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KONSZERNSZERVEZETEK

MAGYARORSZAGON

I. RESZ

A harom egymast kovetd részletben publikalt tanulmany a BKE Vezetési és Szervezési Tanszé-
kén folyd kutatasok jelenlegi allapotaba kivan bepillantast nyajtani. Az I. rész az elméleti néze-
teket és gyakorlati tanulsagokat foglalja 6ssze - els6sorban német konszernszervezetek muko-
désének tapasztalatai alapjan. A Il. rész témaja a konszernszervezetek kialakulasa és fejlédése
a volt hazai szocialista nagyipar allami vallalati bazisan. A 1ll. - zaré - rész a konszernszer-
vezetek magyarorszagi miikodési tapasztalataibol leszlrhet6 kdvetkezményeket vonja meg -

kilonos tekintettel a jové kihivasaira.

Az indirekt gazdasagi mechanizmusnak nevezett
irdnyitési rendszer a nyolcvanas évek végére
valsagba jutott hazankban, s 1988—89-t6l meg-
kezdddott a négy éevtizede fenndlld politikai
rendszer felbomlasa is. A kézponti gazdasag-
iranyitasi elképzelésekben fokozatosan tért hodi-
tott és végll gybzedelmeskedett a gazdasagi libe-
ralizacié eszméje, a véllalati gazdalkodast sujtd
kotottsegek megsziintetésének iranyvonala. Ezzel
parhuzamosan a véllalati szféraban addig nem
tapasztalt, szinte ,,forradalminak* ting szervezeti
véaltozasok mentek végbe: hirtelen fellazultak a
,.beton szilardsagunak* hitt, monolitikus, szocia-
lista &llami nagyvallalatok szervezeti keretei, és
kialakultak - kezdetben az iparban és kereskede-
lemben - a korai vallalatcsoportosuldsok, a nyu-
gati holding-konszernek hazai ,,mutécidi“.
Ugyanezen id6szakban a ,,sajat bazisan épit-
kez6* magangazdasag jo néhany tarsas vallal-
kozasa - gyors novekedése, diverzifikacids ter-
jeszkedése révén - szintén eljutott a vallalatcso-
port-forméba torténd szervezeti ,,metamorfo-
zishoz".

A kibontakozé ,,holding-laz*, a negyven
éven &t feledésbe merilt konszemformak - sok
tekintetben spontan jelleg(i - alkalmazasa szam-
talan elméleti és gyakorlati kérdést vetett fel a
véllalatcsoportosuldsok makddésével kapcso-
latosan. A késdbbiekben a konszernek (holdin-
gok) megerdsodése, vagy sok esetben ,,széthul-
lasa*, majd Gjabb konszemszer(i formaciok létre-
jotte és fejlédése csak ndvelte, gyarapitotta a
tudoményos megalapozottsagu véalaszokat
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igényl6 kérdések korét. A Budapesti Kdzgaz-
dasagtudomanyi Egyetem Vezetési és Szervezési
Tanszékén tobb éve folynak kutatasok a kulfoldi
és a hazai konszernstrukturék jellegzetességeinek
feltarasara, a sikeres vagy kudarccal végz6d6
konszern életutak mogott rejlé alapveté okok,
befolyasold tényez6k kimutatdsara. Vizsgaloda-
saink teoretikus hatterének kialakitasahoz, dssze-
hasonlitd szervezetelemzési megalapozasahoz
elsésorban a német konszernszervezetek miko-
désének elméleti és gyakorlati tapasztalatai jarul-
tak hozza: a német nyelvtertilet konszern szak-
irodalma szervezetelméleti és konszernjogi
szempontbdél egyarant értékes szempontokat
nyujt a konszernek és holdingok belsé mechaniz-
musanak megértéséhez, a vallalatcsoportosulasok
fébb mlkddési modelljeinek, iranyitasi tipu-
sainak elhatarolasahoz. Ezt a kutatési orientéciot
indokolta az a kérilmény is, hogy a magyar kon-
szernjog alapjait megteremtd 1988. évi tarsasagi
torvény részvénytarsasagi fejezetében a részese-
dési konszernjog szabélyozésa, intézményesitése
az 1965. évi német AG torvény mintajara tortént
meg.

A témardl eddig megjelent tanszéki publiké-
ciok elsésorban a konszemszervezetek vezetés-
elméleti alapjaival, a konszernek(holdingok)
mUikodésének altalanos elvi kérdéseivel foglal-
koztak (Dobak és tarsai,1992, 1996; Antal, 1995).
Jelen tanulmény - amely er6teljesen épit a ko-
rébbi kutatasokbol leszlrt elméleti kovetkeztete-
sekre - kiilonos figyelmet szentel a magyarorsza-
gi gyakorlati tapasztalatoknak: elemzi a hazai



konszernszervezetek napjainkig tartd fejl6dé-
sének jellemzd vonésait, ramutatva a konszer-
nesedési folyamat pozitivumaira és buktatéira. A
tanulmany 1. része a konszern, illet6leg a holding
(holding-konszern) fogalmi értelmezését targyal-
ja, tovabba bemutatja az egyes, gyakorlatban fel-
lelhetd konszernirdnyitasi tipusokat, valamint
dsszeveti a konszernforméak alkalmazasanak el6-
nyeit és hatranyait. A Il. rész 1990 tavaszaig, az
Allami Vagyoniigynokség felallitasanak idépont-
jaig koveti nyomon a nagyvallalatokbol szerve-
z6d6 konszemszer(i vallalatcsoportosuldsok ma-
gyarorszagi kibontakozésat, s ezzel parhuzamo-
san bemutatja a konszern (holding) jelenséggel
kapcsolatos hazai elméleti nézetek fejl6dését,
formalddasat is. A tanulmany Ill. része egyfeldl
az allami felugyelet (iranyitas) mellett, a kilenc-
venes évek elsd felében - allami vallalati bazison
- folytatdd6 konszemképzddési folyamatot elem-
Zi (s egyben értékelést ad az id6kdzben stabiliza-
I6dott, sikeresen m(ikod6 konszernszervezetek
vezetési-szervezési madszereirél, az altaluk al-
kalmazott konszernirdnyitadsi megoldasokrol),
masfeldl vizsgélja a korai vallalatcsoportosulasok
egy részének felbomlasi korilményeit, a ,,spon-
tan privatizacio* idészakaban létrejott egyes kon-
szemstrukturak késébb bekovetkezett ,,szétesésé-
nek* valodi okait. A hazai tapasztalatok feldolgo-
zasanal tehéat az altalunk vizsgalt szervezeti kort
az allami (ipar)véllalati szféra, illet6leg annak
utddszervezetei alkottdk. A szerves novekedési
utakon kialakult magéntulajdont cégcsoportok
fejlédési jellegzetességeivel e tanulmany kereté-
ben nem foglalkozunk; a hazai maganholdingok
életpalyainak elemzése - terveink szerint - egy
masik publikéacio targyéat képezi.

Cikkink megirdsdhoz a nemzetkdzi szakiro-
dalmon Kivil tébb hazai empirikus (els6dleges)
forrasbol meritettink informacidkat: tanulmé-
nyoztuk szdmos vallalat (tarsasag), illetve valla-
latcsoport (tarsasdgcsoport) belsé dokumentu-
mait, személyes interjukat készitettink felsészin-
tl vezet6kkel, felhasznéltuk az altalunk vezetett
egyetemi foglalkozasok, szakszeminariumok ke-
retében készult vallalati esettanulményokat és
szervezetelemzési targykorl diplomamunkékat,
valamint tdmaszkodtunk a tanszék vezetési ta-
nacsadasi tevékenysége soran szerzett gyakorlati
tapasztalatainkra. Az egyéb forrasok kozil fel-
dolgoztuk a téma egyes vonatkozasait targyalo
szakért6i irasokat, szakkdnyveket, tovadbba a
Figyeld, a Heti Vilaggazdasag és méas gazdasagi,
ill. napi lapok informativ jelleg( tudositésait.

A konszernek és holdingok
makddésének elvi kérdései

A konszern és holding fogalma,
a konszernszervezetek f6bb csoportjai

A konszernek és holdingok (mint a szervezeti
struktardk és jogi formak egységeként értel-
mezett véllalatcsoportosulasok) tobb évtizedes
makddési multra tekintenek vissza a fejlett ipari
orszagokban. Kialakulasuk és fejlédésik volta-
képpen egy szerves folyamat kovetkezménye: a
konszernek (holdingok) elterjedésének megha-
tarozott el6feltételei voltak a jogi intézményrend-
szert, a tulajdonosi szerkezetet és a szervezeti
formaékat illetéen. Az alapvetd szervezeti formak
oldalarol tekintve a folyamatot, a divizionalis
szervezetek megjelenése és kilonbdzé tipusaik
gyakorlati alkalmazasa nagymértékben segitette,
el6készitette a konszernek és holdingok mko-
désének kibontakozasat, fejlédését.

