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Dr. Bégel Gyorgy:

Lanyok, anyak nagyanyak

A holdingok és a vdllalatcsoportok

mukddésérdl

II. rész

A holdingoknak harom alapvetd funkcidja van: a tulaj-
donosi, a stratégiai és a szolgaltatéi. A mozgastér
mindharom esetében nagy, a gyakorlati megoldasok
sokfélék. Az iizleti alapokon miikédé holdingnak
mindegyikiiknél és egyiittesen arra kell torekednie,
hogy értéket teremtsen, ellenkez6 esetben a léte
gazdasagilag nem igazolhato.

Mivel teremthet értéket a hol-
ding? A harom felsorolt tevékeny-
séggel: a tulajdonosival, a stratégi-
aival és a szolgaltatéival. Pusztan
gazdasagi szempontbél nézve a kér-
dést, az egyes tevékenységeket ak-
kor, olyan aranyban és tartalommal
kell felvallalnia, hogy az azokbdl
osszeall6 , koktél” a maximalis ér-
tékteremtést szolgalja. A tartalom
és az aranyok — mint mar jeleztik —
természetesen megvaltozhatnak, és
ha a kérilmények atalakulnak, meg
is kell valtozniuk. Vegyiink egy egy-
szerl példat: masképp kell viselked-
nie egy holdingnak egy gazdasagi
ciklus felfelé tarté szakaszaban,
amikor az innovacié és a novekedés
a legfébb cél, és masképp recesszié
idején, amikor koltségeket kell csok-
kenteni, agressziv versenytarsak ta-
madasait kell visszaverni.

A helyzetet bonyolitja, hogy a
holding értékteremtd tevékenysége
nem fliggetlen a csoporthoz tartozo
vallalatok hasonlé tevékenységtdl.
A holding részben a véallalatain ke-
resztlil novel vagy csékkent értéket,
sokszor attételesen, kozvetett mé-
dokon. Ha példaul méretgazdasagi
megfontolasokbdl tevékenységeket,
hataskoroket von el a cégeitél, ak-

kor egyfel6l koltséget takarit meg,
masfeldl viszont csdkkentheti a lea-
nyai rugalmassagat, alkalmazkodd
képességét, ronthatja azok motiva-
ci6jat. Eppen ezért mindig a teljes
csoport mérlegét kell nézni, a teljes
rendszer optimumat kell keresni.

Vizsgaljuk meg a holdingok hé-
rom alapvetd szerepét az értékte-
remtés szempontjabol.

A TULAJDONOSI
SZEREPKOR

Hogyan teremthet értéket egy
holding a tulajdonosi szerepkor-
ben? Az elvi valasz egyszerl: Ggy,
hogy komolyan és szakszer(lien
jatssza ezt a szerepet. Az aktiv és
profi tulajdonos elényt jelent a ver-
senyben. Torténelmi multunkbdl
tudjuk, hogy vannak jo, és vannak
rossz tulajdonosok. A jé tulajdonos
féltve 6rzi a vagyonat, és novelni
igyekszik azt. Ezt az elvarast haté-
rozottan érvényesiti a tulajdonaban
l[év6 cégek felé, és ha problémat
észlel, megteszi a szlikséges lépése-
ket: atcsoportositja a tékét, vezett-
ket cserél, megvaltoztatja az érde-
keltségi rendszert, kivonul egy (iz-
letb6l, és bevonul egy masikba.
Mindezekkel azt igyekszik elérni,

hogy a cégei maximalis teljesitményt
nyljtsanak.

Tudjuk, hogy ha a tulajdonosi
kontroll gyenglil, a szervezetek haj-
lamosak lesznek értéknovelés he-
lyett mas célokat el6térbe helyezni,
példaul az lizleti szempontbdl értel-
metlen ndvekedést, a biztonsagot,
vezetGik személyes presztizsének
emelését. A ,,j6 tulajdonos” visel-
kedésérdl, akarata érvényesitésének
modjairél, csatorndirdl sok fontos
dolgot mond el a vallalatok kor-
manyzasat targyald szakirodalom.
A jaték tobbszereplds, hiszen a ma-
gantulajdonban [év6 holdingnak a
tulajdonosai érdekeit kell képvisel-
nie a hataskorébe tartozd leanyval-
lalatoknal, varhaté tehat, hogy sa-
jat tulajdonosi szerepét annyira
fogja komolyan venni, amennyire
vele szemben komolyan veszik a tu-
lajdonosai.

