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Osszefoglalds: A kutatdsom targya a Dunaferr stratégiai atalakuldsanak,
metamorfozisdnak a kutatasa. A cikkre alapvetd befolyassal volt, hogy a va-
lasztott vallalat, az ISD Dunaferr Zrt. — korabbi nevén a Dunai Vasmd - la-
koéhelyem vonzéskorzetében, Dunatjvarosban tevékenykedik. A véllalatnak
meghatdrozo szerepe és befolydsa van a régio lakossagara és hétkoznapjaira,
szocidlis és gazdasagi viszonylatban egyarant. A témavalasztasomat meg-
hatarozta, hogy a szocialista nagyvéllalat atalakuldsa piacvezérelt stratégiai
konszernné egy kiemelkedd és hivatkozott példaja volt az akkori kutatasok-
nak. A ,Dunaferr-metamorfézis” bekeriilt az egyetemek, f6iskolak esetta-
nulményai kozé, rengeteg konferencia foglalkozott atalakuldsaval és tanul-
sagaival. A gazdasagi rendszervaltas minden sikeres és kudarcos folyamata
folfedezhetd a véllalatcsoporton.

Kulcsszavak: Stratégia, vezetés, evolucio, ISD Dunaferr, Dunaujvaros, stratégiai
menedzsment, szervezet, privatizacio.

Abstract: The subject of my research is the strategic transformation and
metamorphosis of Dunaferr. The fact that the chosen company, ISD Duna-
ferr Zrt. — previously known as Dunai Vasmi - operates in the catchment
area of my residence, in Dunaujvéros, had a fundamental influence on the
article. The company has a decisive role and influence on the population and
everyday life of the region, both socially and economically. My choice of
topic was determined by the fact that the transformation of a large socialist
company into a market-driven strategic concern was an outstanding and
cited example of research at the time. The “Dunaferr metamorphosis”
was included in the case studies of universities and colleges, and many
conferences dealt with its transformation and lessons learned. All successful
and unsuccessful processes of the economic system change can be traced to
the company group.

Keywords: Strategy, management, evolution, ISD Dunaferr, Dunaujvéros,
strategic management, organization, privatization.
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A Dunaferr stratégiai fejlodése

AZ ATALAKULASI STRATEGIA — KONSZERN KIALAKITASA (1991)

A hazai els6koros privatizacioban hamar kideriilt, hogy nincs redlis esélye annak, hogy olyan szakmai

befektet6t taldljon a Dunaferr, aki hajlandé a teljes vertikumba invesztalni, viszont mar ekkor jelen voltak

azok a potencialis befektetdk, akik a véllalat egy-egy iizletdga irant érdeklédtek. A nagyvallalat tizemeit,

egységeit azonban részenként nem lehetett értékesiteni. Ezért egy olyan szervezeti-jogi konstrukeiot kellett

kialakitani, amely ezen befekteték igényeinek is megfelelt (viszonylag kisebb befektetéssel jelentds része-

sedést, érhettek el az adott tizletagban és tékéjiiket biztonsagban érezhették). Ugyanakkor ennek a konst-

rukcionak tovabbra is biztositania kellett a méretgazdasdgossagi elényoket (pl.: hitelfelvétel, alkupozicio,

tarsadalmi hatds) az integritast, és az iranyithatdsagot. Ez volt a legf6bb oka a tarsasagok és az 0j szervezeti

struktura kialakitasanak. Erre épitették stratégiai céljaikat is. A Dunaferr céljai egybe vagtak a privatizacios

torvény altal meghatarozott gazdasagpolitikai célokkal és kovetelményekkel. Az atalakulds céljaként ezeket

fogalmazta meg a vallalatvezetés (Részlet az 1991-es stratégiabol):

— A t6kehiany enyhitése, pénziigyi stabilitds javitasa.

- Gazdalkodas hatékonysaganak novelése (koltségérzékenység, hitelképesség).

- A magantulajdonon alapuld piackonform szervezet és miikodés kialakitasa. Valodi tulajdonosok megje-
lenése, kemény érdekeltségi rendszerrel.

- Uj, korszerti technikak és vezetési mddszerek meghonositasa a vallalatiranytésban.

- Gazdasagi szerkezetvaltas, Uj tizletagak, piacok (magasabb feldolgozottsagi szintli termékek).

- Munkahelymegdérzés, munkahelyteremtés.

— Integralddas a nemzetkdzi gazdasagba (stratégiai szovetségek).

Az 1991-ben készitett stratégia f6bb pontjai a kévetkezdék voltak:
- Diverzifikacié: a tarsasagcsoport miikodési profiljanak kiterjesztése a tovabbfeldolgozott acélipari ter-
mékek irdnyaba, valamint a magasabb jovedelmezdségili agazatokba valo behatolds.
— Vezetd szerep elérése a hazai acéltermékek piacan.
- Pénziigyi stabilitas, likviditas megteremtése.
- Dolgozok jovéjének megteremtése, regionalis felel6sségvallalds.
- T6kebevonas lehetéségének megteremtése, az iranyithatdsag, a feliigyelet megdrzésével.
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A fentiekben megfogalmazott célok a makro- és mikrokornyezetnek megfeleldek voltak. Segitette en-
nek kialakitasat a szakma vezetd kozgazdaszainak bevondsa is. Az els stratégia szakért6i és segit6i voltak:
Dr. Mészaros Tamas, Salamonné Dr. Huszty Anna, Dr. Chikan Attila, és Dr. Balaton Karoly.

