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GALIK Mihély - BARTOK Istvén

VALLALATKORMANYZAS
A MAGYAR MEDIABAN

A szerzdk dolgozatukban a magyar média legjelentésebb vallalatainak vallalatkormanyzasi gyakorlatat
mutatjak be. Vizsgalatuk alapjan megallapithato, hogy a magyar vallalatkormanyzasi szabalyozas sok
tekintetben elmarad mas fejlett orszagok életben l1évo szabalyaitol. A tézsdei vallalatkormanyzasi ajanla-

sok bevezetése a szerzok véleménye szerint hozzajarulhat a magyar gyakorlat fejlesztéséhez.

A magyar médiat a piaci er6k uraljak, barmelyik tel-
jesitmény-, eréforras- vagy fogyasztasi mutatot tekint-
jik. Ez torténelmileg viszonylag 4j fejlemény, hisz
csupan masfél évtizeddel ezel6tt, a partallami rendszer
bukasaval valt lehetdvé a piaci szerepl6k megjelenése
és térhdditasa a médiaban Magyarorszagon. A média-
agazatok koziil a lapkiaddsban a piac sziiletése egy-
id&ben, tortént a politikai rendszervaltozassal 1989—
1990-ben, a radidzasban és televizidzasban viszont
csak lassan szlint meg az allami dominancia: ez akkor
lett mondhatni végérvényesen a multé, amikor az
1996. évi 1. tv. A radidzasrdl és a televizidzasrol (a to-
vabbiakban: a médiatorvény) megteremtette a lehetd-
séget kereskedelmi radiok és televizidk alapitasara. A
torvényben lefektetett engedélyezési eljaras alapjan,
1997 6szén megindult a két orszagos kereskedelmi
televizid csatorna, majd néhany hénapra ra, 1998 leg-
elején pedig a két orszagos kereskedelmi radio is.
Ami az dgazati szerkezeteket illeti, ezek igencsak
koncentraltnak tekinthet6k az altalanosan elfogadott
mérészamok szerint, mintegy megfelelve annak a koz-
ismert média-gazdasagtani tételnek, hogy a média-
iparagak altalanos jellemzdje a nagyfoku koncentracid
(Galik, 2003). A lapkiaddsban a négy legnagyobb ki-
add egyiittes piaci részesedése a terjesztett példanysza-
mok alapjan a 2004. évi adatok szerint szdzalékot
mind az Ujsag, mind a magazin iparagakban megha-
ladja az 6tven . Ugyanebben az évben a radiézasban a
két legnagyobb kereskedelmi csatorna az Osszes ra-
didhallgatas felét, a két legnagyobb tévécsatorna pedig
az Osszes televizionézés kozel hatvan szazalékat
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mondhatja magaénak, a reklampiacon pedig még nyo-
masztobb volt a folényiik.

Elemzésiink szempontjabdl egyaltalan nem érdek-
telen, s6t talan meghatarozd, hogy az el6bb emlitett
nyolc nagy médiaszerepld mindegyike — meghatarozé
részben — kiilfoldi befektetok kezében van. A magyar
médiapiacok tovabbi jellemzdje, hogy — némi egysze-
rlsitéssel — érett piacoknak tekinthetdk: a naturalidk-
ban mért fogyasztasi mutatok mar alig vagy egyaltalan
nem novekedtek az elmult években, ugyanakkor a ci-
mek szdma a magazin kiaddsban folyamatosan nétt, s
a radié- és a televizid csatornak szama is folyamatos
emelkedést mutatott. A misorkinalat novekedése a te-
leviziézasban, de bizonyos mértékben a radidézasban
is, immar beleiitk6zik a terjesztési nfrastruktira korla-
taiba. Részint emiatt, részint pedig azért, mert a jelen-
leg mintegy negyven “nem helyi”, tobb foldrajzi pia-
con is terjesztett magyar nyelvid televizié csatorna a
kabelrendszereken keresztiil jut el a haztartasokba, a
misorterjesztési agazat legfontosabb szerepldit — konk-
rétan a harom legnagyobb kabeltarsasagot és a kvazi-
monopolhelyzetben 1évé mdsorszord tarsasagot — is
bevontuk a vizsgalatunkba.

Annyit talan érdemes el6re bocsdtani e helyiitt,
hogy a legnagyobb kabeltarsasdgok szintén kiilfoldi
befektetok kezében vannak. A foldfelszini misorszo-
rds dominans szereplGje, az Antenna Hungéria Rt.
egészen 2005. év Gszéig allami tobbségi tulajdonban
1évé vallalat volt, raadasul a regionalis €s orszagos ter-
jesztési piacokon a médiatorvény Magyarorszag EU
csatlakozasaig monopolhelyzetet biztositott szamara.
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Természetesen az Antenna Hungaria Rt. privatizacio-
javal a vallalatkormanyzdsban is Gj fejezet kezdédhet a
vallalatnal, erre azonban tanulmanyunk nem tér ki.

