A VALLALATVEZETES, A MENEDZSMENT
ALTALANOS KERDESEI

A célvallalati gazdalkodas elmélete
és gyakorlata

A cég szerkezete az lzleti modell fontos része, ami kulcsszerepet jatszik
az ujito jellegd, piac altal vezerelt szervezetekben. A nagy cégek szerke-
zeti hibai miatt a nbévekedeési lehetéségek nem mindig valosulnak meg tel-
Jjes mértékben. A célvallalatta alakulas olyan folyamat, amellyel a szerve-
zet uj vagy meglevo (induld vagy jol mend) részét levalasztiak az anya-
cégrél. A célvallalat feladata olyan fiiggetlen, de az anyavallalathoz kap-
csolodo tevekenységek kialakitasa, amelyek névelik annak megujulasi
képessegét, mikbzben hasznalja az anyacég vagyonat €s ezzel javitja
mindkett6jlik fennmaradasi erejet.

Targyszavak: célvallalat; anyavallalat; spin-out company; lzleti modell.

A megujulas kényszere

Mlkodésuk soran a vallalatok el6bb vagy utobb az eredmények csokke-
nésével szembesulnek, fékéent azért, mert nem figyelnek eléggé a vallalkoza-
sok éltetd elemére, a megujulasra és az ujitasra, nem csak a termékeket, ha-
nem az lzleti modellt illetéen sem. Uj {(izleti modellekre, célvallalatokra (spin-
out companies) azért van szikség, mert a vilaghalo forradalmasitotta az tzleti
vilagot a vevok, szallitok és az alkalmazottak fuggéleges (vertikalis) kapcsola-
taiban és az Uzleti vilag Osszes agazatainak (a cégek kozotti, és az agazaton
bellli vagy iparagak kézotti) vizszintes (horizontalis) kapcsolataiban is.

A verseny ma mar nem a nagy- €s a Kicsi-, az Uj- és a régi vallalkozasok,
hanem az alkalmazkodasra képes- €s a statikus Uzleti modellek kdzo6tt folyik.
A szazad versenyparadigmaja egyszerl, de fenyegetd: ,alkalmazkodni vagy
elbukni”. A nagy cégek tobbsége nehézkes, lassu, ami akadalyozza az alkal-
mazkodast a gyorsan valtozé gazdasaghoz, a vevék és az ugyfelek igényei-
hez. A kisebb, karcsubb vagy részekre bontott cégek rugalmasabbak. Foként
a telekommunikacios és a biotechnoldgiai vallalkozasoknak, de minden valto-
zasnak kitett cégnek gyorsan kell alkalmazkodnia, és ha szikséges, megujul-
nia.

A nagy cégek a '80-as évektél mar elsajatitottak olyan, korabban a kicsik-
re jellemzd tulajdonsagokat, mint a rugalmassag, a vallalkozokészseég és a



megujulas. Valtozatlan szervezeti formaban vallalkoztak Uj dolgokra un. belsé
vallalkozassal. Ennek alapjan fejl6daott ki a napjainkban népszerive valt célval-
lalati gazdalkodas.

Ennek jellemzébirdl, eldnyeirdl és hatranyairdl lesz most sz6, hogy a veze-
ték az uj ismeretek birtokaban mérlegelhessék: hasznalna-e egy célvallalat
létrehozasa. Dontésuket négy esettanulmany konnyiti meg.

El6zmények

Korunkban a vallalatok vezetési- és szervezeti szerkezetére az internet
van a legnagyobb hatassal, amely megkdnnyiti az Uj technoldgiak terjesztéseét,
az elosztasi csatornak elérését, és csokkenti a tranzakcios koltségeket. ElImo-
sddnak az agazatok, termékek és szolgaltatasok kozotti hatarok, a piac az Uj
versenyzOk elétt nyitott, a verseny a korabbinal még dsszetettebb.

Az ujak a vilaghalo portaljain érintkeznek a vevdkkel, a terjesztési koltse-
geket alacsonyan tartjak, gyorsan valaszolnak, tevékenységuk ujito jellegd.
Uzleti elképzeléseiket, otleteiket gyorsan megvalositjak, kialakitjak interaktiv
honlapjaikat, Uj szolgaltatasokat kinalnak, a hianyteruleteket lefedik. A legtdbb
hagyomanyos vagy meggyodkeresedett szervezet, féleg a gyors valtozasokhoz
valé alkalmazkodasi készség hijan, nem tud veluk Iépést tartani.