A tulajdonosi szerepet illetéen a
komolysdg mellett a masik fontos
kovetelmény a szakszerliség. Na-
gyobb cégnél a tulajdonosi kont-
rollnak, a tulajdonosi szabalyozasi
kérnek (cél, mérés, beavatkozas) va-
lamilyen mddon intézményesiilnie
kell. Fontos kérdés példaul, hogy
mikor milyen informaciét kapjanak
a tulajdonosok, mennyire objekti-
vek és megbizhatok ezek az infor-
macidk, milyen terveket, kéltségve-
téseket kell a tulajdonosoknak jo-
vahagyniuk, milyen férumokon szi-
lessenek meg a dontések, miként
egyeztessék, harmonizaljak a révid




és a hosszU tavu elvarasokat, és igy
tovabb. Tudjuk, hogy a vallalati
kontrolling logikailag egymasba
agyazott szabalyozasi kordkbél all,
és ezek kozil a legatfogébb a tulaj-
donosi ellenérzési kor.

A holding, mint tulajdonos szem-
pontjabol az egyes cégek befekteté-
seket jelentenek. A holding tehat
pénzligyi értelemben egy befekteté-
si portfoliét kezel maximalis haszon
reményében. A befektetési portfo-
liok kezelésének, a portfoliok opti-
malizalasanak szintén megvan a
maga tudomanya, amit részletesen
targyalnak egyes pénzigyi szak-
kényvek.

A STRATEGIAI SZEREPKOR

A tulajdonosi utan a holding ma-
sodik targyalt szerepe a stratégiai
funkci6. Ebben a szerepkdrben
stratégaként viselkedik. A legegy-
szerlibb holdingos csoport kétszin-
tu: felil van a holding, és alatta az
altala birtokolt vallalatok. A cso-
port stratégiaja ennek megfelelGen
szintén legaldbb kétszintli, hiszen
beszélhetlink egyfeldl a leanyvalla-
latok stratégiajardl, masfell a cso-
port stratégidjardl. A holding két-
féle modon jatszhatja el stratégiai
szerepét: részt vallalhat a valla-
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és megvaldsitasaban, valamint gon-
dozdja és érvényesitdje lehet a cso-
portszintl stratégianak.

A csoportszintli stratégia egy-
fel6l befektetdi stratégia, és ezen a
ponton a stratégiai szerep atfed a
tulajdonosival. Olyan kérdésekre ke-
res valaszt, mint hogy hova érde-
mes tékét befektetni, hogyan kell
atalakitani a vallalati portfoliét,
mit kell eladni, és mit kell megva-
sarolni. Masfel6l a csoportszintli
stratégia kulcskérdése a szinergia:
milyen stratégia kell ahhoz, hogy a
csoporthoz tartozé vallalatok egyiit-
tesen tobbet érjenek, mint dara-
bonként.

A szinergiak feltarasa és kiakna-
zasa nem konnyl feladat. A hol-
dinghoz tartozé vallalatok, ha az
érdekeltségi rendszeriik megfeleld-
en mikaodik, sajat eredményiiket
igyekeznek maximalizalni. A szi-
nergiak kihasznalasanak célja a
teljes csoport eredményének opti-
malizalasa, akar egyes tagok érde-
kei ellenére is. Az utbbbi kitétel
azért kulondsen fontos, mert az ér-
dekeikkel egybevagé szinergidkat az
érintettek megtalaljak és kihasznal-
jak maguk is, kilénésen ott, ahol az
egyuttmlkodés kultiraja egészséges.

