hozhatunk dontéseket
melyekkel megalapozzuk a vallalatunk jovojét. A megsziiletést kovetd szakaszban
atalakulnak a fontossagi szempontok ¢€s kicserélddnek 1ényeges elemek. A legtobb Gtlet ebben
a szakaszban mar a hanyatlas sorsara jut. Ennek a kornak nincs kifejezetten jellemzo
zsakutcdja, a krizispontok szdma megszamlalhatatlan, és rendkiviil valtozatos. Ennek f6 oka
az oOtletek kezdetlegessége, éppen ezért itt még nem besz€lhetiink vallalatrol, csak

elképzelésrol.

3.1.2. Csecsemokor.

-A Csecsemokor dinamikdja alapvetden mas. Az dlmokat és vagyakat id6legesen félre kell
tenni az alapitonak, és 0j prioritast kell valasztani. Termelni és értékesiteni kell minél tobbet
¢s mindenaron. Ez vezet el a meger6s6déshez és a piacképességhez. Hiaba nagy a termelt
mennyiség, ha nincs dsszhangban az értékesitéssel. Ennek forditottja is igaz, hiszen hiaba

lenne meg a lehetdség a termékek értékesitésére, amennyiben nem all rendelkezésre az-az aru,

33 http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/01/01/a-kis-es-kozepvallalkozasok-a-vallalati-eletciklus-modell-
tukreben/ - Rabi Sandor irdsa.

** Ichak Adizes — Vallalatok életciklusai — HVG Rt 1992.
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amit a piac befogadna. Véleményem szerint ebben a szakaszban a legfontosabb megtalalni a
tokéletes egyensulyt a termelés és értékesités kozott. A csecsemd kor fejlddési menete
kettévalhat. Vezethet a kovetkezd szakaszba is, vagy a csecsemd kor zsakutcajaba a
csecsemohalalhoz. Két f6 okozodja a vallalkozasok likviditasi vallsaga €s, hogy az alapitd
belefarad. Ebben a szakaszban folyamatos a készpénz igény. Nagyon sok tokét kell befektetni,
kiilsé finanszirozast igényel a vallalat. Amennyiben nem 4ll megfeleld6 téke a
rendelkezésiinkre a vallalat fejlddése megtorpan. A jelenlegi pénzpiaci és hitelvallsag koraban
ezek a problémak a legnehezebben megoldhatok. A vallalatok nem jutnak tékéhez és ebben a
szakaszban mar meg is sziinnek még miel6tt valdjaban kialakulnanak. Téke bevonasa esetén,
a Gt. 50§ a hitelezok védelmét rogziti. Biztositva, ezzel a hitelezOk befektetését. Elosegiti a
hitelez6i aktivitast, mely a biztositott jogi hattérnek koszonhetden, kevesebb kockazatot
hordoz magéban. A masik tipikus oka lehet az alapitd személye, aki belefarad, csékken az

elkotelezettsége melynek kovetkezménye a véllalat hanyatlasa.

3.1.3. Gyeriink-gyeriink kora.

A gyeriink-gyeriink kora melyben mar a vallalkozasnak nem kell a kezdeti nehézségekkel
szamolnia. Az alapvetd oOtletet megvalodsitottak. A siker elérése nem a szervezet érdeme,
hanem az alapito sikere, hisz 6 a kézpont az egész ,,gépezet” motorja. A sikeres mitkodés nem
a szerepek ¢és poziciok koré Osszpontosul, hanem egyéni emberek koré, akik kozil a
legmeghatarozobb az alapits. Ugy is mondhatnank, hogy ez a korszak az alapité altal elért
siker kiteljesedésének a kora. Atérzi a sikert és tisztaba keriil a lehetéségeivel, valamint az
elért eredményekkel. Tudatosul benne, hogy jol csinalja. A kérdés azonban az, hogy tudja-e,
hogy valdjaban csak 6 csinalja joI? Mivel még mindig kis 1étszammal dolgoznak, a stratégiali
iranyitads hianyzik, és a feleldsség leszabalyozasai sem kristalyozodtak ki. A fent emlitett
formasagokat megkoveteld 1étszam, iparagaktol fliggéen valtozik, de altalaban 20 f6
kornyékére teendd. Mivel ezt a korszakot, mint emlitettem az alapitd altal elért sikerek
koranak is nevezhetjiikk nem véletlen, hogy a korszak zsakutcéaja is éppen az alapitoi csapda
lehet, amelyet ,fantom vezetésnek” neveztem el. A szerepeket és a feladatokat valdban
kiosztja, a kinevezett latszolagos vezetdk kozott. Ezek a személyek valdjaban nem toltenek be
tényleges funkciot csak babok a szervezetben. Az alapitod a vezetOket kihagyva a dontésekbdl

Latnyul felettiik” és ezaltal 6 maga lesz az, aki a szabalyok be nem tartasaval bomlasztja fel a

** http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/01/01/a-kis-es-kozepvallalkozasok-a-vallalati-eletciklus-modell-
tukreben/ - Rabi Sandor irdsa
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rendszert. A kialakitott felelosségi ¢€s hataskori viszonyok teljesen latszolagosak ¢és
impotensek. Ennek a hatranya és buktatdja, hogy kovetkezetlenséget visz bele a rendszerbe,
amely az alapitd 1étezése nélkiil pillanatok alatt életképtelen lenne. Az a vallalat, amely egy
labon all nem tud elérni nagyfoku stabilitast. Amennyiben egy személy lat el minden fontos
feladatot és hoz meg minden dontést, akkor annak a személynek a kiemelésével, gyakorlatilag

eltavolitjuk a szerkezet egyetlen miikodtetdjét és mikddés képtelenné, onalldtlanna valik.

3.1.4. Serdiilékor

3OA serdiilé korban megindul a vallalat professzionalis jellegli ujraszervezése. Az alapitd
rendszerint ennek sziikségességét nem ismer fel. Nem konnyt beismernie senkinek azt a
tényt, hogy mar kevésnek bizonyul. Ezen a szinten az egy kézbdl torténd iranyitas mar nem
hatékony. A vezetd személyében alkalmas az irdnyitdsra, viszont az Ot koriilvevd emberek
onallétlanok és nem képesek az igazan komoly feladatok ellatasara, csak a végrehajtasra
alkalmasak. Ennek az athidalasahoz altalaban egy valsagra van sziikség, amely radobbenti az
alapitot arra, hogy egyediil nem tudja tovabb csinalni. Valodi vezetésre €és cselekvOképes,
nagy potenciaval rendelkezd személyekre van sziiksége. Uj alkalmazottak és vezetdk felvétele
elengedhetetlen. A 2005. évi CLXXX. torvény a foglalkoztatas bdvitése és rugalmasabba
tétele érdekében sziikséges intézkedésekrdl szold torvény tdmogatasainak az igénybe
vételével jelentds elonyokhoz juthat G alkalmazottak felvétele esetén. Abban az esetben,
amennyiben megfelelnek a jogszabaly altal szabott kovetelményeknek. Ebben a korban a
vallalakozas egy fokuszaltabb stratégiat épit fel, a kezdeti rendszert tovabbfejleszti.
Megtorténik a vallalat szabalyozasa, a feladatkorok tényleges kiszabasa és felosztésa,
feleldsségi és hataskori, matrixok sziiletnek. Ez a véltds komoly felkésziiltséget igényel az
alapito részér6l. A valtas jogi és pszichikai hattérét is vizsgalnia kell. A menedzsment most
mar valodi vezetokbdl all ossze. Az alapitonak fel kell dolgoznia azt a helyzetet, hogy mar
nem csak az 6vé az iranyitas. Nem csak vezetd, hanem alkalmazott is egyben, és tobb tarsaval
egyiitt felel a vezetésért. Ezért fontos az, hogy szakszerlien ¢és koriiltekintéen kell
megvalogatni a tarsait és megfelelé motivaciot kell taldlnia a szdmukra. Ennek segitségével
mindig jobb és jobb munkavégzésre 6sztonzi Sket. Erdekelté kell tennie a tobbi felet is. A
serdiilékor egyik kotelez6 velejardja a konfliktus, pontosabban a konfliktusos miikodés. Az

iranyitas megosztasaval elkeriilhetetlenek a konfliktusok. Ebben a szakaszban nem ez szdmit

*® http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/01/01/a-kis-es-kozepvallalkozasok-a-vallalati-eletciklus-modell-
tukreben/ - Rabi Sandor irdsa
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problémanak, hanem ha destruktiv iranyt vesznek a problémak. Ezeknek a fel nem oldasa
esetén jutunk el a serdiilé kor zsakutcajahoz, az id6 eldtti regedéshez. A szervezet nem képes
a serdiilé kori konfliktusok megoldasara és athidalasara. Amennyiben nem képes megoldani
azokat, megbomlik a rendszer. Bels6 ellentétek alakulnak ki, amelyek belsé fesziiltséghez és
klikkesedéshez vezetnek. Ezek azonban destruktiv folyamatok formajaban rejtve jelennek
meg. A belsé fesziiltségek lekiizdése, veszi el a legtobb erdt, igy a figyelem nem a vallalat
tényleges vezetésére és fejlesztésére Osszpontosul. A rossz helyre koncentralodo figyelem
meggyongiti a vallalatot. A rejtett konfliktusok felkutatasa és megoldasa vezet el a kovetkezo

szakaszba.

