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A holdingok és a vallalatcsoportok

mukodeséradl

I. rész

Magyarorszagon a holding szo értelmezésében némi bizonytalansag
tapasztalhatd. Mi is tehat pontosan a holding, és mire jo? Egy vallalat-
nak jo-e, hogy holdingként vagy egy csoport tagjaként miikodik? Egy
iizletagnak mi a jobb: leanyvallalatként egy holdinghoz tartozni, vagy
nem onallo jogi személyként, egyszerii nyereségkozpontként, divizio-
ként tevéekenykedni? Egyaltalan, van-e értelme ezeknek a kérdéseknek?

Ha az ember bizonytalan egy idegen sz0
vagy kifejezés jelentését illetden, legjobb, ha nem
talalgat, hanem leveszi a polcrdl a megfeleld
szotart, és utdnajar a dolognak. Nos, nézziik
meg, mit taldlunk példaul a Barron’s Dictionary
of Business Terms-ben a ,holding company”-
rl, és a pontossag kedvéért alljon itt az erede-
ti angol szoveg:

HOLDING COMPANY: corporation organized
for the purpose of owning stock in and mana-
ging one or more corporations. Holding compa-
nies traditionally own many corporations in
widely different business areas.

Ebben a meghatarozashan biztos és bizony-
talan pontok egyarant vannak. Az mindenesetre
biztosnak latszik, hogy a holding olyan vallalat,
ami mas vallalatokat birtokol. Anyavallalat te-
hat, aminek leanyai vannak. A holding tehat nem
az anya és a leanyok egyiittese: az utobbira
altalaban a ,,group”, azaz a ,.csoport” szot szok-
tak hasznalni. Magyarorszagon a két dolog gyak-
ran 0sszekeveredik, azaz nem mindig lehet pon-
tosan tudni, hogy a beszél6 ,holding” alatt mit
ért: anyavallalatot-e, vagy anyabdl és leanyai-
bol 4116 csoportot.

A tovabbiakban mindenestre maradjunk a
570 eredeti jelentésénél: a holding mas cégeket
birtokld vallalat, anyavallalathdl és az altala bir-
tokolt leanyvallalatokbdl allo csoport tulajdonos
tagja. Ez elvileg egy nagyon egyszer(i rendszer,
annyira egyszer(, hogy le sem érdemes rajzolni,
az olvaso konnyen elképzelheti: egy kor fent az
anyavallalat, lejjebb pedig a leanyvallalatok koc-
kai, a tulajdonlast kifejezG vonalakkal a holding-
hoz kapcsolva.

Most lassuk a meghatarozas bizonytalansa-
gait. A holding més véllalatokat birtokol, de azt
nem tudjuk, hogy hanyat és milyen mértékben.
Es vajon mit kell érteni a , managing” sz0 alatt?

Egyszer(i szelvényvagdosastol kezdve a szigort
és aprolékos ellendrzésig elvileg minden széba
johet. Aztan mi az, hogy ,hagyomanyosan™? Ta-
lan valtoznak az iddk? Es mit jelent a ,sok”?
Harmat? Hetet? Tucatnyit, vagy annal is tobbet?
Megakadhat a szemiink az ,egymastdl tavol
allo iizleti teriiletek” meghatarozason is. Ha ko-
molyan vessziik a szétarban kozolt meghatéro-
zast, a holding olyan vallalat, amely soktag,
tarka vallalatcsoportot fog ossze tulajdonosi
szalakon. Lehetséges, hogy a szocikk szerzéi tu-
lajdonképpen konglomeratumra gondoltak, mi-
vel igy szoktak hivni az egymastol tavol esd iiz-
letekben érdekelt vallalatokbdl 416 csoportokat,
ma ezek viszont nem valami népszertiek, annal
tobb viszont az olyan anyavallalat, amelyik pro-
filt tisztit, és azokat a cégeit igyekszik megtar-
tani, amelyeknek egymashoz kozeli a profiljuk.

MIRE JO A HOLDING?