A klasszikus diviziondlis szervezetekben el-
s6sorban az az elv érvényesil, hogy léteznek
olyan felel6sségi és elszdmolasi egységek (divi-
ziok), amelyek egy adott termékcsoporttal, vevo-
csoporttal vagy egy adott régioval kapcsolatos
operativ teenddket latnak el, és a kdzpont szerepe
dontéen a stratégiai kérdésekkel vald foglalko-
zasra, a pénzlgyi, befektetési és fejlesztési kér-
désekre, illetve a koordinaciés mechanizmusok
mUkdodtetésére terjed ki. A divizionalis struktdrak
fejl6dése a piacgazdasdgokban végll is elvezetett
oda, hogy az egyes divizidk jogilag 6nall6 tar-
sasagi formakban mikddve, tobbé-kevéshé egy-
mastdl fuggetlenil végezzék tevékenységiiket, és
az iranyitd szervezet a jogi szabalyozés keretein
belul - a tulajdonosi struktirdnak megfeleléen -
egy jogi személyiségd, elkulonult iranyitd tar-
sasdgga alakuljon at. A divizionalis szervezet
fejlédése sordn, a bels6é Ulzletagi vallalkozasok
kiépllését kovet6en ugyanis egyfel6l igény
mutatkozott még tovabbi, Ujabb tevékenységi
terliletekre, iparagakba valo belépésre, masfeldl
viszont egyes meglevé profilok, lzletagak ,le-
adasara“, visszafejlesztésére, az alapvetd (core)
kompetencidk fokozottabb kiaknazasaval dssze-
fliggésben. Ezeket a stratégiai lépéseket, intéz-
kedéseket a tapasztalatok szerint joval konnyebb
volt megtenni, végrehajtani a tarsasadgcsoport
»laza* szervezeti-jogi keretei k6zott, mint az
egységes vallalatszervezeten belll. A konszern-
forma mindemellett lehet6séget nydljtott - saja-
tosan ,,hibrid“ megoldasként - a nagyszervezet
és a kisszervezetek el6nyeinek egyesitésére,
rugalmas kombinaciojara is.
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Azt lehet mondani tehat, hogy a konszern sok
tekintetben hasonld strukturdlis megoldast mutat
mint a divizionalis szervezeti forméci6. Mas ol-
dalrol ez azt is jelenti, hogy az ,,igazi“ konszern-
szervezet kialakitasa gyakorlatilag elképzelhetet-
len egy diviziondlis jelleg, alapvet6en a decent-
ralizcié elvére épitd, a tagtarsasagoknak vi-
szonylagosan nagy mozgasteret biztosito ira-
nyitasi struktdra mdkddése nélkul. Ugyanakkor
természetesen nem sziikségszer(, hogy a divi-
zionalis szervezeti formak (jogi személyiség
nélkil diviziokkal) konszernné alakuljanak at
(B6gel, 1995). Amennyiben a diviziondlis szer-
vezOdés( vallalat megérzi egységességét, jogi
szempontbdl jellemzd ,,egyszintliségét”, ugy per-
sze szamolni kell azzal, hogy a diviziék - barmi-
lyen nagy 6nalldsdggal rendelkezzenek is - csak
belsé vallalkozasként funkcionalnak, és tevé-
kenységlk ellenérzése, feliigyelete a véallalati
belsd iranyitasi lancon keresztil valdésul meg.
Ezzel szemben a konszemszervezeteknél a jogi-
lag 0nall6 tagtarsasagok ellendérzése, befolyéso-
lasa a részvény(lizletrész) tulajdonosok tékeré-
szesedésen alapul, vagyis az irdnyitds modja a
tékefiigg6ségi (valamint szakmai) relacidkra, és
nem a szervezeti hierarchia ala- és folérendeltsé-
gi viszonyaira épll. Ezt a vonéast tukrozi a kon-
szernszer( vallalatcsoportosuldsok tisztan jogi
aspektusti meghatarozasa, amely szerint a kon-
szern nem mas, mint egységes iranyitéas allg, on-
allo jogi személyiséggel rendelkez6 vallalatok
(tArsasagok) Osszekapcsolddasa, tobbségi tulaj-
donosi részesedés alapjan (Godin-Wilhelmi,
1971; Hoffmann, 1993).

* Akonszern és a holding

A fentiek alapjan konszernnek azt a véllalati cso-
portosulast nevezziik, amelynek - jogilag is 6nal-
16 - tagjai az egyuttes piaci fellépés, a fejlesztési
forrasok raciondlis felhaszndlasa, az optimalis
t6keallok&cid, valamint az dsszehangolt termék-
és technologiapolitika érdekében kozdsen tevé-
kenykednek valamely ipardgban vagy iparagak-
ban (Dobék és tarsai, 1992, 1996). A konszern-
szervezet tehat - felfogasunk szerint - a t6kekon-
centracié egyik megjelenési formaja, amely for-
maban a szakmai elemek, dgazati szempontok is
Osszekotd kapcsot jelentenek a tagvéallalatok sza-
mara. A konszern ilyen értelemben elhatarolandé
azoktol a szervezeti megoldasoktol és egyuttmd-
kodési formaktol, amelyeket a kilénb6z6 kon-
zorciumok, kartellek, egyesulések, stratégiai szo-
vetségek jelentenek, hiszen az ut6bbiak esetében
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egyéltalan nem t6ékekoncentracion, hanem csu-
pan (szakmai) kooperéacion alapul6 szervezeti
formaciokrol van sz6 (Hoffmann, 1993).

A holding kifejezés nagyon gyakran &ssze-
fonaodik, illet6leg keveredik a konszern fogalom-
mal. Sem a szakirodalomban, sem a gyakorlatban
(hazai és kulfoldi gyakorlatot egyarant tekintve)
nincs egyértelm(en tisztdzva a holding és a kon-
szern kozotti viszony: holdingnak nevezik egy-
részt a konszern irdnyité tarsasagat, de gyakran
holding megnevezéssel jeldlnek teljes véllalat-
csoportot (iranyit6 tarsasag plusz iranyitott tarsa-
sagok) is. Az utdbbi értelmezéssel taldlkozunk
példaul egy, az olasz allami holdingok privatiza-
cidjarol szo6l6 tanulmanyban, ahol a holdingot
mint a cstcsholding, az alholdingok és az alhol-
dingok felligyelte vallalatok altal alkotott szer-
vez6dési forméat targyalja a szerz6 (Valentiny,
1991).

Ha a fogalom eredeti jelentését vizsgaljuk,
elméletileg a holding egy olyan iranyité
(ellen6rzd) tarsasdg, amely - részvénycsomagok
birtoklasanak jogan - kizarolag a vagyonkezelés
eszkdzeivel befolyasolja az iranyitott tarsasa-
gokat (Szabo, 1989, 1991). Ez azt jelenti, hogy
azon férumokon keresztil avatkozik be az
iranyito tarsasag az iranyitott tarsasdgok életébe,
amely férumokat az egyes orszagok tarsasagi
joga alkalmazéasra megjel6l és el6ir (pl. kozgyd-
lések, taggyililések, tovabba valasztott felligyel6
bizottsdgok és igazgatdsagok, igazgatd tanacsok),
illetve, amely forumok (pl. t6zsde) lehet6vé teszik
a kiilsé cégmegitélés hatdsanak az érvényesitését
(pl. részvényvasarlas, részvényeladas Gtjan). A
vazolt elméleti értelmezést kiterjesztve a hol-
dingnak tekintett teljes véallalatcsoportra, egy
részvényjogi megkdozelités szerint a holdingban
az iranyito tarsasag (t6ketulajdonosként, vagyon-
kezel6ként) a legkulonbdz6bb gazdasagi agaza-
tokba tartozé (leany) tarsasdgokat - mintegy
portfolié szemléletben, t6kehozam maximali-
z4ldsra torekedve - pénzilgyileg iranyitja
(Sarkdzy, 1996). Ez utébbi holding felfogés
Iényegében arra utal, hogy az iranyitott tarsasa-
gok, leanyvallalatok tulajdonosi jogai ugyan a
holdingk6zpontnél vannak, de az iranyitott tar-
sasagok kozott nem allnak fenn az altalunk
definialt konszern fogalom kapcsan emlitett kol-
csonos Osszefliggések, azaz nem mutathatok ki a
redlszféraban is megjelené kapcsolatok, szakmai
jellegl 6sszefonddasok (pl. licenc megéallapoda-
sok, egyeztetett marketingtevékenység, féltermék
szallitasok).