3.1.5. Felnottkor.

-Amennyiben a fejlédési menet elkeriili a serdiilékor zsakutcajat akkor elérkezik a
felndttkorba. A rendszer szabalyozasa kiépiilt és miikodoképes. Mégis megérizte a
rugalmassagat és hajlékonysagat, ennek segitségével tud alkalmazkodni az aktualis
valtozasokhoz. Nem csak a vezetés, hanem a kreativitas is intézményesitetté valik. A szerepek
egyértelmiien ki vannak osztva és valdban az adott ember végzi a rd kiszabott munkat,
megsziint a héttérbol torténd iranyitas. A kotelezettségek letisztulnak, a vezetés a miikodésre,
a vevOkre, ¢és a fejlesztésekre koncentral. A vallalat stabilla €s ,tervezhetoveé” valik. Vagyis
szamolni lehet a biztos fejlddésével, megbizhatd teljesitményt nyujt, ki lehet szdmitani a
kovetkezd 1épését és batran lehet ra épiteni. A jovébe mutatd tervek is megvaldsithatova
valnak. Ebben a szakaszban a leghatékonyabb egy vallalat miikodése €s iranyitasa, ezt az

allapotot kell fenntartani a vallalat fennallasa soran.

3.1.6. Megallapodottsag kora.

-A 37megdllap0d0ttsdgndl a szabalyozas azonban eléri a holtpontot. Itt keresztezddik a felfelé
tord szakasz csticspontja és a hanyatlds kezdete. Nagyon vékony a hatirvonal a két szint
kozott. A szabalyokra sziikség van, amelyeknek fejlodéssel parhuzamos fejlodési szintet kell
mutatniuk. Nagyon kdnnyen tul szabalyozotta valhat a rendszer, ez megneheziti a miikodését.
Ennek hatasara fokozatos leépiilés koOvetkezi be a vallalat életében. A szabalyozas
novekedésével a rugalmassdg és a hajlékonysdg is egyenes aranyossagban csokken, gatat

szabva a fejlédésnek és az ujitdsoknak. A problémak megjelenése, hozza magaval az Gjabb

3’ Kiss Janos - PH. D. ERTEKEZES 2004 -A TECHNOLOGIAI INNOVACIO SZEREPE A MAGYAR VALLALATOK
VERSENYKEPESSEGEBEN.
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nehézségeket. Megall a fejlodés, az elégedetlenkedés €s az emberi tényezd Ujra kulcsszerepet

kap. A destruktiv folyamatok 0jboli elokeriilésével a szervezet hanyatldsa felgyorsul.

3.2. (7ssze[0glalds

Az kiilonbozo életciklusok nem elkeriilhetok egy vallalat megsziiletésénél, ezt a vallalati
novekedési 1étrat minden vallalatnak be kell jarnia ahhoz, hogy miikodéképes és hatékony
legyen. Minden ciklusnak meg vannak a sajat buktatatoi, mellyel mindig szembe kell nézni és
aminek az athidaldsa vezet a vallalat ideédlis miikodéséhez. Adizes modelljének egyetlen
hibajat a csaladi iranyitas alatt all6 rendszerekben alkalmazott nézdépontjdban latom.
Véleménye szerint egy csaladi iranyitas alatt all6 vallalat, ugyan olyan mikoddésre ¢és
szerkezeti felépitésre képes, mint egy hagyomanyos vallalati rendszer. A vezeték pedig a
dontések meghozatala sordn teljes mértékben fiiggetleniteni tudjdk magukat a csaladi
viszonyoktol. Véleményem szerint ez az allaspontja a mai kornak nem felel meg ¢s
alkalmazhatatlan. Mivel egy csaladi iranyitas alatt allo cég sosem képes olyan fejlodésre, mint
egy, professziondlis vezetéssel és szakemberekkel rendelkezd vallalat. A vezeték nem
képesek egy bizonyos fejlettségi szint utan fiiggetleniil donteni. Egy ilyen szerkezeti
felépitéssel rendelkezd vallalat kezdetben lehet sikeres, de piacképes fejlett vallalat nem
valhat bel6le az iranyitasi rendszer hianyossagai miatt. Adezis tobbi megallapitasa azonban

tokéletesen tlikrozi a jelenkori vallalatok életciklusait és miikodését.
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4. A rugalmassag és az iranyithatosag

Nagy Iranyithatosag

Rugalmassag

A

Felnottkor

Csekély Novekedés Hanyatlas

Adizes 1992, nyoman

Rugalmassag kontra irdnyithatdsdg — Adizes 1992.

BA rugalmassdg €s az iranyithatosadg kozti legjobb kapcsolatot kell megtalalni. A tilzottan
nagyfoka rugalmassag nem ad egy stabil, biztos alapot ezért a vallalat nagyon instabil és
bizonytalan lenne. lgaz, hogy kis id6 alatt nagy profitot termelhetne, de nagyon révid id6 alatt
egy rossz dontés kovetkeztében mindent elveszthet. A rugalmassagi gorbe mindig a kezdeti
szakaszban a legmagasabb, ekkor vagyunk a kreativ szakaszban, ami nagyfokl rugalmassagot
igényel. A rugalmassag fokozatosan csokkenni fog a fejlédés sordn. Ezt koveteli meg a
szervezet €s a szabalyozéasi rendszer professzionalissa valasa. A rugalmassag talzott
elvesztése a hanyatlashoz vezethet, mert nem fog tudni a cég 1€pést tartani, a modern korral és
a valtozasokkal. Az iranyithatésagi gorbe pedig kezdetben alacsonyabb, mivel csak
latszolagos a szervezettség, valojaban egy kézben Osszpontosul a hatalom. A fejlédéssel, a
poziciok kiosztasaval nd az iranyithatésag. Azt sosem lehet megvalodsitani, hogy az iranyitas
¢s a rugalmassag is legmagasabb ponton talalkozzanak, mivel egymas milkodését
korlatoznak. Meg kell talalnunk azt a metszéspontot, ahol a leghatékonyabban tud
érvényesiilni a rugalmassag és a szervezet iranyithatosaga. Ez a pont a felndttkorra tehetd.
Ebben a szakaszban a legeredményesebb a rendszer és majdnem tokéletes a miikodése. A
metszéspontnak az eltolédasaval viszont kdnnyen rossz irdnyba vihetjiilk a vallalatunkat. A
rugalmassag és az iranyithatdsag ,,parharcabol” tehat egyik sem johet ki gydztesen, csak

egyiittesen vihetnek sikerre egy céget. Akarmelyik keriil jelentds tulstilyba a vallalat vagy

*% |chak Adizes — Vallalatok életciklusai — HVG Rt 1992.
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nagyon merevveé valik, vagy pedig elveszti a stabilitasat. A tokéletes metszéspontot minden
¢letciklus szakaszban meg kell talalni, de igazan nagy jelentdsége csak a felnéttkorban van,

amikor mar kialakult a professzionalis iranyitas €s stabil alapokon 4ll a vallalat.

5. A vallalat genetikai kodolasa

5.1. Létezik- e tokéletes vallalati genetika?

Az eddigi allitdsaimat Gsszegezve jutottam el arra a kérdésre, hogy 1étezik-e tokéletes vallalati
genetika? Vallalati genetika alatt a vallalati életszakaszokban kodolt fejlédést értem.*A
vallalatok genetikai programja ismét parhuzamba allithaté az ¢l6lényekkel. Hiaba van
belekddolva egy tokéletes genetikai fejlddés, mindig szdmolni kell altalanos problémakkal,
amelyek elkeriilhetetlenek. Fel lehet késziilni rajuk vagy hatékony szisztémdaval urrd lehet
lenni rajtuk, de kizarni 6ket nem lehet, a fejlodés vele jardi. Ebben a tablazatban talaltam meg
a legjobb 0Osszefoglalasat a szokasos és a koros problémaknak. Ezek gatoljak a vallalat

tokéletes genetikai fejlédésnek menetét.

40
Szakasz |szokésos probléma | Kéros probléma
Csecsemdkor | Nincs hatdskor truhdzds \ Elhuzodd tokehiany
Gyertnk-gyerink kor 'TL'I sok prioritas \ Fennhéjazo, kozpontositott vezetés
Serdildkor | Tul sok értekezle | il sok bls hare |
Ferfikor Keves a Jol képggl‘l E'Hlt?gl(_]nclégultség

A véllalati szakaszok problémai

A szokasos problémakat a normalis problémak kategoriaba sorolnam, igymond a sziikséges
rossz. Ezzel szemben allnak a koros problémak, amik a tényleges probléma kategoriaba
tartoznak. Ezek konnyen tonkretesznek egy céget és nagyon nehéz felkésziilni rajuk. Az

elharitasuk nem lehetetlen, de egy komoly menedzsmentet ¢és szakképzettséget kivan. Az

*% |chak Adizes — Vallalatok életciklusai — HVG Rt 1992.
40 http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/01/01/véllalak-temeszetbeli-megvalosulas/
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egyes ¢letciklusokhoz kiilonb6zd problémak jarulnak. Ezek a problémak altalanosithatéak az

egyes szakaszokra.