A vizsgalt vallalatok néhany f6bb jellemzdje

A koncentralt iparagi szerkezet kovetkeztében ele-
gendének latszott néhany vallalatot kivalasztani ah-
hoz, hogy megfeleld egyiittmtikodési készség esetén
jellemzb képet kapjunk a véllalatkormanyzas mikén-
tjérdl az egyes dgazatokban. Az idedlis vallalati egyiitt-
mikodés esetiinkben azt jelentette volna, hogy a min-
taba keriilt mintegy tucatnyi vallalat mindegyike haj-
landé kitolteni az elére elkiildott kutatasi kérdGivet
(Iasd a mellékletben), s emellett lehetGséget teremte-
nek szimunkra egy személyes beszélgetésre is, amely-
nek fébb kérdéskoreit szintén elére megismerhették.
Nos, ez az elbfeltételezés azt az optimalis esetet tartal-
mazta, amelynek teljesiilését a maga egészében ma-
gunk sem varhattuk.

Végiil is két vallalat zarkdzott el teljesen kutata-
sunk tdmogatdsatél mondvan, hogy naluk a vallalat-
kormanyzas gyakorlatat a cég belsd ligyeként kezelik,
s annak semmiféle nyilvanossagat nem timogatjak. Ez
az attitid ugyan gyokeresen ellentmond annak az
irdnyzatnak és megfogalmazott kivanalmaknak, ame-
lyeket az Eurdpai Uni6 kozelmdltban sziiletett ajanla-
sai tartalmaznak a targyban, de ennek altalunk vélel-
mezett okairdl késébb fogunk szdlni. Miutdn a minta-
ban szerepl$ vallalatok koziil csak egy, az Antenna
Hungdria Rt. a Budapesti Ertéktzsdén jegyzett nyil-
vanos részvénytarsasag, illetve még egy masik cég
esetében allt fenn, hogy az egy tézsdén jegyzett val-
lalat szaz szazalékos tulajdondban 1évé leanyvallalata,
anyilvanosan rendelkezésre all6, a vallalatkormanyzas
gyakorlatat érint6 informacidk kore meglehetdsen kor-
latozott.

Kilenc médiavallalatrdl tudtunk kozvetleniil infor-
macidt szerezni, amelyek persze maguk is eltérd mély-
ségliek és mindségliek voltak az érintettek egyiittmi-
kodési készségétdl fiiggden. Ezeket azutan kiegészitet-
tilk egyéb forrasokbdl (szakmai adatbazisok, a meg-
hatarozé kiilfoldi tulajdonosrdl elérhetd tézsdei jelen-
tések, magyar cégbirdsagi adatok, szakirodalom, sza-
kértSi hattérbeszélgetések stb.) gydjtott informacidk-
kal, mig — amint mar emlitettiik — két vallalat esetében
csak a szekundér forrasokra voltunk kénytelenek ta-
maszkodni.

Ami a vizsgdlt médiavallalatok méretét illeti, ezek
jellemzéen kozepes nagysagunak tekinthetSk éves
nettd arbevételiik szerint. A legnagyobb 200 magyar

vallalat kozott ugyan négy médiavéllalat is volt a
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2004. évben (Figyeld TOP 200, 2005), am koziilik a
legels6 UPC Magyarorszag Telekommunikacids Kft..
helyezése is csak a 139. a maga 31,2 millidrd forintnyi
arbevételével. A142. helyezett Magyar RTL Televizid
Rt. 30,9 milliard Ft, a 181. helyezett Antenna Hungéria
Rt. 24,9 milliard Ft, a 199. helyezett MTM-SBS
Televizio Rt. 22,4 milliard Ft arbevételt ért el a 2004.
évben Lathatd, hogy mind a négy véllalat a legszoros-
abban kotddik a televizidzashoz, azaz ahhoz a média-
agazathoz, amely az iizleti forgalmat tekintve kiemel-
kedik a média-iparagakbdl.

A sorban utdnuk a lapkiadds nagyvallalatai kovet-
keznek. A legnagyobb 6ndll6 egység, a Sanoma Buda-
pest Rt. 2004. évi arbevétele 17,2 milliard Ft volt, de ha
a két Axel Springer kiaddvallalat, valamint a Ringier
Kft. és a Népszabadsag Rt. arbevételeit egyiitt szamit-
juk ugy a két csoport a Sanoma Budapest Rt. elé keriil
amaga 19,5, illetve 19,1 milliard forintnyi bevételével.

A mintdban szerepld két tovabbi kébelterjesztd, a
Matav kabeltévé Kft. és a Fibernet Rt. éves arbevétele
2004-ben 10,4, illetve 4,8 milliard forint volt, a két or-
szagos kereskedelmi radiot iizemeltetd vallalatoké pe-
dig 3,5, illetve 2,3 milliard forint.

Természetesen mas képet kapnank, ha a f6tulajdo-
nosok arbevételét tekintenénk: ezek kozott talalhato
olyan globalis médiabirodalom, mint a Bertelsmann
A.G., és tobb regiondlis média nagyvallalat, mint a
német Axel Spinger Verlag A.G., a finn Sanoma OY,
Ringier A.G., vagy éppen a UPC. Pénziigyi befektetok
is jelen vannak a kiilfoldi tulajdonosok kozott, de sze-
repiik masodlagos a szakmai befektet6kéhez képest.