Ugyanakkor a konszernek mikddési gyakor-



latdban sokszor az irdnyitd tarsasag nem csak
tisztan t6ketulajdonosi funkciokat lat el, mégha -
elméletileg vitathatéan - a holding megnevezést
hasznéljak is az iranyit6 tarsasagra. A konszer-
nek iranyitd tarsasagi szerepét ellatd ,,holdingok“
a vagyonkezelési megfontolasokon tal, az esetek
tobbségében szakmai szempontokat is érvénye-
sitenek az iranyitott tarsasagok befolyasolasara.
Altalaban az a kivételes eset, amikor a konszern
élén allo iranyitd tarsasag (holding, konszern-
kézpont) ténylegesen ,,csak® vagyonkezeld
funkciot tolt be a tobbé-kevéshé azonos szakmai
profillal rendelkez6 tarsasagok iranyitasa soran.

* A konszernszervezet két alapveté mikodési
modellje

A konszernszervezet ,.épitéelemein“ a véllalat-
csoportosulasnak azokat az dsszetev@it értjik,
amelyek - azonositasukkal - lehet6vé teszik az
irdnyitd és az iranyitott teriiletek elhatarolasat,
valamint hozzasegitenek a konszernformak
alapvetd (elsddleges) csoportositdsahoz (Dobak
és tarsai, 1992). A konszernszervezet két f6
Osszetev@jét a ,,csucsegyseg” és az ,alapegy-
ségek” képezik (az egyszeriiség kedvéért itt most
eltekintink a , k0ztes“ egység, avagy koztes
holding, alholding fogalméat6l). A cslcsegység
(,»Spitzeneinheit”) a konszern egészét atfogo
irdnyitasi tevékenységet lat el, éspedig vagy a
konszernen belili ,,uralkodé* vallalat (torzshaz,
anyavallalat) jogilag nem 6nall6é részeként (igaz-
gatésagi csucsszerveként), vagy jogilag 6nallo
tarsasag (holding, konszernkézpont) forméajaban.
Az alapegységek (,,Grundeinheiten*) a konszern
tevékenységi korébe, mikodési profiljaba tartozé
termelési, kereskedelmi, szolgéltatasi, beszerzési
feladatokat végzik, akar az anyavallalaton beldli
(jogi személyiség nélkuli) részlegek, akar jogi
személyiségli lednyvallalatok forméjaban alakitjak
ki azokat. Attél fligg6en, hogy a csucsegység
iranyitasi-vezetési feladatkorét konkrétan milyen
jellegll, természetli funkciok képezik, a német
szervezetelméleti irodalom megkilénbozteti a
torzshaz-konszemt, valamint a holding-konszernt
(Bleicher, 1991, 1994; Hoffmann, 1993) mint a
konszemszervezet két f6 m(ikodési modelljét.

A torzshdz-konszem esetében a cslcsegység
kdzvetlen iranyitdsdval mikodd anyavallalat ma-
ga is el6allit termékeket, illet6leg nyujt szolgal-
tatasokat a kiils6 piaci partnerek szamara, mikoz-
ben a cstcsegyseég konszemirdnyitasi feladatokat
Iat el a lednyvallalatok vonatkozéséban (1. abra).

1. abra

Tdérzshaz-konszern (holding nélkul)

Forréas: Bleicher, 1991, 1994.

Az 1. abra szerint a torzshaz-konszem vezetése
kett6s funkcidt tolt be: egy operativnak tekint-
het6 véllalatvezetési feladatkort lat el az anyaval-
lalat szervezeti-jogi keretein belil foly6 gazdasa-
gi tevékenység, az Un. torzs lzletdg ,,menedzse-
Iésével”, tovabba egy konszemiranyitési feladat-
kor is harul r&4 a jogilag 6nallo lednyvallalatok
szakmai és pénzligyi-vagyonkezel8i befolya-
solasa terén. A konszemvezetés ily modon egy-
szerre tolt be hagyomanyos véllalatvezetési, és
lényegileg stratégiainak tekinthet§ konszern-
irdnyitasi funkcidt (Antal, 1995).

A holding-konszern szervezetében a csucs-
egység (mint jogilag 6nallé tarsasag, holding)
csupan a konszemiranyitas - elsésorban straté-
giai-pénzigyi jellegli - feladataival foglalkozik,
és kizarolag a leanyvallalatok feladatkorébe, kom-
petenciajaba tartozik az effektiv termelési és/vagy
szolgéltatéasi tevékenységek végzése (2. bra).

2. dbra
Holding-konszern (holdingstruktaraval)
Holding (csticsegység) Holding mint
jogilag énallé
konszernkodzpont
Konszem- Konszern- Konszem-
iranyitas iranyitas irdnyitas Alap-
Leany- Leany- Leany-  ©9Y-
véllalat véllalat véllalat ségek
A B C
Forras: Bleicher, 1991, 1994
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A 2. 4brabol kivehet6en a konszemvezetés
kett6s funkci6ja megszlnik azaltal, hogy az
anyavallalatbdl levalik a gazdasagi (termeld)
tevékenység, és jogilag onallé leanyvallalat(ok)
keretében folytatodik, természetesen 6nallo veze-
téssel. A kilonallé csicsegységként megszerve-
z6d6 konszernkdzpontra (holdingra) ezek utan
csak a konszemiranyitas feladatai és koordina-
cids kotelezettségei héarulnak a , kétszintl“ val-
lalatcsoportosulés keretei kozott. A holding-kon-
szernben tehat a csticsegység mar ,,megszabadul*
az anyavallalat operativ termelésszervezési fel-
adataitol, a napi felligyelet kotelezettségeitol.

Elfogadva a konszernszervezetek imént be-
mutatott elsédleges csoportositasat megallapit-
hatd, hogy a térzshaz-konszern tulajdonképpen
atmeneti forméat képez a holding-konszernhez
»vezetd Gton“. A tOrzshaz-konszern ugyanis az
esetek tobbségében az elsé megjelenési formaja a
konszemszervezet fejlédési fokozatainak, amely
kiindul6 format altalaban id6beli sorrendiséggel
kdvetik a holding-konszern kilénb6z6 alaptipu-
sai, nevezetesen a stratégiai holding-konszern (a
szakirodalomban elterjedt roviditéssel: stratégiai,
avagy menedzsment-holding), a pénzigyi hol-
ding-konszern (pénzugyi holding), és a vagyon-
kezel6 holding-konszern (vagyonkezeld holding).

Az eddigieket 6sszegezve tehat a konszern
fogalmat szervezetelméleti szemponthdl tagabb-
nak tekintjuk, mint a holding kifejezést: holding-
rél (pontosabban holding-konszernrél) akkor be-
szélink, ha a vallalatcsoportot szakmailag és/
vagy pénzlgyileg irdnyitd cslcsegység jogilag is
elktlondlt formaban miikodik, mentesilve a kon-
szern termelési-szolgaltatasi tevékenységének
kozvetlen iranyitési feladataitdl. Ilyen értelemben
a holding (holding-konszern) fogalmabdl nem
zarjuk ki a szakmai jelleget, megegyez&en a kiil-
foldi (német, francia, olasz) menedzsment iroda-
lom sz6hasznalataval (Theisen, 1991; Biihner,
1992; Hoffman, 1993; Bleicher, 1994; Jannic,
1991; Lorenzoni, 1983).

Ehelyutt jegyezzik meg, hogy tébb nyugati
menedzser idegenkedik a ,,holding* sz6 haszna-
latatél, amikor az iranyitasa alatt all6 vallalat-
csoport tevékenységér6l, és ezzel 0sszefliggésben
a konszernkozpont feladatairdl van sz6. Francia
konszernek fels6vezetdivel készilt interjuk
tanGsaga szerint (Jannic, 1991; Ph.G., 1996), a
megkérdezett gyakorlati szakembereket kife-
jezetten zavarja a ,.holding" kifejezés, mert a
kdzvélemény, illet6leg a napi sajté pusztan a
pénzugyi-vagyonkezel8i iranyitést, a befektetési
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portfoliomenedzselést ,,parositja‘“ a holding
(holding-konszern) szervezeti fogalméval. A kon-
szernek élén all6 menedzserek viszont hangsu-
lyozzak, hogy az altaluk iranyitott ipari holdin-
gokban nemcsak a t6kemegtérulési mutatok
kalkulaciojaval, az Uzleti teriiletek piaci kilata-
sainak el@rejelzésével, prognosztizalasaval
foglalkozik a konszernkdzpont, hanem - a val-
lalatcsoport kialakult ,,ipari kultarajaval*
dsszhangban - Uzletpolitikai irdnyeveket dolgoz
ki és killonb6z6 szakmai dontéseket hoz, illetve
stratégiai intézkedéseketfoganatosit.