Ismételten egyet kell értenem “‘Rabi Séandorral, aki nagyon jol latta meg, hogy még a
természetben megvaldosulhat a tokéletes genetikai program, ezzel szemben a szervezetek
fejlédésében nem valdsulhat meg. Mindig lesznek kiszamithatatlan problémak, amik megtorik
a fejlédést. ldedlis korilmények kozott sem megy végig zokkendmentesen a fejlodés.
Kezdetben a vallalatvezetésben, az alapitoban latom a probléma kulcsat. O az, aki nagyon
nehezen tudja megosztani a hatalmat, és bevonni a vezetésbe a sziikséges szakembereket. A
hatalmanak a megosztasa komoly kihivas elé allitja. A teljhatalom elengedés a legnehezebb
feladat a szdmara. Ebbdl kiindulva mér nem lehet tokéletes €s toretlen egy vallalati genetika,
hiszen a fejlodés mar a kezdeti szakaszban lassitva van. Az intézményesiilés nehezen épiil fel,
a belsé teher jelen esetben, hogy ,,idegenek” kezébe adja at a vallalatot, amit megalmodott.
Tobb alapitd esetén ez a folyamat még bonyolultabb. Az egyik rejtett problémacsoport a
lappangé problémak. Ezek azok a problémak, amelyeket nem lehet csoportositani. Nem a
vezetd hibdja és nem tartoznak sem a szokasos, sem pedig a koros problémak csoportjaba. F6
okozdja az emberi Onteltség és a kommunikacié hianya. Mivel senki sem magéaban keresi a
hibat, az altalanos vélekedés, hogy az alkalmazottak a hibasak, azok az alkalmazottak, akik
valdjaban tényleges munkat nem is végeznek. Ezek a kis- és kozép vallalatok zart rendszerben
miikddnek, éppen ezért nagyon nehéz betekintést nyerni a miikodésiikbe. Kiilsé személyeknek
szinte lehetetlen és gyakran egy 0j alkalmazott, szakember ilyen koriilmények kozott érkezik
egy vallalatba. Az alkalmazottak a vezetést hibaztatjak, nem magukat. Ez a ko6lcsonos
ellentmondas vezet el a problémakhoz, amikor valojaban csak egymas meg nem értésér6l van
sz6. Roviden igy tudnam Osszefoglalni, hogy ,,mindig mindenki masban keresi a hibat”. A
megoldas, amely a felndtt korba valo atlépéshez vezet, egy informalis megallapodas.
Tisztazni kell a célt, a hatdskoroket és a kiillonbozd szerepeket. Kovetkezetes rendszert kell
kiépiteni, mindenkinek tisztaban kell lennie azzal, hogy mi a kdvetkezménye, ha elvégzi a
feladatat, és azzal is, hogy mi torténik amennyiben nem. Az intézményesiilt irdnyitas mellet, a

mukodés €s a rugalmassag idealis mértékben leszabalyozotta valik.

* http://www.veniens.hu/vallalatepito/2009/01/01/a-kis-es-kozepvallalkozasok-a-vallalati-eletciklus-modell-
tukreben/
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5.2. Osszefoglalds

A fent emlitettek alapjan egyértelmii valaszt kaptam a kérdésemre. Nem létezik tokéletes
vallalati genetika azért, mert nagyon sok gatld tényezd akadalyozza a vallalat tokéletes
fejlodését. Mivel a vallalatok nem elszigetelten fejlddnek, hanem a kornyezetiikkel
Osszhangban, ezért a kiils6 tényezOk hatasa elkeriilhetetlen. . A megallapitdsom szerint Adezis
¢s Greiner modelljeinek integracidja teljes mértékben alkalmazhaté a jelenkori magyar
valosagra, melyben az emlitett szakaszok ¢és életpalyak mellet, a politikai, gazdasagi és

kulturalis tényezok hatdsa parhuzamosan érvényesiil.

6. A ,leadership” elméletek vizsgalata a t6zsdén nem jeqgyzett Kis-

és kozépvallalati gyakorlatban

6.1 Mit is jelent a leadership szg?

A tokeéletes vallalati genetika egyik legfobb akadalyaként a vezetést jeloltem meg. A
vallalatok egyik legfontosabb eleme a vezetd, és a megfeleld vezetési rendszer.E16sz6r is
fogalmazzuk meg pontosan mit is jelent ez a szo, hogy leadership. Erdekes elgondolkodni
azon miért nincs egyetlen magyar sz6 sem amit e helyett hasznalhatunk, illetve ha van miért
nem hasznaljuk. A vezetés magyar sz6 miért nem felel meg? Egy masik sz6 a menedzsment is
nagyon kozel all hozza, de ha megvizsgaljuk megtalaljuk az eltéréseket. A menedzsment a
szervezet stabil miikodésének biztositdsdra, a munka irdnyitdsara ¢és az erdforrdsok
Osszehangolasra helyezi a hangsulyt. A leadership ennél tagabb, Osszetettebb. Az emberek
motivaciojara, a veliik valé6 kommunikaciora, és a szervezeti valtozasokra iranyuld vezetéssel

lehet azonositani. Megné az egyének szerepe.

A Kkis- és kozép vallalatok életciklusait alapvetden meghatarozzak a vezetési rendszerek.
Amikor a vallalat eléri a felnétt kort, akkor van sziiksége a leghatékonyabb leadership

rendszerre. A vezetének nagyon Osszetett a feladata. Egy nagyobb vallalatnal nem csak a

* http://vati.szie.hu/datadir/content/file/jegyzetek_segedletek/ma/vsz_msc/szemvez_jegyzet_20110826.pdf
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feladatat kell jol ellatnia, hanem meg kell felelnie a tulajdonosi (tagok, részvényesek)
elvarasoknak is. Szigortian jogi szemszogbdl a részvényeseknek nincs kdzvetlen hataskore a
tarsasag miikodése felett. Ennek ellenére elengedhetetlen, hogy elégedettek legyenek a
vezetok munkajaval. A tulajdonosok jogosultsagai kozé tartozik, hogy megvalaszthatjak vagy
elmozdithatjdk az igazgatotanacs tagjait, ezzel befolyasolva a dontéshozatalt. Az
igazgatotanacs tagjainak eltavolitdsa pedig magaval vonzza nagy altaldnossagban az igazgato
alatt kinevezett vezeté tavozasat is. Ezeket a jogokat a tarsasagi jog szabalyozza “*Gt. 19§ (1)
(2) (3) pontjaban, amely mindenek eldtt meghatarozza a minimalis tulajdonosi jogokat. A
tarsasagi jog mellett a tarsasagi iratok hatarozzak meg az alapvetd jogokat. A modern korban
a Gt. 20§ (1) mar arra is lehetéséget ad, hogy a legfobb szerv iilésén, vald személyes részvétel
helyett az érintett személyek a tagsagi jogaikat elektronikus hirk6zlési eszkdzok segitségével
is gyakorolhatjdk. A teljesség igénye nélkiill bemutatndm a leadership vezetés-elméleti
rendszerek leghatékonyabb modelljeit. Tobb elméletet és véleményt atvizsgalva, valasztottam
ki a két leggyakoribb vezetés elméleti rendszert,(vonaselméleti, Fiedler-féle kontingencia
modell) ezt kdvetden pedig egy harmadik (helyzetfiiggd vezetés) rendszerben foglaltam 6ssze
a vezetés elméleti rendszerek 1ényegét. Ez a rendszer a leghatékonyabb és ez biztositja a
vallalat legmegfelel6bb iranyitdsat, melyet a sajat meglatdsaimmal és a tobbi elméleti

rendszerbdl atvett praktikus megfigyelésekkel egészitettem ki.

6.2. A leghatékonyabb leadership vezetés elméleti rendszerek

6.2.1. Vondselmélet

A vonaselméletben a szakirodalom meghatarozza azokat a személyiség jellemzdket, amelyek
jOo vezetové tesznek egy adott személyt. Ennek a rendszernek a hatisa kézzel foghatd
eredményt mutatott az évek soran. Amennyiben megbizhatéoan tudjuk azonositani ezeket a
vezetdi jellemzoket, azonnal konnyebbé valik a megfeleld ember kivalasztisa, az egyes
poziciokra. Egyszeriien fel kell mérni a jelentkezdk képességeit, majd kivalasztani koziiliik a
legmegfelelébbet. Az évek soran azonban egyre tobb tanulmany latott napvilagot és egyre
nehezebb volt megallapitani melyek a legjobb vezetdi erények. A legfontosabb erények:

ratermettség, intelligencia, szorgalom, alloképesség, onkontroll, kreativitas, szaktudas, sth. Az

* A gazdasagi tarsasagok szerveire, vezet§ tisztségviselSire vonatkozé kdzds szabalyok. 1. cim A gazdasagi
tarsasagok legfébb szerve 19§ (1), (2), (3)
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egyre tobb fontossd valo tényezd egyre nehezebb valasztds elé allitotta a vezetOket. A
vonaselmélet f6 kérdése hogyan, milyen mddon lehet az emlitett vezetdi képességeket
lemérni. Nincsenek olyan modszerek, amelyekkel le lehetne pontosan mérni az adott személy
ratermettségét és képességeit. Eppen ezért az elmélet gyakorlati haszna igen korlatozott.
Ennek ellenére egy jo alapot szolgal a valasztasnal, de nem lehet csak erre hagyatkozni. A
magyar kisvallalkozdsok mégsem alkalmazzak ennek a szisztémdnak a pozitiv részeit. A
hazai mentalitds nagyon leegyszeriisodott. A gyakorlatban a vezetdk 0Osztonds alapon
valasztanak. AKi ranézésre jO vezetOnek tiinik vagy szimpatikusnak azt valasztjak. Az ilyen
vezetok, akik igy keriilnek hatalomra, gyakran nem valtjak be a hozzajuk fiizott reményeket.
A megérzések szerepét azonban sosem szabad lebecsiilni, de mindenképpen egy
vonaselméleti alapra kell ezt helyezni. Az interjuk el6tt at kell gondolni melyek azok a
képességek, amelyekkel az adott pozicio betoltéséhez rendelkeznie kell a jelentkezOknek.
Ennek segitségével, sokkal gyorsabban és eredményesebben tudjuk megtaldlni az idedlis

vezetot.