Talan érdemes megemliteni, hogy 2003-ban az ak-
kori piacvezetd kereskedelmi radiot éppen egy pénzii-
gyi befekteté vasarolta meg a szakmai befektet6ktol,
2004-ben a harmadik kdbeltarsasagot egy szakmai be-
fekteté vette meg az addigi pénziigyi befektet6tdl,
2005-ben pedig a masodik legnagyobb kereskedelmi
tévécsatorna cserélt gazdat, a szakmai befektetSt itt
egy pénziigyi valtotta. Van tehat dinamizmus az aga-
zatban tulajdonosi szempontbdl is, de erre most kiilon
nem tériink ki.

A vallalati format tekintve a mintiban nagyjabol
egyenl$ aranyban talalunk korlatolt felelGsségl tar-
sasagokat és részvénytarsasagokat. Ez a megoszlas bi-
zonyos értelemben megtévesztd, hisz a két-két orsza-
gos radid és televizid csatornat iizemeltet$ tarsasag
formajat a médiatorvény irja el: a 85. § (3) bekez-
désében szerepl$ rendelkezés szerint ezek csak rész-
vénytarsasagi formdban miikodhetnek. Mindemellett a
kép nem egységes:

e alapkiaddsban egyarant talalunk kft-t &s rt-t a nagy
szereplok kozott,
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e a kabelterjesztésben is a kft. forma dominal, de a
harmadik legnagyobb szerepl6 torténetesen rt.,

o a foldfelszini miisorszéras piacdnak meghatirozo
szereplGje rt. formaban mikodik.

Hozza kell tenni az eddigiekhez, hogy a radi6zas és
a televiziézas piacan harom kozszolgalati szerepld
(egy radio és két televizid tdrsasdg) is jelen van,
Osszességében harom-harom orszagos radio- €s televi-
zidcsatornat, valamint jé néhany korzeti programot su-
garozva. Ezeket az egyszemélyes allami részvénytar-
sasdg formaban mikodS misorszolgaltatdkat kihagy-
tuk a vizsgalatbol két okbol is: egyrészt nem megha-
tarozo szerepl6i a piacnak, masrészt, s ez a fontosabb,
irdnyitasi szerkezetiik annyira sajatos a médiatorvény
rendelkezéseibdl adéddan, hogy a klasszikus vallalat-
kormanyzas esetiikben szinte nem is értelmezhetd.

A tulajdonosi szerkezet jelen éllapotdban ex ante
joggal feltételezhettiik, hogy a vallalatok stratégiai
dontései ala vannak rendelve a multinacionalis anya-
vallalatok globdlis és/vagy regiondlis stratégiai donté-
seinek, erre a késdbbiekben még visszatériink. Amit itt
még érinteni szeretnénk, hogy vajon mennyire érzédik
a legnagyobb magyar médiavallalatok magatartasaban
az a tarsadalmi felelGsség, amit akarva-akaratlan visel-
nek, hisz a média nem csupan egy a gazdasagi agaza-
tok koziil, hanem a tarsadalmi vitdk napirendjének
kijelolGje, a politikai €let elsszamu szervezdje, a kul-
turalis kornyezet 1étrehozdja, a kozos identitasok kife-
jezdje és alakitoja. A felel6s média elmélete (Siebert et
al., 1956) ugy tekint a médiavallatokra, mint amelyek
tobbek puszta nyereségtermeld egységeknél, profit-
kozpontokndl, mint amelyek — éppen az altaluk gyéar-
tott termékek és nyujtott szolgéltatasok Oridsi tarsadal-
mi jelentdsége kovetkeztében — objektive felelGsséget
viselnek azokért az immateridlis externalidkért, ame-
lyek miikodésiikhoz tapadnak.

Lehet, hogy szubjektiv a megitélésiink, de mégis
meg merjiik kockaztatni azt az allitast, hogy a magyar
médiaszintér két legnagyobb hatasu szereplGje, a két
kereskedelmi televizid, valamint a veliik szinte straté-
giai szovetségben miikod6 bulvarlapok nem sokat
torédnek ezzel a felel@sséggel. Tavol alljon tdliink,
hogy ezt csak itt a magyar végeken uralkodé helyzet-
nek tekintsiik, hisz a kereskedelmi média tudomanyos
kritikdja meggydzéen mutatja, hogy vildgjelenségrdl
van sz6 (Bogart, 1995). Mindemellett az 1997. év vé-
gén beindult kereskedelmi televiziézas egy ) hely-
zetet teremtett nalunk, olyat, amit kordbban szinte csak
hallomasbdl vagy netdn kutatasi elemzésekbdl ismer-
tiink, de napi megélt élményként nem.