A konszemstruktlrak létrehozasat, kialakitasat -
a tobb évtizedes nyugati tapasztalatok tukrében -
a kovetkez6k indokolhatjak (Bronder, 1991;
Bleicher, 1994; Dobék és tarsai, 1996):

» szervezeti elénydk (pl. nagyobb rugalmasség
és innovacios hajlam);

o pénziugyi elénydk (kdzos fellépés hitelinté-
zetekkel szemben, bels6 bank mikoddtetése
likviditasmenedzselési céllal stb.);

* marketing vagy értékesitési okok (piacok
szegmentalodasa, vevdk egyéni igényeinek
kielégitése, értékesitési csatornak elhatarolasa
egymastol stb.);

* inputforrasok, know-how biztositasa, a ter-
mék technoldgiaigényessegének fokozasa;

e konszerntarsasagok kozoétti kapcsolatokban
rejlé pozitiv szinergiahatdsok kihasznalasa, a
kooperacios készség javitasa;

» politikai vagy jogi megfontolasok a piacok
globalizalddasaval dsszefliggésben.

A konszernek kialakulasanak és forméal6dasanak
lehetséges Gtjai a kovetkez6k (figyelemmel a
torzshéz-konszern megszervezddésére és to-
vabbfejlédésére a holding-konszern kiilonb6z6
forméiba):

» egy véllalat szétvalasa ket vagy tobb jogilag
onall6 részre (pl. termelérészleg 6nalldsitésa,
vagy szolgaltatd terliletek ,,Kiszervezése” és
azok kozos irdnyitasdnak megteremtése);

» lednyvallalat alapitasa;

» tdbbségi részesedés szerzeése meglevé, idegen
tulajdonu véllalatban;

» jogilag 6néll6 véllalatok 6sszefogésa.

A konszernszervezetek két alapvetd mikddési
modelljének (térzshdz-konszern, holding-kon-
szern) megkilonboztetésén, elhatarolasan tal-
menden a szakirodalomban mas lényeges csopor-
tositasokkal, tipizalasokkal is taldlkozhatunk. Az



egyes klasszifikacios ismérvek a konszernira-
nyitas jellemzdire, a tagtarsasagok kozotti kap-
csolatok jellegére, a fligg6ségek okéara, a kon-
szernben foly6 tevékenységek jellegére és a val-
lalatcsoport altal kovetett politikara vonatkoznak.
A legfontosabb tipusképz6 ismérvek a kovetke-
28k (Dobék és tarsai, 1992, 1996):

1. A konszemiréanyités jellemz&i szempontjabol
alapvet6en négyféle konszemiranyitasi tipus ha-
tarolhat6 el: az operativ, a stratégiai, a pénzlgyi
és a vagyonkezel6i. E tipusok elnevezése els6-
sorban arra utal, hogy az iranyit6 tarsasag, illetve
a konszernvezetés mely eszkdzokkel és milyen
vezetesi filozofia alapjan befolyasolja a hozza
tartozo iranyitott tarsasagokat.

2. A konszernt alkotd tarsasadgok koézti kapcso-
latok jellege szerint megkulonbdztetiink alaren-
deld és egyenrangl konszerneket. Az alarendel6
konszern egy uralkod6 (irdnyitd) és egy vagy
tobb fligg6 (iranyitott) tarsasagbol allo véllalat-
csoport (Bleicher, 1991). Az egyenranglu kon-
szernben az iranyitd tarsasadg valamilyen kdzos
érdek megvalosulasa érdekében alaveti magat
egy koordinacids szervezetnek, s ezzel az egy-
séges vezetés - az alarendeltség ellenére - meg-
valosulhat.

3. Az aldrendel6 konszern a fligg6ség okat te-
Kintve lehet valddi vagy szerz&déses attol fiig-
gben, hogy a fliggelmi kapcsolat szerz6dés vagy
valdsdgos tobbségi tulajdon alapjan jott létre. A
valddi (faktikus) konszernekben a befolyésolasi
lehet6ségeket az irdnyitd tarsasdg részesedésének
mértéke, tobbségi tulajdonosi joga biztositja.
Ezzel szemben a szerz6déses konszernek - ahogy
ez nevikbél is kiderll - a konszernt alkoto tar-
sasagok kozotti szerzédések révén alakulnak ki
(a gyakorlatban iranyitasi, illetve nyereségelvo-
nasi szerz6déseket kotnek) (Blhner, 1994).

4. A konszernt alkoté tarsasagok tevékenységé-
nek jellege és belsd kooperacios kapcsolataik
intenzitasa szerint vertikalis, horizontalis (vagy
lateralis) és vegyes konszernek kiilénboztethet6k
meg. A vertikalis konszernek a termék nyers-
anyaganak megszerzésétdl a késztermék vev6hoz
val6 elszallitasaig terjedd vertikumot fogjék at -
részben vagy teljes egészében. Az iranyitott tar-
sasagok kozotti termelési-kooperécios fliggéség
miatt & vertikalis konszernekben kulcskérdés a
bels6 elszamolb6drak meghatédrozésa, illetve a
sz(ik keresztmetszetek kezelése, mert e tényez6k
gyakorlatilag az egész konszern teljesitményére
kihathatnak. A horizontélis konszern - a ver-
tikélis jelleglivel szemben - az egymastdl fug-
getlen, nem egymaésra épul6é tevékenységekkel

jellemezhetd, vagy azonos jellegd, rokon, esetleg
kiegészit§ termékeket, szolgaltatasokat el6allitd
lednyvallalatokat foglalja magéban. A vegyes
szervez@dési tipusu konszernben mindkét fajta
kapcsolati rendszer megtalalhato (Bleicher, 1991;
Scheffler, 1992).

5. Véllalatpolitikai szempontbdl Gn. differen-
cialt és koncentralt vallalatcsoport-tipusok
hatarolhatok el (Frese, 1992). A tevékenységi
sokszinlséggel jellemezhetd differencialt kon-
szern (konglomeratum) az irdnyitésa alatt &llo,
kiulénb6zd iparagakba tartozé lednyvallalatai
revén a pénzigyi szinergiak kihasznéléaséra
torekszik. FO célja a strukturdlis és konjunktu-
ralis kockazatok kiegyenlitése, a pénziigyi in-
tegracio érvényesitése. Az iranyitott tarsasdgok
autonomija viszonylag nagy, az iranyité tarsasag
korlatozo szerepe a nyereségelvonasban, a beru-
hazési keretek ,normativ* meghatarozasaban, és
a tagtarsasagi fels6vezet6k sajat hataskori ki-
nevezésében jut érvényre. A differencialt kon-
szern a stratégiajat els6sorban a pénzligyi me-
nedzsment Gtjan valositja meg. Az egységesség
erejére épité koncentralt konszernek a technikai-
technoldgiai, illetve a piaci szinergiakat kivanjak
érvényre juttatni.

Ennek megfelel6en megkilonboztethetjik a
folyamatorientalt, illetve a programorientélt kon-
szern altipusokat. A folyamatorientalt (azaz hori-
zontélisan integrélt) altipus a humén és mUszaki
jellegli er6forrasok 6sszehangolasara, racionali-
zaléséra torekszik, és stratégiajanak sikerét a hor-
izontalis értékalkotd lanc leroviditésével, illetve
meghosszabbitasaval éri el. A programorientalt
altipus egy iparag termék-piac kombinacidinak
vertikalis integraciojat képviseli, amely szerve-
z6dési forma esetében az iranyitd tarsasag a
stratégiai célkitlizések eléréséhez kozpontositja a
fejlesztési, marketing és beruhazéasi dontéseket.
(Frese, 1992).

A konszerniranyitas jellemz6i

A konszemvezetés legfontosabb feladata a kon-
szern egészét érint6 egységesen szabalyozando
kérdések kezelése, tovabba az egyes iranyitott
tarsasdgokra vonatkozoan kozpontilag elGirandd
szabalyok meghatarozasa, valamint a konszern-
vezetés szintjén cselekvési iranyvonalként vagy
javaslatként megfogalmazodo elézetes iranymu-
tatds az iranyitott tarsasagok szamara. (Theisen,
1991).

A konszemvezetés iranyitoi szerepét akkor
gyakorolja hatékonyan, ha képes hozzajarulni a
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véllalatcsoport egésze Uzleti értékének noveke-
déséhez. A konszemvezetés alapvetd feladatanak
tehat a konszemportfolié optimalizélasa, a kriti-
kus eréforrasok és a dontési folyamat kézben tar-
tasa tekinthet6 (Hungenberg, 1992).

A konszemportfolié kialakitasdnak feladata
nem delegéalhat6é alsobb szintre. Az Uzleti terlle-
tek koordinacidjaval kapcsolatosan azonban fel-
vetddik a kérdés, hogy milyen mértékben kell és
célszerl a felel6sségi és hatéskoroket delegalni,
mennyire kdzvetlenul avatkozzon be a kozpont
az Uzleti teruletek dontési folyamataiba, milyen
mértékben biztositsa az Uzleti tertletek atfogd
6sszehangolasat.

Az els6dleges funkciokon tulmenden a kon-
szernvezetés gyakran lat el meghatérozott szol-
géltatési és tandcsadasi funkciokat is. Ezzel kap-
csolatos alapelv, hogy azokat a szolgaltatasokat
és specialis tevékenységeket érdemes a konszern-
kézpontban tartani, melyek igénybevétele az
irdnyitott tarsasagok részérdl esetleges, alkalom-
szer(i, ezért nem indokolt az ilyen feladatvégzést
decentralizaltan, parhuzamosan, allando jelleggel
kialakitani tobb tagvallalati egységben is.