6.2.2. Fiedler-féle kontingencia modell

*Fred Fiedler vezetéi modellje nagy hatassal volt a vezetéselméletre. Nem a jo vezetdi
erényeket, €s legjobb vezetdi stilust kereste. Ehelyett a szituacid és a vezetési stilus
Osszefliggéseit kutatta vagyis, hogy milyen szervezeti helyzetben melyik vezetési stilus a

leghatékonyabb.

Kétféle vezetési modellt kiilonit el. A feladatorientalt és a kapcsolatorientalt vezetést. Nem
mondja meg melyik a helyes, hanem azt mondja, hogy mindig az adott szituacié donti el. A
szervezeti szituacidkat harom tényezd alapjan kell vizsgilnunk. Az elsé a vezetd és
beosztottjai kozti kapcsolat. A koztiik 1év6 bizalom mértéke a mérvado. A masodik tényezo a
hatalomnak a mértéke. Ennek a haromnak az 6sszessége jellemzi a kedvezd vezetdi helyzetet.

Friedler szamos vizsgalattal tamasztotta ala a két vezet6i tipus kozti kiillonbséget. A

* http://www.veniens.hu/vallalatepitoo/2010/01/16/leaderschip-elmeletek-a-kisvallalati-gyakorlatban-2/
Avar Eszter irasa.

* Fiedler, F.E., Gibson, F.W. és Barrett, K.M. (1993) Stressz, fecsegés és a vezet§ intellektualis képességeinek
hasznalata’’, Leadership Quarterly 4(2): 189-208.
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feladatorientalt vezetOk a szélsOséges helyzetekben teljesitenek a legjobban. A
kapcsolatorientalt vezetok pedig a kdzepesen kedvezd helyzetekben hozzak ki magukbdl a
legjobb teljesitményt. A betdltendd pozicié donti el, hogy milyen tipusu vezetdt igényel, a
feladatok sikeres elvégzésére Osszpontositd vezetdt, vagy pedig aki a kapcsolatokra fektet

nagyobb hangsulyt.

6.2.3. Helyzetfiiggo vezetés

A Friedler modell hidnyossagait, egésziti ki. A Paul Hersley és Kun Blanchard altal
kidolgozott vezetés modell. Melynek lényegen az egyéni banasmod, minden alkalmazottat
kiilonb6zé modon kell motivalni. Meg kell talalni a szdmara leghatékonyabb vezetési stilust.
A jo vetének alkalmazkodnia kell, mert nincs annal igazsagtalanabb vezetés, mint amikor
kiilonb6z6 emberekkel azonosan banunk. Négy féle vezetdi stilust kiilonboztetiink meg, attol
fliggben, hogy a kapcsolattartas és a feladatkiadas magas vagy alacsony szintje jellemzd. A
vezetési stilus lehet rendelkez6, meggydz0, egyiittmiikodd, vagy delegald. A vezetési stilus
alkalmazkodik az alkalmazottakhoz, akiket négy csoportba sorolhatunk, elkotelezettségiik és
képességeik aranyai szerint. A fent emlitett vezetdi csoport, mindegyike az egyénekre helyezi

a hangsulyt, mindenkivel egyedileg foglakozik.

Magas 4

46

Egyilittmikodd
-Magas szintd a kap csolattartas
- Alacsony szintl feladat kiadas
{ Képességek megvannak, de

ingadozd az elkdtelezettség.
ErGsebb érzelmi tamogatast igényel)

Meggy6zo
-Magas szint( feladat kiadas
-Magas szint( kapcsolattartas
{ Alacsony vagy kivzepes képesség,

alacsony szintd motivacioval
parosul.

Kapcsolattarto viselkedés.
Alkalmazottak magas szinti tamogatasa.

Delegalo
- Alacsony szintl kapeselattartas
- Alacsony szintl feladat kiadas
(& képességek és az akaras is magas

szinten van. Feladatok
magyarazasara nincs szikség.)

Rendelkezd
-Magas szint( feladat kiadas
- Alacsony szintd kapcselattartas
{ Alacsony képességl am rendkivial

lelkes munkatarsak esetén, pontos
részletekre van sziikségulk )

A

Alacszony

Alacsony

Feladat kiadd viselkedés.

Utasitas, parancsot ad.

Helyzetfliggd vezetés

Magas

*® http://www.veniens.hu/vallalatepito/2010/01/16/leadership-elmeletek-a-kisvallalati-gyakorlatban-2/ 2012
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A rendszer tanulsaga, hogy a jo vezetd az, aki mindig képes valtogatni a vezetési stilusat, és
alkalmazkodni tud az alkalmazottakhoz. Ez nem egyszerii feladat, mert minden vezetének
megvan a maga sajat preferalt vezetési stilusa, amelytdl el kell térnie ideiglenesen. Meg kell
talalni az 6sszhangot a feladatkiadas és a kapcsolattartas kozott. A tulzott kapcsolattartas €s
feladat kiadas sem jo, mert az alkalmazottak konnyen gy érezhetik, hogy a fondk allandéan a
,nyakukon 10g” és semmi szabad teriik nincs. A thlzott szabadsag miatt pedig gyakran
csalédik a vezetd, mert nem a kivant eredményt érik el, a silany mindségli munkak
kovetkeztében. “A vezetd megosztja a munkat és a felelosséget, nem helyez til nagy terhet
senkire. *®A vallalat iranyitasi 3. szamu alapelv atiiltetése is érvényesiil, az alkalmazottak
szamaban. Tiikroznie kell a tarsasag tevékenységét, és stratégidjat. A jO vezetd tisztdzza
magaban, hogy mi a ra legjobban jellemz0 vezetési stilus és azt kombinalja a dolgozok egyéni
igényeivel. Végig kell gondolnia a kiosztand6 feladatokat és az alkalmazottak képességeit,
majd kivalasztani a megfeleld vezetési rendszert. Amennyiben ez sikeriil, hatalmas 1épést
tettlink a rugalmasan alkalmazkod6 sikeres vezetési rendszer megvalositdsa felé. A
helyzetfiiggé vezetés egyetlen kritikajaként azt emelném ki, hogy a vezetdnek nem kell
mindenkihez teljes mértékben alkalmazkodnia. Ki kell dolgoznia egy 6nallé vezetési stilust,
amelyhez ragaszkodik. Ezzel biztositva egy stabil alapot a véllalatnak. Ettdl a stilustol eltérhet
¢s bizonyos fokig alkalmazkodhat az egyéni igényekhez, de sosem szabad szembe fordulnia
az eredeti vezetési stilusdval, mert elveszitené¢ a hitelességét. A jO vezetd pedig dontden

befolyasolja a tézsdén nem jegyzett kis- és kozép vallalkozasok fejlodését és mitkodését.

6.3. A vezetd szerepe

A t6zsdén nem jegyzett kis- és kozép vallalatok, olyan korlatolt felel@sségli tarsasagok

49 ASO

amelyek nem lépnek a tézsdére tédzsdén nem jegyzett tarsasagok kore nagyon széles.

47 . . . e se s e o1 e . .
ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatiranyitdsi atmutaté és alapelvek az eurdpai

t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére — 10. alapelv

*® ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatiranyitasi utmutatoé és alapelvek az eurdpai

t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére — 3. alapelv

* A t6zsdén nem jegyzett és jegyzett tarsasagok kozott az a kiilénbség, hogy a tézsdén nem jegyzett tarsasagok
nem bocsajthatnak ki nyilvanos részvényt.

5

% ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatirdnyitasi Gtmutaté és alapelvek az eurdpai
t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére — 1. irdnymutatd a t6zsdén nem jegyzett tdrsasdgok szamara 15.0.
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Ide tartoznak a csaladi vallalkozasok, az egy tulajdonos kezében 1év0 tarsasagok, az ijonnan
alapitott tarsasagok, a kockéazatai és magantOke bevonasaval mikodd tarsasagok, a kozos
vallalatok és a leanyvallalatok. Sok allami tulajdonban 1évQ tarsasag is ebbe a kategdridba
tartozik. A fent emlitett tarsasagok ott igazan jelent6sek, ahol a tékepiac nem fejlett. A kis és
kozépvallalatok még magasabb fejlettségi szinten is zartkortien mikodnek. Az OECD szerint
' a tézsdén nem jegyzett tarsasagok fejlett vallalatiranyitdsa jelentdsen hozzajarulhat, a
termelékenység ¢€s munkahelyteremtés novelésévben mind a fejlett, mind a fejlédo

22 A nagy szamuk ¢és jelentds gazdasagi erejik ellenére is gyakran

gazdasagokban
elhanyagoljak a vallalatiranyitasi tanulmanyokat és ajanlasokat. Az elmult években példaul
szamos orszag fogadott el a vallalatiranyitasrol sz616 kodexeket™. A legtobb ajanlds azonban
a t6zsdén jegyzett tarsasagokra vonatkozik, de megtalalhatok benne a tdzsdén nem jegyzett
tarsasagokra vonatkozo szabalyozasi ajanlasok is. Az els6 vallalatiranyitasi kodexet az USA-
ban hirdették ki 1978-ban. 2008-ig 64 orszagban fogadtik el a vallalatiranyitasrol sz6lo
koédexet. Nemzetkozi szinten az OECD Vallalatiranyitasi Alapelvei (elsé kiadas: 1999,
ujrakiadas 2004) voltak a meghatarozd a nemzeti vallalatiranyitasi kérdésekre. A fent emlitett
vezetés elméleti rendszerek szakszerli alkalmazasaval, a zartkorien mikodo kis- és kozép
vallalkozasok teljesitményét optimalizalni lehet. Egy jo vezetd eldsegitheti a vallalatiranyitasi
tanulmanyokban foglalt 0 szisztémak elsajatitasat, valamint szamos munkahely teremtéséhez

jarulhat hozza, amennyiben sikerre viszi az adott vallalatot. Pontosan ezek a szempontok

alapjan érthetjliik meg, hogy valdjaban milyen fontos a j6 vezetd kivalasztasa.

> ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatiranyitasi utmutaté és alapelvek az eurdpai

t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére — 1. irdnymutatd a t6zsdén nem jegyzett tdrsasagok szamara 15.0.
> Vermeulen: A jog szerepe a hatékony felel8s véllalatiranyitéasi keretrendszerek kialakitdasaban in: Corporate
Governance of Non-Listed Compies in Emerging Markets

5

* ecoDa - American Chamber of Commerce in Hungary — Vallalatirdnyitasi Gtmutaté és alapelvek az eurdpai
t6zsdén nem jegyzett tarsasagok részére — 1. irdnymutatd a t6zsdén nem jegyzett tarsasdgok szamara 16.0.
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7. A Kis és kozépvallalatok, vallalati értékére hato tényezok és a

legelterjedtebb vallalatértékelési modszerek

1.1. A vallalat értekének meghatdarozasa

A tézsdén nem jegyzett kis- €s kozépvallalatok értékét a tézsdére 1€pés eldtt, mindig meg kell
vizsgalni, hogy tisztaban legylink a t6zsdére 1épés elényeivel és hatranyaival. Ezek egyik
meghatarozo eleme a vallalat jelenkori értéke, amely tobb 0sszetevobol all dssze. A vallalatok
értékének a meghatdrozasa mindig fligg attdl, hogy mi a célunk a vallalat értékének a
megallapitasaval. Egy vallalat értéke éppen ezért eltérd szamokat mutathat, ha példaul
értékesiteni akarjuk és minden lehetséges pozitivumot megprobalunk feltiintetni az értékelés
soran. Ezzel szemben ugyanannak a vallalatnak joval kisseb értékét fogjuk bizonyitani,
amennyiben az adoéhatosag szamara kell azt benyujtani. Pontosan az egyéni érdekek miatt
nagyon nehéz jol meghatirozni egy vallalat értékét, de a megfeleld modszerekkel egy atfogd

képet kaphatunk a vallalat tényleges értékeérdl.

A vallalat értékének meghatdrozasa soran nem csak a vallalat jovébeli jovedelemtermeld
képességét kell vizsgalni, hanem szdmos egyéb tényezot is figyelembe kell venni. A cég
meglévé vagyonan kiviill értéket jelentenek a befektetések, a folyamatosan érkezo
pénzaramlasok, a befektetési lehetdségek és a vallalat jovébeli novekedése is. Ezeknek a
tényezOknek az egyiittes értéke adja meg a vallalat valodi értékét. Egy véllalat nem csak attol
lehet értékes, hogy olyan eszkozokkel rendelkezik amelyek biztositjdk a folyamatos
pénzaramlast, hanem attdl is, hogy a jovOben ilyeneket fog beszerezni ( Damodaran 2001.) A
véllalat értékének meghatdrozasa soran sosem abbol kell kiindulni, hogy a vallalat 6nmagaban
1étezik, szamos kornyezeti elem van amely ezt befolyasolja. Ezért célszerli szamitasba venni a
vallalat értékénél mind a mikrokornyezeti mind a makro kdrnyezeti tényezdket. A vallalat
értékének meghatarozasa egy bonyolult folyamat. A tézsdén nem jegyzett tarsasagoknak

azonban elengedhetetlen, hogy tisztaba keriiljenek a tényleges értékkel.

A legelterjedtebb vallalatértékelési modszerek kozott, is taldlunk hidnyossagokat. Az adott

modszerek kiilfoldrol torténd atvétele problémakat okozhat, mivel nem egyeznek meg

35



pontosan az orszdgok szamviteli rendszerei. Ezek a modszerek fOképpen a nagyvallalatok
értekének mérésére alkalmazhatok, mivel a kisvallalatok zartkorh miikddése megneheziti az
atfogd vizsgalatot. A megfeleld informaciok hidnydban pedig nagyon nehéz egy véllalat
értékét meghatarozni. Ilyen esetekben akar 54magénnyomoz() alkalmazasa is bevett gyakorlat,
aki kideriti a vallalat eltitkolni kivant koriilményeit. Magannyomozoi tevékenységet, csak
olyan személlyel végeztethetiink, aki megfelel a ,,22/2006. (IV. 25.) BM rendelet a személy-
¢s vagyonvédelmi, valamint a magannyomozoi tevékenység szabalyairol szold 2005. évi
CXXXIII. torvénynek”. A fent emlitett problémak ellenére még mindig a kovetkezd
modszerek a legalkalmasabbak a t6zsdén nem jegyzett kis és kozép vallalkozasok értékének a

meghatarozasara.

7.2. Leghatékonyabb vdllalat értékelési modszerek

7.2.1. Diszkontdlt cash-flow médszer™

A cégértekelés egyik legelterjedtebb és talan legelismertebb modszere a diszkontalt cash-flow
(DCF) értékelés. A DCF modszer szerint a vallalat értéke minden pénzbeli jovedelem,
amelyet a vallalkozas a tevékenysége folytan hosszi tdvon realizal. A mddszer szerint a
jovobeli varhatd pénzmozgasok és az ezekhez kapcsolodd kockazatossdg ardnyossaganak
értekébdl lehet levezetni a vallalat értékét. A modszer hatrdnya azonban, hogy nagy
betekintést igényel a vallalat életébe és foképpen a kiillondsen stabil kornyezetben

tevékenykedd és kifejlodott vallalatok értékmérésére alkalmas.

7.2.2. Szorzoszamos értékelés ®

A modszer a vallalatok fobb mutatoinak az Osszehasonlitdsan alapul. A legtobbet hasznalt
mutatok a P/E (Price/Earings = Arfolyam/Nyereség) P/S (Price/Sales = Arfolyam/Arbevétel),
P/EBIT (kamat és adofizetés el6tti eredmény), P/EBITDA (EBITA+amortizacid). Ezeknek a
mutatoknak az érétke adja meg a vallalat tényleges értékét. A probléma itt is ugyan az, mint a

clash-flow modszernél. A t6zsdén jegyzett tarsasagoknal konnyen elérhetéek ezek az adatok.

>* Amcham komferencia- Szimulalt igazgatdtanacsi Glés — 2012 oktdber 29. Pécs Tudaskozpont.
> http://www.e-tudomany.hu/etudomany/web/uploaded_files/20050102.pdf
% http://www.e-tudomany.hu/etudomany/web/uploaded_files/20050102.pdf
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Abban az esetben, ha a t6zsdén nem jegyzett tarsasagok adataira van sziikségiink, akkor az
adott iparagban tevékenykedo t6zsdén nem jegyzett vallalatok mutatdibdl kell kiindulnunk. A
hatranya mellet viszont nagy elénye, hogy nagyon konnyen szamolhatd és relativ pontos

értéket fogunk kapni.

7.3. Osszefoglalds

A fent emlitett modszerek nem a legpontosabbak és tézsdén nem jegyzet vallalatoknal
nehezen kiszamolhatok, mégis fontosak, mivel igy kapunk egy viszonyitasi értéket melyre
mar alapozhatunk a jovoben. Szamos modszer létezik még a vallalati értékek szamolasara, de
a fent emlitett két modszer altalanossagban a legelfogadottabb és legtobbet alkalmazott. A
tozsdén jegyzett vallalatok értéke mindig konnyebben meghatarozhato. Sosem lehet
elfelejteni, hogy minden rendszert ki lehet jatszani, és egy latszolag nagy értékii , j6l miikodo
vallalat is cs6dbe mehet. Az ENRON csddje erre a legjobb példa, mivel az utolso pillanatig

megtartottak a latszatot, am a végén mégis 6sszeomlott.

8. Tokeemelés, a vallalat tozsdére lépése

8.1. Tékebevonds

A tékebevonast, a zartkérien miikodo kis- és kozép vallalatoknal mindig egy vezet6i dontés
alapozza meg. A vezetés feladata eldonteni, hogy az eddigi szerkezetet ki akarjdk e bdviteni
vagy pedig a megszokott formaban mikddnek tovabb. Kiilsé téke bevonasaval, uj anyagi
forrasokhoz jut a vallalat, melynek segitségével fejlesztheti, illetve bdvitheti tevékenységét,

igy versenyképessé valhat a vallalat a nemzetk6zi piacokon.