Ennek a stratégianak az alapjait teremtette meg a vallalat, az elengedhetetlen tulajdonosi szerkezetval-
tassal. Az atalakulas 1988-ban kezdddott és 1992. julius 1-jével, a részvénytarsasagga alakulassal ér véget.
Ezt az idGszakot az dllami véllalat lebontasaval, a piaci kihivasokra reagdlo szervezeti struktira kialakitasa-
val, az 4j Dunaferres identitds megalkotasaval, a szervezeti kulturavaltassal és a vallalkozoi menedzsment-
szemlélet kialakitasaval jellemezhetjiik. A legfontosabb esemény a ,,Nagyvallalati Kézpont” részvénytarsa-
sagga alakitasa volt, ez elengedhetetlen volt a stratégia megvaldsithatésaganak szempontjabol.

A REORGANIZACIOS TERV — TULELESI STRATEGIA (1993)

A stratégiat nagyon erds kiils kornyezeti hatasok ered6jeként volt kénytelen elkésziteni a menedzsment.
Célja a valsagkezelés és az atszervezés volt. A kiils6 kornyezet meghatérozé befolyasold eleme az ENSZ-
embargé a délszlav haboru miatt, amelynek hatasdra a Vasmu nem szallithatott a Dunan, ami a leggyako-
ribb és a legolcsdbb szallitasi modot jelentette a vallalat szamara. Ez az iddszak mastél évig tartott, amikor
Ujra hatalmas dtszervezéssel visszaalltak a vizi utvonalra. A visszadllds sem volt konnyd, a vastt — amely
ekkor mar stratégiai szovetségese volt a Dunaferrnek — nehezen akart megvalni a megnovekedett tobb-
letforgalomtdl. A tovabbi kiilsé okok kozé tartozik az altalanos acélipari vélsag, ez tulkinalatot okozott
a piacokon, ennek folyoméanyaként kemény protekcionista intézkedéseket vezettek be mind az amerikai
mind a nyugat-eurdpai kormanyok. A valsig masik meghatérozo kiilsé tényezdje egy parlamenti dontés
volt, amely szerint az allam a tovabbiakban acélipari cégnek nem nyujt segitséget.

Enyhit6 intézkedések kozé tartozott viszont, hogy ,,szanalassal” megsziintették a Vasmi allami tarto-
zasat, igy a Kokszol6 beruhazasanak 6sszegébdl még hatralevé 4-5 milliard forintnyi Gsszeget részvény-
értékben szamitottak be, hogy ne terhelje ez az addssag a véllalatot. Emellett az allam utoljara még adott
2 éves vambefizetési haladékot. Ennek az elzménye, hogy a KGST felbomlasa utan megszlint az egymas
kozotti vammentes kereskedelem, igy minden tonnanyi terméket vam terhelt, ami komoly anyagi terhet
okozott a Vasmiinek. A szallitasok kényszerti korlatozasa miatt a tervezett exportbevétel elmaradasa, az 4j
szallitasi mod plusz koltségei (vasut), komoly likviditasi zavarokat okozott, amely valsagkezelési program
bevezetését tette sziikségessé (Az elszenvedett kar mintegy 3 milliard forint volt a vallalat vezetése szerint).
A részvénytarsasagi forma kovette a gazdasagi elvarasokat és illeszkedett a felmeriilé kihivasok megvila-
szolasa érdekében inditott valsag- és reorganizacios stratégia szemléletéhez, célrendszeréhez. Az elsd és
masodik stratégia kornyezeti feltételei és irdanyultsagai jelentGsen eltértek egymastol (8. dbra).
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Természetes kovetkezmény volt, hogy a kiildetés meghatarozasaban is eltértek egymastol. A masodik
stratégiai killdetésben mar megjelentek olyan szandékok, mint példaul:
— az acéltermékek vilagpiacan betoltott szerep;
— a vasarlok érdekei;
- technoldgiai fejlesztés;
— felhasznalasi kor bévités;
- mas agazatokba valo6 behatolas.

A reorganizacios stratégia elkészitése komoly nehézséget okozott, mivel nem nagyon lehetett korabbi
reorganizacios példakra timaszkodni. A pénziigyi atszervezéshez jol fel lehetett hasznalni a banki konszo-
lidacios programot, de a termelési folyamatokra és a teljes vallalati miikodésre mar nem volt értelmezhetd.
Igy ismét kiils6 szakértékhoz fordult a véllalat vezetése. A Phare Eurépai Unids elécsatlakozési program
keretében két szakértd jott a Dunaferr-hez. Boods ur Nagy-Britanniabol, aki részt vett a British Steel at-
alakitasaban, valamint Verkampf tr Németorszagbol, aki a konszernek specialistdja volt. Ez a kritikus
iddszak, vagyis a tulélési stratégia alkalmazasa 1995-ig tartott.

