HOVANYI Géabor

BEBETONOZOTT VAGY LEGIESITETT
VALLALATI FUNKCIOHATAROK™*

A weberi

birokratikus szervezet” elényeib6l és korlataibél kiindulva a szerz6 azokat a kitdrési kisérleteket

veszi szamba, amelyek célja a vallalat merev funkcionalis hatarainak az atlépése. A tanulmany ezt kdvet6en az
operativ m(ikddés, illetve a stratégia szintjén megfogalmazhaté (jj szerepeket tarja fel.

Napjaink ,,klasszikus” vallalati szervezetei Max Weber
jol ismert elméletére vezethet6k vissza, amelyet
kialakitojuk ,birokratikus szervezetnek” nevezett el.
Egy ilyen szervezet egymastdl jol elhatarolt szak-
terliletekbdl all; ezeket olyanok iranyitjak, akik az adott
szakmat alaposan ismerik, és valamennyi munkatarsuk is
jol felkésziilt szakember. igy jon létre a mar valéban
hatékonyan m(ikdédé ,birokratikus szervezetben” a
funkciondlis irdnyitas, a vezet6k és a beosztottak hierar-
chidja, a személyes megnyilvanulasoktdl legalabbis
tobbé-kevéshé fiiggetlen szakszer(iség, a folyamatos szak-
mai fejlédésre sarkallé kényszer és a szabalyoknak az a
pontosan kialakitott, kovetkezetes rendszere, amelyet
mar valamennyi munkatars kénnyen elsajatithat (Nohria-
Berkley, 1994). Weber kdvetelményei napjainkig iranyt
mutattak mind az egyes munkafolyamatoknak, mind a
vallalati m(ikodés egészének hatékony megszer-
vezéséhez. Egyben megalapoztdk azt a menedzsment
elméletet is, amelyet més szakemberek ,,a racionalis
iranyitas vasracsos ketrecének™ (,,Iron Cage of Rational
Control”) neveznek (Barker, 1993).

Weber elmélete kétségtelenil jol, szinte a ,bench-
marking" technikdjaval szolgalta a gazdalkod6 szerve-
zetek hatékonysaganak novelését, kiilondsen abban a
korszakban, amikor - egy viszonylag stabil kdrnyezet
egyre élesebb versenyfeltételei kozott - kialakultak és

* A tanulmény az OTKA T-25708 szdmU tamogatéséval készilt.

mikodni kezdtek a jelentGsebb szervezetek. Am az
elméletnek szamottev6é korlatai is vannak, kulénosen
napjaink gyorsan valtozé, bizonytalan mszaki, gazdasa-
gi és tarsadalmi kornyezetének feltételei kozott:

- Egyre bonyolultabb, egyre kockazatosabb vila-
gunkban megkérd&jelezhetd, hogy mi a racionalis
gazdaségi, elsésorban menedzseri dontések hatara,
hol veszi &t szerepliket az intuitiv felismerés - vagyis
hol kell a dontésnek elére fel nem mérhetd
kornyezeti, s6t olykor belsd, vallalati eseményekkel
vagy irracionalis reagalasokkal szamolnia?

- Egy funkciok szerint tagolt szervezetben szamot-
tevfen befolyasolhatjdk a szervezet egészére
vonatkozé dontéseket a funkciok kozott kialakult
er6viszonyok. Ezeket az er@viszonyokat a minden-
napok gyakorlatdban atszovik - Weber szandékaval
ellentétben - az egyes szervezeti egységek, sét, az
ezeket vezet6k, az ezekben dolgozéd egyének
~Kulonérdekei”. Ezért ha felborul a szervezeti
egységek erbéegyensllya - ami minden szervezetben
kénnyen bekdvetkezik -, az érvényesilé kildnérdek
meggatolja az optimélis dontések meghozasat, s
ezzel rontja a szervezet miikodésének hatékonysagat.

- Maga az optimalis dontés is lelassul, ha azt a

mereven elhatarolt funkcionalis szervezeti egységek
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érdekeinek, szempontjainak mérlegelésével kell
meghozni. Ezek ugyanis tébbnyire nemcsak alaposan
el6készitik a dontéseket (vagyis felsorakoztatjak
valamennyi érviiket allaspontjuk alatdmasztasara),
hanem hosszas csatarozasokat is folytatnak érdekeik
érvényesitésére - s6t, ezek érdekében olykor még az
id6huzéastol sem riadnak vissza.

- Aszervezetben kialakitott merev funkciohatarok nem
egyszer a végrehajtast is lelassitjak. Egy iparvéllalat
mikodésében példaul a gyartmany- és gyartasfej-
lesztések keresztezik a funkcionalis szervezetek hie-
rarchidjat: egy-egy gyartmany vagy (j technol6gia
Leletutja™ a miszaki fejlesztés, a beszerzés, a ter-
melés és a marketing szervezet ,.kompetenciajan™ at
vezet a piaci sikerig vagy bukasig. Marpedig sokszor
hosszadalmas a kompetenciak kiilénbézé szempont-
jainak egyeztetése, a széttérdelt folyamat tartalmi és
idébeli Osszehangolasa. A késéssel pedig szamot-
tevéen romolhatnak vagy semmivé is valhatnak egy
Uj termék vagy technol6gia piaci esélyei.

Az éles funkcidhatarok megnehezithetik a vallalaton
belil az informacidaramlast, a kommunikalast is:
ilyenkor ugyanis az informéaciok (legalabbis elvben)
csak a hierarchia mentén, vertikalisan aramolhatnak.
S ennek egyik legsulyosabb kdvetkezménye a szer-
vezet innovacids készségének és képességének csokke-
nése. Marpedig ez napjaink - és varhatéan a kovet-
kez6 évek - egyik legjelent6sebb versenyelénye.

- Végul szamolni kell a funkciondlis szervezetekben az
egyes szervezeti egységek és munkatarsaik olykor
ellentétes motivacidjaval is. (Példaul egy fejleszt6-
mérnok nem érdekelt Ujitasdnak leallitdsaban
kozvetleniil a fejlesztés befejezése el6tt csak azért,
mert a marketing jelzi, hogy megsziintek a piaci
lehet6ségek; vagy a termelés darabbérben fizetett
munkasai sem érdekeltek olyan beruhazasban, amely-
nek eredménye a teljesitményiiket csokkentd Uj tech-
noldgia bevezetése.) A merev funkciéhatarok tehat
sokszor a motivalas szinergidjaban rejl§ dsszvallalati
el6nydket is csokkentik, aminek hatasara akéar a
munka- és a minségi fegyelem is szamottevéen fel-
lazulhat.

Ezek a hatranyok - vagy legaldbbis veszélyek - arra
sarkalltdk a szervezéselmélet szakembereit és a vallalatok
vezetBit, hogy Uj megoldasokat keressenek: olyanokat,
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amelyekkel kikiiszobolhet6k a merev funkcionalis szer-
vezethatarok karos kovetkezményei.

Kisérletek
a funkcionalis hatarok feltorésére

A szervezés- és vezetéselmélet szakemberei, valamint a
vallalatok vezet6i szamos mddszert dolgoztak ki és
vezettek be az elmult évtizedekben a merev funkciondlis
hatarok ,feltorésére”. Ezek tobbsége eredményes volt:
Ggy novelte a szervezet rugalmassagat, mikodésének
hatékonysagat, hogy tobbé-kevésbé megdbrizte a funk-
ciondlis felépités szamos szakmai elényét is. Kétségtelen
azonban, hogy ebben érvényesilt a ,valamit valamiért”
elv: az Uj megoldasok egy részét csak adott feltételek
kdzepette lehetett alkalmazni - més részik pedig annak a
kovetkezetes és atit6 ereji szakmai iranyitdsnak nem
csekély fellazitdsaval jart, amelyet éppen a szervezet
kovetkezetes funkcionalis felépitése tett lehetévé. Az
ilyen (j szervezési és iranyitasi megoldasok kozil -
szembesulve feltételeikkel, elényeikkel és hatranyaikkal
- elsBsorban a kdvetkez8ket lehet kiemelni:

A métrixszervezet( iranyitasban a vertikalisan abra-
zolhatd funkciondlis iranyitdsok egymasutanjat mintegy
vizszintesen metszik at a termékpalyak, amelyeket ter-
mék- vagy markamenedzserek (-igazgatok) iranyitanak.
Ok hangoljék 6ssze a kulénb6z8 funkciondlis iranyitasok
(K+F, beszerzés, termelés, marketing stb.) tartalmat, és
ezzel gyorsitjak fel a termékek atfutasat, novelve ezzel
mind a szinergiahatast, mind a kdltséghatékonyséagot. Ez
a mddszer magaban rejti viszont a munkahelyeken a ,,ket-
t6s iranyitas” veszélyét - amire annak idején mar Elende
Fayol is felhivta a figyelmet (Fayol, 1984). A mdédszer
alkalmazésanak feltétele, hogy a funkcionalis és a ter-
mék- (vagy marka-) menedzserek a véllalati hierarchia
azonos szintjén alljanak (hiszen masként nem azonos
érték(i a targyaldsi pozicidjuk) és vezet6i alkatuk
mer6ben kilonb6z6 legyen: a funkcionalis vezet6 mély
szakismerettel kovetkezetes szakmai kdévetelményrend-
szert képviseljen, a termékmenedzser viszont tébb szak-
ma atfogd ismeretében nagy kompromisszumkészséggel
rendelkezzék. A matrixszervezet azonban aligha alkal-
mazhat6 sikerrel merev termelési rendszerek esetében -
és felesleges, koltségndveld megoldas lenne hosszl tavon
véltozatlan piaci kereslet kozepette.

A projektmenedzsment altalaban kiemel egy-egy, a
vallalat szempontjah6l meghatérozo jelent8ségii - tébb-
nyire osszefigg6 fejlesztési, gyartdsi és értékesitési -
feladatot a rutinszeri m(ikodésbdl, majd ennek végre-



Cikkek, tanulmanyok

hajtasat ,.interfunkcionalis” munkacsoportra, feladatcsa-
patra (,team”, ,task-force”) bizza. Ebben helyet kap
valamennyi véllalati funkcié képviselGje. (Néha szinte a
szervezet egésze is ilyen projektfelépitésben miikddhet:
erre példak egyes tervezd vallalatok vagy a menedzsment
tanacsadd cégek.) Ez a szervezési és iranyitasi modszer
akkor hatékony, ha az egyes projektek feladatai és a
végrehajtas er6forrasai élesen elkiilonithet6k. Ez noveli a
szervezet egészének hatékonysagat, de csokkenti a rugal-
massagat, hiszen ,menet kdzben" nem vagy csak nagy
veszteséggel konvertdlhatok a projektek szamara ki-
szabott részcélok, illetve az el6re szétosztott véllalati
eszkozok. A projektmendzsment tehat akkor javasolhato,
ha a szervezetnek nagy és komplex feladatot kell gyorsan
megoldania, és nem kell kdzben a piaci igények jelent6s
valtozésaval szamolnia. (Ennek klasszikus példaja egy
elnyert tender.) A projektmenedzsment tobbi kovetel-
ménye: csak akkor lehet sikeres, ha rendelkezésre allnak
azok a jo és onallo szakemberek, akiket delegalni lehet a
projektet megvaldsitdé munkacsoportba vagy feladatcsa-
patba; ha a vallalat vezetése olyan tervezési, 0sztonzési és
ellen6rzési rendszert épit ki, amellyel - Peters és
Waterman szavaval szolva - ,szigorlan és engedé-
kenyen” kiséri figyelemmel a ,,teamek” vagy ,,task-force-
ok” munkajat (Peters-Waterman. 1982), és ha a munka-
csoportban vagy feladatcsapatban alkalmazni tudjak a
projekmenedzsment sajatos szervezési és iranyitasi tech-
nikait. [A projektmenedzsment sajatos, erésen lehatarolt
teruleten valé alkalmazasa a marketing terméktervezés.
Ennek soran szintén a vallalat valamennyi funkcionalis
szervezetét6l delegalt szakemberek tervezik meg és
kisérik figyelemmel - munkacsoportba szervezve - egy
Uj gyartmany Kkeresletreorientalt fejlesztésének, el6al-
lithsénak, piaci bevezetésének és életének komplex folya-
matait (Crawford, 1997).]

A bels6 vallalkozas is felfoghatd kisebb méretd, tobb-
nyire ,parhuzamosan inditott” projektmenedzsmentnek.
Lényege, hogy a véllalat vezetése kitliz egy feladatot,
amelynek megvalésitasara onként szervez&d6 - de sok-
szor nem vagy csak részben interfunkcionalis - munka-
csoportok alakulnak a szervezetben. Ezek ajanlatot
tesznek a feladat elvégzésére, megjeldlve er6forras-
igényiket, a teljesités hataridejét, részesedésiket az elért
eredménybdl stb. A vallalat vezetése elfogadja a legjobb
ajanlatokat, ezeket versenyezteti a megvalositas kezde-
tekor, majd egymés utan felszdmolja a kevéshé
hatékonyan m(ikddé munkacsoportokat, hogy végil csak
a leghatékonyabb végezze el a kit(izott feladat egészét.
Egy ilyen ,belsé projektmenedzsment” sikerének

feltétele, hogy végs6 eredménye nagyobb legyen, mint
inditasanak ,,pazarl6” raforditdsa - és hogy a vallalat
vezetése szinte folyamatosan és targyilagos maédszerrel
tudja figyelemmel kisérni az elért eredményeket. Az ilyen
munkacsoportok szervez6dése pedig épp Ugy lehet elény
mint hatrdny a human eréforras-menedzsment szempont-
jabol: kialakithat 6sszeszokott, joI mikddé mikrokollek-
tivakat, és elhintheti a viszalykodast is a szervezet egé-
szében. Ebbdl a szempontbol lényeges tényezd, hogy
mennyire épllt be a versenyszellem a véllalati kultdréba.

Napjainkra mindinkabb interfunkciondlis tevékeny-
ségekké valtak olyanok, amelyeket koradbban funkciona-
lisnak tekintettek, vagy amelyek mai formajukban nem is
léteztek. Az el6bbire példa a marketing: ez ma mar nem-
csak az értékesitést - adott esetben a beszerzést is - végz6
tevékenység, hanem a szervezet valamennyi funkciojat a
piaci igényekre irdnyitdé magatartds, a valamennyi
szervezeti funkciot iranyitd cslcsvezetés szemlélete is.
[Ennek fontossagat Peter Drucker mar a '70-es években
hangsulyozta (Drucker, 1974)!] Az utébbira pedig épp
Ugy pelda a szervezet tobb funkciondlis szervezetében
végbemend anyagaramlas iranyitasat, nyilvantartasat és
értékelését végzé logisztika, mint a valamennyi
funkcionalis szervezet informécidigényét Kkielégit6 és
kdzponti adatbazist is mikodtetd informéciérendszer.
Mindezek jelent§sen hozzajarulhatnak a merev
funkciéhatérok fellazitdséhoz és ezzel a szervezeti
m(kodés hatékonysaganak noveléséhez ugy. hogy
kdzben ne lazuljanak fel a szakmai kdvetelmények.
Ehhez azonban az sziikséges, hogy a szervezet vezet6i és
munkatarsai ne csak megismerjék egy merében Uj. min-
den irdnyban nyitott kommunikéalas koévetelményeit (a
hagyomanyos funkcionélis elzarkézas helyett), hanem ezt
az (jfajta kommunikalast mindennapi magatartasként
meg is éljék. Ez inputjdban tdbbletterhet, outputjdban
latokor-szélesitést igényel a munkatarsaktol, a vezet6ktol
pedig tobbnyire teljes szemlélet- és vezetésimddszer-
valtast: hiszen igy mar beosztottjaik is hozzajuthatnak
olyan informéaciokhoz, kialakithatnak olyan inter-
funkcionalis parbeszédeket, amelyek korabban egyér-
telmden a vezet6k privilégiumai voltak - és ezek révén a
beosztottak mind jobban beépiilhetnek magéba a vezetés-
be is.

A funkciéhatarok merevségének oldasat szolgaljak a
human er6forras-menedzsment teriiletén a vezet6képzés
Gjabb megoldasai, technikai, els6sorban a nemzetkézi
Oridsvéllalatok korében. Ezeknél ugyanis lehetdség nyilik
arra, hogy két kdrben tervezzék meg és val6sitsak meg a
kiszemelt jovébeli vezet6k képzését: foldrajzilag akér
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tébb évre is kikildhetik Gket kiilonbdz6 foldrészekre,
kiilénb6z6 orszagokba, hogy ezekben megismerkedjenek
az azokat jellemz6 kultdrékkal, Uzleti szokasokkal, sz&-
mottevé helybeli Uzletemberekkel - szakmailag pedig
delegaljak 6ket a vallalatnak azokhoz a funkcionalis szer-
vezeteihez, amelyek m(ikddése nem a jovendd vezet6k
szakteruletének ismeretein alapul. igy tolthet el példaul
egy olyan kiszemelt vezet6jeldlt, akinek pénziigyes a
szakképesitése, akar hdnapokat-féléveket is a K+F, a ter-
melés vagy a marketing szervezetében. Persze nem azt
varjak el t6le, hogy kifejlesszen egy Uj gyartmanyt, atal-
litson egy komplex termelési rendszert, vagy megtervez-
zen egy Uj piacra valo betorést: ,vendégszereplésének”
célja, hogy megismerje az egyes funkcionalis szervezetek
tevékenységeét, értékrendjét, vezetbik dontési szempont-
massé arra, hogy kinevezése utdn maga is hozzéajéaruljon
szemléletével, dontéseivel, egész magatartasaval a korab-
bi merev funkciohatarok feloldasahoz. Kétségtelen, hogy
napjainkban egy ilyen igen tudatos és hasznos vezet6-
kivalaszté és -képz6 rendszer megvalositasahoz elsésor-
ban az oriasvallalatok rendelkeznek a szlikséges eréforra-
sokkal: pénzzel, id6vel és fiatal szakemberek utanpotlas
tartalékaival.

A funkciéhatarok atjarhatésagat segiti a tobb-
diplomés szakemberek képzése is. Magyarorszagon ez a
mérndk-kdzgazdaszok képzésével indult, napjainkban
pedig a fels6oktatas integracidja teremt ehhez mind széle-
sebb lehet6ségeket. S6t, egyetlen diploma megszer-
zésesekor is szamottevd elényt adhat a valaszthaté szak-
targyak, s méginkabb az integracié eredményeként mar
szabadon kapcsolhaté tudoméanyteriiletek mer6ben U
parositasa. A valasztas, a parositas sikere alapvetéen a
felsGoktatdsban részt vevd helyzetfelismerésétdl, intui-
cidjatol, elrelatasatol figg, s 6 viseli dontésének koc-
kazatat is. Egyre gyakoribb azonban a fejlett ipari orsza-
gokban, hogy egyes véllalatok felsGoktatasi Osztondi-
jakkal tdmogatnak vellk szerz6dé fiatal szakembereket,
akiknek el6irt diszciplinaparositdsokban kell megsze-
reznilik képesitésiket - méghozza olyan (j pérositasok-
ban, amelyek hasznét Uzletpolitikjuk megvaldsitasdban
mar jéelSre felismerték a tamogaté vallalatok.

A funkciéhatarok gatjainak feloldasat szolgalja
bizonyos értelemben a tevékenység-kitelepités, az ,,out-
sourcing” is. Ennek lényege, hogy egy véllalatnak -
legalabbis elméletileg - le kell Aallitania minden
tevékenységet, amelyet nem tud hatékonyabban végezni,
mint versenytarsai: ezeket olyan beszallité vagy szolgal-
taté szervezett6l kell megrendelnie, amelyiknek ez a f6

VEZETESTUDOMANY

XXXI. livi' 2000. 07-08. SZAM

tevékenysége (ezért érdekelt a piacvezet6kkel 1épést
tartd, gyors mliszaki fejlesztésben) és amelyiket éles
versenyhelyzete rakényszeriti mind a kedvez6 arajanlat-
ra, mind a min@ségi és szallitasi elGirasok pontos
betartdsara. Egy ilyen tevékenység-kihelyezés kovetkez-
ménye, hogy a vallalat az adott teriileten mar ,,integralta”
a funkcidkat, hiszen beszallitéjaval vagy szolgaltatdjaval
valé kapcsolatdban mar csak az anndl még széttagolt
funkcidk integralt végeredményével szembesil. A
tevékenység-kihelyezés azonban csak akkor lesz sikeres,
ha a megrendel§ tartésan, kozel azonos volumenben,
mindségben és ltemben tart igényt a beszallitasra vagy
szolgaltatasra; a siker ellentétele pedig az dhatatlanul
megndveked6 kockazat, hiszen a kihelyezéssel a vallalat
m(ikodéséhez elengedhetetlen termelési-szolgaltatasi
tényez6k keriilnek ki a vezetés dontési kdrébdl.

Uj megoldasok
- az operativ mdkodés szintjén

A szervezés- és menedzsmentelmélet szakemberei és a
vallalatok vezet6i egyarant torekedtek arra, hogy Uj
megoldasokat is kialakitsanak a bemutatott ,hagyo-
manyosak” mellett. Ezek koziil el6szér két olyan maod-
szert mutatunk be, amelyik az operativ (folyamatos, min-
dennapi) mikodés szintjén kiséreli meg a funkciohatarok
»légiesitését”.

A sejtszer(i szervezet a vallalat hagyomanyos, hierar-
chikus felépitése mellett, attdl alapjaiban fuggetlendl jon
létre. Kialakitasat két meggondolashol szorgalmaztak: a)
Elierarchikus szervezetben korlatozott azoknak a szdma,
akik feljuthatnak az egyre magasabb irdnyitasi szintekre,
kilondsen akkor, ha a szervezeti felépités koveti a
,Lapitsd le a piramist!” (Carlson, 1988) és a , Az
iranyitdas maximalis ive” (Span of Control) korszer(
felfogasat. Ennek sokszor az a kdvetkezménye, hogy
kivalo szakemberek, akik el6tt nem nyilik meg egyhamar
a magasabb iranyitasi szintre Iépés esélye, kivalnak a val-
lalatbol és masutt keresik el6menetelik lehet6ségét.
Marpedig ezzel szegényedik a vallalat és romlik a
versenyképessége, b) Az egyre magasabb iranyitasi szin-
teken mind tébb menedzseri feladatot kell ellatni. Ha a
legkivalobb szakemberek jutnak fel ezekre a szintekre,
egyre kevesebb alkalmuk lesz arra, hogy eredeti szak-
majukban tevékenykedjenek. Ha viszont ,hivatasos”
menedzserek toltik be ezeket a posztokat, akkor a kivalé
szakemberek szikségszerlien visszaszorulnak a szerve-
zeti hierarchia als6bb szintjeire. Marpedig ezzel csdkken
mind anyagi, mind erkdlcsi elismertséglk, s a vallalat
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vezetésének egyre nehezebb lesz 6ket kiemelkedd szak-

mai teljesitmények elérésére motivalnia.

A sejtszer(i szervezet feladata, hogy kikiszobdlje
ezeket a veszélyeket. Ennek érdekében kett6s értékrendet
hoz létre a vallalatnal. Egyiket a szokasos szervezeti hie-
rarchia testesiti meg, a masik azonban fliggetlen ettdl:
ennek elismeréseiben a szervezetb6l kiemelt szakért6i
csoportok tagjai részesilnek, akiknek sem anyagi, sem
erkolcsi értékelése nem igazodik a hierarchiai szin-
tekéhez. (Megtorténhet, hogy az egyik élvonalbeli szak-
ért6i csoport tagjainak nagyobb a jévedelme, mint a val-
lalat cslcsvezetdjéé.) Az ilyen szakért6i csoportok tébb-
illeszkedd, és a cslcsvezetd vagy az igazgatdtanacs altal
jévahagyott komplex feladatokat végeznek - vagyis a
csoport szakmai Osszetételében tobb hagyoméanyos
funkcio, tudoméanyos diszciplina képvisel6je kap helyet.
Egy ilyen szakért6i csoport tevékenysége azonban nem
tekinthetd projektmenedzsmentnek, mert a csoport nem
kapja meg el6re a feladatdnak elvégzéséhez szikséges
valamennyi er6forrast, s6t, nem épll be tagjai kozé a
megvalésitashoz szikséges valamennyi funkcié képvise-
I6je sem. A hianyzdé er6forrdsokat és szakembereket a
csoport a vallalat hagyomanyos (hierarchikus) szerve-
zetétdl ,,igényeli”, - dm ezeket folyamatosan biztositja is
szamukra a vallalat vezetése.

Ez a sejtszer(i szervezet attoéri a hagyomanyos
funkcidk korlatait a vallalat jov6je szempontjabol suly-
ponti kérdésekben, de mikddtetésének alapvetd feltétele,
hogy
- a sejtekbe valoban csak a kiemelked6 képességui

szakembereket soroljak be (ha nem ezt teszik, a val-

lalat egészében romlik az 6szonzés hatasfoka):

helyesen tizzék ki a sejtek feladatait (ha a vallalat
szempontjabol felesleges vagy megoldhatatlan
problémakkal foglalkoznak, o6hatatlanuk megfo-

gyatkozik szakmai tekintélylik, ami ismét rontja a

véallalat egészében az érdekeltségi rendszer hatas-

fokat);

- a sejtszer(i szervezetekbe besoroltak érdekeltsége
szamottevOen fliggjon az elért eredményektdl is
(vagyis az ne csak kiemelked6 szakértelmik
automatikus elismerése legyen);

- a vallalat vezetése id6ben bocsassa a csoport ren-
delkezésére a vallalat hierarchikus szervezetét6l
igényelt eréforrasokat (ennek hianyaban ugyanis akar
meg is semmisulhetnek egy sejtszervezet elényei); és

- ahierarchikus szervezetben dolgozdk is fogadjak el a
mar emlitett kett6s értékrendet (ha ez nem torténik

meg, a sejtszer(i szervezet akar rombolja is a vallalat

egészében a teljesitményeket).
Az elénydk - mint legtdbbszor a gazdasagi életben -
hatrannyal is jarhatnak: a sejtszervezetek varatlan
igényeinek kiszolgéalasa fennakadast okozhat a hierar-
chikus szervezet operativ miikddésében. Ezért a sejtszer-
vezeti forma alkalmazasanak egyik alapvetd feltétele
tobbnyire az. hogy nagy legyen a vallalat hierarchikus
szervezetében az operativ miikodés rugalmassaga.

% i %

A merev funkciohatarok légiesitésének masik Uj meg-
oldasa az operativ mikodés szintjén a vallalat tanulo-
rendszerként valé m(ikodtetése. Ezzel kapcsolatban azon-
ban mindenekel6tt egy félreértést kell tisztazni: a tanulé-
rendszerként vald felfogds nem azt jelenti, hogy a fel-
gyorsult mlszaki és gazdasagi feltételek kozott, amikor
egyre csokken a tudas felezddésének ideje, minden
vezet6nek és munkatarsnak folyamatosan tanulnia kell,
szlintelendl tovabb kell képeznie magéat szakteriletén,
vagy szakmai fejlédése keretében akéar tobb szakmat is el
kell sajatitania. A tanulérendszer azt jelenti, hogy a
szervezet - és nem csak annak valahany egyede! - tanul
folyamatosan.

A tanuldrendszer-elmélet szerint a szervezet tanulasa
kétkoros folyamatban megy végbe (Stacey, 1990). Az
alsé kor tartalma: a szervezet egésze érzékeli a kdrnyezet
kihivasait, ezekre valaszol, majd ismét érzékeli valasza-
nak kornyezeti fogadtatasat, s ennek tanulsagait levonva
helyesbiti korabbi valaszat. Bonyolultabb ennél a felsd
kor tartalma: a szervezet kialakult értékrendjére,
kultarajara alapozva valaszol a kdrnyezet kihivasaira; a
valasz kedvezétlen fogadtatdsa azonban megrenditheti
értékrendjét, kialakult kultarajat; ezért szembe kell néznie
az értékrend, a kultira modositasanak feladataval is, ami
el is bizonytalanithatja mikodését, vissza is foghatja
reagaloképességét; s ha kultlrajanak, értékrendjének
moédositasat idejében el is tudja végezni, még mindig
kiderulhet, hogy ezt is kedvez6tleniil fogadja a kérnyezet
- ami a mar ,,megfélelmitett” vallalatban Gjabb és most
mar még nehezebben végrehajthaté értékrend- és
kultiravaltast tesz sziikségessé. Mindebbdl Kitlinik: a
szervezet tanulorendszerként vald felfogdsa nem
,»beiskolazasi” probléma, hanem olyan, ami igen komoly
koncepcionalis, szervezési és iranyitasi feladat elé allitja
a szervezet cslcsvezet6jét és egész menedzsmentjét.

Témank szempontjabol a tanul6rendszerként valo
mikodésnek mind als6, mind fels§ kore a funkcidhatarok
meghatarozott mérték(i légiesitésén alapul: a szervezet
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minden funkciondlis egységének ugyanis egyforméan kell
érzékelnie a kdrnyezet kihivasait és a véllalati valasz
fogadtatésait - s az egységeknek azonos értékrenddel és
kultiraval, illetve ezek azonos tartalmi modositasaval
kell véalaszolniuk a koérnyezet kihivésaira, majd az egyre
Ujabb véllalati valaszok fogadtatasara. Vagyis a szervezet
funkcionélis egységeinek el kell felejtenilik hagyo-
manyos és sajatos funkcionalis érdekeiket, dontési szem-
pontjaikat, m(kddési rutinjaikat, hogy a szervezet egésze
a funkcidk felett all6 érdekek, dontési szempontok és
mUkddési modok szerint reagalhasson kornyezetének
kihivésaira és értékitéleteire.

A szervezet tanulérendszerként valé felfogasa -
megitélésink szerint - operativ, nem pedig stratégiai
lehet6ség. Gyorsan valtozo vilagunkban ugyanis olyan
alapvet6 valtozasokkal - és ennek megfelelGen olyan ele-
mentaris kockazatokkal - kell a stratégiai tervezésnek
szamolnia, amelyek id6horizontja messze meghaladja a
puszta reagaldsét. Ezért a stratégiai tervezés nem egy
szervezet egészének a kdrnyezet ,pillanatnyi”, rovid
tavon valtozé kihivasaira adhat6 valaszan alapul: a straté-
gia sikere valdjaban az igazgat6tanacs vagy a cslcsvezetd
»latomasan”, a tavoli jov6 trendjeinek helyes felis-
merésén mulik (Hovanyi, 1999).

A funkciok merev hatarait oldja fel a vallalat kdzponti
adatbazisara épulé informatikai rendszer is. Ezen belil
azonban nemcsak az adatbazishoz vald legszélesebb kordi
hozzéaférés segiti a funkciok kommunikalasat, hanem az
is, hogy a vezet6k és munkatarsaik a szervezeti struk-
taratdl fuggetlendl folytathatnak egymaéssal parbeszédet,
vagy akar tdbbszerepl6s megbeszéléseket. Ennek meg-
valdsulasa azonban nemcsak az informatikai rendszer
alkalmassagatol fligg: a csucsvezetésnek ebben az eset-
ben olyan vallalati értékrendet és kultdrat kell kialakita-
nia, amelyben a munkatarsak nem ellenfélnek, hanem
segité partnernek tekintik més funkciok szakembereit -
és olyan informaciokat kell beépittetnie az informatikai
rendszerbe, amelyek segitségével mindenki kdnnyen
felismertheti, hogy kihez fordulhat szakmai véleményért
egy-egy komplex feladat megoldasahoz. Egy gyart-
manyfejleszt6 mérndknek példaul nemcsak a kdzponti
adatbazis beszerzési piacrol sz6lo informéacidihoz kell
hozzajutnia, hanem arr6l is tajékozdédnia kell, hogy
melyik marketingszakemberhez célszer(i fordulnia az
értékesités piaci lehetéségeinek megismerésére (Gates,
1995).
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Uj megoldasok
- astratégia szintjén

A stratégia szintjén masképp vetddik fel a vallalati
funkcidk szerepe. Ennek attekintéséhez azonban célszer(
el6szor szamitasba venni a stratégiai tervezés és dontés
néhany jellemzéjét:

- A stratégiai dontés (Ds) alapvet6en négy tényez6t mér-
legel a kovetkez ,,képlet” szerint:

Ds = (Hj - Ri)Pj - Aj.pj,
ahol Hj adott stratégiai varians teljes hozama (beleértve a

piaci és technoldgiai poziciét, az elért goodwill-t stb.);
Rj a stratégiai varians ugyanilyen teljes értelemben vett

raforditasa; pj a varians és a szamitott értékek bekdvet-
kezésének egyuttes valdszin(isége; Aj a hozam minusz

raforditas-aldozat, amelyet akkor kell hozni, ha a straté-
giai varians palyajardl at kell térni egy masik palyara; pj
pedig ennek az atallasnak a valészindisége.

- A stratégiai dontés el6készitéséhez tobb tényez6
alakulasat kell prognosztizalni, szamitasba venni vagy
meghatdrozni: ki kell alakitani egy viziét a kdérnyezet
alakulaséanak véarhaté valtozésair6l (ebben segit a poli-
tikai. gazdasagi, tarsadalmi, technikai, jogi, kdrnyezetvé-
delmi, képzési feltételek, vagyis a ,STEEPLE” szam-
bavétele); meg kell hatarozni a vallalat killdetését (ami a
~SWOT” betlisz6 szerint a véllalat er6s oldalainak és
gyenge pontjainak, valamint a kdrnyezeti lehet6ségeknek
és a fenyegetéseknek a szambavételét koveteli meg,
mindezt az ,,alapveté hozzaértés” - a ,,core competence”
meghatarozasaval); végil ezek alapjan ki kell alakitani a
vallalat 6nazonossagat, kultarajat és arculatat (ez a ,,cor-
porate identity”, a ,,corporate culture” és az ,,image”),
amelyek lehet6vé teszik a vallalat eredményes miko-
désében érdekelt valamennyi politikai, gazdasagi és tar-
sadalmi szerepl6 (a ,stakeholderek™) ,,goodwiU”-jének
elnyerését.

- A kornyezeti véltozasok és a stratégia-végrehajtas
Utemében célszer(i két alapesetet megkilonbdztetni. Az
els6ben a kornyezeti valtozasok lassibbak, mint a straté-
gia vegrehajtdsanak iddigénye, vagy idOigényik azzal
nagyjabol azonos; a masodikban viszont kevesebb id6
telik el a kdrnyezeti valtozasok kdzott, mint amekkora a
stratégia végrehajtasdhoz szilkséges. Ebben a masodik
esetben tehat a stratégia reakcididejének felgyorsitasara
van sziikség ahhoz, hogy a véllalat eredményes legyen.
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Lassubb kornyezeti valtozasok esetén a vallalati
funkciok szervezeteinek két feladatuk van a stratégiai ter-
vezés soran: hozza kell jarulniuk a stratégiai dontést hozo
igazgatotanacs vagy csucsvezetés vizidjanak kialaki-
tdsdhoz sajat szemszogikbdl, sajat szakértelmikkel
kialakitott prognézisaikkal - és véleményezniik kell a
kialakitott stratégiai variansokat sajat értékrendjik szerint
a dontésel6készités fazisaban. (A dontések vegrehajtasa
természetesen szintén a funkciondlis szervezetebe var
majd.) A lassubb kdrnyezeti valtozasok esetében tehat a
funkcionalis szervezetek informacidinak, allaspontjanak
integraldsa részben a véllalat stratégiat tervezd egységére,
részben a stratégiai dontéshozéra var. s ezek - a
koérnyezeti kihivasokra adhaté valaszok eredményességét
figyelembe véve - egyik vagy masik funkcié szempont-
jait tekinthetik elsédlegesnek az integracid soran. llyen
stlypontok képzésével érhetik el ugyanis, hogy az el6b-
biekben bemutatott ,képlet” eredménye az optimalis
stratégiai varians szerint alakuljon. Lassubb kérnyezeti
valtozasok esetében is nyilik azonban keriléat a funk-
cidhatarok légiesitésére: a dontést hozd testiilet vagy
személy kils6 szakért6 csoportot vesz igénybe mind vi-
ziojanak kialakitdsahoz, mind stratégiai dontésének
el6készitéséhez. Ebben a csoportban mar kdzdsen dol-
gozhatjak ki prognodzisaikat, tehetik meg javaslataikat a
kiilonb6z6 diszciplinakat képviseld szakért6k az Otletro-
ham, a delphi, az NCM (nominalcsoport), a funkcio-
elemzés stb. modszer segitségével (Ro6z 1995). Egy
ilyen kerll6ut pedig - a tapasztalatok szerint - nem
felesleges raforditas a dontéshozd szdmara: nemcsak
ellenérzi a véllalati funkcidék prognézisait, javaslatait,
hanem az integracid magasabb szintjén szdmos innovativ
gondolatot is felvethet - kozelitheti az emlitett ,,képlet”
eredményét az elérhet§ maximumhoz.

AN

Avallalat reakcididejénél gyorsabb kdrnyezeti valtozasok
esetében két lehetésége van a dontéshozonak arra, hogy a
stratégia megvaldsitasa lépést tartson a valtozasok
Utemével: vagy mér gyenge jelekbdl is kovetkeztetnie
kell a majdan bekovetkezd kornyezeti kihivasokra, vagy
olyan rugalmassa kell tennie a vallalat szervezetét és
mukodését, hogy az gyorsabban tudjon alkalmazkodni a
kdrnyezet varatlan valtozasahoz. Mindkét esetben jelen-
t6s el6ny, ha megval6sul a vallalati funkcidk légiesitése.
Ennek érdekeltségi alapja az a kézzelfoghato
fenyegetettség, amely a kornyezeti kihivasbol ered. Ha
tudatosul ez a fenyegetettség, akkor konnyebben integ-
ralédnak a funkcionalis részérdekek (,Egy csénakban

eveziink a fenyegetd hullamok kozott!”) és megélednek
az eltompult, betokosodott funkcionélis reagéalasok (,,Ne
kényelmeskedjiink. hiszen mindnyajunk egzisztenciaja
forog kockan!”). A kérnyezeti kihivas tudatositasa, majd
a vallalati rugalmassag novelése pedig elsdsorban a
cstcsvezetd feladata: neki kell jol kommunikalnia a
kialakulo veszélyrdl - és neki kell kialakitania azt a val-
lalati &nazonossagot, kultdrat és arculatot - a mar emlitett
lépésekkel -, amelyik megalapozza a funkciok egyiitt
gondolkozasat és rugalmas, kreativ reagalasukat a fel-
gyorsult kérnyezeti kihivasokra. Ennek a kett6s vezetdi
feladatnak az elvégzését segiti a ,,business intelligence"
és az ,,innovaciot serkentd vezetés” maédszere (Hovanyi,
1999). Az elébbi elirja a vallalat valamennyi funkcio-
nalis egységének, hogy folyamatosan figyelje a kdrnye-
zeti valtozasok gyenge jeleit sajat szakteriilletén és hala-
déktalanul tovabbitsa ezeket a stratégiai tervezés
szervezetéhez. Az utébbi pedig - tdbb jél ismert és bevalt
menedzsment technikéaval - olyan kreativ légkort teremt
a véllalatnal, amelyik el6feltétele annak, hogy a szervezet
egésze hosszU tadvon rugalmasan, gyors valtasokkal
m(ikodjék.

A racionalis irdnyitas ,,aranyketrece”

Gondolatmenetlink elején Max Webert idéztik: azt a
tételét, hogy a hatékony véllalati miikddés eléfeltétele a
szigorl szakszer(ség, amelyet a funkcidk egyértelm(
elkiildnitése hoz létre. Weber szerint az igy felépil6 hie-
rarchikus szervezetben alakithat6 ki a valéban raciondlis
iranyitas.

Az utdbbi években, évtizedekben tébben megkérdd-
jelezték, hogy pusztan racionalis irdnyitassal elérheté-e a
maximalis hatékonyséag az irraciondlis elemeket is tartal-
maz6 kilsd és belsé vallalati kérnyezetben? Sokan ugy
itélték meg, hogy napjaink mind gyorsabban valtozé
feltételei kozott a raciondlis iranyitas csupan vasracsos
ketrec, amely egy elmélet szlik mozgésterébe zérta az
irdnyitast - és a szakszer(ségiket Unnepld vallalati
funkciok csak még jobban elmerevitették a vallalat
miikddését a kialakitott ketrechen.

Ezért a mendzsmentelmélettel foglalkozok és a
gyakorl6 vallalatvezet6k tdbb modszert dolgoztak Kki.
amelyekkel - reményeik szerint - kiszabadithatjak az
irdnyitast weberi ketrecéb6l. Jelenlegi gondolatmenetiink
végeredménye mindezzel kapcsolatban taldn az lehetne,
hogy - a megvaltozott kiils§ és belsd kornyezeti kihiva-
sok hatasara - valoban létre kell hozni olyan szervezeti
formékat és iranyitasi technikakat, amelyek hatékonyab-
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bak a mer6ben (j feltételek kozott, de meg kell tartani a
szakszer(iség és az egyértelmd irdnyitds érdekében a
funkcionalis és hierarchikus felépités szamos elemét is. A
menedzsment egyik f6 feladata varhatéan az lesz a
jov6ben, hogy egymassal 6sszhangban miikddtesse a két-
fajta irdnyitast: a raciondlis iranyitas olyan ,aranyketrec”
legyen, amelynek ajtaja nyitva all a miikodést felgyorsitd
interfunkciondlis szervezeti és iranyitdsi modszerek
egyidejli alkalmazésara.
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KAPAS Judit

A TRANZAKCIOS KOLTSEGEK TANA
A VALLALATELMELETBEN

. Osszefoglalas, kritika és Uj megkozelitések -

A tanulmany a ma meghatarozé vallalatelméletnek, a tranzakcids koltségek elméletének az el6zményeit, leg-
fontosabb nézeteit, és a szakirodalomban fellelhet§ kritikait mutatja be. Kitér azokra az Gj elméleti iranyza-
tokra is, amelyek a tranzakcids koltségek elméletének felhasznalasaval és/vagy kritikdjaval Uj utakat jelentenek
a vallalatelméletben. A szerzé szerint ezeket az 0j, egymassal kapcsolatba nemigen kerilt elméleteket a tobb-

dimenziés vallalatelmélet értékeli fel.

A tranzakcids koltségek elméletét a szakirodalom Oliver
Williamson elméletével szokta azonositani.1mely nézetet
én is kdvetem. A tranzakcids koltségek elmélete - mint az
0j intézményi kozgazdasagtan egyik legjelent6sebb
elmélete2 - a gazdasagi intézmények, kozottik is a val-
lalat Iétét akarja megmagyarazni. Ebben az értelemben
tehat a tranzakcids koltségek elmélete a vallalatelméletek
egyike. Ahhoz tehat, hogy a tranzakciés koltségek
elméletét elemezzik, el kell helyeznink azt a val-
lalatelméletek kozott.

A modern vallalatelméletek két nagy aga kiilonithetd
el: a szerzO6déses vallalatelméletek, és az evollcios -
kompetenciaalapl véllalatelmélet.3 A tranzakci6s kolt-
ségek elmélete a vallalat szerz&déses elméleteinek az
egyike:4 A tranzakcids koltségek elmélete a gazdasagi
szervezetet  szerzOdéses  problémanak  tekinti.”
(Williamson 1985:20)

Az elmélet f6 hipotézise az, hogy a vallalat explicit
vagy implicit szerz6déses jellege a specializalt termelési
tényezdk kozotti tranzakcios koltségeket hivatott mini-
malizalni (Holmstrom és Tirolé 1989), és igy a vallalat
optimalis megoldast jelent kiillénbdz6 szerzédéses szitua-
ciokban. A kdzéppontban tehat a hatékony szerz6dések
megtalalasa all, és a problémak dsztonzési problémaként
jelennek meg.
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Elméleti el6zmény: Coase elmélete

A modern vallalatelmélet alapjait Ronald Coase rakta le
azzal, hogy els6ként hatarozta meg (implicit mddon), és
valaszolta is meg azokat a kérdéseket, amelyeket ma a
vallalatelmélet kulcskérdéseinek tekintiink. Coase 1937-
es klasszikussa valt cikke, a .The Nature of the Firm”
szerzOdéses alapon kozelitette meg a vallalatot, amivel a
szerz8déses vallalateméleteknek, igy a tranzakciés kolt-

Coase mindharom alapvet6 véallalatelméleti kérdést
felvetette: 1) a ,felfedezni, hogy miért is Iéteznek egyal-
talan véllalatok a specializalt cseregazdaségban” (ibid.
p.20.) kérdés a vallalat létének az okara, 2) a ,tanul-
manyozni azokat az eréket, amelyek meghatarozzédk a
vallalat méretét” (idid. p.23.) probléma a vallalat
hatéraira, 3) a ,,menedzsment csokkend hozadéka” (ibid.
p.23.) pedig a bels6 szervezetre vonatkozik.

Coase nagy érdeme, hogy megdllapitotta: az ar-
elmélet alapjan a vallalat létének nincs oka. A neo-
klasszikus arelmélet szerint a tranzakciék lebonyolitasa-
nak idedlis mechanizmusa a piaci koordinacié. Ha ez igy
van, akkor miért léteznek vallalatok - tette fel a kérdést
Coase (ibid p.19.). Megallapitotta, hogy a piaci koordina-
cidés mechanizmus (&rrendszer) hasznalatanak koltsége
van. Ezzel megsziletett a tranzakcids koltség fogalma,
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bar maga Coase 1937-es cikkében még nem hasznélta ezt
a kifejezést. Coase a tranzakcios koltségek két fajtajat
emlitette meg: (1) az a koltség, amibe a relevans arak
felfedezése kerl, (2) a targyalas és a szerz6déskotés kolt-
ségei. Coase szerint, ha bizonyos piaci tranzakcidkat bel-
s6vé teszlink, azaz vallalaton belul szervezziik meg 6ket,
ezen koltségek csokkenthetbek (ibid p.21.).

A Coase altal megfogalmazott teéria szerint tehat, ha
nem lennének tranzakciés koltségek, akkor csak a piac
koordinalna, a szervezetek (vallalatok) Iétének az oka igy
a tranzakcids koltségekben keresend6. Coase szerint a
piac és a szervezet alternativdk a tranzakcidk megszer-
vezeésében. Ezzel szigord kulénbséget tett a piac és a val-
lalat kozott, de mas tipusu koordinaciés mechanizmusrél
nem szolt.

Coase szerint a vallalat a piact6l abban kilénbozik,
hogy a piacon az egyének kozott 6nkéntes tranzakcidok
torténnek, a vallalaton belil pedig a tranzakciok az
autoritas alapjan torténnek. Ezzel Coase csak a vallalat
egyik fajtajat, a tobbszemélyes, hierarchian alapulé val-
lalatot tudta megragadni. (Pitelis 1998)

Coase nézetei tdbb mint harminc évig nem fejlédtek
tovabb. Maga Coase (1972:63) is azt irta, hogy nézetei
ismertek voltak ugyan, de nem hasznaltdk azokat.
Tulajdonképpen a Coase-i nyomokon a 70-es évekig nem
torténtek Gjabb Iépések. Coase gondolatainak a tovabb-
fejlesztése leginkabb a Williamson nevével fémjelzett
tranzakcios koltségek elméletében tortént meg.

A tranzakcios koltségek williainsoni elmélete

Williamson Coase-i alapokra épitkezve, a kdzgazdasag-
tan, a szervezetelmélet és a jog nézeteit felhasznalva,
jelentds elméletet hozott létre.

Williamson (1993a) szerint Coase 1937-es cikkébdl
harom gondolat lényeges, ezekre épiti sajat elméletét: (1)
A piac és a véllalat alternativ koordindciés mechanizmu-
sok, ugyanazt a gazdasagi célt szolgaljak. (2) A tranzak-
cios koltségek kildnbségei okozzak azt, hogy az aktorok
az egyik vagy a masik koordinaciés mechanizmust
valasztjak. (3) A piac és a vallalat szerz6déses természete
jelent&sen kiilénbozik, leginkédbb abban, hogy a munka-
szerzO8dések a vallalaton belil rugalmasabbak.

A tranzakcios koltségek a szerz6déses vallalat-
elméletek mindegyikében szerepet jatszanak,5 viszont -
ahogy az elnevezés is jelzi - a tranzakcids koltségek
elméletében szerepiuk sokkal fontosabb. Williamson -
legel6szor elfogadva Coase (1937) meghatarozasat, majd
Arrow (1974) definici6jaté a tranzakcids koltségekrol -
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kétfajta tranzakcids kdltséget kiilonboztet meg, a mérési7
(measurement) és az iranyitasi8 (governanace) koltsége-
ket (Williamson 1993a), melyek kozil 6 ez utébbira kon-
central. A tranzakcids koltségek természetének, okainak a
b6vebb elemzésével Williamson nem foglakozott, abbdl
indult ki, hogy tranzakciok akkor lépnek fel ,ha az éaru
vagy a szolgltatds technoldgiailag elkulonilt egységek
kdzott aramlik” (Williamson 1981:1344).9

Williamson szandékai szerint - a vallalat mint ter-
melési fliggveny elmélettel szemben - a tranzakcios kolt-
segek elmélete a vallalat mint irdnyitasi struktira
elméletet kivanja megteremteni. EIméletére erésen hatot-
tak Barnard (1938) és a Carnegie-iskola (Simon, March)
nézetei.

Williamson harom (j kézgazdasagi elemet emelt be
elméletébe: a korlatozott racionalitast, az opportunizmust
és az eszkdzspecifikussagot.10 Az els6 kett6 magatartasi
feltevés. Két olyan emberi tulajdonsag emelhetd ki, ame-
lyek a szervezetre is jelentds hatassal vannak: a kognitiv
képességek és az o©nérdekkdvetés (Simon 1985).
Williamsonnal a korlatozott racionalitds vonatkozik a
kognitiv feltételekre, az opportunizmus pedig az
onérdekkovetésre. A korlatozott racionalitds elvét
Simontol veszi & Williamson. Simon szerint:

Az emberi agy képessége a komplex problémak
megfogalmazasa és megoldasa terén nagyon Kkicsi
azon problémak méretéhez képest, amelyeknek a
megolddsa a valds vilagban objektiven racionalis
megoldast kivan." (Simon 1957b:198)

Williamson azt is kiemeli, hogy a magatartas ,a
szandékok szerint racionalis, de a valésagban csak korla-
tozottan az” (Simon 1957a:xxiv). Ebb6l arra lehet
kovetkeztetni, hogy Williamson szerint a korlatozottsag
nem magéra a racionalitasra vonatkozik, hanem a kog-
nitiv képességekre. Williamson két konkluziét von le
Simon nézeteibdl: (1) A komplex szerz&dések nem telje-
sek. (2) Aszervezet célja a korlatozott racionalitassal vald
»gazdalkodas” (economizing). (Williamson 1990a)

A maésik magatartéasi feltevés, az opportunizmus, az
onérdekhajszolas egy erésebb formaja, ,,az egyéni érdek
csalard moédon valdé hajszolasa” (1993b: 102). Ez azt
jelenti, hogy az egyén csal vagy szandékosan megtéveszti
a masik felet. Ebb6l kdvetkezéen bizonyos mértékd
Gvatossagra és bizalmatlansdgra sziikség van a felek
kozott.11

Az eszkozspecifikussag arra vonatkozik, hogy egy
adott eszkdz milyen mértékben vihet§ at alternativ fel-
hasznalasi terlletre anélkil, hogy az értéke csokkenne.12
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Az emlitett hadrom feltevés kozil Williamsonnal az
eszkdzspecifikussag valik kulcsfontossagl elemmé az
elméletben - az eszkdzspecifikussag ad teret az opportu-
nizmusnak (Foss 1994)  bar maga Williamson a korl4-
tozott racionalitadst tartotta elmélete sarokkdvének
(Williamson 1988h:360). Az eszkdzspecifikussag jelen-
t6ségét az tdmasztja alad, hogy az opportunizmus
alapvet6en akkor jelent problémat, ha a felek valamelyike
specifikus beruhazast tett a tranzakcio el6tt.

Williamson elméletét meglehet6sen nehéz réviden
Osszefoglalni, tébbek kozott azért is, mert Williamson
nézetei is jelentds fejl6désen és hangsllybeli valtoza-
sokon mentek at.1* Ennek ellenére megkisérlem &ssze-
foglalni legfontosabb nézeteit:

(1) Az elemzés egysége a tranzakcio.

(2) A tranzakciék megszervezésének az altalanos elve a
hatékonysag (economizing), ami nem csak a termelési,
hanem az irdnyitasi koltségekre is vonatkozik. Ennek
megfelel6en a kilénbdz6 tranzakcidknak a tranzakcio
jellemz6i szerint4 kiillénbdzd hatékony iranyitasi formak
felelnek meg. Ezeket mutatja be (kdzepes mértéki
bizonytalansigot feltételezve) az 1. tablazat.

Hatékony irényitasi formak

a beruhazas specifikussaga

tipusa tdmogatja (Williamson 1991a). A Kklasszikus
szerzGdéses jog a piacra, a neoklasszikus szerzédéses jog
a hibrid forméra, a ,,perek elkeriilése” (forbearance)lS a
szervezetre vonatkozik (1988a, 1991a. 1993c).

(5) A vallalat azért létezik, mert a tranzakcios koltségek
miatt piaci kudarcok lépnek fel. A vallalat célja a tranz-
akcios koltségek csokkentése. A szervezet nem mas, mint
olyan intézmény, amely a tranzakci6s koltségeket mini-
malizalja (economizing).

(6) ,,A hierarchia az a szervezeti forma, amit a legutolsé
megoldésként kell valasztani” (Williamson 1993c: 134).
Ez a nézet ,a kezdetekben volt a piac” (Williamson
1975:20) allitashoz kapcsolodik, amely mér Coase (1937)
cikkében is megtalalhaté volt. Williamson ezen azt érti,
hogy:
,.Helyénvald feltételezni, hogy a tranzakcidkat mind-
addig a piacon szervezik meg, amig a piaci csere
komoly tranzakcios kéltségekkel nem jar. Az is mond-
hatd, hogy kezdetben volt a piac."” (Williamson
1992:1547)
Williamson legudjabb irdsaiban a piac - hierarchia - hib-
rid formak mellett egy negyedik forma, a koézintézmény
(public bureau) is megjelenik, amelyet a vallalatnal is
kevesebb piaci elemet tartalmazo iranyitasi for-
L tablazat manak tekint a szerzé (Williamson 1998).
@) Williamson a 90-es években
manyaiban eltavolodik a ,,vallalat és a piac mint

nem Kozepes specifikus alterna;uv koordinacios | meﬁhanlzmulslolk"
. ifi nézett6l. Hatarozottan azt allitja, hogy a vallalat
a alkalmi specifikus piaci iranyitas . o ) W .

tranz- o o nem a piac Kiterjesztése, hanem egy masfajta

akci6 Dbilateralis  egysegesitett o575z (Williamson 1991b). A piac azért nem
gyako- jsmétl6dé  piaci iranyitdss  iranyitas iranyitas , ) ) ,

risaga (hossz(i tAvii (vertikalis képes utanozni a vallalatot, mert nem alkal-

szerz6aés) integrécio) mazhatja a parancsot (fiat), és mert egy teljesen

Forras Williamson (1985)

(3) A szerz6d6 feleket az el6relatd szerz6déskotés jel-
lemzi. Mivel a komplex szerzddések nem teljesek, ezért a
felek az opportunizmus miatt a szerz6désbe Williamson
terminoldgidja szerint ,,védvonalat” (safeguard) épitenek
be, azaz ex ante védekeznek a szerz6désben az ex post
opportunizmus ellen. A védelmet a tranzakcid jellem-
z8inek megfeleld iranyitasi forma megvalasztasa jelenti
(Williamson 1979, 1985, 1987).4

(4) Minden iranyitdsi struktirdnak sajat megkulon-
boztetd logikaja van, és a szerz6déses jog meghatarozott
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masfajta szerz6déses jog tdmogatja. Mivel ,a

szervezet a legutolsd birésag” (Williamson
1993a:46), a véllalat hasznélhatja a parancsot (fiat), mig
a piac nem.16 Szerinte a hierarchidnak a parancs (fiat)
miatt el6nye van a piaccal szemben.17

(8) Williamson (1993c, 1998) szerint a hierarchia és a
piac kdzott atvaltés (trade-off) létezik. Ez a nézet azokbdl
az Uj gondolatokbol és (j hangsulyokbol kovetkezik,
amelyek Williamson 90-es évekbeli nézeteiben megjelen-
tek. Ujabban Williamson az iranyitasi formakat a val-
tozasra nyujtott megoldasuk alapjan kaloniti el. Elfogadja
Hayek (1945:523) megallapitasat, hogy ,,...a gazdasagi
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problémak mindig és Kkizarélag valamely véltozas
kovetkeztében Iépnek fel.” Az adaptécidra adott valaszok
kdzott Williamson Barnard (1938) és Hayek (1945)
javaslatat is helyénvalénak tekinti.18 Williamson (1991b,
1993c) szerint a tranzakciok jellemz8i hatarozzak azt
meg, hogy az autondm vagy a kooperativ adaptacid, eset-
leg a kett6 keveréke-e a helyénval6, de mindkettd fontos
az egész gazdasdgi rendszer hatékonysaga miatt.
Williamson konkluzi6ja az. hogy a kilénbdz8 iranyitasi
formak (piac, szervezet, hibrid forma) kilénb6z6képpen
alkalmasak az autondm vagy a kooperativ adaptacio
lefolytatasara (Williamson 1993c): A piac jobb az
autondm adaptacio terén, nagy erejii 6sztonzéket nydjt és
kevéshé jellemzik a bilrokratikus torzulasok (Villiamson
1991b). A 2. tadblazat bemutatja, hogy a piac és a
szervezet az alabbi 6t jegy vonatkozasaban kiilonbozik
egymastol: dsztdénz6ék, adminisztrativ kontroll, az auto-
ném, ill. kooperativ adaptacio mértéke, az alkalmazhatd
szerz6déses jog jellege.