Mindezekbdl lathatjuk, hogy ha holdingrol
beszéliink, csupan annyit mondunk biztosan: ez
a vallalat mas vallalatokat birtokol. Minden
egyéb nagyon széles skalan mozoghat. Annak a

kérdésnek tehat, hogy példaul valamely valla-
latnak jo-e, hogy holdingként vagy egy csoport
tagjaként miikodik, tnmagaban nem sok értel-
me van. Annak sincs, hogy egy iizletagnak mi a
jobb: leanyvallalatként egy holdinghoz tartozni,
vagy nem 6nallo jogi személyként, egyszer(i nye-
reségkozpontként, divizioként tevékenykedni.

Holding és holding kozott driasi kiilonbség
lehet. Hogy mast ne mondjunk, a jogi értelem-
ben vett holdingos megoldas — egyik vallalat
birtokolja a mésikat — megjelenik az amerikai
nagyvallalatokban, a német konszernekben, a
koreai chaebolokban, a japan keiretsukban;
mindezeket viszont nagy hiba lenne egy kalap
ala venni, és nem foglalkozni a koztiik 1évd kii-
[6nbségekkel, az eltérések mogdtt megblivo gaz-
daségi, politikai, kulturélis és egyéb tényezok-
kel. Valtoznak az egyes konkrét csoportok is:
kornyezetiiktdl, stratégiajuktol, vezetdik iranyi-
tasi stilusatol és egyéb tényezoktdl fiiggden hol
decentralizaltabbak, hol centralizaltabbak lesz-
nek; az anyavallalat tevékenységi kore egyszer
tagul, méskor sziikiil; 4talakul a csoportépitési
filozéfia, a tulajdonosi érdekek érvényesitésének
modja, és igy tovabb.

A konkrét vallalati diagnézist nem lehet az-
zal elintézni, hogy ,ez egy holding”, és kész. Na-
gyon feliiletes vélemény az is, hogy a holdingos
forma a nagyobb decentralizalas felé vezetd (it
—az lehet, de nem feltétleniil. Téved az, aki azt
hiszi, hogy egy holdingos rendszer a valosagos
miikddése tekintetében automatikusan decent-
ralizaltabb, mint mondjuk egy jogilag egységes
divizionalis szervezet, vagy, masfeldl kozelitve,
centralizaltabb egy nem tulajdonosi szalakkal
osszefogott franchise-rendszernél. Az ordog
mindig a részletekben bujik meg. Ha egy val-
lalat holdingos rendszerre akar attérni, pon-
tosan tisztaznia kell, hogy mit akar, hiszen ez a
forma tag keretet ad, a részletek tekintetében
sokféle dontési lehetdséggel.

Magyarorszagon a kilencvenes években, a
rendszervaltassal egy iddben kezdtek szapo-
rodni a holdingok és a csoportok, ma pedig
hétkoznapi jelenségnek szamitanak. A gyors
terjedés két tényezdvel magyarazhato: egyrészt
megjelentek az alkalmazas motivumai (tehat
az igény), masfeldl megnyiltak a lehetdségek,
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elharultak a megoldas alkalmazasanak jogi és
egyéb akadalyai.

Lassuk most a motivumokat. Egy vallalat
vagy egy tulajdonos-befektetd tobbféle meg-
fontolashdl donthet a holdingos forma mellett.
Ezek egymassal parhuzamosan, egymast erd-
sitve is jelentkezhetnek, iddnként azonban az
igények és elvarasok sokfélesége nehezen meg-
oldhatd dilemmakat is okozhat a megoldas konk-
rét kérdéseit illetden.