A kovetkez6kben sorra jellemezzik a konszern-
iranyitas egyes tipusait, dsszekapcsolva az
irényitési tipusjegyeket a torzshaz-konszern és
holding-konszern szerinti alapvetd konszern-
osztalyozas szempontjaival!

O Az operativ tipusu iranyitas esetében a kon-
szemvezetés erds, kozvetlen irdnyitast gyakorol
az iranyitott egységek, tarsasagok felett; straté-
giai irdnyitas esetén a konszernkdzpont olyan
kdzvetett eszkdzokkel irdnyitja tarsasagait, ame-
lyek jorészt mentesek az operativ beavatkozastol
és a legfontosabb vallalat- és (zletpolitikai, ter-
mék- és technoldgia-fejlesztési, valamint emberi-
er6forras-fejlesztési iranyelvek meghatarozaséra
korlatozodnak; pénziigyi iranyitas esetén a straté-
giai eszkdzok egy olyan szlikebb taraval él a kon-
szernkdzpont, amely az iranyitott tarsasadgok te-
vékenységének pénzigyi ellen6rzésére, valamint
- a penzugyi forrdsok Ujraelosztasa révén - fej-
lesztési lehet8ségeik korlatozasara, illetve bévi-
tésére szolgal; vagyonkezelG6i iranyitads esetén
pedig a t6keallokacié (befektetés, részvények és
Uzletrészek vasarlasa, ill. eladasa) atjan ellenérzi
az iranyité tarsasag (konszernkdzpont) az iranyi-
tott tarsasdgokat (Dobék és tarsai, 1992,1996).
Az operativ tipust konszerniranyitas esetében
altaldban a kovetkezd funkcidkat gyakorolja a
torzshazi konszernvezetés, illetéleg a holding-
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konszern iranyito tarsasaga:
» operativ tervkoordinacio;
» operativ controlling és koltségvetés;
» kozponti gazdalkodasi funkciok;
o kozponti termékfejlesztés;
» termelésiranyitas koordinécidja;
» értékesités kdzponti koordinacioja;
» személyzeti-oktatasi tevekenység.
Az emlitett funkcionalis terliletek apparatusaihoz
tarsulnak a torzskari jelleg( feladatokat (belsé
ellendrzés, jog stb.) ellatd szervezeti egységek.
Az operativ konszemiranyitas jegyeit a szak-
irodalom els6sorban a térzshdz-konszemnel hoz-
za 0sszefliggésbe (Hungenberg, 1992; Hoffmann,
1993), megallapitva, hogy e konszemforma ese-
tében a kdzponti dontésekre éplld iranyitas a
jellemz6. Mindazonaltal a torzshaz-konszern
mlkodésénél - az 1. &bra kapcsan elmondottak
figyelembevételével - kimutathatdk az iranyitas
stratégiai elemei is, kilondsen a jogilag 6nallé
lednyvallalatok szakmai felligyelete vonatko-
zasaban, tovabba az anyavallalaton bellli Gzleti
terliletek stratégiai tavlatu kialakitdsanak vagy
visszafejlesztésének tekintetében (Bleicher, 1994).
Ugyancsak a vegyes jelleg(i, operativ-stratégiai
irdnyitas vonasai jellemzik azokat a szervezeti
forméacidkat, amelyek mar kozvetlen atmenetet
képeznek a torzshaz-konszern és a stratégiai
(menedzsment) holding-konszern kézo6tt (Hun-
genberg, 1992), tudniillik az anyavallalatbdl
kiszakado*“, jogilag 6nallé lednytérsasagga ala-
kul6 egységek, termel6 részlegek vezet6i ideigle-
nesen még kozponti ,,tdmogatasra“ szorulhatnak.
Az operativ (és operativ-stratégiai) tipust kon-
szemiranyitas jelentdségére utal, hogy a kilenc-
venes évek elejének adatai szerint a német kon-
szernek tobbsége még tdrzshaz-konszern forma-
jaban mkodott (illet6leg atmeneti forméciot
képviselt a térzshaz-konszern és a stratégiai hol-
ding-konszern kozo6tt) (Hoffmann, 1993).

Az operativitas egyébként olyan Uj iranyitott tar-
sasdgok konszernbe vonésa esetén is elképzel-
hetd, amelyeket a konszern vezetésének kozvet-
lenebb eszkozokkel kell iranyitania a gyorsabb és
z0kkenémentesebb beilleszkedés érdekében. Szin-
tén sikeres lehet azOoperativ jellegl konszern-
irdnyitas a viszonylag stabil kdrnyezetben tevé-
kenykedd vallalatcsoportnél, ahol egy karizma-
tikus, hatarozott egyéniség(ifelsévezet6 all a kon-
szern élén. Végul operativ konszerniranyitas
nyilvdnulhat meg az er6s szabalyozottsag felté-
telei kdzott tevékenykedd, 1ényegében csak a ter-
melésprogramozashan kompetens tagvallalatok



esetében; ennél az iranyitasi megoldasnal azon-
ban hangsulyozando, hogy az ilyen tipusu ,.kon-
szern“ mar egyaltalan nem rendelkezik a divi-
ziondlis struktdrara alapvet6en jellemzd decent-
ralizaltsdg vonaséaval.

O A stratégiai holding-konszern esetében els6-
sorban az az alapelv érvényesil, hogy az iranyitd
tarsasdgnak (konszernkdzpontnak) altaldban nem
lehet operativ jellegl funkcidja, hanem dont6en
stratégiai eszkdzokkel befolyasolja az iranyitott
tarsasagokat, amelyek az operativ tevékenysége-
ket gyakoroljdk. A konszernkdzpont koordinald
szerepet vallal magéara, és a konszernvallalatok
mint nyereségkdzpontok autonémidjanak biz-
tositasat, garantalasat a nagyszervezeti elényok
egyidej kihasznalasaval prdbalja 6tvozni straté-
giai iranyito tevékenysége soran (Buhner, 1992).
A stratégiai holding-konszern vezetésének f6

feladatai a kovetkezdk (Bleicher, 1991, 1994;

Antal, 1995):

» konszernstratégia és leanyvallalati célok 6sz-
szehangolasa;

» er6forrashiztositas kiemelt, jov6beli feladatok
megvaldsitasara (pl. Uj technoldgiabazis léte-
sitése);

» az egész konszernre kiterjed6 t6ke-, likvidi-
tas- s eredménytervezés;

» Kkutatasi, beruhazési sulypontokrol valé don-
tés a diverzifikacids stratégiaval 6sszhang-
ban;

+ vallalatok, t6kerészesedések véasarlasa és el-
adasa;

» amenedzsment szakmai fejlesztése;

» tOrzskarok miikodtetése tanacsadasi és ellen-
6rzési funkcioval (PR, kdérnyezetvédelem,
jog, addugyek);

» kdzponti szolgaltatasok biztositasa.

Ezen feladatok ellatdsara altaldban a kdvetkezd

lényeges funkcidkat hozzak létre a stratégiai

(menedzsment) holding-konszern kdzponti mun-

kaszervezetében:

» konszern célkitlizések kialakitasa, konszern-
tervezés és koordinacio;

» tagvallalati operativ tervek és koltségvetések
jovéahagyasa;

» konszern controlling;

» kozponti humanpolitika, vezet6-tovabbkép-
zés kiépitése és tdmogatasa;

» programtervezes, pénzigyi eszkdzok biztosi-
tasa és allokacidja;

» befektetések iranyitasa és ellendrzése;

» stratégiai szOvetségek létrehozasanak koordi-
nacidja;
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» szinergiamenedzselés, okologiai és kockazati
menedzselés.

A felsorolt funkcidk gyakorlaséara viszonylag
nem nagy létszamu apparatust alakitanak Ki,
tovabbé a konszernszint( ellendrzésre, a jogi
kérdések megoldésara, az ad6zasi problémék
kezelésére, a kdrnyezetvédelemre torzskari jel-
legli szervezeteket hoznak létre.