STABILIZACIOS STRATEGIA — VAGYONKEZELES (1996)

Az addssagkonszolidacio feltétele egy stabilizacios stratégia elkészitése volt a menedzsment részérdl a tu-
lajdonosnak — az 4llam vagyonkezel8jének — az APV Rt.-nek irdnyaba. A vallalat sorsa tdlzottan a me-
nedzsmentre volt bizva, stratégiai elképzeléssel az APV Rt. nem rendelkezett. A kordbbi stratégidknak
koszonhetéen ebben az idGszakban stabilan miikodot a Vasmt, a kérdés az volt, hogyan biztosithato és
tarthato fent hosszu tdvon ez a kiszamithato és nyereséges miikodés. A stratégiat stabilizacios stratégianak
nevezték el, amelynek a kordbban megkezdett reorganizaciot folytatnia kellett. A Dunaferr a 90-es évek
kozepére addigi nyereségének maximumat érte el, nemcsak tulélte a valsagos idészakot, hanem egy néve-
kedési pélyara lépett. A Dunaferr vallalatcsoport stratégiai céljai 1995-ben a kovetkez6k voltak:

- A kiildetésnek megfelel§ stabil miikodés.

— A fejlédési elvarasok szerinti részvétel az acéliparban, valamint az érintett kapcsolodasi teriileten.

— Aktivan keresse az acélfelhasznalasi lehetségek bovitését.

- Tarsasagai egyiitt és vallalatrészenként is legyenek eredményesek, piacképesek.

Egy eléremutatd, megvaldsithaté stratégia késziilt, amely hozzajarult a cég talpon maradasahoz és a
késdbbi sikeres privatizacidjahoz. Az egész konszernre kiterjedd, de a részteriiletekre lebontott célkit(izé-
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seket és fejlesztési iranyokat hataroztak meg. Ezek még pontosabb megvaldsuldsa érdekében minden egyes
tagvallalatnak kozéptavu fejlesztési és gazdalkodasi tervet kellett prezentalnia és elfogadtatnia. 1995 az
acélipar szamara egy kiemelkedGen jé év volt, a tarsasagcsoport jo gazdasagi évet zart: stabilizacids tervek
teljesiiltek, banki megitélésén sokat javitott, javult a likviditas, addssagallomany normalizalodott.

A stabilizacios stratégia jelentette a vallalatcsoport vagyonkezelési konstrukcidjanak az alapjat. Egy va-
gyonkezelési szerz6dés biztonsagot jelentett a megkezdett tulajdonosi szerkezet atalakuldsi folyamatanak
végig viteléhez, melyet hat-hét éve szisztematikusan végigmenedzselt a vallalat. El6re megtervezett kb. 6t-
tiz éves szerz6dés eredményeképpen az allam tovabbra is hozzajutott jelentds koltségvetési befizetésekhez,
privatizacios bevételhez, anélkiil, hogy regionalis foglalkoztatasi problémdk sorat kellett volna kezelnie
mellette.

A gy6ztes a Dunaferr Rt. akkori menedzsmentjébdl alakult vagyonkezeld tarsasag, az Acél XXI. Kft.
lett. Palyazatukban arra tettek igéretet, hogy meg6rzik a magyar acélipar legf6bb értékeit, a tarsasagcsoport
és a régié munkaerdeltartd képességét. A név utalt az iparagi ismeretekre, a magyarorszagi acélgyartas
jovObeni stabilizacidjara. Az Acél XXI. Kft.-t a vallalat huszonegy felsévezetdje alkotta, évtizedek ota részt
vettek az irdnyitasban, szakmai hozzaértésiik nem volt kétséges. Palydzatukban bemutattdk, hogy eddig
mit tettek annak érdekében, hogy:

— a Dunaferr jol hangz6é markanév legyen a piacon, s az orszag egyik legnagyobb termel§ és exportald
gazdasagi tarsasagava fejlédjon,

- sikeresen illeszkedjen be a vilaggazdasag globalizaciojaba, az acélipari integraciokba,

- a makrogazdasagi piacosodas tulajdonvaltasi folyamatéba,

— az ipari fejlédést meghatarozé acéltermékek technoldgiai, technikai korszertsitésébe, a j6v6 évszazad
acélgyartasanak megalapozasaba.

A vagyonkezel céljai a vallalat felkészitése az esedékes technologiavaltasra és privatizaciora, a tulaj-
donosi vagyongyarapodas eldsegitése és a Dunaferr markanév megdrzése, uigy, hogy a munkaeré-eltarto
képessége is biztositva legyen.