Sok vallalat szaméara a természetes fejlodés
egyik logikus allomésa lehet a holdingos forma.
A véllalati életit-vizsgalatok régen megvilagi-
tottak, hogy a novekvd vallalkozasoknak iddrdl
iddre valtoztatniuk kell a szervezeti-mikodeési
rendszeriikon, és az atalakulasokban visszaté-
r6 mintéak, tipikus szervezeti életutak figyelhe-
t6k meg. A kisvallalkozasok szervezeti rendsze-
re altalaban informalis, személyes kapcsola-
tokra, kozvetlen kommunikaciora, az alapito-
tulajdonos részletekbe mend vezetdi aktivi-
tésara épiil. Egy nagyobb cég miikidéséhez
mar formalis rendszerek kellenek: funkcionalis
részlegeket kell kialakitani, informécios rend-
szert kell mikodtetni, politikakat és szaba-
lyokat kell rogziteni, a dontési hataskoroket
hierarchiaba kell rendezni.

A méret tovabbi novekedésével, a termék-
paletta boviilésével a biirokratikus rendszerek
és a vezetési hierarchiak egyre slyosabb ko-
ordinacios, motivacios és alkalmazkodasi prob-
lémakkal néznek szembe. Logikusnak latszik a
gondolat: a vallalatot iizletdgakra kell bontani,
az egyes lizletagaknak onallosagot kell adni,
hogy a szervezet ismét rugalmasabb, decentra-
lizaltabb legyen, az embereket kozvetleniil érjék
a piaci impulzusok: (gy érezzék, hogy egy ki-
sebb véllalkozasnal dolgoznak, ahol gyors és
kozvetlen visszajelzéseket kapnak a munkajuk
eredményérél. A vallalat tehat iizletdgakba
(nyereségkozpontokba, diviziokba) szervezi az
lizleti tevékenységeit, az iizletagakat pedig a
kozpont fogja Ossze, amely egyrészt vallalati
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76s, befektetések, pénziigyek, kontrolling stb.)
foglalkozik, masrészt szolgaltatasokat nydjt.
Megtorténik tehat az iizleti alaptevékenységek,
a véllalati szint(i iranyitas és a szolgaltatasok
szervezeti elkiilonitése, aminek a felsoroltakon
kiviil mas hasznos kdvetkezményei is lehetnek,
példaul attekinthetdbb lesz a szervezet, jobban
lehet latni, hogy mi mibe keriil, mennyi hasznot
hoz, ki miért felelds.

Ha ez a megoldas bevalik, akar radikalisabb
decentralizalasi lépések is kovetkezhetnek: az
egyes (izletagakbol lednyvallalatok szervezhe-
t6k, a kozpont pedig anyavallalattd, tehat hol-
dingga véltozhat at. A vallalatbdl tehat anyabol
és leanyokbol allo csoport lesz. Az iizletégak jogi
személyiséget kapnak, sajat mérleget készite-
nek, jogkoreik kiboviilhetnek.

Sok véllalat (példaul az egykori Hungéria M-
anyagfeldolgozo Vallalat, azaz a mai Pannon-
plast) valoban ezt az életutat jarja be. A hol-
dinghoz és a csoporthoz azonban més iranybol
is el lehet jutni. Vannak példaul olyan iparagak,
amelyeket a gazdasag torvényei bizonyos ko-
rokban koncentraciora dsztondznek. Ez sem rit-
ka jelenség. Gondoljunk csak a nagy innovécios
hulldmokra: az (j technoldgiak megjelenése ide-
jén sok Gj vallalkozast alapitanak, egy id6 utan
azonban a piac beérik, konszolidalodik. A na-
gyok eldnyei egyre nyilvanvalobbéd valnak. A
holdingos forma ekkor a kicsik dsszefogasanak,
integralasanak eszkoze lehet: a megfeleld nagy-
sag(l tokével rendelkezd anyacég felvasarolja a
vallalkozasokat, és ha valoban ki akarja hasz-
nalni a nagysag eldnyeit, akkor itt nem is allhat
meg, hiszen pusztan a felvasarlastol még sem-
mi sem torténik. Koltségeket akkor lehet meg-
takaritani, méretbeli elonyoket akkor lehet ki-
hasznalni, ha egyes tevékenységeket (példaul a
beszerzést, a konyvelést vagy a markaépitést)
osszevonnak, integralnak, ezek a Iépések pedig
centralizacios jelleg(iek.