A stratégiai holding-konszern - elterjedtségét
tekintve - szintén jelent8s, egyre gyakrabban
alkalmazott konszerniranyitasi formanak tekint-
hetd a fejlett orszagokban; az el6z6ekben hivat-
kozott felmérés szerint példaul az 6tven legna-
gyobb németorszagi ipari vallalat(csoport) egy-
harmadat stratégiai (menedzsment) holding-for-
méaban m(kddtették a kilencvenes évek elején
(Hoffmann, 1993). Ugyancsak kimutatta a straté-
giai tipust konszemiranyitas - hataskori decent-
ralizalasi célzatl - alkalmazasat egy korabbi
empirikus felmérés, amelyet a legnagyobb ame-
rikai vallalatok korében végeztek (Bergsma,
1988). A holding-konszern e formajanak mko-
desi jellegzetességeit vizsgalva, elemezve az
Ujabb kutatasok mar kilonbdz6 altipusait is
elhataroljdk a stratégiai (avagy menedzsment)
holdingnak. A német véllalatcsoportosulasok
korében példaul kulénbség tehetd a ,,vegyesen
integralt“ menedzsment-holding, a ,,funkciona-
lisan integralt“ menedzsment-holding és a ,,so-
vany (lean)” menedzsment-holding kdzott
(Buhner, 1992, 1993). A tipusalkotds azon a
kilonbdz6ségen alapul, hogy a holding-konszern
egésze szamara a kdzponti szolgaltatdsokat
nyujté apparatus az iranyitdé holdingtarsasag
szervezetében vagy attdl elkildnitve (az egyik
lednyvallalat szervezetéhez csatoltan, illetve jogi-
lag 6nall6 tarsasagi formaban) végzi tevékeny-
Ségét.

A stratégiai holding-konszern kialakulasi folya-
matéat lehetett megfigyelni a nyolcvanas évek
mésodik felében a Daimler-Benz szervezetének
valtozdsainal. A cég 1985-t6l - vallalatfelvasar-
lasok révén - er6teljesen diverzifikalta tevékeny-
seégét; a hagyomanyosan alapvetd profiloknak
szamité személygépkocsi és haszonjarm gyartas
mellé, azok technikai-technoldgiai tamogatésara
a Daimler-Benz megszerezte a komoly termelési
tradicidokkal rendelkez6, de pénziigyi nehézsé-
gekkel kizdé AEG elektronikai vallalat részvény-
tobbségét, tovabba tulajdonéba kerilt egy mo-
torokat és turbinakat el6allitd, valamint egy
repllégépeket gyartd vallalat. Az elektronikai
teriiletre torténé ,,belépés* valéjaban nem is

VEZETESTUDOMANY
1997. 01. szdm



annyira a Daimler-Benz termékeinek valaszték-
bdévitését, mint inkdbb a gépkocsik egyes kulcs-
fontossagu alkatrészeinek ellendérzott gyartasat
celozta. Ezen tulmenden az AEG szoftver-fejlesz-
téssel is thmogatta a gépkocsi Uzletadgaknal ter-
melésbe allitott robotokat. A masik két megva-
sarolt cég - az eredeti profiljukban szerzett
kutatasi és gyartasi tapasztalataikra tamaszkod-
va - specialis anyagfajtakat fejlesztett ki a gép-
kocsi karosszéridkhoz és motorokhoz. E diverzi-
fikacios lépésekkel a Daimler-Benz a csucstech-
noldgia periférikus terleteir6l afejlédés élvona-
laba szandekozott kerllni a nyolcvanas évtized
végére (Richman, 1986; Van Tulder - Junne,
1988; Tari 1990).

A beolvasztott vallalatok az akvizicié utan is
megtartottdk jogi onallésagukat, s igy a torzshaz-
konszern szervezeti-jogi forméjaban makodott a
tovabbiakban a Daimler-Benz. A konszernira-
nyitas tipusét tekintve a szébanforgd idészakban
gyakorlatilag az operativ konszerniranyitas jelle-
mezte a vallalatcsoportot: a ,,technolégiak szi-
nergiajanak* megvaldsitasara hivatkozva, az (j
lednyvallalatok tekintetében is erds centraliza-
cids torekvések érvényesiltek az anyavallalati
konszernvezetés részérdl (Bauer-Nowak, 1991;
Biihner, 1992).

A késBbbiek soran, 1987 végétél alakult ki az
a meggy6z4dés a Daimler-Benz-nél, hogy az lz-
leti teruletek ,piackozelségének és rugalmasséa-
ganak fokozésa “ érdekében indokolt lenne a
stratégiai holding-konszern forma alkalmazasa a
cégcsoport szdmara. A Daimler-Benz konszern
1989 elejétdl teremtette meg a konszerniranyitas
stratégiai tipusanak bevezetési lehetségét azzal,
hogy a Daimler-Benz AG (mintjogilag elkilonilt
holdingtarsasag, konszernkdzpont) iranyitasa
alatt harom, ugyancsak jogilag 6néll6 an. vallal-
kozasi teruletet hozott létre (Mercedes Benz AG,
AEG AG, Deutsche Aerospace AG). A Mercedes-
Benz az anyavallalattdl leval6 és énallésodé sze-
mély- és haszongépjarmi uzleti teruleteket fogta
Ossze részvénytarsasagi formaban, mig az AEG
(valtozatlan jogi 6nallésaggal) az automatiza-
lasi, elektronikai, irodatechnikai stb. (zletagak-
nak biztositotta a miikddés szervezeti keretét. A
harmadik véallalkozasi terileten, a Deutsche
Aerospace (DASA) tulajdonképpen ,,koztes hol-
dingként* képezett egy olyan iranyitd tarsasagot,
amely négy leanyvallalat (Dornier, MTU, MBB,
TST) tevékenységét koordinalta a repulégép-
gyartasi &g szakmai kovetelményei alapjan
(Heller, 1989). A negyedik (jogilag 6néllo) val-
lalkozéasi terllet (Daimler-Benz Inter Services
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AG), a holding-konszern kdzponti szolgéaltatasi
feladatainak ellatdsara szervezddott meg (rend-
szerhdz, pénzintézeti és biztositasi szolgaltatasok,
kereskedelem, marketing). A ,menedzsment-hol-
ding“ koncepcidjanak megfelel6en a konszern-
kozpont hataskorébe kerllt a vallalkozési terile-
tek stratégiai jelleg( irdnyitasa, koordinélasa és
ellen6rzése, az iranyitott tarsasagok (vallalkozasi
tertiletek) pedig - a dontési hataskorok szigortan
kovetkezetes elvalasztasa nyoman - az operativ

termelési és szolgaltatasi feladatok végzésére
kaptak felhatalmazast (Bauer-Nowak, 1991;

Gomez, 1992).

O A pénzigyi holding-konszernek esetében az

irdnyito tarsasdg munkaszervezetének operativ
beavatkozdsa még inkabb szikiil, s elsésorban a
kovetkezd funkcidkat gyakorolja az iranyito tar-
sasag:
» csoportstratégia, tagvallalati (iranyitott tar-
sasdgokra vonatkozd) portfolidelemzések;
+ forréasalloké&cio;
» pénzlgyi vezetés, treasuring, controlling.
E funkcidk gyakorlasara altaldban Kkislétszamu
vagyonkezeléssel, ingatlankezeléssel, pénziigy-
gyei, szamvitellel és controllinggal, valamint
személyzeti tevékenységgel kapcsolatos kdzponti
apparatust hoznak létre. A stratégiai holding-kon-
szern esetében emlitett torzskari jelleg(i szerve-
zeti részlegek (jog, addligy stb.) ugyancsak meg-
talalhatok a pénzugyi holding-konszernnél is.
O A vagyonkezel6i tipusi konszerniranyitas
esetében, ahol az iranyit6 tarsasag a ,,klasszikus“
holding funkciét gyakorolja, mindenféle opera-
tivitast melldznek: kizarélag monetaris és va-
gyonkezel6i eszkdzokkel befolyasoljék az iranyi-
tott tarsasdgokat. Az iranyito tarsasag (mint egy
»valodi“ holding) elsésorban a kovetkezd funk-
cidkat latja el:
» tagvallalati (irdnyitott tarsasadgokra vonatko-
z0) csoportszintl beruhdzasok;
* pénzpiaci részvétel,
e hanki mechanizmusok;
» vagyonkezelés, t6kebefektetés.
E feladatok ellatésara igen kis létszamu, vagyon-
kezeléssel és ingatlankezeléssel foglalkozd egysé-
geket, személyzeti feladatokhoz kapcsolédé
apparéatust, valamint finansziroz6 banki intézmé-
nyeket hoznak létre. A korabbi konszernira-
nyitasi tipusoknal emlitett funkcidk tébbségét -
wextern“ feladatokként kezelve - a szervezethez
kiils6 vallalkozasként kapcsoljak. Azon konszer-
nek esetében célszer( ezt az iranyitési tipust
alkalmazni, ahol az Uzleti teriiletek vertikalis és
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horizontélis koordinacidja altal csak csekély
mértékben vagy egyaltalan nem novelhet6 a val-
lalatcsoport értéke - ilyenek példaul a horizon-
talis (diverzifikalt) konszernek, amelyek hete-
rogén zleti terlletekkel rendelkeznek (Hungen-
berg, 1992).

A vagyonkezel6i iranyitas inkabb tekinthet6
egyfajta tulajdonosi szemléletmddnak, mint - a
divizionalis elven nyugvé - iranyitasi tipusnak,
lévén, hogy a konszemvezetés az iranyitott tar-
sasagokra bizza a legtdbb olyan érdemi vezet6i
dontést, amelyek azok tevékenységének ered-
ményességét befolyasoljak. Az irdnyitott tarsasa-
gok eszerint maguk alakitjak ki és valositjadk meg
stratégidjukat, kovetkezésképp az iranyitd tarsa-
sag nem jatszik stratégiai szerepet.