2. tablaza

AKklldnboz6 iranyitasi struktlirak
jellemzéi

Iranyitasi struktira

Jellemz6 Piac Hibrid forma  Hierarchia
Osztonzok ++ +
Adminisztrativ kontroll 0 +
Autoném adaptacio ++ +
Kooperativ adaptéacid 0 +
Klasszikus szerz6déses jog ++ +

++  ers/nagyon jellemz6/azonos;
+  kozepes/kdzepesen jellemzé/bizonyos jegyekben azonos;
0  gyenge/nem jellemzé/teljesen eltér

Forras: Williamson (1991a)

(9) Az irdnyitdsi intézmények bedgyazédnak az
intézményi kornyezetbe, a kornyezeti valtozasok
eltolédast okoznak a hatékony irémyftési modokban
(Williamson 1992). Az intézményi kornyezet paraméte-
reit a szerz6dé feleknek figyelembe kell venniik az
irdnyitasi forma kivalasztasakor, mert azok befolyasoljak
a struktdra koltségét (Williamson 1992). Ezzel
Williamson elismeri, hogy Granovetter (1985, 1992) be-
agyazottsag elméletéhez a vallalatelméletnek meg kell
talalnia a kapcsolatot.
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A tranzakcios koltségek elméletének kritikdja
a szakirodalomban

A williamsoni elmélettel szembeni kritika meglehet6sen
kiterjedt és az elmélet tobb aspektusara iranyul. A
kovetkez6kben ezeket veszem sorra.

Az evollciés - kompetenciaalapd vallalatelmélet
szerz6i amiatt kritizaljak Williamsont, hogy az elemzés
egységének a tranzakciot tekinti. Szerintlk az elemzés
egysége a véllalat kell, hogy legyen (Nelson és Winter
1982, Chandler 1992).

Williamson ,,majdnem minden technoldgiai szem-
pontot kizar az elemzéshél: a technolégiai determiniz-
must tranzakcioskoltség-determinizmussal helyettesiti”
(Englander 1988:339). Valdjaban Williamson nem zéar ki
minden technolégiai aspektust elméletébdl, csak adott
technoldgia esetén vizsgélja az optimalis iranyitasi struk-
thra kérdését. Ily médon az irdnyitasi és a termelési kolt-
ségek Osszességének a minimalizéldsa azonossa valik az
¢ iranyitasi koltségek minimalizalasaval.

Sokat kritizalt elem Williamson elméletében az
opportunizmus feltevése. Az emberi magatartas
sokkal komplikaltabb annal, semmint hogy
egyedil az opportunizmussal adekvat modon jelle-
mezhetd lenne, mas tényezdk is fontos szerepet jat-
szanak az emberi magatartdsban, Ugy mint az
emberi méltésdg, a bizalom a kapcsolatokban, a

0 hatalomvagy, az etika, a trsadalmi nyomaés és a
++ kultdra - hangsulyozza Moschandreas (1997). A
0 tranzakcids koltségek elmélete nem ismeri el, hogy
+0+ az emberek magatartasara a fenti tényezék is hat-

nak, és hogy az emberek segitenek egymasnak,
akar sajat karukra is. Williamson elmélete szerint a
vallalat azért létezik, mert a hierarchikus irdnyitas
segitségével jobban tudja az opportunista emberi
magatartast korlatozni, mint a piac. Williamson azt
allitjia, hogy ha az aktorok mindig 6szintén
viselkednének, akkor bizonytalansdg, eszkoz-
specifikussdg és korlatozott racionalitds esetén sem
lennének tranzakcids koltségek. Az opportunizmus tehat
a tranzakciés koltségek elméletének a sine qua non-ja
(Moschandreas 1997:41), opportunizmus hianyaban nem
lenne ok a szervezetek kialakulaséara.19
Ghoshal és Moran (1996) szerint a szervezet nemcsak
hogy nem korlatozza az opportunizmust, hanem a hatas
éppen forditott, mint ahogy azt Williamson gondolja: a
hierarchia nem csokkenti, hanem er6siti az opportuniz-
must. Az opportunizmus Onbeteljesitd profécidva valik,
ugyanis az opportunizmus né, ha a vele szemben alkal-
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mazott szankciok szaporodnak, igy még erésebb tovabbi
szankciokra lesz szilkség, azaz a hierarchia maga is az
opportunizmus 0j formait hozhatja létre. Ezzel nem sza-
mol Williamson.

Tovébbi problémét jelent az opportunizmus feltevése
terén, hogy Williamson nem irja le azt a mechanizmust,
amely az opportunizmust létrehozza vagy csokkenti (Hart
1989:9), egyszerlien az emberi természetb6l fakaddnak
tekinti azt.-0

Problémat okoz az is Williamson elméletében, hogy
nem konzisztensen alkalmazza az opportunizmust,
implicit moédon azt feltételezi, hogy a felsévezet6k nem
viselkednek opportunista modon az alsévezet6kkel szem-
ben. Dow (1987) szerint a tranzakcios kdltségek
elméletének a f6 gyengeségét az jelenti, hogy az elmélet
feltételezése szerint az egyének nem hasznaljak ki az
autoritashdl ered6 opportunista magatartast, és igy a fel-
s6vezet6k csak a részvényesekkel szemben oppor-
tunistak. Williamson a fels6vezet6k tekintetében a profit-
maximalizalast tételezi fel, ami Dow (1987) szerint éppen
az opportunizmus ellen szol.

Az opportunizmus feltevését tehat a legtobb kritikus
tal er6s feltevésnek tekinti.2L Nem szabad tehét azt gon-
dolni, hogy a szervezet azert létezik, mert csokkenti az
opportunizmust, de nincs bizonyiték arra sem, hogy a val-
lalat 1étéhez piaci kudarcok sziikségesek22 (Pitelis 1998).
Ennek a nézetnek a tovabbgondolasa a vallalat versus
piac probléménak egy nagyon fontos (j aspektusat vetiti
el6re: a szervezet nem az az intézmény, amely a piaci
kudarcok esetén a tranzakciokat hatékonyan megszer-
vezi, hanem egyedi el6nnyel rendelkezik bizonyos tran-
zakciok megszervezése terén, a piactol eltér6 logikat
képvisel. Ez a gondolat a szervezet és a piac komplemen-
taritasat veti fel.22 Mig a Coase (1937) altal megfogal-
mazott nézet, miszerint a véllalat és a piac alternativ
mechanizmusok, a két intézmény rivalizalasara tette a
hangsulyt, addig Williamson felveti a komplementaritas
lehet@ségét.

Az viszont elvitathatatlan, hogy Williamson (j
dimenzidkkal bévitette az informacids aszimmetria prob-
Iémajat, amelyre a tobbi szerz6déses elmélet is épl.
Williamson szerint az informéaci6s aszimmetria nem ad
fuggetlen magyarazatot a vallalat 1étének az okara, sze-
rinte az opportunizmus a kulcstényez6 a magyarazatban:
az informéaciés aszimmetria ugyanis nem jelent prob-
Iémat, ha nincs opportunizmus (Fransman 1994).

A williamsoni elméletben meghiz6dé fesziiltségekre
utal az, hogy Gjabban maga Williamson is azt hangsu-
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lyozza - egyre jobban eltavolodva a piaci kudarcok
kerettdl -: a szervezet egyik el6nye, hogy a megértés kod-
jait hatékonyabban tudja kifejleszteni a piacnal. Ez a gon-
dolat pedig kozel all az evollciés - kompetenciaalapu
véllalatelmélet nézeteihez. Més vonatkozésban is kita-
pinthatd, hogy Williamson elmélete fél labbal mar
kilépett a neoklasszikus hagyomanyokbdl, és a Coase
(1937) elméletében meglévé ,,ontologiai fesziiltséget”24
viszi tovabb (Foss 1994). Williamson tébb helyen is utal
az opportunizmus és a nem vart valtozas kapcsolatara.
Foss (1994) értékelése szerint a korlatozott racionalitas és
az opportunizmus nem képzelhet§ el zart vilagban, ezek
kivil esnek a neoklasszikus elmélet keretein, azaz a nem
vart valtozas a williamsoni elmélethez szlikséges: nincs
értelme a szerz6dés utdni intézményeknek, ha nem
feltételezzilk a nem vart valtozast. A véltozasok tehét
beépithetéek a tranzakcids koltségek elméletébe, ami
bizonyiték a két vallalatelméleti ag komplementaritasara.
Ett6l Williamson még nem heterodox, hiszen a nyitottsa-
got adottnak veszi: Foss (1994) szerint Williamson egyik
labbal a neoklasszikus Coase nyomaban all. a masikkal a
heterodox elméletek (evollcids elmélet) talajan. Ez
ugyanolyan ontoldgiai fesziiltséget okoz, mint amivel
Coase esetében talalkoztunk (Foss 1994).

Ghoshal és Moran (1996) egyenesen ,a gyakorlat
szdmara rossz elméletnek” mindsiti  Williamson
elméletét: a vallalati vezet6k szdmara rossz és veszélyes
azt a logikat hasznalni, amit a tranzakcios koltségek
elmélete ajanl.2" Ez komoly kritika a williamsoni elmélet
vallalatvezetésben val6é alkalmazhat6saga terén. A prob-
Iéma kapcsolatos a hatékonysag rovid és hosszd tavl
értelmezésével. Williamson nem ismeri fel, hogy a
hatékonysagnak statikus és dinamikus aspektusai is van-
nak (Noteboom 1992). ,,Economy is the best strategy” -
llapitia meg Williamson (Williamson 1991c¢:76), és
ezzel a statikus (rovid tava) hatékonysagot hangsulyozza,
amely szerinte a megfeleld iranyitasi forma kivalasztasat
jelenti. Ezzel szemben ma mar &ltalanosan elfogadott,
hogy ami rovid tdvon hatékony, az nem feltétlenil az
hosszl tavon is.26 Williamson eltekint az innovaciéhoz
kapcsolddd tevekenységektdl, amelyek csakis dinamikus
értelemben lehetnek hatékonyak,27 és igy megreked a sta-
tikus hatékonysagnal. Noteboom (1992) alapjan
elméletének ez az egyik legkomolyabb hianyosséga.

Maga Williamson is tébb helyen hangstlyozza, hogy
elmélete az iranyitasi struktirak komparativ statikan ala-
pul6 elemzését adja. Ezzel kapcsolatban Dow (1987:14)
komoly problémét vet fel. Elfogadja, hogy a tranzakcids
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koltségek elmélete az egyes irdnyitasi struktdrak nor-
mativ dsszehasonlitdsanak jo eszkdze, de - Williamson
vélemeényével ellentétben - szerinte az elmélet nem ad
magyarazatot arra, hogy miért az adott struktarak alakul-
tak ki: Az az allitds, hogy X tranzakciot Y iranyitasi struk-
tardban kell megszervezni tautoldgia, ugyanis ha a tranz-
akci6 jellemz8i nem maradnak valtozatlanok mikdzben
egy iranyitasi struktarat egy masikkal felcseréliink, akkor
a tranzakcids kdltség fogalma elveszti értelemét. Tehat a
williamsoni elmélet nem képes ex ante megokolni, hogy
miért éppen az adott irdnyitasi struktdra valésul meg.
Dow (1987) ezzel a tranzakcids koltségek elméletének a
prediktiv jellegét kérd6jelezi meg.

A két vallalatelméleti &g komplementaritasat hangsu-
lyozé szerz6k részér6l Aaltalanos kritika a tranzakcios
koltségek elméletével szemben, hogy az nem szamol az
iranyitasi forma el6nyeivel. Nem csak azért valosul meg
egy adott iranyitasi forma, mert az minimalizalja a tranz-
akciods koltségeket, hanem mert a vallalat endogén modon
olyan dinamikus értéket tud létrehozni, amely piaci
szerz6désekkel nem lenne elérhet6 (Madhok 1996), a val-
lalat tehat olyan képességekkel rendelkezik, amelyek
egyedi értéket képesek létrehozni.

Problémat okoz Williamson elméletében a bizonyta-
lansagra vonatkozo nézete is. Mar sz6 volt arrol, hogy
Foss (1994) megéllapitadsa szerint Williamson elmélete
nem tisztan neoklasszikus elmélet, alapvetéen azért, mert
kilép a zart neoklasszikus vilaghol. Explicit médon ugyan
nem utal Williamson a knighti bizonytalansagra (Knight
1921), de implicit médon erre kell gondolnia elmélete
felépitésekor, ugyanis nincs értelme a szerz6dés utani
intézményeknek - amelyekre Williamson figyel -, ha
nem feltételezziik a nem vart valtozast.

Ellentmondasos a williamsoni elméletben a korléto-
zott racionalitds és a profitmaximalizalas egyideji fel-
tevése is. Williamson szerint a felek a korlatozott
racionalitas miatt nem tudnak teljes szerz6déseket kotni.
Ha ezt elfogadjuk, akkor hogyan tudnak el6re hatékony
dontési mechanizmust kivalasztani - kérdezi Dow
(1987:27). A felek nem tudhatjédk elére, hogy milyen
tranzakcids koltségek fognak fellépni, mert ennek a
tudasa feltételezné azt, hogy teljés szerz6déseket is
lehetne kotni, amit viszont a legelején mar kizéartunk.

Jelent6s kritika éri a tranzakcios koltségek elméletét
amiatt is, hogy hidnyzik bel6le a térténelmi-evoluciés
szemlélet. Ujabban maga Williamson (1991b, 1993c) is
hangsllyozza a beégyazottsadg és a torténelmi 0t (path-
dependency) jelent8ségét, és elismeri, hogy ezek a
nézetek a tranzakcids koltségek elmélete szamara is
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fontosak, s6t azt allitja, hogy megtalalhatoak elméletében
(Williamson 1993a). Pratten (1997) szerint csak korlato-
zottan sikerult Williamsonnak az intézményi kornyezetet
beépitenie elméletébe: Williamson elméletében az
irdnyitési struktlra vélasztasa az intézményi koérnyezett6l
fuggetlendl és elvalasztva torténik, és nincs elemezve a
kozottik 1év6 hatds. Ez azt jelenti, hogy Williamson az
egész tarsadalmi-tdrténelmi  kdrnyezetet adottnak
feltételezi. Elismeri ugyan, hogy az intézményi
kdrnyezet, amelybe az irdnyitasi formak beagyazddnak, a
torténelem terméke (Williamson 1993c), de barmennyire
is hangsllyozza az utobbi években a beagyazottsag
szerepét, val6jaban elmélete nem keriil szerves kapcsolat-
ba Granovetter elméletével. Ugyanis, ha adottsagként
kezeljik a tarsadalmi kozeget, akkor tagadjuk azt a
dinamikus és kolcsonds kapcsolatot, amely a szervezet és
tarsadalmi kornyezete kozott fennall. A tarsadalmi struk-
tira nem csak el6feltételét jelenti az emberi akcidknak,
hanem azok magat a tarsadalmi struktdrat is repro-
dukaljak és alakitjak.

Komoly kritika fogalmazédik meg Williamsonnal
szemben a téren is, hogy a szervezeti jellemz6kre nem
fordit figyelmet. Nézete szerint a hierarchia az utolsé
helyen alkalmazandd eszkdz, és a szervezetnek annyi
piaci jellemz6t kell magéban foglalnia, amennyit csak
lehet az 0sztdnzési veszteség minimalizalasa érdekében
(Ghoshal és Moran 1996). Williamson tehat a szervezetet
alsébbrendlinek tekinti a piacnal, és els6sorban a
szervezet hidnyossagaira, és nem az erényeire koncentral.
Nem ismeri fel a szervezetek erejét tagjaik
motivalasaban, értékeik, és az egész gazdasag fejl6dési
folyamatanak és iranyanak a befolyasolasaban.

A tranzakcids koltségek elméletének a legnagyobb
érdemet a vertikalis integracio (,,make or buy”) okainak a
megmagyarazasa terén tulajdonitanak a szerzék (Ghoshal
és Moran 1996, Pitelis 1998), de jol hasznalhatd az
elmélet a termékdifferencialas, a nagyvéllalatok multidi-
vizionalis jellege, és a természetes monopolium szaba-
lyozési probléméi megértése terén (Dow 1987), valamint
az elosztasi stratégia, nemzetkdzi expanzid, stratégiai
szdvetségek, finanszirozasi struktlra, az 0sztonzési rend-
szer kérdései elemzésében is.

A fenti dsszefoglalas alapjan megallapithaté, hogy a
tranzakcids koltségek elméletével szemben sokféle kriti-
ka fogalmazhaté meg. Nézetem szerint a bemutatott kri-
tikdk egyoldaltak abban az értelemben, hogy az elmélet-
nek csak egy-egy elemét veszik gorcsé ala, amely alapon
a kritikdk sora akér folytathatd is lenne. Véleményem
szerint mas megkozelitésben kell kritizalni (értékelni) a
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tranzakcios koltségek elméletét. Ez az Ujfajta kritika az
elmélet legalapvet6bb fogyatékossagat tarja fel, és ebbdl
eredezteti a tobbi kritikat. Nézetem szerint csak ez az
Ujfajta kritika ad alapot arra, hogy olyan vallalatelméletet
dolgozzunk ki, amely a valdsagot nagyobb relevanciaval
irja le, mint a létezd elméletek.

Egy Gjfajta kritika

Tanulsagos felidézni maganak Coasénak az onkritikjat,
amit fél évszazaddal 1937-es cikke megjelenése utén irt:

,»Azt hiszem, hogy cikkem legfébb gyengesége abbdl
fakad, hogy a munkaadd - munkavallalé kapcsolatot
a vallalat alaptipusaként kezeltem. Ez nem ad teljes
képet a vallalat lényegér6l. De még ennél is
fontosabb azt hiszem, hogy félrevezeti figyelmiinket

. az a mod, ahogy gondolataimat kifejtettem, azt
hiszem, a véllalat szerepének nem megfelel6 néze-
téhez - amely szerint a vallalat termelési tényez6k
szolgéltatasait vésarolja meg - vezetett, valamint
ahhoz a nézethez, hogy a vallalat valaszt a szerz6dé-
ses formék kozott. Annak kovetkeztében, hogy a val-
lalatra a kozgazdaszok Ugy tekintettek mint a fel-
hasznaland6 inputok véasarléjara, elhanyagoltak a
vallalat legfontosabb tevékenységét, az Uzlet vitelét
(running a business).” (Coase 1988:37-38)

Az én olvasatomban Coase ezzel elismeri, hogy a vallalat
szerz6déses elméletei nem adjak a vallalat adekvat
megkozelitését. Hasonld probléma meril fel az evollcios
- kompetenciaalapt vallalatelmélettel szemben is, ennek
az elméletnek is szdmos fogyatékossaga van.-8 A modern
vallalatelméletek, és koztik a tranzakcios koltségek
elméletének a problémait a fent ismertetett kritikakkal
szemben én més alapon kdzelitem meg. Nézetem szerint
a két véllalatelméleti 4g legfontosabb problémai nem
kiiszéholhetéek ki az elméletek kizardlag sajat medrik-
ben torténd tovabbi fejl6dése/fejlesztése altal. A val-
lalatelméleti kérdések altalanosabb érvényl megvalaszo-
laséhoz Uj megkozelités szikséges. Ez az Uj megko-
zelités, amit tobbdimenzids véallalatelméletnek nevezek, a
modern vallalatelméletek Gjfajta kritikajan alapul.
Tebridm szerint a tranzakcios koltség (szerzGdéses)
és az evollcids - kompetenciaalapl vallalatelméletek
legnagyobb fogyatékossaga, hogy ,,egydimenziés” elmé-
letek. Ezen azt értem, hogy a vallalatelmélet altal meg-
valaszoland6 kérdésekre csak egy nézéponthol keresik a
valaszt. Nézetem szerint minden tovabbi kritika ezen el-
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méletekkel szemben egyenesen kdvetkezik ebbdl a meg-
allapitashol, és csak az alapkritika részletezését jelenti.

A modern vallalatelméletek egyetlen dimenzié men-
tén adnak valaszt a harom vallalatelméleti kérdésre.-ij Ezt
a dimenziét ,,mag” dimenzidnak nevezem, mert a vallalat
lényegi aspektusara vonatkozik. A tranzakcios koltségek
elméletében ez a kdzponti ,mag” a tranzakcids koltség,
az evoluciés - kompetenciaalapu vallalatelméletben
pedig a kompetencia (tudas). Mas dimenzié nem szerepel
az elméletekben, pedig a hidnyossagok és zavarok ezek
hianyabol fakadnak.

A tranzakci6s koltségek elmélete révid tava véllalat-
elmélet, azaz nincs id6 dimenziodja. Vizsgaljuk meg. hogy
miért! Rovid tavon a kornyezeti valtozasok el6re
jelezhet6ek, azaz a szerepl6k nem tudjak ugyan, hogy
melyik &llapot fog a jovOben bekovetkezni, de
val6szinlségeket tudnak péarositani az egyes allapotok
bekdvetkezéséhez. Ebbdl a valdszinlseégi bizonytalansag-
bél kdvetkezik, hogy a maximalizalé magatartas relevans
feltételezés - rovid tavon. A maximalizalas pedig
lehet6ve teszi a hatékony, egyensulyi megoldas Kiva-
lasztasat. A tranzakcios koltségek elméletének haté-
konysagi és statikus (egyensulyi) megkozelitése, a val-
lalkoz6 szerepének a totalis kiiktatasa (vallalkozasi
dimenzié hidnya) tulajdonképpen az egydimenzids szem-
[élethd] fakad.

Nézetem szerint az &ltalanosabb véllalatelmélet sziik-
ségszer(ien tobbdimenzids kell. hogy legyen, azaz a mod-
ern vallalatelméletek ,mag” dimenziés megkozelitésén
kival, amely a vallalat lényegére vonatkozik, mas,
egymassal kolcsonhatasban all6 dimenziék mentén is
szemlélnie kell a véllalatot. A tébbdimenziés val-
lalatelmélet kisérlet egy altalanosabb vallalatelmélet
megfogalmazésara.30 A vallalatot az aldbbi dimenzidk
mentén tekintem:

(1) Mag dimenzio

Arra ad valaszt, hogy milyen mértékben jelent a val-

lalat megoldast a tranzakcids koltségek csdkken-

tésére, illetve a tudas haszndlatara és az Uj tudas

(kompetencia) kifejlesztésére.

(2) Véllalkozéasi dimenzid

Azt vizsgalja, hogy a vallalatnak milyen korilmé-

nyek esetén lényeges és sziikségszer(i tevékenysége a

vallalkozés. (A vaéllalkozés csak bizonyos esetekben

jelenti a magatartas adekvat formajat.)
(3) 1d6 dimenzid

A vallalatelmélet kérdéseire olyan vélaszokat kell

adni, amelyek rovid és hossz( tavon is megmagya-

rdzhatdva teszik a véllalatot.
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(4) Piaci dimenzié
Arra vonatkozik, hogy milyen mértékben rendelkezik
szervezeti illetve piaci jellemzdkkel a véllalat, ugya-
nis feltehetd az az anti-Coase-i kérdés is, hogy miért
létezik a piac. Minden vallalat ,tartalmaz” piaci
jegyeket is. Lényeges kérdés tehat, hogy a vallalat
milyen mértékben testesit meg piaci jegyeket.

Masutt (Kapas 1999) mar bemutattam, hogy az evolicios
- kompetenciaalap(i véllalatelmélet szintén egydimen-
zi6s vallalatelmélet, vagyis egyik vallalatelméleti &g sem
tudja a véllalatot sajat apparatusaval rovid és hosszu
tvon is megmagyarazni, beépitve ezzel a véllalkozési és
a piaci dimenzi6t is. Ez a tény a véllalatelméletek kom-
plementaritdsanak az elismerését is jelenti.3l Az egydi-
menzids jelleg egyben azt is jelenti, hogy az elméletek
tovabbi sajat medrikben torténé ,finomitasai” sem
tudnak valtoztatni ezen, jollehet bizonyos részlet-
kérdésekben hozzajérulnak a véllalatra vonatkoz6 tudé-
sunk gazdagodasahoz.

A vallalatelmélet tovabbi fejl6désében a legigérete-
sebb Utnak tehat nem a két vallalatelméleti &g kiilonutas
fejl6dése mutatkozik, hanem egy attél eltér6, altalam
tébbdimenzidsnak nevezett iranyba tortén6 fejlédés.
Nézetem szerint ez az altalanos véllalatelmélet nem egy
0j. harmadik véllalatelmélet, azaz nincs szikség gyokere-
sen Uj vallalatelméletre ahhoz, hogy altalanosabb vala-
szokat tudjunk adni a vallalatelmélet kérdéseire.
Véleményem szerint lehetséges a tranzakcios koltségek
(tdgabban a szerz6déses) és az evolluciés vallalat-
elméletek integraldsa egy altalanosabb (t6bbdimenzios)
vallalatelmélet keretében. A kdzgazdasagi elméletben az
utébbi id6ben sziilettek olyan elméletek, amelyek - bar
egymastol elszigeteltek, és 6Gnmagukban nem jelentenek
attoreést a vallalatelméletben - tdmogatjdk a tdbbdimen-
zi6s vallalatelmélet kidolgozasat. Ezeket az elméleteket
éppen a tobbdimenzids vallalatelmélet értékelheti fel
azaltal, hogy 0sszekapcsolja 6ket egy altalanosabb
elmélet keretében. A kdvetkezékben ezek kozil azokat az
Uj gondolatokat, elméleteket tekintem at, amelyek a tran-
zakci6s koltség megkdzelitést viszik tovabb.

A tranzakcios koltségek elmélete
a tobbdimenzids vallalatelméletben

« A vallalati kompetenciafogalmanak a kitagitasa

A ket vallalatelméleti &g integritasa azzal is megteremt-
het6, ha belatjuk, hogy egyik elmélet magaban foglalja a
maésikat. Ezen az Uton indultak el azok a szerz6k, akik a
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szerzddeéses és az evollcids - kompetenciaalapl vallalat-
elméletek komplementaritasat azaltal probaljak igazolni,
hogy a kompetenciat szélesebb fogalomnak tekintik, és
azokra az elemekre is vonatkoztatjak, amelyekkel a
szerzOdéses elméletek magyaraznak. Pitelis (1998)
szerint a tranzakcids koltségek csokkentésének a képes-
sége is a vallalati kompetencidk egyikének tekinthetd.
Hasonlé gondolatot fogalmaz meg Dow (1987) is, amikor
Osszekapcsolja a piaci szelekci6t a tranzakcios koltségek
elméletének f6 nézetével: Williamson szerint a piaci
versenyben mint szelekciés folyamatban a hatékony
irdnyitasi struktGra alapjan torténik a szelekcid. Az
irdnyitasi hatékonysag tehat csak egy a lehetséges szelek-
cids kritériumok kozétt, agy is felfoghatd, mint egyfajta
talélési képesség (kompetencia).

e A szerz6déses elméletek magyarazé apparatusanak a
kiterjesztése (j teriiletekre

(1) A Williamson altal olyannyira hangsulyozott
eszkozspecifikussag nagyobb korben valhat a magyaraza-
tokban kulcselemmé, ha hangsulyosabban gondolunk a
humén t6ke specifikussagra.32 Tudasintenziv vallala-
tokndl, ahol az eszkdzspecifikussdg mint huméantdke-
specifikussag jelenik meg, fokozott jelent6sége van
ennek (Mahnke 1997).

(2) Dahlmann (1979) tranzakciés koltségre vonatkozd
definiciéja33 alapjan a tranzakcios kdltség fogalma
atvezethet6 az evollcids - kompetencia-alapd val-
lalatelméletbe is. Dahlmann alapjan minden tranzakcids
koltség tulajdonképpen tudaskdéltség, mert tudashianybol
fakad Foss (1997). Ezzel a tranzakcios koltségek
elméletébe is belltethetd a tudas jelentdsége.

¢ A dinamikus tranzakcios koltségek elmélete

Langlois (1992), valamint Langlois és Robertson (1995)
dolgozték ki és vezették be a dinamikus tranzakciés kolt-
ségek fogalmat, amely jelentds mértékben hozzajarult a
véllalatelmélet fejl6déséhez. Véleményem szerint a
dinamikus tranzakciés koltségek elmélete képviseli az
eddigi legigéretesebb utat a vallalatelmélet fejl6désének
Uj mederbe terelése terén. Az elmélet sikeresen kapcsolja
Ossze a tranzakcids koltségek elméletét az evollcios -
kompetenciaalapt vallalatelmélettel, a két vallalatel-
méleti 4g integritasanak a kidolgozasa terén ez tekinthet6
a legkidolgozottabb elméletnek. A tdbbdimenziés val-
lalatelméletnek is jelentds mértékben tamaszkodnia kell
erre az elméletre.
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Langlois (1992), valamint Langlois és Robertson
(1995) elmélete els@sorban a véllalat hatarainak a magya-
razatdt helyezi 0j megkozelitésbe: a vallalat hatérait az
id6 mulésanak a kontextusaban kivanja megmagyarazni.
Langlois (1992) bekapcsolja az id8 mulasét, redlis id6t34
feltételez az O'Driscoll és Rizzo (1985) ltal kidolgozott
értelemben. Hangsulyozza, hogy az id6 mulasaval a
képességek is valtoznak a tanulds miatt, ezért a
képességek, a tudas atadasa soran is koltségek Iépnek fel.
Ezt a koltséget nevezi Langlois (1992) dinamikus tranz-
akcios (irdnyitasi) koltsegnek. Ezek a koltségek kulon-
boznek a hagyomanyos tranzakcids koltségektdl. Az
alapvet6 eltérés abban all. hogy nem az 6szténzési vagy a
kommunikacios probléma hivja 6ket életre, hanem az (j
képességek megszerzése soran felmeriild koordinéacios
probléma: a dinamikus tranzakcids koltség az a koltség,
amely a termelési tudds megszerzése és koordinalasa
miatt létezik. Tulajdonképpen annak a koltsége, hogy a
vallalat nem rendelkezik azokkal a képességekkel, ame-
lyekre sziiksége lenne egy adott id6pontban. Dinamikus
tranzakcios koltség példaul a licenc vagy a franchise part-
ner betanitasanak, vagy a szallito felkészitésének a kolt-
sége. A kdvetkez6 modon lathatéd ez be.

A sajat termeléssel szemben mindig alternativat jelent
az. ha egy maésik céget gy6ziink meg arrél, hogy termel-
jen egy adott terméket, és meg is tanitjuk erre.
Természetesen a partner meggy6zésének és betanitasanak
is vannak koltségei, de ezek a kdltségek nem tranzakcios
koltségek (Langlois és Robertson 1995). Az viszont két-
segtelen, hogy ezek a koltségek informacids vagy
tudaskoltségek. Ha nincsenek tranzakcids koltségek, és a
vallalat egyedili elénye az, hogy termelési koltségei ala-
csonyabbak a tébbiekéhez képest, akkor nincs oka annak,
hogy a vallalat sajadt maga megtartsa az adott tevé-
kenységet. ugyanis koltségmentesen licencszerz&dést
kdtve eladhatnd a tudasat masoknak. Ha mégis megtartja
az adott tevékenységet, az azt jelenti, hogy a licenc-
szerz6dés koltségbe keril, azaz mégiscsak létezik vala-
milyen tranzakcios koltség. Ezt a tranzakcios koltséget
nevezi dinamikus tranzakcids koltségnek Langlois és
Robertson (1995:35). Ezek olyan koltségek, amelyet a
vallalat hatéraira vonatkoz6 kordbbi magyarazatok telje-
sen figyelmen kivil hagytak.

A vallalat hatarai
a dinamikus tranzakcids koltségek alapjan

Langlois és Robertson (1995) olyan elméletet dolgozott
ki, amely rovid és hossz( tavon is megmagyaradzza a val-
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lalat hatérait integralva a tranzakcids koltségek
elméletének és az evollcios - kompetenciaalapd elmélet-
nek a nézeteit.

A két szerz§ kiindulépontja a kovetkez6: A vallalat
képességeit két elkulonilg, véltozd részre osztjdk: (1) az
a rész, amely specifikus, szinergikus, nem imitalhato és a
piacon nem megszerezhetd képességekbdl all (intrinsic
core), (2) az a rész, amely nem egyedi és a piacon is
megszerezhetd kiegészité képesseégekbdl (ancillary core)
all. Avallalat hatara - az a mérték, amennyire a kiegészité
(ancillary) képességeket internalizalja, vagy a piacon
szerzi meg a véllalat - két tényez6tdl fugg: (1) relative
mennyire erések a vallalat képességei azokhoz a
képességekhez képest, amelyek megvésarolhatdak a pia-
con (példaul a termelési koltségek tekintetében), (2) a
képességek megvasarlasa, illetve a képességek vallalat
altali  Kkifejlesztése terén milyenek a tranzakcids
(irényitasi) koltségek.

A képesség (kompetencia)-alapu vallalatelmélet
szerint a vallalat hatarait az hatarozza meg, hogy relative
milyen koltségekkel tudja a kiegészité (ancillary)
képességeket belséleg kifejleszteni vagy kiils6leg, mas
véllalatokkal val6 szerz8dés révén megszerezni. Ez
tisztan képesség alapl megokoléasa a vaéllalat hatarainak.
De Langlois és Robertson (1995) azt is kiemeli, hogy a
vallalat akkor is bels6vé tehet bizonyos tevékenységeket,
ha azok ugyanolyan koltségekkel szerezheték meg a pia-
con, mint ha belséleg fejlesztenék ki Sket. llyen esetben
azért internalizélja a tevékenységet a vallalat, mert a piac
hasznalatanak koltségei vannak. Ez utdbbi tisztan tranz-
akcids koltség alapl magyarazat a vallalat hataraira. A
szerzOk Ujitasa éppen az, hogy e két, egymastol fuiggetlen
magyarazat kdzott megteremtik a kapcsolatot.

Az 1. dbra X tengelyén a tevékenységek kore szere-
pel, az Y tengelyen pedig a koéltségprémium. A dC fiigg-
vény azt mutatja meg, hogy mekkora kéltségprémium jut
egy outputegységre, ha a vallalat integrdl egy adott
tevékenységet. (A koltségprémiumot az outputpiacon
tortén6 megvasarlasdhoz képest kell érteni.) Ha ez a
prémium negativ, akkor a belsé szervezet koltsegel6nnyel
rendelkezik. A véllalat addig tesz belsévé eltéré (dissimi-
lar) tevékenységeket, amig a kdltségprémium zérussa
nem valik, ez a B pontban kovetkezik be. Az OB szaka-
szon lév6 tevékenységek tehat a vallalat hatarain belll
helyezkednek el, a toébbi a piacon. Bizonyos tevékeny-
ségek esetében a belsd szervezet koltségel6nye végtelen
abban az értelemben, hogy legalabbis rovid tavon ezek a
tevékenységek a piacon nem imitalhatéak. Ezek azok a
specifikus képességek, amelyek a piacon nem szerezhe-
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téek meg, és a vallalat bels6 magjat (intrinsic core)
alkotjadk. Ezt a bels6 magot az abrdn az OA szakasz
reprezentalja.

A koltségprémium és igy a B pont helye tébb
tényez6tdl is fligg. A tranzakcios koltségek elmélete
szerint a bels§ szervezet birokratikus (iranyitasi) kolt-
ségeitdl és a piaci kapcsolatok tranzakciés koltségétol
figg. De a dC gorbe elhelyezkedése a vallalat bels6
képességeitbl és a piacon megszerezhetd képességektdl is
fugg. Vagyis a koltségprémium iranyitasi és termelési
koltség kulonbségeket is magaban foglal.

1 abra

A vaéllalat bels6 magja

Az ébrardl leolvashatd, hogy ha valtozatlannak tekintjik
a piacon megszerezhetd képességek korét, akkor a mar-
gindlis birokratikus (iranyitasi) koltségek csokkenése az
integracié iranyaban, a piaci tranzakcids koltségek
csdkkenése pedig az integracio ellenében hat. Ha a
képességek korlatlanok lennének, akkor az iranyitasi
koltségek egymagukban is meghataroznak a vallalat
hatérait.

A szerz6k kiemelik, hogy a tranzakcios koltségek
elvesztik a jelentdségliket hossz( tavon. ldével ugyanis
az aktorok, akik mindig hasonlé tranzakcidkat bonyoli-
tanak le, megtanuljak a tranzakcidk tipikus kimeneteit.
Ha a tranzakciok ismétlédnek: (1) a szerz6dések
,onkikényszeritévé” vélnak a reputacié miatt, (2) a
kizsakmanyolas (hold up) és az erkdlcsi kockazat
csokken a kdlcsondsség és a kooperacié miatt. (Langlois
és Robertson 1995) A magyarazatnak egy masik aspek-
tusa is létezik: ha a kérnyezetben a valtozas lassul, a ma-
gatartds egyre inkabb rutinszerlvé valik, a rutin
tevékenységet pedig sokkal koénnyebb ellenérizni és
mérni. A fenti okok miatt a két szerz§ szerint bosszl
tavon a tranzakcids koltségek nem jatszanak szerepet. De
nem csak a tranzakcios kéltségek tlinnek el hosszd tavon,
hanem az iranyitasi koltségek is. A tevékenységek rutin-
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szer(ivé valasaval csokkennek a szerz6dés koltségei -
nem abban az értelemben, hogy csokkennek a
szerzG6désiras koltségei -, mert a szerzédések sziikségte-
lenné valnak: ,,holnap mindent dgy csinalnak, mint teg-
nap” (Langlois és Robertson 1995:33). Ebben az értelem-
ben hossz tadvon a bels6 menedzsment koéltségei is
mérsékl&dnek, hiszen csokken a dontéshozatal koltsége.
Ezért hosszU tavon a vallalat hatarait kizarolag a vallalat
piachoz viszonyitott képességei hatarozzak meg.

A fentieket 6sszefoglalva megallapithaté, hogy a
képesség és a tranzakcios koltség megkozelités egyitte-
sen alkalmazhat6 a véllalat id6ben valtozo jellemz8inek
a megmagyardzasara. Rovid tavon a vallalat magjat
(intrinsic core) a specifikus és szinergikus képességek
alkotjak, a bels6 mag tehat olyan tudashol és magatartasi
mintdkbdl all, amelyek nem kommunikalhatéak kilsd
cégek felé. A maghoz tovabbi tevékenységek hozzdadésa
az internalizalas és a piacon torténd vasarlas relativ kolt-
ségétdl figg. Hosszu tavon a tudas elterjedése eltlinteti a
specifikussagot és csokkenti a tranzakcids koltségeket.
Lehetséges, hogy a vallalat bels6 magja erodal amiatt,
hogy azok a képességek, amelyek valaha implicit (tacit)
tudason alapultak és utanozhatatlanok voltak, a tdbbiek
szamara is elérhetévé valtak az id6 malasaval. A
kiegészit6 tevékenységek (ancillary core) - amelyek
mindig is megszerezhet&ek voltak a piacon - esetében a
tudas elterjedésével a tranzakcids koltségek csokkennek,
igy vonzobba valik e képességek piacon torténd beszer-
zése az internalizalassal szemben.

A két szerz6 végkovetkeztetése az, hogy hosszl
tavon a vallalat hatérait a képességei hatarozzak meg, de
maguk ezek a képességek is valtoznak hosszu tavon. A 3.
tablazat dsszefoglalja a fenti megallapitasokat.

A véllalat létének az oka
a dinamikus tranzakcios koltségek elmélete alapjan

A dinamikus tranzakcios kéltségek elmélete a harom val-
lalatelméleti kérdés kozil a vallalat hatdrainak a meg-
magyardzasa terén hozott szemléletvaltast a val-
lalatelméletben. A vallalat 1étének a megokolasara nem
fordit figyelmet az elmélet, de néhany kovetkeztetés azért
e téren is levonhatd Langlois és tarsa elméletébdl.

A villalat bizonyos esetekben felsébbrend( a piaccal
szemben, azaz nem alternativaja a piacnak. A képességek
centralizalt ellenérzésének a fels6bbrend(isége abban All,
hogy képessé teszi a vallalatot arra, hogy a véllalkozdi
lehet6ségek érdekében kifejtse azokat a képességeket,
amelyeket egyébként csak magas koltségekkel tudna
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3. tablazat
A tudés elterjedésének hatéasa a vallalat hataraira
a specifikussag tranzakcios adott képesség  adott képesség az internali- a vertikalis
mértéke koltségek elérhet6sége hasznalata zalés relativ integracio
kéltsége mértéke
rovid tav magas magas koncentralt kevés alacsony magas
hosszu tav alacsony alacsony elterjedt sok magas alacsony

Forras: Langlois és Robertson (1995)

kifejteni, vagyis a vallalat legy6zi a dinamikus tranzak-
cioés koltségeket. Langlois és Robertson (1995) szerint a
vallalat az aldbbi esetekben fels6bbrend(i a képességek
kifejtése, koordinalasa és létrehozasa terén: (1) a val-
lalkozdi lehet6ségek a rendszer minden elemében innova-
ciot igényelnek,35 (2) a sziikséges Uj képességek a létezd
decentralizalt piacon olcsdn nem szerezhetéek meg.
Viszont ha a fenti két feltétel valamelyike, (vagy mind-
kett6) nem all fent, akkor a véllalat el6nye és létének a
jogossaga a piaccal szemben mar nem igaz.

Kovetkeztetéseim
az Uj fajta kritika alapjan

Kritikai poziciém Iényege, hogy a tranzakcids koltségek
elmélete alapvet6en rdvid tavd, mig az evoldcids - kom-
petenciaalapii vallalatelmélet hosszu tavi vallalatelmélet.
A modern vallalatelméletek tovabbi kritikdja logikailag
kozvetleniil kovetkezik ezekbdl a megallapitashdl. Az 4.
tablazatban lathato, hogy az egydimenziés megkozelités-
b8l milyen méas problémak fogalmazhaték meg a tranz-
akciods koltségek elméletével kapcsolatban.

Az a mdd, ahogyan a tranzakciés koltségek elmélete
a bizonytalansagot, a koordinaciés problémat, a tudast, a
tanuléast kezeli ; amilyen magatartasi és egyensulyi fel-
tevéssel él: ahogy a vallalatot és a piacot koncepcionalja;
amilyen kils6 és bels6 kdrnyezetet feltételez; amilyennek
a kozponti aktort leirja; és amilyen elméleti ,stilust” al-
kalmaz; mind a véllalat rovid tav( szemléletéb6l adodik.
Ezek a nézetek egyenesen kovetkeznek az egydimenzids
szemléletb6l, és egymassal kolcsénhatasban allnak.
Vizsgaljuk meg ezt kdlcsdnhatast!

Roévid tavon a kornyezetben atmeneti jellegl
sokkhatasok36 torténnek. Semmilyen sokkhatast nem
lehet kozvetlenll megfigyelni, igy a piaci helyzetre
vonatkozO értékelések sziikségszerlien mindig szubjek-
tivek, de az atmeneti jellegi sokkhatasok megfigyelése
relative tobb objektiv elemet tartalmaz (Casson 1997).
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Ezekbdl a relative objektiv megfigyeléshdl a sokkhatasok
ismétlédo jellege miatt az kdvetkezik, hogy a megfigyeld
- kell6en nagyszdm( eset nyoman - rendelkezik a
kimenetek val6szin(iség-eloszlasaval. A valdsziniiség-
eloszlas ismerete nem jelent igazi bizonytalansagot
(knighti  kockézat), az ismert val6szinliségek alapjan
ugyanis minden gazdasagi probléma kizéardlag kalkula-
cids jellegl, azaz a varhatd hasznossag (profit) maxima-
lizalasa lehetséges, még akkor is, ha a korlatozott
racionalitds talajan allunk. Mivel Kkalkulacids jellegi
probléméaval allunk szemben, igy érthet6, hogy miért a
menedzser a kbzponti aktor: az ismétl6d6é kornyezeti val-
tozdsokra vonatkozd informéciok gydjtése és értékelése,
valamint ezek alapjan a dontések meghozatala nem mas,
mint egy szakma, a menedzseri szakma. Mivel a
menedzser nem rendelkezik minden informéciéval a
sokkhatésra vonatkozéan, ezért 6sztoéndzni kell arra. hogy
optimalis szintli er6feszitéseket tegyen az informéaciok
megszerzésére (search), - tehat az Osztdnzés jelenti az
egyetlen koordinaciés problémat - de a megfelel6
Osztbnzési rendszer esetén a hatékony allapot és az
egyenslly elérhetd. A tranzakcios koltségek elmélete
(szerz6déses elméletek) néhany valtozo kivételével min-
denr6l azt feltételezi, hogy azokat mindenki tudja (com-
mon knowledge), ezzel kizarja azt. hogy a tudas privét is
lehet.37 Nem gondolja ugyan azt. hogy az &gensek
tokéletes tudassal rendelkeznek, de feltételezi, hogy
tokéletesen tisztaban vannak azzal, hogy a tudasuk nem
teljes, ezért példaul eréfeszitéseket tesznek annak érde-
kében, hogy a tudas-hidnyuk (ignorance) csokkenjen.
Ebben az adott cél-eszk6z struktiraban torténd informa-
cidkeresési tevékenységben nincs sziikség tanulasra, az
egyedili probléma az informaciok beszerzése (keresés),
Uj keretek felallitasanak az igénye (vallalkozas) fel sem
merdl. A fentiekbdl kdvetkez6en a véllalattal szemben -
amely hatékony megoldast jelent bizonyos tranzakcidk
megszervezésére - a piac alternativ koordinacids mecha-
nizmus, azaz alapvet6en ugyanazt a feladatot latja el,
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mint a vallalat, csak mas tipusd tranz-akciok esetén biz-
tositja a hatékonysagot.

Tekintettel arra, hogy azok a feltevések, amelyekkel a
tranzakcios koltségek elmélete él, rovid tdvon plauzibilis
feltevések, el kell ismerniink, hogy az adott kereteken
belll ez az elmélet a vallalat j6 elmélete. A problémat a
kritikdk azzal okozzadk, hogy olyan dolgokat prébalnak
szdmon kérni az elméleten, amelyek az adott elmélet
logikajaba nem illeszkednek, igy példaul dinamikus ele-
meket és a vallalkozast hidnyoljdk a tranzakciés kolt-
ségek elméletében. Nézetem szerint az olyan prébalkoza-
sok, amelyek a tranzakcioés koltségek elméletébe hosszd
tavu jelenségeket (pl. tanulas) akarnak beépiteni, nem
maradhatnak meg az elmélet eredeti keretében, hanem
atvezetnek a tobbdimenziés vizsgalat keretébe. A
williamsoni elméletben meghiz6dé fesziiltség is annak
tulajdonithatd, hogy a tranzakcios koltségek elmélete
nem deklaralja explicit mddon, hogy a véllalatelmélet
kérdéseire melyik idétavot tekintve akar és tud valaszokat
adni.

A véllalatelméletek integralasadt mindezek fényében
mésképp gondolom megvaldsithaténak, mint ahogy azt a
jelenlegi kisérletek teszik: Elismerem, hogy a modern
vallalatelméletek egyes elemei atvihet6ek a masik a val-
lalatelméleti agba, és ezek jelent6sen hozzajarulnak a val-
lalatelmélet fejlédéséhez, de ez nem lehet az az Ut, amely
az altalanosabb vallalatelmélet felé visz. Az altalanos val-
lalatelméletnek a vallalatot a méar emlitett dimenziok
(mag, id8, vallalkozasi, piaci dimenziék) mentén kell leir-
nia. A4, tablazatbdl is kidertl, hogy ha a magatartasi fel-
tevéseket, a bizonytalansagot, és a tobbi tablazatban
szerepld elemet is Ugy értelmezzilk, hogy abba a révid és
hosszl tav kezelése is beleférjen, akkor az idé dimenzion
tal a tébbi dimenzid mentén is magyarazatot kapunk a
vallalat Iényegére. Nincs sziikség tehat gyokeresen (j
megkozelitésre ahhoz, hogy a vallalatelméleti kérdé-
sekr@l altalanosabb keretben gondolkodjunk, a modern
vallalatelmélet nézetei egy més struktirdba (t6bbdimen-
zi6s keret) helyezve jo alapot nydjtanak az altalanosabb
véllalatelmélet szamara is.
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4. tablazat

Az id6dimenzi6 hianyanak kdvetkezményei
a tranzakcios koltségek elméletében

id6tav
bizonytalanség

koordinéacids probléma
tudas

tanulas
magatartési feltevés

egyensuly

a véllalat lényege

a piac koncepcidja
vallalaton beluli
kornyezet

kornyezeti valtozasok
kozponti aktor
vallalkozas

az elmélet jellege
az informécids/tudas-

probléma kévetkezménye

rovid tav

parametrikus bizonytalansag
(kockazat)

0Osztbnzés

tokéletlen, de nem privat tudas
(csak informécidsprobléma)
nem lehetséges

a korlatozott racionalitas
maximalizalasa

fennall

hatékonysag keresése
(tranzakcids koltségek
minimalizalasa)

a piac alternativaja a val-
lalatnak

a véllalati rendszer
egyetlen elemében torténik
véltozés

(autoném valtozasok)
atmeneti sokkhatasok
(ismétlédbek)

menedzser

nincs értelme

orthodox

keresés (search)
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Labjegyzetl
1 Ennek tobb oka is van: (1) Williamson elmélete a legki-
dolgozottabb. (2) Mas szerz6k is a williamsoni alapra

épitkeznek. (3) Williamson nézetei a leginkabb alkalmazhatdak
mas diszciplindk (menedzsment) szamaéra.
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2 Atranzakciés koltségek elmélete az (j intézményi kdzgaz-
dasagtan mikroelemzést nyudjtd agat képviseli (Williamson
1993c; 111).

3 Az evollci6s - kompetenciaalapy vallalatelméletrél lasd:
Kapas (1999).

4 A vallalat szerz6déses elméletei a tranzakcids koltségek
elméletén kivil a kovetkez6k: (1) a vallalat mint szerz6dések
nexusa elmélet (Alchian és Demsetz 1972, Jensen és Meckling
1976, Cheung 1983), (2) formalis gynok-megbizé elmélet
(Holmstrém és Milgrom 1994), (3) Uj tulajdonosi jogok
elmélete (Grossman és Hart 1986, Hart 1995).

5 Az egyes elméletek a tranzakcios kéltségek kulénboz6
fajtaira koncentralnak. A szerz6dések nexusa elmélet azokat az
ex post tranzakcids koltségeket (monitoring koltségek, mérési
koltségek) hangsulyozza, amelyek ex ante megllapodasokkal
csokkenthetbek. A mérési koltségekr6l (measurement cost)
lasd: Barzel (1982),. Az (j tulajdonosi jogok elmélete (Hart
1995) olyan ex post tranzakcids koltségeket emel ki, amelyek
elkertilhetéek, ha a tulajdonosi jogok megfelel6en vannak
elosztva. A formalis igynok-meghizo elmélet az ex post moni-
toring koltségekre dsszpontosit.

6 Arrow (1974) szerint a tranzakcios koltség a gazdasag
miikodtetésének a kdltsége.

7 A mérési koltségek (csoporttermelés esetén a technol6-
giailag elvélaszthatatlan termelés soran lépnek fel) Alchian és
Demsetz (1972) elméletében jatszanak szerepet.

8 Az irdnyitasi kdltség (governance cost) nem piaci tranzak-
ci6s koltség, hanem a tranzakci6 vallalaton beluli megszer-
vezésének a koltsége. Williamsoni értelemben a tranzakcios
kéltség vonatkozhat a tranzakcié piacon, illetve véllalaton
beltli megszervezésének a koltségére is.

9 A tranzakcioés koltségek fajtait részletesen Dahlmann
(1979) mutatja be. Harom tipust kilonit el: (1) keresési és
informéacids koltségek, (2) alku és dontési koltségek, (3) a
betarttatas és a politikaformalas koltségei.

10 Az eszkdzspecifikussdg szerepét elsGsorban Kilein és
szerz6tarsai (1978) hangsulyoztédk. A hérom szerz6nél az
eszkdzspecifikussag a kisajatithatd kvazi-jaradékkal (Pareto-i
jaradék) kapcsolatos.

11 Az opportunizmus két fajtajardl lasd részletesen: Alchian
és Woodward (1988).

12 Az eszkdzspecifikussag fajtait 1asd: Williamson (1991a).
13 Léasd: Baudry (1999).

14 Az egyes tranzakci6k alapvet6en harom ismérv szerint
kilonbdznek egymaéstdl: gyakorisag, bizonytalansag, tranzak-
ciospecifikus beruhazas iranti igény.

15 A ,perek elkeriilése” (forbearance) a szervezet implicit
szerz6déses joga. Problémak esetén nem fordulnak birésaghoz
a felek, hanem a véllalaton beliil oldjdk meg a vitat. Ebben az
értelemben ,,a hierarchia a sajat legutolsd helyen igénybe vett
jogorvoslati lehet6sége” (Williamson 1993c: 124).

16 Alchian és Demsetz (1972) nézete ezzel éppen ellentétes.
17 Ez a nézet azért fontos, mert a piac és a vallalat komple-
menter megkozelitését vetiti el6re.
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18 Barnard (1938) szerint a szervezet az adaptacio eszkdze
(kooperativ adaptacio), Hayek szerint pedig a piac a legfébb
tere az adaptacionak (autoném adaptéaci6) (Williamson 1993c).
19 Moschandreas (1997) megemliti, hogy egyre tébb
bizonyiték szdl amellett, hogy az opportunizmus problémaja
megoldhaté vagy kikiiszobdlhet6, ha jobb a kooperacio a felek
kozott. Ezért nem lehet azt allitani, hogy a hierarchia szerepe
kizarolag az opportunizmus csokkentése lenne.

20 Egy dolgot azonban mégiscsak megemlit Williamson:
szerinte az opportunizmus megnyilvanulaséara az ad maodot,
hogy a munkavallalé (vezet§) bizonyos szabadsaggal ren-
delkezik tevékenysége soran (discretion) (Williamson
1985:262), és az opportunizmus ebbdl a szabadsagbol ered.

21 Az opportunizmus ellen sz6l a tarsadalmi kontroll, amivel
a tranzakcios koltségek elmélete nem szamol. Hill (1990)
szerint a piaci opportunizmust eltilozza az elmélet. Szerinte
idével a piaci rend lathatatlan keze kiszorja a szokasos oppor-
tunizmust.

22 Williamson elméletében a vallalat alsébbrend(i a piaccal
szemben, ,,a hierarchia az a szervezeti forma, amit a legutolsd
megoldasként kell valasztani” (Williamson 1993c: 134). Ezzel
szemben a val6sdgban mas a helyzet, azért létezik, mert a pia-
con kudarcok vannak” (Ghoshal és Moran 1996;31).

23 Williamson (1991 a) szerint a hierarchidnak a parancs (fiat)
miatt elénye van a piacai szemben. Kétségtelen, hogy ez csak
egy gondolati csira a piac és a vallalat komplementaritdsanak
az elismerése terén, az erre vonatkoz6 nézetek az evoldcios -
kompetenciaalap vallalatelmélet alapjan joval arnyaltabbak.
Megitélésem szerint mégis jelentés Williamson ezen megal-
lapitasa, mert ezzel teljesen eltdvolodik a Coase-i tradiciotdl a
piac és a szervezet egymassal szembeni megitélése terén.

24 Foss (1994) kiemeli, hogy Coase elmélete alapvet6en
neoklasszikus vonasokat mutat, de szerinte Coase elméletébdl
az is kiolvashat6, hogy a vallalat egyik legfontosabb el6nye a
piaccal szemben, hogy bizonytalansag esetén rugalmassagot
biztosit, és az elére nem latott valtozasok kezelését jobban
oldja meg, mint a piac. Ez a nézet pedig nem neoklasszikus,
hanem heterodox. Ily médon Coase elméletében fesziiltség &ll
lent a neoklasszikus nézetek (zartsag) és a heterodox nézetek
(nyitottsag) kozott. Foss ezt nevezi ontoldgiai fesziiltségnek.
25 Atranzakcios koltségek elmélete az alabbi Gzenetet kiildi a
vallalatvezet6knek: mivel az iranyitasi forma hatassal van a

véllalat teljesitményére, igy a vezet6knek dontéseik sordn a
tranzakcios koltségeket célszer(i figyelembe vennilk
(Williamson 1993c: 119).

26 A rovid versus hossz tavl hatékonysag probléméaja meg-
jelenik az evolucio6s - kompetenciaalapt elméletben is. Ott ez a
dilemma a létez6 er6forrdsok (kompetencia) kihasznalasa
(explotation) vagy Uj er6forrdsok létrehozasa (exploration)
problémaban jelenik meg. A problémar6l lasd: Marc (1991).
27 Maga Williamson (1985:143-144) is azt irja, hogy: ,,...a
gazdasagi szervezetek tanulmanyozédsa gyors innovacio
kozepette sokkal nehezebb kérdéseket vet fel. mint a jelen-
legiek.”