Az integracid igénye nemcsak piaci konszo-
lidacional vagy hasonld profilii cégek felvasar-
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lasanal léphet fel. Fentebb leirtuk, hogy a vél-
lalatok szerves fejlddésének sziikségszeri sza-
kasza lehet az iizletagi decentralizacio, ezen
beliil pedig az iizletagak leanyvallalatokként
valo megszervezése. Sok helyen ez azzal a k-
vetkezménnyel jar, hogy az onallosagukkal élg
cégek eltavolodnak egymastdl, egyre nehezebb
a teljes csoport érdekeit érvényesiteni. Ha az
utobbiak fontosak, idével megerdsodik az
integracid iranti igény. A holdingos forma elég
rugalmas ahhoz, hogy ehhez is megfeleld kere-
teket adjon: az anyavallalat csokkentheti a lea-
nyai onéllosagat, funkciokat, tevékenységeket,
dontéseket vonhat magahoz, tulajdonosi hatal-
mat kihasznalva beavatkozhat akar cégei ope-
rativ miikodésébe is.

Mint Iatjuk, a holdingos-csoportos forma
egy decentralizacios vagy egy centralizacios,
integracios fejlddési folyamatnak egyarant lo-
gikus allomasa lehet. Nagyon nem mindegy te-
hat, hogy egy szervezet merrdl jon és milyen
iranyba halad.

A magyarorszagi privatizacio torténete jo
példa arra, hogyan mehet végre egyszerre, egy-
massal parhuzamosan a centralizacios €s a
decentralizacios folyamat. Rendszervaltés el6t-
ti vallalataink — nagyon kevés tiszteletre mélto
kivételtdl eltekintve — centralizalt, funkcionalis
felépitésii, biirokratikus szervezetek voltak, a
hianygazdasagi koriilményekbdl adodo onella-
tasi torekvésekkel. (A csoportos forméhoz talan
az egykori trosztok hasonlitottak némiképp.) A
privatizacio érdekében sokukat eldszor atlat-
hatova kellett tenni, vagyis , ki kellett bontani”
beldlilk az lizletagakat, szét kellett valasztani
egymastol az iizleti, az iranyitasi és a szolgal-
tatési tevékenységeket. A tarka profilii, onella-
tasra berendezkedett cégek j0 részét egyben le-
hetetlen lett volna eladni — gondoljunk példaul
az egykori GANZ MAVAG-ra. Kézenfekvd volt a
megoldas: a nagy cégeket anyavallalatbol és
leanyvallalatokbdl allo csoportokként kell meg-
szervezni, igy lehet Gket szétszedni és darabok-
ban eladni.

A holdingos forma itt a szétbontés, a decent-
ralizalas eszkoze volt. Ugyanakkor megnyitotta
az utat a centralizalas és az integrécio elott is.
Az azonos profili vagy mas mddon dsszetar-
toz0 leanyvallalatokat dssze lehetett gydijteni,
fel lehetett vasarolni, ami kiilndsen fontos volt
ott, ahol a méretnek, a tomegnek nagy volt a
stratégiai jelentdsége. A holdingos forma ekkor
az integracioban tett jo szolgalatot. A lényeg az,
hogy ahol az egyes iizleti és szolgaltatési te-
vékenységeket leanyvallalatokba szervezik, ott
az eladasok és a felvasarlasok knnyebbé val-
nak: az anyacégek rugalmasan le tudjak
bonyolitani a leanyok adasvételét. Holdingok
nélkiil a magyarorszagi vallalatstruktirat ne-
hezebb lett volna atalakitani, a privatizacio
lasstibb és nehézkesebb lett volna. A mellény
Gjragombolasat jol példazza az egykori Magyar
Posta torténete: az egykor egy szervezethez
tartoz hagyomanyos postai, tavkozlési €s




miisorsugarzasi tevékenységek ma mas struk-
tiraban, sajat iizleti logikajukat kovetve fejldd-
nek tovabb.