A szinergia |ényegében valami-
lyen értékteremtésre hasznalhato,
létez6 vagy megteremthetd kapcso-
latot jelent két vagy tobb vallalat
kdzott. Szamtalan fajtaja létezik:
* a csoport egyik tagjanak jé

markaneve a tobbiekre is ki-
terjeszthetd;

* az egyik cég bejaratott értéke-
sitési csatorndjat egy masik is
hasznalhatja;

* meg lehet osztani adatbaziso-
kat, szakembereket;

* csoportszintl tudasmenedzs-
ment-rendszert lehet épiteni;

* komplex ajanlatokat lehet tenni;

* ugyanazt az Ugyfelet tobbféle
csatornan, tobbféle helyszinen
lehet kiszolgalni;

* Uj informatikai és mas rendsze-
rek bevezetésénél egyszer kell
medgfizetni a tanulépénzt;

* 0Ossze lehet hangolni az innova-
cids tevékenységet;

e optimalizalni lehet a pénzaram-
last és a pénzkezelést, k6z6s be-
szerzési, raktarozasi, készlete-
zési rendszereket lehet mikod-
tetni;

* egylttesen nagy vevoként lehet
fellépni, és igy tovabb.

A stratégiai szerep betdltéséhez,
a szinergiak megtalalasahoz moéd-
szeresen felépitett és mukodtetett
stratégiai vezetési rendszerre van
szikség. E kérdéskornek szintén
gazdag szakirodalma és példa-
anyaga van.

A gyakorlatban a tulajdonosi és
a stratégiai szerepet nem konny(
szétvalasztani. Ha most eltekintiink
a harmadik, a szolgaltatéi sze-
repkortél, akkor kétféle holdingot
kiilonboztethetink meg attél fug-
gben, hogy a tulajdonosi / pénzuigyi
befektetdi és a stratégiai szerep ko-
zUl a hangsulyt melyikre helyezik.

A, bankar” holdingban a hang-
suly a tulajdonosi / pénzlgyi be-
fektetdi szerepen van:
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az Uzleti stratégidért a leany-
vallalatok a felelések, a holding
a stratégiai tigyeikbe nem vagy
ritkan szél bele;

a csoportot erds pénzigyi in-
formacids szalak tartjak dssze;
a holding altal koordinalt ter-
vezés a pénzligyekre koncentral;
a holding csak ritkan indit stra-
tégiai akciokat;

a csoport kiilonbozé vallala-
taiban tervezett beruhazasokat
pénzligyi szempontok alapjan
értékelik, a rovid tavd megtéri-
lés kiilonosen fontos;

a holding fontos feladatanak te-
kinti, hogy a pénzligyi szempont-
bol
szerezzen;

a csoport elsésorban felvasarla-
sokkal novekszik, a cégvasarla-
soknal és -eladasoknal a pénzii-
gyi szempontok az elsédlegesek;
a csoporthoz tartozd vallalatok
profilja tavol allhat egymastal;

gyakoriak a pénzigyi terv-tény
6sszehasonlitasok;

a vallalati és vezet6i teljesitmé-
nyek értékelése elsésorban pénz-
tgyi mutaték alapjan torténik;

igéretes akcidkhoz tékét

* tervtdl valo eltérések, lemarada-
sok esetén a beavatkozas (pl. ve-
zetbk cseréje) gyors és radikalis.

A ,stratéga” holdingban a stra-
tégiai vezetési tevékenység kerdl
elGtérbe:

* a holding aktivan részt vesz a
vallalatai stratégiajanak kidol-
gozasaban és megvalésitasaban;

e kifinomult stratégiai tervezési
és vezetési rendszert mikodtet;

e stratégiaalkotasnal a teljes cso-
port szempontjait és céljait
igyekszik képviselni;

* vallalatai stratégidjat koordi-
nalja és rendszerbe fogja;

* a holdingnak gyakran vannak
egy vagy tobb vallalatot érintd
stratégiai kezdeményezései;

* a csoporthoz tartozo vallalatok
beruhazasait elsésorban straté-
giai szempontboél itélik meg;

* a csoporthoz tartozd vallalatok
hatarozott és er6s tamogatast
kapnak a holdingtdl stratégiai
akcidik végrehajtasahoz, kilo-
ndésen azokhoz, amelyek a cso-
port mas cégeire is kihatnak;

* a csoport els6sorban szerves
modon novekszik, az esetleges

cégfelvasarlasoknal a szinergia-
szempontok az elsédlegesek;

* eredménymérésnél, értékelésné|
kiemelt szerepe van a stratégiai
céloknak;

e az ellen6rzés rugalmas, straté-
giai jellegl, a pénzigyi szem-
pontok mellett sok mas straté-
giai szempont és mérce is meg-
jelenik.