Talan az sem véletlen, hogy a magunk szerény ku-
tatasi projektjével szemben, ami irant legfeljebb az
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akadémiai kozosségben szamithatunk érdeklédésre, a
legelutasitobb magatartast a két kereskedelmi televizid
tanusitotta. El kellett gondolkodnunk azon, hogy vajon
a két csatorna f6tulajdonosa, amelyik maga is tézsdén
bejegyzett nyilvanos részvénytarsasag, vajon hazai te-
repen is ugyanezt az attitidot mutatta volna egy ilyen
kutatds soran, vagy meg kell békiilniink azzal a tény-
nyel, hogy a public relations szabdlyai elszakithatatla-
nok attol a konkrét piactdl, ahol a vizsgélt egység mii-
kodik.

Vallalatkormanyzas Magyarorszagon

Annak ellenére, hogy Magyarorszagot legalabb
annyira érintik a véallalati botranyok, mint sok mas eu-
ropai orszagot, viszonylag kevés figyelem jut a valla-
latkormanyzasnak. Mikdzben a média részletesen fog-
lalkozik a kirivo esetekkel, az egyes botranyok nem
szolgalnak egy kibontakozd tarsadalmi vita kiindul6-
pontjaként. Minden valdszinliség szerint szamos oka
van annak, hogy a botranyok nem robbantanak ki
heves vitakat. Az egyik kiilonosen fontos okot abban
talalhatjuk meg, hogy a kdzvéleménytdl tavol all a val-
lalatkormédnyzasi problematika. Ennek okét pedig ab-
ban lelhetjiik fel, hogy a haztartdsokra nem jellemzd,
hogy részvényeket tartandnak: a részvények vasarlasa
nem kifejezetten elterjedt egyéni befektetési forma ma
Magyarorszagon.

Mikézben a Budapesti Ertéktézsde teljesitménye az
elmult években kifejezetten jonak mindsitheté nemzet-
kozi 0sszehasonlitasban, a tézsdei parketten zajlo ke-
reskedelem meghatarozé elemei a kiilfoldi intézményi
befektetk. E befektetdi kor elégedettnek tlinik a ma-
gyar vallalatkormanyzdasi szabédlyokkal; figyelembe
véve, hogy nem siirgették a t6zsdét, hogy fogadjon el
a nemzetkozi ajanlasoknak, példaul az OECD iranyel-
veknek megfelel§ sajét szabalyozast. A BET nemré-
giben fogadott el egy vallalatkormanyzasi kdédexet
(Felel6s vallalatiranyitasi ajanlasok, 2004). Az uj sza-
balyozas nem tul erGteljes ajanldasai a nagyobb kibo-
csatok szamara 2005-t61 hatalyosak (a megel6z6 2004-
es lizleti évre vonatkozdan), mig a ,,B” kategorias ki-
bocsatdk 2006-ban hozhatjdk nyilvanossagra vallalat-
kormdnyzasi gyakorlatuk egyes részeit az Gj szabalyok
alapjan.

A magyar vallalatkormanyzasra vonatkozd nyilva-
nossagra hozott kutatdsi eredmények szdma viszony-
lag csekély (Bartok, 2002; Angyal, 2001)). Ugyanak-
kor van néhany tanacsadé vallalat, mely folytat ilyen
kutatdsokat hosszabb ideje, de ezen eredmények nem
jelennek meg a tudomanyos kozélet vagy a kozvéle-

i mény szamara felhaszndlhaté formaban.
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A magyar média vallalatok
igazgatosagainak jellemzdi

Igazgatdsdagokat a részvénytarsasagi formaban mu-
kodd vdllalatok esetében talalunk. Részvények kibo-
csatasara csak a részvénytarsasigi format valasztd
cégeknek van lehetGségiik. A korlatolt felelGsségi tar-
sasagi formaban 1évé vallalatoknak nincsenek igazga-
tosagaik, igy a stratégiai dontéseket vagy kozvetleniil
a tulajdonosok vagy az tigyvezetd igazgatok hozzak. A
legtobb magyar részvénytarsasag a magyar szabaly-
ozas alapesetének tekinthetd, egymas mellé rendelt
testiileteket tartalmazé kormanyzdsi struktirdban
mikodik. Az igazgatdk, azaz az igazgatdsag tagjai a
részvényesek érdekeit képviselik, ennek megfelelGen,
Oket a kozgyllésen a tulajdonosok valasztjak.

Az igazgatdsagnak joguk és kotelességiik a véllala-
tok iranyitdsa. Természetesen az operativ dontésho-
zatali jogositvanyokat a menedzsment birtokolja, nem
pedig az igazgatdsag. A feliigyelGbizottsagok feladata
a legtobb részvénytarsasagnal a vallalati mikodés
nyomon kovetése, annak érdekében, hogy ne sériilje-
nek a tulajdonosi érdekek. A feliigyelGbizottsagok
ugyanakkor a vallalat ligyeibe vald alkalmazotti bele-
szblas egyik formajat is biztositjak. A magyar szabaly-
ozas megengedi a német minta kovetését, melyben az
igazgatdsag a feliigyelObizottsagnak aldrendelten mii-
kodik és az igazgatdsag tagjait a feliigyelGbizottsag
vélaszthatja meg. A német forma esetében a stratégiai
dontések meghozatala is a feliigyelGbizottsag hatas-
korébe tartozik. A német mintat kovet§ kormanyzasi
strukturat nyilvan elsésorban a Magyarorszagon mii-
kodS német leanyvallalatok valasztjak.