Véllalatok felvasarlasa ma mar Magyaror-
szagon is a vallalati novekedés, a piac- és ki-
nalatbdvités fontos és bevett eszkize. Hazai
magantulajdonban lévé cégeknek a holdingos
forma ebben ugyanolyan j0 szolgalatot tehet,
mint a terjeszkedd multiknak.

A holdingos megoldas alkalmazasanak
egyik kétségtelen motivuma a korlatolt felelds-
ség intézménye. Egy ,egyszer(” iizletag tar-
tozasaiért a vallalat teljes feleldsséggel tar-
tozik; egy leanyvallalat esetében a holding csak
a bevitt tokéjét veszitheti el. Adott esetben ez
azt jelenti, hogy egy csédbe ment lednycég nem
rantja magaval a teljes szervezetet. Ez a priva-
tizacio idején is jol jott: kozismert modszer volt,
hogy a nagyvallalatok veszteségeit frissen
szervezett holdingba pakoltak, a leanyvallala-
tokat pedig tehermentesitették, és igy kerestek
nekik volegényt. A veszteséghalmon (il6 kiiire-
sedett holdingokkal aztan tortént, ami tortént —
a veszteségeket jorészt az ,ismeretlen ado-
fizetd” finanszirozta végiil. A korlétolt fele-
|6sség intézményével lehet élni és visszaélni;
az utébbival kapcsolatban érdekes vitakrol
olvashatunk a véllalati kormanyzas szakiro-
dalmaban.

Ha mar itt tartunk, érdemes még egy dolgot
megemliteni. Néhany bekezdéssel korabban azt
irtuk, hogy a holdingos forma a tisztanlatas esz-
koze lehet: ha az egyes iizletagaknak sajat mér-
lege, eredménykimutatasa van, vilagosabban
lathatok az eredmények, pontosabban hizhatok
meg a feleldsségi korok hatarvonalai. Nos, ez
valoban egy fontos elvi lehetdség, de hogy va-
Ioban élnek-e vele, az mar egy masik kérdés. A
bonyolult, tobbemeletes (az anyavallalatok is
mas vallalatok birtokdban vannak), kereszttu-
lajdonlassal terhelt (a lednyok is birtokosai egy-
masnak) céghalmazok kibogozhatatlan szdve-
vényt alkothatnak, és bizony eldfordul, hogy ira-
nyitoiknak éppen ez a célja. Az olvasé minden
bizonnyal latott mar olyan tjsagcikkeket, ame-
lyekben egy-egy — tobbnyire valsagba keriilt
vagy biniigybe keveredett — cégcsoport tulaj-
donosi szalait probaljak meg kibogozni, sokszor
eredményteleniil kutatva a felelGsck nyomét.
Az ilyen csoportokban tdbbnyire egy-két off-
shore cég is felbukkan, amelyeknek kiilondsen
nehéz utanajami. A tulajdonosi szalak gyakran
igen egzotikus és tavoli orszagokba, ritkan hal-
lott nevii 6ceani szigetekre vezetnek. A holdin-
gos forma tehat alkalmazoi szandékaitol, iigyes-
ségétdl és az érintett orszag(ok) jogrendjének
hézagaitol fiiggéen akér kétes iigyletek, sot,
kreativ mddon megtervezett sikkasztasok tuda-
tosan kialakitott szintere is lehet.

De térjlink most vissza a sziirke és fekete
szférabol a ,legalis” motivumokhoz. A holdin-
gos rendszer létrehozasanak fontos inditéka
lehet a hierarchikus koordinacid piacival tor-

ténd felcserélése. A csoporthoz tartozo véllala-
tok Ggy iizletelhetnek egymdssal, mint ahogy
azt a valosagos piacon, toliik fiiggetlen cégek-
kel teszik. A piaccal egyiitt pedig megjelenhet a
verseny, a fejlddés egyik legfontosabb hajtoere-
je. Kérdés persze az, hogy a tulajdonosok a
csoporton beliil mennyire kivanjak szabadon
engedni a piaci ercket.