Az ilyen tipusu konszemvezetés nem mene-
dzseli az iranyitott tarsasdgok kozti interdepen-
dencidkat - ha egyaltalan vannak ilyenek -, tehat
nincs ebbdl fakad6é konfliktusmegoldasi kény-
szer. A konszernvezetés tevékenysége lényegé-
ben portfolié-dontésekre szoritkozik, ami a kon-
szern egészének eredményén javithat, az egyes
irdnyitott tarsasagokén azonban gyakorlatilag
nem. Az iranyitott tarsasdgokra vonatkozdan
ugyanis a cslicsegység pusztan a konszernhez tar-
tozasrdl, vagy a vallalatcsoportt6l térténd meg-
valasrol hoz dontést - az elért tarsasagi eredmé-
nyek alapjan.

Osszefoglalva tehat: az operativ torzshaz-
konszem formétol a vagyonkezel6i eszkdzokkel
iranyité holding-konszern forma iranyéba halad-
va egyre er6teljesebben csokken az operativités,
ugyanakkor egyre novekv6 szerepet jatszik a
monetaris és vagyonkezel6i eszkdzokkel torténd
irnyitas. Természetesen az operativ jelleg( kon-
szemiranyitas esetében is gyakorolnak bizonyos
pénzlgyi, befektet6i és vagyonkezel6i funkcio-
kat, de ezek gyakorlasat a killonb6z6 intenzitasu
operativitas, az iranyitott tarsasagok (lzleti teri-
letek) életébe torténd kozvetlen beleszélas egy-
idejdleg jellemzi.

A kilonb6z6 konszerniranyitasi tipusokhoz
tartozd funkcidk gyakorlasa jelent6s eltérést
mutat a hagyomanyos vallalati kézpont funkcioi-
hoz képest. Az alapvetd kilonbség abban all
(eltekintve most a torzshaz-konszem forma saja-
tossagaitdl), hogy a konszernkdzpont (iranyito
trsasag) munkaszervezete - a tarsasagi formak-
bol és a jogi kovetelményekbdl adéddan - nem
kozvetlentl all kapcsolatban az iranyitott tarsasa-
gokkal. Ilyen forméan a holding-konszern koz-
pontja els6sorban a kdvetkezd csatornakon ke-
resztil ,,tartja kézben* az irdnyitott trsasagokat:
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» tulajdonosi jogok gyakorlasa (példaul az iré-
nyitott tarsasdgok taggydlésen, illetve koz-
gy(lésén):

* az iranyitott tarsasagok (illetve esetlegesen az
irdnyitott tarsasagok és az iranyitd tarsasag)
kdzott fenndlld un. szindikatusi szerz6dések
rendszere;

» azon strukturdlis, technokratikus, illetve sze-
mélyorientalt koordinaciés mechanizmusok,
amelyek érvényesulését a tulajdonos kotelez6
jelleggel elGirhatja az ir&nyitott tarsasagok-
nak.

A fentiek figyelembevételével azt mondhatjuk,
hogy az els6 és masodik iranyitasi csatorna (tu-
lajdonosi jogok gyakorlasa, szindikatusi szer-
z6dések rendszere) szinte valamennyi holding-
konszern tipus esetében eléfordulhat. A Iényeges
kilénbség a koordinaciés mechanizmusok (esz-
k6zok) konkrét megjelenésében, illetve annak
kotelezd jellegében van.

Mindent egybevetve annak alapjan mindsit-
hetlink egy-egy konszernt (tdrzshaz-konszernt
vagy holding-konszernt) operativ (operativ-
stratégiai), stratégiai, pénzlgyi, vagy vagyon-
kezel6i jelleglinek, hogy az irdnyité konszern-
vezetés, illetve iranyité tarsasag milyen tipusa
koordinaciés mechanizmus (eszkdz) alkalma-
zasat helyezi a kozéppontba. A kdzponti funk-
ciok szdma, a kOzponti apparatus nagysaga, to-
vabba a tervek és az elszdmoldasi rendszer rész-
letezettsége, a vezetdi beszdmolorendszerek
milyensége mutatja igazan meg, hogy a kon-
szemszervezet az operativ, a stratégiai, a pénz-
ugyi vagy esetleg a vagyonkezel@i tipust kon-
szerniranyitési filozofiat koveti-e, illetve tartja
celszer(inek.

Barmelyik kunszemiranyitasi tipusrdl legyen
is sz0, rendkivil nagy a személyorientalt koordi-
nacios eszkdzok szerepe. A személyi, személy-
zeti funkci6 valamennyi konszemiréanyitési tipus-
nal megtalalhatd az anyavallalat, illetve az elki-
I6n0lt irdnyitd tarsasag kozponti funkcidi kozott.
Az operativ konszernek (azaz els6sorban a torzs-
haz-konszemek) iranyitasanal e funkcid a leany-
vallalati (és anyavallalaton belili) vezet6-kiva-
lasztasra, az altalanos képzési, tovabbképzési és
oktatasi feladatokra, illetve a szocialis klima
(mint hatékonysagnovel6 eszk6z) megterem-
tésére irdnyul. Ezt kiegésziti az irdnyitott leany-
tarsasagok személyzeti munkaja foélott gyakorolt
szakmai hataskér. A stratégiai holding-konszern
esetében a személyzeti tevékenység dontben az
irdnyitott tarsasagok felsdszint(i vezet6ire és az
irdnyito tarsasadg szakembereire korlatozodik,
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valamint a legfontosabb szakmai irdnyelvek Ki-
alakitasat jelenti. Viszonylag més a huméanpoli-
tikai teriilet feladata a pénzigyi és a vagyonke-
zel6i konszerniranyitasi struktardknal. A sze-
mélyzeti feladatok itt dont6en arra irdnyulnak,
hogy miképpen lehet a tulajdonosi jogok gyakor-
lasat minél jobban el8segiteni a személyzeti poli-
tika, a személyzeti tevékenység eszkdzeivel.
Mivel e holding-konszernek iranyitdsa dontéen
pénziigyi és vagyonkezel6i eszkdzokkel torténik,
ezert nyilvanvaldan el6térbe keril az irdnyitd tar-
sasdgnak azon funkcitja, amelynek révén, segit-
ségével a tulajdonos jogait gyakorolja az iranyi-
tott tarsasagok legfelsébb férumain (taggydilés,
kdzgy(lés). A személyzeti munka, egyéltalan a
személyorientalt koordinacié e két holding-kon-
szern tipusnal elsésorban arra iranyul, hogy az
irnyito tarsasag olyan feladatokra készitse fel az
altala megbizott egyéneket, hogy azok maxima-
lisan képviseljék a tulajdonos érdekeit az egyes
tarsasagok kozgydilésein, illetve taggydlésein. A
személyzeti feladatok ilyen értelemben er6telje-
sen tulajdonosi, vagyonkezel6i, azaz bizalmi jel-
leg funkciéva alakulnak, s els6sorban a kovet-
kez6 tevékenységekre iranyulnak:
» jelentések készitése a tulajdonosok szamara;
» szavazati jogok és mandatumok meghatéaro-
Z4sa;
» személyes kapcsolatok kialakitasa az iranyi-
tott tarsasdgok vezetdivel;
» tanacsadas az iranyitott tarsasdgok lgyveze-
t6inek;
» segitségnyujtas a vezetdkivalasztashoz és az
utanpotlasi tervek elkészitéséhez;
» az irényitott trsasagok kozgyd(léseinek, illet-
ve taggytiléseinek el6készitése;
» kontaktus kialakitasa kuls6é befektet6kkel, tu-
lajdonosokkal.
Mindezt azért fontos kiemelni, mert nagyon
gyakran talalkozhatunk azzal a véleménnyel az
elméleti és gyakorlati szakemberek kdrében,
hogy a konszernstrukturdk mikodtetése olyan
tipus tevékenység, amelynél nem sok szerepe
van az emberi tényezéknek. Eppen a legjobban
miikodd konszernek bizonyitjdk azt, hogy a sze-
mélyzeti funkcidok sok tekintetben elsédleges
szerepet kapnak, vagy legaldbbis hasonlé fontos-
saguak, mint a pénziigyi és controlling mechaniz-
musokat miikodtetd funkciok.