Az eltérd szabalyozds sziikségessé tette, hogy kii-
16nb6z6 mddszerekkel vizsgaljuk a kft. €s az rt. forma-
ban mlikodd médiavallalatok kormanyzasi gyakorla-
tat. A részvénytarsasagokndl egy kérdéivet allitottunk
Ossze, melynek segitségével az igazgatésagok muiko-
désének formalis jellemzdit kiséreltik meg feltarni.
Azonban a kérdSiv mellett egy interjura is sor keriilt,
melynek az volt a célja, hogy megismerjik az igaz-
gatdsagok miikodésének kvalitativ jellemzdit. A kér-
déivet és az interjuvazlatot ugy terveztiik meg, hogy
magukba foglaljak a nemzetkozi ajanlasok (OECD,
1999; Calpers, 1998) szempontjait. Tekintettel arra,
hogy a vizsgédlt médiavallalatok viszonylag nagy
méretiiek; valamint figyelembe véve, hogy a szabalyo-
zas bizonyos tevékenységekre eldirja a hasznalhatd jo-
gi format; valdszintinek latszott mar a kutatas megkez-
désekor, hogy a médiavallalatok kozott lesznek hol-
ding véllalatok, melyekben a lednyvéllalatok kiilonbo-

z6 jogi formakban miikodnek. A vizsgdlat céljara a !
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médiavallalatokat ezért a magyar holding vallalat jogi
formaja szerint soroltuk be.

Vizsgalatunk megéllapitotta, hogy az atlagos médi-
aigazgatdsag hattagd. Kisebb méretli igazgatosagok
létszama harom f6, mig a legnagyobbaké tizenegy f6.
E hatarok egyébként megfelelnek a torvényben eldirt
legkisebb és legnagyobb méretnek. A tagok tilnyomd
tobbsége kiviilrdl jon, tehat nem a vallalat alkalmazot-
tja. Ezt annak alapjan allapitottuk meg, hogy a me-
nedzsment képviseldi koziil atlagosan egy {6 van jelen
az igazgatdsagokban, vagyis az atlagos hat f6s igaz-
gatdsag tagjai koziil atlagosan egy f6 belsd tag. A tag-
sag Osszetétele azért fontos, mivel elvileg a kiils§ ta-
gok fiiggetlensége biztositja az igazgatdsagokban a tu-
lajdonosi érdekek nem részrehajlé képviseletét; és
ennek megfelelen a nemzetkozi ajanlasok a kiilsd ta-
gok magas aranyat javasoljak. A vizsgdlat megallapita-
sai alapjan lathatd, hogy ebbdl a szempontbdl a ma-
gyar médiavéllalatok viselkedése teljes mértékben
megfelel a nemzetkozi standardoknak.

Az igazgatdsagi tagok jellemzden legalabb f6isko-
lai végzettséggel rendelkeznek; legtobbjiik iizleti kép-
z€sben szerzett diplomat. Jelenleg nincs semmilyen
jogi elbiras az igazgatdsagi tagok képzettségére és ké-
pességeire vonatkozdan, igy tehat a vallalatok szaba-
don donthetnek, hogy kit kérnek fel ilyen posztra. A
megkérdezett médiavallalatok jellemzéen elégedettek
igazgatdsagi tagjaik képzettségével és ismereteivel és
mindossze egy esetben fordult eld, hogy a vallalat
hasznosnak vélte volna egy, az igazgatdsagbol hianyzé
szakmai hattér jelenlétét.

Az igazgatosagok altal végzett munka mértékét ki-
vantuk jellemezni az igazgatdsagi iilések szamaval. E
mutatd alapjan az igazgatdsagokat két nagy csoportba
sorolhatjuk: hatvan szazalékuk atlagosan kéthavonta
iilésezik, mig negyven szazalék ennél gyakrabban,
nagyjabdl havonta il 6ssze. A ritkabb iilések vagy
hosszabb iiléseket, esetleg alaposabb eldkészitést fel-
tételeznek; de ennél valdszinlibbnek latszik, hogy a
ritkabb iilésezés inkabb a formalis jellegli mlikodés je-
le. Masfel8l azonban meg kell emliteniink, hogy az
igazgatdsagok egy részében csak belsé tagok, azaz a
menedzsment van jelen, igy a menedzsment rendsze-
res értekezleteinek egy részét inkabb csak a jogi elSira-
sok formalis betartdsa végett nevezik el igazgatdsagi
iléseknek.