Tovabbi fontos inditék lehet a rugalmas és
célzott tokebevonas lehetdségének megterem-
tése. Eldfordulhat példaul, hogy egy kiilsd be-
fektetd nem kivan kistulajdonos lenni az egész
vallalatban, de ha azt csoportként szervezik
meg, az egyik vallalkozasha szivesen beszall.
Raadasul a csoport kiilonbozo tagjainak tulaj-
donosi szerkezete eltérd modon alakithato: az
egyikbe egy bank vonhatd be tarsként, a masik-
ba egy partnercég, a harmadikba pedig akar az
ott dolgozok szallhatnak be.

A holdingos forma a kiilfoldi terjeszkedésnél
is hasznos eszkoznek bizonyulhat. A nemzet-
kozivé valas tipikus Utja kiilfoldi leanyvallalat
alapitasa vagy egy kiilfoldi cég felvasarlasa. A
mai gazdasagban rengeteg nemzetkozi holding
van, az anyavallalatok szdmos esetben orsza-
gok tucatjaiban miikddtetnek leanyvallalatokat.

Az inditékok fenti, korantsem teljes felsorola-
sabol is latszik, hogy a holdingos forma 6nma-
gaban meglehetdsen tag és hajlékony keret:
alkalmazojanak szandékaitol, az érintett szer-
vezet adottsagaitol, koriilményeitdl fiiggden
sokféle célra hasznalhato, valtozatos modon
alakithat. Tudni kell, hogy mit akarunk tdle,
miért, és a kitlizott célokat milyen konkrét
megoldasokkal tudjuk elérni.

A HOLDING ALAPVET( SZEREPKOREI

A miértr6l most térjiink 4t a hogyanra, bar,
mint lattuk, a két kérdés szorosan osszefiigg
egymassal. Egy holding altal iranyitott vélla-
latcsoport kialakitasanal sokféle kérdés meril
fel, amelyeket tobbféle modon lehet megvéla-
szolni. Az eddigi elemzéshdl remélhetdleg kide-
riilt, hogy a holdingos rendszerben a centrali-

zélas és a decentralizalas lehetdsége egyarant
benne van. Ha a holding tobbségi tulajdonosa
leanyvallalatainak, akkor elvileg barmit csinal-
hat veliik: teljes dnallosagot biztosithat sza-
mukra, de magahoz is vonhat funkciokat, ha-
taskoroket, dontési jogokat.

Mind a decentralizalasnak, mind a centrali-
zalasanak vannak el6nyei és hatranyai, ame-
lyek mérlege csak az adott koriilmények kozott
vonhato meg, és akkor sem teljes bizonyossag-
gal. Ha példaul a holding (gy dont, hogy noveli
a lednyai onallosagat, akkor ez kedvezden hat-
hat azok rugalmassagara, motivaltsagara,
szamonkérhetdségére. Az éremnek viszont
masik oldala is van: a nagyobb @nalldsag
koordinacios problémakat okozhat, a holding
elblicsizhat egyes tevékenységek méretgaz-
dasagossagabol szarmazd eldnyoktdl. Egy
holding altal dsszefogott vallalatcsoport mii-
kodtetése tehat az egyensilyozas miivészete:
mirdl érdemes lemondani, minek a reményé-
ben. Az egyensily raadasul dinamikus, tobb
kiilsd és belsd tényezo fiiggvényében valtozik.
J0, ha egy holdingnak miikddési elvei vannak,
j0, ha adott id6szakban megcéloz egy egyensi-
lyi pontot, de hibat kivet el, ha ehhez akkor is
koromszakadtaig ragaszkodik, amikor a koriil-
mények mar megvaltoztak.

A holding 4ltal dsszefogott vallalatcsoportok
kialakitasanal a legfontosabb kérdés az anya-
vallalat funkcidinak, szerepének meghatéaroza-
sa. A kovetkez6 harom alapvetd szerepkort kell
megemliteniink:

1) A holding tulajdonosa a véllalatainak.
Tulajdonosként tokét fektet be, és gyakorol-
ja a tulajdonosi jogokat: célokat tiiz ki,
ellendriz, szamon kér, vezetoket nevez ki és
valt le, részesedik az eredménybdl.