Az ujitasrél az emberek altalaban a K+F tevékenységre vagy egy Uj ter-
meékre gondolnak, holott ujitas lehet példaul az eladasban is. Az alkotni képes
eladasi szakemberek ujitd Otletei révén a cég bovitheti vevbkoreét és novelheti
elvarasait. A legtobb ujitas mar Iétez6 termékre vonatkozik, a ,forradalmi” uji-
tasokhoz, attérésekhez, mint amilyen az uj termékek, szolgaltatasok kifejlesz-
tése, sok id6 és energia kell.

A stratégia ciklusidék is lerovidultek, a termékek masolasabdl és elada-
sabdl élék sorsa megnehezedett, nincs idejuk a kényelmes kovetésre, ,lekop-
pintasra”, mert az eredeti tulajdonos gyorsan beteriti a piacot. A targyi termé-
kekkel szemben egyre n6 a szellemi termékek részaranya. Ezek el6allitasi
koltsége, a fejlesztési koltségek kivételével, viszonylag alacsony. Fejlesztésik
az informacié Ugyes hasznositdsaval gyorsabb. Régen a hagyomanyos ter-
mékekbdl lettek uj, tobbre képes termékek, ma a kulonleges termékek valnak
megszokotta.

A termék kereskedelmi értékét ndveli a haldzati hatas: minél tdbben isme-
rik, fogadjak el és hasznaljak, annal nagyobb lesz a termék felhasznaléi halo-
zata, ami tovabbi forgalmat gerjeszt. Jo példa erre a fax és a szamitogep elter-
jedése és hasznalata a gazdasagban, az uzleti, tudomanyos életben, az okta-
tasban és az allamigazgatasban. A halozat elényét élvezik a gyartdk és a for-
galmazodk, de hatassal van mindenkire, aki hasznalja.

A vilaghalé révén barmely vallalkozas beléphet a piacra. El6szor terme-
kével egy kisebb piaci részt céloz meg, de megvan a lehetésége a vilagpiacra
jutasra és a novekedésre is. A halo segiti az olcso ismeretcserét, Uj Uzleti mo-



dellek keresését és gyors alkalmazasat. Az ujitas mar nem csak a termékeket,
szolgaltatasokat, az ujszer( eladasokat érinti, de egyre inkabb a cégek szer-
letérték létrehozasanak maédjat, folyamatat is. Elsésorban és leginkabb az Uz-
leti modellnek kell ujitonak lennie, amely a céget nem csak alkalmazkoddéva
teszi, hanem ujito fejlesztéseket kezdeményez cégen belll és a vallalat ugyfe-
leivel is. A versenyelbny megszerzéséhez karcsu és takarékos szervezet
szikséges, amely képes stratégiat valtoztatni. Ezért 1ényeges a stratégiafej-
lesztés, a célnak megfeleld Uzleti modell kialakitasa.

A szervezeti felépitésé a kulcsszerep

A nagyvallalatok kozul sokan jol alkalmazkodtak az uj feltételekhez, sza-
kitva a ,nagy az rossz” tunettel, mert rajottek, hogy 6k is lehetnek olyan ujitok
és alkalmazkodok, mint a kicsik, ezeért uj vallalkozé részlegeket alapitottak.
Felismerték, hogy a szervezeti felépitésé a kulcsszerep, mert a rossz szerve-
zet leronthatja a cég barminem ujitasat, a jo viszont sok lehetéséget kinal. A
célvallalati Uzleti modell révén a (kdzvetlen és folyamatos) valaszadas lehet6-
sége a piaci, a verseny-, a hi-tech fejlesztési és a vevdi igényekre jobb, mint
valaha. Az informacids és kommunikacios technologiak (ICT) az uj uzleti mo-
dellekkel 6tvozve megteremtik az innovacio és a megujulas lehetéségét.