A ,stratéga” holdingok altala-
ban stabilabbak a ,bankar” hol-
dingoknal. Az utébbiakban altala-
ban szabadabban adjak-veszik a
cégeket. Uzletpolitikdjuk akar az
1) olcsén megvessziik 2) feljavitjuk
3) drdgabban eladjuk tevékenység-
harmasra is éplilhet. A szinergikus
kapcsolatokkal Osszetartott straté-
giai csoportokban stabilabb a val-
lalatok poziciéja, hiszen a kiikta-
tasuk az egész rendszer egyensu-
lyat, egységét bonthatja meg.

Az igy lefrt , bankar” és ,stra-
téga” holding persze két szélsGsé-
get, két tiszta tipust képvisel. Kér-
déses, hogy a két modellt mennyire
lehet vegyiteni, kiegyenstlyozni. A
tiszta tipusok alkalmazasanal min-
dig az egyoldalUsag fenyeget. A ve-
gyités problémaja viszont a jaték-
szabalyok feloldédasa, képlékennyé
valasa, ami elbizonytalanithatja az
embereket: mi most tulajdonképpen
a cél? Hogyan kell tervezni? Mi sza-
mit sikernek? Miért fognak elma-
rasztalni? A két szélséség altal
kifeszitett skalan a holdingnak tu-
datosan kell belénie a pozicidjat, és
errél vilagos Uzeneteket kell kil-
denie a csoport vallalatai felé.

A SZOLGALTATOI
SZEREPKOR

Térjlink most at a harmadik, a
szolgaltatoi funkciora. A belsé
szolgaltatasok kérdése visszatéro,
,forrd” kérdése a vallalatvezetés-
nek. A rendszervaltas el6tti magyar
gazdasagban a vallalatok az allan-




dé hiany miatt 6nellatasra toreked-
tek. Kapuikon beliil szamos olyan
szolgaltaté egységet épitettek ki,
amelyek nem a cég alaptevékeny-
ségét végezték. Hatékonysagukkal,
kihasznaltsagukkal, kéltségeikkel
allandé probléma volt. Piacgazda-
sagi korilmények kozott a szolgal-
tatdsokat szabadon meg lehet va-
sarolni, a megszervezésiik tekinte-
tében tehat a vallalatok valasztasi
lehet8ségei kiszélesedtek: megtart-
hatjak éket a hierarchidban funkci-
onalis koltségkézpontként, csinal-
hatnak bel6lik nyereségkdzpon-
tokat, lednyvallalatba (példaul szol-
galtatéhazba) szervezhetik ket, de
akar ugy is dénthetnek, hogy vala-
melyik szolgdltatast ezentdl egy
kilsé vallalkozastél fogjak megva-
sarolni. A piaci megoldas elvi
elényeit konynyl felsorolni: a ver-
senyhelyzetbe keriilt szolgaltaténak
keresnie kell tigyfelei kegyeit, nye-
resége novelése érdekében rendsze-
resen csbkkentenie kell koltségeit,
korabbi fix kéltségek az igénybe-
vétellel aranyos valtozé kéltségek-
ké alakithatok at stb. Vannak per-
sze kockazatai is: a kiils6 vallalkozé
csédbe mehet, kritikus helyzetben
nem lehet utasitani, a piaci helyzet
valtozasaval karos fligg6ségi hely-
zet alakulhat ki, és igy tovabb.
Bar az altalanos tendencia a pi-
aci megoldasok — nyereségkézpont,
lednyvallalat, kiszervezés — felé va-
|6 mozgas, a dontést alaposan meg
kell fontolni, szamitasba véve a kér-
déses szolgaltatds fontossagat, a
kiszervezés kockazatat, a koltség-
viszonyokat és mas tényezéket. Mar
az egy kényes kérdés lehet, hogy
mit tekint a vallalat alaptevé-
kenységnek, és mit szolgaltatasnak.
Egyes szolgaltatasok kdzpontosi-
tasat a leanyvallalatok onallésaguk
csorbitasaként élhetik at, ami nem
tesz jot a moralnak.
Vallalatcsoportok esetében egy
lehetséges megoldas az, ha a hol-
ding egyes szolgaltatdsokat koz-
pontosit. E ddontés mogott altala-