28 Lasd: Kapas (1999).

29 Ez az aharom kérdés, amely mar Coase (1973) cikkében is
megfogalmazodott: (1) Miért léteznek véllalatok? Mi hatarozza
meg (2) a vallalat hatarait és (3) a belsd szervezetet?

30 Abbdl indulok ki, hogy az az elmélet, amely éaltalanosabb
érvényl valaszokat tud adni, az a valésagot nagyobb relevan-
ciaval irja le, és igy ,,jobb” elmélet.

31 A két véllalatelméleti 4g komplementaritasat sok szerz6
elismeri, koztlik: Langlois és Robertson (1995), Loashy (1999).
Noteboom (1992).

32 Maga Williamson is a eszkdzspecifikussag egyik fajtaja-
nak tekinti a human t6ke specifikussagot (Williamson 1993c).
lgazi hangsulyt azonban sohasem kapott elméletében a speci-
fikussag ezen forméja.

33 Adefiniciot l1asd a 9. labjegyzet alatt.

34 O'Driscoll és Rizzo (1985) redlis id6 koncepcitja alapjan
Langlois szamol az id6 mulasaval.

35 Teece (1986) az innovacio két fajtajat kilénboztette meg:
a rendszer minden elemében véltoztatasokat igényl6 innovacié
(systemic), illetve autondm innovéacié, amely csak egy adott
rendszerelemben kivan véltoztatést.

36 Casson (1997) a kdrnyezeti valtozasok két fajtajat kiilon-
bozteti meg: (1) Atmeneti jellegli sokkhatésok azok. amelyek
ismétlédnek, és az esetek tobbségére relevansak. Kezelésik
rutin tevékenységet kovetel meg. (2) A tartés sokkhatasok Uj
vallalatok alapitasara és a létez6k radikalis atalakitasara
0sztondznek, improvizéciot kdvetelnek.

37 A hayeki privat tudas masok altal nem szerezhet6 meg,
még koltségek aran sem.
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BUZADY Zoltan

STRATEGIAI SZOVETSEGEK

SZERVEZETELMELETEI

A vallalati stratégiai szdvetség napjaink stratégiai menedzsmentjének mind slrdbben el6forduld témai kozé
tartozik. Mivel folyamatos terjedése és népszerlisddése megkdveteli a stratégiai szovetség fogalménak meg-
alapozasét, a cikk a stratégiai szovetségeket a legfontosabb szervezetelméleti irdnyzatok szemszdgébél vizsgél-

ja és tekinti at.

Az a sokféleség, ami a szervezetek kiils6 megjelenésében
Ujabban fellelhet6 arra enged kovetkeztetni, hogy a
szervezetkozi kapcsolatok nagyobb jelent6séggel birnak
a kapacitas és a képességek megszerzésének lehet6ségei
miatt, mint a vallalati bels6 tényez6k, pl. a méret vagy a
technoldgia. Kdvetkezésképp a szervezetek egyittmi-
kodésének kérdései kilondsen érdekessé valtak a szer-
vezetelmélet kutatdja szamara.

A stratégiai szovetségek természetesen sok ténye-
z8nek koszonhetik 1étiiket, ezért minden elméletnek
valamelyik tényez6csoportbél kell kiindulnia. A
koévetkez6kben arra tesziink kisérletet, hogy bemutassuk,
miként nyUjthatnak (j betekintést a kiilénboz6 stratégiai-
szdvetség-elméletek ezen komplex jelenség megértésébe.
»Barki, aki végigolvassa a hal6zati (és szOvetségekrol
sz6l6) irodalommal foglalkoz6 irasokat, konnyen
fedezhet fel analdgiat ezen irasok és egy olyan ‘termi-
noldgiai dzsungel kozott, melybe minden Gjonnan jott
Ultethet egy fat™ (Nohria és Ecclesrl992) (3. o0.).

A szakirodalom gazdagsaga ellenére Oliver és Ebers
(1998) (Oliver és Ebers, 1998) kisérletet tesznek arra,
hogy kozos témakat, néz6pontot és napirendet talaljanak
a szervezetkozi kapcsolatok legmodernebb kutatasainak
latszélag szerteszét 4gazd halmazan, egy innovativ
kutatasi mddszertan segitségével: A szerz6k gyakorlati-
lag ,.feltérképezik” az utébb sziletett irdsokat, feltarva a
mogottik meghiz6dé mintékat, fébb dimenzidkat és tar-
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talmi kategdridkat. Vizsgdlnak minden olyan - a
szervezetkozi kapcsolddasokat érint6 - cikket, mely 1980
és 1996 kozott megjelent négy vezetd, szervezeti kutatas-
sal foglalkozo folyoiratban; ezek: American Sociological
Review, Administrative Science Quarterly, Academy of
Management Journal, Organisational Studies. A talalt
158 cikk jelentette az alapjat annak a 77 valtozénak,
melyek az elméletek, a modszertan, a szervezetkdzi kap-
csolatok tipusai, az elemzés szintje, az elézmények, a
folyamatok és a végs6 kimenet leirasat szolgaljak. Az el6-
fordulds gyakorisagat és egyeb statisztikai mddszereket
felhasznalva (pl. tdbbdimenzidés skalazas) feltartak a
szervezetkozi kutatasok szempontjabol koézponti jelen-
téségli elméleteket. (1. tablazat)

|. tdblazat
Az alkalmazott elméletekl gyakorisaga
(Oliver és Ebers, 1998) 558. o.

Elmélet Szézalék
Eréforras-fiiggés 27.8
Hal6zat 25.3
Intézményi 19.0
Politikai hatalom 19.0
Stratégia 15.8
Csere 14.6
Tranzakciés koltségek 13.9

* A folyoiratok cikkei egyszerre tohb valtozéhoz is kapcsolhatdak.
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Az MSD technikdk (tdbbdimenzids skalazas) alapjan a
kovetkez8 négy elkilonuld elméleti kutatasi teriilet raj-
zolddik ki:

1 Fokuszalas a stratégiai elméletekre, az eréforrés fug-
gBségre és kontingencia elméletekre;

2. Fékuszalas a szocialis halozati kapcsolatokra;

3. Fokuszalas a hatalmi kérdésekre (er6s atfedésben az
el6z8 két aspektussal);

4. FOkuszélds az irdnyitasi strukturdkra, pl. a tranzak-
cios koltségek elmélete és az institucionalizmus
segitségével.

Ezek a fékuszpontok jelentik a dominans nézépontokat a

szervezetkozi hal6zatok kutatdsaban. Ez a cikk adta meg

az alapvet6 orientacidt a stratégiai szdvetségek kutatasa-

nak bazisat jelent6 elméletek kozotti valasztasban. A

kovetkez6kben a stratégiai szdvetségek kontextusanak

legfontosabb elméleti alapvetéseit mutatjuk be.

A stratégiai szovetségek
tranzakcids koltség alapt megkdzelitése

A kozgazdaszokat és a vezetéstudomany képviselGit az
elmalt években fokozodd mértékben foglalkoztattdk a
szOvetségekben alkalmazott szerz6déses vagy iranyitasi
struktarak, és a legtobbjik allaspontjara hatéassal volt a
tranzakcios koltségek elmélete. (Hennart, 1988; Pisano,
Russo és Teece, 1988; Pisano, 1989) A tranzakcids kolt-
ségek elméletének képviselSi Iényegében azt allitjak,
hogy a tranzakcids koltségek hatarozzak meg egy szovet-
ségen belul a szerz&dések vagy megoldasok tipusat. A
tranzakcios koltségek - melyek altalaban a felek oppor-
tunista magatartasatol valé félelem kdvetkeztében meril-
nek fel - jellemz6en a kovetkez6 dolgokat foglaljak
magukban: a targyaldsok és a méltanyos szerz6dések
megirdsanak koltségeit, a szerz6désben foglalt teljesit-
mények szintjének nyomon kovetését, a szerz6désben
igértek Kkikényszeritését, illetve a teljesités elmaradasa-
nak kezelését.

A tranzakcios koltségek gazdasagtana szerint egy
olyan vildgban, ahol nem lennének tranzakci6s kolt-
ségek, minden tevékenységet az egységek kozotti cserén
keresztil végeznének. Pontosan a piacok tokéletlen-
ségere vezethetd vissza, hogy léteznek egydltalan
szervezetek. (Williamson, 1975; Williamson, 1991) Mas
szbval, a hierarchikus szervezet vélasz a piac tokéletlen-
ségére. A tranzakcids koltségek gazdasagtanat nemcsak a
szervezet - mint a tranzakcios koltségek kezelésére alkal-
mas eszkdz - megjelenése érdekli, hanem az is, hogy
miként valtozik a szervezeti forma a specifikus csere-
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tevékenységekkel Osszefiiggéshen. igy masodsorban azt
a kérdést kell megvizsgalni, hogy miként lehet a meglevé
cserekapcsolatokat osztalyozni ahhoz, hogy a tranzakcios
koltségek terén megtakaritasokat lehessen elérni. Ebben
az Osszefiiggésben nyilvanvald, miért alkalmazhaté a
tranzakcids koltségek elmélete a szdvetségek kialakitasa-
nak vizsgalatahoz.

A val6sagban szamtalan kdztes megoldas talalhato a
gazdasdgi tevékenységek szervezésének két alapvetd
mddjan kivil (piac és szervezet), melyeket az ut6bbi
id6ben dsszefoglaldan ,,hibrid” megoldasoknak neveznek
(Kieser, 1995). Ez tdg értelemben hasznélt kifejezés,
aminek nincsen pontos meghatarozdsa; mindenesetre
azon szervezeti megoldasokat takarja, melyeket nem
elsésorban az arak. és nem is a hierarchiak szabalyoznak.
A hibrid forméak egyesitik magukban a két végletet jelen-
t6 piac és hierarchidk sajatossagait, és a vallalatok akkor
alakitanak ki ilyen megoldéasokat, ha az Ugylettel jar6
tranzakcios koltségek ,.kozepesen nagyok”, azaz még
nem igénylik a vertikalis integraciot. (2. tablazat)

A tranzakcids koltségek elmélete szerint a vezetdk az
lgylet teljes koltségét tekintik (azaz mind a tranzakcios
koltségeket, mind a termelési koltségeket), amikor a
megfelel§ szervezeti eszkdzt kivalasztjak.2 El6fordulhat,
hogy a piaci vagy a hierarchikus megoldasokat tal kolt-
ségesnek itélik és inkabb egy koztes megoldast valasz-
tanak: a stratégiai szovetségek valamilyen forméjat,
amivel a feladatot olcsobban hajthatjak végre. Példaul
egy gépkocsi motor kdzos gyartésa Kkikiisz6bdl harom
kilonallo hierarchia kozotti koordinaciés koltséget és
megoldja a hatékonysag kérdését is, abban az esetben, ha
a piacon nem szerezhet be automotor. Az iparagi struk-
tirak valtozasaval megjelenhetnek alternativak is,
melyek idejétmultta tehetik a kdz0s gyartast.

A teljeskoltség-iskola nézépontjabdl az olyan hibrid
formék mint a stratégiai szdvetségek, vagy a vallalati
halézatok, bizonyos feltételek esetén hosszd tavon is
hatékony megoldast jelentenek versenyz6 piacokon. A
hibrid megoldasoknak alacsonyabb a teljes koltségik,
mint a piacnak vagy a hierarchianak.

Az elméleti kontinuum, melynek kialakitasat gyakran
O.E. Williamson (Williamson. 1991) nevéhez kapcsoljak,
a piactol a szervezeti hierarchidig terjed. A kontinuum
kdzéps6 része meglehetfsen kusza, és szamtalan hibrid-
nek nevezett szervezeti megoldasnak ad helyet, 4gy mint
a hosszU tavu szerzddesek, a stratégiai szovetsegek, vagy

?
" Astratégiai szdvetségek tranzakcids koltség alapl targyalasat lasd
részletesen: (Hin Chung, 1998)
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2. tablazat

A szerepl6k kozotti er6forrasok allokalasa harom gazdasagi alap-
intézmeény idealtipikus jellemzésére (Ebers, 1997)

Jellemz6k

Az er6forrasok feletti tulaj-
donjog megosztasa
(rezidudlis kovetelések és
dontési jogok)

Az er6forrasok aramlasa
a partnerek kozott

A szerepl6k kozotti kol-
csonds varakozasok a kap-

Piac

Egyoldalt dontéshozatal és
doéntési kontroll, amikor a
rezidudlis kockazatot a
tranzakcios partnerek
viselik.

Ritka és egyedi er6forras-
csere

Sz(ik, a szerz6désre
szoritkoz6

Hibrid formak

Egyoldalt dontési kontroll és
rezidudlis kockazatviseiés;
ugyanakkor periodikusan
ismétl6d6 kozods dontéshozatal
a tranzakcios partnerek kozott.

Ismétl6dd partnerspecifikus
er6forrascsere

Szélesebb, tartalmazva a
szerz8désben nem meghataro-

Vallalat

A dontéshozatal, a dontési
kontroll és a rezidualis
kockézatok kezelésének
szétvalasztasa a tranzakcids
partnerek kozott.

A specializalt er6forrasok
Osszegy(jtése

Szélesehb, tartalmazva a
szerz6désben nem megha-

csolatukra vonatkozoan

Révid tavd, gazdasagi
cserekapcsolat

Hatarozott idétartam

Aszerz6dés feltételeire
szoritkozik (&r, mindség,
mennyiség, szallitas)

Informéacidaramlés a szerep-
16k kozott

F6 koordinaciés mechaniz-
mus

Alkudozas és verseny

1 abra

Szervezeti forma és koltségek

a tevékenység kihelyezés megéllapodasok. (1. abra) A
tranzakcios koltségek elmélete azonban képtelen éles
hatarvonalat hizni a szervezetkozi kapcsolatok kilénféle
formai kozott, és igy arra sem képes, hogy elére jelezze,
milyen feltételek fennallasa esetén tanacsos egyik vagy
masik format véalasztani. A tranzakcios kéltségek
elmélete nem képes kezelni olyan kilénbségeket, mint
amilyen a ,piaci alapi belsd transzferarak”, és a straté-
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tarozott kotelezettségeket és
kolcsdnds varakozasokat

zott kotelezettségeket és kol-
csonos elvarasokat

Hosszabb tavl szocialis
kapcsolat

Hosszabb tavl szocialis
kapcsolat

Hatarozott id6tartam Hatarozatlan id6tartam
(a cél eléréséhez kdtve)

vagy hatérozatlan id6tartam

Nagyobb fokd informécié
megosztas az informaciok
egy szélesebb spektruman

Nagyobb foku informéacio
megosztds az informéaciok egy
szélesebb spektrumén

Targyalas és megéallapodas Autoritas és azonositas

giai szOvetség tagjainak az er6forrasokhoz valé szabad
hozzaférésének eltérése.

Tokeegyesitd
és nem t6keegyesitd szovetségek

A tranzakcidés koltségek elméletével magyarazhatjuk a
kozds vallalatok kialakitasat, valamint a stratégiai szovet-
ségek szamanak és sokféleségének ndvekedését'. (Kogut,
1988) A tbkeegyesitd szovetségek (equity alliance) az
elmélet alapjan két formaban valdsulhatnak meg.
(Pisano, 1989) Ez vagy egy k6z6s tulajdond 6néllé val-
lalat kialakitasat jelenti, vagy a partnerek egyike kisebb-
ségi részesedést szerez a masik vallalatban. A tranzakcios
koltségek elmélete alatdmasztja, hogy ezt a két format
egyetlen kategoriaként kezeljiuk, hiszen egy kozvetlen
tOkebefektetés az egyik vallalat altal egy masikba szik-
ségképpen tékeegyesité kdzos vallalatot hoz létre adott
cég részvényesei és a vallalati befektet§ kozott (Pisano
1989, 111. o.). (Pisano, 1989) Mindkét tipus esetén val-
tozé a cégek altal valdban birtokolt tulajdonrész. A fontos
kdzos jellemzé azonban az, hogy egy bizonyos kiiszob
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utan a kozos tulajdonlas struktirdja hatékonyan tudja
megakadalyozni az opportunista magatartast.

A tbkealapu kozos véllalatok annyiban tekintheték
hierarchikusnak, hogy sok elemiikben hasonlitanak a
szervezetekben meglevé hierarchiakra. A nem t6kealapu
(non-equity) megoldasok ezzel ellentétben nem jelen-
tenek kdzos tulajdonlast, tulajdonrészcserét vagy onallé
vallalat létrenozasat. Sokkal kozelebb allnak a piaci
megoldasokhoz a piac-hierarchia kontinuum mentén.

A tranzakci6s koltségek elméletének néz6pontjabdl a
piackdzeli megolddsok - mint példaul a nem tdke-
egyesitd szovetségek - szolgaltatjadk a mintat a szovet-
ségek kialakitasahoz, és igazabdl a tékeegyesités az, ami
magyarazatra szorul. Az elmélet szerint a véllalatok
akkor fordulnak a t&keegyesit6 megoldashoz, ha az
lUgylettel egyutt jar6é tranzakcios koltségeket tll magas-
nak itélik ahhoz, hogy piaci vagy piackozeli megoldast
valasszanak. A kutatok két olyan sajatossagat figyelték
meg a tékeegyesité formaknak, melyek hatékonyan
csokkentik a felmerll6 tranzakcios koltségeket. (Pisano,
Russo és Teece, 1988)

e Az els6 ilyen sajatossdg a ,.fogoly dilemma”, amin
keresztill a felek érdekei igazodnak egymashoz. Kozds
befektetéseik csokkentik annak az esélyét, hogy az
egyuttmiikodés id6tartama alatt opportunista modon
viselkedjenek. (Williamson, 1975) Az olyan szdvetségek
esetén, amikor (j technoldgidk kdzds hasznélatardl vagy
kifejlesztésér6l van sz6 - és a tulajdonjogokat nehéz
gyakorolni, a kozos tulajdonlas segit az er&forrasokat
megfelel6en allokalni. A kifejlesztett intellektudlis ter-
mékek tulajdonjoga korili kérdések fel sem meriilnek,
hiszen azok a k6zos vallalkozas tulajdonat képezik.

* A maésodik sajatossagot az ligyvezet6 szervezet jelen-
ti. mely naprol napra figyelemmel Kiséri a szbvetség
mUkodését, és kezeli a korilményekben bekovetkezett
valtozasokat. A kozos tulajdont 6nall6 vallalkozasok
esetén a létrehozott (j szervezet végzi ezt a feladatot, mig
a masik véllalatban vald tulajdonrészszerzés esetén a
hierarchikus ellen6rzés a dontéshoz6 férumok és szervek
(pl. igazgatdsag) munkajaban valo részvétel dtjan valdsul
meg.

A t6keegyesitd megoldés el6nyeit azonban szembe
kell allitani annak hatranyaival. A t&keegyesit§ szovet-
ségek kialakitdsa nemcsak hogy hosszi id6be telhet, de

3 A hallgato6lagos tudas olyan tudasra vonatkozik, amely nem
tehetd teljesen explicitté, és bizonyos normakban, az informa-
ciddramlasban, a dontéshozatalban és a folyamatok
szervezésének mikéntjében lelhetd fel.
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roppant koltséges lehet bel6lik a kilépés, tovabba az
igazgatasi koltségek is nagyon magasra szOkhetnek. A
nem t6keegyesit§ megoldasok rovid targyalast igényel-
nek, és csak korlatozott befektetést kdvetelnek meg, vi-
szont kdnnyen konfliktus alakulhat ki a meglévé és kifej-
lesztendd technoldgidk tulajdonlasa kéril. Ha létezik is
megallapodas, akkor is nehézségekbe (itkdzhet a hall-
gatolagos tudas megosztasa a lazan kapcsolodd véllala-
tok kozott. (Hennart, 1988; Badaracco, 1990)3

Ezt a gondolatmenetet kdvetve feltarhaté a t6ke-
egyesit6 és nem tOkeegyesit6 szOvetségek kozotti
dichotomia. Hennart (Hennart. 1988) a stratégiai szOvet-
ségek korai formait - pl. kozos véllalatokat - vizsgélt a
tranzakcids koltségek elmélete segitségével: A megvizs-
galt kozos vallalatok mindegyik tipusara jellemz6 volt
néhany koz6s sajatossag.

Az egyik ilyen az anyavallalatok és az (j kozos val-
lalat kozotti kapcesolat, mely vagy t6kealapl vagy hierar-
chikus. Ez a t6kekapcsolat arra utal, hogy a hierarchikus
koordinaciot részesitik el6nyben a szerz6dések azonnali
piacan keresztul torténé koordinacioval szemben. A
kdzos vallalatok tehat az internalizacio egy sajatos for-
majét jelentik.

A masik ilyen sajatossdg a szervezeti hierarchidk
megosztasa a vallalatok kozétt. Ez Iényegesen eltér a tel-
jes egészében birtokolt leanyvallalatokra gyakorolt
kizarélagos befolyastol.

Ezek a sajat el6allitasi, kiszervezési és egyutt-
mUkodési dontések egyre bizonytalanabbd teszik a szer-
vezetek hatédrait. A szervezetek hatarainak felderitésére
indulé vizsgalatok egyre inkabb a kutatas homlokterébe
kerlilnek. Sydow és Ortmann példaul (Sydow, 1992:
Ortmann és Sydow, 1999) a kovetkez6 kozponti
kérdéseket elemzi:

2. dbra

Joint venture és szerzddéses stratégiai szovetségek
tranzakcids koltségei (Garcia-Canal, 1996) 783. o.
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> Mik az el6nyei és hatranyai a sajat el6allitasnak,
illetve a kiszervezésnek?

I Mikor jobb megoldas az egyittm(ikodés a sajat el6al-
liths és kiszervezés helyett, tovabba miként kell az
egyuttm(kddést megszervezni?

> Mik a stratégiai kdvetkezményei a sajat eléallitasnak,
a kiszervezésnek és az egyittmiikodésnek?

> Melyek az egyes megoldasok megvalositasi 1épései?
Garcia-Canal (Garcia-Canal, 1996) utdbbi kutatasai

soran a tranzakcios koltségek elméletét hivja segitségul a

kilénboz6 stratégiai szovetségi formak kozotti valasz-

tashoz. Bizonyos feltételek és bonyolultsagi fok esetén a

hossz(i tavl szerzédések kinalkoznak megfeleld meg-

oldéasnak, mas korilmények kozott ugyanakkor a kozds
vallalatok jelentik a megfelel6 format. (2. abra)

Az egyik alapot, amib6l a tranzakcids koltségek
elmélete a szdvetségek kdltségének vizsgalatakor kiindul
az egylttmiikodésben éatfogott tevékenységek kore - mint
példaul a K+F - jelenti. A kordbbi vizsgalatok arra
engednek kovetkeztetni, hogy a tudds megosztasaval,
cseréjével, vagy kozos kifejlesztésével jar6d tranzakcidk
meglehetésen problematikusak, pontosan a tudas sajatos
karakterébdl kifolyolag. A probléméak az Un. puha tudas
mérlegelésének és nyomon kovetésének nehézségeire
vezethet6k vissza (Balakrishnan és Koza, 1993), és ide
tartozik a K+F know-how szervezetek kozotti transzfer-
jének kritikus kérdése is.

Osszefoglalva: a K+F komponenst is magaban
foglalé szovetségek magasabb tranzakcios koltségekkel
jarnak, mint amelyek nem terjednek ki a K+F-re.
Kovetkezésképp a K+F funkcié megléte egy szovetségen
beltl Iényegesen befolyasolja, hogy tékealapl vagy nem
t6kealapl megoldast valasztanak-e a felek.

A tranzakcids koltségekbdl kiindul6
megkozelités biralata

A stratégiai szovetségek tranzakcios koltségek oldalarol
valé kozelitésének alapvetd kritikaja azt réja fol az
elméletnek, hogy a koltségek (termelési, tranzakcios és
teljes) tényleges mérése szinte lehetetlen. A valésagban a
tranzakcios dontések tobbsége ugy sziletik, hogy a kolt-
ségekrdl vajmi keveset tudnak. Ahogy Williamson irta: a
tranzakcios koltségeket nagyon helyesen helyezik az
elemzések kodzpontjaba, de nem operacionalizaljak ket
oly moddon, hogy szisztematikusan mérhet6 legyen a
tranzakciok hatékonysaga a vallalat és a piac kozott.
(Williamson, 1975)

A tranzakcids koltségek elmélete tulsagosan deter-
minisztikus képet nyujt a vallalati stratégiarol és a straté-
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giai szovetségekrdl. Tagadja a menedzseri dontés szabad-
saganak lehet6ségét és szamos mas potencialis okot
figyelmen kivil hagy, ami miatt a véllalatok stratégiai
szovetségeket alakithatnak ki. Az empirikus vizsgalatok
alapjan statisztikailag szignifikans ugyan a tranzakcios
koltségek szerepe, de stlya a magyardzo tényezok kozott
kidbranditoan kicsi. (Kiesei; 1995)

Val6jaban szamos tényez6 van, ami stratégiai szovet-
ségek kotésére indithat egy vallalatot. llyen példaul a
piaci részesedés hosszu tavli biztositasa, a szervezeti ta-
nulési lehet6ségek megvaldsitasa, a vallalati innovacio
el6segitése. Megforditva a dolgot, a stratégiai szOvet-
ségek kialakitasanak elmaradasa is tdbb mas okkal ma-
gyarazhatd, mint ahogy azt a tranzakcids koltségek
elmélete sejteni engedi. llyen a szervezeti valtozasok
kezelésének hianyzé képessége, vagy a jatékelméleti
modellezésb6l levont kovetkeztetések. A szervezet-
elmélettel foglalkozé tuddésok szintén rdmutattak arra,
hogy a tranzakcids kdltségek elmélete fontos szempon-
tokat hagy figyelmen kivil a stratégiai szovetségekkel
oOsszefliggésben, mint amilyenek példaul a szdvetségeken
belGli hatalmi aspektusok. (Perrow, 1986) A szerve-
zetk6zi egyittm(ikodés kulonbdz6 formai kozotti
valasztdas nem pusztan gazdasagossagi megfontolasok
figgvénye, hanem azt a hatalom megoszlasa és a hatalmi
harcok is befolyasoljak. Mintzberg (Mintzberg, Ahlstrand
és Lampel, 1998) azt hangsllyozza, hogy a stratégiai
szdvetségek a stratégia kialakitdsahoz vezet§ targyalasi
folyamat részét képezik. Nem szabad megfeledkezni a
latsz6lag tisztdn gazdasagi stratégiak politikai
vetlileteir6l sem. Sok szdvetségnek jelentds politikai
dimenzidi is vannak - fliggetlenil attél, hogy azok
szandékoltak-e, avagy nem. (Mintzberg, Ahlstrand és
Lampel, 1998) (258. 0.) Ez alatt azt kell érteni, hogy a
szovetségek ellentétben allanak a tiszta versenyerdkkel.
A szovetségekre szandékosan jellemz6 az egyiittmiikodés
és az exkluzivitds. Némely szdvetségre egyszerlien csak
az egyittm(kodés jellemzd, masok viszont egyértelmiien
politikai toltetliek.

A tranzakcios koltségek elméletének masik korlatja a
stratégiai szovetségekre vetitve az elmélet statikus jel-
lege. A valésagban a stratégiai szdvetség folyamata ter-
mészetszer(ien dinamikus és allandéan fejl6d6. Az Ujon-
nan megjelend stratégiai haldzatok esetén az elemzés
leszlkitése két vallalat kozotti tranzakcios koltségekre a
dinamika és a tranzakcios Osszefiiggések jelent6ségének
ignoréalasat jelenti.

A tranzakcios koltségek gazdasagtanaval ésszefligg
korabbi kutatasok nagy része a vallalatok vertikalis integ-

29



Cikkek, tanulmanyok

racié és piaci tranzakcié kozotti valasztasat vizsgalta,
amit gyakran neveznek ,,venni vagy gyartani” kérdésnek.
(Balakrishnan és Wernerfelt, 1986) Sok esettel ellentét-
ben, két vallalat akar tobbszords stratégiai szovetséget is
kialakithat egymas kozott akar tébb éven keresztil. Az
elmélet megkozelitése tehat azért is statikus, mert nem
képes kezelni egy ilyen tdbbszords szovetséget, ami az
interakciok eredményeként a valdséagban létrejohet; és
eleve kizérja, hogy a gazdasagi és tarsadalmi kdrnye-
zetben bekovetkezd valtozasok megvaltoztathatjadk a
stratégiai szovetség formajat, azon keresztiil pedig a kélt-
ségeket. Ez a mulasztds azért kritikus, mert az
egylttm(kodés soran bizalom alakulhat ki a partnerek
kozott, és a bizalom csokkentheti a jov6ben kotendd
szovetségek tranzakcids koltségeit. A kiszervezéssel és a
kooperécidval a szervezet részben elvesziti a kontrollt
adott tevékenysége felett. (Granovetter, 1985) Az (j
kérdés, amire vélaszt kell taldlni tehat az, hogy hogyan
lehet felvaltani a direkt kontrollt egy olyan kdzvetettebb
irdnyitasi mechanizmussal, mint amilyen példaul a kol-
csonos fliggség és kolcsonds bizalom kialakitasa.

Bizalom alapt megkdzelités

Sok kutatd kifogasolja a tranzakcids koltségek elmé-
letének azt a gyakorlatat, hogy minden egyes vallalatkozi
tranzakciot egyedi eseményként kezel. (Doz és Prahalad.
1991; Ring és Van de Ven. 1992) A tranzakcios koltség
alapl elemzés csak a koltségekre és a hatékonysagra van
tekintettel, ugyanakkor a méltanyos és fair magatartas
szerepét kizérja a dontéshozatali folyamathol. Valéjaban
kétféle bizonytalansag létezik, ami hatdssal van a szOvet-
ségek hatékonysagara: az egyik az elkovetkez6
események bizonytalan kimenetele, a masik a partner
valasza erre a bizonytalansagra. Pontosan ebben a kett6s
bizonytalansiggal terhelt kornyezetben jut kiemelkedd
szerephez a bizalom koncepciéja mint kdzponti szervez6
elv. A tranzakcids koltségek elmélete eltekint a bizalom
szerepét6l mint jelent6s tényez6t6l a szovetségek
kialakitasanal; amely feltételezés kiiléndsen akkor nem
helytall6, ha a vallalatok Gjra és Gjra tranzakcidba lépek
egyméssal. Miért és mennyiben kilénbdznek struk-
tlrjukban ezek az ismétl6dé szdvetségek az egyszeri
szOvetségekt6l? Egy fontos oka és kovetkezménye az
ismétl6dd szovetségeknek a vallalatok kozotti bizalom
kialakulasa, amely arra 6sztokéli a feleket, hogy hlisége-
sek maradjanak egymashoz, de a bizalom a kés6bbi
szovetségek kialakitand6 struktardjat is dontéen befolya-
solja. Ebben az 6sszefliggésben a bizalom az a varakozas,
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amely csokkenti a partner opportunista magatartasatol

vald félelmet. (Bradach és Eccles, 1989) A bizalom

sokkal gyorsabban és gazdasagosabban csokkenti a

val6sdg komplexitasat és bizonytalansagéat, mint teszi azt

az el6rejelzés, az utasitds vagy az alkudozas (Powell,

1990), minek kdvetkeztében a bizalom a teljesitmény-

javulas terén is sikeres eszkéz4 (Parkhe, 1998). A biza-

lom és a kontroll kozdtti pontos kapcsolat azonban
meglehet6sen homalyos. Némely szerzd két kilonalld
konfidencia forrasnak tekinti a bizalmat és a kontrollt. De
vajon a bizalom és a kontroll nem két egymassal parallel
koncepcio, melyek kiegészitik egymas hatasat? Das és

Sheng agy vélik, hogy a kontrollmechanizmusok hatéssal

vannak a bizalom szintjére, ugyanakkor a bizalom visz-

szahat a kontroll mechanizmusokra, befolyasolva azok

mélységét. (Das és Teng, 1998)

A szakirodalomban a bizalomnak szdmos megha-
tarozasa ismert, melyek mindegyike a kapcsolatok egy-
egy specifikus aspektusat emeli ki. Azonban van néhany
olyan megfontolés, amely kdzds ezekben a meghataroza-
sokban:

A bizalomhoz természetes mddon kapcsolodik a

jovével kapcsolatos bizonytalansag.

- A bizalom magaban foglalja a sebezhet6séget, azaz
valami fontos elvesztésének a kockazatat.

- A bizalom egy mésik fél iranyaban nyilvanul meg,
aki felett nem rendelkeziink teljes kontrollal. A part-
nerek tehat csak részben képesek a szovetség
kimenetét befolyasolni.

Létezhet bizalom két szervezet kozott melyek egyszer(ien

csak egyének halmazai? A bizalom érezhetéen interper-

szonalis jelenség. Némely tarsadalomtudos szerint jélle-
het a bizalom végil is az individuumon belil szilet§
varakozas, mégis lehetséges vallalatok kozotti bizalomrol

beszélni a gazdasagi tranzakciok kapcsan. (Zucker, 1986)

A Kkordbbi szerz6désekb6l sziilet6 bizalom gondolata

azon a feltételezésen alapul, hogy a folyo érintkezéseken

keresztil a partnerek egyre jobban megismerik a masikat,

4 Ene a bizalom alapi teljesitményjavulasra nydjt kivéald
lehet6séget az autdipar és a beszallitok kozotti kapcsolat
Japénban és az Egyesiilt Allamokban. A Toyota beszallitoi
kapcsolataira a tarsadalmi és gazdaségi kapcsolatok halgjaba
vald szoros beagyazottsag jellemz6, ahol magasabb a bizalom
szintje és kisebb a méasik fél opportunista magatartasatol val6
félelem. Konnyebben belemennek specialis és érzékeny
Ugyletekbe, ezzel novelve a hatékonysagot, mikdzben sokkal
kevéshé tamaszkodnak formalis szerzédésekre - ahogy az
példaul a GM-nél szokasos.
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ami végll a bizalom meger6sodéséhez vezet. Miként
befolyasolja a bizalom a véllalatok kés6bb kdtendd
szOvetségi szerz8déseit? A szovetségre lépd véllalatok
szamara a legtdbb aggodalmat a partnerek viselke-
désének el6rejelzése okozza. AjovBbeli magatartas el6re-
jelzésére két lehetdség kinalkozik: az egyik a részletes
szerz6dés, a masik a bizalom. Ahol megvan az utébbi, ott
nem kell részletes szerz6désekre tadmaszkodni a
kiszamithatdsag erdsitéséhez. A bhizalom ellene hat az
opportunista magatartastol valo félelemnek, és nagy
val@szinlséggel csokkenti az tgylettel jaré tranzakcios
koltségeket. Ennek a folyamatnak hatast kell gyakorolnia
a szovetség struktirajara. John Child szerint a stratégiai
szovetségek fejlédése és a bizalmon alapuldé kapcsolatok
kialakulasa egybeesnek egymassal. (Child és Faulkner,
1998) Az evollciés néz6pontbdl - a statikussal ellentét-
ben - egy bizalomra épilé kapcsolat el6segiti, hogy a
partner vallalatokban a szdvetségért felel6s munkatarsak,
illetve a szOvetséget megtestesitd Uj szervezet tagjai
kozott jo kapcsolat alakulhasson ki. Azzal, hogy tdbb
informacidt szereznek a masikrol er6sithetik kapcsolatuk
bizalmi jellegét. A bizalomépités Iépéseinek egy lehet-
séges kategorizalasat a 3. abran mutatjuk be:

Osszefoglalva, a szervezetek kozotti egyiittmiikodés
kolcsonos fuggdséget idéz eld, és a sikerhez szikseég van
bizalomra. A stratégiai szovetségek bizalom alapu
megkozelitése felhivja a figyelmet arra, hogy az
egyittm(ikddés kildnboz6 szintjein a bizalom mas és mas
szempontjai, illetve dimenzidi valnak fontossa (v.6. 3.
abra). Rdadasul a nemzetkdzi egyuttmiikodéseket tovabb
bonyolitja az eltér6 kulturalis hattérrel rendelkez8
vezet6k bizalomfelfogasa. A bizalom mélyebb megértése
mindenesetre a stratégiai szOvetségek alaposabb megis-
meréséhez vezet, nagyobb betekintést enged azok
dinamikajaba, létrejottik okaiba, iranyitasukba és
esetleges kudarcukba is.

Ugyanugy mint barmely mas kapcsolatban, a szerep-
16k kozotti bizalom itt is Iényeges kérdés. A szdvet-
ségekrdl szolo6 szamtalan iras azonban a tarsadalmi cse-
lekvéshez szikséges tarsadalmi/szocio-pszicholégiai
folyamatok rezidualis meghatarozasaként kezeli a bizal-
mat. Més sz6val killénbséget tehetiink a szovetségre 1ép6
partnerek kdzotti bizalom (pszichol6giai dimenzid) és a
tarsadalmi strukturak kozott, amelyek a szovetségek kon-
textusaul és keretéil szolgalnak. A kovetkezékben ez
utébbit vizsgaljuk.

3. &bra

A szOvetség fejlédési fazisai és a bizalom fejlesztése
(Child és Faulkner, 1998) (56. 0.)

A szdvetség fejlédése ALAKULAS

Kulcstényezé SZAMITAS

a bizalom fejlesztésében
Hajlandésag
az egylttm(ikodéshez

Az els@ szakaszban annak a felmérése torténik, hogy a part-
ner milyen mértékben tudja vagy akarja teljesiteni fogada-
sait, a masodik szakaszban az egytttm(ikodés mindségének
belsd vizsgalata torténik, mig végul a harmadik stici6 lehet
az alapja a személyes kapcsolatok kialakitasanak, melyek
tovabbi egyuttmiikddéshez vezethetnek.

A fentiekb8l kdvetkezben a bizalom helyettesitheti a
bonyolult szerz8déseket, és egyben alternativ kontroli-
mechanizmust is kinal. (Bradach és Eccles, 1989) Gulati
(Gulati, 1998) ,rendkivilli ken6anyagnak™ tekinti a val-
lalatok kozotti bizalmat. Ez kolcsonds fligg6séget és a
feladatok Osszehangolasat is jelenti, hiszen azok a val-
lalatok melyek korabban is kapcsolatban voltak egymas-
sal jobban ismerik a masik altal kovetett szabalyokat,
rutinokat és eljarasokat. (304. 0.)
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IMPLEMENTACIO
KOzOS MEGERTES

Egymas megismerése

EvoOLUCIO
OSSZEFORRASZTAS

Személyiségek
megismerése'

Tarsadalmi struktura-elméletek
és a halézatok

Az egyuttm(ikddések szélesebb kontextusban értelmezett
leirdsara nagyon sok elméleti keret alkalmazhat6. A szak-
irodalomban megtalalhatok a kovetkez6 elméletek:
csereelméletek, azaz miként lehet gazdasagi vagy pszi-
cholégiai el6nydket maximalizalni (Blau, 1974);
vonzaselméletek, amelyek arra keresik a valaszt, hogy mi
okozza a személyek és csoportok kozotti természetes
affinitasbeli ellentétet (McAllister, 1995); hatalmi és konf-
liktuselméletek (Emerson, 1962; Pfeffer és Salancik,
1978); modell-elméletek, melyek a tarsadalmi tanulés
folyamatara, illetve az egyiittmikddések megjelenésének
leirasara fokuszalnak (DiMaggio és Powell, 1983); és
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vegul a tarsadalmi struktira-elméletek. Ezen utobbi
elméletek a strukturalis tényez6k szerepét hangsulyozzak
az egyittmiikodések elbsegitésében. Konkrétabban, ezek
az elméletek arra tesznek kisérletet, hogy az
egyuttm(ikddések megjelenését a vallalatokat korilvevd
teljes rendszer feltételeib6l vezessék le. A struktirak
személyek, csoportok, szervezetek és halézatok tarsadal-
mi pozici6ibél épulnek fel, melyek egyszerre Kkuldn-
béz6ek és egymashoz kapcsolddok (Smith, Carroll és
Ashford, 1995). A tarsadalmi struktdra-elméletek a kap-
csolaton kivili dimenzidkra tekintenek az egytt-
mUkodés és a koordinacié el6rejelzéséhez.

A stratégiai szdvetségekkel dsszefiiggésben végeztek
olyan kutatasokat, melyek azon szociolégiai tételbdl
indultak ki, miszerint a vallalat dontéseit befolyasolja
kdrnyezeti beagyazottsdga (Granovetter, 1985). A vizs-
galodas kozponti kérdése volt a vallalatkozi szévetsegek-
b6l eredd tarsadalmi kontextus. Azon tuddsok szerint,
akik a Granovetter nevéhez flizhet6 ,,bedgyazottsag”
perspektivabdl indulnak ki, a szervezetkdzi kapcsolatok
kiépitett halozata olyan eréforrast jelent, amely el6segiti
a jovdbeli szovetségek kialakitasat és iranyitasat. Az
egyik kdzponti gondolat az, hogy a tarsadalmi kapcsola-
tokon keresztiil megbizhatd és olcsé informécid
szerezhetd a halozati szerepl6k mindségérél, meg-
bizhatdsagarol. Az ezen aramlatba tartozé szerz6k ramu-
tatnak a szovetségek kialakulasanak és teljesitményik
mérésének problémaira aszocialis kontextusban, ahol a
kills6 kornyezet jellemzése gyakran csak a verseny-
képességre és a verseny intenzitasara szoritkozik. Az
elemzés sordn a vallalat vagy a hal6zat egységként valo
kezelése és a kiilsd kdrnyezet versenyszempontu leirdsa a
vallalati dontéshozatal jellemz&en atomisztikus felfo-
gasat jelenti,5 mellyel figyelmen kivil marad mas val-
lalatok cselekvése és az a kapcsolatrendszer is, amelybe
a vizsgalt vallalat be van agyazva. Akar harmadik félen
at, akar korabbi kozvetlen kapcsolatokon keresztll aram-
lik az informécid, egyik esetben sem egyenlé médon ter-
jed a szdvetségben vagy barmilyen mas hal6zatban. A
potencialis partnerekrél kapott informécidknak - els és
méasodkéezhOl - megvan az az elényiik, hogy csokken az
Uj Uzleti szOvetségek létrehozasanak koltsége, ideértve a
lehetséges partnerek felkutatdsanak és értékelésének
koltségeit is. Gulati (Gulati, 1995) megmutatja, hogy a
kontextus - ezen informaciészolgaltatd szerepén keresz-

5 Friss cikkek a vallalatok viselkedésérdl és teljesitményérél a
stratégiai menedzsment kérdéseivel 0Osszefliggésben a
kovetkezd helyen talalhatok: (Baum és Dutton, 1996)
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tll - mekkora szerepet jatszik a vallalatok magatartasa-
nak befolyasoldsdban. A szovetségekkel foglalkoz6
empirikus kutatasokban a potencialis szOvetséges part-
nerekkel kapcsolatos informéacié terjedése a meglévé val-
lalatk6zi haldzaton keresztiil képezi azt a mechanizmust,
amely egy maér létez6 szovetséges halozatot (j Uzleti
egyuttm(ikddéshez vezet el. A szdvetségek kialakitasanal
sokat szamitanak a korabbi tapasztalatok. Valéjaban Ugy
tlnik, létezik a piacnak egy interaktiv eleme, amelyen
keresztil a partnerek felfedezik az informéciokat.
Penrose (Penrose, 1959) véleménye szerint a beruhazasi
dontések kényszerpalyat jeldlnek ki a vallalat szamara.
Gulati azt allitja, hogy a szOvetséges tarsak meg-
vélasztasa hasonld kovetkezményekkel jar: a mai part-
nervalasztas befolyasolhatja a jov6beni valasztasi
lehet6ségeket. Kovetkezésképp mind a vallalat korabbi
szdvetségei, mint pedig halézati vagy szovetségi part-
nerének mdaltbeli hovatartozasa befolyasoljak a cse-
lekvést. igy - Penrose kifejezésével élve - a kényszerpa-
lyat nem csak a képességek alakitjak, hanem a struktira
is. Sem a képességeknek, sem a tarsadalmi struktlraknak
nem szabad tdlstlyba kerllnilik egy elemzés soran. A
vallalati viselkedés elemzésénél mindkettét figyelembe
kell venni.

Az (j koaliciok kialakitasanak magyarazatat nem a
korébbi szdvetségekben keresd, hanem a piacok tech-
noldgiai struktarajat - a termel6i szinten definiélt tech-
noldgiai pozicidk osszefiiggd rendszerét - kiemel6
irdnyzat arra keresi a valaszt, hogy a technoldgiai
azonossag és a presztizsdontések mekkora szerepet kap-
nak a horizontalis szovetségek kialakitdsaban a mai pia-
cokon. (Toby, 1998)

Szovetséges haldzatok versenye

A globalis piacokon m(ikdédd multinaciondlis véllalatok
egyre tobb szdvetséget hoznak létre, ami szOvetséges
halézatok kialakulasahoz vezet. Gomes-Casseres meg-
vizsgalta azt a kérdést, hogy vajon az énall6 vallalatok
kozotti verseny nem alakul-e &t vallalatcsoportok kozotti
versennyé (Gomes-Casseres, 1994). Mikdzben a tarsasa-
goknak egyre dinamikusabb kérnyezettel van dolguk , azt
a tanadcsot kapjak, hogy koncentraljanak az alap-
képességeikre. Ennek kovetkeztében az ilyen haloza-
tokon belil a figyelem a tulajdonosi kérdésekrél egyre
inkdbb a stratégiai mandéverezés felé fordul (Krei-
kebaum, 1998). Ahhoz, hogy egy ilyen stratégiai orienta-
ciét megvalositsanak, a vallalatok fokozodd karcsusitas-
ba kezdtek. Ezaltal nemcsak egyszerlien Kisebb
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szigetekké vélnak, hanem 6sszefiiggé haldzatokka for-
malodnak. A halézatok olyan intézményi megoldasokat
képviselnek, melyek megfelelnek az 0j kihivasoknak.
Lehet6vé teszik, hogy a nagy méretb8l szarmazd
elénydket a vallalatok Ggy hasznéljék ki , hogy kézben
nem veszitik el a kisebb méret biztositotta rugalmassagot.
Ennek megfelel6en bizonyos globalis ipardgakban a
szerepl6k mindegyike csatlakozott egyik vagy masik
haldzati szOvetséghez azért, hogy életben maradhasson.
A gy6zelem és a vereség immar azon mulik, hogy a val-
lalatok egyuttesen milyen versenyelényok kialakitasara
képesek. Az, hogy a csoporton beliil ki lesz a gy6ztes
vagy a vesztes, mar a szOvetség belsé dinamikajanak
fuggvénye. A hdalézat egészének el6nyei jelentik az
Osszes lehetséges elényt a tagok szamara, ezen elényok
tagok kozotti megoszlasat pedig a vallalati szintd
elénydk hatarozzak meg. Roviden: a vallalatkdzi szovet-
ségek haldzatai megvéltoztattdk a versenyszabélyokat
némely globalis iparagban.

Hamel, Nohria és Garcia-Pont az eréforras és kompe-
tencia nézépontot hasznaljak elemzésiikben, melyben a
nagy vallalatok stratégiai szdvetségeken és halézatokon
keresztiili egyuttm(kodésének (j jelenségét vizsgaljak.
Amig Hamel a paros kapcsolatok dinamikajara koncent-
rdl, addig Nohria és Garcia-Pont figyelmének kdzéppont-
jaban a kapcsolatok szélesebb hal6zata all, mely kilon-
b6z6 nemzeti eredetli versenyz6 csoportokat kot dssze.
(Hamel, 1991; Nohria és Garcia-Pont, 1991)

Igen eltérd céljaik elérésére kilonbdz6 mabdszereket
alkalmaznak, és mas-mas mélységben végzik elem-
zésiiket. Hamel kutatdsaval azt szeretné megérteni,
miként vandorol a tudas a halézaton beldl, és milyen
tényez6k befolyasoljak ezt a folyamatot. Ezzel ellentét-
ben Nohria, és Garcia-Pont a versenytarsak kozott
kialakitott kapcsolatok mintéira kivancsi. A kilonbségek
ellenére kovetkeztetéseik nagymértékben egybeesnek: a
halézatokat azért hozzak létre, hogy Uj készségeket és
kompetencidkat szerezzenek; a létrejové halézatok és
szOvetségek viszont arra torekszenek, hogy méas csopor-
tok képességeihez mérten is versenyképesek legyenek.
Ezaltal létrejon az (j stratégiai dimenzidé: a hal6zatok
versenye.

A megkdzelités kritikus értékelése ramutat arra a
dilemméra, hogy jollehet a méret ndvekedése valGban
jelezheti a szdvetség sikerességét és novekvd erejét,
azonban a nagyobb méret nem jar ingyen. Harom jelen-
t6s korlatot kell figyelembe venni: El&szor, minden egyes
Ujabb belép6vel novekednek a kdzponti vagy vezetd val-
lalat koordinacios feladatai, a targyalasokra forditott
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energia, illetve a fels6-vezetés leterheltsége. Masodszor,
minél inkdbb elterjed a hal6zatok rendszere, annal
nehezebb megfeleld partnert talélni az (j Ugyletekhez. Ez
az oligopolisztikus helyzet kuls6 stratégiai béklyét jelent
a Vvéllalat szdméra, mert korldtozza a haldzaton kivili
stratégiai lehet6ségeinek halmazat. Végezetil, a flg-
g6ség a szOvetségek természetes velejardja. A szdvet-
ségekben minden partner elveszit bizonyos fliggetlen-

Verseny a kompetencidkért

A vallalatokat tekinthetjiik alapképességek (core-kompe-
tenciak) halmazanak, ahelyett, hogy termék-piac kom-
binaciok gydjteményeként kezelnénk Oket (Prahalad és
Hamel, 1990; Prahalad és Hamel, 1994). Ahogy erre fen-
tebb mar utaltunk, ezen alapképességek megtestesilhet-
nek a teljes minéség kontroliban (TQM), a just-in-time
gyartasi rendszerekben, a teljes kor( tgyfélszolgalatban,
a kongruens tervezéshben stb. Az alapképességek és a
vezet6i gyakorlat pontosan azok a vallalatspecifikus
készségek, melyeket nem lehet a nyilt piacon hathatésan
mozgatni. Ebb6l a néz6pontbdl, amennyiben a vallala-
tokat alapképességek és készségek portfolidiként
értelmezzik, a verseny val6jaban vallalatok kozott
jelenik meg, nem pedig a termékek és szolgaltatasok
szintjén. igy ezen képességek megszerzése valik a ver-
seny valodi dimenzidjava. Ennek kdvetkeztében a
globalis versenyképesség nagyrészt a vallalati tudasfel-
halmozés sebességének, hatékonysaganak és mértékének
a flggvénye (Hamel, 1991). Hamel igy folytatja: ,a
hagyomanyos versenystratégia paradigmaja (mely Porter
nevéhez fliz6dik), azzal, hogy a termék-piac kombina-
ciokra fokuszal, csak az utols6 néhany yardjat figyeli egy
hosszl képességépité Marathonnak™.

A kilonbdz6 vallalatok kilénbdzd erdforrasokkal
rendelkeznek, melynek kovetkeztében eltérd az értékik
is. A stratégiai szovetségek fontos szerepet jatszanak a
képességek atrendezésében és cseréjében. Hamel
(Hamel, 1991) kutatdsaban arra kereste a valaszt, hogy az
egyuttm(kodés milyen mértékben és milyen moddon
vezet a képességek Ujraosztasahoz, a versenypozicié val-
tozasahoz és az alkupoziciok médosulasahoz. A szovet-
ségek nem csak a partner képességeihez valé hozzaférést
teszik lehetévé - amit nevezhetlink kvazi-internalizacio-
nak - hanem ezen képességek megszerzését is - azaz a de
facto internalizaciét. Azon koncepci6t, mely a képes-
ségek megszerzése eszkdzének tekinti a stratégiai szovet-
ségeket Parahalad és Hamel (Prahalad és Hamel, 1994)
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javasoltak, ramutatva a tanulasi verseny elvesztésének és
a versenyel6nyok leépilésének veszélyeire. Amikor a
szdvetség célja Uj képességek megszerzése, akkor a part-
nerek Ugy tekinthetnek a szovetségre mint egy optimalis
kompromisszumra piac és hierarchia kozott. A szovet-
ségek tehat nemcsak a piaccal és a hierarchidval szemben
jelentenek alternativat, hanem a készségek megszer-
zésének egy lehetséges madjat is.

A globalis versenyben a vallalatok nagyon gyorsan
alakitanak ki 0j képességeket és készségeket a siker
érdekében. Az 6nallo versenyzés arra kényszeriti a val-
lalatokat. hogy kovetdk legyenek. llyen helyzetben a mas
ipardgak vezet6 vallalataival val6 szovetségkotés
el6segiti 0 képességek megszerzését és az els6 piacra-
1épdnek jard elénydkbdl vald részesedést.

Az elmélet hidnyossagaul réhaté fel, hogy vajmi
keveset tudunk a ,tanuldsi versenynek” keresztelt jelen-
ség mellékhatasairdl és buktat6irél. Az elmélet ados
marad a képesség-internalizécié pontos mechanizmusa-
nak és rutinjainak magyardzatdval is. A legf6bb
erényének az tekinthet6, hogy ramutat a versenystra-
tégidk hianyossagaira, amennyiben csak a termékekkel,
egységekkel és piacokkal foglalkoznak; és felhivja a
figyelmet arra, hogy a vallalatoknak tisztaban kell
lenniik az altaluk mar birtokolt és még nem birtokolt
képességekkel is. Az alapképességek megszerzésére vald
torekvés lehet a kivalo vallalati teljesitmény fenntartasa-
nak stratégiai megoldasa.

A vallalat er6forras alapt megkdzelitése

A legatgondoltabb. legkidolgozottabb rendszer-kérnyezet
kapcsolat-leirasokat az eréforras-fliggéség elmélet nyujt-
ja. mely a kils6 er6forrasokra vald raszorultsagot
helyezi elemzése kozéppontjaba (Pfeffer és Salancik,
1978; Pfeffer, 1987). A szervezetek tulélése az er&forréa-
sok megszerzésének és megtartdsanak képességén malik
(Pfeffer és Salancik, 1978). A vallalatoknak sziikségik
van alapvet§ er6forrasokra ahhoz, hogy létezhessenek.
Nem mindig rendelkeznek ezekkel, ezért mas szerve-
zetekt6l kell azokat beszerezniik. Az erdforrds alapd
néz6pont eréforrasok egy csoportjanak tekinti a vallala-
tokat. Az er6forrdsok a szervezetek bemeneti és kimeneti
oldalan is megtalalhatok. Amig az ezekhez valé hoz-
zaférés éallando és biztonsagos, addig az erdéforrdsokra
valo raszorultsag ténye még nem jelent fenyegetést a
szervezet szamara. A valosagban azonban az er6forra-
sokhoz valé hozzaférés meglehetésen kétes és
kiszamithatatlan, ami jelent6s szervezeti bizonytalan-
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saghoz vezet. Er6forrasokon olyan erésségeket és eszkd-
zoket értink, melyek olthetnek targyi format (pénz-
eszkozok, technologia) és lehetnek immaterialisak is
(reputécid, menedzseri képességek).

A stratégiaalkotok és szervezetelméleti szakemberek
(Coase, 1937; Barnard, 1938; Selznick, 1948; Simon.
1957) régen felfigyeltek arra, hogy egyetlen szervezet
sem képes minden sziikséges eréforrast sajat maga el6al-
litani. igy a vallalatok koz6tti interakcio és csere alapvetd
fontossagu.

Ezen fejleményre épitve, Grant (Grant, 1991) azt
javasolja, hogy a vallalati stratégiat az er6forrasokra és
képességekre épitve alakitsak ki. A vallalati er6forrasokra
val6 dsszpontositds nemcsak segit a szervezetek
kdrnyezetében lev6 turbulencia stabilizaldsaban, hanem
piaci er6hoz is juttatja a vallalatokat. Ezen er6forradsok
némelyike egyben a vallalatok kézponti kompetenciit is
jelenti - azaz olyan szakértelmet és kiilonleges képes-
séget, mely adott id6ben versenyel6nyt jelent a relevans
piacokon. Amig az er6forrasok jelentik a képességek
alapjat, addig a képességek a versenyel6nydk forrasai.
Hamel és Prahalad (Prahalad és Hamel, 1990; Prahalad
és Hamel, 1994) megkulénbdztetd képességeknek, vagy
alapképességeknek nevezik a vallalat kdzponti, stratégiai
jelent6ségli képességeit.6

Avallalati stratégiaalkotas esszenciaja olyan stratégia
kialakitasa, mely a leghatékonyabban hasznélja ki a val-
lalat er6forrasait és képességeit és kialakitja a vallalat
er6forrdsbazisat, mas szdéval er6forrds alapon alkot
stratégiat.