8.1.1. Atipikus téke bevonas

A tOke bevonas torténhet magan személy altal 6k az ugynevezett ,,angelek” kockazati téke
befektetd maganszemélyek, illetve torténhet intézményi befektetokon keresztiil ezek a ,,joint

venturek”. Ebben a két rendszerben a tulajdonosi szerkezetet megtorik. Felbomlik az eddig
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kotott forma és kibdvitett tulajdonosi szerkezettel folytatjak tovabb a mukodésiiket. Ennek
fejében azonban anyagi forrasokhoz jutnak az eddigi tulajdonosok. Egyéni befektetdk, illetve
az intézményi befektetdk jelentds anyagi tékével rendelkeznek, amellyel kezd6d6 vallalatok
(Start up), illetve leporgd vallalat részek (Spin Of) feltékésitését végzik. A befektetok
tulajdoni hanyadot vasarolnak fejlodo, illetve kezdeti szakaszban. Ezek a befektetési formak
nagy anyagi raforditas igényelnek, és magas kockazattal jarnak. Viszont nagy anyagi
elényokhoz vezethetnek. A kezdetben alacsony aron vasarolt részesedés a vallalat
fejlodésével, a sokszorosara novekedhet. Ettol a pillanattol a befektetd is érdekeltté valik a
cég mukodésében. A tulajdonosi szerkezet feltorése egy ujabb evolucios tovabblépés.
Melynek segitségével, tovabbfejleszthetjiik a cégiinket. A fent emlitett tOke bevonas foképpen
a fejlettebb orszagokra jellemzdéek. A magyarorszagi gyakorlat nem ezt tdmasztja ala. A
magyar vallatok vezetdi félnek megbontani a tulajdonosi szerkezetiiket, és foként tipikus toke

bevonasi lehetdségeket valasztani.

8.1.2. Tipikus toke bevonas

A magyarorszagi gyakorlatban legtobbet alkalmazott téke bevonasi rendszer, a bankkdlcson.
Melynek f6 oka a bizalomhidny. Amely miatt a tulajdonosok nem bontjdk meg a kezdetben
kialakult zart szerkezetet. Ehelyett bankokhoz fordulnak, és bankkodlcson igénybevételével,
probalnak tékét vinni a vallalkozasba. Ez a rendszer nagyon sok hatrannyal jar. Els6 és
legfontosabb a kamatfizetési kotelezettség. A bankok pénzt, kolesont csak kamat fizetése
mellet adnak. A bank viszont nem érdekelt a vallalat miikodésében és sikerességében, csak
abban, hogy megtériiljon a befektetése. A kotelezé biztositékok mellett, amit a bankok
kolcsontigylet esetén megkdvetelnek, nem sziikséges szamukra, a vallalat novekedése. A
biztositék alapfedezetként szolgal szdmukra. Tovabbi negativumként emliteném a szolidaritas
hianyat, mely az iizlet bankiigylet jellegébdl fakad. A bankok nem toérddnek, a vallalatban
rejlo lehetdségekkel, csak a kotelezd fizetési hataridokkel, szamukra az a fontos, hogy ezeket
betartsdk. A hitelt igényldnek, kotelezd biztositékot szolgaltatnia a bank részére, amellyel
fedezetet ad nem teljesités esetére a banknak. Ezzel kockaztatnia kell a mar meglévo
tulajdonat a cégnek egy nagyobb Osszegl tOke bevonasa érdekében. A jelenkori gazdasagi
vilagvalsag és hitelvalsag altal okozott likviditasi problémaknak kdszonhetden a bankok sem
mindig képesek kolcsont nyljtani. Amennyiben megteszik, nagyon magas kamatot kotnek ki
illetve tilzott biztositékot kdvetelnek, melyekkel megnehezitik a vallalatok feltokésitését.
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8.1.3. Magyarorszagi gyakorlat

A magyarorszagi kis és kozépvallalkozasok finanszirozasi gyakorlatdban egyértelmiien a
banki hitelek talsulya a mérvadd. Ennek f6 okait a kovetkezOben foglaltam Ossze. A
kapitalista fejlodés rovid multra tekint vissza hazdnkban, melynek kovetkeztében nem volt
még megfeleld atallasi idé a nemzetkozi iizleti gyakorlatban mar tradicionalisnak tekinthetd
szisztémak alkalmazéasara. A vilaggazdasagban fokozodnak a likviditasi problémak, allami
(gbrog valsag) és vallalati szintem (Lehman Brothers, AIG) egyarant. Magyarorszagon az
egyéni befektetok lehetéségei limitdltak, nem rendelkeznek, olyan mértékli kockaztathatod
forrasokkal, amelyek sziikségesek egy vallalat kapitalizacidjahoz. Hazankban a fejlettebb
orszagokra jellemzd innovativ dgazatok viszonylagosan tjak. Az azokban rejld lehetdségek
kevésbé feltartak, szemben az amerikai gyakorlattal, ahol bizonyos é4gazatok befektetési
gyakorlata mar a felsGoktatasban, a technoldgiai és tudomanyos innovacié mihelyeiben
kapcsolatot teremt a kockazati toke €s a — még embrionalis szakaszban 1évé — vallalkozasok

kozott.

8.1.4. A tulajdonosi szerkezet

Az a-tipikus toke bevonasaval, a tulajdonosi szerkezet megbomlik, melynek kovetkeztében
megndvekszik az érintettek szdma. Az 10j tulajdonosok, tobbnyire kisseb tulajdonrészt
birtokolnak. A tobbség és a kisebbség egymashoz vald viszonydban nagyon fontosak, a
kissebségek biztositékai. Minél hatékonyabb biztositékokat kell kiharcolniuk a korabbi
egyediili tulajdonosokkal szemben, melyek segitségével tudjak érvényesiteni a sajat
akaratukat. Ennek a leghatékonyabb ¢és legelterjedtebb formdja, a kontraktualis védelmi
forma, mellyel rogton mar a megkotott szerzodésbe belefoglaljak a kisebbségek biztositékait.
Az egyik leggyakoribb kikotés, hogy a kisebbségek tagot delegalhatnak az igazgato
tanacsban, ahol a tobbség mellet magukat is tudjak képviseltetni az igazgatdsagban. Gyakori
kikotés tovabba, a tobbszords szavazati lehetdségjog, melyen ardnyaiban a meglévd
tulajdondhoz képest magasabb szavazattal rendelkeznek az egyes kisebbségi tulajdonosok.
AKki tulajdont szerez egy vallalatban az iranyitasi poziciot is szerez. A kisebbségi tulajdonosok
nem csak a szerzddésben kothetnek ki maguknak biztositékokat, hanem a térvény is biztositja
szamukra. A Gt. 49.§ a kisebbségi jogok biztositékaival szabdlyozza, azok érvényesiilését. A
Gt. 49§ (1) biztositja a tarsasag legfébb szervének az Osszehivasat, azoknak a tagoknak a
részére is, akik a szavazatok legaldbb 6t szdzalékéval rendelkeznek. A kisebbségek altal
elérhetd egyik nagyobb értékii privilégium, az egyhangu szerkezeti dontés elérése, melynek

segitségével, nem zarhatok ki a dontésekbdl, €s csak veliik egyetértésben donthetnek a tobbi
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tulajdonosok. A masik nagyon hasonld joguk, amit elérhetnek, az egylittértékesitési jog,
amellyel azt biztositjak maguk szamara, hogy csak akkor adhatjak el a tulajdonrésziiket a f6bb
részvényesek amennyiben, a tobbi tulajdonos tarssal is egyeztetve, hasonld feltételek mellet
toliik is megveszik a résziiket. Ez az amerikai tranzakcios jogbol étvett Tag along rendszer. A
torvény a Gt. 123§ biztositja az eldvasarlasi jogot a tobbi tulajdonosnak, melyen harmadik
személlyel szemben megszerezhetik, az eladd tulajdonrészt, a harmadik személy éltal kinalt
aron. Mindig el0szor a mar meglévd tulajdonosok élveznek elsObbséget. A befektetokkel
szemben a tulajdonosok is biztosithatjdk sajat tulajdonrésziiket. A kezdeti szakaszban a
tulajdonrész egy bizonyos szazalékatdl meg kell, hogy valjanak, ezzel tékét vonjanak be az
indul6 vallalkozéasba. Ennek hatranya, a kezdeti tulajdonosi szerkezet fellazulasa. A kezdeti
tulajdonosi szerkezet megdvasara biztosit lehetdséget a torvény. A PTK. 374. § melyet a
szerzédésben kell kikotni. Ezzel biztositja a visszavasarlasi jogat, hogy csak ideiglenesen
kelljen megbontaniuk a tulajdonosi szerkezet. Az egyik legmeghatarozobb kiilonbség, a
tozsdén jegyzett illetve a tozsdén nem jegyzett zarkorlien mikodd vallalatok kozott, a
részvény illetve tulajdonrész elidegenitési nehézsége. A tdzsdén jegyzett vallalatok
részvényétdl, nagyon konnyen rovid idé alatt meg tud valni a befektetd. Ezzel szemben
tdzsdén nem jegyzett kis- és kozép vallalatoknal a tulajdon résztdl vald szabadulds nagyon
bonyolult, és hosszadalmas. Bele tudnak ragadni kissebségi tulajdonosok, és nem képesek
kiszabadulni a vallalatbol. A tobbségi tulajdonos befolyasa ald keriilnek, aki a tobbségi
részének koszonhetden hatalmat gyakorol folottiik. A fent emlitett kikotések és korlatozasok,
hidnyaban korlatlan hatalmuk van a tobbségi tulajdonosoknak. A vezetd tisztségviselOk,
onallésaga teoretikus, valdjdban a tulajdonosi szervezet hatalma alatt allnak. A Gt. 22§ (4)
kimondja, hogy a vezetd tisztségviseld, a feladatat 6nalldan latja el. Feladatanak ellatasa alatt
a jogszabalyoknak, a tarsasagi szerzédésnek valamint a legfébb szerv hatirozatainak kell
megfelelnie. A Gt. 24§ (2) rendelkezik a vezetd tisztségviselok megvalasztdsanak,
hataridejérdl illetve Ujravélasztdsuknak szabalyozasardl. Azonban a vezetd tisztségviselok
ujravalasztasardl, a tarsasag legfébb szerve barmikor indoklas nélkiil donthet. Ennek
kdszonhetdn azok a tulajdonosok, akik tobbségben vannak a legfébb szervben korlatlan
dontési jogkorrel rendelkeznek. A Gt. 21§ az ligyvezetOkre vonatkoz6 altalanos szabalyozast
tartalmazza megmegadja szamukra sziikséges kereteket, miikodésiik soran. A Gt. 22§(3) hiadba
rogziti alapelvi szinten az {igyvezetésre vonatkozo szabalyozast, amennyiben rossz a
gyakorlat és nem valosul meg. A térvény hiaba tesz kikotéseket és biztosit jogokat a vezetok
szamara, a Gt. 24§ (2) alapjan a tarsasag legfobb szerve barmikor indoklds nélkiil
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kinevezéseket eszkozolhet. Ennek a helyzetnek a kikiiszobolésére, praktikus lenne a
vallalatoknak létrehozni, egy belsé vallalatiranyitasi kodexet (code of conduct) melynek
segitségével szabdlyozni tudndk a tobbségi tulajdonosok hatalmat. Ennek segitségével