ban egyszerl hatékonysagi, mé-
retgazdasagossagi megfontolasok
hizédnak meg. Ezeket persze nem
elég kiszamolni és megigérni, a koz-
pontositas akkor jar tényleges meg-
takaritasokkal és minéségi elényok-
kel, ha a sziikséges racionalizalasi
és fejlesztési [épéseket valéban meg-
teszik. Erték akkor keletkezik, ha a
holdingba telepitett szolgaltatds
olcsdbb és/vagy jobb lesz. A meg-
oldasok széles skalan mozoghatnak
példaul attél fliggben, hogy kotele-
z6-e a csoporthoz tartozé vallala-
toknak a holdingtdl vasarolni meg-
hatdrozott szolgaltatasokat, vagy
szabad-e a holding szolgaltatd egy-
ségeinek kiils6 piacra is dolgozni-
uk. A szolgaltatasoknak a holding-
ba valé kozpontositasa tulajdon-
képpen atmenetet jelent a teljesen
hierarchikus (a szolgaltaté egység
a vallalat sajat részlege) és a telje-
sen piaci (a szolgdltatast egy flg-

getlen kils6é vallalkozdtdl vasarol-
jak) megoldas kozott, hiszen a szol-
galtaté holding egy masik vallalat,
de tulajdonosként hierarchikus kap-
csolatban van a szolgaltatdsok
igénybevevdivel.

Mint bemutattuk, a holdingok-
nak harom alapveté funkciéja van:
a tulajdonosi, a stratégiai és a szol-
galtatdi. A mozgastér mindharom
esetében nagy, a gyakorlati meg-
oldasok sokfélék. Az uzleti alapo-
kon mU(kodé holdingnak mindegyi-
kiknél és egytittesen arra kell tore-
kednie, hogy értéket teremtsen,
ellenkezé esetben a léte gazdasa-
gilag nem igazolhaté. Az ,érték-
rombol6” holding szemet szlrhat a
tulajdonosainak, vagy el6bb-utébb
feltlinhet a tékepiac ragadozédinak
radarjan. A sajtéban rendszeresen
jelennek meg hirek arrél, hogy egy
holdingot megsziintettek, a csopor-
tot szétdaraboltak, mert darabok-
ban tébbet ért, mit egészben.

SZERVEZESI FELADATOK

Egy holdingos rendszer kialaki-
tasanal a harom felsorolt alapfunk-
ci6 ellatasanak mértékén és modjan
kivil természetesen még sok prob-
l[éma felmeril. A teljesség igénye
nélkil lassunk néhanyat kozilik.
Ezek tobbsége kozvetlen Gsszefiig-
gésben van a harom targyalt alap-
funkciéval: ha azok tekintetében
mar kialakult valamilyen gyakor-
lat, akkor az a tovabbi feladatok
megoldasat is meghatarozza.