A célvallalati uzleti modell

Az Uj kihivasokra a valasz a célvallalat lehet, amely a célvallalati Uzleti
modell révén valdsul meg. A vallalkozas Uj vagy létezb része az anyavallalatrol
levalik, hogy attdl flggetlendl, de annak vagyonat hasznalva ahhoz kapcsolo-
do6 vagy attol fuggetlen tevékenységet folytasson. A fuggetlentl mikodd céget
az anyavallalat tamogatja adminisztraciés hatterével, vasarléi halézataval, hir-
nevével és csatornaival (forgalmazasi elveivel) dsszehangolja a (viszonylag)
tokat.

A célvallalatnak két fajtaja van, a kezd6 és a jol mend tevékenységbdl
alakulo. A kezdd az anyavallalat altal kezdeményezett uj Uzleti vallalkozas. A
masikkal az anyavallalat mar létez6 tevékenységét ,viszi ki’ a célvallalatba.

A célvallalat sokban hasonlit a kozos vallalkozasra, mert szintén a vallala-
ti hierarchian kivul folytatja tevékenységét, azzal a kuldonbséggel, hogy mig a
kozos vallalkozas kulsé cégekkel jon létre, addig a célvallalat teljes mértékben
az anyavallalat tulajdona és tevékenyseégi korének része, a célvallalat vezeté-
sében donté szava van, mig a kozos vallalkozasban a dontéseket a részve-
nyek aranyaban hozzak meg a részt vevd cégek.

A célvallalat kulonbozik a beruhazasmotorként mikodé un. inkubatoroktol
is, amelyek megalakulasuktél fogva fuggetlentl mikodnek, az anyavallalatnak



csak pénzugyi érdekeltsége van bennuk, a célvallalatban viszont az érdekelt-
sége nem anyagi, hanem stratégiai természeta.

A célvallalatnak nincs szoros szerkezeti- és vallalati kultura jellegl kotott-
sége. Ha kell, gyors dontésekre képes, éppen ezért j6 eszkoze a versenynek a
technoldgia altal uralt agazatokban. Vallalkoz6 szelleme még az anyavallalati
kulturara is kedvezben hat, megovhatja a nehézkes szervezetté valastol, s mi-
vel nem hierarchikus (rangszervezet) szerkezetli, miikddése jol alkalmazkodik
a piachoz.

A célvallalati gazdalkodas bevezetése noveli a rugalmassagot, ellensu-
lyozza a nagy cégek rossz tulajdonsagait: a szerkezetbdl eredd tehetetlensé-
get, a csekély ujitasi képességet, a merevséget és a kockazatkerulést. Gyor-
sitja a dontéshozatalt, a piaci alkalmazkodast, a hagyomanyos, kdzpontositott
szervezet koltséghatékonysagat parositja a piac mozgatta Uzleti egység ru-
galmassagaval, noveli a hatékonysagot.

Hatranyai is vannak: az ujak indulasa gyakran koltséges, kockazattal és
belsd ellentétekkel jar, a koltségelényok csak hosszu tavon érvényesulnek és
magas a kudarcok részaranya. Sokba kerulhet a cégnek, ha csak uj célvallala-
tokkal oldja meg novekedését. A jol mené vallalkozasok atalakulasa kevésbé
kockazatos, mert azoknak létez6 termékei és piacai vannak. A célvallalat az
anyavallalat szerves részének tekintendd, mégis a dolgozok sokszor inkabb
fenyegetésnek, mint erét probald lehetéségnek fogjak fel. Gyakran méltatlan-
kodnak, hogy a fels6 vezetés kedvez a célvallalatnak, ami komoly ellentétekre
és a forrasokert folytatott kiizdelem kiélez6désehez vezethet. Ez a lehetd leg-
rosszabb eset, amely nem csak a célvallalat, de az anyavallalat piaci helyze-
tének gyengulését is okozhatja.

Esettanulmanyok
Dell Computers (DC)

Az egyesult allamokbeli cég vilagelsé a szamitdgéprendszerekben és a
vilaghalo eszkozrendszereinek elsérendl szallitéja. Az USA-ban a vallalkoza-
sok, kormanyzati szervek és oktatasi intézmények legnagyobb szallitéja. For-
galmanak 50%-at, de mar szolgaltatasainak egy részét is a kiskereskedelem
kihagyasaval, kdzvetlenul az interneten bonyolitja, ezért versenytarsainal na-
gyobb haszonkulccsal dolgozik.