A stratégiai célrendszer kozéppontjaban a vagyonkezelési szerz6désben vallalt feladatok teljesitése 4llt.
A szervezet korszerusitési dontéseit is ennek fényében hataroztak meg. A stratégiai konszern alapstruktu-
r4jan nem volt sziikséges véltoztatni, az valsagos id6ben is miikodott. A legfontosabb feladat az Acél XXI.
Kft. beillesztése volt, a mar jol mikodo véllalatkorményzasba.

Az Acél XXI. Kft. kozvetleniil a kozgytilés komplementer szervezete lett, hiszen az APV Rt. a vagyonke-
zelési szerz6désben ,tulajdonosi hatalommal” ruhdazta fel a vallalatcsoport felsé vezetését. A , tulajdonosi
hatalom” azonban nem teljes, az eladasrdl tovabbra is csak a kozgytilés donthetett. Az abran teljes hori-
zontjaban lathatjuk a holding konszern szervezeti felépitését, struktdrajat.

U
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NOVEKEDESI STRATEGIA — PRIVATIZACIO ELOKESZITESE (1999)

A fejlesztési, novekedési stratégia 1999 februdrjara késziilt el. A stratégia a vagyonkezelési szerz6désben
vallalt kotelezettségek teljesitését célozta meg, és emellett a vallalatcsoport teljes privatizaciojanak el6ké-
szitési terve is része volt. Ez egyfajta biztositék volt a vagyonkezelési szerz8dés mellett, hogy a fejlesztések
megfelel$ titemben torténnek, igy a privatizacié soran maximalis aron lehet értékesiteni a vallalatot. Ez
az acéliparban varhat6 technoldgiavaltast el6készité miszaki fejlesztésekre vonatkozott. A technoldgiai
fejlesztéseket a 2007-2008-as évre tervezték. Ekkorra akartak befejezni a fokozatos, részenkénti privati-
zaciot is. Legutoljara a metallurgiai fazis értékesitését tervezték. A fokozddé piaci verseny kovetkeztében
szitksége volt a vallalatnak erds szovetségesekre. Felismerte a vallalatvezetés, hogy a legtartdsabb kapcso-
latokat a vegyesvallalatok, kdzos gazdasagi tarsasagok és a kereszttulajdonlasok jelentik, ahol a célok és az
érdekek altalaban egy iranyba tartanak. Az elképzelés része volt, hogy az egybe privatizalas sikertelensége
esetén 15-20 kozépvallalatként és tobb tucat kisvallalatként ,,a gyar” tovabb élhessen, és — ugyanugy, mint
ha egyben lenne - jelentds foglalkoztaté és térségformald ereje megmaradhasson. Ezt a szinergia és a teljes
spektrumu piaci koordinacio és versenyképesség biztositana (Dr. Czinkdczi, interju).

A 16 cél technoldgiajaban megujult, jo profittermé képességt vallalatcsoport privatizacios elokészité-
se, illetve egyes fazisainak kiesése esetén is életképes vallalati halé kiépitése volt. A stratégia tartalmazta
azt a szcendridt is, ha nem jelentkezik szakmai befekteté a metallurgiai fazisra (a meleghengermtél a
tovabbfeldolgozé fazisig), az egyéb kereskedd és kiszolgdld egységekben (Kokszold, Erémi, Kikétd, Uzem-
fenntartas, MinGség-ellendrzés) olyan mértéki fejlesztések valdsuljanak meg, mellyel vallalatcsoport élet-
ben maradjon.

A stratégia akceptdalasa 1999 februdrjdban, a fétulajdonos az APV Rt. igazgatdsiga és a Dunaferr Rt.
kozgytilése altal tortént. A reorganizacios stratégia (1993) kiildetéseivel dsszehasonlitva a novekedési stra-
tégiaban mar megjelentek tGjabb céliranyok, mint példaul:

- az integracio;

- globalizacio;

- komplex szolgaltatds nyujtasa;

- a gazdasdgossagi szemlélet erdsitése.

A stratégia f6 célja, a privatizacio megvalosult. A vélemények er6sen megoszlottak a folyamat sikeressé-

gérol, sziikségességérdl. A termékportfolio tovabbi béviilésének és a technoldgiai fejlesztéseknek koszon-
hetben a termékek mindségére vonatkozo stratégiai iranyvonal is sikeres volt.
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PrivaTizAcio

A globalizacio, a rovidiilé konjunktura-ciklusok, a kornyezetterhelés el8irt szintre torténd csokkentése, a
szigorodo piaci kovetelmények tamasztotta feladatok teljesitése csak atfogd muszaki beruhazasok, teljes
megujulas révén volt lehetséges. A kiilonboz6 szintli targyalasok sordn kidertilt, hogy a tulajdonos al-
lam a piaci versenyhelyzetben mtik6dé vallalatcsoportba nem tud tovabbi pénzeszkozoket befektetni. A
helyzetet sulyosbitotta, hogy a Dunaferr 2002-ben az acélipari tultermelés miatt tobb mint tizmillidrdos
veszteséget halmozott fel. Nyilvanvaldva valt, hogy a f6 feladat olyan szakmai befekteté kivalasztasa, amely
jelentds inveszticiéra hajlando a termelés fenntartésa, a tovabbmiikddtetés, a munkavallalok foglalkozta-
tasa érdekében.