egyenld partnerré valnanak a vallalatban érdekelt felek.

8.2. A Vallalat tozsdére lépése

8.2.1. Tézsdére 1épés elonyei illetve hatranyai

A kezdeti nyilvanos részvénykibocsatas egyik legnagyobb elénye, hogy megvalosul a
tokeemelés, amely fontos szerepet jatszik a vallalat finanszirozasaban. Mivel a nyilt piacok a
vallalat szdmara korlatlan lehetdségeket biztositanak. A tarsasdg értékesiti a kiadott
részvényeit, ezaltal megfeleld tulajdoni hanyadért cserébe pénzbeli ellenértéket kap. A
részvénykibocsatds alternativ  téke forrdsokhoz vald hozzajutdst is eldsegiti. A
részvénykibocsatas hozzaférést biztosit a tékepiachoz, valamint kitagitja az igénybe vehetd
finanszirozasi modszereket® (pl. atvaltoztathatd kotvények, kotvények, warrantok stb.) A
nyilvanos mikodés noveli a vallalat megbizhatosagat és presztizsét. A tulajdonosok
novelhetik a hirneviiket és publicitast szereznek maguknak. A nyilvanosan miikodo
részvénytarsasagok papirjai altalaban magasabb aron kelnek el, mint a zartkorien miikodo
tarsasagoké. Ugyanis szabalyozott piaci feltételek mellet van lehetdség a kereskedésre, amely
alapvetd stabilitast nyljt. A kotelezd éves jelentés valamint a szilikséges kibocsajtasi
tajekoztato segit eloszlatni a kétségeket a nyilvanosan miikodo vallalatok koriil. Ezzel ndvelve
a kereskedési igényt, melyet a magas szintli transzparencianak kdszonhet legféképpen. A
tdzsdén jegyzett tarsasdgok vezetési rendszerébe nagy motivacidos erét jelent a
menedzsmentek szamara, hogy részvény opcidkhoz jutnak. Ezéltal konnyebben tudjak
megtartani a magasan jegyzett szakembereket a vezetésben €s kelld motivaciot biztositanak
szamukra a részvény alapu javadalmazdssal. A nyilvanos mikodésre vald atallas gyakran

jérulékos elényokkel is jar mint példaul a vallalatnak meg kell fogalmaznia a vilagos tizleti

crer

A kezdeti nyilvanos részvénykibocsajtasnak, azonban nem csak elényei vannak. A kezdetiben
mind a kozvetlen, mind a kozvetett illetve a kozzétételi kotelezettséghez kapcsolddo

koltségek magas anyagi raforditast igényelnek a kezdeti szakaszban. A nyilvanossagbol

>’ Dr. Kecskés Andras, Dr. Haldsz Vendel —Tdrsasagok a tézsdén — HVG-ORAC Lap-és Konyvkiadd 28.0
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kifolyolag a vallalkozasoknak sokkal szigorubb kozzétételi kotelezettségnek kell megfelelnie.
%8 A tranzakciohoz elkészitend kotelezd tajékoztatd akar 300-400 oldal is lehet. A kozzétételi
¢s tajékoztatasi kotelezettség pedig hasznos informacidkkal szolgalhat a konkurencia szamara.
A nyilvanossaggal jar a vallalat rugalmassaga és a vallalat feletti iranyitas elvesztése is. Egyre
tobb részvényesnek kell megfelelni és egyre nagyobb a vallalat felelossége. Egy nyilvanosan
miikodo részvénytarsasag életét jelentdsen befolyasolja a részvényeik aktudlis értéke, amely
szamos a vallalat tevékenységi korén Kiviil esé tényezonek van kitéve szemben a zartkorii
vallalatok értékével. Elengedhetetlen a rovid tavl vezetési szemlélet, ugyanis minden egyes

vallalati cselekmény el6tt at kell tekinteni annak a részvényarfolyamokra gyakorolt hatasat.

Az elénydk és a hatranyok Osszevetésével, egyértelmiien kideriil, hogy a vallalat tézsdére
1épése, nagyon sok pozitivummal jar a vallalatok részére. De mindemellett megvannak az
arnyoldalai is. Egyes jdonsagok mindkét kategoridba besorolhatdk, mivel az eldonyok egyben
kotelezd hatranyokkal is jarnak, ezek az ugy nevezett sziikséges hatranyok, amelyeknek meg

kell felelni a nyilvanos részvénykibocsajtas érdekében.

8.2.2. A nyilvanos részvénykibocsatas, és a felelds tarsasagiranyitasi szabalyoknak valé
megfelelés

A tézsdére 1épés eldtt indokolt optimalizalni a vallalat belsé szerkezetét és az irdnyitasi
struktarajat, mely szdmos valtozast kovetel meg. A legfontosabb kdotelezd valtozas olyan
struktara kialakitasa, amely kell garanciat nyujt a kisebbségi részvényeseknek. A kezdeti
nyilvanos részvénykibocsatast elokészitését a tranzakcid elétt minimum négy-6t honappal
korabban meg kell kezdeni. A feltorekvd vallalatok elébb vagy utobb mind megfontoljak a
tdzsdére 1épést. A vallalatoknal sokkal mérvadobbak azonban a bevételi és profittal
kapcsolatos szempontok, mint a tézsdére 1épés jogi feltételeinek vald megfelelés. A jogi
tanacsadd szerepe nem tobb mint felkésziteni a vallalatot az ) rajuk vonatkozd jogi
szabalyozasra. A felelOs tarsasag iranyitasi szabalyoknak valé megfelelést célszerli mar a
tranzakci6 elOkészitése soran kialakitani. A szabalyok kialakitdsa sordn annak a
értéktdzsdének a felelOs tarsasdg iranyitasi ajanldsait kell alapul venni, amelyre a vallalat

részvényeit bevezetni szeretnénk. Magyarorszagon ez a Budapesti értéktézsde. A nyilvanosan

*% Dr. Kecskés Andras, Dr. Haldsz Vendel —Tdrsasagok a tézsdén — HVG-ORAC Lap-és Konyvkiadd 34.0
*° Dr. Kecskés Andras, Dr. Haldsz Vendel —Tdrsasagok a tézsdén — HVG-ORAC Lap-és Konyvkiadd 0.47.
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forgalomba hozott értékpapirokkal kapcsolatos tajékoztatdsi kotelezettséget hazdnkban a
tokepiacrol szo6lo 2001. évi CXX. torvény az V. fejezetben szabalyozza. A magyarorszagi
szabalyozds a nemzetkdzi viszonylatban nem szamit szigorinak. Szemben példaul az
Egyesiilt Allamok tokepiacaval. A New Yorki T6ézsdére ( New York Stock Exchange) torténd
részvény bevezetéshez a 2002-ben elfogadott Sarbones-Oxley Act szigoru szabalyainak kell
megfelelni. Tézsdére lépésnél egy vallalatnak a hazai best practice szabélyainak kell
megfelelni, de a vallalatok daltalaban figyelembe veszik a nemzetkdzi szabalyokat is.
%0Azonban az amerikai szigoru szabalyozas miatt egyre tobb kibocsatd részesiti eldnyben a
Londoni Ertéktézsdét. Amelyben az Egyesiilt Kiralysagban relevans The UK Corporate
Governance Code szabalyainak kell megfelelnie. Ennek az ajanlasai 6sszhangban vannak a
Budapesti Ertéktézsde Felelds Tarsasagiranyitasi Ajanlasaival. A globalis vildggazdasag
kordban a felelds tarsasag irdnyitdsi kodexek nagyon hasonldéak. Ennek koszonhetéen a
vallatok szdmara kirajzolddik egy kovetendd irdny. Mindig a legfontosabb a kibocsatas helye
szerinti szabalyozasnak valé megfelelés. “'De gazdasagi szempontbél fontos tovabbé a német
Deutscher Corporate Governance Kodexnek,(Frankfurti tézsde) a brit The UK. Corporate
Governance Code-nak (Londoni FErtéktézsde), valamint az ausztral ASX Corporate
Governance Principles and Recommendationis (with 2010 Amendments)-nek valo megfelelés.
Fontos kiilonbség kozottiik, hogy a német tarsasagiranyitasi kodexben a feliigyeldbizottsag és
az igazgatosag egymastol elvalasztva mikodik, a masik kett6 egységes iranyitast alkalmaz. A
felelds tarsasagiranyitasi szabalyok minden értéktézsdén eltérnek ugyan egymastol, de a 6
pontjaikban és alapvetd eszméikben azonban megegyeznek, ezzel biztositva a stabilitast és az

egyediséget is egyben.