A Dell Ventures (DV) feladata a DC folyamatos megujitasa uj fejlesztési
elképzelésekkel és technoldgiai tevékenységgel, amit célvallalatok alapitasa-
val valdsit meg. Nélkule az anyacég nem tudna kell6képpen az ipar uj fejlesz-
téseire Osszpontositani. A DV hosszu tavu beruhazé, stratégiai céljait a DC
kormanyozza, a DV a DC ,radarjaként” mikddik. Keresi az uj technoldgiai le-
het6ségeket, felkéréseket kap a belsd vallalati egységektél vagy kozvetlenul
az ugyfelektél. A DC-nél a célvallalat altalaban kutatasi projektjavaslatként in-



dul, és ha illeszkedik a cég tevékenységi korébe, a vallalati fejlesztési csoport
(az alapvet6 pénzugyi, jogi, vezetési szempontok szerinti) megvaldsithatosagi
vizsgalatara kerul. Ha ezen is megfelel, a csoport felveszi a kapcsolatot a DC
illetékes Uzleti egységével, majd jovahagyasra el6terjesztést nyujt be az igaz-
gatétanacshoz. Az utobbi harom évben a DV tobb mint egy tucat uj célvallala-
tot alapitott, hasznositva a j6 Otleteket és elképzeléseket, amelyek egyébkeént
elsikkadtak vagy masokat gazdagitottak volna. Néhany uj Dell cég a haldzati
eszkdzok és szolgaltatasok tertletén: Avici Systems, Cidera, Finisar, Mobilian,
Zeevo, SirF Technology; a szerver- és adattarolasi terlleten: Interactive
Silicon, Nishan Systems, LiveVault.

A célvallalatoknak beindulasuk utan bizonyos idével mar hasznot kell
hozniuk, mert a Dell ebbdl pénzeli az ujonnan alakulokat. Az célvallalati Uzleti
modellt elészér az USA-ban prébalta ki a Dell, de mert a piac hasonld, most
alkalmazni kezdi Eur6paban is.

Cap Gemini Ernst &Young (CGEY)

A CGEY az egyik legnagyobb vezetési tanacsado és informacids techno-
l6giai (IT) szolgaltaté a vilagon, forgalma mar az Ernst & Young megvétele
elétt kb. 4,3 milliard eurd volt. 40 ezer munkatarasaval azon dolgozik, hogy
ugyfelei ,tudas alapu dontésekkel jobbitsak Uzletmenetiket’. A Microsoft,
Oracle, SAP és a Cisco Systems cégekkel egyuttmikoddve nyujt teljes kor(
szolgaltatast a vezetési tanacsadas, rendszerintegracido és a forraskeresés
teruletén.

A cég ndvekedést serkentd, hasznot hozd és technolégiameguijitd motor-
nak hasznalja célvallalatait. Ezek életben tartjak a versenyben, meglévé, ha-
gyomanyos tevekenysegeit 0sszekotik az ujakkal. A célvallalat f6 feladata nem
anyavallalat és a célvallalat kozotti er6s adok-kapok kapcsolatban a célvallalat
know-how-t ad a CGEY-nek, az pedig forrast nyujt neki. A CGEY 0,5....5 millié
euros befektetéssel, kulon alapbdl inditja a célvallalatot, kisebbségi részvé-
nyes lesz benne, de az igazgatétanacsban nem kér helyet. A javaslatok elfo-
gadasardl a kijelolt Uzleti egység dont. Ez az egység hozza létre a kapcsolatot
és biztositja az egyuttmikodést a célvallalat és a CGEY kozott.

A CGEY ismertebb célvallalatai kozul néhany: a Bortiboll, amelynek révén
a cég vezetd a holland e-kereskedelmi alkalmazasok piacan. A Twinsoft ta-
nacsado tevékenységgel, a kockazatos vallalkozasi rendszerek és alkalmaza-
sok iranyitasaval foglalkozik.