a) A holdingnak doéntenie kell ar-
rél, hogy milyen logika szerint
alakitja ki, illetve hatarolja el
egymastol az egyes vallalatai iz-
leti tevékenységi korét. Kényes
kérdés példaul, hogy dolgozhat-e
tobb vallalat azonos profilban,
akar egymas versenytarsaként
is. Ezt egyes esetekben megen-
gedik, sét olyan szervezet is van,
ahol szorgalmazzak, mas csopor-
tokban viszont tiszta, atfedés
nélkili profilok kialakitasara to-
rekednek.
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b) A holding egyes tevékenységek
atvétele nélkil is koordinalhatja
a vallalatai bizonyos tevékeny-
ségeit. Megteheti példaul, hogy
egységesit egyes politikakat, fo-
lyamatokat, rendszereket. Az
informacids rendszer, és kilono-
sen a kontrolling egységesitése
nélkil a csoport tagjainak mu-
kodése nehezen attekinthetd,
ami akadalyozza a tulajdonosi és
a stratégiai szerepkor ellatasat.

c) Ha a csoporthoz tartozd valla-
latok egyuttmlkoédnek, koope-
ralnak, kereskednek egymassal —
ami gyakran el6fordul —, belsé
piacot kell kialakitani. Az ira-
nyité pozicidban [évé holding
megteheti, hogy a csoporton be-
lili piacot teljesen szabadda te-
szi (a cégek Ggy alkudoznak egy-
massal, mintha fliggetlen piaci
szerepl6k lennének), de kotott pa-
lyakat és arrendszert is kiépithet.

d) A teljes csoport gazdasagi ligye-
it addzasi szempontbdl is célsze-
ri optimalizalni. Egy kiterjed-
tebb vallalatcsoporton belll sok-
féle eszk6z van a bevételek és a
koltségek cégek kozotti mozga-
tasara. Egy nagy nemzetkozi hol-
dingnal a nyereség utjat nehéz
kovetni, ami komoly fejtorést
okoz az addszedbknek, raadasul
a belsé forgalombdl szarmazé hal-
mozddasok megnehezitik a tel-
jesitmények megitélését. A prob-
[éma részbeni megoldasara a kon-
szolidalt mérlegek hivatottak.

e) A holdingnak el kell ddntenie,
hogy beenged-e mas tulajdono-
sokat a vallalataiba, és ha igen,
milyen mértékben. A megoldas
sokféle lehet: egyes holdingok
kifejezetten ragaszkodnak a
tobbségi tulajdonhoz, masoknal
viszont mindenféle, koztuk ki-
sebbségi konstrukcidk is megen-
gedhetdk.

) Manapsag leginkabb a kilfoldon
terjeszkedd, globalizalédé valla-
latcsoportoknal vetédik fel az in-
tegraltsag kérdése. Egy csoport
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terjeszkedhet tgy, hogy , klénoz-
za” a vallalatait, azaz nagyja-
bél egyforma, hasonlé tevékeny-
ségeket ellatd cégeket hoz létre
a vilag kiilonboz6é pontjain. A
fejlédés iranya azonban egyre
inkabb az integralddas és a glo-
balis optimalizalas felé mutat: a
csoport Ujabb tagjai nem vala-
milyen meglévé modell masola-
tai, hanem a helyzetlikhdz, adott-
sagaikhoz, képességeikhez leg-
jobban ill6 szerepet jatsszak el
egy integralt rendszerben.

g) A vallalatcsoportokban a tulaj-
donosin kivil mas iranyitasi vo-
nalak is muikodtetheték. Tiszta
esetben a holding nem ad koz-
vetlenul utasitasokat a hozza tar-
tozd vallalatok kiilonb6z6 rész-
legeinek, hanem a cég felsé szin-
tl vezetésével all kapcsolatban.
Ez azonban egy meglehetdsen
sz(k iranyitasi csatorna, ezért a
gyakorlatban példaul funkciona-
lis vagy Uzletagi szalak is kié-

pllnek. Nagy, nemzetk6zi gyégy-
szergyaraknal példaul eléfordul,
hogy kilfoldi leanyvallalataik
Uzletagait az anyavallalat tzlet-
agi vezetése iranyitja, megke-
rulve a ,hivatalos” hierarchiat.
A tavkozlésben is megfigyelhet-
juk, hogy egyes teriileteken a fold-
rajzi alapon szervezett leany-
vallalatok iranyitasi szerepe
gyenglil, és a helyét az integralé-
dé Uzletagi iranyitas veszi at.

h) A ,tiszta” holding kdzvetlenll
nem foglalkozik a csoport alap-
tevékenységét (alaptevékenysé-
geit) jelentd Uzlettel. Fenntarta-
sat valamilyen maddon finanszi-
rozni kell. Ehhez tobbféle forras
is szbba johet, a leadnyvallalatok
nyereségébdl valé tulajdonosi
részesedés mellett példaul a
szolgéltatasok ellenértéke, egyes
eszkozok hasznalati dija vagy a
holding altal nyuGjtott hitelek
kamata.