Ebben az dsszefliggéshen Prahalad és Hamel ,alap-
vetd képesség” fogalma, sokkal kevéshé jelenti egy Vval-
lalat jelenlegi képességeinek az azonositasat, mint az
azok jovébeli fejlesztése melletti elkdtelez6dést (Hamel
és Prahalad, 1990; Hamel, 1991). Ahhoz, hogy a meglévé
er6forrdsokat minél inkabb kihasznalhassak és jovébeli
versenyel&nyoket alakithassanak ki, sziikségessé valhat a
komplementer eré6forrasok kiils6 megszerzése (Hamel,
Doz és Prahalad, 1989). Az er6forras elmélet alapjan az
els6 1épés tehat annak Kideritése, milyen er6forrasok kel-
lenek egy megcélzott piaci szegmens eléréséhez. Majd
azt kell vizsgalni, vajon rendelkezésre allnak-e ezek az
er6forrasok a vallalat szamara, vagy sem, az utobbi fenn-

6 Barney (Barney, 1991) kiilonbséget tesz fizikai t6ke. emberi
t6ke és szervezeti téke kozott; Grant (Grant, 1991) ugyanakkor
pénzigyi, fizikai, human és technolégiai t6két kilénboztet meg,
tovabba beszél a vallalat reputacidjardl is. Az er6forrasok,
képességek és kompetencidk definiciéjahoz lasd: (Quelin, 1995)
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allasa esetén pedig kiils6leg vagy bels6leg szerezze meg
azokat a vallalat. Ez éles ellentétben all Porter
megkozelitésével, aki Ugy hatdroz meg egy adott piaci
szegmensbe valo belépést, hogy el6bb tekint a vallalat
meglévd er6forrasaira és a relevans piaci er6kre.

A stratégiaiszvetseg-alkotés
eréforras alapt megkdzelitése

Egy véllalat szervezeti ndvekedésének lehetdségei
tobbfélék: ilyen a bels6é ndvekedés, a kiilsé ndvekedés és
a szervezetkdzi egyuttm(kodések lehetésége. A belsd
novekedés kérdései kozé tartozik a vallalat Uj kompeten-
ciak és tevékenységek kialakitasara vald képessége,
valamint a fejlédésipalya-fligg6ség. Ezek tiikrében a
bels6 ndvekedés meglehetdsen draga stratégiai megoldas.
A véllalatfelvasérlasokon és dsszeolvadasokon keresztul
megvalosuld kiilsé ndvekedés megoldja ugyan a kritikus
er6forrasok megd&rzésének problémajat, de még mindig

ott marad a felesleges eréforrdsok megszerzésének és az :

azok megfelel§ hasznositdsdhoz szikséges készségek
hianyanak a kérdése.

Az er6forras-szemlélet kiterjesztésével érvelhetlink
Ugy, hogy stratégiai szovetségek megjelenésére akkor
kell szamitanunk, ha a vallalatoknak sebezhet§ stratégiai
helyzetlikben sziikségik van a szfvetségek &ltal biztosi-
tott eréforrasokra, vagy pedig akkor, ha er6s tarsadalmi
poziciéjukat kihasznalva a vallalatok a szévetségek nyuj-

Stratégiai szovetség, alap kompetencia

Az ihleti T6ke befektetés
egység Stratégiai sz6vetség
stratégiai Outsourcing / eladas
fontossaga B

totta lehetdségek felé fordulnak. Méas szavakkal, a szovet-
ségek megfelelé megoldasok a specifikus eréforrasokhoz
valé hozzaférés, tovabba az (j er6forrasok és kompeten-
ciak kiépitésének problémaira. A szovetségek tehat olyan
egylttm(ikodések, melyeket a stratégiai eréforrasigények
és a tarsadalmi er6forrasok kinalta lehetdségek logikaja
hajt. A tranzakcids koltség alapu gondolatmenettel 6ssze-
hasonlitva ez a nézépont (1) a stratégiai és tarsadalmi
tényez6ket hangsulyozza a tranzakcids koltségekkel
szemben, (2) a vallalat jellemzGire figyel (pl. stratégia,
képességek, személyi allomany) nem pedig a tranzakcio
sajatossagaira, végezetil (3) nem a hatékonységgal

VEZETESTUDOMANY

XXX itvr 2000. 07-08. szam

i operdl, hanem a szlikségletekkel és lehet6ségekkel.
; (Eisenhardt és Bird Schoonhoven, 1996)

A verseny fontos szerepet jatszik a stratégiai poziciok
meghatarozasanal. A versenytarsak nagy szdma megne-
heziti a versenyt. A szdvetségek javitjdk a vallalatok
. stratégiai pozicidjat a versenypiacokon azéltal, hogy kolt-
ség és kockazatmegosztast tesznek lehetévé mas vallala-
toktdl szdrmazo eréforrasok biztositasaval. Ezek az erd-
j forrdsok segitik a visszaesések atvészelését és egyenlébb,
. kiszamithatobb er6forras aramlashoz vezetnek. Az ilyen
. Utk6z6zdéna kialakitasa és a koltségek megosztasa
. csokkenti a profitnyomast, amely kilénosen erfs az
. élénk versennyel jellemzett iparagakban, valamint idét ad
. a nehézségekbdl vald kilabalashoz és a versenyzés
megvaltozott mddjainak elsajatitasahoz. A szOvetségek a
legitimacio erdsitésén keresztiil is hozzajarulnak a straté-
j giai poziciok megszilarditasahoz. Masik szervezettel
j tortén6 egyuttmiikddés nagyobb ralatast és biztosabb
i jelzéseket szolgaltat a lehetséges vasarlokrol, beszal-
htokrél és alkalmazottakr6l. Raadasul a szdvetségek
. gyakran javitjak a véllalat piaci pozicioit akar ugy, hogy
a szbvetséges partner maga a vasarlo, akar azaltal, hogy
Osszekapcsolhatok a partnerek értékesitési csatornai és
fogyaszt6i csoportjai. Tovabbi elényt jelent az olyan
j tudasalapu er6forrasokhoz val6 hozzaférés, mint a vasar-
I6kkal kapcsolatos informaciok.

A piacok fejlettsége szintén hatassal van a stratégiai
pozicidkra. A piacok tobb Iépcs6ben fejlédnek. A fejlédd

4. abra
és outsourcing (Hinterhuber, 1996) 55. o.

Stratégiai szovetség Alap Kompetencia
Stratégiai szdvetség Alap Kompetencia
Outsourcing / eladas Uj piacok szerzése

Kompetenciak 6sszehasonlitva a vezetd versenytarséval

piacokon példaul ugy segitenek a szdvetségek tagjaiknak,
hogy pénzugyi er6forrasokat biztositanak, melyek kolt-
ség- és kockazatmegosztast tesznek lehet6vé. Ezek a
pétldlagos er6forrdsok hozzéjarulnak a fejl6dd piacok
életképessé valasahoz. A szovetségek legitimaljak is az Uj
piacokat. Egy fontos véasarléval vagy versenytarssal
torténd egydttmiikddésen keresztil a vallalat el6re lathat-
ja, hogy vérhatéan mikorra valik egy piac éretté. A
szOvetségek a flexibilitds ndvelésén keresztil is
javithatjak stratégiai pozicidikat. A vallalatokat ilyenkor
kevéshé kotik a vertikalis integraciok fix er6for-
rasigényei, és a véaltozo feltételekhez jobban hoz-
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zaigazithatjak er6forrasaikat. A nem kézzelfoghat6
képességek - melyeket gyakran hazon beliil fejlesztenek
ki. és kils6 beszerzésiik meglehet6sen nehéz - szintén
elérhet6vé valnak a szOvetségeken keresztill. Az érett pia-
cok elég stabilak. igy a szovetségek itt kevesebb el6nyt
tudnak nyu(jtani. Hinterhuber (Hinterhuber, 1996) azon-
ban azt tartja, hogy a szdvetségkotés a recesszié idején is
helyes stratégiai dontésnek szamit: Ha a pénzigyi
kdvetelményeknek mar nem lehet megfelelni a vallalat
lzleti egységeiben fellelhetd eréforrasokkal, akkor a val-
lalat alapképességeihez nem vagy csak kevéssé kap-
csolédo tevékenységekt6l meg kell valni, és torekedni
kell valamilyen stratégai szévetséghez vald csatlakozasra
a véllalti képességekben levd potencidl minél teljesebb
kihasznalésa érdekében. (4. abra)

Mas szerz6k ezen el6nyok helyett arra a veszélyre
hivjak fel a figyelmet, hogy az egyiittm(ikod6 vallalatok
figg6évé valhatnak partnereiktdl. Ez a fligg6ség nagyon
sebezhetdvé teszi a vallalkozast, ha cserélédik a partnere.
Ez ©6nall6 cselekvésnek mindenkor komoly Kkorlatjat
jelentheti és a partnervéllalat felvasarlasi célpontjava is
teheti a vallalkozast. (Pucik, 1988; Bleeke és Ernst, 1995)
Val6ban, Singh és Mitchell (Singh és Mitchell. 1996)
bemutatjak, hogy azok a véllalkozasok, melyek képte-
lenek 0 partnereket talalni hosszi éveken keresztil a
megsz(inés veszélyével kell. hogy szdmoljanak, ha part-
nerik bezéarja kapuit, vagy més vallalattal kot szovet-
séget. A konzisztensen jo teljesitményt nyujto vallalatok
vizsgélata - melyek egyszerre fejlesztenek ki egyedil
rajuk jellemzd8 er6sségeket, és ugyanakkor tdbbféle
szdvetséghez is csatlakoznak - azt mutatta, hogy érdemes
az eréforrasok kettds forrashol torténd biztositasat kovet-
ni, példaul ugy, hogy szorosan egylttmdkddink a jelen-
legi partnerrel, mikdzben 4allanddan keressik az Uj
egyuttm(kodési lehet6ségeket is.

Az egylttm(ikddések soran jelentkezd varatlan
események negativ kovetkezményei ellenére az
empirikus eredmények azt mutatjak, hogy a komplex
Uzleti helyzetekben az egylttm(ikddé vallalkozasok jobh
eredményeket érnek el, mint az 6nalléan prébalkozok.
Osszefoglalva: a nagy bizonytalansaggal jellemzett
helyzetekben - mint amilyenek példaul a fejl6dé piacok
- atranzakcios koltségek elméletével ellentétben a val-
lalatok nemhogy nem Keriilik, hanem egyenesen keresik
az egyuttm(kodési lehet6ségeket (Eisenhardt és Bird
Schoonhoven, 1996). A szdvetségek stratégiai el6nyei
gy tlinik, felilmuljak a tranzakciés koltségek negativu-
mait. EbbSl az kovetkezik, hogy az er6forrasfliiggd
tényez6k dominélnak a tranzakcids koltségek felett is.
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Egy végs6 kritikai megjegyzés: az er6forrasra épitd
szemlélet kevésbé tekinthet6 a vallalati strukturat vagy
magatartast magyarazé elméletnek, sokkal inkabb olyan
prébalkozéasnak, mely némely vallalat azon képességére
keresi a valaszt, hogy miként képesek fenntarthatd
versenyel6nydk - és ezeken Kkeresztil magasabb
nyereségszint - realizaldsara. Az er6forrds alapu
nézépont idioszinkratikus eréforrasok és képességek hal-
mazaként értelmezi a véllalatot, ahol a vezetés elsészamu
feladata az er6forrasok értékmaximalizalé kihasznalasa,
és az er6forrds ellatds jovébeni biztositasa. EbboI
adoddan az erdforrds alapi megkdzelités csak részleges
és tokéletlen képet nyljt a stratégiai szovetségek
mikddésének okairdl. Ugyanakkor ez a megkdzelités
nagyon hasznos eszkdzzé valhat a menedzsment
kezében, mert miutan értékelte a vallalat stratégiai Uzleti
elddntheti, hogy a kritikus eréforrdsok megszerzésének
melyik mddjat valassza: a vallalatfelvasarlast vagy dssze-
olvadast, a szOvetségkotést, egyes tevékenysegek kiszer-
vezését vagy bizonyos teriiletek felszamol4sat stb.

A vallalat és a szovetségek
tudasalapt elmélete

Azzal, hogy a tudasalapu elmélet gy tekint a tudasra,
mint a vallalat legfontosabb eréforrasara, egyben az er6-
forrds elmélet egyik valfajanak is tekinthet6 (Grant,
1996). Ugyanakkor a tudas szdmos mas - igen kilénb6z8
- kutatasi teruletnek is kdzponti eleme, mint példaul a
szervezeti tanulasnak, a technolégia menedzsmentnek,
vagy vezetdi megismerésnek.

Grant (Grant, 1997) leirja a tudasalapu elmélet egy
lehetséges alkalmazésat a vezet6i gyakorlatban: A tudas
piacan megfigyelhetd nem megfelel6 hatékonysag
Osszekapcsolodva azzal a tendencidval, hogy a tudas
méretgazdasagossaghoz vezet, arra dsztdonzi a vallala-
tokat, hogy diverzifikéaljak termékpalettajukat belsd
tudasbazisuk teljes kihasznalasa érdekében. A problémat
az jelenti, hogy a kiillénb6z6 termékekhez a tudas kilon-
b6z8 tipusai szikségesek. Ezért olyan nehéz Osszee-
gyeztetni a cég termékpalettajat és tudashazisat.
Egyuttmiikddési megallapodasokon keresztill a véllalat
képessé valik sajat tudasa jobb kihasznalasara,
ugyanakkor hozzafér mas vallalatok altal birtokolt
tudéshoz is. Az egyes 6nall6 ipardgak tudéshatarainak
elmosodasaval, az ilyen vallalatkdzi egytttmiikodések
Kikuszobolik a belsd képességfejlesztés idGigényességet,
valamint lehet6vé teszik, hogy a vallalatok stratégiai don-
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3. tablazat

Tudas szerzése és létrehozasa a szdvetségben
(Quelin, 1995) 19. o.

A tudéshozzaférés madja

1 Tudas létrehozasa a vallalaton
bell

2 Hozzaférés a vallalaton kivili tudashoz
2aM&A

2b Egyuttm(ikddés létez6 tudas
hozzaférése céljabol

2c Egyuttm(ikodés létez6 komplementer

tudas osszekapcsolas céljabol fligg6ség

3 Uj tudas létrehozasa szovetség altal

Jellemz6k

Bels6 novekedés

Kivant tudas megszerzése
internalizacion keresztil

Egylttm{ikodés mar létez6
kompetenciak fejlesztéséhez

Kéz06s szakosodas és egyoldall

Egylttmiikodés (j tudas
létrehozasahoz, internalizacio

Kovetkezmények

Az (j tudasnak a teljes szervezetben és
minden hierarchidban hozzaférhetének
kell lennie

Meglév6 tudas egyesitése, fejlesztése

Nehezen transzferalhaté tudashoz
vald hozzaférés

Létezd és komplementer tudas
Osszekapcsoldsa az innovacio
eléréséhez

Kozos, (j tudas kifejlesztése
és sajat vallalaton belli alkalmazésa

és kétoldalu fliggéség

téseket hozzanak a technoldgidra vonatkozoan, anélkiil,
hogy ismernék a jévében ehhez szilkséges tudast.

Az empirikus kutatasok alatdmasztjadk a szdvet-
ségeken bellli tudéstranszfer meglétét. A t6keegyesitd
kozos vallalatok hatékonyabb eszkéznek tlinnek az
Osszetett képességek transzferjében, mint a szerz6déses
szdvetségek, példaul a licencszerz6dések (Mowery,
1988) A szdvetségeken keresztll torténd tudasszerzésre
hatéssal van a partnerek abszorpcids képessége. Ezen
abszorpcids képességet befolyésolja az érintett technold-
giai terlileteken szerzett tapasztalat, a partnervallalatok
szdvetsegkotés el6tti kapcsolata és példaul szabadalmi
portfoliojuk is. Erdekes modon Mowery és tarsai talaltak
olyan szovetségeket, melyekre a divergens fejl6dés volt
jellemz6, azaz egyre inkdbb csokkent a technoldgiai
atfedés, és a képességek megszerzése helyett csak az
azokhoz val6 hozzaférés volt a cél. (Mowery, 1988)

Ezen a ponton segitségil hivjuk a 3. tablazatot a
tudasszerzés kilonb6z8 mddjainak strukturalasahoz.
Meg kell jegyezni, hogy bizonyos szévetségeket a komp-
lementer tudas osszekapcsolasa céljabdl hoznak Iétre,
mig masokat a partnerek tudasahoz torténd hozzaférés
vezérel. Egy harmadik tipusu szdévetség pedig valamely
Uj tudas kialakitasa végett all ssze.

A stratégiai szovetségek ezen elméleti megkoze-
litésének kritikai elemzése megmutatja, hogy ez a fejl6dd
tudas-alapt néz6pont meég nem allt 6ssze a vallalat vagy
a stratégiai egyuttmiikddések egységes elméletévé.
Szerepér6l, miikddésérél - az elemzésérdl és kovetkez-
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tetéseir6l nem is beszélve - még nem alakult ki olyan
konszenzus, mely alapjan elméletnek nevezhetnénk.
Val6jdban a bizonytalansag és az informéci6 irdnt régéta
meglevd érdekl6dés és a vallalatokrdl alkotott Gjabb és
Ujabb gondolatok keverékének tekinthetjik.

A tudas stratégiai szdvetségekben betdltétt szere-
pének vizsgalatahoz megfelel6bb eszkdznek tlinik a
szervezeti tanulas kialakult elmélete.

Szervezeti tanulds és eszkdzkomplementaritas
az egylttmikodésekben

A szervezeti tanulassal foglalkozé tudésok (Argyris és
Schon, 1978; March, 1991; Simon, 1991) nagy érdek-
I6dést mutattak a kozos vallalatok (Teece, 1977) és
stratégiai  szovetségek tanuldsaval kapcsolatban
(Morrison és Mezentseff, 1997). Eme néz6pont szerint a
kozos vallalatok jelentik a megfelel6 eszk6zt a nem
kézzelfoghat6 tudas transzferéhez. A kozOs szervezeti
struktira képezi a keretét a partnerek egylttm(-
kddésének. Ez az a hely, ahol a partnerek relevans know-
how-ja beépithet6 az egylttmiikddésbe, az a tudas tehat,
amely alapveten a partner vallalatokban foglaltatik.
Kilonos érdeklédés kisérte a tudassal kapcsolatos
folyamatokat és a tudas tartalmat mind a partner vallala-
tokban, mind pedig a kozds vallalatban. Némely
egylttm(ikddési megallapodas esetén a partnerek azéltal
veszithetik el versenyképességiiket, hogy fokoz6do
mértékben raszorulnak a masik félre. Ela ez el6fordul,
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akkor a partnerek akar egymas rivalisava is valhatnak.
Ennek elkerilésére a megallapodasnak tanulasi keretet is
tartalmaznia kell, amely lehetévé teszi, hogy a partnerek
nyiltan reflektaljanak és értékeljék a tudast és az infor-
maciokat. Stratégiai szovetségek alakithatok ki a tudas, a
készségek és az erdforrasok transzferjének hatékony
megoldaséra. A ciklus befejezéséhez az egész folyamat
egy tanuldsi mechanizmusra tdmaszkodik. Olyannyira

tanulésra. A tanulést esetfelmérd kvalitativ modszerekkel
kutatjak. Ugynevezett nagymintéas tanulmanyok léteznek
ugyan a szervezetkozi tanulas témakdrében, de bizonyos
modszertani kétségek merllnek fel veliik kapcsolatban
abbdl kifolydlag, hogy a stratégiai szdvetségek komplex
és dinamikus jelenségei jobban megragadhatok longi-
tudinalis, mély és ideografikus vizsgalatokkal, minek
kdvetkeztében az a kor. amib6l 4ltalanosithatunk, megle-

4. téblazat

»Nagy mintaju” tanulmanyok a szervezetkozi tanulasrdl
(Larsson, Bengtsson, Henrikson és Sparks, 1998) (299. o.)

Tanulmany

(Bleeke és Ernst, 1991)
véllalat / archiv és interjuk

(Littler és Leverick, 1995)

(Inkpen és Crossan, 1995)
anyavéllalat / interjuk

(Powell, Koput és Smith-

Doerr, 1996) vizsgalt vallalat / archiv

(Lane és Lubatkin, 1998)

szakért6 bevonasa

igy van ez, hogy a kapcsolat maga is egy tanulasi folya-
mat. A ,tanulds” lehetséges hatasainak megértése nélkiil
a hatdsos és pontos informéacidcseréb6l szarmazé
elényok korlatozottak. A megfelel§ tanulas ezekben a
kapcsolatokban az un. kéthurkos tanulds, mely segit a
stratégiai szovetségek kapcsan felmeriil6 problémak
kezelésében. (Crossan és Inkpen, 1995)

A szervezetkodzi tanulds eltér a szervezeti tanuléstol
annyiban, hogy jelen van benne a szinergia vagy a
szervezetkozi interakcid jelensége, mely a szervezeti ta-
nulasbdl értelemszeriien hianyzik.7

Mikdzben a stratégiai szovetségek kvantitativ kérdé-
seivel kimerit6en foglalkozik a szakirodalom, kevés
kutatas dsszpontosit a benniik megjelend szervezetkozi
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Minta / vizsgalati egység / adat forras

49 nemzetkdzi szovetség / szOvetség és

106 kozos termék fejlesztésében részt vevé
véllalat / sz6vetség és vallalat / kérd6iv

40 joint venture / egyén, csoport és vizsgalt

225 biotech vallalat 1990-1994 / hal6zat és

69 biotech szOvetség és gyogyszeripar /
szdvetség és vallalat / archiv, felmérés és

Legf6bb eredmények

A nemzetkdzi szovetségek akkor a legsikere-
sebbek foldrajzi és nem kapcsolodo ter-
jeszkedésiikben, ha egyforma erfsek és rugal-
masak elvarasaikat tekintve

A sikeres egyuttm(ikodések altalaban Gvatosabban
rogzitették az egylttmlkddés kereteit mint a
kevéshe sikeres véllalatok

A villalatokkdzi tanulas hatékonysagat komolyan
korlatozza a vezetés merevsége és tulzott
ragaszkodasa a hagyomanyos eljarasokhoz

Rohamosan fejl6d6 iparagakban az egyittm(-
kodés gyakran nem vart eredményekhez vezet. A
vallalatok kiils6 kapcsolatai el@segitik a tudas
bearamléasat és igy a vallalatok még alkalmasabba
vélnak més vallalatokkal val6 egyuttmiikddéshez.

A vallalat tanulasi képessége egy masik vallalattol
fligg az érintett alaptudas, a tudas hasznéalat folya-
matanak és rendszerének hasonlésagatol

het6sen lesz(ikil. Masrészrél a nomotetikus felmérések
nyUjtotta statisztikai altalanositas lehetdségét és értékét
szétrombolja az a kevés szaml szempont, ami a
jellemzéen joval felliletesebb kérdGivekbdl és archivalt
adatokbol kinyerhetd. (4. tablazat)

7 A General Motors és Toyota kozotti szdvetség a NUMMI
(New United Motor Manufacturing Inc. 1984.) gyari létreho-
zasahoz vezetett Kaliforniaban. A részletes esettanulmanyok
beszdmolnak a szévetség nyUjtotta tanulasi pontokrél mindkét
fél szdméara. Szdmos egyéb jelenség mellett olyan puha tanu-
lasi elemek is Kitapinthatok, mint a japan menedzsment tech-
nikdk, vagy az amerikai szakszervezetekkel val6 megfelelé
banasmaod.
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A szervezeti tanulas elméletének egy masik alapvetd
koncepcidja a stratégiai szovetségekkel kapcsolatban azt
feltételezi, hogy némely know-how kifejezetten
szervezeti jellegi, azaz nem kommunikalhaté anélkl,
hogy Uj szervezetet hoznéank létre - vagyis elvalaszthatat-
lan a szervezett6l. Barmely vaéllalat, amely ilyen tipusu
képességet vagy tudast szeretne megszerezni, kénytelen
tarsulni egy olyan partnerrel, akiben megvannak a kivant
képességek. Nehézségek merllhetnek fel akkor, ha a val-
lalat inputjai haszontalanok a masik fél szdmara. Az
egylttm(ikodésbdl szdrmazé elénydk és hasznok felmu-
tatasa nélkil az er6sebb potencidlis partner meglehet nem
lesz elég motivalt ahhoz, hogy beszélljon egy koopera-
cioba. A komplementer eszkdzok jelensége (Teece, 1986)
gyakran megoldja ezt a problémat: Sok esetben az U ter-
mékek vagy szolgéaltatasok sikere nem csak az innovativ
know-how-n mdlik, hanem olyan fizikai er&éforrasok
Osszehangolasan is, mint a disztribucios halézatok, a ter-
mel6izemek vagy az értékesités utani szolgaltatasok.
Egy olyan partner tehat, aki rendelkezik ilyen eréforra-
sokkal, felajanlhatja ezeket a komplementer eszk9zoket a
kozos vallalat szamara.

A stratégiai szOvetségek ezen nézbpontja az
eszkdzokben és versenypoziciokban levd aszimmetridk
és a szOvetségbe bevitt inputok elemzését hangsulyozza.
Gyakran instabil stratégiai szdvetség lesz a végeredmény,
ami a feltételek ismételt Ujrafogalmazasat vagy akar a
partner kizarasat is jelentheti. Kilondsen igy van ez
akkor, ha a fizikai er6forrasokat biztositd partner meg-
szerzi a puha tudast a masik féltél. Ilyenkor hatarozhat
Ugy, hogy partnere nélkiil viszi tovabb a megkezdett
tevékenységet.

Tisztézhatjuk ezeket a kérdéseket, amennyiben fel-
hasznaljuk Khanna munkéjat, mely a stratégiai szovet-
ségekkel egyitt jaré tanulasi elényodkkel foglalkozik
(Khanna, Gulati és Nohria, 1994; Khanna, 1996; Khanna,
Gulati és Nohria, 1998). Egyéni haszonnak nevezziik
azokat az el6nyoket, melyek csak néhany részvevé
szdmara jelentenek pozitivumot, mig kdzos haszonnak
hivjuk a valamennyi résztvevd szarnara el6nyt jelentd
elemeket. Két vallalat esetén a haszon vagy teljesen
kozos, vagy teljesen egyéni. A tobb résztvevét tomoritd
szdvetségekben a tdbb szerepl6re, de nem mindenkire
kiterjed6 el6nydk részben kozdsek, részben egyéniek.

Mivel a kélcsonds tanulas folyamat, igy abbdl az Uj
tudasbol szarmazo elénydk igazan lényegesek, melyeket
a partner sajat m(kddési piacan fel tud hasznalni. Az (j
termékek létrehozasa céljabdl kialakitott szovetsegekben

VEZETESTUDOMANY

XXXI. evr 2000. 07-08. szam

a felek elsajatithatjdk egymas tudasat, melyet aztdn mas
termékeik fejlesztésénél is felhasznalhatnak.8

Amint az Ujonnan nyert tudast a vallalat képes
mUkodése soran felhasznalni, maris egyéni el6nydket
konyvelhet el. Kildnbséget tehetink az egyéni
elényokon beldl is aszerint, hogy a megszerzett tudast a
véllalat olyan piacokon hasznélja fol, melyek kapcso-
latosak a szOvetség tevékenységével, vagy amelyek a
szovetség mikodési teriiletén kivil esnek. A kozds
elényok csak akkor valnak elérhet6vé, ha a partnerek mar
eleget tanultak ahhoz, hogy tudasbazisaikat kreativan
szintetizalhassak.

Mivel a tanulashoz sziikséges id6 mas és mas az
egyes partnerek esetén, mindenképpen hamarabb fog
egyik vagy masik fél egyéni elényokre szert tenni. Ekkor
ennek a vezetd vallalatnak kell elddntenie, hogy érde-
mes-e folytatni az egyuttm(ikddést. Ha a varhatd kdzos
elénydk nem elég attraktivak a szdvetség fenntartdsahoz
- atovabbi koéltségekkel szemben -, akkor a vezet§ val-
lalat donthet gy, hogy kiszall az egy(ittm(ikddésbél, ami
a szOvetség 0sszeomlasat vonja maga utan. Mivel mind-
két fél tudataban van ennek a lehet6ségnek, ezért
igyekeznek a kiszolgaltatottsagot minél inkabb elkerilni,
ami tanulasi versenyhez vezet. Hamel (Hamel, 1991) egy
tovabbi fontos elemmel bdviti a tanulds aspektusat,
nevezetesen a hatalmi dinamikéval. A tanulasi verseny
megnyerésével valtozhatnak az alkupoziciok a gyorsabb
fél javara.

Most tekintsiik azt a teljesen ellentétes szituaciot,
amikor a partnerek csak nagyon keveset tanulhatnak
egymastdl, szdvetségbe is azért tdmorilnek, hogy vala-
milyen kils6 forrasbol jussanak informéacidhoz. Ilyenkor
kozdsen keresik az (j tudast; és nem létezik az egyéni
elénydk hamarabbi realizalasanak jelensége sem. A part-
nerek egyszerre hasznalhatjak fel az (j tudast a szdvetsé-
gen belll és azon Kivil is, azaz az egyéni és kozos
elényok egyszerre jelentkeznek.

Mindent egybevetve, a szervezeti tanulas stratégiai
szOvetségekre vald alkalmazasa nagyon gyumdlcsézé.
Teljesen Uj betekintést ad az egytttmiikodések elényeibe,
a folyamatok és kimenetek elemzésén keresztll pedig
hasznos el6rejelzéseket és vezérfonalat a szovetkezd val-
lalatok kezébe.*

Khanna stratégiaiszovetség-megkozelitése a szovetségek
tobb fontos formajaval nem foglalkozik; pl. az olyan szévet-
ségekkel, melyek a piaci er6k megszilarditasa céljabdl, vagy
az egyiranyu tudastranszfer okan jonnek létre.
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A ,tanuléas dinamikaja”, mely a szdvetségek lehet-
séges konstellacidibol fakad (mint iparag, vallalati méret,
szervezeti struktira, vezet6i rutinok, alkalmazott
koordinaciés mechanizmusok, nemzeti és szervezeti
kultdra stb.) nagymértékben foglalkoztatja a stratégiai
szovetségek kutatéit. Hatalmas elméleti és empirikus
kiterjedtsége miatt azonban egyre inkabb 6nallé kutatasi
terliletet kezd alkotni.

Az (j institucionalizmus
megkozelitése

A kozgazdasagtannak és a stratégiai menedzsment
tudomanyénak is az alapvet§ feltételezése, hogy a
kialakuld struktirak, koncepciok és tarsadalmi konstruk-
ciék ,raciondlis” és ,hatékony” megoldasai a vezeti és
m(kodési problémaknak. A funkcionalis struktdrak vagy
tervezés, vagy kivalasztas, vagy 6nallo fejlédés Gtjan jon-
nek létre. Az (j institucionalizmus (Powell és DiMaggio,
1991) ezzel ellentétes nézetet képvisel. Azt allitja, hogy
vannak olyan szervezetek, melyek hatékonysaguknak
kdszonhetik létiiket, de vannak olyanok is, melyek legi-
timaciojuknak - azaz a tarsadalom 4&ltal elvart modon
val6 viselkedésuknek tudhatjak be ugyanezt.

Maésként fogalmazva, amig egy kozgazdasz Ugy
tekint a kozds vallalatra, mint egy opportunista
kornyezetben - az eszkdzok egyiittes hasznalata céljabdl
- megfeleld konstrukciora, addig az (j) institucionalista
egy jelenleg elfogadott tevékenységet lat csupan
megtestesulni a kdzos vallalatban. Kozos vallalatokat és
szovetségeket azért hoznak létre, mert mas vallalatok is
ezt tették, és mert az elméleti szakemberek is emellett
érvelnek. Kovetkezésképp egyre tobb vallalat 1ép szovet-
ségre masokkal. Ebben a felfogasban a szdvetségeket
tekinthetjuk valamilyen virusnak is, mely mindinkabb
elszaporodik a modern vallalati élet tarsadalmi, kognitiv
és gazdasagi kontextusdban (Rumelt, Schendel és Teece,
1994). A szdvetségek nem azért terjednek, mert
hatékonyak volnanak, hanem azért, mert intézményesul-
tek. Vagyis a business school-ok azért tanitjak a stratégiai
szovetségeket, mert ,ezt kell cselekedni”, nem pedig
azért, mert technikailag sziikségesek. DiMaggio
(DiMaggio és Powell, 1983) leirja, miként valik egy (j
strukturdlis forma divatt4d, majd normava, és ekkor
kezdik mas vallalatok is ,,utdnozni”.

A szdvetségekrdl korabban is allitottak, hogy be van-
nak agyazva kornyezetilkbe. Az institucionalista
megkozelités egy Iépéssel tovabb megy. A szévetségeket
tekinthetjuk az intézményépités kisérleteinek. Az institu-
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cionalista néz6pont megmagyarazza, miként és miért
jelennek meg, kerlilnek lemasolasra és vélnak elfogadot-
td bizonyos kozos eljarasok. (Baum és Oliver, 1991;
Osborn és Hagedoorn, 1997)

A kovetkez0 kérdés, amit fel kell tenniink, hogy
vajon minden szbvetség csak egy Ujabb ,,menedzsment
divat”-e? Tekintetbe véve a stratégiai szOvetségek
fenomenalis terjedését, valamint az olyan divatos kife-
jezések elszaporodasat, mint hyper-verseny, vagy a
hyper-turbulencia, Mintzberg a szdékészlet elszaba-
duldsérol beszél: ,,Amikor kinézek az ablakon, nem I4tok
turbulenciat. S6t ezeknek a vallalatoknak a meglato-
gatasa sordn sem...” (Mintzberg, 1991)

Néhany megfigyel6 elintézi a szOvetségeket annyi-
val, hogy azok nem tdbbek &tmeneti divatnal vagy
hébortndl. Vannak olyan vallalatvezeték, akik nem
tudnak gy tekinteni a szOvetség kifejezésre, hogy
mogotte ne a véllalat sajat rendbetételének elmaradasat
magyaraz6 kifogast halljak (Faulkner, 1995). De egészen
maésként is szemlélhet6k ezen jelenségek. A tudomanyos
élet vélekedése szerint a szOvetségek olyan versenyt
jelentenek, melyben révid, kozép- és hosszl tavon is gaz-
dasagi el6nyokért folyik a vetélkedés.

A szOvetségek elszaporodasat nem lehet egyszer(ien
mul6 divatnak tekinteni.9 A val6sagban szamos kilon-
b6z8 ok és kdrnyezeti valtozas mutathatd ki, amelyek a
stratégiai szovetségek novekvl szamat magyarazzak.
Bizonydra vannak olyan véllalatok, melyek csak
masoljak a stratégiai szovetség divatot, de a kétség-
bevonhatatlan gazdasagi és szervezeti el6nyok erésebb
érvként szolgalnak a szovetsegek novekvl szamanak
indokl&sahoz.

A stratégiai szdvetségek elméleteinek
és megkozelitéseinek atfogo értékelése

A kozgazdasagtan és a menedzsment hagyomanyos
elméletei egyetlen egységként kezelték a vallalatokat -
amelyek korilhatarolasaval nem is volt sesmmiféle prob-

9 A szervezeti divatok és legendak részletes elemzéséhez lasd:
(Kiesei, 1996). A szerz§ leirja az arénat, az alkalmazott
retorikat, a gyartadsi metodust, a ritualékat és a szerepl6ket a
menedzsmentmitoszok el6allitasdban. A propagalt megoldasok
kozil nagyon kevés az igazan 0j. A menedzsmenthiedelmek
tovéabbi kisérletezésre 0sztondznek. Szerencsére van egy par
hasznos eleme a korabbi ,,divataramlatoknak”, melyek kialljak
az Ujabb és Ujabb hullamok driiletét.
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léma. A szOvetségek megjelenésével a vallalat és a
kérnyezete kozotti hatdrvonal elmosddott. Ami még
bonyolultabba teszi a kérdést az az, hogy a vallalkozés és
versenytarsai  kozott is gyakran kétségessé valnak a
hatdrok. Ebben a cikkben Aattekintettik a véllalatkozi
egylttm(kodések legujabb és legfontosabb elméleti
elemzéseit. A cikk egyfel6l segit eligazodni a szOvet-
ségekkel foglalkozé egyre novekvd szakirodalomban,
masrészt olyan megkozelitésmodokat mutat be, melyek
megkonnyitik a kilénb6z6 tipust szovetségek ter-
mészetének és kdvetkezményeinek megértését. Példaul: a
szervezetkdzi egylttm(ikddés hagyoményos kozgaz-
dasagtan fel6li megkozelitése a lehetséges Osszejatszasi
dimenziokat feszegette. Ez a szemlélet azonban figyel-
men kivil hagyja a tudéasalapu-, vagy a szervezeti tanulés
elméletének (j meglatdsait: a szdvetségek értékteremtd
potencialjat, a komplementaris eszkdzok és tudas
Osszekapcsolasanak elényeit. A tranzakcios koltségek
elmélete és az er6forrds elmélet inkabb a szdvetséges
partnerek kozotti rivalizalast hangsilyozza, semmint az
egylttmiikddések lehetséges versenykorlatoz6 hatasét.

A stratégiai szovetségekrdl sz6l6 elméleti munkakban
az elemzés egységét a vallalat vagy a szOvetség maga
jelenti. Szilettek azonban olyan munkdk is, melyek
regiondlis vagy iparagi szint( valtozékkal dolgoznak, de
léteznek a szOvetségek egész haldzatait egységként
kezeld elemzések is. A kiilsd kontextus versenyszempon-
t0 leirdsa a vaéllalati dontéshozatal jellemz8en atom-
isztikus felfogasat jelenti, és figyelmen kivil hagyja mas
vallalatok cselekedeteit vagy azokat a kapcsolatokat,
melyekbe 6k maguk is be vannak 4gyazva. Eppen ez az
interaktiv elem az, amire a tarsadalmi struktira és hal6zat
elméletek fokuszalnak. Mas elméletek - mint amilyen a
szervezeti tanulas elmélete - a stratégiai szdvetségek
emberi aspektusait vizsgaltak, példaul a tanulasi folya-
matokat és a rendszereket.

A terlilet heterogenitasara és bonyolultsdgara vald
tekintettel széles tér kinalkozik az interdiszciplinaris és
tobbnéz6pontl vizsgalatokra. Jelentés kapcsolatok van-
nak a stratégiai szovetségekkel foglalkozé elméletek
kozott. Valdban, a stratégiai szovetségeket magyardzni
igyekv6 elméletek szamos konceptualis dimenzié mentén
elhelyezhet6k. Némely elmélet dinamikus kapcsola-
tokként kezeli a szovetségeket, masok az egész haldzatot
vizsgaljak. Egy masik dimenzié lehet az, hogy az
elméletek teleologikus szemlélettel kdzelitenek a szovet-
ségekhez, vagy ugy tekintik 6ket, mint képz6dményeket.
A harmadik lehetséges dimenzid szorosan kapcsolddik az
elébbihez: A stratégiai szovetségeket statikus jelen-
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segként vizsgaljak, vagy evolutiv jellegiiket hangsulyoz-
zak. Az eltér6 elméletek a stratégiai szovetségek
kialakitdsdnak kulénbdz8 stacidira koncentrélnak:
Vannak, amelyeknél egy kicsit nagyobb hangstlyt kap-
nak az egylttm(ikodés elinditasanak feltételei és okai;
masok a szovetségek létrejotte utani belsé dinamikat és
kormanyzasi struktirédkat vizsgaljak, ismét masok
megkisérlik elére jelezni és értelmezni a lehetséges
kimeneteket.

Ahogy fent széltunk rola, a kilonféle elméletek
mélyrehatébban vizsgaljak az egyuttm{ikodések egy-egy
dimenzidjat, jellemzdjét - és ezzel mas és mas tipusu
szovetségekkel foglalkoznak. A tranzakciés koltségek
elmélete leginkdbb a vevik és eladok kozétti kapcsola-
tokra alkalmazhat6; az er6forrds elmélet a komplementer
képességekkel jellemzett szovetségekkel foglalkozik,
nevezetesen a globalis versenytarsakkal; a szervezeti tan-
ulds és tudas alapt elméletek pedig a gyorsan valtozd
kornyezettel és ipardgakkal szembesiilé vallalatokat és
szOvetségeiket vizsgaljak. Ez azt sugallja, hogy a val-
lalatkdzi egyuttm(kodés jobban érthet6 a szovetségek
kategorizalasaval.
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MOLNAR Mark

VALLALATFELVASARLASOK

ES -OSSZEOLVADASOK

Acikk els6 fele a vallalatfelvasarlasok és fuzidk elméletét mutatja be, attekintve e piac torténetét. A fazids folya-
mat végére megvaldsuld szervezeti integracidig vezetd Ut minden egyes lépése mddositja, befolyasolja,
meghatarozza az Ugylet sikerét: a cikk tovabbi része e beavatkozasok néhany gyakorlati kérdését, torvényi

szabalyozésat, szdmvitelét targyalja.

Az egyesiilés (merger) sordn a tarsasagok kozil legalabb

az egyik megsz(inik. Ez végbemehet beolvadassal vagy

dsszeolvadassal.

> Beolvadas esetén a beolvad6é tarsasag jogilag
megsz(nik, eszkozei és forrdsai az atvevd tarsasagra
mint jogutddra szallnak at, amelynek tarsasagi for-
maéja véaltozatlan marad, jogalanyisaga nem valtozik.

> Osszeolvadas soran az egyesiilé tarsasagok megsz(in-

nek, vagyonuk atszall az Uj jogutéd tarsasagra. A

keletkezd tarsasag Uj nevet kap, (j részvényeket bo-

csat ki.

Az egyesiilések egyszerliek és olcsok abban az értelem-
ben, hogy az egyes vagyontargyak atruhdzasanak jogi
formasagai elkeriilhet6k. Ugyanakkor a jogutéd szerve-
zetnek a fuzionald tarsasadgok valamennyi kotelezett-
ségéert felel6sseéget kell vallalnia. A szervezeti egy-
ségeket gyakran nehéz &sszevonni, a parhuzamos funk-
ci6k megszintetése komoly konfliktusforras lehet. Az
eltér§ tarsadalmi, gazdasagi kultlraju szervezetek
nemzetkozi egyesilésénél tovabbi gondok merilhetnek
fel pl. a kompenzécié terlletén.

Nemcsak az emberi eréforrasok elosztasa, hanem a
vallalati infrastruktira, az informaciorendszerek egye-
sitése sem konny( feladat. A kozds funkcidk, marketing,
K+F, szamvitel, értékesitési haldzat 6sszevonésa idében
is elnyuld, nagy koltségekkel jaré miiveletek lehetnek. A
flzié koltségeit ndvelheti, ha bizonyos kisebbségi tulaj-
donosok nem kivannak részt venni a létrejové (j
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szervezetben, hiszen kérhetik részvényeik megvasarlasat
a vevotol.

Felvéasarlasnak (aquisition) a vallalat iranyitdsnak
bizonyos meérték{i megszerzését nevezziik. lde tartoznak
a részesedésszerzés és a befolydsszerzés kilénboz6
fokozatai. Ez esetben a vezetés bevonasara nincs is
feltétlentl szlikség, s6t a két tarsasdg kozgylilésének
jovdhagyésa sem sziikséges. Mivel nem jon létre (j
jogalany, ezért cégbirésagi bejegyzésre sem keriil sor. A
felvasarlas koltségeit itt is ndvelheti a kisebbségi csomag
megvételére sz6l6 ajanlat teljesitése, ellenséges felvasar-
lasndl az agynevezett “méregpirulak” (Id. késébb)
lenyelése is. Készpénzes felvasarlaskor az eladast ado-
fizetési kotelezettseg terheli.

A harmadik lehet6ség a kiszemelt vallalat néhany
vagy 0Osszes eszkdzének felvasarlasa. Ez akkor jellemzd,
amikor adott cégnek csupdn egy részlegét, divizidjat
kivanja megszerezni a vev6. A divizidk eszkozeit, illetve
forrasait gyakran jogilag is kilon egységben, leanyval-
lalatban kezelik. Itt természetesen a részvények tulajdon-
joga nem valtozik, igy a részvényesek beleegyezése
megkerilhetd.

Az egyesilések fajtai
Uzletdgi kapcsolodas szerint

Megkuldnboztetiink horizontélis és vertikalis fuzidkat,
valamint konglomeratumokat.
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Horizontélis fazidban a felvaséarlé és a célvallalat
azonos iparagban fejti ki tevékenységét. Az érintett tar-
sasagok célja altalaban a méretgazdasagossagi elénydk
kiaknézasa, pl. az igazgatési vagy a K+F funkcio 6ssze-
hangolasa. Mivel a horizontélis dsszekapcsolodasok egy
adott iparagban csokkentik a versenyzd vallalatok
szdmat, konnyebben vezethetnek monopdliumhoz. Az
allami ellendérzés tehat elengedhetetlen, az ilyen tranzak-
cidkat egy bizonyos arany felett a hatésagoknak korla-
tozniuk kell.

Vertikalis integracion a termelési-értékelési lanc mas-
més szintjein allé vallalatok kapcsolodasat éltjuk. A nyers-
anyagellatas biztositdsa, a termelési folyamat feletti el-
len6rzés megszerzése indokolhat vertikalis egyesilést.
Mindez megkonnyiti a koordinaciot és az adminisztraciot.

Az egymastdl eltérd tevékenységet folytatd vallalatok
kozott 1étrejovo tgylet nyoman konglomeratum alakul ki.
A konglomerdtumokat is tovabb csoportosithatjuk:
amennyiben hasonld, illetve helyettesitd termékeket
gyartd cégek kapcsolodnak 6Ossze, ugy koncentrikus
egyesulésrél beszélhetiink. Célja a nyersanyagelosztas
megszervezése, vagy vezet6i ismeretek megosztasa.

Ismerlink még foldrajzi, piaci terjeszkedést, ahol a
kapcsolédé vallalatok piacai térben nem fedik egymast,
valamint olyan tiszta konglomeratumot, ahol a
tevékenységek kozott semmiféle hasonlésdg nincs. A
pénziigyi konglomeratum céljaként a diverzifikaciét, a
portfolié varianciajanak csékkentését szoktak megjeldl-
ni, amennyiben az eltér6 tevékenységek hozamai nem
korrelalnak teljesen. F&leg az érettség szakaszaba lépett
cégek valasztjak ezt, hiszen az iparagban adédo befek-
tetési lehet6ségek csokkenésével a szabad pénz-
eszkdzoket fel kell hasznélni.

A vevlk fajtaja szerinti csoportositas

A vallalatok felvasarldit céljuk szerint két csoportba
sorolhatjuk: szakmai és pénziigyi befektet6k. A keét
befektet6i kor kozott nincs éles hatarvonal, a két csoport
tulajdonségai sokkal ink&bb egy skala két végét jelolik.

Szakmai befektet6k

A stratégiai befektetd a célvallalat thgabb értelemben vett
iparagéba tartozik, a felvasérlas sajat hosszu tavla cél-
jainak megvalGsitasét szolgalja. A célvallalat felhalmoz6-
dott eszkozeit, szakértelmét, infrastruktirajat, piacat sajat
mikodésének bévitésére hasznalja fel, a felvasarlas tehat
novekedési utat jelent, aminek alternativaja a sajat er6-
forrasokra tamaszkod6 bels6 noévekedés.
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A fentiekb8l addddan a szakmai befektet6k néhany
sajatos szempont alapjan értékelik a célvallalatokat, mas
a felvasarlas motivacidja, a célvallalat kivalasztasanak
folyamata stb. A szinergidk realizalasanak mihamarabbi
megkezdéséhez feltétel a vevé és a célvallalat
szervezetének, illetve tevékenységének gyors integralasa.
Minél kés6bb kerill erre sor, a pénz id6értékének
torvénye szerint, annal kisebb lesz a szinergia értéke. A
szervezet és a tevékenység 0sszevonasa ugyanakkor min-
denképpen hossz( tavra szol6 dontés, hiszen az ebb6l
szarmaz0 hasznok nem folynak be egyik pillanatrél a
masikra.

A ,,stakeholder’-elmélet szerint a vallalat célja vala-
mennyi érintett érdekének optimalizéldsa. A véllalat
belsd érintettjei a tulajdonosokon kivil az alkalmazottak
és a vezetOk, kilsé érintettjei a hitelezdk, a szallitok, a
vevlk, a versenytarsak, a hatésagok stb. A szakmai
befektetOket ezért nem csak pénzigyi megfontolasok
vezérlik, hanem egyéb nem szamszer(sithetd hasznokat
is figyelembe vesznek a célvéllalat kivalasztasa soran.l
E folyamatban szempontként olyan értékek jelennek
meg, mint a munkavallalok szocialis, munkavégzési vagy
egyeb feltételeinek javitdsa, a koOrnyezetbarat tevé-
kenység stb. Egy szakmai befektet§ szamara a tranz-
akcio a legtobb esetben pénzigyileg rovid tavon
veszteséges.

Pénzligyi befekteték

A nemzetkdzi M&A piacon az 1980-as évek Ota jelentds
novekedésnek indult az an. pénzigyi befektetfk
tevékenysége. Pénzigyi befektetének tekintjuk azt, aki
olyan vallalatban szerez érdekeltséget, amely nem tar-
tozik az 6 tag értelemben vett ipardgiba. Mindazonéltal
ez a definicid sem egészen pontos, hiszen vannak olyan
felvasarlok, akik konglomeratum-épitésiiket diverzifika-
cios célokkal magyardzzak, és nem rendelkeznek azokkal
a jol definidlhatd magatartdsformékkal, amelyek az igazi
pénzigyi befektetékre oly jellemzéek.

Napjainkban mar hazankban is egyre nagyobb
szerephez jut a jo novekedeési kilatasokkal biro, de téke-
hianyban szenvedd tarsasagok intézményi finan-
szirozésa. A vallalat megsziletésétdl egészen a hanyatlas
szakaszaba valo eljutasaig az életgorbe barmely pontjan
beléphet a pénzlgyi befektetd, de minél korabban teszi
ezt, annal magasabb a kockazat és az altala elvart hozam
is. A befektetd szerepe addig tart, amig a birtokolt val-
lalatot el nem adja egy Ujabb - akar szakmai, akar pénz-
Ugyi - befektet6nek.
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A szakmai befektet6khoz hasonléan a pénzlgyi
szemlélet itt is megjelenik: a pozitiv nettd jelenérték
felvasarlasokat végre kell hajtani. Az alulértékelt vallala-
tok keresésével minél nagyobb hozam elérése a cél. Am
pénzligyi befekteték a szakmai szempontoktol eltéréen
mas értékek kiaknazésara, realizalaséara torekszenek.

A pénzlgyi befektet6 azért vasarol meg egy
lUzletrészt, hogy kés6bb arfolyamnyereséggel értékesitse.
Nem célja a célvallalat miikddésének, szervezetének in-
tegracidja. Befektetésének id6horizontja rovid, vagy
kdzéptavl, ezért mar a felvasarlaskor igen fontos
szerepet kap a kés6bbi Uzletrész-értékesités lehe-
t6ségeinek feltarasa. A vallalatbdl valé killénboz6 kiszal-
lasi (exit) lehet6ségek rangsoroldsa és értékelése mar a
felvésarlaskor megtorténik, hiszen biztonsagosabb exitle-
het6ség magasabb felvasarlasi arat jelent. Az exitle-
het6ségek értékelésekor segitenek a modern opcidarazasi
modellek (pl. Black-Scholes-Merton formula, dontési
fak).

A ,shareholder” elmélet szerint a vallalat m{ko-
désének egyetlen célja az Uzletrészek, a részvények
értékének ndvelése. Més, a részvény arfolyamaban meg
nem jelend, értékeket nem vesz figyelembe, befek-
tetésének eredményességét kizarolag az elért hozam
alapjan itéli meg.

A pénzlgyi befektet6k szdmara fontos a célvallalat
feletti iranyitds megszerzése: pl. akkor, ha a régi vezetés
menesztésével kivanjak hatékonyabbd tenni a céget.
Mindazonaltal pénzigyi befektet§ csak ritkan szerez a
célvallalatban tobbségi részesedést, a kockézatot ily
maédon inkdbb megosztja més vevékkel, befektetSkkel.
Portfoliojuk biztonsagat igy egy adott felvasarlas kudar-
ca kevéshé befolyasolja. Meghatarozo jelentéséggel bir a
célvallalat tarsasagi formaja is. A befektetés kockazatos
voltahol kovetkez8en a részvénytarsasagi forma a legal-
kalmasabb, hiszen

a tulajdonosok, igy a pénziigyi befektetd felelésége is
korlatozott, ami a veszteség nagy valdszinlisége miatt
fontos;

tulajdonjogot megtestesitd értékpapirt csak rész-
vénytarsasag bocsathat ki, ami az exitnél jelentds, mivel
a részvények aruba bocsatésa kénnyebb;

a befektetési dontés csak megfelel§ informéacid bir-
tokdban hozhatdé meg; a nyilvdnosan m(kodd
részvénytarsasagot tajékoztatasi kotelezettség terheli
(éves beszdmold, gyorsjelentések).

A célvallalatok a t6kebevonas érdekében enged-
ményeket kényszerllnek tenni: a kisebbségi részesedés
szamara beleszolast engednek stratégiai dontéseikbe pl.
a kovetkezd eszkdzokkel:
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» eltér6 jogokat biztositd részvények;

vétojog;

» tobbséget igényl6 dontések atmindsitése;

e az egyszerl/minGsitett tdbbségi szavazati
megvaltoztatasa.

E mddszerek kuldndsen akkor kapnak nagy hang-
stlyt, ha a tulajdonosok kdzétt nemcsak tovabbi pénzi-
gyi, de jelent6s befolyassal biré szakmai befekteték is
vannak.

Attél fiugg6en, hogy a célvallalat életpalyajanak
melyik pontjan 1ép be, tobbféle pénzigyi befektetst
kilonboztethetink meg. Minél kordbban torténik a
felvasarlas, annal nagyobb a kockazat és az elvart hozam.
Noveli a bizonytalansagot az is, ha a pénziigyi befek-
tetének nincsenek részletes ismeretei az adott iparagrol.
A pénzugyi befektet6k kore a kockazati, illetve a
fejlesztd tékét biztositd tarsasagoktdl a “stag” spekulan-
sokon &t egészen a reorganizacios tokéig terjedhet.

hatar

Ellenséges vagy egyetértéssel
szlletett felvasarlasok

Fejlett t6kepiacokon a véllalatok iranyitésa és azok tulaj-
donldsa, illetve ellendrzése szétvélik. A tékepiacok fel-
adata folosleges t6ke kozvetitése azok szamara, akiknek
sziikségik van ra. Ennek egyik oldalan a befekteték all-
nak, akik t6kéjuket értékpapirokba fektetik a megfelel6
hozam remenyeden.' Céljuk befektetésilk értékének
novelése. A befektetend6 t6két pl. befektetési alapokon,
nyugdijalapokon keresztiil jutattjak el a piacra, igy az
egyéni befektet6k annak felhasznalasaban mar kevésse
vesznek részt. Ezt hivatasos portfolio-managerek, tancs-
adok végzik. Az egyéni befektet6k tehat az altaluk tulaj-
donolt cégek vezetésében, ellendrzésében aktivan nem
vesznek részt.

A piac mésik oldalan azok a véllalatok allnak, ame-
lyeknek tékére van sziikséglk. A cégek iranyitasat a
vezet6k, igazgatok vegzik, akiknek gyakran nincs is tu-
lajdonuk az 4ltaluk irdnyitott vallalatban. A vallalatvezetd
feladata a cég tulajdonosait szolgalni azéltal, hogy a val-
lalatot minél értékesebbé teszik. Ezzel szemben a vezetdk
ezt gyakran figyelmen kivil hagyjak, vagy legalabbis e
szempontot a hattérbe szoritjak sajat céljaik érvé-
nyesitése érdekében.

A vezetbi és a tulajdonosi érdekek Utkdzése nyoman
a véllalatok m(kddése egyre kevéshé kielégitd, igy a
részvények ara is csokken. Az értékpapirpiacok mint
koncentralt piacok egyik f6 feladata az informéaciok teljes
kor( hozzaférhetéségének biztositasa. Egy hatékony piac
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résztvevli felismerik a rosszul iranyitott cégeket, ame-
lyek igy felvasarlas célpontjava valnak.

A vevl tehat azért is érdekelt lehet a felvasarlasban,
mert a felvasarlassal jelent6s befolyast szerz6 tulajdonos
a régi vezetés menesztésével és Uj kinevezésével
hatékonyabba teheti a céget, amelynek részvényei ezaltal
tobbet fognak érni. Ahhoz, hogy az eredeti tulaj-
donosokat rabirjak arra, hogy részesedésiikt6l megval-
janak, az aktualis piaci arnal magasabb arat kell ajanla-
niuk, tehat az 0j vezetés altal teremtett értéket a vevd
megosztja az eladokkal. Ebben az értelemben mind az
eladék, mind a vasarlok jol jarnak, Uj értékhez jutnak.

Ellenséges felvasarlason azt értjuk, amikor a véllala-
tot a vezetés beleegyezése, illetve esetleg tudta nélkul Uj
tulajdonos szerzi meg. Az ehhez hasonlé tranzakcidk ter-
mészetesen Utkdznek a menedzsment érdekeivel, amely-
nek tagjai igy megprébaljak ezt megakadalyozni. Az
olyan véllalatvezetd is érdekelt lehet ennek megakada-
lyozasaban. aki a cégérték novelésén faradozik, ha meg-
gy6z6dése szerint a tulajdonosvaltas egy nagyobb, lehet-
séges jovBbeni értékndvekedéstdl fosztja meg a mostani
részvényeseket, illetve az Uj tulajdonos érdeke pl. rész-
legek bezérasa, munkavallaldk elbocsatésa.