Az APV Rt. 2003. szeptember 15-én nyilvanos, egyfordulds palydzatot hirdetett a Dunaferr Dunai Vas-
mu Rt. dllami tulajdonban levé 79,48%-0s részvénycsomagjanak értékesitésére. T6keerGs stratégiai befek-
tet6t kerestek, aki hosszitavra biztositani tudja a Dunaferr-csoport miikodését, tevékenységének fejleszté-
sét, valamint a munkavallalok foglalkoztatasat.

2003. december 23-an az APV Rt. Igazgatdsiga elfogadta a privatizaciés palyazatot értékeld bizottség
javaslatat, és az alabbi sorrendet allapitotta meg (Dunaferr stratégia 2007-2010):

— 1. helyezett a Donbass—Duferco konzorcium 82,02 ponttal;
- 2. helyezett az LNM konzorcium 68,24 ponttal;
— 3. helyezett a Severstal 61,30 ponttal;

A nyertes ajanlattevé a 9 értékelési kategoria koziil 6-ban a legjobb ajanlatot nyujtotta be. A legmaga-
sabb foglalkoztatési kotelezettséget vallalta, a jelenlegi munkavallaldi létszamot &t évig megtartva. Az APV
Rt. Igazgatdsaga elfogadta a részvényértékesitési és befektetési megallapodas végleges tervezetét, és felha-
talmazast adott annak aldirdsara. 2004. februar 25-én megtortént a szerz6dés aldirdsa. A Donbass-Duferco
konzorcium szerzédésben rogzitett 1ényegesebb vallalasai:

— Alaptbke-emelés: A tarsasag alaptokéjét a befektetdi konzorcium 17,3 milliard forint dsszegben emeli
meg az elsé zarasig. A tékeemelés elsédleges célja a kronikus likviditashidany enyhitése a tarsasagban.
Ugyanakkor ebbdl az 6sszegbdl terveznek forrasokat elkiiloniteni a Dunaferr hitelallomanyanak csok-
kentésére is. A konzorcium tehdt vallalta a Dunaferr pénziigyi konszolidaciojat is.

- Beruhdzdsi program: A befektet6i konzorcium 5 év alatt 275 millié euré (mintegy 72 milliard forint)
értékben valdsit meg beruhazasokat. A beruhazasok a termelékenység és termékmindség fejlesztését
célozzak, emellett megteremtik a kell6 kapacitdsokat a nagyobb megtériiléssel kecsegteté magasabb
hozzaadott értéket képvisel6 termékek termelésének bévitésére. A beruhazasok fontos célja tovabba a
termelési folyamatok olyan irdnyu fejlesztése, hogy azok megfeleljenek a mindenkor hatédlyos kornyezet-
védelmi kovetelményeknek.
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- Munkavallalokkal kapcsolatos kotelezettségvallaldsok: A befektet6i konzorcium ajanlatdban vallalta,
hogy akovetkez6 6t éves periddus folyaman fenntartjaa Dunaferr Rt. ésleanyvallalatai szerz6déskotéskori
foglalkoztatasi szintjét. Emellett a konzorcium elkételezte magat a munkakoriilmények és a munkahelyi
oktatasi intézmények fejlesztése mellett, amellyel kapcsolatos kotelezettségvallalasok értéke ot év alatt
mintegy 3 milliard forint (11,6 millié eurd). A konzorcium kifejezte szandékat a szakszervezetekkel
torténd egytittmiikodésre, valamint szerz6déses kotelezettséget vallalt arra, hogy a tarsasag nem mondja
fel a kollektiv szerz8dést.

- Regiondlis fejlesztés: A befektetéi konzorcium a vasdrlast kovetd 6t év folyaman dsszesen mintegy 1,3

millidrd forint (5 milli6 euro) regionalis fejlesztési hozzajarulds megfizetésére tett kotelezettségvallalast.

A fentieken kiviil a konzorcium egy regionalis beruhazasi véllalatot szandékozik alapitani a helyi hatdsa-

gokkal, valamint pénziigyi intézményekkel egytittmiikodésben. E vallalat kistérség-fejlesztési beruhazasi

projektek kozvetlen megvalositasa mellett timogatna tovabbi projektek megvaldsuldsat palyazatokban
vald kozvetlen kozremikodése és a palyazatok résztvevdinek tamogatasa utjan. A regionalis beruhazasi
vallalat torzstékéje a tervek szerint 250 millié forint lenne, melynek legaldbb 50%-at a Dunaferr Rt.

biztositana. Ezenfeliil a konzorcium tervezi egy nonprofit szervezet megalapitasat, melynek f6 profilja a

tamogatasok elnyerése érdekében kifejtett palyazati tevékenység lesz.