A CGEY kezd f6 profiljaba nem tartozé célvallalatokat is inditani. Ezek sa-
jat markanevukon futnak, igy az esetleges kudarcok nem vetnek rossz fényt
ra. A ceélvallalati gazdalkodas j6 eszkOz az alkalmazottak elégedettségének
fenntartasara. A céget egyébként elhagyni szandékozd tehetséges tanacs-



adok sajat célvallalatot indithatnak, Uj elképzeléseikkel és termékeikkel jarul-
nak hozza az anyavallalat ndvekedéséhez és sikeréhez.

Infopulse

A vallalkozas kbzepes nagysagu, hollandiai kozpontu ICT célvallalatként
indult 1990-ben. Mint halézati cégnek, f6 vallalkozasi tertilete az ICT vallalat-
csoport optimalis mikodési feltételeinek kidolgozasa. Minden vallalata vilago-
san elkulonulé termékre/piacra dsszpontosit. Szavatolja flggetlenségiket és
Onazonossagukat, forrasokkal latja el 6ket. Segitséglikkel képes rugalmasan
dolgozni a helyi és a vilagpiacon. Nem Iép masokkal szOovetsegbe, fuzioba,
vasarlasokba sem bocsatkozik. Flggetlen cégekbdl kivanja kiépiteni vilagmé-
reti halézatat. 12 hollandiai vallalatanak és kualféldi (pl. ukrajnai, indiai, dél-
amerikai) cégeinek helyi vezetdi vannak. Az anyacég fels6 vezetbinek jelentbs
részveénytulajdona van a célvallalatban, amely onalléan dont, de vagyonaban
részesedeése van a tobbi célvallalatnak és kisrészvényesnek is.

A vallalatcsoport ismertebb tagjai: Infopulse Electronic (e-kereskedelem,
B2B szoftver és alkalmazasok), Infopulse Business Integration (e-beszerzési
megoldasok), Infopulse E-novations (Uj internetalkalmazasok, mint pl. az
Eurohealthnet, egészséglgyi és taplalkozasi termékek portalja) és Infopulse
Financial Markets (pénzintézeti szoftverfejlesztés).

A célvallalati gazdalkodas kialakitasi folyamata az Infopulsnal:

— Ugymenet kidolgozasa — technologiak ,meghivasa”, technologiai és

befektetési lehetGségek tevékeny felkutatasa.

— Elemzés — a lehet6ségek vizsgalata a célvallalati program, a pénzugyi

feltételek és a befektetési szabalyzat szempontjai szerint.

— Minésités — az Uzleti terv részletes fellilvizsgalata és a vezet6csoport

mindsitése.

— Inkubacié — az életképesnek talalt elképzelés alapjan a célvallalat fel-

épitése.

— Befektetés — kozvetlen vagy kozvetett, kozos vagy célalapbdl, befekte-

t6i kozosseggel stb.

— Vezetés és fellgyelet — az anyacég és a célvallalat kozotti kapcso-

latrendszer meghatarozasa, a beruhazas elkészulte utan.

Az anyavallalat célvallalatanak bevétele 1,5%-aért teljes korl pénzugyi,
jogi, adminisztracios, kockazatkezelési és stratégiai tanacsadd szolgaltatast
nyujt, 0sztonzd célvallalati részvénycsomagokat allit 6ssze.

4BB

A négy cégbél 1997-ben 6sszeallt nagy holland ICT tarsasag, hogy meg-
Ujulasra képes legyen, haromféle szervezetre: IT, vallalkozasi tanacsado és
,hattériroda” cégekre bomlott fel. Az elsé kettd feladata IT tanacsadas, alkal-



mazaskezelés és karbantartas, szoftverfejlesztés és -forgalmazas, valamint
fejlesztési projektkészités. A hattérirodak az 6 munkajukat szolgaljak ki.

A 4BB megalakulasatol fogva alkalmazza a célvallalati gazdalkodast és
azon munkalkodik, hogy hasznositsa a nagy és a kis cégek sajatos eldnyeit és
korlatozza hatranyaikat. Bizik a belsé vallalkozasban. Alapelve a figyelmes
banasmod az ugyfelekkel és az alkalmazottakkal. Kisméretli cégei kezdeme-
nyez6k és alkalmazkodok, munkalégkoruk benséséges, kellemes, mindez
vonzza a tehetségeket. Egy 4BB célvallalatnak az egyetlen ugyvezetével
egyutt legfeljebb 50 dolgozodja lehet. Ha a cég ndovekedése miatt ez a lIétszam
mar kevésnek bizonyul, akkor automatikusan uj célvallalat alakul. A 4BB-nek
jelenleg 30 célvallalata van, mindegyikben 70%-0s a részesedése, a 30%-on a
vezetés és az alkalmazottak osztoznak. Célvallalat-alapitasi programja a be-
fektetési szabalyzat szerinti vilagos és rugalmas stratégiai célokat kovet, ami
megovja attdl, hogy forrasait stratégiai céljaitdl eltérd teriletekre pazarolja. Jo-
vedelmet termeld, mar megallapodott célvallalatait bevonja az ujak finansziro-
zasaba.