Finanszirozasi modok

A villalatfelvasarlasok belsé vagy kiilsé forrashol finan-
szirozhatok. Az esetek tobbségében nem all ren-
delkezésre a tranzakci6 lebonyolitdsahoz szikséges
pénzeszkdz. Ma mar a pénz- és tbkepiacok, illetve a
felvasarlasok infrastruktirajanak fejlettsége megteremti a
lehet6séget a pénzeszkdzokhdz vald bbséges hozzé-
féréshez.

Amennyiben (j forrasok bevonasara van sziikség, a
t6keszerkezet hierarchia-elmélete szerint a vallalatok
elényben részesitik a bels§ finanszirozast a kils6vel
szemben, mig a valasztasos elmélet inkabb hitelek
felvételét preferélja: a vallalatnak addig kell elad6sodnia,
amig az adomegtakaritds jelenértékének ndvekedése
ellensulyozza a pénzigyi nehézségek jelenértékének
novekedését. Empirikus adatok tanisaga szerint valéban
a legolcsobb forrds az osztalékként ki nem fizetett
pénzfelesleg, ezutan kovetkezik a kotvények kibocsatasa,
majd végil a legdragabb a pétldlagos sajat téke bevonasa
részvények kibocsatasaval.

Hitelbdl torténd kivasarlasnal a kamatok és a t6ke
torlesztése adozas el6tti eredménybdl torténik, ellentét-
ben az adozott eredményb6l szarmazd bels§ forrassal,
igy a hitel egy bizonyos hatarig - ahogyan a valasztasos
elmélet allitja - tényleg olcsébb lehet.
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A pénzpiaci instrumentumok fejlettsége miatt joggal
varjadk el a célvallalat tulajdonosai is, hogy tulajdon-
részik ellenértékét készpénzben kapjak meg. A felvasar-
16k elriasztasat célzd védekezeési technikdk, pl. a hitelbdl
torténd kivasarlasok (LBO, Leveraged Byout), illetve a
vezet6i kivasarlasok (MBO, Management Byout)
pénzigénye azonban egyre ndvekszik.

Az egyik olyan pénzigyi eszkdz, amely nagy
szerepet jatszott a hitelbdl torténd kivasarlasoknal, az dn.
,,bovli kétvény” (junk bond). Ezen papirok magas hoza-
mu, de nagy kockazatl kotvények, s ,befektetésre nem
ajanlott”, vagyis spekulacios besorolastak. 1977-ben
jelentek meg az Egyesillt Allamokban azok a bovli
kotvények, amelyek mar forgalomba kerllésikkor sem
érték el a befektetési fokozatot. Hamarosan a Drexel
Burnham Lambert cég valt vezet6vé a bovli papirok
piacan. Az 1997-es 1,1 szazalékrd6l 1985-re majdnem
hisz szdzalékra nétt a bovli kotvények részaranya az
osszes nyilvanos kibocsatastu kotvények kozott. A Fed
1984-es felmérése szerint a forgalomban 1évd bovli
kdtvények tobb, mint 40 szazaléka volt kapcsolatban val-
lalat-felvasarlasokkal.2

A bovli kétvények azonban mégsem valtottdk be a
hozzajuk f(iz6d6 reményeket: az 1977 és 1988 kozott
kibocsatott papirok egyharmada a nyolcvanas évek
vegére fizetésképtelenné valt, tovabbi egyharmadukat
pedig visszavasaroltak, ezzel menekillve meg a magas
kamatok el68l.2 A bdvli papirok virdgzasanak végére a
Drexel vezet6jének biintetépere tette a pontot.

A hitelb6l torténd felvasarlasok kétségtelen el6nye,
hogy a véllalatokat, alkalmazottakat az ad6ssagszolgélat
hatékonyabb munkéra 6szténdzheti, elriaszthatja folos
pénzeszk6zok tartasatdl, illetve negativ jelenérték( ter-
vek megvalositasatol. Azontll azonban, hogy a bovli
kotvények koltséges tOkebevonasi lehetlséget jelen-
tenek, pl. a vezet6i kivéasarlasok esetében, csupan a rovid
tdvi meggazdagodas reményével, inkabb kivették a pénzt
a kivasérolt véllalatokbol.

Nem készpénzb6l torténd kivasarlasra akkor kerdl
sor, ha a konstrukcié mindkét fél szdmara el6nyds pl. a
kedvezébb addzasi lehetéségek kihasznalasa, vagy a
szamviteli részvénycserés kivasarlas miatt. Néhany
ipardgban - pl. a pénzintézeteknél torvényileg elGirt
t6kekdvetelményeknek kell eleget tenni. A bankiizem
biztonsiga érdekében a bankok szavatold t6kéjének -
aminek része a sajat téke is - el kell érnie a konagalt mér-
legf60sszeg nyolc szazalékat, ezért a felvasarlashoz sziik-
séges t6két mar nem tudjak idegen forrasként bevonni.
Azok a vaéllalatok, amelyek maér csak ad6smindsitési
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besorolasuk romlasaval tudnanak hitelhez jutni, érthetéen
szintén a sajat téke bevonasat fogjak valasztani.

Torténeti attekintés

A szazad elején a horizontalis felvasarlasok és Ossze-
olvadasok jellemezték a piacot. Az Egyesiilt Allamokban
az els6 nagy flziés hulldm az 1883-as valsag befe-
jez6dése nyoman bontakozott ki, és cslcsat a szazadfor-
dulén érte el a United States Steel Corporation mega-
lakulasaval. A fellendiilésnek az 1904-es recesszio €és az
USA Legfels6bb Birésaganak a Northern Securities
Uigyében hozott dontése vetett véget. A XIX. szazad végi
ipari, technikai és infrastrukturalis fellendiilés szolgaltat-
ta az alapot tobb ezer cég eltlinéséhez, csak hogy
monopolium alakulhasson ki egy-egy iparagban.

Az els6 vilaghdborl és a nagy vilagvalsag kozotti
id6szakban mintegy 12 ezer véllalat tiint el, de mér nem
monopo6liumok szilettek, hanem f6leg oligopdliumok.
Nagyobb ardnyban keletkeztek vertikalis és diverzifika-
Ci6s célzaty egyesulések, 1926 és 1930 kozott a flzidk-
eszkozértekik alapjan - 47 szazaléka szolgélta a ter-
melési folyamat kibOvitését vagy a vertikélis integ-
raciot.4

A harmadik hullam a méasodik vilaghaborut kovetden
indult meg és a hatvanas évek végén tet6zott. Ezen
id6szakot konglomeratumok Kkialakulasa jellemezte,
vagyis egymastdl teljesen eltérd tevékenységi tarsasagok
talaltak egymasra. A hatvanas évek egyesiléseinek
csaknem 80 szazaléka birt ilyen jellemz6kkel.5 A kong-
lomeratumok létrehozasanak f6 célja ebben az id6ben
afféle pénzlgyi varazslas volt, hiszen ekkor még csak
kialakul6ban voltak a napjainkban is hasznalt t6kepiaci
elméletek: tényleges hatékonysagndvekedés elérése
nélkil probaltdk emelni az egy részvényre jutd ered-
ményt (EPS) azéltal, hogy alacsony arfolyam/eredménv
hényadost (P/E) véllalatokat olvasztottak be. Példaul:

Adott két véllalat: A és B. Mindkett6nek 200-200
ezer darab részvénye van forgalomban, évi
nyereségik 2-2 millié dollar, ami azt jelenti, hogy
mindkett6 EPS mutatdja 10 dolldr. Az A véllalat
részvényeinek arfolyama 150 dollar, tehat a papir P/E
rataja 15. A B papir esetében P=100, P/E=10. Tegyiik
fel, hogy a két tarsasag Osszeolvad, B tulajdonosai
pedig &t B részvény helyett kapnak négy A részvényt,
tehat 500 dolléar piaci érték(i papir helyébe 600 dollar
értékdt. A létrejott AB vallalatnak ekkor 360 ezer
részvénye lesz forgalomban, mig nyeresége 4 millio
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dollar. Az AB villalat EPS mutat6ja maris 11,11 dol-
lar.6

Természetesen_nem keletkezett (j érték, a konglomera-
tumban szinergiahatdsok nem jelentkeznek. Csupan az
tortént, hogy a piac tovébbra is az eredeti P/E rataval
értékelte a konglomeratum papirjait. Ez a blivészkedés a
Wall Streeten tdbb éven keresztil m(ikddott, de a hat-
vanas évek végét6l a hasonlo egyesiilések mar jelentds
veszteségeket szenvedtek el. [1. &bra, a), b), c)]
Alretvenes évek elején a felvasarlasi laz az olajvalsa-
gok nyoman alabbhagyott. Tobb ipardgbhan a szerkezet-
atalakitas jegyében, a fellépd negativ szinergiak miatt
inkdbb vallalatszétvalasok mentek végbe. Az évtized

sulésa volt jellemz8, szdmos sikeres iparagban (pl. fa-
1 abra

A vallalatfelvasarlasok és egyesiilések

* Csak azon Ugyletek alapjan, amelyek esetében a vételar nyilvanos.
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vagy dohanyipar) a keletkezett pénzfeleslegeket mar csak
véllalat-felvasarlasba tudtak kedvezben befektetni.

A nyolcvanas években egyre tobb &sszeolvadast
motivaltak pénzigyi indokok. Megnétt az ellenséges
felvasarlasok és a hitelbdl tortént kivasarlasok aranya.8
1985-t6l hirtelen ismét megugrott a fuziok szama az
Egyesiilt Allamokban. Harom év alatt az 1 milliard dollar
feletti gyletek szama megkétszerez6dott, pl. 1988-ban
az ilyen tranzakciok Osszértéke elérte a 137 milliard dol-
lart.9 Mindezt elGsegitették a pénzigyi, szallitméanyozasi
és elektronikus média agazatok deregulécidi. Folyta-
todott a hetvenes években megkezd6dott dekonglomera-
cio.

A vilag tobbi nagy gazdasagi térségével (Tavol-
Kelet, Eurdpa) dsszevetve az Egyesillt Allamok tékepia-
ca a legfejlettebb abbol a szempontbodl, hogy itt a legma-
gasabb a tézsdei kapitalizacio, a véllalatok t6zsdei jelen-
léte sokkal altalanosabb. Az amerikai cégek elaprézott
tulajdonosi struktdraja sokkal jobban kedvez§ a felvasar-
lasok és Osszeolvadasok piacanak, mint a japan nagyval-
lalati kereszttulajdonlasok.

A kilencvenes évek elejére az M&A tevékenység az
altalanos gazdasagi visszaesés miatt lelassult, annal is
inkabb, mivel a ’80-as évek egyesiilései nem valtottak be
a hozzajuk flizott reményeket. Az évtized derekan ismét
kibontakozé fuziés hullamot a globalizacié kihivasai val-
tottak ki. A vilagkereskedelem szabalyozasanak liberali-
zacidja Uj piacokat nyitott meg, az eurdpai t6kepiacok
fejl6dése pedig egyre tdbb nyugat-eurépai tarsasag
belépését teszi lehet6vé az M&A piacra. Az EU mega-
lakulasa el@segitette, majd az EMU felallitdsa nyiltan
zészlajara tlizte a versenyt az amerikai gazdasaggal.

1993-ban az M&A ugyletek Osszértéke vilagszerte
500 milliard dollart tett ki, ez 1999-re felklszott 3430
milliard dollarra, amib6l az Egyesult Allamok 1750 mil-
lidrddal részesedett. Eurépa 1200 milliard dollar felett
teljesitett, ami az 1997-es értéknek tobb, mint kétsze-
rese!10 A telekommunikécié és az informatika rohamos
vildg eddigi legnagyobb flzi6ja is ezen a terlleten
sziiletett. A Vodafone és a Mannesmann frigye pedig az
eddigi legnagyobb nemzetkozi (cross-border) tgylet. (1.
tdblazat) Az év eleji Glaxo-SmithKline frigy a gyogy-
szeripar alapos atrendez8dését vetiti elére, a rohamosan
fejléd6 géntechnoldgia belathatatlan tavlatokat nyit (j
gyégyszerek kifejlesztésében.

Magyarorszagon a rendszervaltozas o6ta az allam lé-
pett fel az M&A piac legjelentésebb szerepl6jeként az
elado6i oldalon. Az 1995-6s Bokros csomag, és az azt
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kovetd '96-os tbkepiaci fellendiilés kovetkeztében
folyamatosan novekszik a felvasarlasi céllal bearamlé
kiilfoldi t6ke. Erdekes, hogy az é&zsiai és az orosz pénz-

|. tablazat
A harom eddigi legnagyobb fazié
Vev6 Célpont Ugyletérték
milliard USD
America Online Time Warner 183,7
Vodafone AirTouch Mannesmann 142,2
MCI WorldCom Sprint 128,9

Ugyi valsadg - ellentétben a t6zsdén okozott jelentls
ingadozassal - a felvasarlasok piacara nem volt jelentds
hat&ssal, amit a hazdnkba befektet6k hosszu tavi bizalma
magyardzhat. A magyar f0zi6k piacan (a privatizacios
Ugyleteket nem beleértve) az atlagos tranzakcioérték
1997-ben 17 millié, "98-ban 19 milli6 dolléar, bar ezen
adatok hasznalatakor figyelembe kell venniink, hogy az
Ugyletértéket csupan az esetek 25-30 szazalékaban teszik
k6zzé.12 A legaktivabb szektor a nehéz- és konnydipar,
az élelmiszeripar és a banki, illetve pénziigyi szolgaltata-
sok tertilete.

Uathatd, hogy a vallalatfelvasarlasi hullamok nem
mindig igazodnak a gazdasagi ciklusokhoz, tehat azok
nem lehetnek kizardlagos motorjai. Az M&A piac fel-
lendiilését mindig elGsegitette valamilyen egyedi ok is. A
vallalatfelvasarlasok okainak megértéséhez &t kell lat-
nunk a folyamat szerepl@it, azok érdekeit, a felvasarlasok
menetét.

A felvaséarlasi és dsszeolvadasi folyamat
szereplGi és Iépései

A felvasarlas targyat képezd vallalatot, vagy annak egy
részét célvallalatnak nevezziik. Nemcsak egy konkrét
ajanlatban szereplé tarsasagot, hanem a lehetséges,
jovBbeni Ugyletek targyat is célvallalatnak tekinthetjik.
Azok a cégek, amelyek tevékenységlkkel szandékosan
vagy akaratlanul felhivjak magukra a potencialis vev6k
figyelmét, felvasarlas céljava valhatnak. A célvallalatot
eladd fél lehet pénzigyi befektetd, aki mar tovabbi
értéknovekedést nem tud elérni, de lehet barki, aki
pénzhianybol, vagy vélt kedvezd eladasi feltételek miatt
ad tul részesedésén. Fontos eladd lehet az allam, aki pri-
vatizacids bevételek reményében, vagy iparfejlesztési,
versenypolitikai megfontolasokbol Iép fel.

Az ligylet masik oldalan a felvasarlé céget, befektetdi
csoportot latjuk, amely felléphet ellenségesen, de a
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célvallalattal egyeztetve is. Sokszor az adott vallalat
vezetése kivanja megszerezni az altala irdnyitott tarsasag
feletti tulajdonjogot. Az M&A Ugyletek tovabbi fontos
szerepl6i a szponzorok, akik a tranzakcié finanszi-
rozasaban vesznek részt. A felvaséarlasokhoz az esetek
tekintélyes részében nincs meg a megfelelé belsd forras,
igy tovabbi t6ke bevonasa nélkiilézhetetlen. A felvasarlo
kibocsathat részvényeket, de fordulhat hitelez6khdz is.
Ehhez immér a legkiiléonbdz6bb pénzpiaci eszkdzok &ll-
nak rendelkezésre.

A tranzakcidk lebonyolitdsdban jelent6s munkat
végeznek a kiilonféle teriileteken miikdd6 tandcsadok.
Mivel az Ugyletek igen nagy része kapcsolatba keril a
pénz-, illetve tékepiacokkal, megkerilhetetlen a pénz-
lgyi szakemberek, befektetési vallalkozasok megbizasa,
akarcsak hazénkban, ahol a részvénytarsasagok felvasar-
lasanak szervezése kiegészité befektetési szolgaltatasi
tevékenység. A tranzakcidéhoz kapcsoldédd szerzGdések
elkészitése, a tarsasagok, illetve a befekteték jogainak és
kotelezettségeinek dokumentalasa a jogi tanacsadok,
ligyvédek feladata. Olyan jogi konstrukcidkat dolgoznak
ki, amelyek nem (tkdznek a tisztességtelen piaci maga-
tartast tilto el6irasokkal, és amelyet a vallalat vezet6in és
tulajdonosain kivil mind a cégbirdsag, mind a versenyhi-
vatal elfogad.

Az el6készités folyaman elkésziilnek az iparagi elem-
zések, a finanszirozasi igény, a befektetési projektek
azonositasa. Felmérik a piacra, versenyre mért hatasokat.
A konyvvizsgalok végzik az ugylet szamviteli rdgzitését,
de felelésségiik nagyobb olyan lgyletnél, amelynek érin-
tettje nyilvanos tarsasadg, vagy ahol a befektet6i kor
lényegesen novekszik. A tarsasag, illetve a menedzsment
felkésziilését segitik a specidlis teriiletek szakért6i, pl.
kdrnyezetvédelmi kérdésekben. A tarsasdgok infrastruk-
tlrajanak, targyi eszkodzeinek osszevonasat, a mlszaki
berendezések és az informacids rendszerek ©sszehan-
golast miiszaki szakemberek végzik.

Ma mér a felvasarlasok és egyestilések tarsadalmi,
szakmai megitélése kulcskérdéssé valt. Az dsszes érintett
meggy6zése az Ugylet jelentésségérdl a PR tanacsadok
feladata. A tulajdonosokkal és hitelez6kkel valé targyala-
son tal meg kell gy&zniik az adott vallalat Uzleti part-
nereit. a fogyasztokat, a szallitokat stb.

Egy sikeres ugyletet tehat sokrét(i el6készit6 munka
el6z meg. A folyamat teljes ideje alatt a felvasarlasi
szandékot titokban kell tartani, hiszen ellenkez6 esetben
a piaci ar ugy felszokhet, hogy megakadalyozhatja a tran-
zakciot. Ahhoz, hogy egyaltalan korvonalazédjon egy
felvasarlas, illetve egyesiilés igénye, a vallalatvezet6nek
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ismernie kell a vallalat értékét, tisztdban kell lennie an-_
nak értékteremtd képességeivel, piaci adottsagaival stb.

Az értékndveld lehet6ségek azonositasa utan
kovetkezhet a felvasarlasi igények definialasa, majd az
ennek megfeleld lehetséges célvallalatok felkutatasa és
rangsoroldsa. Ebben a szakaszban a jeldltek nagy szama
miatt csak el6zetes értékelésre keriilhet sor. A részletes
vallalatértékelések csak a célvallalatok kdrének sz(ikitése
utan kezd6dnek a mar emlitett szakért6i garda bevonasa-
val. E folyamatban kilén meg kell hatarozni a vallalat-
érték valamennyi 0Osszetevgjét, valtozatlan miikddés
esetén az alapértéket, a szinergiak értékét, és persze a
felar mértékét. Elkészitik az atszervezési tervet, meg-
keresik a legalkalmasabb finanszirozasi formakat.

A kovetkezd Iépés a targyalads, amelynek soran a felek
mar tisztdban vannak egymas eltér6 értékitéletével,
tovabba az ajanlattevék altal kinalt vételarakkal, és az
azok révén realizalhat6 szinergiakkal. A targyalasi sza-
kaszban a legjobb ajanlattevd és az elad6 alkupozicidjuk-
nak megfeleléen megegyeznek a felar mértékérél. A
legjobb vevé abban a szerencsés helyzetben van, hogy
minddssze egyetlen dollarral kell a masodik folé igérnie,
fliggetlendl az altala elérhetd szinergia mértékétdl.1n

A folyamat akkor fejezddik be, amikor a két szervezet
a terveknek megfeleléen integralddott, s a kivant sziner-
gidkat kihasznaltdk. Az 6sszeolvadasok egyik legkriti-
kusabb pontja a kozds funkcidk megsziintetése, amely
esetenként a legnagyobb ellenallasha (tkozhet (pl. alkal-
mazottak elbocsétasa).

A cél- és felvasarlo vallalat értéke

A véllalatfelvasarlasok és -6sszeolvadasok fontos moz-
zanata a résztvevd vallalatok értékének meghatarozésa.
Ha egy vallalatért tobbet fizetnek a kelleténél, akkor
megvan az esely arra, hogy a vevé piaci értéke csokken,
vagy esetleg maga is felvasarlas aldozatava valjon.
Mindazonaltal a vallalatértékelés nemcsak felvasarla-
sokndl lehet hasznos, de segit nyomon kovetni a véllalat
m(ikodésének hatékonysagat is. A jo vallalatvezet6
mindig tisztan latja az altala iranyitott cég értékét. A val-
lalat értékének figyelemmel kisérése soran fontos
jelzéseket kaphat arra vonatkozéan, mely teriileteken kell
novelni a hatékonysagot, illetve e tevékenység segithet
megel6zni, hogy a tarsasdg ellenséges felvasarlas tar-
gyavé valjon.

A vallalatértékelés nem egzakt tudoméany abbol a
szempontbdl, hogy nem tud hatarozott valaszt adni arra a
kérdésre, mennyi egy adott vallalat értéke. Objektiv val-
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lalatérték nem létezik. Az értékre nagyon sok tényezd
hat: azontdl, hogy id6ben allandbéan valtozik, a leg-
fontosabb annak megallapitasa, kinek készil az érték-
meghatérozas, kinél fog jelentkezni a keletkezett érték.
Adott cég értéke méas és mas lehet a vevl és az eladd
szdmara. Joggal merdl fel a kérdés: a t6zsdén jegyzett
részvények arfolyama miért nem tiikr6zi pontosan a val-
lalat ertékét? Csak részben mutatja ezen értéket, hiszen
adott arfolyamon nem lehetne felvasarolni egy egész
céget: ahogy egyre kevesebb papir marad a piacon, a
kereslet novekedésével altalaban emelkedik az arfolyam
is. A t6zsdén nem jegyzett vallalat értékeléséhez nem all
rendelkezésre olyan kiinduldpont, mint a részvények napi
arfolyama. llyenkor a vallalatértékel6t6l azt varjak el,
hogy meghatarozza a cég val6s értékét.

A vaéllalatfelvasarlasok sikerének vizsgalatakor a
legkézenfekvébb azt megnézni, hogyan befolyasolta az
Ugylet a vevd és a célvallalat egydlttes piaci értékét.
Altalaban akkor mondhatunk egy felvasarlast sikeresnek,
ha mind a vevé, mind az elad6 tobbletértékhez jut: a
részvények arfolyama az tgylet nyoman emelkedik, és
ezen értékndvekedést a vevé megosztja az eladdval.
Akkor beszélhetiink tobbletértékrél, ha a résztvevd felek
nagyobb mennyiségi értékhez jutnak a tranzakcio altal,
mint amennyit befektettek.14 Egy felvasarlas akkor sike-
res, ha a tobbletérték pozitiv:

Nett6 tobbletélték = dsszes kapott érték - dsszes befektetett érték

Az dsszes kapott érték tovabboszthato alapértékre (a val-
lalat dnmagaban vett bels6 értéke felvasarlas nélkul),
tovabba a vevd altal remélt 6sszes haszonra, a szinergia-
hatdsok értékére. A teljes vételar az aktualis piaci
arfolyam és a vallalat irdnyitasaért fizetett prémium
Osszege:
Osszes kapott érték = a vallalat értéke Snmagaban +
a szinergiahatésok értéke
Teljes vételdl' = piaci érték + felar >

Amint a 2. abran is lathatd, az dnmagaban tovabb-
m(kod6 vallalat értéke az eladd altal megkdvetelhetd
minimalis ar, es szinergiakkal bévitett értéke - a maxi-
malis ar, amit a vev6é még hajlandé megfizetni - kdzott
van. A végs6 vételar a ketté kozott alakul ki. A vevd az
altala realizalhaté szinergia értékét megosztja az elado-
val, a vételarban szerepl6 prémium nagysaga a targyalo
felek alkujatol flgg.

Hatékonyan m(ik6dé piacon természetesen minden
vev( probél olyan célvallalatot talalni, amellyel a legma-
gasabb szinergiaértéket tudja elérni, ugyanigy az eladdk
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2. abra
Az érték dsszetevlils
r.
Netto
Szirergiak tohblet-
) értéke értek
0sszes Felar »
kapott A sajat
érték Asgjét toke toke
piaci értéke vételara
, el6zéleg Teljes
Avdllalat vételar
értéke Az idegen
6nmagaban forrésok
piaci értéke

is a legmagasabb prémiumot igér6é vevdk felkutatdsaban
érdekeltek. A megfelel§ partner megtalalasa rendkiviil
koriltekinté piaci elemzést igényel. Adott célvallalat
felvasarlasaért folyd versenyben a tobbi versenytars
szaméra realizalhat6 szinergidkat is fel kell térképezni:
univerzalis szinergiardl beszélink, ha az minden
felvasarlo szamara elérhet6. A verseny miatt feltehet6en
ebben az esetben lesz a vételarhoz viszonyitott prémium
aranya. Ez az arany mérséklédik, ha a szinergiak csak
néhany felvasarld szamara kiaknazhatok, pl. az azonos
ipardgban mikod6 cégek esetében. Az egyedi szinergia
csak egy adott vevd altal kihasznalhat6 érték.16

Sajnos a gyakorlatban sokszor taladlkozhatunk sikerte-
len tranzakcidkkal. J6 példa erre az, amikor az Eastman
Kodak 1988-ban felvasarolta a Sterling Drug tarsasa-
got.I7 A Sterling vételara 51 milliard dollar, ami 70
szazalékos prémiumot jelentett a 3 milliardos piaci érték
felett (30 nappal az ligylet bejelentése el6tt). A bejelentés
utani napokban a Kodak értékéb6l 2,2 milliard dollart
vesztett, ami az 6sszes piaci érték 15 szazaléka volt. A 2,2
milliardos veszteség még a fizetett prémiumnal is na-
gyobb volt. A piac egyértelmien jelezte rosszallaséat az
tgylet kapcsan.

Motivaciok

A vallalatérték dsszetev@inek vizsgalatakor hivatkoztunk
az Ugynevezett szinergiahatasokra (2. tablazat). Termé-
szetesen, mint minden gazdasagi tevékenységtél, a val-
lalatfelvasérlasoktdl, illetve 6sszeolvadasoktol is hasznot
varnak, a szinergidk kihasznalasat remélik: amennyiben
két vallalatot 0sszerakunk, a kapott érték magasabb lesz,
mint kiilon-kilon a részek értékének dsszege.

A motivaciokat két nagy csoportba sorolhatjuk:
stratégiai és pénzigyi okok. A stratégiai motivumok,
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sz

nak megvalositasdban jatszanak fészerepet, az Ugylet
elényei pedig csak hosszabb tavon jelentkeznek. A
pénziigyi inditékok esetében a vélt piaci félredrazas, az
adozasi el6nyok és hitellehetdségek kihasznalasanak
célja minél nagyobb hozam elérése.

Stratégiai inditékok

> Méretgazdasagossag

A horizontalis egyesiilések természetes célja a jobb
méretgazdasagossag. A két Osszeolvadd cég kozponti
funkcidit 6ssze lehet vonni, igy az igazgatas, szamvitel,

2. tablazat

Egyesilések lehetséges szinergiahatasai

Teridet Szinergiaforrasok

Méretgazdasagossag
Hozzéférés Uj technoldgiahoz
Ellatasi gondok kikiiszébolése
Jobb kapacitaskihasznalas

Termelés

Marketing, értékesités e« Méretgazdasagossag

Uj piacok megszerzése
Ertékesitési halozat megszerzése
Magasabb piaci részesedés,
befolyas

Pénziigyek o Addzési kedvezmények
kihasznalasa
Hitellehetéségek jobb kiaknazasa
Cs6dveszély csokkentse

Folos pénzeszkdzok

Vezet6i ismeretek megszerzése
Képzett munkaer6
K+F dsszevonasa

Szakértelem

marketing, K+F teriiletén jelent6s kiadasok takarithatok
meg. A fix koltségek relativ csokkenése konglomera-
tumoknal is megjelenhet. A nagyobb vallalat jobb
alkupoziciobol targyalhat szallitokkal és vevékkel,
tovabba a hitelez6kkel is. A méret ndvekedésével javul-
hat a hatékonysag is, hiszen az optimalis kapacitaski-
hasznéltsag csak igy érhetd el.

I Komplementer eréforrasok kihasznalasa

Sok kisebb cég kapacitas vagy értékesitési haldzat hijan
képtelen novelni eladasait, ugyanakkor stabil és kizarola-
gos beszallitdja egy nagyvallalatnak. Ilyenkor a két val-
lalat egyesillésével és a kiegészité er6forrasok ossze-
vonasa révén mindkét fél szamara elényds szimbidzis
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johet létre: a nagyvallalat biztositja alapanyag-ellatasat, a
kisebb vallalat el6tt pedig megnyilik a ndvekedés Utja. A
komplementer erdforrdsok kozé sorolhatjuk az emberi
er6forrasokat is: a nagyvallalatokban felhalmozéd6
vezet6i ismereteket Kicserélik kisebb cégek technoldgiai
,,know-how”-javal.

» Piaci terjeszkedés

Szamos felvasarlasi tranzakcié célja nem a célvallalat
eszkozeinek megvétele, hanem kizarélag a piac feletti
ellen6rzés megszerzése. Hazankban féleg a rendszerval-
tozas idején volt megfigyelhet6, hogy nyugati vallalatok
kizarolag a piaci részesedés megszerzéséért vasaroltak
fel egy-egy veszteséges véllalatot. Ez tovabbi hasonld
Ugyleteket indukalhat, hiszen a konkurensek érdeke
lépést tartani a terjeszkedéssel.

A vallalatok piaci poziciojuk er&sodésével a
monopoliumok kialakitasa felé mozdulhatnak el.
Ugyanakkor empirikus bizonyitékok nem tdmasztjak ala,
hogy a versenytarsak arfolyamai reagaltak volna két

azonos iparagban tevékenyked6 vallalat egyesiilésére.19

I Hataron tali (cross boarder) tigyletek

Egy masik orszagban bejegyzett és m(kodd vallalat
felvasarlasa tovabbi adozasi el6nyokkel jarhat, ha az
adott orszagban joval alacsonyabbak az adokulcsok, pl.
off-shore cégek esetében. Fontos 0szt6nz6 a termelési
tényez6k (munkaerd, téke) és a nyersanyagok alacso-
nyabb &ra. A helyi termelés révén az importkorlatok és a
vamfizetés kikerilésével, az arfolyamkockazat csokken-
tésével tovabbi koltségek takarithatok meg. Egy gaz-
dasagilag stabilabb orszagban torténd felvasarlas az
egész vallalat kockazatat csokkentheti. Azokban az ipara-
gakban, ahol a vevékkel, tgyfelekkel kialakitott kapcso-
lat bizalmi viszonyon alapul (pl. bankok), hosszl tavd
érdekek diktaljak, hogy a vallalat kovesse Ugyfeleit a
kdlfoldi piacokon.

Pénziigyi okok

O Alulértékeltség

Az alulértékeltség relativ fogalom. A t6kepiaci
arfolyamok modelljéb6l (CAPM) Kkiindulva akkor
tekinthetink egy vallalatot alulértékeltnek, amikor
részvényei az értékpapirpiaci egyenes felett helyezked-
nek el, vagyis a papir B-jahoz tartoz6 hozamnal maga-
sabb hozamot igér. Ez hatékony piacon nem fordulhat
el6, azonban tudjuk, hogy a gyakorlathan a piacok kozel
sem hatékonyak.
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A piaci értékitélettdl eltér6é vélemény legfeljebb koze-
pesen hatékony piacon és aszimmetrikus informaltsag
esetén alakulhat ki, vagyis ha az adott vallalatr6l nem
publikus informacioval rendelkeziink. El6fordulhat, hogy
a cég felszdmoléasi értéke, vagy eszkdzeinek Ujrabeszer-
zési értéke magasabb, mint piaci arfolyama. Alulérté-
keltségét okozhatja a vallalatvezetésrdl kiszivargott in-
formécio vagy egy alapos iparagi elemzés, melybél kide-
riil, hogy a cég miikddése az iranyitads miatt nem hatékony.

O Addzasi el6nydk

Vallalatfelvasarlasndl az ad6zasi szabalyokat tébbféle-
képpen is ki lehet keriilni. Veszteséges vallalat megszer-
zése esetén az immar egységes éves beszamoldban sze-
replé eredmény is csokkenthet6. Azokban a szamviteli
rendszerekben, ahol méd van a halasztott adofizetésre,
tovabbi lehet6ségek nyilnak a nyereségek eltiintetésére.
A masik bevett modszer alapjan a megszerzett tarsasag
eszkozeit a vevé magasabb értéken aktivalja - bar ez
onmagaban adokadteles, mégis a nagyobb értékcsdkkenési
leirds apasztja az addalapot. Kil6ndsen inflatorikus
kdrnyezetben igaz ez.

O Folos pénzeszkdzok kihasznalasa

Egy érett iparagban tevékenykedd vallalat gyakran ren-
delkezik folos pénzeszkdzokkel, amennyiben az iparag
telitett, nincsenek tovabbi nyereséges befektetési
lehet6ségek. Felhasznalatlan pénzeszkdzok halmozod-
hatnak fel kiemelked&en nyereséges év utan is. llyen
esethen a vallalat megteheti, hogy osztalék forméajaban
kifizeti e pénzeket, vagy részvényeket vasarol vissza
bel6le. Ez azonban ellenkezne a véllalatvezet6k szemé-
lyes ambicidival, akik presztizsokokbdl minél nagyobb
vallalatot akarnak iranyitani, mivel igy kisebb a levalté-
suk esélye. Egy felvasarlast indokolhat kizarélag a
célvéllaltban felhalmozddott pénzalapok megszerzése is.
Ugyanakkor a konglomeratumok keletkezésének egyik
f6 hajtoereje e pénzeszkdzok elkoltése, a felvasarlasi
celld valas elkertilése. Ezért gyakran lehetlink tanui
veszteséges felvasarlasoknak is. Azokban az allamokban,
ahol az ellenséges felvasarlasok a torvényi korlatozasok
miatt nehezebbek, kimutathatéan megnd a vallalatok

készpénzélloméanya.20

O Csd6d lehet6ségének csokkentése

A felvasarlasokat gyakran az olcs6 eréforrdsokhoz val6
hozzajutas motivalja. A felhalmoz6dott pénzeszkdzokon
tal ilyen lehet a célvallalat rendelkezésére allo, esetlege-
sen le nem hivott hitelkeret. Nagy kutatdsi igényd, pl.
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technolégiai cég egy ,,fej6s tehén” megvasarlasaval eny-
hithet finanszirozasi gondjain. Mindez persze 6sszefligg
a méretgazdasagossag elényeivel.

Amennyiben olyan vallalatok egyesiilnek, amelyek
cash-flow-i szezonalisan, illetve egymassal ellentétes
iranyban ingadoznak, csokkenthetd a cséd lehetésége (pl.
egy jégkrém- és egy eserny@gyartd cég egyesilése). Az
idében nagyon ingadoz6 cash-flow-k kisimitasaval nincs
szlikség dragabb likviditasi hitelek felvételére.

A felvasérlasok vitatott oka a diverzifikacié. Az
eltér6 tevékenységli részeket magukban foglalé kong-
lomeratumok ily modon Uzletdgi kockazatot prébaljak
portfolidjukban diverzifikalni. Ennek hatékonysaga azért
vitathat6, mert ha a befekteték egyénileg is valogathatnak
a kilénbozd iparagak részvényei kozott, akkor miért
tudnék ezt a vallalatok olcs6bban megtenni.

Jogi szabalyozas

A flziés folyamat targyalasa soran feltétlenil meg kell
vizsgalni a jogszabalyi keretrendszert. A vallalatfelvasar-
lasok és dsszeolvadasok tobb jogszabaly hatalya ala tar-
toznak. Magyarorszagon az irdnyadd a gazdasagi tarsasa-
gokrol sz6l6 1997. évi CXLIV. térvény (Gt.), amely az
“atalakulds” cimsz6 alatt tartalmazza a vonatkoz6 ren-
delkezéseket. Ezen torvényhely targyalja a vallalatok
egymasban torténd jelentOs részesedésszerzését is, ame-
lyet konszernjognak neveziink. Témankat érinti még az
1996. évi CXI. (Ertékpapirtdrvény, Ept.), és az 1996. évi
LVII. (A tisztességtelen piaci magatartas tilalmardl sz6lé
torvény, Tpt.) torvény.

A Gt. a ,kapcsol6dd véllalkozasok” cim( részben,
illetve a ,befolyasszerzés gazdasagi tarsasagban” cimdi
fejezetben tartalmazza a konszernekre vonatkozd ren-
delkezéseket. A konszern az irényitasi kapcsolatban &ll6
vallalatok csoportjat jelenti, amely legalabb egy iranyitd
és legaladbb egy iranyitott vallalatbol all. A konszernjogi
szabalyok immar nem csak részvénytarsasagokra, hanem
korlatolt felelésségii tarsasagokban val6 részesedésszer-
zésekre is vonatkoznak.

A részesedésszerzés targyalasakor megkilonboztet-
juk a csak jegyzett t6ke aranyaban megjelend részesedést
és a szavazati jogok hizonyos szazalékat jelentd
részesedést.2l A Gt. jelentds befolyasnak tekinti az el-
len6rzott tarsasadgban a szavazatok tobb, mint 25 szaza-
lékanak megszerzését. Tobbségi iranyitasrdl akkor
beszélink, ha a tulajdonos a szavazatok tébb, mint 50
szazalékaval rendelkezik. Kozvetlen iranyitast biztositd
befolyassal rendelkezik az uralkod6 tag, ha 6vé a

53



Cikkek, tanulmanyok

szavazatok tobb, mint 75 sz&zaléka. Az utobbi két esetet
uralkodé tagnak nevezzik. Az iménti kiiszobértékek
elérését a cégbirésagon be kell jelenteni, illetve a
Cégkozlonyben kozzé kell tenni.

Kisebbségvédelem

A szavazatok tiz szazalékat képvisel6 tagok gyakorol-
hatjak az altalanos kisebbségi jogokat: tag-, illetve koz-
gylilés 0Osszehivasa, az (gyvezetés megvizsgalasanak
inditvanyozéasa, vagy adott kérdés napirendre tlzése.
Mindezen jogok uralkod6 tag mellett mar 5 széazaléktol
gyakorolhatok.

Az Ertékpapirtdrvényben 1998-t6l szerepelnek a
nyilvanosan mi{kodd részvénytarsasagok felvasarlasara
(public takeover) vonatkozé el6irasok, amelyek angol-
szadsz mintat kovetnek. Ha a nyilvanosan miik6dd
részvénytarsasadg szavazO részvényeinek tobb mint 33
szazalékat atruhazas Gtjan kivanjak megszerezni, akkor a
vevlnek a tarsasdg részvényeire valamint a tarsasag altal
kibocsatott atvaltoztathaté kotvények 33 szazalékos
részesedést meghaladé részeére, tovabba a szavazati jogot
biztosité részvényeinek legalabb 50 szazalékara nyil-
vanos vételi ajanlatot kell tennie.2- Amennyiben ez nem
igy lenne, akkor egy jelent8s szavazati arannyal ren-
delkezd tag megjelenésekor a fennmaradd kisebbségi
tulajdonosok részvényei valdszinlileg nagy értékvesz-
teséget szenvednének, részesedésiket csak nagy disz-
konttal tudndk értékesiteni, hiszen csdkken relativ
érdekérvényesit6-képességiik a cég felett.

Monopdliumellenes szabalyok

A vallalatértéket befolyasolhatjak a tisztességes piaci
magatartasra, a verseny tisztasagara vonatkozd szaba-
Ilyok. A hatésdgoknak jogukban &ll megakadalyozni
olyan dsszeolvadast, amely egy adott iparagban tdl nagy
hatalmat koncentralna. A célvallalat kivalasztasakor,
kilénosen szakmai befektetdk esetében figyelni kell arra,
hogy a létrejové Uj tarsaség ne Utkdzzdn torvényi elbird-
sokba. Ezt egyfajta negativ szinergiaként is felfoghatjuk:
az olyan célvallalat megszerzése, amelynek felvasarlasa,
illetve beolvasztdsa szabalyt sert, gyakorlatilag nem
teremt (j értéket, haszna nulla.

Az Egyesiilt Allamok szabalyozasa 1982 Gta tartal-
mazza horizontélis 6sszeolvadasok vonatkozasaban az
Un. Hirschman-Herfindahl indexet (HHI), amely egy
adott ipardg Osszes szerepl6je szazalékban kifejezett
piaci részesedésének négyzetdsszege, és az ipardg kon-
centrdltségat hivatott mérni. Amennyiben pl. adott négy
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vallalat egy bizonyos piacon, amelyeknek piaci
részesedései rendre: 35%, 30%, 20%, 15%, akkor a HHI
= 2750 (352+302+202+152).

Amennyiben az 0sszeolvadas kovetkeztében a HHI
1000 alatt marad (az USA iparagainak tébb, mint 60
szazalékaban ez a helyzet), akkor az amerikai szabalyo-
zas elaprozott iparagrol beszél, amit nem korlatoznak
Osszeolvadasi tilalmakkal. 1000 és 1800 kozétt a vallala-
tok tilalomra szamithatnak, ha az index az tigylet nyoman
100-nal tobbet emelkedik, 1800 felett pedig mar 50 pon-
tos emelkedésnél is. Nem szabad a piacvezet6 cégnek
sem 0sszeolvadassal terjeszkednie, ha részesedése 35
szazaléknal magasabb, tovabba ha kétszer nagyobb a
maésodik legnagyobbnal. Vertikélis és konglomeratum-
Osszeolvadasokat csak akkor engedélyeznek, ha az nem
fenyegeti Uj piaci szerepl6k belépését.

Hazankban az 1996. évi LVII. torvény értelmében
vallalkozasok dsszefonddasardl akkor van szd, ha a két
vagy tobb el6z6leg egymastol fliggetlen vallalkozas
Osszeolvad, az egyik a masikba beolvad, vagy ha egy
vallalkozés része egy masik fuggetlen vallalkozas
részévé valik. A torvény koncentracioként kezeli, ha egy
véllalkozas egy masik vallalkozas része vagy egésze
felett iranyitast szerez, vagy ha tobb egymastdl fiiggetlen
vallalat kdzdsen hoz létre olyan vallalkozast, amelyben
azonos, vagy egymast Kiegészitd tevékenységiket
egyesitik. Iranyitdsnak mindsil a szavazatok z6mének
megszerzése vagy a tisztvisel6k tobbségének megva-
lasztsi, illetve visszahivasi.

A vallalkozasok @sszefonddasahoz a Versenyhiva-
taltél engedélyt kell kérni, ha az érintett vallalkozasok
el6z8 évben elért egyittes nettd arbevétele meghaladja a
tizmilliard forintot - feltéve, hogy az iranyitas ala kerl6
véllalat nett6 arbevétele 6tszazmillio forint felett van. A
Versenyhivatal a kérelem elbiralasakor mérlegeli az
Osszefonodassal jard el6nyoket és hatranyokat, az adott
piaci kdrnyezetet és a piaci szereplékre gyakorolt hatast.
Az engedélyt akkor tagadja meg, ha az dsszefonodas
erdsitené az Uj szervezet gazdasagi erdfolényét, illetve
akadalyozna a hatékony versenyt. E kritériumok sokszor
nehezen ragadhatok meg, szamszer(sithet6k, ezért
példaul az amerikai szabalyozas nagyobb teret enged a
szubjektiv megitélésnek.

Védekezési technikdk
ellenséges felvasarlokkal szemben

A felvasarlasok, illetve dsszeolvadasok piacat nemcsak
torvények szabalyozzak, de a vallalatok maguk is
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kialakithatjak sajat el6irdsaikat, kilondsen az ellenséges
szdndéku felvasarlasokkal szemben. Az ellenséges
felvasarlasok megakadalyozasara iranyul6 lépéseket két
csoportra lehet bontani: az els6 csoportba azokat sorol-
hatjuk, amelyek tulajdonképpen megel6z6 intézkedések,
nem kotédnek adott tranzakciéhoz. A masik csoportha a
konkrét ajanlat meghiusitasa érdekében tett intézkedések
tartoznak. A hatékony védekezés alapja az el8zetes
felkésziilés, hiszen az adott ajanlat beérkezésekor mar
legtdbbszor nincs elég id6 megfelel6 intézkedésekre.

A védekezési taktikdk hatasa a részvényarfolya-
mokra nem egyértelm{ e vonatkozasban, a szakiro-
dalomban sincs teljes egyetértés. Altalaban igaz. hogy a
részvényesek altal jovahagyott intézkedések ritkdbban
vezetnek arfolyamcsokkenéshez. Az ilyen intézkedések
azonban azt az lzenetet is kdzvetithetik a piacnak, hogy
a vallalat vezet6i tisztaban vannak azzal, hogy felvasarlas
célpontjaiva valhatnak. Ez a fenti okok miatt pozitiv
hatassal lehet az arfolyamokra.

Ajanlatot megel6z6 mddszerek

* Gyakran taldlkozhatunk az Un. ,,méregpiruldkkal”
(poison pilis). A vezetés meggy6zi a tulajdonosokat,
hogy ,,cépariaszt6” (shark-repellent) intézkedésként
fogadjanak el olyan el6vasarlasi jogokat a véllalat
részvényesei vagy a vezet§ szamara, amelyek pl. egy
ellenséges fuzid esetén a felvasarld cég részvényeit
gyengithetik, illetéleg hogy bocsassanak ki olyan
atlathaté kotvényeket, amelyek az ajanlatot kovet6en
kedvezményes részvényhez juttathatjdk a részvénye-
seket. Amennyiben egy részvényes tulajdoni aranya
bizonyos szintet meghalad, Ugy a tobbi tulajdonos (j
részvényeket vehet, folyamatosan higitva ezzel a struk-
tlrat.

e Az alapszabaly mddositasaval is megnehezithet6 egy
felvasarlas: pl. kikothetik, hogy: 1. ha a vezetés nem
egyezik bele a tranzakcioba, 2. az ajanlat csak igen nagy
szavazattobbséggel (80-90%) fogadhatd el, de meghata-
rozhatnak olyan szabalyokat is, amelyek a vallalatvezetés
levaltasat komolyan megnehezitik. Vannak olyan cégek,
ahol az igazgatdtanacs cseréje lépcsézetes; az igazgatok-
nak csak adott hanyadat lehet évente levaltani, igy a
felvasarld6 nem tudja rogtdn iranyitasa ala vonni a céget.
A menedzsment rendelkezhet nagy szavazattébbséget
biztosité részvényekkel, ugyanakkor korlatozhatjak egy
részvényes szavazati jogait is.

e Az (n. ,arany ejtéerny6k” (golden parachutes) csak
jelent6s végkielégitésekkel, egyéb juttatasokkal teszik
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lehet6vé a vezetés elmozditasat. JO példa erre a Revlon
elndkének 35 milli6 dollaros készpénzes, illetve
részvényopcios végkielégitése 1985-ben.23 Ugyanakkor
a tllzott anyagi juttatasok mar nemcsak megtamadhatok,
de a menedzserek ezért be is perelhet6k.“4 A Fortune
magazin szerint azonban az arany ejtéerny6k a felvasar-
lasi koltségek minddssze 1 szazalékat teszik ki.-4 ezért
sokan kétségbe vonjék e mddszer hatékonyséagét.

e Amerika néhany allamaban torvényben tiltjadk az
ellenséges felvésarlasok bizonyos formait.

Ajanlattétel utani médszerek

A ,Pacman-stratégia”, vagyis a célvallalat ellenajan-
latot tesz a felvasérl6 véllalat részvényeire. Ez a mddszer
az ismert szamitogép-figurardl kapta nevét, aki mindent
felzabal. Erre csak akkor van méd, ha a célvallalat anya-
gi lehet6ségei az ajanlattev6ével 6sszemérhetbk, pl.
megfeleld hitelez6k allnak mogdtte.

A célvallalat jogi akadalyokat is gorditett a felvasar-
las Gtjaba pl. a monopdliumellenes rendelkezésekre vald
hivatkozassal. Ennek legkézenfekv6bb Utja, ha a célval-
lalat Ggy probdlja atcsoportositani eszkozeit, hogy azok
osszeférhetetlenek legyenek a felvasarlo eszkdzeivel. Ha
végul az eljards nem is jar sikerrel, az évekig tartd per
elriaszthatja az ajanlattevot.

Hasonlo atszervezéssel a célvallalat értékesitheti azo-
kat az eszkdzeit, amelyek a felvasarlé szamara vonzéva
tették. Hatulut6je, hogy az értik kapott pénzeszkdzok
tovabbi motivaciot jelenthetnek felvasarlasra. A forrasol-
dalt a részvényszerkezet felhigitésaval, U(j részvények
kibocsatasaval, kedvezd feltétell részvény-visszavasar-
lassal, vagy nagyOsszegl hitelek felvételével Ilehet
kiigazitani.26 A nagy vonzer6t jelent§ folos pénz-
eszkozokt6l vald6 megszabadulast segiti a LCO (lever-
aged cash-out) médszer, melynek soran a pénzeszkdzoket
osztalék formajaban kifizetik a részvényeseknek, helyette
pedig abnormalisan nagyaranyl idegent6két vonnak be.

Az ajanlat megérkezése utan a vallalat maga kezdi a

piacrol begydijteni részvényeit. A sajat részvények vissza-
vasarlasara tett ajanlat csak akkor hatasos, ha ezen
részvények jelentds része még nincs az ellenséges ajanla-
tot tév6 cégnél.
A Ha a véllalat mindenképp elkel, akkor az ellenséges
ajanlat helyett talalj kedvezébbet: keresd meg az Un.
fehér lovagot, aki hajlandé megvenni. A legkedvez6bb
esetben ez csak pro forma kivasarlds, az (j tulajdonos
része felett tovabbra is az igazgatésag rendelkezik.
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»Céapariasztas” Magyarorszagon

A vdllalatok természetesen hazénkban is felkészultek az
ellenséges felvasarlasok elharitasara. Bar a fent
ismertetett modszerek kozil j6 néhany hazankban jogi és
egyéb akadalyokba utkozik, hiszen a vezet6k védelmeéért
a részvényesek jogai nem korlatozhatok. A mddszerek
egy része megis csak Osszeegyeztethet§ a Gt-vel. A
legtdbbet alkalmazott médszer, amikor az egy kézben
dsszpontosulé szavazatokat maximalizaljak. Nézzik erre
az alabbi példakat.27

A Richter Gedeon Rt. részvényese koteles bejelenteni
a tarsasagnak, ha megszerezte a cég alapt6kéjének tébb,
mint tiz szazalékat, vagy ilyen arany( szavazati joggal
rendelkezik, valamint minden tovabbi 6t szazalék meg-
szerzését. Ha egy részvényes a tarsasag szavazasra
jogositd részvényeinek tobb, mint 25 szazalékat meg-
szerezte, a 25 szézalék feletti aranyban nem gyakorolhat-
ja szavazati jogat, illetve koteles vételi ajanlatot tenni a
tarsasag részvényeinek tovabbi 50 szézalékara az el6z6
30 kereskedési nap sulyozott atlagaranak 150 szazalékan.
Ezen korlatozasok csak akkor sz(innek meg, ha a
részvényes nyilvanos ajanlattétel Gtjan megszerezte a
szavaztok tobbb, mint 75 széazalékat. Az ajanlatot
készpénzben, a t6zsdei arfolyam 150 szé&zalékan kell
megtenni.

A TVK-nédl amennyiben egy részvényes 25 sz4za-
Iéknyi tulajdonrészt megtestesitd részvénymennyiséget
szerez, koteles legalabb 60 napig fennallo vételi ajanlatot
tenni az dsszes tobbi részvényes felé. Az ezen ajanlatban
szerepl6 vételi ar minimuma az ajénlattevd altal az elmult
egy évben barmely TVK-részvényért fizetett legma-
gasabb &r, vagy a legutols6 30 nap t6zsdei atlagaraibol
képzett atlagdr 125 szazaléka kozil a magasabb.
Amennyiben az ajanlattevének nem sikeril legaldbb 75
szazaléknyi részvényt megvasarolni nyilvanos ajanlatté-
tel dtjan, Ggy az igazgatOtanacs az ajanlattételt sikerte-
lennek mindsiti és a 25 sz&zalékot meghaladd részvény-
csomagot nemszavazo részvénynek mindsiti.

A MOL Rt. esetében egy részvényes vagy részvénye-
si csoport sem szerezheti meg a szavazdrészvényeinek
tobb, mint 25 szazalékat, és a magyar allamot kivéve nem
gyakorolhatja a szavazati jogok tdbb, mint tiz szazalékat.
A részvényest bejelentési kotelezettség terheli, amenny-
iben 6t szazaléknal nagyobb tulajdoni hanyadot ér el. Az
allam tulajdondban all6 aranyrészvényhez kilénleges
jogok tartoznak: vétojog a tarsasagot érinté legfontosabb
kérdésekben, meghatarozott szamu igazgatdtanacsi,
illetve feligyel6 bizottsagi tag valasztésa.
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A Borsodchem 25 szazaléknal nagyobb tulajdonrészt
szerz§ részvényeseinek szintén kotelez6 a nyilvanos
ajanlattétel, aminek vételara nem lehet alacsonyabb, mint
az elmdlt két évben az ajénlattévd Aaltal barmely
Borsodchem részvényért fizetett legmagasabb ar 140
szazaléka, vagy az ajanlattételt megel6zd 30 kereskedési
nap zardaraibdl képzett &r 140 szazaléka kozll a maga-
sabb. Az igazgatosdg itt is sikertelennek mindsiti az ajan-
latot, ha az ajanlattévének nem sikerdiil legalabb 50 szaza
Iéknyi részvényt megvasarolni - ebben az esetben a 25
szazalékot meghalad6 részvényeket nemszavaznak
mindsitik.

A Graboplastnal a 20 szazaléknal nagyobb része-
sedést szerz6 tulajdonosok papirjait eleve nemszavazo
részvényekként tartjak nyilvan, tovabba a menedzsment
rendelkezik egy aranyrészvénnyel, amely nélkil a
hadromnegyedes tobbséget igényld kérdésekben nem
hozhat6 hatarozat.

Szamviteli szabalyok

Eurdpaban, s igy hazankban is egyre tébb vallalat teszi
kozzé az 1AS (International Accounting Standards,
Nemzetkdzi Szamviteli Szabvanyok) szerinti, a nemzeti
eléirdsoknak megfelel§ éves beszdmol6jat. A Budapesti
Ertékt6zsdén jegyzett A és B kategorias vallalatok is
valaszthatjak az IAS szerinti beszamolo kozzétételét.
Mivel egyre tébb amerikai vallalat jelenik meg
Eurépaban, az Egyesiilt Allamokban alkalmazott GAAP
(Generally Accepted Accounting Principles, Altalanosan
Elfogadott Szamviteli Elvek) is teret hodit a szamvitel-
ben. Mindezen szabalyok &sszehangolasat tovabb bo-
nyolitjdk az EU tarsasagjogi direktivai is, amelyek kozil
az 1983-ban elfogadott Hetedik direktiva targyalja a val-
lalatcsoportok szamvitelét.

Az egyesiléseket alapvetéen kétféleképpen lehet
elszdmolni. Az eszkz6k megvasarlasarol mar esett sz,
nos a tarsasag feletti tulajdonjogokat, vagyis a részvé-
nyeket is tekinthetjik ily médon (purchase of assets). A
masik Gt a részvénycsere (pooling of interests), ahol az
egyesilé cég tulajdonosai Onkényesen meghatarozott
aranyban részesednek a vevl tarsasdg papirjaibol.
Tokéletes, illetve hatékony piacon a két modszer kdzott
nincs kuldnbség, hiszen az eltér6 szamviteli eljardsok
kozotti valasztds nem teremt a vallalatban (j értéket. A
gyakorlatban azonban pl. ad6zéasi megfontolasok miatt
kedvez6bb lehet az egyik modszer, mint a masik,
kivéaltképpen olyan orszagokban, ahol az ado6hivatalnak
benyujtott és a piac szamara készitett éves beszamolo tar-
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talma eltérd lehet. llyen az angolszéasz rendszer is. A két
modszert j6l szemlélteti a kovetkezd konszolidéacios
példa:28

Az ,,A” vallalat mérlege fuzié el6tt

Befektetett eszkdzok 20.000.000
Forgé eszk6zok 5.000.000
Osszes eszkoz 25.000.000
Jegyzett t6ke 24.000.000
Rovid lejaratt kotelezettségek 1.000.000
Osszes fonas 25.000.000

Az ,A” véllalat kibocsat tovabbi 8 millié darab részvényt 10
milli6 dollarért. igy a mérleg most a kévetkez6keéppen alakul:

Befektetett eszkdzok 20.000.000
Forgo eszkdzok 15.000.000
Osszes eszkoz 35.000.000
Jegyzett t6ke 32.000.000
T6ketartalék 2.000.000
Rovid lejaratl kotelezettségek 1000.000
Osszes fon'as 35.000.000

Ezutdn az ,A” vallalat a bevont t6két a ,,B” vallalat
részvényeinek felvasarlasara hasznalja. A két cég mér-
lege a részvényvasarlas utan a kovetkezé:

Avéllalat B véllalat AB vallalat
Targyi eszkdzok 20.000.000 6.500.000 28.000.000
Goodwill 500.000
Részesedés a B-ben  10.000.000 -
Befektetett eszk6zok 30.000.000 6.500.000 28.500.000
Forg6 eszkozok 5.000.000 2.000.000  7.000.000
Osszes eszkoz 35.000.000 8.500.000 35.500.000
Jegyzett t6ke 32.000.000 8.000.000 32.000.000
To6ketartalék 2.000.000 2.000.000
Rovid lejaratu
kotelezettségek 1000.000 500.000 1.500.000
Osszes forras 35.000.000 8.500.000 35.500.000

A két cég mérlege konszolidalaskor tehat nem adodik
ossze. Az ,,A” vallalat 10 milli6 dollart fizetett a B-ért,
amelynek nett6d eszkozértéké 8 millié (8.500.000 eszkdz
- 500.000 kotelezettség). Tegylk fel, hogy a ,,B” vallalat
befektetett eszkdzeinek piaci értéke 1.500.000 dolléarral
magasabb, mint kdnyv szerinti értéke. A vételarbdl fenn-
marado 500 ezer dollar goodwill.