Vételdr: A Donbass-Duferco konzorcium a Dunaferr Rt. 79,48%-os allami tulajdonu részvénycsomagja-

ért 444 milli¢ forintot fizet.

A tranzakcid Osszértéke tehat, beleértve a tékeemelést, a beruhazasi, kistérség-fejlesztési, illetve fog-
lalkoztatasi és a munkakoriilmények javitasara vonatkozo véllalasokat, valamint a részvények vételarat, a
kovetkezd 6t évben varhatdan kozel 100 millidrd forintot tesz ki. A palyédzati ajanlat, illetve a részvényérté-
kesitési és befektetési megallapodas komoly biztositékokat tartalmaz arra nézve, hogy a befekteté konzor-
cium eleget tegyen vallalt kitelezettségeinek. Igy a tékeemelés 6sszegérdl a befektetd bankgaranciat nyuj-
tott be, amelyet egy esetleges nem-teljesités esetén az APV Rt. azonnal teljes dsszegben lehivhat. A hosszt
tavu kotelezettségvallalasok tekintetében egy szankcidrendszer és a mogotte allo kezességvallalasok je-
lentik a biztositékot. Ennek 1ényege, hogy ha a befekteté nem teljesiti valamely kotelezettségvallalasat,
akkor a szerz6désben meghatarozott kotbért koteles fizetni, ennek érvényesithetségét pedig a befektetd
konzorcium tagvallalatai altal nyujtott készfizetd kezességvallalasok biztositjak. Annak érdekében, hogy
az APV Rt. megfeleléen értesiiljon a kiilonb6z6 kotelezettségvallalasok teljesiilésérdl, a szerzédés egyrészt
el6irja a befektetd rendszeres jelentési kotelezettségét, masrészt lehetévé teszi az APV Rt. szdmdra, hogy
kozvetleniil is figyelemmel kisérje a Dunaferr Rt. mtikodését.

A megkotott szerzédéssel a Dunaferr bekeriilt a Donbass Ipari Szdvetség (ISD) tagjai kozé. Igy meg-

Orizte pozicidjat a kozép- és kelet-eurdpai régio acélgyartasaban. A szovetség a teljes kohaszati vertikum-

ban érdekelt, a banyaszattol egészen a késztermék-gyartasig.
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A tulajdonosviltas alapjaiban befolyasolta, valtoztatta meg az eddigi stratégiat. A Donbass—Duferco
APV Rt. felé tett kitelezettségvéllaldsai szerint, a fejlesztési stratégia inkdbb a magasabb feldolgozottsigt
szintek erdsitésére, bovitésére és korszertisitésére fokuszal. A tulajdonosnak, illetve a vezetdségnek is ki-
emelt feladata volt a dolgozokkal, illetve a dolgozdi érdekképviseletekkel (DV Vasas Szakszervezet) a fel-
bukkand konfliktusok tartés megoldast nyujté kezelése.

A stratégia f6 irdnyvonalai:

- Novekedés és fejlesztés (kozéptavi beruhazasi program).
- Kornyezetvédelmi normaknak megfelelés (kornyezetvédelmi beruhazasi program).
- Integracio meginditdsa, létszam-racionalizalas (integracids program).

Az iranyvonalakhoz kiilonb6z6 programterveket rendeltek, melyek illeszkedtek a vallalati adottsagok-
hoz és a kiils6 kornyezeti valtozasokhoz. A kozéptavu beruhazasi program legfébb feladata az elavult tech-
noldgidk kivezetése, reagalas a ndvekvo energia — és kokszigényre és a termékszerkezet racionalizalasa volt,
ennek a kivaltd okai az eurdpai versenytarsak meggyengiilése, az acélfogyasztas béviilése és a privatizacios
vallalasok voltak. A kdrnyezetvédelmi beruhdzasi program keretében a kornyezetszennyezd technologiai
korszerusitések valosultak meg, mind a privatizacids szerz6désnek, mind a szigorodé kérnyezetvédelmi
normaknak eleget téve. Az integracids program az egyik legkényesebb kérdés volt a véllalat szempontjabol,
Ennek a célja a szinergidk feltardsa és kiaknazasa volt a DONBASS-csoporton beliil, melynek elenged-
hetetlen allomdsa volt a létszam-racionalizalds, melynek legfébb kiilsé oka, a versenytarsak méretére és
hatékonysagara vald reagalas volt, a privatizacié soran vallalt feltételekkel 6sszhangban.