2.) A holding a csoport fels6 szintii stratégiai
iranyito kozpontja. Stratégiakat, politikakat
dolgoz ki, és igyekszik azokat érvényesiteni.

3.) A holding szolgéltatasokat nyujt. Ezeket a
tevékenységeket elsdsorban a vallalatai
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Teljesitménymérésérdl:
6.) Niven, P.: Balanced Scorecard Step-by-
Step. John Wiley & Sons, New York, 2002.

o Szolgéltatasok kiszervezésérdl:
7.) Klepper, R.—Jones, W.: Outsourcing Infor-
mation Technology, Systems and Services.
Prentice Hall, Upper Saddle River, 1998.
8.) STurM R. T AL.: Foundations of Service Le-
vel Management. SAMS, Indianapolis,
2000.
Az ligyfélkapcsolatok integralt kezelésérdl:
9.) Kincaio, J.: Customer Relationship Mana-
gement. Prentice Hall, Upper Saddle River,
2003.
S veszik igénybe, de az sem kizért, hogy a  pontbdl. Egy holding fenntartasénak akkor van A vallalati kizpontok értékteremtd szerepérdl:
kiilsé piacon is megjelenik veliik. gazdasagi értelme, ha értéket teremt: a csokor- ~ 10) Gootd, M.—Cawpeell, A.. Strategies and
ba szedett véllalatok tobbet émek holdinggal, Styles. Blackwell, London, 1991.
A hérom szerepkir kiziil az els§ , kitelez6”, ~ mint anyacég nélkil. (,Gazdasagi” értelemrgl 11 Gooo, M. ET AL Corporate-level Strategy.
hiszen a holding mindenképpen tulajdonos. A~ beszéliink, mert a holding més, példaul szemé- John Wiley & Sons, New York, 1994.
tulajdonosi jogokkal viszont sokféleképpen le-  lyes birodalomépitési, addelkeriilési vagy akar i BE
het éIni: lazébban vagy szigordbban, tavolsag-  politikai célokat is szolgalhat.) Azt is meg- Az alapvetd képességehrol: :
1| tartdssal vagy a részletek utén is érdekiddve.  mondhatjuk, hogy minimum mekkora értéket 12 HAEL, G.—PratiaLip, C.: Competing for the
" Tulajdonosi szerepben a holding viselkedhet  kell teremtenie: nagyobbat, mint amennyibe a Future. Harvard Business School Press,
Ggy, mint a részvényt vasarlo maganember, aki ~ fenntartasa keriil. Egy holding ugyanis koltsé- Boston, 1994. ot
azt sem tudja, hogy a cég mivel foglalkozik, ~ get egész biztos csinal, kiadasaival megterheli ~ 13) S_ALAMONNE Huszry Anna: Jti’vokep- és straté-
csak az éarfolyam és az osztalék érdekli. De  a teljes csoport eredményét. giaalkotas. Kossuth Kiadd, 2001.
viselkedhet (igy is, mint egy szakemberekkel jol Itt kell megjegyezniink, hogy az angol nyelvii s L -
elldtott, hosszd tavon gondolkodd intézményi  szakirodalom az anyavéllalatok értékteremtd Vallalati kontrollingrol: i
- befektetd, aki semmit sem akar a véletlenre  tevékenységét , parenting”-nek szokta nevezni. 14.) Booa GyoReY—SzLdvik PETER:  Kontrolling
: bizni. Ez az irodalom érdekes és gazdag. A kapcso- rendszerek tervezése. KIK KERSZOV,
A mésik két szerep szabadon valaszthatd, — 10do kutatasok a fenti kérdést vizsgaljak: mikor 2001.
és szintén meglehetdsen tag hatarok kozott ér-  van értelme véllalati kozpontokat, anyacégeket, e Sre mkatd
telmezhetd. Bar a harom szerepkir logikailag ~ holdingokat fenntartani, milyen plusz értgket ~ Strategiai szovetsegekrol: - 3
elvéalaszthatd egymastdl, a gyakorlatban egy tudnak az altaluk dsszefogott cégek, iizletagak 15.) Tari- ERNO: ,Véllalah stratégiai szovetségek.
konkrét akciorl vagy tevékenységrdl nehéz  altal termelt értékhez hozzaadni. A tipikus ta- Kizgazdasagi Szemle, 1996.