Az igazgatésagi iilések atlagos hossza harom ora.
Mintankban ett6l csak egy eltérés adddott, ahol az
igazgatdsag Osszejovetelei egész napos elfoglaltsagot
jelentenek. Ha az iilések szervezése és elSkészitése
megfeleld, akkor a rendelkezésre allo hdrom o6ra ele-
gendd lehet a vallalat tigyeiben a megfelelé dontések
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meghozatalara. Mindossze egy esetben jegyezték meg
véalaszaddink, el6fordul, hogy az iilésen részt vevd
egyes igazgatdsagi tagok felkésziiltsége és aktivitdsa
nem megfeleld; azaz vélhetéen az érintettek nem ol-
vassak el a nekik elézetesen megkiildott anyagokat.
Atlagosan azonban a kép nagyon is pozitiv, azaz az
iiléseket a résztvevok és az eldkészitGk hatékonynak
itélik meg. Tehat az el6készités sordn a tagok idében
megkapjak az elSterjesztéseket, hogy megfelelen fel
tudjanak késziilni. Az iilések hosszat pedig megfe-
lelének tartjadk abbdl a szempontbol, hogy lehetGség
van a napirendi pontok részletes megvitatisara. Az
igazgatdsagi tagok felkésziilten jelennek meg az iilése-
ken és hozzaszolnak a vitaban.

Az igazgatésigok mikodésnek mindségét jelle-
mezhetjiik a szdmukra biztositott informacié mindsé-
gével is. Az informacio eléallitoja és birtokosa a val-
lalatok esetében elsdsorban a menedzsment. A vizs-
galatba vont cégek igazgatdsdgainak hatvan szazaléka
talalkozik legalabb alkalomszerien a menedzsment
tagjaival. SGt van olyan eset is, hogy az igazgatdsag
tagjai heti jelentéseket is kapnak a vallalat mikodé-
sérél. Ennél még rendszeresebbek a taldlkozasok a
masik vallalatiranyitasi testiilettel, a felligyel6 bizott-
sdggal, ami azt jelenti, hogy megfeleléen miikodik a
kommunikacio a két testiilet tagjai kdzott.

Az igazgatésagok miikodését szintén jol jellemzi,
hogy milyen az igazgatdsag belsd struktiraja. A ma-
gyar médiavallalatok gyakorlatdba eddig nem tort be
az igazgatdsag munkdjanak bizottsdgok létrehozasan
keresztiil torténd strukturaldsa. Azaz az igazgatosagok
nem torekszenek arra, hogy formalis médon is meg-
osszdk a munkat tagjaik kozott. Ugyanakkor van arra
példa, hogy 1étrejon egyfajta munkamegosztas az igaz-
gatdsagi tagok kozott vegyes, menedzsment- €s igaz-
gatdsagi tagokbol alld dllandd bizottsagok 1étrehoza-
talaval; de az ilyen tipusd bizottsig mar tdlmutat az
igazgatdsagok hagyomanyos szerepkorén.

Az igazgatdsagoknak a véllalat életében betoltott
szerepét értékelhetjiik az iilések napirendjén szerepld
kérdéseken és azok kezelésén keresztiil. A vizsgalt
esetek negyven szazalékdban az igazgatosdg formalis
szerepet jatszik; azaz az igazgatdsagi iilések célja,
hogy pecsét keriiljon a menedzsment altal, vagy a tula-
jdonosokkal tortént konzultacié soran meghozott don-
tésekre. Az esetek nagyobb részében viszont az igaz-
gatdsag stratégiaformdld szerepet jatszik, vagy leg-
alabbis tényleges tandcsadoi szerepben van a stratégiai
dontések meghozatalakor. Még a nemzetkozi nagyval-
lalatok magyar leanyvallalatai esetében is bizonyos, a
helyi piaccal kapcsolatos stratégiai kérdések itthon
ddlnek el, vagy a dontési javaslatok kimunkdlasa itt-
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hon torténik, vagyis az ilyen esetekben is szerepe van
az igazgatésagnak a stratégia alakuldsdban. Minden-
esetre az igazgatdsagoknak feltétlen szerepe van min-
den vizsgalt médiavéllalatnal az éves tervek és az éves
koltségvetések elkészitésében és jovahagydsaban. A
véllalatok stratégiai id6horizontja egyébként atlagosan
harom év. Mikozben a miisorszdrasi engedéllyel ren-
delkez6 médiavallalatoknak van legalabb egy formalis
stratégiai terve az engedély teljes idGtartamara, azaz
hét-tiz évre is.

A médiavallalatok igazgatdsagai kiilonosen aktiv-
nak mutatkoztak a menedzsment teljesitményének ér-
tékelésében és a menedzsment 0sztonzd rendszerének
kialakitasaban. Ez nyilvan azzal fiigg 6ssze, hogy for-
mailag a menedzsment sajat magat nem értékelheti és
alakithatja ki javadalmazasét, azaz sziikség van egy
kiilsd, fiiggetlen tényezdre, mely ezt megteszi. Ugyan-
akkor az igazgatdsagok szerepe sokkal kisebb a vezér-
igazgatok értékelésében és az utddok kivdlasztasaban.
Egyébként is e funkcidkat inkdbb azon igazgatésagok
lathatjak el megfelel6en, melyekben tilnyomé tobb-
ségben vannak a fiiggetlennek szamito kiilsé tagok, és
a tulajdonosok nem tartjdk fenn a jogot maguknak a
vezérigazgatd kivalasztasdra €s teljesitményének érté-
kelésére.