Néhany kovetkeztetés

Az egyik legfontosabb tapasztalat a nyugat-euro-
pai és mas fejlett orszdgok konszernszerve-
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zeteinek vizsgélata kapcsan az, hogy a struktu-
raknal érvényesil az id6beliség, a folyamatossag,
illetve az egymésutanisadg. Ezen els6sorban az
értendd, hogy az operativ, stratégiai, pénzugyi és
vagyonkezel6i konszernkoncepcidk egy sajatos
szervezetalakitasi, szervezetfejl6dési sorrendet is
jelolnek. A tobbé-kevéshé erbteljes operativitas-
sal m(ikodd - a vallalatcsoport-fejlédés kezdeti
stddiumaban lev0 - torzshaz-konszem strukturak
bazisarol torténd kimozdulas elsd allomésa lehet
az esetek tdbbségében az operativ-stratégiai, a
stratégiai, esetleg a stratégiai és pénzigyi
eszkdzokkel torténé konszemiranyitds. Nagyon
kicsi a valoszin(isége annak, hogy egy lényegé-
ben operativ konszernstruktarat képvisel§ val-
lalatcsoport atalakitasa a klasszikus vagyon-
kezel6i feladatokat ellaté holding-konszernné
csupan egy lépésben torténhet meg. Hozza kell
azonban tenni, hogy e konszemirényitasi tipusok
nem automatikusan egymas utdn kovetkezé
fazisokat jelentenek. Az adott konszern nem-
zetgazdasagban elfoglalt helye, sajatos piaci
meghatérozottsaga, tulajdonosi struktdraja és
technoldgiai adottsagai (kulonos tekintettel a ver-
tikalitasra) nagymértékben meghatarozzak azt,
hogy egyaltalan milyen tipusi konszemvezetési
filozéfiat lehet érvényesiteni. Ezzel kapcsolatban
vildgosan kell latni, hogy egy nagyfoki( ver-
tikalitassal rendelkezd konszern (pl. a kohé&szati
agazatban) nagy valdszin(iséggel sohasem juthat
el a klasszikus vagyonkezel6i funkciokkal
m(ikéd6é holding-konszern jellemz6 struk-
tarajahoz. Masképpen fogalmazva: valésziniileg
inadekvat lenne ez a struktdra ahhoz a
tevékenységhez és technolégidhoz, amely az
erdteljes belsé kooperéacioval jellemezhetd
szervezetben megtalalhat6. J6 példa erre az
osztrak allami ipari holdinghoz (Osterreichische
Industrie Aktiengesellschaft) tartozé Voest
Alpine Stahl Aktiengesellschaft példaja, amely
konszern keretei koz0tt a beszerzés és ke-
reskedelem részvénytarsasagba szervez8dott, s
ugyancsak részvenytarsasadgba szervezddtek az
egyéb befektetési tertiletek. A vertikum alapjait
képezd egységek viszont korlatolt felelgsségii
tarsasdgok formajaban mikddnek (pl. a linzi
vagy a kaffenbergi egységek). A vertikum alap-
vetd egysé-geinek (a core business-nek) korlatolt
felelGsségui tarsasagi formaba torténd szervezése
azt bizonyitja, hogy ezek a szervezeti részlegek
val6jaban operativ és stratégiai konszerniranyi-
tasi megoldasokkal koordinalt tarsasadgok.

A konszemszervezetekben tehat nem egyszer
talalkozunk vegyes iranyitasi megoldasokkal. Ez
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azt jelenti, hogy egy-egy konszern iranyitasa
kapcsan a kilonbdzé tipusu koncepciok egydtt
élhetnek és érvényesulhetnek. A konszernnek
lehetnek olyan tarsasagai, amelyek esetében
szinte csak vagyonkezel6i funkcidkat gyakorol
az anyavallalati kozpont, illetve az iranyitd tar-
sasdg, de a konszern kozponti tevekenységi
magjahoz tartozé egységek, részlegek esetében
el6fordulhat az operativ tipusd iranyitas is.
Mindez természetes, hiszen a konszernben foly6
tevékenységek kiilonbozd jelleglek lehetnek,
azaz a konszern kilénb6zd piacokon és eltérd
technoldgiakkal mikddhet.

Meg kell emliteni végil a konszernek belsd
irdnyitdsaval osszefliiggésben az Un. egymasra
épllés jelensegét. Ez az iranyitasi megoldéas elsé-
sorban a legnagyobb, multinacionéalis szerveze-
teknél figyelhet6 meg, amelyeknél két (vagy
esetleg t6bb) szervezeti-jogi szinthez rendelik az
operativ, a stratégiai, a pénzigyi és a vagyon-
kezel@i tipusu iranyitast. Konkrét példaként em-
lithet6, hogy egy pénziigyi-vagyonkezel6i funk-
ciét ellatdé holdingtarsasadg ald olyan konszernek
tartozhatnak, amelyek stratégiai, illetve operativ
jellegl iranyitast gyakorolnak az altaluk kozvet-
lendl iranyitott tarsasagok felett.

A konszernszervezetek el6nyei és hatranyai

A konszernszervezetek (kulénésen a holding-
konszernek) szdmos el6ny0s tulajdonsaggal ren-
delkeznek az egységes szervezeti keretben
m(ikodé nagyvéllalatokhoz képest. A szakiro-
dalom az alabbi fontosabb el6nyoket sorolja fel a
vallalatcsoportosulasok tevékenysége kapcsan

(Szabo 1991; Buhner, 1993; Bleicher, 1994):
rugalmas és gyors alkalmazkodas a differen-
cialt piaci igényekhez, bizalmi kapcsolatok
kialakitasanak nagyobb lehet6sége a partne-
rekkel (vevékkel, szallitokkal);

» avallalatcsoport gazdalkodéasanak kiegyensu-
lyoz6 hatésa, kockazatmegoszt6 szerepe a
tagvallalatok szamara;

» a nagyfoku onallésaggal rendelkez6, profit-
centerekként m(kodd tag(ledny)-vallalatok
er6s vallalkozési motivaltsaga, adaptiv kész-
sége;

» a stratégiai és operativ feladatok egyértelmdi
elhatarolasanak, megosztasanak szervezeti le-
het6sége a ,,cslicsegység” és az a ,,alapegy-
ségek” kozott;

» a véllalatcsoporton belili kisebb szervezeti-
jogi egységek konnyebb irdnyithatosaga, a
nagyvallalati hierarchizéltsag és burokrécia
hidnya, illetve alacsony foka;
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» atagvéllalati szakmai kompetencidk egymas-
ra hatasanak, a szinergia torvényének foko-
zott érvényesulési lehet6sége;

» a szervezeti keretek, Uzletagi strukturék rugal-
mas valtoztatdsdnak lehet6sége pénzigyi
tranzakciok révén (lednyvallalatok eladésa,
vallalat-felvasarlas, részesedésvasarlas);

» stratégiai szovetségek és mas kooperativ cél-
zat( egyuttmiikodések tagvallalati szintl kez-
deményezésének és kialakitasanak lehetd-
sége;

* leanyvallalati ,,szubkultirak* kedvez6 hatasa
a munkavallaléi kozérzetre, az innovativ, al-
kotoi szellem elterjedésére.

A konszernszervezetek miikodésével jaro egyes

hatranyok, a szervezeti-jogi forma alkalmazasa-

nak ,,veszélyei“ az alabbiak lehetnek:

» egyoldalt hataskor-megoszlas kialakulasi le-
het6sége a konszern ,,csucsegysége* és
»alapegységei“ kozott (tulzott decentralizacio
vagy centraliz4cio);

» kommunikécios zavarok valdszin(isége miatt
integraciés és koordinacios nehézségek lép-
hetnek fel a tagvallalatok kozott;

» a lednyvéllalati érdekek eltavolithatjak egy-
mastol a vallalatcsoportosulas tagjait;

» indokolatlan tagvallalati szubvencié-igények
megkérdbjelezhetik az optiméalis er6forrés-
allokaciot;

» a konszern sziikségtelenil ,,védemydt*“ biz-
tosithat a versenyben részt vevd leanyvalla-
latainak;

» a cégcsoport egészének tevékenysége eseten-
ként versenykorlatozasra, monopolista torek-
vésekre vezethet;

» aszervezeti keretek rugalmas valtoztatasanak
lehet8sége szélsdséges diverzifikaciora ,,csa-
bithat*.

Az elbnyok és a hatranyok Osszevetésebdl Kitl-
nik, hogy a konszemstruktarék indokoltan fontos
szerepet toltenek be a fejlett piacgazdasagok
szervezeti formavildgéban, a sokszin(i szervezeti
megoldasokat felvonultatd nyugati vallalati szfé-
raban. Nem tekinthet6 véletlennek az sem, hogy
a magyarorszagi gazdasagi reformtorekvések -
kezdetben lassu, majd felgyorsulé - kibontako-
zasanak egy-masfél évtizeddel ezelétti id6sza-
kaban, a nyolcvanas években (féként az évtized
utolsé harmadaban) kulénb6z6 elméleti és gya-
korlati kezdeményezések torténtek a konszern-
szervezetek (els6sorban a holding-konszern
tipusu formaciok) kialakitdsara. Ez utobbi torek-
vesekkel a tanulmany Il. részében foglalkozunk
részletesen.
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