Végezetll szoljunk néhany szét a
holdingos rendszerek jovéjérdl.
Mint lattuk, rugalmas formarél van
sz6, ami sokféle kornyezeti valto-
zast kibir. A vallalatcsoportok fej-
[6désére nagyjabdél ugyanazok a
kornyezeti tényezék hatnak, mint a
vallalati szervezeti strukturakra
altaldban: a globalizacié, az élez6-
dé verseny, a technikai fejlédés, a
kilonboz6 ipardgak gazdasagi szer-
kezetének atalakulasa, a jogrend
valtozasa és igy tovabb.

Egyes atalakulasi folyamatok
elég jol lathatok. Néhany évtized-
del ezel6tt a konglomeratumok vol-
tak divatban. A tobb labon allas fi-
loz6fiajara épultek: kozpontjaik
arra torekedtek, hogy a vallalatok
profilja tavol alljon egymastdl, te-
hat kicsi legyen a parhuzamos ha-
nyatlas vagy valsag valdszintisége.
A nyolcvanas-kilencvenes években
viszont a szinergia és az alapvetd
képességekhez valé ragaszkodas
jott divatba: a csoportok profilt
tisztitottak, kidobaltak a kakukkto-
jasokat.




Azt is jol lathatjuk, hogy a valla-
latcsoportok kéziil egyre tobben
Iépik at az orszaghatarokat, azaz a
rugalmas holdingos forméat nem-
zetkdzi terjeszkedésre hasznaljak
fel. Mar jeleztiik, hogy a , kl6nozé”
nemzetkozi vallalatok helyét egyre
tobb ipardagban fokozatosan az
integralt globalis cégek veszik at.

Az informatikai és a tavkézlési
technika fejl6dése sokféle médon
befolyasolja az Uzleti szervezeti
rendszerek, koztiik a vallalatcsopor-
tok fejlédését. A modern eszkdzdk
egyrészt lehet6vé teszik, hogy a hol-
dingok pontosabb, naprakészebb,
részletesebb képet kapjanak a val-
lalataik allapotardl, és ezt kihasz-
nalva kozvetlenebbil iranyitsak
6ket. Ez a nagyobb mértékl cent-
ralizalas, a szorosabb integracié
iranyaba mutat. Az is biztos, hogy
az internet és a fejlett vallalatira-
nyitasi rendszerek korszakaban na-
gyobb csoportokat lehet egy koz-
pontbdl irdnyitani, és a foldrajzi ta-
volsag jelentésége is csokken. A
technikai fejl6dés viszont a decent-
ralizalasanak is kedvez, hiszen a
csoporthoz tartozé cégekhez min-
den olyan informacié eljuttathato,
ami a déntéseikhez sziikséges. A
tulajdonosi szalon ésszekapcsolt
csoportok vetélytarsai a piaci ala-
pon szervez6dé stratégiai szovet-
ségek, haldzatok, virtualis vallala-
tok lesznek.

A ciklikus mlikodés(i piacgazda-
sag recesszids idészakai és a globa-
lis verseny allandé racionalizalas-
ra, kéltségcsokkentésre, forrasaik
(informacid, tudas, tgyfélkapcsola-
tok, egyes mas eszkézék) megosz-
tasara, a minél gazdasagosabb mé-
retnagysagok kialakitasara kény-
szeritik a vallalatcsoportokat. Egy
uzleti struktdra hosszd tavon a gaz-
dasag erdinek és térvényeinek fiigg-
vényében marad fenn és fejlGdik —
nyilvan fgy van ez a holdingos rend-
szerek esetében is.
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