Osszefoglalas

Mind a négy vallalat szervezeti filozofiaja a célvallalati gazdalkodas uzleti
modelljén alapul. A célvallalat révén fejlesztik ki Uj termékeiket és szolgaltata-
saikat. Lényegében az egész modell ujitd jellegl, s a kovetkez6 elényodkkel jar:

— Gyorsabb a termék- és szolgaltatasfejlesztési folyamat és a piacra lé-
pés. A hierarchikus viszonyok mell6zése folytan a célvallalatok kony-
nyebben dsszpontosithatnak a 1étez6 és az uj vevdi igényekre.

— A vezetbket és az alkalmazottakat 0sztonzi, hogy célvallalati részvényt
kaphatnak, ezért érdekeltebbek a jo teljesitményben.

— Az anyavallalat meg tudja tartani azokat a tehetségeket is, akik egyéb-
ként elhagynak.

— Az anyavallalat hasznot huz abbdl, hogy az célvallalatok uj termékek-
hez, Ugyfelekhez és hal6zatokhoz juttatjak, és élvezi a célvallalat altal
kivaltott szinergiahatasokat.

— A célvallalatok atlathatébbak, ezért vonzébbak a kilsé pénzlgyi befek-
tetbk szamara, ha azok eléggé ismerik a célvallalati gazdalkodas
alapelveit.

Fontos emlitést tenni a célvallalatok hatranyairdl is, pontosabban az dket

er6 kihivasokrol, amelyek kozul a legfontosabbak a kovetkezdk:

— A célvallalatok sokasodasaval nehezedik stratégiaik 6sszhangba hoza-
sa. A célvallalat sokszor annyira 6nalléva valik, hogy az anyavallalat
mar alig ad valamit tevékenységéhez. Akar nélkule is megélne, ezért a
szétvalas elkerulhetetlen. A célvallalati Uzleti modell csak akkor sike-
res, ha az anyavallalat elegendd hozzaadott értékkel segiti a célvalla-
latot.



— A tékepiac nem mindig ismeri e modell csinjat-binjat, ezért el&fordul,
hogy nem ad elég forrast az anyavallalatnak. A hagyomanyos befekte-
ték nehezen tudjak felmérni a célvallalat megbizhatésagat és teljesit-
meényet, mert kulonall az anyavallalattol. Ezért kell veluk gondosan
megismertetni a célvallalati modellt.

— A gyorsan novekvd célvallalat az anyavallalatnak pénzugyi teherré val-
hat, ezért kils6 befektetés valhat sziikségessé.

— A célvallalat sokszor az anyavallalat hosszu idd alatt felépitett szellemi
tokejét, elismertségét és markajat hasznalja, ezért az anyavallalatnak
nagyon résen kell lennie, mert mindezeket kockaztatja, sét gyorsan el
is veszitheti, ha a célvallalat kudarcot vall.

— Eléfordul, hogy az anyacég vezetése a célvallalati Gzleti modellel ne-
hezen boldogul, mert a célvallalati gazdalkodas elve nagyon eltér a
megszokott vezetési keretektdl és a kialakult vezetési kulturatol. A cél-
vallalati gazdalkodas bevezetésének talan ez a legnagyobb nehéz-
sege.

A vezetbk az érem két oldala helyett hajlamosak csak az elényoket nézni,
holott a célvallalat Iétrehozasardl csak a sikerét meghatarozé elényok és hat-
ranyok gondos mérlegelése alapjan szabad donteni. Az uj Uzleti modell segit a
célvallalat Iétrehozasarol vagy elvetésérdl szolo dontés meghozatalaban.
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