A vizsgalat tanulsagai szerint az igazgatosagok alig
jatszanak szerepet a vallalati mikodés érintettjeivel
torténé kommunikacié terén. Mivel a vallalatok min-
denképpen kezelik az ilyen téren felmeriil§ problé-
makat, illetve aktiv szerepet jatszanak az iizleti életben
ezért feltételezhetS, hogy az érintettekkel torténd érint-
kezés a szerepkort klasszikusan ellaté elnokok kezé-
ben Osszpontosul.

Vallalati kontroll a kft. formaban miikodd
médiavallalatoknal

A korlatolt felel8sségii tarsasdgok esetében a tulaj-
donosok kozvetlen médon feliigyelik a véllalatot, el-
lentétben a részvénytarsasagi formaval, melyben ez el-
vileg az igazgatdésagok utjan torténik. A kft-k
ligyvezet$ igazgatdit a tulajdonosok kozvetleniil biz-
zak meg a feladattal. A mintankban szereplé médiaval-
lalatok multinaciondlis nagyvallalatok helyi lednyval-
lalatai, igy aztan joggal feltételezhetjiik, amint errél az
interjuk soran meg is bizonyosodhattunk, hogy a stra-
tégiai dontések a véllalati kozpontokban sziiletnek. De
hasonldan a részvénytarsasagokhoz, itt is elmondhat-
juk, hogy a dontések el6készitésében és formalasaban
a helyi menedzsereknek is komoly szerep jut.

Mivel rendkiviil nehéz kiilfoldrél kovetni a helyi

i piacokon bekovetkezd valtozdsokat, ezért a helyi me-
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nedzsment szolgéltatja a sziikséges informacidkat és
javaslatokat tesz, illetve lépéseket kezdeményez a
piaci mozgasokra adandd valaszok tekintetében. A
stratégia megvaldsitasanak és az elGrehaladas ellenér-
z¢ésének fontos eszkozét jelentik az éves koltségve-
tések. A koltségvetések teljesitésérol altaldban havonta
kell jelentést tenni. A koltségvetési elSirasoktol nem
nagyon lehet eltérni, bar van arra is példa, hogy ehhez
biztosit a tulajdonos jogositvanyokat az iigyvezetd
igazgaténak. Altaldban véve azonban elmondhatd,
hogy az iligyvezet$ igazgatok keze a pénziigyi €s a
stratégiai dontések terén meg van kotve. Az 6nalld
dontési lehetdségek hatarai huisz- és nyolcvanezer eurd
kozott mozognak, melyet az érintettek kielégitonek
tartanak.

Osszegzés

A vizsgalatba bevont magyar médiavallalatok altal
folytatott vallalatkormanyzdsi gyakorlat tisztességes
és megfelel a magyar szabalyoknak. Az igazgatsag
méretére, az iilések gyakorisagara és az igazgatdsag
szerepkorére vonatkozd megallapitdsaink egybeesnek
a nagyobb mintan végzett hasonld magyar vizsgalatok
eredményeivel. A kutatasban részt vevé médiavallala-
tok tobbsége esetében van egy mas eurdpai orszagban
vagy az Egyesiilt Allamokban miikodé anyavallalat,
mely maga is t6zsdén jegyzett részvénytarsasag.

CIKKEK, TANULMANYOK

Ennek ellenére a vizsgdlatban val6 részvétel teljes el-
utasitasaval taldlkoztunk néhany esetben.

Ismereteink szerint az anyavallalatokra altalaban a
Magyarorszaginal szigorubb és részletesebb szabalyok
vonatkoznak, beleértve a vallalatkormanyzasi gyakor-
lat altalunk vizsgalt kérdéseinek nyilvanossigra hoza-
talat. A vizsgdlat tanulsagaitdl részben fiiggetleniil
megallapithatjuk, hogy a magyar vallalatkormanyzasi
szabalyozas sok tekintetben elmarad mas fejlett orsza-
gok életben 1év$ szabdlyaitol. A tézsdei vallalatkor-
manyzasi ajanlasok bevezetése reményeink szerint
hozzédjarulhat a magyar gyakorlat fejlesztéséhez.
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1. sz. melléklet
Kérdéiv (Rt.)
TARSASAGIRANYITAS, VALLALATKORMANYZAS

Milyen testiiletek mikddnek a vallalatnal?

a) Igazgatdsdg
b) Feliigyel6 bizottsag

Mely testiilet valasztja tarsasaguk vezetd tisztségviselGit?

a) Taggyilés vagy kozgyilés
b)  FeliigyelGbizottsag

Az ligyvezetést ki, vagy milyen testiilet latja el?