Kovetkeztetések

Elemzésem célja a stratégidk bemutatasa, a nemzetkézi menedzsment-elméletek és iranyvonalak gya-
korlati megvalésuldsdnak azonositasa, vizsgalata és elemzése volt. Osszességében elmondhatd, hogy az
elkésziilt stratégidk mas-mas kornyezeti feltételek kozott, kiilonbozé elvarasoknak eleget téve valosultak
meg. Az eredmények egyértelmtien bizonyitjak, hogy kiillonbozdségiik ellenére mindegyik eredményes és
sikeres volt. Az egész tarsasagcsoportra vonatkozé stratégiak a csoport tarsasagaira vonatkoztatva, kiilsé
adottsagként, kotelez6 alappillérek, origépontok voltak. A tarsasagi stratégidk el6allitisa megegyezett az
Osszvallalati stratégiak kidolgozasi menetével. Az egységes értelmezés és végrehajtds homogenitasat bizto-
sitottak. A stratégiaalkotasnal az alabbi metodikat kovette a véllalat fels6vezet6ibdl és a tarsasagok tigyve-
zet6ibél alld vezetdi kar:

- Helyzetértékelés: Szakteriiletenként minden funkciondlis teriilet feltarta, hogy hol tart és milyen lehet6-

ségeket lat.

U
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- Felkésziilés, tanulds: Szakértdk, tandcsadok eldadasai, elemzései az iparagrdl nemzetkozi és hazai tarsa-
dalmi/gazdasagi/technoldgiai valtozasokrol.
- Kozos helyzetértékelés, kompromisszumkeresés: Mihelymunkak, workshopok, szandékosan vegyes 6sz-
szedllitdsu munkacsoportok egytittmtikodtetése.
- Célmeghatdrozds: Konszenzusos alapon, a ,cs6latas” — és az ,,Erés Janosok” — fékezése, az értékalapu,
realis ismérvek érvényestilésének biztositasa.
~ Uj menedzsment technikdk keresése, alkalmazdsa a megvaldsitdsban: A hagyomanyos funkciondlis szer-
vezeti kereteken tal projektekbe (szintén vegyes dsszeallitast), halozatokba szervezve a végrehajtast.

A 2. fejezetben bemutatott stratégiai iskolak és menedzsment-irdanyzatok szinte mindegyike megjelent
a Dunaferr stratégidiban. Az eréforrasalapt; a poziciondlo; az integrald; a konfigurald; az evoliciora épii-
16; a kompetenciakra, képességekre alapozo, sokszor vegyesen alkalmazva, de altalaban beazonosithat6
maddon.

Visszautalva az elméleti fejezetre megallapithato, hogy a vizsgalt stratégiak a klasszikus fejlédési és rend-
szerelvii iskola jellemvondsait is tartalmazzak. A vallalat profitot szeretne maximalizalni, vilagos célokat
fogalmaz meg, emellett minden egyes stratégianal megprobal reagélni a kiils6 kornyezet altali kihivasokra
(reorganizacio, stabilizacio, privatizaciod).

Az erdforrdsalapii irdnyzat szerint a hosszu tavu versenyel6ny a vallalat belsé eréforrasainak és képes-
ségeinek kombindcidja. A Dunaferrnél megfigyelt stratégiak egy folyamatos tanulasi, érzékelési folyamat
eredményeként alakultak ki. A kiils6 kornyezeti valtozasok, a rendszervaltas, dekonjuktara, privatizacio
olyan gyorsan és hektikusan kovették egymast, hogy a vallalati stratégiak megvaldsitasara alig maradt ido,
hiszen 2-3 évenként Gjat kellett késziteni. A szervezet eréforrasainak optimalis felhasznaldsa, ezen beliil
is kiemelten a tudédsalapu képességek teremtették meg a Dunaferr alkalmazkodd, szintetizalo és ellenalld
képességét. Az elmélet szerint ezeket a szervezet beliilrél ,termeli ki”, amelyre jé példa a munkavallalok
elkotelezettsége ,,a gyar” mellett.

A poziciondlé iskola vonasainak lenyomatai is megfigyelhet6ek a vallalat stratégiai terveiben. A néveke-
dési stratégia modszertani hatterét a Boston Consulting Group biztositotta, ahol egy meghatarozd, biztos
piaci poziciot ért el a vallalat, igy megszerzett versenyel6ny megtartasa és a piaci részesedés novelése volt
a cél, a privatizacié mellett.

A kompetencidkra épitd elmélet (core-competences) szerint olyan specialis szaktudas (jelen esetben az
acélipari tudas), amely birtokaban a vallalat elismert értéket hozhat létre, lényeges eldnyt nyujtva sza-
mukra, megkiilonboztetheti magat versenytarsaitol (Dunaferr markanév), kiterjeszti tevékenységét uj ter-
mékekre, piacokra vagy iizletagakra (hidegen hengerelt lemezek, horganyzott termékek, radiatorgyartas,
acélcsarnokok, stb).
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Véleményem szerint a legkozelebb a Dunaferrhez az evolucionista irdnyzat all. El6fordulhat, hogy ez a
folyamatosan valtozo kiils6é kornyezeti hatdsoknak koszonhetd. Az elmélet szerint a véllalat él6 entitdshoz
hasonléan reagal a valtozo kornyezetre. A szervezet tanulasi és tulélési képességének koszonhetéen min-
dig megtalalta a megfelel$ iranyvonalat, el6szor a tuléléshez, késGbb a stabilizacidhoz, utana a fejlédéshez.
A szervezeti rutinnak is teljesen 4t kellett alakulnia egy szocialista nagyvallalati identitasbdl egy gyorsan
valtozo piaci kihivasokra reagalni tudo szervezeti rutinna. A szervezeti atalakulds, a tulajdonosi szerkezet-
valtas, a stratégidk kialakitasa és megvalositasa is ezekrdl a képességekrdl arulkodik.