E _¢  megmondani, hogy a holding azzal éppen a tu-  nulsag: értékteremtd funkciok és szerepek Ié- i N y

s lajdonosi jogait gyakorolja, stratégiat érvénye-  teznek, de tudatosan és médszeresen kell ko- Nemzetkozi és globalis vallalatohrol:
sit, vagy szolgéltat. zeliteni hozzajuk, ellenkezd esetben a ,sziilg” 16 YiP, G.: Global Strategy. .. in a World of Na-

E Természetesen arra is van példa, hogy a  csak kolonc a , gyerekek” nyakan. tions? Sloan Management Review, 1989.

) fenti harom szerep valamilyen szint(i és modi (Kovetkez6 szamunkban folytatjuk.) autumn

| eljatszasa mellett a holding kozvetlen iizleti te-

! vékenységet is folytat: fejleszt, termel, keres- A tulajdonosi szereprdl és kiilonbdzd orszagok

. kedik stb. A gyakorlatban sok termeld vagy Irodalom Jellegzetes vallalatcsoportairdl:
T szolgéltato vallalatnak van egy vagy tobb 17.) Monks, R.—Minow, N.: Corporate Governan-
leanyvallalata. Ha a cikk elején kozolt szotéri Az lizleti szervezetek fejlédésérdl: ce. Blackwell Publishers, 2004.

- definiciohoz tériink vissza, a ,holding” sz0 1.) Cairncross, F.: The Company of the Future. :

I hasznélata szempontjabél a szandék a dintd Harvard Business School Press, Boston, ~ £&y bonyolult felépitésii nemzethdzi véllalat-
kérdés: a holdingot més véllalatok tulajdonlasa 2002. csoportrdl: .
céljabdl hozzak létre és miikdtetik. Eles hatar- 2.) MAGRETTA, J.: What Management Is. The Free 18) BAR“AM@ K—Hemer, C.: ABB: The Dancing

. vonal persze nincs. Vannak olyan valla- Press, New York, 2002. Giant. Pitman Publishing, London, 1998.
" latcsoportok is, amelyek eredetileg Ggy jottek :
létre, hogy egy élénk iizleti tevékenységet foly- A decentralizalt vallalati szervezeti formakrdl: Portfoliomenedzsmentrdl:
tato vallalat valamilyen célbol leanyvallalatokat 3.) BéceL Gvorer: Nyereségkbzpont, iizletsg, ~ 19.) PINCHES, G.: Essentials of Financial Mana-
alapit, késobb azonban az anyavallalat iizleti divizid. Kossuth Kiadd, 1999. gement. HarperCollins, New York, 1996.
tevékenységét is kiilon vallalatba szervezik,
azaz megtisztitjdk az anyacéget a kozvetlen Tudasmenedzsmentrdl, tudasmegosztasrol:
n iizleti munkatol. Ekkor megkapjuk a ,klasz- 4.) DavenporT, T.—PRusak, L.: Tudasmenedzs-
; szikus” holding altal vezetett vallalatcsoportot. ment. Kossuth Kiado, 2001.
5.) SzaB0 KaTALIN-Kocsis Eva: Tanulds és felejtés Dr. Bogel Gyorgy a KFKI Szamitastechnikai Rt
Nézziink meg most egy holding altal dssze- vegyes vallalatokban. Oktatasi Minisz-  stratégiai tanacsaddja, a CEU Business School tanéri karanak
| fogott vallalatcsoportot kozgazdasagi szem- térium, 2003. tagia, a Debreceni Egyetem docense.
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