a) Ugyvezets
b) Igazgatdsag

Ha vallalatuknal nem makodik igazgatdsag, térjen ra a kérdés b) részére.
Amennyiben vallalatanal mikodik igazgatésag, adja meg az alabbi adatokat.

a) Az igazgatdsag létszama és Osszetétele
az igazgatdsag 1étszama az alapszabdly vagy alapitd okirat szerint
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a jelenleg ténylegesen betoltott helyek szama
ebbdl a vallalat alkalmazasaban all
a vallalat fontos iizleti partnerének alkalmazottja

aa) Az igazgatdsag tagjainak legmagasabb iskolai végzettsége
fels6 foku jogi végzettséggel rendelkezik
fels6 foku kozgazdasagi végzettséggel rendelkezik
fels6 foku muszaki végzettséggel rendelkezik
fels6 foku egyéb végzettséggel rendelkezik
nincs fels6 foku végzettsége

b) Az igazgatdsag hivatalos iiléseinek szama évente
1-6
7-12
13 vagy tobb

CIKKEK, TANULMANYOK

c) Az igazgatdsag kozosen tart iilést a felsd szintd menedzserek testiiletével,

vezetdi értekezlettel
rendszeresen
alkalomszertien
soha
feliigyelGbizottsaggal
rendszeresen
alkalomszertien
soha

d) Az igazgatdsiagon beliil mdkodnek a kdvetkezd bizottsdgok
jelolé
szamvizsgald
vallalatkormanyzas, onértékelés
menedzsment javadalmazas
etikai

e) Ha mikodnek az igazgatdsagon beliil bizottsagok, akkor a bizottsdgok 1étszama

0sszesen ebbdl vallalati alkalmazott
jelelés L f6 L. 6
szamvizsgalé . f6 L 6
véllalatkormanyzas, onértékelés ... (o J 6
menedzsment javadalmazas ... (o J 6
etikai f6 L 6
Ertékelje a) az igazgatdsag szerepét, illetve b) feliigyelSbizottsag altal irdnyitott térsasdg esetében a  feliigyelobi-
zottsag szerepét a kovetkezd teriileteken:
A skala értékei:
1= nem foglalkozik vele
2= tajékoztatdt kap
3= formalisan dont
4= be folyasolja és dont
5= aktivan részt vesz az elokészitésben és dont
Vallalati stratégia kialakitasa 1 2 3 4 5
Vallalati stratégia valtoztatdsa 1 2 3 4 5
Sajét tigyrendjének kialakitasa 1 2 3 4 5
Sajét teljesitményének értékelése 1 2 3 4 5
Vezérigazgatd/iigyvezeto javadalmazasa 1 2 3 4 5
Vezérigazgatd/iigyvezeto utanpdtlasanak tervezése 1 2 3 4 5
Felso szintli menedzsment teljesitményének mérése 1 2 3 4 5
Felsf§ szintt menedzsment javadalmazdsa 1 2 3 4 5
Nagyobb jelentoségti gazdalkodasi kérdések 1 2 3 4 5
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2. sz. melléklet

Interju vazlat (Rt.)

Milyen az igazgatdsdg Osszetétele a sziikséges képességek €s ismeretek, valamint a vallalati stratégianak valo
megfelelés szempontjabol?

Milyen mindségi és tartalmud informacidt kap az igazgatdsag a menedzsmentt6l. Mennyire segit6kész a menedzsment
a kérdések tisztazasaban? Milyen visszacsatoldst kap a menedzsment az igazgatdsagtol?

Milyen id6tartamuak altalaban az igazgatdsag iilései?

Az iilések alatt jut-e elenged6 id6 a szakmai és személyi elGterjesztések érdemi megvitatasara?

Mennyire felkésziiltek a tagok az igazgatdsagi iilésekre és megfelelé-e a részvételiik az iilésen?

Milyen kérdések tartoznak az igazgatdsag hataskorébe?

Milyen mdédon jarult hozza az igazgatdsag a vallalati stratégia és az éves tervek kialakitdsahoz?

Milyen idétartamra terveznek elére?

Hogyan késziil az éves terv és az éves jelentés?

Milyen az igazgatdsdg kapcsolata és kommunikdcidja a menedzsmenttel, az alkalmazottakkal €s mas féntos érintet-
tekkel?

Van-e valami egyéb fontos kérdés, amir6l nem esett sz6 €s szeretné elmondani?

3. sz. melléklet
Kérdéiv (Kft.)

Hogyan, kinek a kezdeményezésére valasztjak az ligyvezet6 igazgatot?

Milyen idétartamra szol az ligyvezeté megbizatdsa?

Milyen formaban és milyen id6kozonként ellendrzi a tulajdonos az tligyvezetést?
Hogyan sziiletnek a stratégiai dontések?

Milyen értékhatarig donthet 6ndlldan az ligyvezet$?

Milyen kérdésekben nem donthet 6nalléan az iigyvezetd?

Van-e valami egyéb fontos kérdés, amir6l nem esett sz6 €s szeretné elmondani?
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