A masodik esetben ugyanez a két vallalat részvény-
cserével egyesil. Az el6bbihez hasonléan itt is 8 millié
darab Uj ,,A” részvényt bocsatanak ki, amit azonban a
,,B” volt tulajdonosai kapnak:
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A véllalat B vallalat AB vallalat
Targyi eszk6zok 20.000.000 6.500.000 26.500.000
Részesedés a B-ben 8.000.000 -
Befektetett eszkdzok 28.000.000 6.500.000 26.500.000
Forg6 eszkdzok 5.000.000 2.000.000 7.000.000
Osszes eszkoz 33.000.000 8.500.000 33.500.000
Jegyzett téke 32.000.000 8.000.000 32.000.000
Rovid lejaratd
kotelezettségek 1.000.000 500.000 1.500.000
Osszes forras 33.000.000 8.500.000 33.500.000

Lathatd, hogy az akvizicio utani mérlegféosszeg két
millié dollarral alacsonyabb, mint az els6 esetben.
Természetesen itt a ,,Részesedés B-ben” csak technikai
jellegl tétel. A részvénycsere-modszer lehet6vé teszi a
felvésérlasok elkonyvelését irredlisan alacsony &rakon.
Ez persze torzitja a mérleget és az eredménykimutatast is,
hiszen a jov6ben alacsonyabb értéken nyilvantartott tar-
gyi eszkdzok és goodwill utdn lehet csak amortizaciot
elszdmolni.

Az alacsonyabb konyv szerinti érték( eszkozokkel

szamitott megtérilési mutatok is javulnak. Egyes szerzék
szerint a részvénycserés flzidk egy részének alapinditéka
éppen a jobb mutatok elérése. Természetesen ilyen eset-
ben nehéz megitélni a val6s vételarat. Ez lehet az oka
annak, hogy egyes lgyletek mas-mas vételarral szerepel-
nek a szaksajtdban. .
Napjainkra a véllalatok feletti irdnyitds megszerzésének
sajat piaca alakult ki. Sikeres vallalatfelvasarlashoz
nélkilozhetetlen jél kidolgozott felvasarlasi program.
Ennek készitése soran azonositani kell a felmeril§ szin-
ergidkat, a vevd és az eladé motivacioit ahhoz, hogy a
vallalat értékér6l pontos képet tudjunk alkotni. Tudnunk
kell, milyen szamviteli eljarasok kozil valaszthatunk,
tranzakcidonk nem (tk6zik-e monopdliumellenes torvé-
nyekbe. A folyamat sikeres lebonyolitdsdéhoz nemcsak a
tranzakciéban résztvevé elado6 és vevl, de az 6sszes érin-
tett érdekét fel kell térképezni, és lehet6ség szerint a
végsé megéallapodashan meg kell jeleniteni.

Labjegyzet

1 Chikan Attila: Vallalatgazdasagtan, KJK-Aula, Budapest,
1992. 35. old.

2 Weston-Chung-Hoag: Mergers, Restructuring and Corpo-
rate Control, Prentice Hall, New Jersey, 1990. 318. oldal

3 Brealey-Myers: Modern vallalati pénziigyek, Panem-
McGraw-Hill, Budapest, 1995. Il. kétet, 177. oldal

57



10

13

14

16

17

18

19

20

22

23

24

25

26

Cikkek, tanulmanyok

Dennis E. Logue: Handbook of Modern Finance, Warren,
Gorham, Lamont. Boston, 1990. 31-33. oldal

Dennis E. Logue: Handbook of Modern Finance, Warren,
Gorham. Lamont, Boston, 1990. 31-33. oldal

Burton G. Malkiel: Bolyongas a Wall Streeten,
Nemzetkdzi Bankérképz6 Kozpont, Budapest, 1998. 49.
oldal

Dennis E. Logue: Handbook of Modern Finance, Warren,
Gorham, Lamont, Boston, 1990. 31-35. oldal

Alfred Rappoport: Creating Shareholder Value, The Free
Press, New York, 1998. 134. oldal

Csuhak Tibor Krisztian: Az M&A piac szerepl6inek ma-
gatartdsa és vallalatértékelési gyakorlata, BKE, 1999. 27.
oldal

Richard Peterson: The World Is Not Enough To Merge,
Thomson Financial Securities Data, www.tfsd.com, 2000.

januar 5.
Egyesil az AOL és a Time Warner, Napi gazdaséag, 2000.
januar 11
Vallalatfelvasarlasok és egyesilések Kozép-Eurépaban

1997-1998. Price Waterhouse Coopers
Copeland-Koller-Murrin: Vallalatértékelés.
Wiley & Sons, Budapest, 1999. 455. oldal
G. Bennett Stewart: The Quest For Value, HarperCollins
Publishers, New York, 1991.367. oldal

G. Bennett Stewart: Thew Quest For Value. HarperCollins
Publishers, New York, 1991. 374. oldal
Copeland-Koller-Murrin: Véllalatértékelés, Panem-John
Wiley & Sons, Budapest, 1999. 452. oldal

Alfred Rappaport: Creating Shareholder Value, The Free
Press, New York, 1998. 147. oldal

George Foster: Financial Statement Analysis, Prentice
Hall, New Jersey, 1986. 465. oldal

Dennis E. Logue: Handbook of Modern Finance, Warren,
Gorham, Lamont, Boston, 1990. 31-39. oldal

Jarrad Harford: Corporate Cash Reserves and Acquisi-
tions, The Journal of Finance, 1999. december, 1969
Zsoldos Janos: Vallalatfelvasarlasok és fuziok. Cég-
vezetés, 1998. aprilis

Tézsdei szakvizsga felkészit6, Kozép-Eurdpai Broker-
képz6 Alapitvany, Budapest, 1998. 140. oldal
Weston-Chung-Hoag: Mergers, Restructuring, and
Corporate Control. Prentice Hall, New Jersey, 1990. 488.
oldal

Brealey-Myers: Modern vallalati pénziigyek, Panem-
McGraw-Hill, Budapest, 1995. II. kétet, 363. oldal

Those Executive Bailout Deals, Fortune, 1982. december
13, 86. oldal

Garvey-Hanka: Capital Structure and Corporate Control:
The Effect of Antitakeover Statutes on Firm Lexerage, The
Journal of Finance, 1999. aprilis, 519. oldal

Panem-John

27 Zsoldos Janos: Vdllalatfelvasarlasok és flziok,
Cégvezetés, 1998. aprilis

28 Revsine.Colling-/ohnson: Financial Reporting & Analysis,
Prentice Hall, New Jersey, 1999. 812. oldal

29 Revsine-Collins-Johnson: Financial Reporting & Analysis,

Prentice Hall, New Jersey, 1999, 818. oldal
Forrasok

1 Dennis E. Logue: Handbook of Modern Finance.
Warren, Gorham, Lamont, Boston, 1990

2. Burton G. Malkiel: Bolyongas a Wall Streeten.
Nemzetkdzi Bankarképzé Kozpont, Budapest, 1998

3. Alfred Rappaport: Creating Shareholder Value. The
Free Press, New York, 1998

4. Csuhdk Tibor Krisztidn: Az M&A piac szereplGinek
magatartasa és vallalatértékelési gyakorlata. BKE, 1999
5. Richard Peterson: The World Is Not Enough To
Merge. Thomson  Financial  Securities  Data,
www.tfsd.com, 2000. januar 5.

6. Egyesil az AOL és a Time Warner, Napi gazdasag,
2000. januar 11.

7. Vallalatfelvasarlasok és -egyesilések Kozép-Eurdpa-
ban 1997-1998, PriceWaterhouseCoopers
8. Chikan Attila: Vallalatgazdasagtan.
Budapest, 1992

9. Weston-Chung-Hoag: Mergers, Restructuring, and
Corporate Control. Prentice Hall, New Jersey, 1990

10. Brealey-Myers: Modern vallalati pénziigyek. Panem-
McGraw-Hill, Budapest, 1995

11. G. Bennett Stewart: The Quest
HarperCollins Publishers, New York, 1991
12. Copeland-Koller-Murrin: Vallalatértékelés. Panem-
John Wiley & Sons, Budapest, 1999

13. George Foster: Financial Statement Analysis.
Prentice Hall, New Jersey, 1986

14. Jarrad Harford: Corporate Cash Reserves and
Acquisitions. The Journal of Finance, 1999. december
15. Zsoldos Janos: Vallalatfelvésarlasok és fuzidk. Cég-
vezetés, 1998. 4prilis

16. T6zsdei szakvizsga felkészit6. Kozép-Eurdpai Bro-
kerképz8 Alapitvany, Budapest, 1998
17. Those Executive Bailout Deals,
december 13,

18. Garvey-Hanka: Capital Structure and Corporate
Control: The Effect of Antitakeover Statutes on Firm
Leverage. The Journal of Finance, 1999. aprilis

19. Revsine-Collins-Johnson: Financial Reporting &
Analysis. Prentice Hall, New Jersey, 1999

KJK-Aula,

For Value.

1982.

Fortune,

VEZETESTUDOMANY

58

XXXI. fovF 2000. 07-08. szAm



BARAKONYI Karoly

MIERT BETEG

A MAGYAR EGYETEMI MENEDZSMENT?'

Atanulmény annak attekintésere vallalkozik, hogy milyen okok kdévetkeztében jutott ide a magyar felsGoktatas,
melyek a kiiléndsen beteg pontjai, s - a szerz6 véleménye szerint - miként orvosolhatd a baj.

A magyar egyetemek, féiskolak m(kddésében valsag-
tinetek mutatkoznak. Ugy tiinik, vezetdink egyre kevés-
bé tudnak megbirkdzni az 0j kihivasokkal, a korabbi nyu-
godtabb allévizh6l egyre viharosabb haborgé tengerré
valtozo kdrnyezet okozta nehézségekkel. Szaporodnak a
finanszirozasi problémak, szamos helyen csédhelyzet
fenyeget, akadozik a modernizacio, a beindult integrécios
folyamat formalis fuzidkba torkollik. Napjainkra az els6
rektori lemondasra is sor keriilt. Agh Attila2 az allami
finanszirozas elégtelenségére vezeti vissza a jelenség
okéat. Véleményem szerint a jelenség mogott meghizédo
okok ennél Osszetettebbek: az egyetemi vezetési rend-
szerek strukturélis elégtelenségei, a fels6oktatasi
intézmények m(ikodését szabalyozé torvényi Kkeret
hidnyossagai is szerepet jatszanak a jelenlegi kritikus és
szemmel lathatéan egyre romld helyzet kialakuldsaban.
Erre utal az a tény is, hogy az anyagilag jobb hattérrel
rendelkez8 maganintézmények is hasonlé problémékkal
kiizdenek, mivel hasonl¢ iranyitéasi struktirakat alakitot-
tak ki, mint az allami intézmények, ugyanazon torvényi
feltételrendszerben tevékenykednek. A finanszirozés
szintjének emelése 6nmagaban csak tuneti kezelés lehet;
mikro- és makro-szintl, mélyebb és atfogobb iranyitasi
reformokra is sziikség lenne.

1 Készilt a T-25031 sz. OTKA ,Fels6oktatasi intézmények
menedzsmentje” kutatasi projekt keretében.
2 Egyetemek csédkdzeiben. Magyar Hirlap, 2000. marcius 16.
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A mult: 1950-1990

A kommunista hatalomatvétel utan, 1950-t6l a hagyo-
manyos egyetemi autonémia gyakorlatilag megsz(int. A
kdzponti irdnyitds altalanossd valasaval az egyetemi
hataskorb6l szinte minden fontosabb dontés kikerilt: a
rektor személyér6l a partkdzpont és a terileti partszer-
vezetek dontottek, és a professzorokat, a vezet6 oktatokat
sem az egyetem nevezte ki. Az egyetemi vagyon allami
kezelésbe kerult. A mikddési koltségeket szinte teljes
mértékben az allam finanszirozta, a sajat bevételek
aranya minimalisra csokkent, a fund raising tevékenység
elsorvadt. A tudomanyos fokozatok odaitélése a Magyar
Tudomanyos Akadémia kompetenciaja lett, a habilitacié
intézménye megsziint, a kutatdmunka sulypontja az
akadémiai intézetekbe helyez6dott at. A fels6oktatas a
fiatal korosztaly relative alacsony hanyadat fogadta be. A
fiskolai és egyetemi képzés parhuzamossagan alapuld
dudlis rendszer miikddott, a hallgatdi mobilitasra igény
sem fogalmazodott meg, kreditrendszer nem létezett. A
tradicionalis, sokkarl egyetemeket szovjet mintara fel-
daraboltdk: egy-két fakultdssal bird szakegyetemek
tbmege jott létre - a szétaprdzott egyetemi struktira a
politika szdmara ily médon kénnyebben irdnyithatdva és
ellenérizhet6vé valt. Az oktatdi mobilitds szlk keretek
kdzé szorult. Az egyetemi tankonyvkiadast kdzpontosi-
tottak: az 6nallé kiaddi jog megszlint. A 80-as évekre a
rendszer egyes vonatkozdsokban felpuhult: az egyetemi
tandcsok bizonyos kérdésekben véleményt nyilvanithat-
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tak, nétt a hallgatoi képviselet aranya, megjelentek a sajat
kiadast jegyzetek, élénkilt az oktatéi mobilitds, er6-
sOdtek a tovabbképzd rendszerek, megjelentek a sajat
bevételek stb. A rendszer alapjai azonban véltozatlanok
maradtak: a kdzponti iranyitas - ha lazabb formaban is -
de fennmaradt.

Rendszervaltas
a magyar egyetemeken

A rendszervaltds éveiben az egyetemek igyekeztek
megszabadulni a kdzponti iranyitas béklyoitdl és vissza-
szerezni régvolt és mar-mér elfelejtett, szinte emlékekben
él6 autonodmiajukat. A kiharcolt jogokat az 1993-as fel-
sOoktatasi torvény kodifikalta. A kortars nyugati egyete-
mek iranyitasi rendszerét kelléen nem ismerve a ha-
gyomanyos (haboru elétti) bels6 iranyitasi modell keriilt
el6térbe. Az egyetemek visszakaptdk rektorvalasztési
jogukat (a hadrom-négy éves rektori megbizasra a sajat
professzori garda tagjai palydzhattak), az intézmények
PhD és DLA tudomanyos fokozatokat itélhettek oda,
habilitacids eljarast folytathattak le és dénthettek profesz-
szoraik, oktatdik kinevezése ugyében, tananyagaikat
szabadon kiadhatjak.

Az akadémiai élet ismét nagyfoki autondmiat
éhezhet. A torvény a dudlis rendszer keretében lehetd-
séget ad az egyetemeknek f6iskolai szint(, a féiskolaknak
egyetemi szintl szakok inditasara, amennyiben az
akkreditacios kovetelményeknek megfelelnek. Uj szin-
foltként megjelent a felséfoku szakképzés intézménye is.
A szakmai szinvonal ellenérzésére, a min@ségi
kovetelmények biztositasara megalakult a Magyar
Akkreditacids Bizottsag, a fels6oktatas feletti tarsadalmi
kontrollt pedig a FelsGoktatasi és Tudomanyos Tanacs
képviseli. Az egyetemi tanacsokban a hallgatéi képviselet
25-33%-0s. Az intézményi jogosultsdgok kozll azonban
a gazdalkodasi autondmia tovébbra is hianyzik. Az
évtized kozepén életbe lépett a normativ finanszirozasi
rendszer: az allami juttatas az egyes szakokra felvett hall-
gatoi létszammal aranyos - ennek keretében valamelyest
nétt a gazdasdgi dontések szabadsagfoka, de a gazdal-
kodasi korlatok tovabbra is jelent6sek maradtak.

Kornyezeti kihivasok
A magyar egyetemeknek, f@iskolaknak azonban - alig
hogy visszanyerték hajdanvolt szakmai autondmiajukat -

maris (] tarsadalmi kihivasokkal kellett szembenéznilk,
melyek tovabbi strukturélis atalakulast, mindségjavulast

60

és mennyiségi novekedést kényszeritenek ki. A 90-es

évek végére kibontakozo felsGoktatasi modernizacié a

felsGoktatasi intézményi menedzsmentet (j feladatok elé

allitja:

N magas szinvonall tdmeges képzés megvaldsitasa,

N az életen &t tartd tanulds” igényeinek kielégitése,

A hallgatéi mobilitas megvaldsitasa,

A rugalmas, a tarsadalmi igényekhez alkalmazkodd

képzési forméak bevezetése,

hatékonyabb gazdalkodas,

A az allam visszavonulasa miatt a nem allami bevételek
aranyéanak novelése.

A korszer(sitési folyamatnak jelentds lokést adott a

Vilagbankkal megkotott felsGoktatasi reformegyezmény.

Tovabbi modernizécioés kényszert hordoz magaban a

kiiszébonallé Eurdpai Unids csatlakozas:
A modernizacié kdzéppontjaban a globalizalt vilag
feltételeibdl ad6do hazai tarsadalmi igények teljesebb
kielégitése &ll. A fels6oktatadsban tanuldk aranyéat
radikalisan emelni kell: a cél 2010 tajékara a fejlett
orszagok kozel 50%-0s beiskoldzasi aranyanak
megkdzelitése. A 90-es években elindult felzarkoézasi
folyamat eredményeként az arany ma mar 30%
korali. A novekedés elsésorban a rovidebb idejl
képzéseknél (fels6fok( szakképzés, fdiskolai szint)
és a tdvoktatasban kivanatos.
Szilkséges a tomeges képzéssel Gsszhangban Iévd
oktatasi formak kialakitasa a szinvonal megtartasa
céljabél. A tarsadalmi igényekhez val6 rugalmas és
hatékony alkalmazkodés megfelel§ szintl és szak-
struktdraju kinalatot igényel; a hallgaté szamara a
mobilitas biztositasat, az egyes képzési szintek kozot-
ti atjaras lehet6ségét kivanja meg.

+m Mindezek a fels6oktatasi intézmény menedzsment-
jét6l stratégiai szemléletet, a tudaspiac igényeire és
valtozasaira val6 gyors és hatékony reagalast kovetel-
nek. Olyan Uj menedzsmentfunkciokra is sziikség
lesz, mint a piackutatas, controlling, stratégiai ter-
vezés, hatékonyabb belsé eréforrasi allokaciés rend-
szerek, motivaciés és 0sztonz6 rendszer stb. E
funkcidk koherens rendszere intézményeinkben ma
még hidnycikknek sz&mit, a vezet6k egy részének a
fogalom is ismeretlen.
A hallgaté szamara a mobilitas azt jelenti, hogy adott
intézményen belul és az intézmények kozdtt minél
szabadabban mozogva olyan tudéasanyagot halmoz-
zon fel, amely a tudéaspiacon a legjobban értékesit-
het6. Ehhez olyan képzési struktdra szlikséges, amely
lehet6vé teszi a képzési lépcsékon valo felfelé ha-
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ladast és a barmikori kilépést (lineéris struktira az
intézményen belil: fels6fokl szakképzés - féiskolai
szint - egyetemi szint - PhD képzés), ugyanakkor a
parhuzamos agak kozotti horizontalis mozgast is biz-
tositja. Ehhez jol m(ikédd kreditrendszer is sziikséges.
A kozelmaltban lezajlott intézményi integracio
nyoméan nagyméret(i és bonyolult szervezetek jottek
létre, esetenként tobb tizmillidrd forintos kolt-
ségvetéssel. A legtobb intézmény tobbségének
menedzsmentje nem késziilt fel ilyen tipust feladatok
megoldaséara - a vezetési rendszer korszer(sitése, az
eltérd kultarak oOsszehangolasa nélkil az integracio
kudarcra van itélve. A jelenlegi egyetemi vezetési
struktdra kisméret(i, egyszer(ibb felsGoktatési felada-
tok iranyitasara jott létre, eleve nem felelhetett meg
napjaink és a jové kdvetelményeinek.

Az 1993-as felsOoktatasi torvényben meghirdetett
autonémia a gazdalkodasi terlletekre eleve nem ter-
jedt ki. Ugyanakkor egy Uj tendencia is jelentkezett:
az allam megkezdte kivonulasat a teljes kém finan-
szirozasbdl (a normativ finanszirozds mar beveze-
tésekor sem fedezte az el6zetesen kalkulalt 6sszeget).
Explicit kovetelmény lett a tarsadalmiforrasokfelku-
tatasa, a sajat bevételek aranyanak novelése. Ez szin-
tén olyan vezet6i feladat, amelynek a hagyomanyos
magyar intézményi vezetés ma még altaldban nem
tud megfelelni.

+ IdejétmUlt az intézményi vagyon kezelésének médja.
A vezet6k dontési hataskdre minimalis a vagyontar-
gyakkal valé gazdalkodast illet6en - a legegyszer(ibb
racionalizalasi dontéshez is kildnbdz6 burokratikus
hivatalok engedélye szilkséges. A fejlédés minden
bizonnyal valamilyen kdzhaszn( tarsasagi forma,
alapitvanyi miikddés, board tipusd irdnyitasi modell
felé mutat, ahol a (megvéltozott) intézményi
menedzsment jogositvanyai a gazdalkodasi dontések
terén is bévilnek.

Mi a probléma a menedzsmenttel?

ErzékelhetS, hogy a modernizacié soran szép szammal
jelennek meg Uj feladatok, amelyek mas tipusi menedzs-
menttudast, tapasztalatot, elkotelezettséget kivannak
meg. Mar a modernizaciés feladatok nagyvonali fel-
sorolasanal is jeleztlik, hogy a mai egyetemi vezetés meny-
nyire elmarad az (j kovetelményekt6l, és milyen
megoldasok johetnek szoba. Professzionalis vezetésen azt
a menedzsmentet értjik, amely - a jelenlegivel ellentét-
ben - a siker reményében képes felvenni a moderniza-
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cidbol adodo kihivas keszty(ijét, képes megvalésitani az
Ujszer(i menedzsmentfeladatokat. A mai magyar egyete-
mi vezetés altaldban nem ilyen. A magyar felsGoktatasi
intézményeknek tehat megvaltozott kortilményekkel kell
szembenézniuk: Gjszer( célokat kell kitlizni, szemléletet
és struktirat sziikséges valtani és ezek alapjan eddig nem
ismert vezetési feladatokat megoldani. A menedzsment
korszertisitése tehat a hazai és a kullsé kérnyezet radikalis
megvaltozdsa miatt elengedhetetlen. A kozelgé EU-csat-
lakozés a vilagban felismerhet6 &ltalanos fels6oktatasi
tendenciakat konkrét kovetelményekké transzformalja.

A kérdésre, hogy milyen legyen a korszerd fels6ok-
tatasi menedzsment, latszélag kézenfekvé a valasz: olyan,
mint a fejlett orszagok egyetemeinek menedzsmentje. A
valasz mégsem ilyen egyszer(i, mivel a nyugati vilag
intézményiranyitasi rendszerei nagymértékben eltérnek
egymastol nemzeti sajatossaguk, kulturalis tradicioik,
gazdasagi fejlettségik kiilonbdzésége miatt. Mechanikus
masolassal a modernizacié nem val6sithatd meg - gon-
dos elemzés, mérlegelés, adaptacié szikséges, amely
figyelembe veszi nemzeti kultdrank eltér§ vonésait, fel-
s@oktatasunk tradicioit, hagyoméanyainkat, eredményein-
ket és hibainkat. Tajékozodasképpen érdemes attekinti az
ilyen tudasalpl intézmények vezetésér6l megfogalmazott
vezetéstudomanyi megallapitasokat is, amikor moder-
nizaciorol, meglévé struktlrak modositasardl van szo.

Peter Drucker a jové jellemz6 szervezetének a
tudasalapu szervezetet tekinti, ahol a tudas és a felelésség
hordozoéja az als6 szint: itt talalhatok a szakemberek, a
specialistdk. Ez a hangsuly-athelyezés olyan munkatar-
sakat igényel, akik ©nalléan, felel6sséggel képesek
szervezni sajat tevékenységilket. A felsd szintr6l jovd
utasitdsok helyébe a beosztottak, a fogyasztok, az
irdnyitasi kozpont kozotti visszacsatolds I1ép. Az Altala
felvazolt szervezeti jovékép lapos struktlrat mutat,
amelyben a szaktudas az alsé szinteken koncentralodik.
Ez rendkivili médon hasonlit egy mai (nyugati) egyetem,
korhaz vagy zenekar mikddéséhez, ahol a vezet6 foként
koordin4cios feladatokat lat el, a szakmai tudas hordozdi
a tanszékek, a professzorok, a korhazi osztalyok és
orvosok, vagy maguk a zenészek. A zenekari metafora
alkalmasnak latszik arra, hogy az egyetemi vezetés kor-
szer(isitésének problematikajat megvilagitsuk.

O Egy ilyen szervezetben a karmester meghatarozo
személy: fémjelzi az egydttest, neve dsszeforr vele. A
szakmajat kulén szakon oktatjak - igen ritkan fordul
el6, hogy a zenészek kozul vélasztjadk a dirigenst.
Alapvet6en mas a feladata, mint a zenészeknek, mas
ismeretekkel kell rendelkeznie. Gyakran évtizedek-
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ben mérhet6 az az id6, amit a sikeres karmesterek
egy-egy zenekar élén eltdltenek. A mai magyar gya-
korlattal ellentétben a nagy, integralt egyetemi
szervezetek vezet6jével szemben sem a sajat disz-
ciplindjaban elért tudomanyos eredményeinek kel-
lene a meghatarozd kdvetelménynek lennie. Nem az
a fontos, hogy a leendd rektor akadémikusi fokozattal
rendelkezzen, sokkal inkédbb az, hogy megvannak-e
benne azok a menedzserképességek és vezet6i
ismeretek, amelyeket az Ujszerli modernizacids
feladatok megkovetelnek.

Vitathato a kivalasztas mdédja is. Alig akad arra példa,
hogy egy nagyzenekar tagjai maguk kozil szavazas-
sal valasszanak karmestert. A magyar egyetemi rek-
torvalasztds mai forméaja is megkérddjelezhetd:
kizarélag sajat professzoraik johetnek széba. A
kodzépkortdl a Il. vilaghaboruiig még funkcionalt ez a
kivalasztasi rendszer, mivel az egyetemi rendszerek
kisméretliek, kevésbé bonyolultak voltak (a 30-as
évek dsszhallgatoi létszama egy mai vidéki egyetem
hallgatéi létszamahoz kozelitett); akkoriban az
egyetemi oktatas inkabb egy jobb képességd, kis l1ét-
szamu elit képzését, a tudas és mlveltség szentélyét,
mintsem a tdmeges oktatast jelentett. A haboru elétt a
rektori megbizas egy évre szélt, utana a lekdszond
professzor folytatta oktatatdi-kutatdi munkajat. A
meghbizas inkabb megtiszteltetés volt a rektor ,,primus
inter pares” szereplésével. A tudaspiaci robbanas
korszakaban egy modern egyetem vezetése mar nem
foghat6 fel megtisztel§ poszt atmeneti ellatdsanak. A
fejlett orszagok nagy allami egyetemeinek tobbsége
mar szakitott ezzel a kzépkori hagyomannyal: a rek-
tort (az egyetem vezet6jét) nem a tarsak valasztjak,
hanem a felettes szerv {board, iranyitd hat6sag)
nevezi ki, s nem négy évre, hanem gyakran évtized-
nél is hosszabb id6re. A viharos valtozasokra kidol-
gozott stratégiai valasz megvalositasa hosszu éveket
igényl6feladat. A jelenlegi (max. négy éves) vezetGi
ciklus hossza nem elegendd egy részleges strukturalis
reform véghezviteléhez sem, nemhogy a moderniza-
cio teljes korli megval6sitasahoz.

O Az egyetemi kozeg hallatlanul konzervativ: egy

62

sokkaru intézményben a vezet6valasztas csak komp-
romisszum eredménye lehet - s ha a vezetd érdekeket
sért§ atfogd reformokat kezdeményez, meg sem
valasztjak, vagy ha igen, reformlépései lényegesen
csokkentik vagy eliminaljak djravalasztasi esélyeit. A
mai vezet6-kivalasztasi rendszer kisérd jelensége a
reformok elakadésa, a visszarendez8dés, az elavult

egyetemi struktlrak tovabbélése és a koltségfalo lat-
szatreformok burjanzasa.

A tudasalapl szervezet lapos struktdrat kivan meg,
nincs helye a hierarchianak. Egy zenekarnal a fuvo-
sok, vondsok maguk is magasan képzett muzsikusok,
tudjak a dolgukat. Felkésziiltek, a szakmara mar nem
kell 6ket megtanitani. Utasitas helyett a koordinacio
a karmester alapvet§ feladata. Iranyitasi Iépcsd
létezik: az informacioé a lehet§ leggyorsabban jut el
az érintetthez, aki egy utalasbol is tudja, mit kell ten-
nie. A magyar egyetemek irdnyitasi rendszere messze
nem felel meg ennek modellnek: humboldti elveken,
bonyolult, tdbblépcsés hierarchidban épil fel (rektor
- kar - intézet - tanszék - tanszéki csoport - profesz-
szor sth.) a dualis képzési rendszerhez kapcsol6ddan:
a karok er6s varak, bastyai a tanszékek (,,az egy disz-
ciplina - egy professzor - egy tanszék™ elv érvé-
nyesul). Az eredmény: nagyszdmu, minddssze
néhany fét alkalmazé minitanszék, kari autarchia,
parhuzamossagok. A mai modern egyetemek ezt a
format mar igyekeznek tdlhaladni: eltlinik a speciali-
zalt diszciplinakra épul6é ,tiszta profild" kis tan-
székek rendszere, helyette néhany joval nagyobb, a
feladatokhoz rugalmasabban alkalmazkodd depart-
ment jelenik meg.

A cserél6dé rektorok mellett a folytonossagot a gaz-
dasagi vezetOnek és a f6titkarnak kellene biztositani
- azonban gyakran &k is tdvoznak a rektorral egyiitt.
A két funkcidt egyesit6 kancellari poszt nemigen ter-
jed: az oktatokbdl vezet6vé elBlépett professzorok
nem szivesen adjak ki kezlikb6l a gazdalkodasi és
igazgatdsi dontéseket. Kozépszerli szakemberek
toltik be ezeket a posztokat, feladatuk tobbnyire
masodrangu, a fontosabb dontésekhez csak asszisz-
talnak. A felkészultebbek a versenyszféraban taléljak
meg szamitdsukat, a felsGoktatdsban tdbbnyire a
masodik vonal képvisel6i kapnak szerepet.

A rektor munkajat rektorhelyettesek segitik: 6k is
ugyanolyan amat6rok a menedzseri felkésziltséget
illetéen, mint a valasztott rektor. Oktatasi tevé-
kenységik mellett, ,,masodallasban”, ciklusonként
cserélédve latjak el egy-egy fontos szakterilet,
funkci6 iranyitasat, ,,homo novus”-ként belecsop-
penve a professzionalis felkésziiltséget kivané felada-
tok ellatdsaba, majd a rektorral egyutt tavoznak.
Kotbdésiuk sajat szakukhoz, karukhoz nem egyszer
elfogult dontésekkel jar.

O A tudasalapl szervezetek létrejotte és sikeres mii-

kodtetése egyben a stratégiai gondolkodas, a straté-
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giai terv felértékel6dését is jelenti. A kildetésnyi-
latkozat, a megvitatott és a dokumentalt stratégiai
terv az a kotta, amelyb6l a zenekar jatszik. Ez rogziti
azt is, hogy a karmester kit6l mit var el. Egy ilyen
rendszer nem nélkiulozheti a fejlett belsé kommunika-
ciés rendszert, a hatékony informacios technologiat,
az er8s intézményi kultarat. A kultdra fejlesztése, a
stratégiaval valé 6sszhangjanak kialakitasa kulono-
sen fontos az Gjonnan létrejott integralt egyetemek
esetében. A stratégiai szemlélet, az informacids tech-
nolégia vezetdi szintl hasznédlata, az intézményi
kultdra tudatos formaldsa ma még korantsem terjedt
el. fehér holldnak szamit.

O A kilfoldi modern egyetemi szervezeteknél mér
hosszabb ideje az iranyitasi feladatok megosztasa
figyelhet6 meg. Kettévalik a tanulmanyi, az oktatasi
és atudomanyos ugyek kezelése, valamint a stratégiai
jellegli, pénzlgyi, szerkezetatalakitast is igényld
kérdések vitele (board dontés) - a tarsadalom igy
ellenérzi a fels6oktatasra forditott pénzeszkdzok fel-
hasznalasat. A magyar felsGoktatasi intézményekben
ez a megosztas nincs jelen. A kozvetlen tarsadalmi
ellen6rzés hianya, a menedzsment szakmai felké-
szliltségének alacsonyabb szintje szamos esetben
kevéshé hatékony vagy pazarl6 ddntésekhez vezet.

O A mai magyar egyetemi déntéshozatali folyamatban a
rektor helyzete az olyan miniszterelndkéhez hasonlit,
akinek a parlamentben nincs sajat partja. Komolyabb
dontéseket csak az ellenérdekd felek teljes egyet-
értésével hozhat. Olyan idészakban, amikor alapvetd
strukturalis atalakitasokat kellene az intézményi
menedzsmentnek végrehajtani, a modernizacié szinte
reménytelennek tlnik: a jelenlegi bels§ iranyitasi
struktdra atfog6é reformok hatékony megvalositasara
alkalmatlan.

O Megkérdé6jelezhetd a konnyen befolyasolhatd hall-
gatok szerepe, dontési jogosultsaga is: Magyarorsza-
gon példatlanul magas ardnyban (25-33%-ban)
vesznek részt az intézmény stratégiai jelent6ségi
dontéseinek meghozataldban. Szdmos példat lehetne
felhozni olyan esetekre, amikor progressziv kezde-
ményezések buktak meg nem egy egyetemen azon,
hogy az érdeksérelmet szenvedd belsd erék a maguk
oldalara tudtdk allitani a bizonytalan hallgatoi
szavazOkat (akarcsak a kdézelmalt integrécios varga-
betlinek elemzése alapjan is).

Az iranyitéasi rendszernek csak néhany elemét ragadtuk ki

annak érzékeltetésére, hogy a mai egyetemi struktdra

mennyire nincs dsszhangban az Ujabb kdvetelményekkel,
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mennyire nem alkalmas a modernizéciés feladatok
hatékony, magas szinvonall végrehajtasara. Szamos
olyan kérdést nem érintettiink, amelyek ma még megol-
datlanok, vagy a problémék kezelése még éppen hogy
csak megindult (kollégiumok helyzete, Student Service
rendszerek, kontrolling, egyetemi marketing, a tandij
kérdése, dontési jogosultsag telepitése stb.) Ezek mind
olyan kérdések, amelyek megoldasa nemcsak laikus
testvéreket, hanem professzionalis menedzsereket is
igényel: (j szemléletet, (j iranyitasi struktdrat.

Mi a teend6?

A legfontosabb teendéket a teljesség igénye nélkiil éssze-

foglalva, a gyengélked6 magyar felsGoktatasi menedzs-

ment korszer(sitéséhez a kdvetkezd feladatok megoldasa
latszik elengedhetetlennek:

A Tulajdonreform a felsGoktatdsban: olyan megoldas
sziikséges, amelynek révén az egyetemek, féiskolak a
rajuk bizott tarsadalmi vagyon felel6s gazdaiva val-
hatnak (pl. alapitvanyi formaban valé miikodés,
stratégiai kérdésekben a té&rsadalmi érdekeket
képvisel6 board irdnyitas stb.), és amelyben a tar-
sadalmi ellen6rzés er6teljesebb.

AN A stratégiai szemlélet meghonositasa, erésitése
(képzés, tovabbképzés, vezet6-kivalasztas, stratégiai
tervezés és menedzsment).

*+ A gazdalkodd szervekkel Kkialakitott kapcsolatok
er8sitése, dsszehangoltabb egyittm(ikodés, harmoniku-
sabb beilleszkedés a tarsadalom életébe (fund raising,
szorosabb egyiittm(kodés a helyi kodzosséggel, na-
gyobb érzékenység a tarsadalmi igényekre stb.).

N A hallgatéi mobilitdss tdmogatisara az European
Credit System &ltalanos alkalmazésa, a kreditek elis-
mertetése egyetemen belili tarskaroknal, orszagon
belili tarsintézményeknél, az EU hasonl6 profild
tarsintézményeinél).

N Az egyetemi szervezeti struktira konszolidacidja, a
parhuzamossagok megszintetése, a ,,department”
szervezési elvek felé kdzeledés; reengineering az
intézményén bellli oktatasi, Kkutatési, iranyitasi
funkcidkat illetGen.

N Elmozdulas a professzionalis vezetés iranyaba. Mas
tipusi vezetSkre lenne szilkség, akik mas maodon
iranyitjak az intézményeket, mint a mai vezeték tobb-
sége. Egyetemeink vezetése, a rektor, a dékanok, a
hallgatok szerepének megitélése ma is a humboldti
modell nosztalgikus ideéin alapul, holott id6kdzben
mind a kdrnyezeti feltételek, mind a tarsadalmi

63



Cikkek, tanulmanyok

elvarasok, mind az egyetemi szervezet bonyolultsaga
alapvetéen megvaltozott. Az ilyen szellemben
vezetett intézmények a mai szigoribb hatékonysagi
kovetelményeknek, a mindségi témeges képzés
igényeinek nem képesek megfelelni.

A Ujra kellene gondolni, hogy a magyar felsGoktatas
dualis struktardja vajon még mindig megfelel6-e
tekinthet6-e (miutan az elmalt években megtlzdeltik
a linearis modellbdl atemelt elemekkel) és hatarozot-
tabb lépéseket kellene tenni a linearis struktira
kibontésa iranyaba.

Miel6bb sziikséges lenne a magyar fels6oktatas kor-
zasa. amely a makroszinten szilkséges valtozasokat is
realizalna.

Ugy vélem, hogy a megvaltozott kdrilmények kozepette

a magyar felsGoktatasi intézmények csak a menedzsment

modernizacidjaval lesznek képesek a kihivasoknak

megfelelni: a tarsadalmi igényeket teljesebben kielé-
giteni, hatékonyan m(kddni. A finanszirozas javitasa csak
tlneti kezelés, amennyiben nem kovetkeznek be olyan
strukturalis valtozasok, amelyek a modernizacid
igényébdl fakadnak. A val6ban hatékony intézményi
vezetés kialakitdsahoz, a professzionalis menedzsment

mkaodési feltételeinek megteremtéséhez azonban mind a
fels6oktatas iranyitasi rendszerében, mind az intézményi
vezetési rendszerekben egyarant szilkségesek strukturalis
véltoztatasok.

Felhasznalt irodalom

Agenda 2000 - For a Stronger and Wider Union. Strass-
° bourg, 1997

Barakonyi Karoly: Tamogatés-szerzés: célok, projektek,
akciok. Magyar FelsGoktatas, 1997/7, 21-24. p.

Barakonyi Karoly: Lehet-e gazdéalkodni egy egyetemen"
In.: , Tanacskozads a fels6oktatds finanszirozasarol”
konferencia. Fels6oktatasi Konferenciak Szovetsége,
Budapest, 1997. oktober 3.. 1-18. p.

Barakonyi Karoly: Egyetemek stratégiai managementje.
Marketing-Menedzsment, 1998. aprilis, 31-36. p.
Barakonyi Karoly: Strategic Management and Planning at
Universities. EAIR konferencia, San Sebastian. 1998.

szeptember 4-8.

Barakonyi Karoly: Changing Boundaires of University
Autonomy - Case of Hungary. ASHE konferencia.
Miami. 1998. november 4-9.

Barakonyi, Karoly: Hazai fels6oktatas és EU-csatlakozas.
Magyar Fels6oktatas, 1999. junius

Memorandum on Higher Education in the European
Communities. EUROPE /Documents. 1997. februér 7.

White Paper-Teaching and Learning: Towards the
Learning Society. Brussels, 1995

2000 szeptemberében jelenik meg a M{szaki Konyvkiadé gondozasaban \

Bdgel Gyorgy .
VERSENY AZ ELEKTRONIKUS UZLETBEN

cimd konyve. Az aldbbiakban néhany bekezdést kizliink a bevezetd fejezethdl.

Ez akdnyv a versenyrél szdl: a szemiink elétt kibontakozé elektronikus gazdasagban lezajlé szines, heves, totélis és globalis versenyrél. Azt igyekszik bizonyitani,
hogy ebben a vildgban a gyors és mélyrehat technolégiai valtozasok miatt mindenkinek - allanmak, régionak, szektormak, vallalatnak, egyénnek - sziiksége van
versenypoziciéja atgondolasara, versenystratégidjanak kidolgozasara.
Az informécids tarsadalomrdl, a csticstechnoldgiai szektor gazdasag- és tarsadalomformélé szerepérdl rengetegen vitatkoznak. A vitatkozok kézott némi leegy-
szerUsitéssel két nagy tabort killonbdztethetiink meg.
Az egyik szerint az informécids vildg bekdszontével elérkezett az ,j gazdasag', a ..new economy” korszaka: paradigmavaltasra van sziikség, avilagot mér nem lehet
a régi torvényekkel megyarazni, abban nem lehet a régi modokon viselkedni. E nézet hivei rendszerint az amerikai ,,hosszU fellendtilésre™, a ,,long boom'™ra hivatkoz-
rek 1945 és 1991 kazott az Egyesiilt Allamokban sszesen kilenc recesszids idészak volt. a kilencvenes évek eleje 6ta azonban a fellendiilés toretlen, a tozsdeindex-
ek Ujabb és Ujabb dlomhatarokat léprek &t, a lendiilet az évezred végének sajétos hangulatéban sem tort meg. A GDP szépen novekszik, az inflécio alig érzékelhetd, a
munkanélkiliség alacsony, s6t egyes tertileteken munkaershiany mutatkozik. Ilyenre még nem volt példa a tékés gazdasag torténetében. A szocialista tabor dsszeom-
lott. afejl6dd orszagok piacgazdasdgokat épitenek, toretlentil folyik a globalizalodas és a gazdasagi integrécio. A régi kozgazdaségi tankonyveket ki lehet dobni, hiszen
azok nem adnek megyarazatot az Uj jelenségekre. A technoldgia fejlédése nem ismer korlatokat, az (j eszkdzok és rendszerek minden problémét orvosolni tudnak.
Amésik tabor szerint néhany dolog valdban megvaltozott, a vilagot azonban valtozatlanul a régi torvények mozgatjék, legfeljebb azok néhany Ujjal egészilltek ki. és a
sajétos korulmények miatt esetenként szélséséges formékban érvényestilnek. A csticstechnoldgia jelenleg valdban mega utdn hizza a gazdasagot (ezt a statisztikdk
ismeretében aligha lehet tagadni), aki azonban egy gazdasagi gorbe felfelé tartd szakaszardl azt hiszi, hogy az drokkeé tart, stlyosan téved. ,,Hossz( fellendilés” valdban
van. a ,hossz( azonban nem az ,,0rok'* szinoniméja. A gazdasag szerencsés korlilményeknek kdszonhetSen valdban jo passzban van. ebbe azonban mesterséges,
esetenként irraciondlis, illuzérikus elemek is vegytilnek, a léggdmboknek pedig el6bb-utdbb ki kell pukkanniuk. Ha valaki nem mémorosodik meg a szép (g vilagtol,
leveszi a rézsaszin szemivegét és egy kicsit alaposabban megnézi, mi is torténik valdjaban, felfedezheti azokat a részben Ui, részben régi feszliltségeket, mélyulé
repedéseket, amelyek komoly veszélyt jelentenek az egyensUlyra, a gyors tempdji és harmonikus fejlédésre, vagy akér a politikai-tarsadalmi békére nézve.
E konyv szerz6je a mésodik taborhoz érzi megét kozelebb, azzal a fenntartéssal, hogy egyrészt az igazsg feltehetden valahol a két sz&ls6séges nézet kozott van. més-
részt az objektiv és megalapozott véleményalkotast erésen gatolja a jelenben foly6 események tllsagos kozelsége: a faktdl nehéz meglatni az erd6t. A régi gazdasagi
és tarsadalmi torvények tobbsége ma is érvényes, csak persze az (j kortlményekhez kell igazitani Sket. Ugyanakkor azoknak is igazuk van. akik azt mondjék, hogy a

technika fejlédése j kortilményeket,  versenyfeltételeket teremtett, amelyek (j stratégidkat, gondolkodasi és cselekvési modokat kivannak mindenkitdl.

E kdnywvel éppen az a célunk, hogy ezek étgondolasat és megvaldsitasat segitsik. /
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Kim WARREN

THE DYNAMICS OF STRATEGY

Managers need to develop strategies which take account of likely future changes - and which will themselves change in
line with circumstances. This article starts by outlining problems of formulating strategy and then lays out the initial
frameworks of a method that can help managers understand and take control of the time-path of their firm's performance.

In seeking to build and sustain competitive advantage, man-
agers need to develop strategies which take account of likely
future changes - and which will themselves change in line with
circumstances. This article starts by outlining problems with a
non-dynamic approach to formulating strategy and then lays
out the initialframeworks of afact-based method that can help
managers understand and take control of the time-path of their
firm's performance.

A ubiquitous feature of the strategy challenge facing man-
agers is how to tackle dynamic (ie time-related) problems of
performance. A typical example is shown on the right (case A -
'FundCo") and two more appear overleaf. If strategy analysis
is to help in such cases, it should at a minimum provide
answers to three basic dynamic questions:

*  Why has business performance followed the time-path that
it has?

«  Where is performance heading into the future under current
policies?

*  How can we act to alter that future for the better?

CASE A "FundCo" - The Chief Executive of a major fund
managementfirm had reason to worry about its ability to sus-
tain the exceptional growth rates in earnings andfunds under
management that it had maintained for more than a decade.
Like other professional service firms, it depended critically on
a team of professional staff, which not only delivered the
firm's services, but also maintained strong relationships with
clients. This can be a fragile system, dependent upon good
morale and loyalty amongst the staff. The prosperity of the
firm in question had been built over many years, and had
attracted the very best recruits. However, the Board of this
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firm was only too aware that certain rivals had collapsed very
rapidly, and wished to avoid that fate itself. Figure | indicates
the time-path of this film's recent history of staff develop-
ment, and the alternative futures its management felt they
might face.

Figure 1
Time-chart for staff-losses feared by a professional ser-
vice firm

If this time-path for the staff were to arise, it would coincide
with a collapse in clients, funds, earnings and, of course, the
share price.

Whilst management can do much to adjust short-term financial
results, there is unavoidable uncertainty about medium to long-
term outcomes. Nevertheless, managers at all levels are expect-
ed to commit to confident projections. When entrepreneurs
seek venture capital or CEOs raise finance for acquisitions,
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investors expect such time-path forecasts for future earnings.
Vague generalisations about roughly what has happened,
approximately where the business is heading, and possible
thoughts about future plans are not adequate. Senior managers
themselves expect no less from subordinates seeking support
for budgets, business plans, and new initiatives - executives at
all levels are expected to say with confidence what scale of per-
formance they will deliver, over what time-scale into the
future. And this confidence is assumed to be supported by a
clear set of intentions as to what will be done, when, and to
what degree across all the major functions of the business in
order to bring about the promised performance.

These questions are so fundamental to the responsibility of
strategic managers that one might expect leading strategy
books to tackle them headon. But charts such as Figure 2 are
remarkably rare. Why? Is it because these questions simply
cannot be tackled? This article aims to show that they can.
There are fundamental structures at work within any business
situation that determine how performance evolves over time.
These structures can be understood and captured by formal
analysis, and are amenable to management action. The article
defines and illustrates the first of a set of frameworks in an
approach known as the dynamic resource-system view of strat-
egy (DRSV) that makes this possible.

The Time-path of Strategic Performance
Case B and Case C, both drawn from recent work with compa-
nies. illustrate the critical importance of the questions in Figure
2. The first question - why we have arrived at today's level of
performance - may not be relevant in every case: a new venture
has no history. However, for most firms, the trajectory of future
performance is highly dependent upon their recent strategic
history. Case C in particular raises deep concerns for the man-
agers involved - what are our prospects under current policies,
what can we do to improve those prospects, and what lessons
and resources can we bring to bear on the problem from past
experience?

The challenges portrayed in Cases A, B and C are not
merely qualitative questions. In each case:
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CASE B "TelCo" - A dominant telecomsfirm in a deregulat-
ing market fears loss of market share to new entrants. This
firm, a formerly nationalised telecoms operator, faces the
opening of its market to free competition. Following the
experience of British Telecom in the UK. the firm knows that
its financial performance will suffer from losing a proportion
of its subscriber-base over a few years, but wishes to min-
imise those losses, and capture any new subscribers that may
emerge. Figure 3 indicates alternative future time-paths for
this critical indicator.

Figure 3
Time-chart of competitive intrusion facing a dominant
telecoms operator

Subscribers

« the threat or opportunity is substantial in scale;

« the strategic issue will evolve over a certain period with
speedy response being vital; and

¢ there is a time-path of progress - the firms' performance
will evolve at a varying rate.

Scale of threat/opportunity

In each of our three cases, the difference between success and
failure is considerable. TelCo stands to lose millions of sub-
scribers and hundreds of millions of dollars in revenue.
GameCo expects sales of hundreds of thousands of units, and
desperately needs an installed base to provide the long-term
cashflows from sales of upgrades and accessories. Longer-
term, pullting off this plan may determine the entire survival of
this multi-billion dollar enterprise. FundCo fears that losing
just a fraction of its most critical staff could trigger collapse of
a business that is custodian of funds worth over $75bn.

Evolution of strategic issue

In each case, there is also a time-scale over which the strategic
issue will evolve, and speed of response is vital. GameCo will
win or lose its race over a few months, and FundCo could, if it
does not act correctly, see staff losses accelerate within a few
quarters. Although the competitive threat to TelCo will play out
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CASE C "GameCo" - A consumer-electronics manufacturer
wishes to exploit a rapidly developing market opportunity be-
fore rivals do so. This firm, facing a challenge similar lo the
launch of the Nintendo 64 against Sega and the Sony
Playstation, is at an early point in a new phase of the indus-
try's history, with a consumerelectronics product for which
there will be a substantial market. However, it is critical to
build sales quickly.

Not only is it vital to erode the accumulating advantages
enjoyed by the rival's established position, it is also impera-
tive to grow the installed base, to drive sales of components
and upgrades, to win commitments from suppliers and dis-
tributors, and to take the new opportunity before others.
Figure 4 indicates two alternative futures for this launch.

Figure 4
Time-chart for rivalry to exploit a new market for a con-
sumer-durable product

Whilst this is clearly an episode of strategic importance for
the firm, notice the time-scale over which it has played out -
just 12 months. For the Nintendo case, this included a seven-
month period in which the price of both its own and Sony's
product price felt from £250 to £99. Not much use for five-
year plans here!

over four or five years, its immediate decisions on pricing, ser-
vice. network development and marketing will be powerful
determinants of its future prospects.

Time-path ofprogress
Finally, each case exhibits a time-path of progress the firm's
performance will not just start and end at specific points, but
evolve at a varying rate as its future unfotds. TelCo may at first
lose few subscribers, then suffer increasingly rapid losses as its
rivals build up their capacity. The consumer electronics manu-
facturer may see little absolute growth in early weeks, before
word-of-mouth accelerates the rate of sales. The fund manage-
ment firm may initially experience little more than a stagnation
in its staff population, until disillusioned individuals start to
leave, creating everfaster attrition that could prove catastrophic.
Whilst continuing uncertainties will never permit precise
forecasts (and managers will always need the flexibility to
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change direction as events unfold), strategy analysis should at
least lead to some indication of such time-paths for future per-
formance. So how might a management team start to tackle
such challenges?

Today's performance depends

on today's strategic resources

Most managers understand the importance of building and con-
serving the resources of their business. These may be hard',
tangible resources (cash, plant, customers, products etc) or
'soft’, intangible factors (product quality, staff morale, or ser-
vice standards). Furthermore, managers know that resources
are interdependent - consistent product quality can be used to
build reputation with customers, and a strong client base may

Figure 5
Strategic resources and Firm performance: the simple,

immediate connection
Ioaays resoutces...

Average customer demand

Price

...determine todays earnings... Earnings

Note: 'Word-and-arrow' diagrams, common in contemporary
management writing, often feature items and connections with
a wide variety of meanings. In contrast, each element in the
figures in this article has a specific meaning. The boxes sim-
ply denote containers holding a certain amount of resource.
The curved arrows do not mean merely that there is some
vague relationship between two items: they state that one item
can be immediately calculated from another, just like a for-
mula in a spreadsheet cell.

help attract the best recruits. 'Ranking' resources by impor-
tance misses the point - if any key resource is in bad shape, the
whole business is endangered.

Writers on strategy have long recognised the importance of
strategic resources (eg Grant 1995, Wernerfelt 1984, Mahoney
and Pandian 1992, Peteraf 1993). They have also identified the
critical management challenge that arises in trying to build and
maintain the level of each resource (Dierickx and Cool 1989).
It is in this process of resource-building that the essence of the
strategy dynamics problem lies.
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Figure 6
Strategic resource levels determine performance at any
time - past, present and future

Resource levels
in 2 years time

J I J i L

There is a puzzle in this 'resource-based' view of strategy.
If we boil it down to its bare essentials, it appears that today's
performance can be precisely calculated from only a few
resources (mostly tangible) and some external conditions:
Figure 5, admittedly a caricature, shows how today's revenue
depends on today’s customer-base and price, through the sales
volume that arises, and so on. The implications seem quite pro-
found - we do not need anything else (intangible resources,
capabilities, strategic vision or leadership) to explain the per-
formance of the firm. Yet this is clearly nonsense: such items
must make a difference, so we need to understand how they
impact on the simple observation in Figure 5.

The solution to this puzzle lies in the fact the type of analy-
sis represented in Figure 5 is merely snap-shot of the firm at a
moment in time. If these few tangible resources explain pre-
cisely our profitability today, then their scale yesterday
explained our performance then, and their scale tomorrow will
explain precisely our profitability at that moment too (Figure
6). The missing element in a rigorous understanding of the
dynamics of performance is therefore an explanation of how
the level of each resource changes over time.

An example: BrandCo
The approach to using this insight in practice can be illustrated
with a further illustration, again drawn from recent case-work
(Glucksman et al 1998).
As explained above, the earnings from this brand-launch at any
point in time will depend on the resources the firm has then. To
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simplify, the analysis here will focus on just three key
resources for this business - consumers, stores, and sales force
(see Table /).

Early on, the product will have few consumers and few
stores, so the sales revenue will be limited and more than out-
weighed by the costs of its salesforce and other expenditures.

CASE D "BrandCo" - a consumer-products firm has devel-
oped a new style of spirits and wishes to build a powerful
brand. A sound strategy for this product launch needs a clear
view of the time-path that might be achievable, and a clear
statement of the strategic resources involved. From experi-
ence with comparable products, the firm believes that about
five million consumers might like the product, and about
50,000 stores may feasibly stock it in due course. Typical
consumption is about 1 litre/month per person. Retail prices
of about £ 1V/litre ($16) are common in this sector, wholesale
prices are around £8.50, and direct product costs are about £7.
Figure 7 shows a time-chart of the hoped-for earnings path,
and Table 1 defines just three key resources: consumers,
stores and sales force.

Figure 7
Expected time-path for profits from a new product launch

10 _ Brand Drofit
£million/month

Preferred
05
0 i i i i i /i i i
6 ryr 18 24
05
Feared
10

notably advertising. Later - perhaps, if things go well, by
month 18 - consumers and stores will be sufficient in scale to
provide revenues that exceed the brand's costs, and the product
will be into profit.

Capturing the likely time-paths in Figure 7 therefore
requires analysis of the mechanisms that will explain those
resource-levels over time.