Azonositottam a Dunaferr alapvet$ képességeit, melyek véleményem szerint kiemelkedéek a véllalat-
nal, ezeknek kdszonhetd, hogy fennmaradt a rendszervaltaskor, novekedett a 2000-es években és sikeresen
privatizaltak. A képességek, melyeket kiemelnék:

— Erzékelési képesség: értelmezi és nyomon koveti a véltozasokat a kiils§ és belsd kornyezetben. Fogyasztdi
igényekkel kapcsolatos piaci informaciok, fogékonysag a piaci trendekre, a piaci lehetéségek azonositasa.
- Tanulasi képesség: meglévé mikodoképességeknek frissitése az 4j technikakkal. A tudas megszerzése,
atalakitasa és kihasznalasa.

- Integraldsi képesség: az Uj tudasnak az 1j miikodoképességbe valo implementalasa. Az integralasi képes-
séget ugy is definidlhatjuk, mint képesség az egyéni tudas kombinalasdra Gj egységszintii miikodéképes-
ségbe.

- Koordindldsi képesség: megszervezni és szétosztani a feladatokat, er6forrasokat és tevékenységeket az Gj
mikodési strukturaban. Eréforrasok hozzarendelése a feladatokhoz, a megfelel6 ember hozzarendelése a
megfelel6 feladathoz, a feladatok és er6forrasok kozotti szinergia azonositasa és a kollektiv tevékenységek
megszervezése.

2. tdbldzat: A Dunaferr kiinduld és elért villalati miikodésének jellemz6i [27]
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[27] Czinkoczi
Sandor (2013): A
dinamikus szervezeti
képességek érvényesii-
lése irdnyitatlan vdlto-
zdsok idején. Doktori
értekezés. Pécs.

Dunaferr Dunai Vasmii (1988) Szocialista
tervutasitott nagyvallalat jellemzdi

ISD Dunaferr Zrt. (2015) Piacvezérelt
kapitalista véllalat jellemz&i

— elosztas (adds- vétel)

- termelés (volumen- mindség),

- teljes foglalkoztatottsagi kotelezettségek
(szocidlis szempontok)

- Allami tulajdon dominanci4ja - Magantulajdon
- Tervutasitas - Piac diktal
- Kozpontbol vezérelt — Stratégia vezérelt

- marketing- kereskedelem

— kereslet- kinalat

- lizemgazdasagi szemlélet (t6kemegtérii-
lési szempontok)

- tarsadalmi deviancidk
- tarsadalmi, politikai szervezet

- Tulpolitizalt - Szakértelem
- Kozponti bank - Kereskedelmi bankok
- Tarsadalmi érdekek - Egyéni és vallalati érdek elsédlegessége
- Gyarkapun beliili - Gyarkapun kiviil
- munkanélkiiliség - munkanélkiiliség

- deviancia kezelése
- politikai szervezet

— Hierarchikus, centralizalt szervezet

- Decentralizalt, kooperativ struktara

- Vezérlés

- Koordinécio

- Vallalati térvény

- Tarsasagi torvény

A fenti tablazat nagyon jol szemlélteti mekkora utat tett meg a vallalat az atalaku-
lasa soran. A legfontosabbak ezek koziil a tulajdonosi szerkezet atalakulasa, a piaci
igények kielégitése és az intézményrendszer atalakuldsa volt. Stratégiai menedzsment
szempontjabol ez egy kiemelkedd és megismételhetetlen teljesitmény volt a vezetdk,
tulajdonosok és munkavallalok részérél. A rengeteg talalgatas, félelem és pletyka el-
lenére a vallalat mikodik és termel. A kovetend§ stratégiai irany lenne tovabbra is a
minél magasabb hozzaadott érték(i, magas mindségli termékek gyartasi aranyanak
novelésére fokusz. A meleg - és hideghengermi fejlesztésének, korszertsitésének
megvalositdsa az, melyre az eréforrasokat dsszpontositani kell. Az igy kialakitott,
bévitett termékszerkezettel és jelentés mindség javulassal (I1mm-es melegen henge-
relt pacolt lemez, 0,4-2,5 mm-es melegen hengerelt, pacolt, horganyzott lemez el3-
allitasa) 0j piaci szegmensek célozhaték meg. A hazai autéipar expanzidjdban oridsi
potencial talalhat6. A szinergiak kiakndzasanak feltétele, hogy az autéipar szigoru
mindségi eléirasainak a Dunaferr termékei megfeleljenek, igy viszonylag alacsony
szallitasi koltséggel magas mennyiségi és mindségi igényt elégitenének ki hazai és
nemzetkozi szinten.
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