% pr. Kecskés Andras, Dr. Haldsz Vendel —Tdrsasagok a tézsdén — HVG-ORAC Lap-és Konyvkiadd 0.60
®! Dr. Kecskés Andras, Dr. Haldsz Vendel —Tdrsasagok a tézsdén — HVG-ORAC Lap-és Konyvkiadd 0.60
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Osszegzés

A vallalati evolucio, kutatasanak kezdetén, szamos olyan kérdés meriilt fel bennem, amelyre
nem kaptam egyértelmli vélaszt. A kiilonboz6 tanulmanyok, illetve irodalmak attekintése
utan, egy olyan bonyolult rendszerrel taldlkoztam, amelynek értelmezése bizony még a
hozzaértok szamara sem lehet minden esetben egyértelmil. Ennek a bonyolult szisztémanak a
kétértelmiisége, nyoman egyéni kutatast végeztem, egy kérd6iv formajaban, hogy
megismerhessem, az egyes személyek véleményét és gondolkodasmenetét a fent emlitett
témaban. Els6 és legfontosabb kérdésként az meriilt fel bennem, hogy a ,,Vallalati evolicio”
hallatan egy kozgazdasagi témara vagy pedig egy jogi témara asszocidlnak a valaszadok. Az
elvarasaimnak megfeleléen, a valaszadok azonos mértékben tették le a voksukat mindkét
kategoéria mellet. Ezzel igazoltdk, azon elképzeléseimet, miszerint a vallalat evolucios
felépitése, egy interdiszciplinaris tudomany, mely a két jogteriilet hataran huzodik. Feltiing
volt szamomra, hogy a kdzgazdasagi kategoriaba, foként a 18-25 év kozotti korosztaly sorolta
a vallalati evoluciot. Ezzel szemben az iddsebb korosztaly tobbségben a jogi kategoria mellet
szavazott. EbbOl latszik, hogy az egyes személyek gondolkodasa a korral megegyezden
fejlodik, €s egy atfogdbb tudas birtokaban, nagyobb belédtassal rendelkeznek az adott témaban.
Emellett megerdsitést nyertem abban is, hogy a téma elsé hallasra bar kozgazdasagi
vonatkozasokban is gazdag mégis inkabb a jogi kategoridba sorolandd. Eppen e kettéség

Osszhangjaban, kivantam atfogdbb képet adni a vallalati evoliciorol.

A leadership vezetés elméleti tanulmanyok attekintése soran vettem ¢€szre, mennyi eltérd
magyarazata illetve értelmezése talalhatd ennek a kifejezésnek. A masodik altalam feltett
kérdés, a kérddéivemben, hogy mennyire vannak tisztdban ennek a szénak a jelentésével,
illetve a pontos tartalméaval a vélaszadok. Az els6 kérdéssel ellentétben, az altalam vart
valaszok teljes ellentétét kaptam. A valaszadok minimalis része ismerte csak a sz6 jelentését,
¢s még kevesebb része volt tisztdban a valddi tartalmaval. A valaszadok 25-35 éves
korosztalyig voltak a legjobban informaltak a vezetés elméleti rendszerekrdl. A fiatalabb,
illetve iddsebb korosztalyok szinte semmit sem tudtak errdl a szakkifejezésrdl. A valaszok
egyértelmiien bizonyitottak, mennyire nincsenek tisztaban az egyes személyek a vallalatok

miikodésével, annak ellenére, hogy a mindennapi életiik szoros részét képezik.
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A fent levont konkluzidmat erdsitette meg a kovetkezO kérdésre kapott valasz. Kivancsi
voltam arra, hogy mi a véleménye a megkérdezetteknek, a vallalaton beliili hatalom
megoszlasarol. Ismételten meglepd valaszokat kaptam, mivel a megkérdezettek dontd
tobbsége szerint a részvényeseknek minimalis vagy semmilyen hatalmuk nincs a vallat
vezetésében. Ebben a kérdéskorben féleg az idosebb korosztaly volt tisztdban a részvényesek
valodi hatalmassagaival. A vallalati hierarchia megismerését, kiismerését foképpen az
¢lettapasztalattal tudndm parhuzamba allitani. Minél tobbet foglakozik vele az adott személy,
annal jobban &t tudja latni a belsd szervezeti mikodést. Ezzel ellentétben, fiatal korban egy

teljesen hibas elképzelést, alakitanak ki a megkérdezettek magukban a vallalat miitkodésérol.

Végezetiil kivancsi voltam mi az 4ltalanos vélekedés a vallalatok jogi szabalyozasarol. A
vallalatra vonatkozo6 szabalyozasokat tulzonak talaljak-e vagy pedig sziikségesnek. Ismételten
meglepd valaszokat kaptam. A valaszadok, tobb mint fele szerint a vallalatok jogilag
tulszabalyozottak, véleményiik szerint, a jogi szabalyozas minimalisra csokkentésével, sokkal
hatékonyabb fejlédést érhetnének el. Megddbbentd volt szdmomra mennyire felelStleniil
gondolkoznak a megkérdezettek valamint, hogy egyaltalan nincsenek tisztaban a vallalatot

athatod jogi szabalyozassal.

A fentiek tekintetében egy atfogobb képet kivantam nytjtani a vallalatok felépitésének és
mikodésnek szerkezetér6l. A szerkezeti felépités elemzésével tudtam a legjobban
érzékeltetni, mennyi buktaton kell keresztiilmenni egy vallalatnak mitkddése soran, valamint
azt, hogy milyen konnyen kdvetkezhet be recesszid egyetlen korai szakaszban elkdvetett hiba
miatt. A fejlédési szakaszok soran kiemelkedd szerepet kapnak a jogszabalyok, amelyek a
fejlédési szakaszok Osszetettségével egyenes aranyossagban valtoznak. Minél fejlettebb egy
véllalkozds anndl bonyolultabb a jogszabalyoknak valé megfelelése. Alapvetden
meghatarozza a vallalat életét. A vezetés elméleti rendszerek segitségével ki tudjuk valasztani
a vallalkozashoz legjobban ill6 személyt. A mar kialakult és miikodoképes vallalat értékét
nagyon nehéz pontosan meghatarozni. A vallalat értéke mindig fligg attol, hogy milyen célbol
kivanjuk azt megtudni. A vallalat felt6késitése torténhet tipikus vagy a-tipikus modon,
természetesen a tulajdonosi illetve bankgaranciak kikotései mellett. A tézsdére 1épéssel pedig
mindenki szamara elérhetévé vallnak a vallalat részvényei. Az eddig zartkériien miikodo
szervezeti struktara fellazul és alland6 forgalom targyat képezi. A vallalat egy folyamatosan
miikddésben 1év0 szervezet, amelynek naprol-napra meg kell felelnie az aktualis kihivasoknak
¢s a megujulo jogszabalyoknak.
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Kérdoiv

Neme: Férfi

N6

Kora: 18 év alatt
18-25
25-35
35-55

55¢év felett

Legmagasabb iskolai végzettsége:
Altalanos iskola
Szakmunkas iskola
Gimnazium
Fels6foka képzés

Egyetemi diploma

On a ,,Villalati evolticid” cim hallatan, jogi vagy kozgazdasagi kategoridra gondol? Vélaszat

1-2 mondatban indokolja.

On szerint pontosan tudja-e mit jelent a ,,leadership” sz6?
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Amennyiben igen, 2-3 mondatban fejtse ki. Ha nem mit gondol mit jelenthet?

On szerint a részvényeseknek vagy a vallalat vezetdiknek, vannak magasabb jogkérei a

vallalat ¢életét befolyasold dontésekben?

On szerint mekkora szerepe van a jogi szabalyozasnak, egy vallalat felépitésében, és

megsziiletésében?

On szerint a jogszabalyok, elésegitik a vallalatok felépitését, vagy gatoljak? Vélaszat
indokolja 1-2 mondatban. (A nagyon részletes jogi szabalyozas egy biztonsagos kornyezet ad

a fejlodéshez, vagy pedig folosleges tulszabalyozassal gatolja a fejlodést?)

K06sz6nom a segitségét!
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