Resources build and deplete over time

Resources accumulate as new resource ‘flows’ into the current
stock of what we possess - winning customers adds to the level
of a customer-base, advertising increases the level of market-
awareness, training raises the average level of staff skill.
Resources also deplete or decay by flowing out of the stock -
customers defect to rivals, resignations reduce employee num-
bers and skills, and technological progress devalues current
staff skills. A frequently used analogy for these processes is to
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Table 1
Core resources to build a brand
Resources Units In-flows
and out-flows
Consumers people new consumers
interested aware
consumers
losing interest
Stores stores new stores
stocking the brand stocking the brand
stores de-listing
the brand
Salesforce people new hires

resignations

Units of in-
and out-flows

’000 people
per month

stores
per month

people per month

Typical drivers
advertising, product
availability

interest in
other products

consumer-demand,
sales force, price

more valuable use
for the shelf space

salaries, hiring effort

pressure of work,

think of a resource as liquid flowing in or out of a tank. This
helps explain why it takes time to detect changes in strategic
performance. Even substantial changes to the in-flows and out-
flows have little visible impact on the level of liquid in the
tank. Only after some time does it become apparent that change
has occurred, and is continuing to do so.

Managers usually want more resources, so wish to raise the
inflow to the stock and minimise the outflow. These impera-
tives are directly captured by the \stock-and-flow' framework
(Figure 8) at the heart of the method known as system dynam-
ics (Forrester 1961). The time-path of the resource level for
‘customers' is shown on the graph inside the central tank.

Figure 8
Building, and losing, the customer-base resource

Customers

(The units of in-and outflow are always the units of the
resource 'per time-period' and the time-slope of the resource
at any moment is the net of in- and outflows).

Customers are being won by an in-flow through the ‘pipe’
entering from the left, and the initial rate at which this resource
is growing is shown in the oval window onto the pipe. The
time-path for this rate of in-flow appears on the time-chart
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sales commission

below the pipe, and is a constant 15 customers per quarter.
Similar diagram elements capture the out-flow of customers
from the right of the stock - this loss, though starting at a low
rate of five per quarter is rising steadily.

Figure 8 starts to explain why the time-path of perfor-
mance is rarely intuitively obvious - it takes only simple
changes to gains and losses of resources to generate a quite
complex trajectory for any resourcelevel. Here we start in quar-
ter 1, 1998, enjoying a net gain of ten customers per quarter, by
quarter 3, losses equal gains, and our customer-base is static,
and by quarter 1, 1999 we are suffering net losses of ten cus-
tomers per quarter - 25 minus 15.

Bearing in mind that accumulation and depletion are hap-
pening constantly and simultaneously to all the firm's
resources, a wide variety of behaviours may readily arise -
exponential growth or collapse, limits to growth, boom-and-
bust, cyclicality, and so on.

Whilst Figure 8 may seem unfamiliar, the process it
describes is very common and well understood. If you start the
month with £2,000 in your bank account, receive payments of
£5,000 during the month, and pay out £4,000, it should be no
surprise that you end the month with a balance of £3,000.

This simple process applies to anything that accumulates
and depletes, whether cash, customers, staff, capabilities, repu-
tation or morale. It has profound implications for explaining
firms' performance:

* If performance depends on resource-levels, and these
accumulate and deplete over time, there is no way to explain
performance at any time except by knowing all gains and loss-
es to all resources over the entire history of thefirm (Forrester
1961; see also equation 2 in the Technical Appendix).

m There is similarly no way to produce a confident view of
future performance without estimating how those gains and
losses will develop.
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m There is no way for management to alter the strategic per-
formance ofthefirm except by actions that impact on resource-
flows (though sport-term performance can be changed by mak-
ing simple allocation choices, especially between expenditure
and declared profits).

The first observation is not as daunting as it may seem. First,
we generally know, or can find out, the levels of resources at
relatively recent points in our history, so it is not necessary in
practice to go back to the origins of time! Second, it is often
possible to estimate the gains and losses of the key resources
over the recent past. All that is needed then is the effort and
patience to calculate the net gains or losses, and today's
resource-levels and performance are explained. Furthermore,
estimates of future rates of gain and loss for strategic resources
will give good forecasts of resource-levels and earnings -
indeed, this is the only means to obtain such forecasts.

Characteristics of strategically valuable resources
The characteristics that resources must possess if they are to
provide sustainable advantage are well-established in pub-
lished research on strategy (see references). Resources must be
durable, should not be mobile or tradeable, should not be easy
for rivals to replicate or to substitute with alternatives. Finally,
they should be complementary, ie capable of working well
together - for example, a great new technology product is not
much use if the firm's distributors lack the skills to support it
and have no access to the customer segment that may want it.
These may seem reasonable tests of whether any strategic
resource will offer advantage, but they suffer two problems.
First, none of the criteria is black-and-white - each applies to
some degree. Few resources are totally durable, absolutely non-
tradeable. never replicable or impossible to substitute. Second,
whether a resource is durable, mobile, replicable and substi-
tutable is fundamentally a dynamic question: firms always face
the problem of the rate at which they, or rivals, may be able to
change resource-levels, in the manner described in Figure 7.
These established but static criteria for resource advan-
tages limit the usefulness of another common idea in strategy,
namely that owning resources creates 'barriers to entry’ against
rivals. Characterising resource-ownership as a barrier to entry
is a poor description of reality - firms frequently participate in
an industry to some extent with a little of each strategic
resource, compete more strongly with more of each resource,
and build competitive advantage by building up these
resources. Strategic resources are therefore not so much barri-
ers to entry as 'hills' of varying height and steepness, which
firms must climb and from which they can compete to a greater
or lesser degree, depending on how far they have climbed.

Complementary Resources

The last of the conditions given above for strategic resources to
provide advantage - that they work well together - is particu-
larly challenging, not least because the nature of'‘complemen-
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tarity’ is not well specified, and analytical methods for captur-
ing interdependence between resources are not well developed.

It is possible to shed some light on this question, however,
once it is appreciated that managers use resources they already
have to develop others they need. This is not an expression of
choice on the part of managers - it is unavoidable. There is no
way to build any resource without making use of others that
already exist. Marketing staff need a credible product to build
a customer base, sales people cannot sell a product unless cost-
effective production capacity enables them to offer a competi-
tive price, recruiters need a good reputation in the employment
market if they are to hire the necessary staff, and so on. Even
for a start-up, the entrepreneur appears to start with nothing,
but nonetheless depends upon some vital intangible resources,
such as credibility with investors.

This process of interdependence can be illustrated by
returning to the case of BrandCo. It is possible that the sales
force devoted to this product can be allocated or reallocated
quickly; so, unlike other resources, its level can be adjusted
immediately. So just two resources remain to be built - con-
sumers and stores. Consumers are stimulated by advertising
expenditures, but also by the brand's visibility in stores as dis-
tribution widens (Figure 9).

Figure 9
The rate at which consumers become interested in a
brand reflects advertising and availability

Simultaneously, the rate at which new stores are won over to
stocking the brand depends on the size of the sales force, but
also upon the number of consumers who are interested in the
brand - no consumer interest implies no retail sales, so no prof-
it opportunity for stores (Figure 10).

Figure 11 combines these dependencies in brand-building
to create a composite 'system' for the business. Although the
picture may look daunting at first, each connection has the pre-
cise and practical meanings described with Figures 5 and 8 -
the thick flow-arrows (stores won, new consumers) indicate
that the resource stocks are increased by in-flows, whilst the
thinner connections mean simply that one item can be estimat-
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Figure 10
The rate at which stores stock a brand reflects sales
effort and consumer interest

ed from others. So, for example, the number of stores next
month is the number this month plus any gained during the
month, whilst sales volume can be estimated from the number
of consumers interested in the brand and the availability of the
product in stores.

Figure 11 is known as the 'strategic architecture' of the
firm, or more formally as a 'dynamic resource system view'.

Figure 11

Interdependence between resources in building a brand

Stores (000)
* Stores won

Production

costs

f  Revenue Potential

U store profit

Gross. Sales

marginn volume Consumers

(million) New
consumers
Brand Drofit
£'000/month
Advertisino

expenditure

The performance of this particular brandbuilding system will
be explained in more detail later, but before doing so, two fea-
tures of interdependence between resources need to be clari-
fied.

Complementarity between resources

- type R: reinforcing feedback

Figures 9 and 10 offer the means to put some precision on the
notion of'‘complementary' resources. Each describes separate-
ly how the rate of growth for each resource depends on the cur-
rent level of other resources in the system. Such systems have
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an interesting and powerful new characteristic to add to the
accumulation and depletion of resource-stocks. Since the
growth of each resource is accelerated by the existence of the
others, the system is capable of reinforcing its own growth.

The power of such feedback can be illustrated with a sim-
pler structure concerning just a single resource - the subscriber-
base for an internet-service provider (ISP). Although it has
been noted that resource growth-rates depend upon the levels
of other resources, it is also possible for growth to be driven by
the current level of the same resource. For an ISP, the mecha-
nism at work is 'word of mouth', by which customer-base
growth depends on the current level of that same customer-
base.

Figure 12
Reinforcing feedback grows the customer base of an
internet service provider

Increase in end of
customer base month.
per month 1000 O
1200 1
1440 2
1728 3
2072 4

New customers
from word-of-mouth

during
month 1 + 200  New customers Der month
2 +240 per existina customer
0.2
3 +288 (fractional word-of-mouth
4 +346 growth rate)

Note: The ‘Ft'inside the feedback loop denotes that the
structure ‘reinforces’ its own growth - once it starts
increasing, growth will accelerate.

Figure 12 lays out this reinforcing feedback for the ISP,
and shows how its dynamics can be quantified. Each month the
number of new customers is calculaed from the current stock
of customers, multiplited by the word-of-mouth fractional
growth rate (0.2 per month). The values on the right record how
the stock accumulates by simply adding these new customers
to those already in place.

This system is capable of accelerating quite quickly,
exhibiting exponential growth. However such a firm would be
unlikely to rely solely on word-of-mouth, so it may be inter-
esting to see the effect of marketing efforts too - say sufficient
to bring in 100 new subscribers per month. Figure 13 shows
how this customer-base will grow, either with word-of-mouth
alone (line A) or with this additional in-flow of new subscribers
from marketing (line B).

This experiment offers an interesting observation - using
marketing to bring in 100 new subscribers per month may not
seem important in the context of what has become a finn with
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Figure 13
The time-path of reinforcing growth for an ISP

12,500 customers. However without it, there would have been
fewer than 9,000 an increase of 3,500, although marketing only
directly added 1,200 customers during the year.

Although this example has demonstrated the power of
reinforcing feedback around a single resource, the same conse-
quences can arise from positive feedback within a multi-
resource system, such as the brands example. However, self-
reinforcing feedback also has a dark side to its character - it is
just as capable of driving exponential decline as it is of causing
growth.

What happens, for example, if the number of BrandCo's
consumers declines for some reason? The potential profit avail-

Figure 14
Contrasting behaviours of reinforcing feedback

Months
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able to stores falls, causing some to stop stocking the product.
The brand is then less visible to consumers, and still more of
them forget about it. Lower revenues force the firm to cut
advertising and the brand collapses until both consumers and
stores have forgotten it (Figure 14).

The contrast between these two behaviours of reinforcing
feedback is most starkly demonstrated where there is close
interdependence between two types of resource, one of the
most common being the ties between staff and clients in pro-
fessional service firms. Whilst, say, an advertising agency is
driving forward on a growth path, great creative staff are join-
ing and great clients are signing up for their service. A small
reversal, however, such as losing a major client, can trigger key
staff to leave, taking further clients with them, and so on. The
histories of the advertising agency and public relations sectors
are replete with dramatic cases of this process.

Complementarity between resources

- Type B: balancing feedback

Whilst the existence of certain resources can enable others to
grow, complementarity may also arise in the form of one
resource constraining the growth of others. Consider what hap-
pens to our ISP if it under-invests in capacity - servers, band-
width and so on. Assume we can specify this capacity in terms

Figure 15
Resource-balance for an Internet service provider

Sub§(():6'(i)bers
E
New subscribers ;
2,000Imonth i ST oSt
Months
t
Marketing quality
spend Maximum  1.00
subscribers forogo
good service
, ot
R 0.70
Physical
capacity
Canacitv (static)
increase rate
zZero

of the 'maximum number of subscribers who can be provided
with good service', without worrying about the details of hard-
ware requirements.

Figure 15 shows how this firm might perform during the
early months, with no word-of-mouth, when marketing is
bringing in a steady new stream of subscribers to utilise the ini-
tial capacity, capable of serving 10,000 subscribers.

Any increase in subscribers to a level above the firm's
capacity causes service quality to drop, so subscriber-losses
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rise, thus reducing the subscriber base back towards a level
nearer to the capacity limit. This form of interdependence is
known as 'balancing feedbackl- hence the 'B' in the middle of
Figure 15 so-called because, unless prevented, it brings
resources into balance.

It may seem puzzling that the resource level has stabilised
above the firm's level of service capacity. But with no excess
resource, there would be nothing to cause an out-flow to occur!
Taken to an extreme, this mechanism explains why some firms
manage to sustain customer-numbers well beyond their capac-
ity to cope for extended periods of time - the excess is simply
‘churned' through the system continuously, with angry cus-
tomers who leave being immediately replaced by others who
do not yet know how stretched the finn is.

(Those who examine Figure 15 very closely might con-
clude that there is actually no feedback at all - the connections
go from subscribers to service quality to subscribers lost, but
no further. The only connection from subscribers lost to sub-
scribers appears to be the flow-arrow, but this is going the
wrong way! In fact, the causality implied by the flow-arrow
does go the right way, since any outflow causes a decrease in
the resource-stock - 'subscribers today = subscribers last month
minus subscribers lost and plus subscribers gained’)

Self-limiting resources - a special case of

balancing feedback

The ISP example above illustrated the special case of reinforc-
ing growth - when it concerns only a single resource. Balancing
feedback too can apply to a single resource, constraining its
growth. Returning to our brand-building example, consider
what happens if the advertising efforts are successful for a
number of months. At some point, nearly all the consumers
who might like the brand actually are interested in it
Advertising comes up against diminishing returns, and it takes
ever-greater efforts to reach the dwindling pool of potential
consumers.

This notion of'potential’ resources can be used to quantify
the growth-limiting effect. Actual consumers can be developed
only from the potential population, so the smaller that pool
becomes, the slower is the rate at which we can develop them.
Figure 16 shows this effect for two different rates of advertis-
ing expenditure (assuming both that store-presence is not help-
ing to build awareness, and that consumers do not lose interest
once they are won).

Similar limiting mechanisms constrain many resources,
from tangible items such as customers qualified staff, or dis-
tributors, to the soft, intangible items such as staff skills, cost-
efficiency, morale, or reputation (eg, the higher one's reputa-
tion, the harder it becomes to drive it any higher).

This observation that there is nothing more to be gained
from further efforts, once all potential has been achieved, begs
the question as to why BrandCo cannot simply stop its adver-
tising, training, or other resource-building efforts. Usually,
such efforts must be sustained, because there is continuous
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Figure 16
Balancing feedback limits the growth of a single resource
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decay of these resources. BrandCo cannot simply stop adver-
tising because all the time that it is making these efforts to push
new consumers into the 'interested' category, others are losing
interest again and flowing back along the pipe in Figure 16.

Adding such attrition to resource-building time-paths has
two implications. First, the higher the stock of the resource, the
greater in absolute terms is the back-flow - eg if 10% of con-
sumers lose interest each month, we lose 500,000 from a con-
sumer-base of 5 million but only 100,000 from a consumer-
base of 1 million. Secondly, such ‘forgetting' takes place, the
more effort must go into replenishment. This is why, for exam-
ple, staff training consumes considerable, continuing effort and
costs in sectors such as fast-food, where staff attrition is high,
since departing staff take their skills with them.

Performance of the resource-system

Figure 11 is more than just a picture of links in the firm's strate-
gic architecture - it is an active tool to which numerical esti-
mation can be applied. To illustrate, Table 2 and Figure 17
quantify the story of a specific brand launch strategy in the
context described earlier. (The scenario includes further
effects, not covered in detail here, notably: diminishing returns
to advertising; diminishing returns to sales efforts as the largest
stores are exploited by the sales force leaving only smaller
stores to be won; consumers losing interest in the brand and
some delay for advertising reach to build up.)

At first, the firm invests in advertising, but allocates only a
small salesforce, believing that consumer pull alone should
make the brand take off. However, after nine months (A), there
is little sign of up-take by stores, so management doubles the
salesforce allocated to the brand. This increases costs some-
what, keeping brand losses at approximately £0.5m per month.
By month 15 (B), stores are starting to take the brand on, but
the salesforce complains that low consumer demand provides

73



M anagement S tudies

top little retail profit for stores to find the brand attractive to
stock. Since the brand is becoming profitable by this point,
management decide it is worth the risk to double advertising to
£0.8m/month. Growth in consumer interest is stimulated once
more, enabling the salesforce to continue gaining stores.

By month 24, (C) management decides that consumer
interest is getting about as high as they might hope to sustain,
and looks to improve profitability by cutting advertising spend
to £0.5m/month. In spite of this reduction, consumer interest
does not fall, being supported by the brand's increasing pres-
ence in stores. (The mutual reinforcement between growth of
consumers and stores is now working strongly enough to coun-
teract the tendency of either consumers or stores to lose inter-
est in the product.) The brand stabilises, with substantial
awareness and store-penetration delivering profits of £1.7m per
month.

Two key issues arise from Figure 17.

m  First, this strategic architecture reflects the earlier observa-
tions about financial performance - the profits of this product
'hang off the side’ of the brand's strategic architecture, rather

Table 2
Advertising and sales effort scenario

Time-period Advertising Sales force
£'000/month people

Months 1-9 400 25

10-15 400 50

16-24 800 50

25-36 500 50

Figure 17

Quantifying the rate at which a brand builds,
depending on advertising and sales policies

Stores (000)

Sales Stores won

force

Revenue - « A . i Potential
I\ store

volume
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expenditure

than being a part of it. (For this firm, the cash-flows from this
one product are not a life-and-death mutter. Where cash-flow is
genuinely critical - not just important - as for an entrepreneur's
new venture or a desperate turn-round case, cash can and must
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be included. Cash is treated with the same stock-and-flow
framework used for all other resources.)

Figure 18
Understanding performance dynamics is highlighted by
tracking resource flows through time

m  Second, the time-paths for consumers and stores don‘t
seem to show any interesting or important dynamics - they just
grow over time. However, this is an inevitable feature of
resource-stocks, given that any change is incremental to what
has been accumulated previously. It becomes clear that several
important things are indeed happening to these resources when
one looks at theflow-rates (Figure 18).

Experience in applying the dynamic resource-system view
(DRSV) method to solve real strategy challenges has exposed
the fact that very few firms have good information on these
rates of gain and loss, not just over history, but even currently.
For many resources there may be two or more important flows
(one or more inflow and one or more outflow). Lack of good
information on flows thus becomes still more serious: if we
know only the history of our total customer-base, but have no
idea what happened separately to gains and losses, we are in no
position to make well-reasoned policy choices to start to
improve this resource over time.

These two issues together explain why managers can typi-
cally do little to alter underlying performance in the short term.
It is difficult to make substantial changes to the levels of strate-
gic resources, and without substantial change, underlying per-
formance simply reflects these 'sticky' resource levels. The
only immediate discretion is to allocate revenues between
expenditures and declared earnings (the financials to the left of
Figure 17). Any such allocations will, of course, have long-
term implications for future resource-levels, since they affect
rates of accumulation and depletion. (Incidentally, this is a
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worrying aspect of the increasing pressure on managers to keep
declaring improved earnings - short-term financial realloca-
tions are always possible, with little immediate effect on
resource levels, and hence underlying performance. However,
if such inattention to resource-depletion continues for an
extended time, the underlying resource-base is damaged, and
performance becomes unsustainable.)

The time-paths of consumers won and stores won in Figure
18 show with great clarity why the two dominant resources
have followed their specific trajectory over the product's 36-
month history.

Finally, note that every number reported here is a reflection
of the specific, quantified relationship that apply only to the
case of BrandCo. There are no general conclusions that can be
transferred to other situations from this or any other model (eg

it is always best to invest first in heavy advertising, then com-

mit sales effort later'). This observation may seem dispiriting,
since check-lists of best practice, drawn from high-profile
case-stories, are so often offered to demonstrate standard solu-
tions to widespread problems. DRSV suggests instead that
every case is unique, and has its own high performance solu-
tions (Glucksman et al 1998). Therein lies a liberating message
- if every firm's situation is unique, and the performance dif-
ferences between good and not-so-good strategies are consid-
erable, opportunities for radically-improved performance may
be found from mastering the strategic architecture and using it
to seek good strategies for the future.

How to apply this approach

The principles illustrated above can be applied to any type of
profit or not-for-profit enterprise. Whilst the strategic architec-
tures for the ISP provider and the brands business were chosen
for their compactness, it is possible in most cases for relative-

Table 3
Typical core resources for a range of sectors

Resources

Readers/viewers
Advertisers
Editorial/production staff

Installed base
Production capacity
Installation capacity

Publishing/media

Capital equipment
manufacturing

Professional Clients
services Professional staff
Services
Banking Account-holders
Branches
Service staff
Products
Insurance Policy-holders
Agents
Policy administration staff
Telecoms Subscribers
Network capacity
VEZETESTUDOMANY
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ly simple, high-level architectures to capture the essence of
firms' performance over time. Indeed, the dynamics such archi-
tectures highlight can provide more insight than even the most
detailed and sophisticated spreadsheet planning models.

The major steps in applying DRSV to practical cases are as
follows:
m  Specify clearly the time-path of the strategic challenge
confronting the firm, whether an opportunity to be taken or a
problem to be confronted (eg see figures 1-4 above).
m |dentify and define the strategic resources be that must
developed, defended and connected if the challenge is to be met.
m  Select from this list the three or four tangible resources at
the core of the business model that must be built and sustained
(see Table 1). Making this selection can be tricky. One tip is to
avoid abstract or obscure items - ‘customers’, 'staff and prod-
ucts' are much more concrete, useful items than ‘brand’, com-
mitment’ or ‘focus' (which are hard to define as resources in
any case). A second tip is that the selection is likely to include
one or two resources associated with supply of the product or
service (productioncapacity, staff etc) and one or two resources
determiningdemand (customers, clients, dealers etc) Whilst it
is not possible to provide here a precise list for every eventual-
ity, Table 3 offers some resourceselections that may apply in
typical cases.
m For each item, specify and measure the inflows and out-
flows, if possible separating these two items and collecting
recent history on each.
m  For each resource, identify which of the other resources
drive or constrain its gains or losses (see Figures 9 and 10), and
identify two or three other key forces driving these flows,
whether policy choices, such as spending on training or adver-
tising, or exogenous items such as disposable income or final-
product demand.

Drivers of gains and losses

Quality of content from editorial staff
Readership number and quality
Editorial policy

Reputation for equipment performance
New capital expenditure

Pressure on installation staff

Quality of current work, reputation
Pressure of work, advancement
Knowledge acquired from clients

Interest rates, quality of service
Financial viability

Pressure of work, training support
New product development efforts

Sales staff, quality of policy administration
Potential customer-base
Hiring and training

Call tariffs, switching costs
Obsolence, new investment
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m  Combine these pictures into a composite resourcemap (as
in Figure 11).
m  Add the time-charts for as many items on the resource-map
as possible, seeking to identify in particular the dependency of
each item on those that feed it (see Figures 17/18. but with
time-charts for additional items in the picture). This stage of
agreeing with the management team the reasons why items
change as they do can be challenging a typical reaction is 'how
can you possibly know why customer-gains or staff losses
behave as they do?’ The response is simple - every time a man-
ager makes a decision about pricing, marketing, hiring, product
development and so on. she is making implicit assumptions
about exactly such relationships: all we are doing here is get-
ting those assumptions out in the open. Not only is this often a
novel experience for the team, it is often novel also for the indi-
vidual, so no-one should feel embarrassed at having no instant
answers to such questions.
[ ] Identify the key decision-levers in the system. For
BrandCo, these include advertising spend, salesforce and pric-
ing. For the ISP, levers include marketing and increases to
capacity. Evaluate alternative 'stories' of co-ordinated
sequences of decisions through time, as in the example under
'Performance of the system’ above, and Figure 17. In the
process, look out for unintended consequences, such as stimu-
lating customer-demand that cannot be fulfilled, or building up
work that staff cannot cope with.

It is vital throughout this stage that the team continues to
focus on the scale and timing of this emerging story, both for

Warning!

It is imperative to beware of a serious risk - capturing the
current strategic architecture inevitably focuses attention on
the status quo, so the team mayfait to explore possibilities to
adapt or redesign that architecture into a newform capable
of radically improved performance. In every case, the team
should challenge whether the strategic architecture that
emerges from this process is indeed the best architecture to
deal with the issues and opportunities they face. If it seems
that it may not be the best, the stages listed above can be
repeatedfor novel architectures and tested ‘on paper" before
committing to radical, possibly risky innovations.

the decisions that will be taken and the consequences of the
plan. By this we mean: who will do what, when, and how
much, watching out for which indicators that their part of the
plan is on track, and with what resulting time-path of business
performance (Figures 8 and 17).

Wider implications and further developments
From the core frameworks described above, a wide array of

further developments become possible:

m  The dynamics of rivalry can be captured and quantified in
order to improve the firm's influence over explicitly competi-
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tive challenges. These include the race to develop and capture
new customers, to encourage rivals' customers to switch, and to
win the battles for other contested resources, such as staff and
distribution channels. For fragmented industries, firms may be
grouped into clusters with similar resource-attributes and poli-
cies in order to capture evolving competitive conditions and
industry structures.

m The critical influence of certain intangible items on firm
performance can also be captured and assessed. Examples
include 'quality’ features of tangible resources, such as cus-
tomer-value, staffexperience and product-functionality. Other
intangibles, though, are more independent, such as morale, rep-
utation and investor-support. A further 'soft' category concerns
the firm's capabilities in key resource-building tasks, such as
marketing, product-development and training. These and other
soft variables are increasingly being captured by firms. They
are essential elements of the strategic architecture, and their
impact on performance dynamics can be estimated.

m A robust structure for the firm's strategic architecture
points strongly to both the high-leverage decision points and
key indicators of future performance (often resource-flows).
The business resourcesystem can exhibit complex and often
counterintuitive behaviours. Consequently, choosing appropri-
ate performance measures, both overall and for individual
components, becomes tricky. It is similarly difficult to arrive at
simple goals and policies for growth of the firm and its parts.
DRSV offers an integrated picture of the whole enterprise,
enabling the key performance indicators to be identified, and
pointing to goals and policies that are likely to realise the
potential of the business.

m  Finally, DRSV can be readily extended to deal with issues
that cross the multiple activities of larger corporations. For
clarity, this article has focused entirely on capturing the mech-
anisms driving performance dynamics for a single-business
finri. However diversification, vertical integration, mergers
and acquisitions, alliances and geographic expansion, can all
be tackled, along with the control and co-ordination mecha-
nisms that direct the strategies of such complex corporate enti-
ties.

Conclusion

This article illustrates the core concepts of the dynamic
resource-system view of strategy using some simple cases. It is
nevertheless hoped that some of the potential power of this rig-
orous, fact-based approach to developing strategy is apparent.
Even this core of the strategic architecture is capable of cap-
turing two critical features of business reality for many organ-
isations:

m that performance depends upon strategic resources, whose
behaviour over time depends on rates of gain and loss, and

m that performance of the entire system reflects what can be
a complex web of interdependencies between these resources
in a manner specific to each case.

VEZETESTUDOMANY

XXXI. EVF 2000. 07-08. szam



Management S tudies

Strategic plans and reports often fail to capture either of these
fundamentals. That many companies do, somehow, manage to
perform reasonably well is a tribute more to the skill and intu-
ition of experienced managers than to the value of many strat-
egy tools. It is no longer sufficient to rely on the intuition of
airline pilots to take us safely between the continents.
Similarly, managers now need to adopt the dynamic approach
to strategy more formally than in the past if they are to guide
the enterprises on which people's livelihoods and careers, even
their health and family stability, depend.
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Technical appendix
The principles outlined in this article can be formalised mathe-
matically, as follows:

1 Profitability Flattime T depends on the levels of strate-

gic resources R, to Rn, to which the Firm has access at that
time.'

Diagrammatically:

Mathematically:
Eql U(T)=f[R,(T),...RN(T)]
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2. The current level of any resource R at time T reflects its
historic rates of accumulation r since time t=0"

Diagrammatically:

The value of resource R at time T is equal to the total area
under the curve for its net inflow since time 0.

Mathematically: <

Eq2 R(T) = | rffdt + R(0)
0
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3. 'The rate of accumulation r, of resource R, at time T is a
function of all resources to which the firm has access at that
time, including R, itself.’

Ba3 ij(T)  [RI(T).... Rn(T)]

These three equations taken together specify the simplest rep-
resentation of the firm as a dynamic resource system. A more
complete representation requires additional formulations to
capture rivalry and capabilities. The values of the variables at
the points where curved connecting arrows meet is given by the
single composite function for that variable (Eqs 1and 3). For
ease of estimation, these functions may be broken down into
further sub-functions - eg

earnings = revenue - costs
where:

revenue = afunction of certain resources...
and:

costs = somefunction of other resources

This build-up of the functions determining resource-flows is
captured diagrammatically by intermediate variables in the
structure, such as 'potential store profit' in Figure 11

The Editorial Board would like to express its gratitude to the
author for her kind permission to publish this article in our jour-

nal.

Az angol nyelvi cikkek magyar nyelv( dsszefoglal6i:
Kim Warren: A stratégia dinamikaja

A menedzsernek olyan stratégiat kell alkotnia, amely szdmba veszi a jovében varhat6é valtoza-
sokat, s amely a koriilményekhez igazodva magatél is képes valtozni. A cikk a stratégia megfo-
galmazasaval kapcsolatos kérdések felvazolasaval kezdédik, majd modszert kérvonalaz, amely
segitségére lehet a menedzsernek a cég idd fliggvényében véaltozo teljesitményének megis-
merésében és iranyitasaban.

George Day: A szervezeti felépités piachoz igazitasa

Jelen cikk a struktira kiemelkedd szerepét hangsllyozza a piackdzpontl szervezet létre-
hozasdban. Ezt kovetben elemzi a kilonboz6 szervezeti felépitések kozotti kapcsolatot, majd
ismerteti, sok cég miképpen alkalmazza a vizszintes Uzleti folyamatokon alapuld hibrid struk-
turdkat. A cikk ezenkivul leir néhdny mddszert, hogy az informatika hogyan teszi lehetévé a
cégek nagyobb piaci hatékonysagat anélkil, hogy gazdasagi hatékonysaguk romlana.

Ryan K. Lahti-Michael M. Beyerlein: Tudastranszfer és menedzsment tanécsadas a cégnél

A szerz6k véleménye szerint a cég versenyel6nye abbél az értékbdl szarmazik, amelyet vevéi
szdmara tud nyujtani. A sikeres cégek tdbbsége jelenleg ,intelligens vallalatinak tekinthetd,
mivel a szellemi vagyont termékké és szolgaltatassa alakitja at. Ebb6l kdvetkezik, hogy a tudas-
transzfer rendkivil fontos a menedzsment tanacsadd cég miikbdése szempontjabdl, ugyanis a
tudas a sarokkove a cég altal az ugyfeleknek nyujtott szolgaltatdsoknak.

Mark Cook-Sandra Macdonald: Az idegennyelvtudas szerepe a szervezet internaciona-
lizalasaban

A brit cégeket nagy veszteségek érik az exportarbevételt illetéen, mivel nem rendelkeznek ide-
gennyelvtudassal. A cikkben kézoélt informaciok bepillantast nydjtanak a nyelvoktatas, és annak
az export novelésében jatszott szerepébe. A szerz6k arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy a brit
céggk,kyllpiaci jelenléte minden bizonnyal nagymértékben filigg a nyelvoktatas stratégiai megter-
vezésétol.
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George DAY

ALIGNING ORGANIZATIONAL STRUCTURE

TO THE MARKET

This article emphasises the powerful role structure plays in creating a marketdriven organization. Then it analyses the
trade-offs between different organizational structures and higlights the ways in which many firms are adopting hybrid
structures based around horizontal business processes. The article also describes some of the ways in which information
technology can enable firms to achieve greater market effectiveness without losing economic eficiency.

As part of the overall configuration of thefirm, structure plays
a powerful role in creating a market-driven organization. The
wrong structure can doom all other market-driven initiatives in
the organization tofailure. This article analyses the trade-offs
between different organizational structures and highlights the
ways in which many firmas are adopting hybrid structures
based around horizontal business processes backed up with
deep functional strengths. In today's context, this hybridform
involves fast decentralized decision-making using widely dis-
persed and shared in formation. The article also describes
some of the ways in which information technology can enable
firms to achieve greater market effectiveness without losing
economic efficiency The implications of the analysis for the
role of the marketing function are considered in an Appendix.
The ideal of an organization that can continuously adapt to
changing market opportunities, competitive challenges, and
customer requirements is now closer to being realized.
Information technology and new approaches to organization
design, along with sharp challenges to the restrictions of the
traditional functional design, have led to an unprecedented era
of organizational innovation. Now, more than ever before, it is
the customer that drives the organization - not the other way
around.
Underlying this fundamental reorientation are four premises:
3 Firms will increasingly evolve toward a hybrid or hyper-
text form of organization - combining the best features of hor-
izontal process and vertical functional forms - in order to get
closer to their customers.
3 There will be a great deal of variety in the hybrid designs
that are adopted, depending on the alignment of the value strat-
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egy and the core capabilities that are exercised in the process-
es. This will dictate the relative importance of staff groups,
function specialists and process teams.

3 Advances in data networks will permit firms to link inter-
nal teams for better, faster decision making, and to devise more
interactive strategies that use information from the customer
rather than about the customer.

3 As strategies become more interactive, leading to
increased dialogue and collaboration with customers and chan-
nels, there must be greater dispersion of information and deci-
sion making throughout the organization.

In preparing to align all aspects of the organization to the
market, a useful first step is to assess the current organization-
al design. The assessment you reach will help to answer basic
questions such as the following:

A Is your current structure interfering with your ability to
align the organization with the market?

A How could it be changed to make the firm more market-
driven?

m> |If a radical move would be attacked by the "white blood
cells" of the organization as a foreign intruder, are there graft-
ed components or augmented strategies that might be more
palatable and lead toward more substantial changes in the
future?

Answering these questions is more challenging than it might at
first appear. In 1994, Digital Equipment Corporation (DEC) set
out to radically restructure itself to become closer to its market.
It redesigned the organization to create autonomous minicom-
panies organized by customer type: the better to anticipate and
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serve customer needs. The intention was to get closer to cus-
tomers and convince them to buy complete systems.

But several problems derailed the plan. First, each of the
new businesses combined low-margin products and high-mar-
gin services, undermining sales of each. Second, most of the
executives came from DEC's engineering departments and
knew little of the industries they were serving. Most seriously,
there was a major shift in the computer industry, in which the
rise of standard hardware and software let customers build their
own systems from various vendors.

The moral is that even the best-intentioned moves to align
the organizational structure to the market can misfire. In DEC's
case, its restructuring eroded critical capabilities which were
lodged in technology process and development capabilities.
The company was eventually forced to organize itself around
specific product lines, such as workstations, servers and soft-
ware.

Tradeoffs and the Search for Optimal Design

Continuous organizational flux is the norm in most firms. If
you are not currently in the middle of a redesign, you are
brooding on the deficiencies of the most recent effort, and cast-
ing about for a better approach. Frustrating, time-consuming,
and seemingly unproductive as the constant rearranging seems,
it is inherent in the design problem. There is no perfect design
for all seasons. First, any design is the unsatisfying result of
many trade-offs and compromises, as demonstrated in the case
of DEC's reorganization. Adding to one side of the balance can
detract from the other. Second, markets are also in flux, so what
worked tolerably well yesterday will not work so well tomor-
row. Third, our concepts of effective and feasible designs are
being challenged by the changing economics and availability
of information, and the compelling track-record of teambased
organizations.

The ideal of a market-driven organization is to have all
functional activities integrated and aligned in the delivery of
superior customer value. The difficulty is that functional dif-
ferences are deeply rooted in incentives, backgrounds and
interests, time scales and task priorities. Any effort to improve
alignment requires numerous contending forces to be balanced.
These involve dilemmas that require management to do sever-
al contradictory things at once. It's like driving a car: you want
to get to your destination quickly and also safely; you must
watch the road ahead and also look behind and around you.

Some of the classic dilemmas are:

Maintain flexibility  versus
with small units

Achieve economies
of scale

Align with market  versus Develop and leverage
and geographies distinctive capabilities
Make it new and VErsus Be predictable and

innovative consistent
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Develop deep Versus Subordinate functions to
functional expertise process team
Facilitate VErsus Eliminate overhead and

co-ordination and unproductive activities
information sharing

These tradeoffs are inherent in the choice which has to be
made between the four possible templates for designing the
backbone of an organization:
product;

3 geography;
3 market segmentation;
3 market channels.

The first, and most prevalent is the product theme, which
often dictates how divisions are created. Here commonality of
product features or production process takes precedence.
Within consumer packaged goods firms, the divisions are prod-
uct-based and individual product or brand managers are
responsible for charting the course of their products. They pro-
duce a co-ordinating logic for the functional activities of logis-
tics, manufacturing, sales and so on. The second is the geo-
graphic template, which is used by some large money-center
banks. The third option is to have the organization mirror the
segmentation of the market. This is conceptually appealing but
seldom found in a pure form. Instead, market managers may
coexist with functional managers in a matrix structure, or parts
of the organization may be focused on segments such as the
high net worth segment in retail banking. The fourth option is
to design around channels, such as a retailer with separate store
and catalog groups.

Each organizational template imposes painful tradeoffs. In
a product-based structure, it is difficult to tailor the offering to
the needs of specific geographies or end-consumer segments. A
geographic approach makes it difficult to share knowledge
across regions and may increase costs through the duplication
of activities. An end-user-segment approach, such as DEC tried
to adopt, raises the risk of fragmentation and erodes deep prod-
uct knowledge.

Organizational dilemmas and trade-offs have always been
with us, but they have become sharper and less avoidable with
the recognition that core competencies or capabilities are at the
source of the most durable and valuable competitive advan-
tages. These capabilities transcend the traditional boundaries
and functions of an organization, and are enhanced by learning
processes that span the entire organization (Hamel and
Prahalad 1994). Sony's miniaturization capability or Wal-
Mart's mastery of supply-chain replenishment span the organi-
zation and its markets. Meanwhile, to achieve focus and gain
intimate understanding of disparate markets, it is desirable to
have businesses organized to target distinct markets.

There is no absolute or permanent solution to these chal-
lenges. Creating and recreating the organization is an on-going
process, as described in the case of GE Plastics (see overleaf,
which is an adagtation of Pangan 1994). Each shift to a new
organizational form brings some unwanted side effects and

w
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each shift in the market creates new challenges to be addressed
by the next organizational form.

Layers of Complexity

As markets become more complex, the trade-offs built into the
design challenge become more constraining, and the organiza-
tion finds it harder to respond to all the demands placed on it.
New structures, functions, and activities have to be grafted on
to meet these new demands. Each add-on serves a purpose but
the cumulative effect is an increasingly unwieldy and compli-
cated structure, which places intolerable demands on the abili-
ty of management to co-ordinate and integrate activities.

The experience of Procter & Gamble (P&G) with the orga-
nization of its marketing demonstrates how organizations accu-
mulate complexity. P&G has traditionally been organized
around product categories, often with complete functional
organizations. As the product range expanded, the company
began to add other brands, each needing a brand manager.
Within detergents alone, there are nine brands, each with a full-
time associate and assistant brand manager working for the
brand manager. Because each of these brands is competing
within the same category, their work needs to be co-ordinated
by a category manager. Otherwise, brand managers would
spend their time unprofitably trying to steal sales from other
P&G brands.

The sales function also became more complex as the chan-
nels evolved. The most important to P&G are the large super-
markets, and warehouse clubs and mass merchandise chains.

Relations with each of these retail chains is managed by a
national account manager who is supported by a customer ser-
vice team of specialists in logistics, finance, and so forth.

These channels help P&G reach the home. But there are
other big markets such as laundries and hospitals with market
segment managers that develop special programs. These sales
roles are evolving under pressure from the largest accounts like
Wal-Mart which does not want to have to deal with a different
team for each P&G product: it wants a single point of contact
to co-ordinate sales activities across the entire firm.

A similar structure is generally used within each of the
major country markets, with local variations as needed. In a
large country such as the US, there are many regional differ-
ences in tastes, requirements, and competitive realities.
Consumer goods companies are increasngly adding market
area managers to create programs that recognize these differ-
ences: what works in the Southwest won't work as well in the
Northeast and vice versa.

The P&G marketing organization is a metaphor for any
organization that breeds complexity in response to new
demands. Each additional job function adds a bit more bureau-
cracy, slows down decisions because more people have to be
consulted, and causes critical market knowledge to be dis-
persed to more points. Certainly, each of these jobs adds value
or it would not have been justified in the first place: but the
cumulative effect is to increase costs and reduce responsive-
ness. Sooner or later, the situation becomes intolerable and a
search for a new organizational template begins.

The Continuous Challenge of Complexity: General Electric Engineering Plastics Division

When GE Plastics successfully launched its Lexan polycarbonate as a replacement for glass, a simple product-based organiza-
tion structure was appropriate. During the sixties the emphasis was on converting customers from other materials, and this struc-
ture provided a sense of ownership, team responsibility, and accountability.

The structure continued to work into the seventies, even as GE Plastics introduced Noryl. This was another engineering plas-
tic that suited applications such as auto dashboards, and personal computers. As the product line expanded, so did the number
of competitors. During the eighties, growth slowed to single digits. Customers were more experienced with engineered plastics
and more open to switching to lower-priced alternatives. The buying decision put increasing emphasis on price, manufactura-
bility, and service. In the meantime, Noryl and Lexan were aiming at the same applications and competing more directly. By
1985, the autonomous product divisions were more a hindrance than a help. Customers were confused as Noryl and Lexan
attacked each other - each claiming they were best for the other's applications. The costs of duplicate services - purchasing, ser-
vice, finance, MIS - were mounting. Vested interests were solidly entrenched and resistant to change.

GE Plastics
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The solution was to divide GE Plastics into three geographic regions (America, Europe, and Pacific). Within each geogra-
phy. marketing, sales, manufacturing, and technology were common functions for all products. Profit-and-loss responsibility
resided with the geography bead. Marketing and product management became worldwide functions, with product managers the

critical link for co-ordination within GE Plastics.

This solution resolved the problem of customer confusion, and enabled the business to get closer to customers. The new
function of Market Development Rep (MDR) provided integrated solutions to final customers such as Ford. Many of the respon-
sibilities of the Product Division general managers were assigned to product managers, including strategy, resource allocation,

and pricing.

Although the new structure was clearly more market-driven, and moved the organization away from an intense focus on
products, other problems emerged. The structure was more complex, with many more "indirect" reporting relationships, and the
role of the global marketing management function was murky. Meanwhile more accounts wanted global solutions, leading to a
need for global account managers who could maintain consistency. All these pressures for change lead to further adjustments to

the structure - and the job will never end.

Cutting the Gordian Knot: the Promise of Information
Technology

Will increasing market complexity continue to outrun the
capacity of multi-product, multi-market organizations to cope?
Is the answer to simply keep grafting more components, activ-
ities, co-ordinators and integrating functions onto an increas-
ingly cumbersome structure? Cautiously, the answer is "no"
because information technology is releasing us from the sti-
fling premises of hierarchies. It can help cut through the rav-
eled Gordian knot of these layered organizational structures.

Information technology allows us to challenge fundamen-
tal assumptions underlying traditional hierarchies (Webster
1997). These are based on a belief in unity of command, where
there is only one reporting relationship. The span of control for
any manager should then be no more than five-to-seven report-
ing relationships, to avoid going beyond the limit of direct
communications. Another deep-seated belief about hierarchies
is that authority should be commensurate with responsibility.
Ambiguity about roles and responsibilities should be mini-
mized with clear job descriptions. People who have lived with-
in hierarchies for years are so comfortable with these principles
they seldom rouse themselves to challenge  them, despite
all the frustrations of living with the consequences.

On closer scrutiny, these beliefs are predicated on the
assumption that information flows cannot be rich und broad
simultaneously. In fact, these are tradeoffs. Reach is deter-
mined by the number of people who share the same informa-
tion at the same time. Richness embraces the amount of infor-
mation that can be communicated at one time, plus the extent
of tailoring of the informarion that is sent or received, and the
likelihood of dialogue or interaction. The hierarchy is con-
structed to live within the constraints of the tradeoffs pictured
in Figure 1 (The diagram and related discussion are drawn
from Evans and Wurster 1997.)

Within a hierarchy there is frequent interaction and intense
dialogue among a few people standing in a vertital hierarchical
relationship. With traditional communication channels the
reach is restricted by time available, so greater reach means
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adding more layers to the hierarchy. This inevitably leads to
information being divided up more finely as it proceeds down
the hierarchy, and introduces serious asymmetries or imbal-
ances in the amount of information at various levels. Senior
managers have greater power because information is valuable
and they have a wider span for their knowledge base than their
subordinates.

However, this structure interferes with the flow of infor-
mation from the market. Information moves sluggishly up the
hierarchy from the sensors that are in direct contact with the
market. Top management will not be well-informed just better-
informed than anyone else.

Information technology changes the tradeoff between
reach und richness. What would it be like if everyone could
access the same data sources and communicate with everybody
else with essentially zero cost und negligible friction und
impediments? The emergence of the Internet, extranets, and
intranets provide opportunities for broad und deep information
flows throughout the organization und with external stakehold-
ers. This creates the opportunity to move away from rigid hier-
archies to create new organizational forms.

However, it does not mean that organizations are moving
completely away from vertical structures. They are creating
organizational hybrids, combining horizontal business process-
es and vertical specialist functions. Among the most important
organizational innovations to enable closer market alignment
are the emergence of hybrid structures that are flexible and
team-based.

With this new technology, companies have more choices in
transforming their structures to make them more market dri-
ven. They can select from a continuum of vertical and horizon-
tal structures, as shown in Figure 2. The extreme ends of the
spectrum - totally horizontal or totally vertical - are problemat-
ic, which is why many companies are combining the best ele-
ments of both into hybrid forms. But, to understand this hybrid
organization, we first have to examine the strengths and weak-
nesses of the purely vertical and horizontal forms.
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Vertical Organizations

The traditional vertital hierarchy is not quite a dinosaur. It can
be a good approach for small firms with focused strategies und
straightforward value propositions where the customers' needs
are well known to all functions. "Line of sight" information
sharing and strong leadership are sufficient to ensure alignment
of functions with the market. Hierarchies also suffice when it is
necessary to optimize costly, capital-intensive, and inflexible
factories or systems. Because jobs are carefully divided into
well-defined specialty activities, there is deep functional exper-
tise.

The Achilles Heel of vertital hierarchies is co-ordination. It
takes a lot of middle managers to collect front-line information
and feedback, and broadcast and clarify top management inten-
tions und priorities. These managers accrue power because
they control information flow und allocate resources. Because
these managers occupy und identify with a functional home,
they are prone to optimize their own parochial activities but not
talk to each other in a systematic way. The result is a lack of
product integrity, slow response times and high costs. These
problems are accentuated by mounting market complexity and
the threat of competitors who adopt sense-und-respond strate-
gies. Sooner or later the tension between the forces of inertia
that lock firms into their comfortable but ineffective structure
and the mounting forces of change forces consideration of
other structures.

Horizontal Organizations
The horizontal organization has been turned - literally - on its
side and built around natural work flows und core processes.
The vertical silos of the functional hierarchies are now linked
directly rather than through high-level hand-offs or the inter-
vention of co-ordinators and integrators such as product man-
agers. Instead, integration comes through a shared concept of
how to meet customer needs better than the competition.

The backbone of the organization is core processes - such
as supply chain management or new product development -
which are each the responsibility of a multi-disciplinary team.
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Teams are accountable for external objectives such as cus-
tomers' satisfaction with the outcome of the process, or perfor-
mance-related to competitive benchmarks such as order-pro-
cessing time. Information is readily shared with all team mem-
bers through internal networks (usually Intranets) that elimi-
nate the filtering und interpretation once done by intermedi-
aries.

Figure 2
Organization Design Continuum
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Economies of Scale and Skill

A distinguishing feature of the horizontal or process-ori-
ented organization is the creation of new managerial roles
(Hammer 1996). Gone are the familiar titles of "department
manager", "section leader", "director" or "supervisor". In their
places we find three different roles within a business unit:

0 Process owners who ensure that the processes they are
responsible for are well-designed, oversee the day-to-day
activities of the teams, and have ultimate responsibility for the
team assigned to the processes. These people work hard to get
the highest yield from their assets und resources, and are given
abundant und immediate feedback on combine how well they
are doing. They are motivated by stretch goals and a sense of
internal competition to continually improve productivity.

0 Coaches are charged with maintaining skills and developing
specialized talent in each area of over necessary expertise.
They are the gateways by which new practices, procedures, and
technical capabilities are introduced through educational and
expertise-sharing opportunities.

3 Leaders set the strategic direction and provide an integrat-

ing logic so that the core processes can work together effec-
tively. They exercise leadership through direct monitoring, the
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creation of operating principles that shape the assumptions of
the rest of the organization and the allocation of resources.
However their choices und decisions are not unilateral and top-
down; instead, all of main players have an active role in the on-
going strategy dialogue.

Horizontal structures have several other distinguishing fea-
tures, according to proponents. First, there are fewer layers,
because there are fewer supervisory responsibilities in self-
managed teams, and only a lean top management is needed to
provide direction. Second, there is an emphasis on developing
competitively-superior capabilities - the complex bundles of
skills und accumulated knowledge that enable superior co-ordi-
nation of the activities in the process. Finally, the organization
is capable of being continually reconfigured as conditions
change, rather than remaining static und rigid.

Horizontal forms that actually work do not exist in a pure
form. Success stories about applications of horizontal design
principles usually describe a partial attack on a few core
processes. However. Astra Merck (now Astra Pharmaceuticals)
has come as close as any to building a complete organization
on these principles. The greenfield creation of this ethical drug
development and marketing firm is described in the box (over-
leaf). By the time the organization was fully in place in 1994,
there were only three levels between the CEO and front-line
customer-contact people. This was in sharp contrast to the
seven or more levels in a traditional pharmaceutical firm.

Hybrid Organizations

Most firms are not willing or able to shift to a purely horizon-
tal form as Astra Merck did. und few are given a blank slate for
designing a new organization. Instead, they are creating hybrid
organizations that elements of vertical organizations with ele-

Astra Merck: an Antidote to Hierarchy

ments of horizontul structures. A survey of 73 companies by
Boston Consulting Group (1995) found that none were operat-
ing with true horizontal structures, but only 32% had retained
a traditional functional design. Of the others. 38% were laying
process structures their functional groups, usually by deploping
functional specialista in project teams for specific projects of
limited duration, and 30% were trying process structures with
functional overlays.

Consumer packaged goods firms such as Unilever, Kraft,
und General Mills have been experimenting with hybrid
designs since the early nineties. For a generalized example, see
Figure 3, overleaf. Each finn is under pressure from low infla-
tion. competition from generic und private labels, new retail
formats, more powerful retailers that want to reduce costs
through supply-chain integration, and escalating promotion
costs that sap profits. The traditional structures with brand or
product managers responsible for co-ordination could not han-
dle the increased stress.

Firms that create hybrid structures recognize that they need
to foster vertical skills and disciplines such as the engineering
skill to design ergonomically-sound products, the financial
skills und experience to create the financial services that dif-
ferentiate GE Lapital from its competitors, or the mastery of
information technology that enables the seamless integration of
a business und its customers. And despite the ambitious claims
of the process engineers, there will always be internal hand-
offs, whether from research to product development or from
the center to the field organization.

Hybrid structures combine horizontal business processes
with integrating and specialist functions. Integrating functions
such as marketing, strategy development, and human resource
management provide the mechanisms for co-ordinating and
allocating resources to the core processes. Specialist functions

Astra Merck has enthusiastically adopted a horizontal organization to build a billion-dollar ethical drug development and distri-
bution firm with a solution-selling capability. The company was conceived out of an unusual set of circumstances. It was creat-
ed as a stand-alone joint venture in 1992 to combine the heart and gastrointestinal drugs developed by AB Astra, a Swedish firm,
with the US sales capabilities of Merck and Co. It also was seen as an opportunity to create a new and different model of a phar-
maceutical company.

This greenfield approach was seen as the best way to deal with a major disruption in the market. Traditionally, drugs were
sold to individual doctors through the detailing and sampling activities of large field sales forces. By 1993, the trend to managed
care with centralized buying was well under way, seriously threatening these traditional relationships. Managed care buyers were
more price sensitive and interested in a drug's cost-effectiveness, and restricted the access of the doctors in their network to only
the drugs that satisfied these criteria. Meanwhile pharmaceutical films were trying to rein in the very high costs of their tradi-
tional salesforces - which might exceed 2S to 30% of sales.

When the new management team was given a clean sheet of paper, it dismissed most of the conventional hierarchical wis-
dom about how to organize. Instead it started from the outside in with multi-disciplinary teams as the basic building blocks. The
structure of these teams was guided by a business architecture that linked 1S business processes. A key element is the business
unit team, which is responsible for one of 31 regions of the US, and carries a wide array of functions in addition to sales. Each
unit has medical information scientists (who have the depth of knowledge to build peer relationships with the medical profes-
sion) plus customer support people (who provide information) and business managers (who concentrate on large accounts).
These business units are designed to be highly autonomous and expert in their markets with the capability of rapidly pulling
together creative solutions for individual customers.
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To support this decentralized structure Astra Merck invested heavily in company-wide systems such as those that access
product information. Further integration, to ensure responsiveness to customer needs, was achieved with pharmaceutical solu-
tions management teams in each therapeutic area (such as gastrointestinal) that included development, licencing, marketing,
sales, and product-sourcing people. Additional staff were assigned to licencing, business development, and sourcing processes.
The horizontal model proved a resounding success on all performance measures. By late 1998, sales had reached $4bn per year
powered by a 60% growth of a ten-year-old gastrointestinal drug, Prilosec. Between 1997 and 1998, customer satisfaction rat-
ings led the industry because of a demonstrated ability to provide solutions.

How much was this due to the innovative organization? Skeptics attribute success to the acceptance of Prilosec, and predict

that performance will subside when the drug loses patent protection and becomes a generic. This is fair comment, but misses
the point that Astra Merck had as good a drug as the competition, but was better equipped to exploit it rapidly and achieve supe-
rior results durrog the protected period.
Rapid growth did eventually lead to more layers. As the salesforce expanded from 500 to 2,400 in 67 geographic areas, it became
impractical to have full teams with business managers in each area. The solution was to create ten customer centers - each with
IT, human resource people and business managers - to which the 67 customer units reported. As the solutions-management teams
became large and ungainly, the company created a hierarchy of teams directed by a value-chain management team, which sharp-
ened accountability for decisions.

Note: In July 1998, Astra Merck was combined with Astra USA. The discussion above benefited from the insights of Matt
Emmens, CEO of Astra Merck. Other sources include Cespedes 1995 and Yetter 1995.

Figure 3
Hybrid Organizations for Consumer Packaged Goods

CEO

Category Management Teams: Responsible for leveraging deep understanding of the market and the equity of the brand name
to formulate und communicate the value proposition to the consumer; composed of representatives from marketing, finance,
sales, operations, and R&D.

Customer Management Teams: Responsible for maximizing total performance with the major retail and trade customers, by
building solid relationships and integrating operations for mutual cost savings; includes field sales, marketing, promotions,
logistics, and sales.

Supply Chain Management Teams: Charged with the sourcing, production, and delivery for major product categories; repre-
sentatives come from manufacturing, purchasing, distribution, und quality.

Product Development Teams: Find und develop product concepts that deliver compelling value propositions to target cus-
tomers; includes R&D, marketing, and manufacturing.
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such as R&D and marketing research are needed to provide
technical expertise and replenish the horizontul processes with
new ideas - either through new insights from outside the finn
or the transfer of learning across teams. As a result, most films
start with "centers of excellence" based on traditional depart-
ments and disciplines, then modify the vertical function so it is
more meaningful. Thus, sales might become customer interac-
tion and engineering could be technical design. The coach -
who was once a functional manager - continues to play a cen-
tral role.

Although there are many variants of the hybrid solutions to
these problems, the main features of successful applications are
the following:

0 Permanent teams overlaid on the existing functional struc-
ture. Three or four primary types of teams can be found - cor-
responding to the core processes of managing categories, cus-
tomers, supply chains, and (sometimes) product development.
Category management teams may look after line extensions
and packaging innovations while new platforms or even break-
through products will be assigned to a full-time new product
development team. More details about these teams can be seen
in Figure 3. The more complex the organization, the more
teams are spawned. In 1996. Kraft had 35 category teams. 30
supply chain teams, and 175 customer teams. The popularity of

Figure 4
Hypertext organizations

Teams are loosely
coupled around
organizational vision

Dynamic knowledge cycle
continuously creates,

exploits, and accumulates
organizational knowledge
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category teams is a recognition that firms can no longer afford
competition between their brands, and that for the other
processes to work (and leverage common resources) there has
to be co-ordination across brands.

0 These teams are real - not temporary task forces. They
actually run the day-to-day operations. Members spend all their
time on team activities, although they have a reporting connec-
tion to a functional group. They are integrated into the team via
meetings, e-mail, and access to shared databases. To keep them
focused, they are evaluated on how well the category or retail
account is performing agarost team objectives. All teams have
access to specialized resources that are housed in the functions.
This helps spread learning across teams. Thus, an interactive
promotion specialist can serve a number of different category
teams with expertise no single team could afford in on its own.

0 Integration across processes. One of the painful lessons of
re-engineering is that optimizing one or two carefully-chosen
processes is unlikely to optimize the whole. Without mecha-
nisms for integration, there will be new walls created, but these
will be between processes rather than the usual silos between
brands and functions. To overcome this tendency to fragmenta-
tion. there must be a common strategic logic. Some firms have
strategic integration teams for the purpose of charting the over-

Strategic vision,
organizational culture,
technology, databases, etc.
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all direction. Who are the target consumers? What values are
they seeking? What capabilities will we nurture and how will
they be structured to gain advantage? How will demands for
private labeling be met? How much investment in new prod-
ucts? and so on.

Other integrating devices include interlocked teams that share
objectives and have joint members who serve on several teams.
They can communicate the thinking of a category team devis-
ing a new package to the supply management team so no time
is lost in putting it into production. (For further analysis of
these issues see Boehm and Phipps 1996, Armstrong et al 1996
and Aufreiter et al 1996.)

Hypertext Organizations
With the continued development of information technology
that facilitates information sharing, companies are creating
new organizational forms to increase their connection to the
market. The hybrid design is moving toward a hypertext form
(Nonaka and Takeuchi 1995), shown in Figure 4. This organi-
zation is analogous to the interconnected layers of a computer
hypertext program that enables one to drill below a text for
greater detail and amplification.

On top is a process or project team layer where multiple
teams manage horizontal processes or engage in knowledge-
creating activities such as new product development or chart-

Figure 5
Aligning Strategy with Structure

ORGANIZATION
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ing a new interactive strategy. The team members are assigned
from diverse functions or practice areas for the duration of the
project. In the case of core processes, they would have a con-
tinuing commitment with the option of returning to a function-
al home.

In the middle is the functionally-structured business sys-
tem layer that develops the expertise necessary to support the
business strategy and provides a talent pool for the functional
teams. This layer also creates opportunities for networking and
sharing functional expertise - so learning is readily available to
all teams. Where particular skills are needed by many teams,
such as the design and sourcing of marketing research studies,
the specialist with this knowledge may be permanently housed
on this layer. These business systems are linked to each other
and to the business processes by information technology rather
than by a tradition.

The foundation is the "knowledge base" layer where cumu-
lative organizational knowledge resides. This layer does not
exist as a distinct organizational form, for it is composed of
both the tacit knowledge contained in the corporate vision and
culture and the explicit knowledge contained within the infor-
mation systems. Members of the hypertext organization can
readily shift from the context of one layer to another layer as
circumstances change. However, someone belongs or reports
to only one structure at a time - in contrast to the matrix struc-
ture where it is possible to belong to two units at the same time.
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Organizing for Interactivity

Organizations are being transformed because advances in
information technology and growing understanding of the
power of teams enables greater dispersion of information and
decision making. These more fluid arrangements are ideally
suited to the requirements of interactive strategies such as mass
customization and collaborative learning. As Figure 5 shows,
structure both follows and enables strategies of increasing dia-
logue and collaboration.

The essence of interactive strategies is the use of informa-
tion from the customer rather than about the customer. While
this is entirely natural for firms with a few sophisticated and
well-informed customers, it is a radical departure for those in
financial and travel services, apparel, publishing or standard
industrial firms that have traditionally used broadcast marketing.

Traditional strategies

The least interactive configuration, shown in the lower left of
Figure 5. is the traditional broadcast marketing strategy, using
mass media and intermediaries to reach large market segments.
This approach is well aligned with the traditional functional
organization. As the strategy is augmented with interactive ele-
ments or becomes completely interactive, an organizational
transformation is needed.

Augmented strategies

Some companies augment a broadcast marketing strategy with
slightly more interactive approaches. For example, many orga-
nizations augmented their traditional media by putting their
existing materials on a Web site. More substantial departures
involve continuity and retention activities, such as frequent
flyer programs or micro-marketing, which employs store-by-
store or zip-code-by-zip-code distinctions between marketing
programs. These augmentations can be implemented by graft-
ing the following components onto a traditional or hybrid
organization:

w Customer-segment managers who have responsibility for
designing tailored communications or micro-marketing pro-
grams.

w  Technology support groups that provide an in-house capa-
bility to develop Web Bites, support a continuity program, or
experiment with interactive media. These could be housed in
the marketing services or information systems group.

0 Outsourcing of specialist skills in areas such as usage
tracking, or creative programming of interfaces.

0 Ad hoc multi-functional teams (with guidance from a
senior steering group) for more ambitious programs such as
database marketing where tailored messages or catalogues are
sent to individuals based on their profiles of interest and activ-
ities.

Fully interactive strategies

A simple augmentation does not take full advantage of the
opportunity to repeatedly address customers as individuals in
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the light of what has been learned from their previous respons-
es. To exploit this capability, a transformed organizational
design is required.

Examples of fully interactive strategies, shown in the
upper right of Figure 5. include mass will customization, virtu-
al stores and collaborative learning to fit services to needs. This
latter approach was pioneered by Individual Inc and practised
effectively by the US armed forces insurance entity USAA.
Also included here are the approaches to business partnering
used by Astra Merck.

Because strategy and structure are interlinked, one of the
advantages for market-driven firms that create transformed
organizations and pursue interactive strategies is that competi-
tors may have difficulty keeping up. As illustrated in Figure 5,
these interactive strategies are very difficult for companies
with traditional structures and strategies to emulate. Barriers to
imitation of these strategies give transformed organizations an
added advantage over competitors. For example, a traditional
pharmaceutical company or an industrial equipment firm sell-
ing from a catalog will not be able to match the customer-
responsiveness of an Astra Merck or a mass customizer: the
differences in strategy, structure, systems and skills are simply
too great to bridge. Faced with such impediments, an estab-
lished finn will have to transform itself with a completely new
organizational design or set up an independent unit with a
responsive structure.

Conclusion

Achieving the right structure will not, by itself, ensure market-
driven performance. A market-driven culture, capabilities, con-
trol systems and strategic thinking processes are also needed
(Day 1998). But the wrong structure can prevent the firm from
gaining the benefits even if all these other aspects of market
orientation are in place.

The dilemmas that need to be addressed are not new: small
units for flexibility and involvement versus large units for
economies of scale; functional expertise versus global scale
and industry expertise; effective co-ordination versus low over-
heads. What is new today is the particular hybrid form (not
silos, but also not a classic matrix) based on horizontal process-
es backed up with vertical functional strengths. In today's con-
text, this hybrid form involves fast, decentralized decision-
making using widely-dispersed and shared information. In par-
ticular, technology is blurring the edges of organizations and
fallowing increasingly interactive strategies using data from
customers and suppliers in combination with internal data.

Finally, the structures themselves are becoming more fluid
than ever. While most large firms will increasingly opt for the
kind of hybrid designs described here, the exact form of these
designs will vary greatly between firms and over time.

Appendix: What Role for Marketing?
As organizations align their structures with the market and
move away from traditional hierarchies, what happens to the
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marketing function? Does it become more central or does it
disappear into the fabric of the hybrid organization? Three pos-
sible scenarios for the role of the marketing function are:

3 functional fiefdom;

3 subordinate function;

3 central guidance function

Functional fiefdom

Here the marketing function has historically been separate and
aloof. It is likely to be the lead function because the industry is
customer-driven, and its power is enhanced by controlling
access to market information. Its lead role will persist as long
as the organization retains a traditional functional or product
management structure, or external trends do not cause the bal-
ance of power in the organization to shift. However, in markets
where the prices and products can be customized at the point of
contact with the customer, new approaches will be required so
that marketing programs can be launched independently by
those closest to the market. In addition, in packaged goods
firms, the pressure to respond faster and better to the demands
of retailers will enhance the power of the sales and logistics
functions.

Subordinate function

This outcome is most likely for firms in capacity-driven or
knowledge-focused industries where the organization structure
has evolved into a hybrid form. Marketing people are likely to
occupy a subordinate role in sales support activities or as par-
ticipants in core process teams. This outcome is especially like-
ly when the culture is very engineering or technology driven,
and marketing's role is simply to implement tactical merchan-
dising programs (Virden 1995 and Workman 1993). Many of
the specialist marketing activities are likely to be outsourced.

Central guidance function
It is increasingly apparent that market leadership will be
attained only when a strong marketing orientation pervades
both the culture and the organization structure. This central
guidance function means that marketing, as a functional unit or
integrated into the top management team in the business plan-
ning function, takes responsibility for what we might call artic-
ulation, navigation and orchestration. Articulation means
defining and renewing proposition and positioning in the mar-
ket, and specifying the mechanisms for taking the product or
service to the market. Navigation means effective market sens-
ing and sharing of market information, opportunity identifica-
tion, and performance measurement. Orchestration means pro-
viding the essential "glue" for a coherent, market-driven whole.
It was once fashionable to say that "marketing is too
important to be left to the marketing people™" or "marketing is
everyone's job". This line of argument has been attributed to
David Packard - perhaps in a fit of frustration with the engi-
neering-dominated culture of Hewlett-Packard in the mid-
1980s. What he should have said is that the delivery of superi-
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or customer value is everyone's responsibility (Lehman und
Joes 1997). If marketing is everyone's responsibility, then it is
nobody's responsibility - and bad things can happen. Listen to
Carl Gustin, the Chief Marketing Officer of Kodak, on why his
position was formed in 1995:

"Over time at Kodak we lost our centralfocus on market-
ing. Every business unit - and nearly every individual - adopt-
ed different marketing theories and practices. Some were
strong, some were weak, but the combination was inconsistent.

"And we made a common blunder. Earnest but inexperi-
enced people engaging in marketing tend to resort to promo-
tion: discounts, rebates, coupons, etc. They neglect compre-
hensive planning strategies. They fail to differentiate their
product to command a premium. Worse yet, they risk devaluing
the brand - they try to do everything with price.

"We knew this wasn't working. We needed to re-establish a
strong central marketing competence. We didn't centralize
fully, but weformed a single point of accountability und exper-
tise. My job as CMO is to make sure we have great marketing
people in each business unit. They must understand the power
or our brand, and keep its integrity, its symbolicforce, its cred-
ibility intact." (Clippinger 1997)

What should be the responsibility of the marketing func-
tion? In determining whether marketing serves in a lead or sub-
ordinate role, managers should consider:

3 the current status of marketing in the organization;
3 the character of the industry;

3 the prevailing culture; and

3 the pace of organizational changes.

The current status of marketing in the organization.

Useful indications are the influence of marketers in the strate-
gy dialogue, the reliance of decision-makers on market intelli-
gense, as well as size of budget and head-count. The function-
al background of the top management team and its direct expe-
rience with marketing activities offer additional clues.

The character of the industry
Is it capacity-driven, consumer-driven, or knowledge-driven?

The prevailing culture

The role of marketing will be strong in an organization that
puts the customer's interest first, and defines each job in terms
of its contribution to the delivery of superior customer value. In
a strong sales, technology, or internally-oriented culture these
interests will be subordinated, and marketing's role will be
weaker.

The pace of organizational changes

This, in turn, depends on the prevailing satisfaction or frustra-
tion with the existing structures, and the ability of the organi-
zations to overcome the barriers to change.
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Many organizations will decide that marketing has multi-
ple roles. Just as they choose to create hybrid structures rather
than fully functional or fully horizontal structures, they will see
marketing activities through two lenses. As a specialist activi-
ty it provides the expertise in market sensing, customer linking,
and channel binding to keep the organization continuously
appraised of opportunities and threats in the market. As a gen-
eral management responsibility - through its leadership of the
CEO and CMO - it defines and articulates the value strategy,
provides aids for navigation through market turbulense and
provides the rationale for co-ordinating the core processes.
When these responsibilities are effectively carried out all other
functions, processes, and activities will be better aligned to the
market.
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Ryan K LAHTI-Michael M. BEYERLEIN

KNOWLEDGE TRANSFER AND MANAGEMENT
CONSULTING: A LOOK AT ,,THE FIRM”

In the authors4view, a firm's competitive advantage comes from the value it can develop for its customers. Most
successful firms today can be considered ,,intelligent enterprises” because they transform intellectual assets into
product and service outputs. It follows that knowledge transfer is especially critical for the functioning of a man-
agement consulting firm, because knowledge is the cornerstone of the services such a firm offers its clients.

hat is knowledge transfer (KT), and how does it relate to

an organization? Why should a business such as a man-
agement consulting firm be concerned with it? Quinn (1992)
maintains that most successful firms today can be considered
"intelligent enterprises” because they transform intellectual
assets from human input into product and service outputs. In
both the service and manufacturing industries, most of the
processes that contribute value to these outputs develop from
knowledgebased activities (especially KT). Although KT is
necessary for all organizations, it is especially critical for the
functioning of a management consulting firm, because knowl-
edge is the cornerstone of the services such a firm offers its
clients.

Porter's (1985) work on organizational competitive advan-
tage relates to this line of reasoning. He identified three gener-
al strategies for a company to establish an edge over its com-
petitors in the marketplace:

cart-providing products and/or services at the lowest price

in the industry;

differentiation-provid\ng products and/or services unique-

ly related to a particular attribute (or multiple attributes)

that customers value, which enables the firm to receive a

premium dollar amount from its customers; and

/bacv-meeting the needs of a select industry segment while

omitting other segments.

A firm's competitive advantage comes from the value it
can develop for its customers-value at emanates from the
knowledge of its employees. As Tobin (1998) pointed out,
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employee knowledge is really what helps distinguish a firm
from its competitors. Used via Porter's strategies, it determines
a firm's competitive edge. This is specially true for a consult-
ing firm, because its sustained success depends on the solutions
its consultants provide to their
clients. More specifically its sus-
tained success is driven by he
knowledge of its consultants,
which is used to develop and
deliver the service solutions to its
clients. In discussing knowledge as
well as how it is managed and
transferred, we shall offer a case
example of a consulting firm that
relies on KT as an integral part of
its functioning. In doing so, we aim
to provide a starting point for addressing future issues related
to KT, such as research and the refinement of consulting ser-
vices.

The process of
managing and
transferring
knowledge
effectively isthe
next big phase
in the struggle
for competitive
advantage.

KNOWLEDGE

number of philosophers, researchers, and practitioners
Ahave attempted to define the concept of knowledge.
Polanyi (1966) believed that knowledge, or the process of
knowing, is personal and related to the individual. It can be
viewed as a type of "intellectual capital" that has the ability to
change how individuals and organizations view and create the
world around them. Quinn, Anderson, and Finkelstein (1996)
believe that the "intellect of an organization, in order of
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increasing importance, includes: (a) know what, (b) know how,
(c) know why, and (d) care why." Liang (1994) has identified
knowledge as one of four entities in a theoretical model of
information processing. A data element is the most basic enti-
ty, because "conveys only a single value and is indivisible."
Information is relevant data organized into a single message.
Knowledge is created by combining related pieces of informa-
tion over a period of time. Wisdom is the subset of new knowl-
edge created when one uses one's deductive ability given a cer-
tain base of knowledge. In the taxonomy for this model, knowl-
edge is not the same as information. Information relates to a
message, while knowledge is developed and organized out of a
procession of information based on the beliefs, values, and
commitment of the individuals involved. Information becomes
knowledge once it is understood and its value (including how
it can be used) is learned. Therefore, information enables the
creation of knowledge via learning.

From an epistemological perspective, human knowledge
consists of two main types: explicit and tacit. Explicit knowl-
edge can be codified. Although it is based on information, it is
much richer because its value is understood. Explicit knowl-
edge is conveyed through formal, methodical language. It is
discrete and can be represented in books, archives, databases,
and libraries.

In contrast, tacit or implicit knowledge is more subjective-
ly related to individuals, making it difficult to formalize and
transmit. Nonaka and Takeuchi (1995) contend that tacit
knowledge is more of an ongoing process of understanding that
is closely tied to "action, commitment, and involvement in a
specific context” and involves viewpoints, intuition, and values
that individuals develop through experience. Saint-Onge
(1996) believes this type makes up the major part of organiza-
tional knowledge.

Tacit knowledge can be broken down into cognitive and
technical elements. The cognitive element can be described by
Johnson-Laird's (1983) mental models that allow individuals to
create functional representations of their world by using analo-

Figure |
The Knowledge Continuum

High Explicit/LowTacit Low

EXPLICIT

High Tacit/Low Explicit

gies in their minds. Examples include paradigms, schemata,
and beliefs that assist people in understanding their environ-
ment. The technical element of tacit knowledge deals with def-
inite skillls and know-how in a specific context.

Most work involving tacit and explicit knowledge implies
that these components are dichotomous-that knowledge is con-
sidered either tacit or explicit, with no shades of gray. Although
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it is simpler to identify knowledge this way, we propose that
this "dichotomy™ needs to be qualified, because it does not real-
ly reflect the true nature of knowledge and KT. More specifi-
cally, knowledge may actually exist on a continuum, with
explicit knowledge and tacit knowledge anchoring the respec-
tive ends (see Figare 1). Our proposal is based on the assertion
that some forms of explicit knowledge may be closer to tacit
knowledge than other forms. For instance, a consulting
methodology (a form of explicit knowledge) that gives a more
detailed description of the organizational context and a variety
of "if-then" scenarios offers a better indication of what should
be done in a situation than a document that does not provide
such a description.

Given the assumption of a knowledge continuum, the KT
process for a certain situation is likely to involve a simultane-
ous transfer of degrees of tacit and explicit knowledge.
However, for the sake of discussion, it is simpler to describe
knowledge stemming more from the tacit end of the continuum
(a high degree of tacit knowledge, a low degree of explicit
knowledge) as tacit knowledge, and to describe that stemming
more from the explicit end (high explicit, low tacit) as explicit
knowledge. Thus, the use of the “dichotomy" should be a short-
cut for referring to what is really a continuous relationship.

KNOWLEDGE MANAGEMENT

Ily understanding and appreciating KT involves consider-
ing it in a broader framework. Knowledge management
(KM) has become not only a hot topic of conversation but,
more important, a key focus in business and industry. With the
service economy growing - of ten surpassing manufacturing -
each organization and its members need to use (transfer)
knowledge as effectively as possible in providing its services.
Generally, KM involves all the viewpoints and activities need-
ed to comprehend, use, and benefit from capital in the form of
organizational knowledge.
KM probably has its roots in a number of sources, but one key
link is to information processing and theory,
which relate to how data are handled or
administered. Evolving from one medium,
one sender, and one receiver, information
processing has grown to involve individuals
in more chaotic work situations, with myri-
ad senders and receivers of information
using multiple dissemination media. This
growth of information processing and the
subsequent development of information
technology (IT) have resulted in what Porter and Millar (1985)
called the "Information Revolution.”" In the mid-1980s, infor-
mation and the related IT represented a competitive advantage,
because they altered industry structure and the rules of compe-
tition, gave companies another way to outperform one another,
and instigated the development of new businesses even from
within existing operations.

TACIT
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Merely gaining a competitive advantage is not enough,
however; sustaining it really determines the long-term success
of a company. With the ongoing expansion of an aggressive,
global business market, it is harder for a company to distance
itself from others because of the window of time associated
with a competitive advantage-which starts when the company
discovers and implements the advantage, and ends when com-
petitors discover how to replicate it.

In the 1990s, most firms realized that information process-
ing and technology were vital for business functioning. They
have capitalized on this advantage by implementing IT solu-
tions that allow them to produce, capture, analyze, and distrib-
ute more information that may or may not be of interest to the
individuals who receive it. Having participated in the
Information Revolution, they are now faced with the conse-
quence of this advantage: information overload. Today's
employees are often inundated with more information in more
forms-reports, letters, e-mails, voice-mail, faxes, ad infinitum-
than they have the time and capacity to comprehend and use
effectively. From an organizational resource view-point, this
overabundance of information is problematic because of the
costly time and effort needed to identify which of the informa-
tion can provide the most benefits and how to use it appropri-
ately. This is a prime example of an ineffective use of organi-
zational resources that ultimately affects company perfor-
mance. Such an information overload helped provide the impe-
tus for the development of KM.

KM and KT provide the means to take the mass of infor-
mation resulting from the Information Revolution, understand
its value, and determine how it can be made actionable-con-
verted into knowledge so it can be used more appropriately. In
addition to developing knowledge from information during
work, employees can also "come in the door" with prior knowl-
edge from previous work and other experience that also needs
to be tapped proficiently. Responding to the need to use orga-
nizational resources effectively, KM and KT serve as enter-
prise-level means of separating knowledge from information,
organizing it, and guiding its use to full capacity, thereby help-
ing a finn distinguish itself from its competitors. Succinctly
stated, KM and KT represent a present-day competitive advan-
tage on which companies are trying to capitalize.

Like knowledge itself, KM is not a simple, one-dimen-
sional construct. Consisting of many elements that can be
described using a variety of nomenclature, it is best understood
in terms of four key interrelated components: knowledge gen-
eration, knowledge representation, knowledge accessibility,
and knowledge transfer.

Knowledge Generation

Knowledge generation involves activities that range from
developing or creating new ideas and concepts, to identifying
external knowledge and previously unnoticed trends, to inte-
grating distinct concepts and practices. This ability of an orga-
nization as an open system to generate knowledge is due in part
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to what Cohen and Levinthal (1990) describe as its absorptive
capacity They contend that the ability to assess and use knowl-
edge is largely determined by the degree of prior related knowl-
edge, which allows the capability to identify new and valuable
information and understand how it can be turned into knowl-
edge.

A firm cannot create knowledge without people. Nonaka-
and Takeuchi propose that knowledge is generated through a
cyclical or iterative transformation process of tacit and explic-
it knowledge involving individuals. Once the knowledge is
developed, the firm integrates, magnifies, and solidifies it
Such knowledge does not necessarily come about in isolation;
social interaction provides the setting for refining and validat-
ing the knowledge that is generated.

Through the iterative interaction between tacit and explic-
it knowledge, individual learning contributes to group knowl-
edge, which in turn assists in the development of organization-
al knowledge. Nonaka and Takeuchi believe organizational
learning is the conversion of explicit knowledge into tacit
knowledge. While this description makes sense, the terms
"organizational learning" and "knowledge management™ must
be distinguished from one ancther.

Organizational learning entails learning by individuals in a
firm that becomes implanted in the structure, culture, and
memory of that firm, allowing it to become more flexible and
adaptive to its internal and external environments.
Organizational learning is more than merely the sum of indi-
vidual learning. As with the concept of gestalt, in which the
whole is greater than the sum of its parts, there is some syner-
gy among what individuals have learned that enables addition-
al learning.

The concept of organizational learning also differs from a
"learning organization.” The latter is a company that continu-
ously tries to become more adaptive and proactive in its envi-
ronment by intentionally developing and using structures,
processes, disciplines, and strategies to maximize what it learns
as a whole. Organizational learning, on the other hand, is the
action of using these structures, processes, disciplines, and
strategies. In other words, a learning organization is what a
firm wants to become, and organizational learning is how it
achieves this goal.

Thus, the nature of the relationship between KM and orga-
nizational learning could really depend on how the two terms
are defined. Nevertheless, they are not mutually exclusive con-
cepts. They are iterative in nature. Organizational learning
enables KM, because it is through learning that the value and
application of information is understood, thereby creating
knowledge. KM also enables organizational learning, because
the knowledge that is managed provides additional opportuni-
ties for learning that, in turn, can also create new knowledge.
Moreover, formalizing the means and methods of learning
helps create a learning organization. Knowledge management
is a way of formalizing this learning through strategies, struc-
tures, and processes.
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Knowledge Representation and Accessibility

The second component of KM is knowledge representation,
which entails comprehending what individuals know and turn-
ing it into a benefit or advantage for a firm. This means trans-
lating the knowledge so that it can be conveyed in several
waystraining modules, operation manuals, video presentations,
expert-system software, and so on. Ultimately, this component
serves to embed or implant the knowledge throughout the finn.
Knowledge representation is virtually worthless unless the
knowledge itself can be accessed. The key is to make repre-
sented organizational knowledge available to members of the
firm. Knowledge can be accessed in a number of ways. For
example, networks of people can be used to refer individuals to
those who possess the needed expertise. Also, computer sys-
tems involving databases and search tools can be used to pro-
vide access to knowledge.

Knowledge Transfer

Finally, we come back to knowledge transfer, which is the
fourth component of KM and arguably the most important. To
enhance company performance, key knowledge must be able to
be shared, disseminated, and used on a company-wide basis so
that it becomes a potential asset. Knowledge transfer involves
conveying and diffusing knowledge within a firm or among
different firms. For example, an innovation in one department
could be shared with or taught to another department or divi-
sion of the same company. It could also be shared with a com-
pletely separate organization external to the company, such as
when a consulting firm shares its expertise with its clients.
Moreover, knowledge can be transferred from one firm to
another without the first one's consent, such as when a com-
petitor learns of and uses a key practice of the first firm.

Regular company communication, meetings, personal con-
tacts, and training are among the ways in which knowledge can
be conveyed. Explicit knowledge can be transferred through
such media as books, archives, databases, and groupware tech-
nology. Tacit knowledge can best be transferred through per-
sonnel movement and the collaboration of individuals. This
interaction allows them to understand and use the knowledge in
a common context. Collaboration can be facilitated in many
ways, ranging from on-the-job training (OJT) to job rotation to
such structures as teams and cellular organizations (shifting of
employees to satisfy a customer or company need).

To use KT appropriately, one must consider the type of
knowledge (tacit or explicit) and the nature of the transfer
(internal or external to the firm). Kogut and Zander (1993) dis-
covered that more tacit or less codable knowledge is conveyed
more easily and more frequently within a firm than outside it.
Darr, Argote, and Epple (1995) found that more knowledge
was transferred between affiliated organizations than between
independent ones. These findings are due parrly to the fact that
organizational members have a common context in which to
interpret and adopt this relatively esoteric type of knowledge.
Conversely, the more codable or explicit the knowledge is, the
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more it will be shared outside a firm. Because it is codable and
can be documented in, say, a book or manual, it is easier for
individuals outside a firm to understand and use.

THE STUDY

management consulting firm serves as an ideal site for

tudying the transfer of KT because KT is integral to its
success. Such a firm must use knowledge to enhance its own
functioning and provide products and services that increase the
effectiveness of client companies. Consultants use a number of
means to transfer knowledge, including technology such as
groupware, documented methodologies, personnel movement,
and collaboration. Studying the ways in which these means of
transfer are used can assist in providing a better understanding
of KT and serve as a basis for addressing future related issues,
such as research and the refinement of consulting services.

Currently, the fields of KT and KM are in the early stages
of development as a research area. In Snow and Thomas's
(1994) classification, they fall somewhere between the descrip-
tion and explanation stages of theory-building, which involve
identifying critical constructs, determining the relationships
between them, and indicating the conceptual reasoning for
them. These constructs and relationships are usually deter-
mined through methods that include observation and inter-
views.

Eisenhardt (1989) believed that an expert panel is espe-
cially suitable for new research areas that involve theory-build-
ing. Therefore, an expert panel of consultants was used to col-
lect data for this preliminary study.

Participants

To ensure a substantial amount of expertise for the panel of
consultants, individual position level and the number of years
of relevant work experience were the key criteria used to select
the members. A sample of six consultants four men and two
women agreed to participate. They occupied senior manager,
principal, or partner positions at a full-service, international
consulting film. Their consulting experience ranged from 8 to
21 years in duration, with a mean of 13.33 years. The length of
time they had been employed by the firm ranged from 2 to 21
years, with a mean of 6.5.

To provide a more representative sample of the film, we
selected each panel member from a different office of the film's
U.S. practice. Participants represented the Atlanta, Chicago,
Los Angeles, New York, San Francisco, and St. Louis offices,
although they did not necessarily work in the specific city nor
with the same people on a given project. This diversity in
locale helped minimize concerns over geographical biases.

Procedures

Because the nature of their work involves frequent travel and
extended hours, all of the panel participants except one were
interviewed by telephone. We used a structured interview for-
mat to obtain infoimation, but if potential opportunities arose
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for gathering more information, we took advantage of those as
well. With KM and KT in the early stages of development, any
additional information could help provide a better understand-
ing of the field.

In each interview, the respondent was asked 17 open-ended
questions (listed in Figure 2) that addressed demographic,
knowledge, and KT issues. Open-ended questions allowed the
participants to respond of their own volition, free of the poten-
tial influence of preconceived answers. For questions that relat-
ed to knowledge transfer, the participants were asked to think
of a project or engagement they had worked on for at least six
months in which knowledge was transferred successfully. This
approach was taken to ensure that the participants were pro-
viding information based on their actual experience. The dura-
tion of the interviews averaged 60 minutes.

Results

The data obtained from participant interviews were analyzed
for key themes. The interview items, the corresponding sum-
marized themes, and supporting examples are as follows:

How do you define knowledge and knowledge transfer? In
defining knowledge, the expert panel agreed with the research
literature. One consultant encapsulated knowledge well, stating
it was "processed information to which experience and value
judgments have been added to make it more meaningful and
usable." Panel members described KT as the diffusion and use
of processed information, or the sharing of expertise to increase
individual or organizational performance.

In what ways was knowledge transferred (on your pro-
ject)? The panel reported that knowledge was transferred in a
variety of ways. One consultant commented:

Technology is the most efficient way to ensure a broad
transfer, because there is an immediate relationship
between how the knowledge is created and how it is trans-
ferred.... [W]e produce a deliverable [work product] on
computer so we don't have to transform the knowledge into
another medium to transfer it.... Kjnowledge related to a
role can be transferred by training, mentoring, coaching,
modeling, the buddy system, teamwork, and pairing, not
just a transfer of material. ...[T]eaming is how knowledge
is transferred within the firm.... 1 learned more in working
with and through others.

Whether or not the participants realized it, the method of trans-
fer used reflected the type of
knowledge that was transferred.
Explicit knowledge was generally
transferred via electronic means,
such as computer technology,
along with documentation. Tacit
knowledge was transferred through
methods that helped convey con-
textual  information:  training,

"Despite indica-
tions that all
knowledge could
be transferred,
the panel tended
to agree that the
most difficult kind
to transfer was
tacit. m

VEZETESTUDOMANY

XXXI. gvr 2000. 07-08. szam

Figure 2
Interview Questions

Demographic Information

1 What is your title?

2. How long have you worked in consulting?

3. How long have you worked for the current consulting
firm?

4. In what city is your office located?

Knowledge Transfer
5. How do you define knowledge?
6. How do you define knowledge transfer?

For your responses to the following questions, think of a
client project or engagement that you worked onfor the con-
sulting firm for a long period of time (at least six months)
where knowledge was transferred successfully.

7. In what ways was knowledge transferred?

8 What influenced the transfer of knowledge?

9. Were there different types of knowledge that were trans-
ferred?

10. Were there any types of knowledge that could not be
transferred?

11. Was knowledge transferred in any type of grouping?

12, How did the knowledge groupings differ from those that
could not be transferred?

13. Was this knowledge transferred within the consulting
firm, between the consulting firm and the client, or both?

14. What type of knowledge was transferred within the con-
sulting firm?

15, What type of knowledge was transferred between the
consulting finn and the client?

16. Does the transfer of knowledge within the consulting
firm differ from that transferred between the consulting
firm and the client?

17. Was there anything about the consulting film's or the
client's organizational structure that hindered the transfer
of knowledge?

coaching, coun seling, modeling, storytelling, and learning-by-
doing along with methods of collaboration involving team-
work, facilitated sessions, and a buddy system.

What influenced the transfer of knowledge? A number of fac-
tors influenced collaboration and the transfer of knowledge.
One consultant from the expert panel listed three factors:

~ prior experience with or knowledge of the client project
and consulting firm staff;

A the career commitment level of the consultants and client
personnel working on the project ("they learn what they
have to learn just to finish [the project]™); and

AN whether evaluation will affect careers or finances (“the
clients often do it because they have to").

The willingness or motivation of the individuals transfer-
ring knowledge, the capability of the transferor, and a common
frame of reference were mentioned as influences on KT.
Performance appraisals and the corresponding rewards also
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affected the willingness to collaborate and transfer knowledge.
It was pointed out that individuals need to have a structured
technique and must be accountable for transferring knowledge.
The KT process could also be improved by structuring the
knowledge in a format that reflects the recipients' preference
for learning, as well as by including feedback to ensure that the
transfer occurs.

Were different types of knowledge transferred? There was
some discrepancy among the consultants on this question. One
thought that the firm probably shares "80 percent information
and 20 percent knowledge"meaning perhaps that the informa-
tion is in the process of being converted to knowledge based on
the beliefs and commitment of individuals. The responses of
the other consultants indicated that mainly explicit knowledge
("methodology of how to work together to determine leading
practices for a given client situation and the technical specifi-
cations for products”) and possibly some elements of tacit
knowledge (“'carrying on an interaction that is agreeable to the
customer and doing so in a tone that showed customers were
cared about™) were transferred in their projects.

Were there types of knowledge that could not he trans-
ferred? The panel thought that, given enough time and motiva-
tion on the part of the transferor and recipient, most knowledge
could be transferred. It was really a question of whether the
cost of the transfer justified the benefit from the client's per-
spective. Despite indications that all knowledge could be trans-
ferred. the panel tended to agree that the most difficult kind to
transfer was tacit (“experiential knowledge, managing com-
plexity. intuition™), because it is “informal, unconscious, and
unmanaged.”

Was knowledge transferred in any type of grouping, and
how did the groupings differfrom those that could not he trans-
fected? Knowledge was transferred in groupings, according to
the panel members. This was done by sharing it in terms of the
big picture and how it was to be applied. KT was enhanced by
grouping knowledge into technical elements (such as
"approaches and models") and nontechnical elements (such as

managing complexity"), which likely relate to explicit and
tacit knowledge, respectively. Moreover, the firm established
its own concept of a knowledge object (a “communication plan
that represents milestones for getting information to people™),
which is essentially a deliverable that is largely explicit in
nature.

The groupings that could be transferred differed from those
that could not in two main ways. First, they were broader and
more integrated, focusing on the knowledge in a more all-
encompassing manner. Second, they put the knowledge into
context better so that individuals could see how it related to the
organization. One consultant reported that knowledge should
be grouped

in the context of how you make decisions to apply

it knowledge of performance management,
rating scales, link to pay, coaching and feedback, efc....
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[Tjake all of the pieces and discuss them individually,
but you need to group them

together and talk about the big picture.

...[1]t doesn't add up unless you show

what the context is.

What type of knowledge vim transferred within the firm? The
majority of the knowledge transferred within the firm (among
consultants) as explicit (such as "technical knowledge, written
methods, reengineering methodology™), which the firm appears
to have done effectively. This finding supports the belief that
explicit knowledge is easier to transfer because of its codabili-
ty, being less context-specific than tacit knowledge. Tacit
knowledge was transferred (“stories and feelings were com-
bined with base data™), but with a lesser degree of effective-
ness. The film did not seem to do as good a job transferring
knowledge internally via human interaction versus other meth-
ods of transfer.

What type of knowledge was transferred between the con-
sulting firm and the client? Like knowledge that was trans-
ferred within the firm, the knowledge that was transferred to
clients seemed to be a combination of explicit and tacit knowl-
edge, and tended to be on the explicit end of the knowledge
continuum. Examples of this were reengineering methods,
technical knowledge (such as knowledge of SAP. an enterprise
resource planning software), and business area knowledge,
such as finance and HR. This type of knowledge was encodable
and could be transferred via documentation and technology.
The tacit knowledge did not necessarily seem to be transferred
intentionally. Often, it would be a by-product of the process of
collaboration and personnel movement. Examples included the
transfer of base data with stories and feelings, as well as “ele-
ments of project management knowledge and change manage-
ment knowledge."

Does the transfer of knowledge within thefirm differfrom
that transferred between the firm and the client?
"Protectionism™ seemed to be an overriding theme in the trans-
fer of knowledge from the consulting firm to the client, which
related to the mutual benefits from the firm-client relationship.
One consultant explained, "Knowledge is still power...so this
causes one to be more cautious.... If you transfer too much
knowledge to clients, they may not need you in the future." A
key point made by one consultant was that the firm uses trans-
fer media such as computers and books, which are more con-
ducive to to sharing explicit knowledge. It did not seem to be
as proficient at methods that could enhance the sharing of tacit
knowledge, such as feedback and discussion.

Was there anything about thefirm's or the client's organi-
zational structure that hindered the transfer of knowledge?
Structural hindrances identified by the expert panel included
the reward and performance management systems and the
composition of project teams. More specifically, there was a
disconnection between perfoimance and rewards for client per-
sonnel who were assigned to assist the consultants on projects.
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This was because the client personnel "reported to someone
who was not on the project and
had goals that had nothing to do
with the project." Moreover,
some personalities of project
team members may have cau-
sed them to collaborate and
communicate less openly, which
decreased the effectiveness of
the project teams. As one con-
sultant suggested, this problem
more than likely resulted from the project being "very top-
heavy, or having too many senior-level people working on it."

"Personal interaction
and collaboration
such as coaching,
mentoring, QJT, and
learning-by- doing
should be used to
transfer tacit knowl-
edge effectively."

BUSINESS IMPLICATIONS

The results of the interviews with the consulting firm's panel
of experts suggest a number of implications for business
and industry. Three key areas are particularly important to dis-
cuss regarding KT in practice: (a) explicit and tacit KT, (b)
individual-level KT enablers and hindrances, and (c) organiza-
tion-level KT enablers and hindrances. We will address each
key area in more detail.

Explicit and Tacit Knowledge Transfer

Like many organizations, this consulting firm is in the early

stages of trying to understand and use KT and KM better.

Transfers of knowledge occur in a number of ways that relate

to the type of knowledge involved. Granted, most companies

do not expressly identify knowledge as being either tacit or

explicit, but it is beneficial to understand the nature of what a

company is trying to convey in order to accomplish KT more

effectively. As mentioned earlier, this explicit and tacit distinc-
tion is really a shortcut for a continuous relationship between
the two types, because varying degrees of tacit and explicit
knowledge are likely to be transferred in a given situation.

Nevertheless, being aware that certain types of knowledge are

predominantly tacit or explicit helps determine how best to

transfer them. Thus, some key points should be kept in mind
regarding the types of knowledge involved in KT:

A Documentation and technology can be used to transfer
explicit knowledge effectively.

— Personal interaction and collaboration such as coaching,
mentoring, OJT, and learning-by-doing should be used to
transfer tacit knowledge effectively. 0

A Acombination of these methods could be used (provided it
is cost-effective) to ensure that both explicit and tacit
knowledge related to a given issue are transferred.

Individual-Level Knowledge Transfer

Enablers and Hindrances

If both explicit and tacit KT are to occur, some conditions
(enablers) related to individuals are necessary, and one hin-
drance needs to be diminished, if not eliminated: (1) the capa-
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bilities of the transferor and recipient, (2) the transferor/recipi-
ent willingness, (3) prior experience, (4) a common frame of
reference, and (5) protectionism. Transferorswhether consul-
tant or client-must first have the capacity to convey their
knowledge to others. Then they must be willing to do so. In
other words, they must not only possess the knowledge, but
also be able and motivated to share it. Similarly, the recipients
of the knowledge must be willing and able to listen and learn
to ensure effective KT.

The element of prior experience entails the transferor and
recipient each being aware of what the other has undergone
prior to the transfer. What projects have they worked on? What
industry experience do they possess? How effec-tive were any
prior KT attempts in which they were involved? This is impor-
tant, because the knowledge from these experiences will help
determine what both parties see and use as the knowledge to be
transferred. This enabler essentially addresses what is referred
to as absorptive capacity.

Identifying and comprehending prior experience assists in
establishing the fourth enabler: a common frame of reference.
This is important to KT because it provides a shared under-
standing among participants so that the appropriate knowledge
is soundly transferred. A note of caution: A common frame of
reference should not be used to the point of excluding alterna-
tive perspectives that could initiate diversity and shed light on
issues that otherwise may not have been addressed. Alternative
perspectives can contribute to identifying new knowledge and
determining how well the current knowledge is being trans-
ferred.

The hindrance that needs to be curtailed if not eliminated
is protectionism, which can surface both within the firm and
between the finn and its clients. A consulting firm is often per-
ceived by consultants and clients as an organization of experts.
Consequently, consultants may not want to share all of their
knowledge with colleagues so they can maintain it as a kind of
power that helps justify their status among colleagues. In work-
ing with clients, consultants may want to safeguard some of
their knowledge in order to maintain an advantage in relation
to those clients as well as other consulting firms.

Although this protectionism is undertaken to ensure the
survival of the finn as well as the positions of the individuals
within it, it needs to be kept in check because of the counter-
productive effect it can have. The success of KT and ultimate-
ly KM depend heavily on both an internal and external envi-
ronment that is conducive to sharing knowledge. If consultants
are guarding and hoarding their knowledge to an extreme, the
quality of the services their firm provides to both internal and
external clients suffers. Other firms have the opportunity to
capitalize on such poor performance as a result.

Key points to keep in mind regarding individual-level KT
enablers and hindrances are:

A Ensure that transferor and recipient have the appropriate
capacity to transfer knowledge.
~ Minimize protectionism in reference to nonproprietary KT.

97



Management S tudies

«s Enhance individual willingness and motivation to share
knowledge.

N Be aware of each other's experience and try to establish a
common frame of reference.

Organization-level Knowledge Transfer Enablers and
Hindrances

While it is important to ensure that KT is encouraged at the
individual level, it is just as importantif not more sothat it be
supported at the level of the organization. The organization
represents the enduring framework that can encourage collab-
oration and KT as well as the ultimate entity that benefits from
them. Qur case reveals two crucial organizational factors that
can hinder KT (and could also enable it. if aptly used): systems
and structures. More specifically, two critical systems the panel
mentioned  are  performance management  and
compensation/benefits, which help formalize KT by reinforc-
ing that the employer considers it important.

The performance management system is an area of concern
because most firms do not yet hold their employees account-
able for transferring knowledge. Individuals conducting per-
formance appraisals may talk around KT, but they generally do
not evaluate their direct reports based on how well the knowl-
edge is transferred. One potential reason for this is that such
evaluations are timeconsuming and often challenging. Our
expert panel suggested that such issues as recipient preferences
for acquiring knowledge and feedback on employee accom-
plishments should be involved. The panel also mentioned that
the only way to ensure that KT has taken place successfully is
to test for an understanding of the knowledge, or to observe
employees' application of it on the job. The use of knowledge
tests, behavioral observations, and/or multiple-source assess-
ments is time-consuming, but the benefits should outweigh the
costs. Evaluating the quality of KT comes down to making it a
priority in the firm and reflecting this priority within the per-
formance management system.

Our expert panel also revealed that a compensation/bene-
fits system is an area of concern. Not only do employees need
to be held accountable for KT in their work performance, they
must also be rewarded for it, thereby increasing its quality and
reliability in the future. If the reward system is not aligned with
performance management, the quality of KT will be dimin-
ished and the performance management system will have less
of an impact. Merely paying lip service to KT, identifying it as
a phrase on performance appraisal forms, and giving occasion-
a commendations for sharing knowledge are not enough.
Consulting and client personnel should actually set objectives
and be evaluated and rewarded based on how well the knowl-
edge is transferred between them.

Ideally, other organizational structures or facets should be
involved, such as the company form, job design, project work
structure, office layout, company vision, strategy, and culture.
More specifically, nontraditional and dynamic organizational
forms, such as Miles and Snow's (1995) spherical form and
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Miles, Snow, Mathews, Miles, and Coleman's (1997) cellular
form, can be used to help shift individuals to address business
needs. Jobs can be designed to incorporate more knowledge-
sharing. Formal and informal types of collaborative work
structures (teams, communities of practice, social networks)
can be used or encouraged. Office layouts that support knowl-
edge sharing, such as a team room or open workspace environ-
ments, can enhance KT. Developing a knowledge vision for the
firm and a strategy for reaching this vision would help incor-
porate and formalize KT and KM. Finally, the organizational
culture should be conducive to knowledge sharing.

These examples do not represent an exhaustive list. But
they should illustrate the point that KT and KM can be institu-
tionalized within the firm in order to be productive for the long
term and to be a true competitive advantage.

Key points to keep in mind regarding organization-level
KT enablers and hindrances are:

"5 Refine compensation systems to provide an incentive for
sharing knowledge.

Revise performance management systems to make individ-

uals accountable for transferring knowledge.

A Use organizational structures that encourage collaboration
and KT.

Develop a knowledge vision and strategy and align them

with organizational systems to assist in developing a

knowledge-sharing culture.

Devise and implement the appropriate combination of

knowledge repositories and informal knowledge transfer

mechanisms (networks of individuals, peer coaching) in
accordance with the knowledge strategy.

N Model knowledge-sharing behavior at the management
level.

As management consulting firms and other companies strive
to establish and maintain a competitive advantage and use
resources efficiently, knowledge management and its key com-
ponent of knowledge transfer represent the next phase or
means of doing so. KM and KT are more abstract and esoteric
than most business concepts. Consequently, compa-ies need
to be more open-minded and adopt another perspective to
understand, appreciate, and benefit from them.

As Stewart (1995) pointed out, the effort of improving a
firm's performance through the use of KM and KT is justified
by the benefits: developing leading practices by transforming
individual expertise into organizational knowledge; maintain-
ing vigilance over competitors; and establishing a framework
of intellectual resources that can help make the firm more effi-
cient in terms of personnel and production. The key is that
knowledge itself may not be subject to direct control, because
it is intangible and based in the minds of organization mem-
bers. But the process of managing and transferring it can be
guided and supported to create an organizational asset.

Ultimately, it is only through institutionalizing KM and
KT, through various individual and organizational elements, on
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an enterprise-wide basis, that they will become a legitimate
competitive advantage to such organizations as management
consulting firms, as well as a benefit to those firms' clients.
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Mark COOli-Sandra MACDONALD

THE ROLE OF LANGUAGES IN ORGANIZATION
INTERNATIONALISATION

It has been suggested that British firms may be losing out on valuable export sales because of their lack of lan-
guage skills. The information presented in the article provides an insight into the role of language training and
its relationship to export growth. The authors conclude that an external presence of UK firms is likely to depend
to a great extent on strategic planning for language training.

Activity in export markets is becoming a more common feature
of UK small firm behaviour, (O'Farrell et al, 1998). This is not
confined to small manufacturing firms which might be expect-
ed to be active in foreign markets but service orientated small
firms such as those selling product design, management con-
sultancy, financial services, market research and computer
software can also be seen as increasingly active in external
markets. The reasons why manufacturing firms internation-
alise have been categorised by Ghoshal (1987) and Leonidou
(1995). These categories include national differences between
economies, scale and scope economies, the potential for extra
sales, profit, growth, the intensity of competition in their
domestic markets and saturation or shrinkage of domestic mar-
kets. It has been suggested by Lovelock (1988) amongst oth-
ers that service sector firms may differ in their approaches to
internationalisation, yet Segal-Horn (1998) argues that as a
result of a combination of factors, service-industry dynamics
are beginning to parallel those of manufacturing. Thus ser-
vice businesses appear to be following similar development
paths to internationalisation as those experienced by manu-
facturers.

A variety of modes have been offered as a means of
accessing external markets such as exporting, joint ventures,
partnerships, licensing and networking, or foreign direct
investment (O'Farrell and Wood, 1994; Daniels, 1993, Sapir,
1993, Nicolaides, 1989).

The timing of moves into international markets has also
been considered. For manufacturing small firms in particular,
it is the exhaustion of sales performance growth in their
domestic market which acts as a trigger (Curran and Blackburn
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1994). For other types of firms, such as high technology small
firms, internationalisation of their activities comes at an
unusually early stage in their development, (Keeble et al 1998).
Bloodgood et al (1995) and Autio et al (1997) amongst others,
argue that early-stage internationalisation reflects exceptional
awareness by unusually highly qualified entrepreneurs of high-
return international market opportunities.

As aroute to internationalisation there is some debate as to
whether small firms follow an incremental path in teims of
increasing knowledge, commitment and investment as sug-
gested by Johanson and Vahine, (1977) or whether the
approach is more haphazard (Coviello and McAuley, 1996, and
Coviello and Munroe 1997) Although the debate continues
within this area, overall there has been a noticeable increase in
export activity by small firms on a national scale since the
advent of the single European market (Grant Thornton, 1996,
Cosh and Hughes, 1996). However, although export activity
has grown and English is seen as the prevalent European lan-
guage of business it has been suggested that British firms may
be losing out on valuable export sales because of their lack of
foreign language skills (Hagen 1993; Institute of Manpower
Studies, 1991). Schofield (1998, pi) cites an Institute for
Employment Studies investigation of 2000 firms which found
that, "60 per cent of firms conduct business with foreign-
speaking clients, and 23 per cent say that a lack of a particular
language is a barrier to business in certain countries”. A sur-
vey of small and medium sized business by the Centre for
Information on Language Teaching (CILT, 1993) also found
that one-third of UK exporters lose out on trade opportunities
because they have poor language skills.
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Despite this evidence, language skills have been found to
be a low priority area for senior managers. The Industrial
Training Society reported that foreign languages and interna-
tional competitiveness were the topics with least priority for
training of senior managers (Schofield, 1998). These results
confirm those of Bell et al (1996) who noted in their study of
small and medium sized enterprises in Sussex that respondents
did not feel that a knowledge of a foreign language was essen-
tial to carrying out business in overseas markets, since the
majority of transactions were undertaken in English.
Nonetheless, the need for better language training has been
recognised by the Department of Trade and Industry (DTI)
which seeks to promote language training for exporting firms
through their "Languages for Export" campaign awards. In this
respect the DTI also recognises the special needs of small firms
by providing a special category of award for small firms.

Hagen (1993), has also pointed out that there are still gaps
in our knowledge of language training within small firms, in
particular drawing attention to the lack of information about
how small firms deal with the issues of training for languages.
Anumber of studies of language training and use in both large
and small businesses have been carried out (e.g. Institute of
Manpower Studies, 1991; Hagen 1993, Peel and Eckart, 1997):
however, these approaches tended to rely on survey methods.
The study reported here uses qualitative methods and focuses
more on the detail of the practices of firms, predominantly
small and medium sized, in their approach to language training
and its impact on exporting.

Exports and business growth

Amongst the many factors which have been suggested as deter-
minants of business growth are the starting resources of the
entrepreneur(s), the characteristics of the film and the strategy
of the organisation. Languages, as noted earlier, are a relevant
barrier to exporting and although small firms may favour
exporting to areas of less cultural dissonance, (Johanson and
Vahine, 1977; Luostarinen and Welch, 1990), Imrie found that
the approach to export markets by SMEs, "...is generally char-
acterised by unsystematic approaches towards internationalisa-
tion and the development of export markets",(Imrie, et al 1997,
pi26). Here the process was often characterised by informal
contact and even serendipity. Thus it might be argued that
SMEs may prefer to be exporting to “safer areas” as suggested
by Johanson and Vahlne (1997) and Luostarinen and Welch
(1990), but they often find they are involved with external
markets via the process of "piggy-back™ entry through their
relationship in supply-chain networks or through a move by a
parent company into external markets for which they are less
prepared, (O'Farrell et al, 1998). Therefore, general language
competence, not only in languages currently being used but
also in other languages outside current export markets, may be
a more worthwhile strategy.
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Exports in Northamptonshire

In 1995 a survey undertaken in Northamptonshire
(Northamptonshire Chamber of Commerce Training and
Enterprise, 1996) indicated that out of 13,300 large and small
businesses, almost one in five organisations were involved in
export activity. Nonetheless, only seven per cent said they had
a need for staff with foreign language skills. Of these around
two thirds were not satisfied with their level of language train-
ing within-house. The main languages sought were French,
German, Italian and Spanish and this could be linked to the
favoured destination of external activity - the European Union.
It is against this background that our research has taken place.

The Study

In 1995 a large-scale survey of small firms was undertaken at
University College Northampton (UCN) to ascertain the
impact of the Single European Market on local firms. Out of
the 250 respondents, only 20 stated that they provided lan-
guage training for their employees at any level. These 20
respondents were then contacted again in 1997 to seek permis-
sion from the owner managers to take part in in-depth inter-
views about their language training requirements. Fifteen of
the original respondents agreed to take part in the interview
survey. These companies were a mixture of both small and
medium sized enterprises and larger firms with headquarters in
either Europe or the USA. The blend of independent and for-
eign owned companies allowed for comparisons to be made
between attitudes and practices and reflected the diversity of
the local business population. We should emphasise that the
companies from which we elicited information represent the
enlightened few from amongst our initial survey. This puts
them ahead of the majority of companies, not just in the coun-
ty of Northamptonshire but British industry as a whole (Swift
and Smith, 1992).

Characteristics of the sample
Table 1 Relative size and number of interview sample

Number of employees Number of organisa

tions in each category
19 o 1
10-49 7
100 - 200 2
200 - 499 3
over 500 1

Table 1indicates the relative size distribution of the organisa-
tions in our interview survey. Of these, twelve were manufac-
turers and the remainder were distributors/suppliers. This sup-
ports the findings of Keebie et al (1998) who noted that manu-
facturing firms, particularly high-technology companies were
more likely to be involved with export markets. The manufac-
turers covered a diverse range of operations from heating
equipment, switch manufacturing, through to furniture, cos-
metics and analytical instruments. Eight companies had head
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offices in another country (Europe or the USA) and the others
were UK based companies. The greater emphasis given by
organisations which had EU parent companies to language
training, is perhaps to be expected, though the one large organ-
isation, a subsidiary of an American company, was similarly
very active in language training.

Those companies, which were involved in exporting,
focused this activity more closely on European markets,
though there were others whose exports went outside of
Europe, e.g. China and the US. This pattern of activity fitted
closely that reported by a further study of SMEs in
Northamptonshire (Northamptonshire Chamber of Commerce
Training and Enterprise, 1996). For some of these companies
exporting was a critical part of their business turnover (up to 80
per cent). The geographical pattern of their export activity sup-
ports the work of Holmiund and Kock (1998) and Caughey and
Chetty (1994). These authors found that international activities
in small-sized firms often starts with markets which are close
in a cultural and/or geographical respect.

Although languages were seen as an important barrier to
the growth in exports they were perceived as not as important
as factors such as a "highly competitive market" or "bureau-
cratic obstacles". This result confirms the findings of barriers
to export growth found in Welsh SMEs (Peel and Eckart,
1997). Nonetheless, Holmiund and Kock (1998) reported in
their study of SMEs and internationalisation that a range of
equally weighted factors were felt to be inhibitors to exporting,
amongst which were: culture; geographical distance and lan-
guage barriers.

Main languages used

French and German headed the list of both language compe-
tence and language training suggesting once again the geo-
graphical closeness of initial forays into export markets as
noted by Erramilli (1991) and Johanson and Vahine (1977), but
some companies had a more dispersed market interest.
Nonetheless, only two companies could be described as having
global interests. Of these, one company trained its managers
extensively in the languages of the countries involved. "We
train individuals in a number of ways. Wouldn't train them on
site, we would send them off to get the requirement, for exam-
ple someone has recently spent six months in a crash course in
Japanese”. The other did no language training, but followed
the policy of having negotiators in the specific countries and
paying for translation for product details. The use of translators
or agents and use of sales persons have been identified as two
of the most important operational modes of moving into exter-
nal markets, (Holmiund and Kock, 1998). The benefits from
using agents are that they are already embedded in a business
network. Furthermore, it is a way an exporting SME can com-
pensate for lack of knowledge about foreign markets (includ-
ing language skills) and reduce capital as well as minimising
risk.
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Type of Language Training

The initial picture of the kind of language training which the
companies carried out, was very diverse, as might be expected
from a sector whose lack of uniformity is well known. Both the
requirements for language use and the ways of providing a level
of language skills were particular to each company we spoke to.
Training covered a range from no training at all to providing an
in-house training course for ten to twelve employees at a lime
in the larger company. The requirements for languages varied
from the need to have someone answer the phone and speak a
few words, to one firm where exports were 80% of the business
and detailed technical translations were required in several lan-
guages, together with a need to negotiate and deal with cus-
tomers in those languages. This particular firm had overcome
the problem by using outside translators and by hiring agents
who are native speakers of the required country-specific lan-
guages. As Holmiund and Kock (1998) note above, this is one
way of reducing the risks associated with exporting and can
also be resource saving (O'Farrell et al, 1998).

One engineering company with a subsidiary in Germany
had hired a native German speaker to give tuition and an indi-
vidual programme encompassing the necessary technical terms
was worked out. This was seen as a flexible method of provid-
ing fairly intensive language training because the trainer
worked on a freelance basis and could fit tuition into the sched-
ule of the staff. As Schofield (1998) notes, the traditional
approach to language training is not always appropriate for
small firms: programmes need to be relevant to business needs
focusing on the specific vocabulary which you need to do busi-
ness and flexible.

Other requirements were less fixed - for example, one
company felt that they needed interpreters on an occasional
basis but because they were involved in taking over an account,
which involved more European exports, their need for some
basic language skills would be growing. From these examples
it can be seen that the responses to language training were as
individual as the companies themselves.

As can be seen the most popular languages, which were in
use and in which further training was required, were the main-
stream European languages. There appeared to be little evi-
dence that small firms in Northamptonshire had geared them-
selves up for either the Chinese or Asian markets. Once again
this supports the view that small firms often start the move into
external markets with those that are close culturally and/or geo-
graphically (Caughey and Chetty, 1994) and suggests that there
was a lack of strategy towards developing expertise for wider
or more diverse markets - a factor which can be linked to man-
agerial attitudes and resources (Campbell, 1996, Cavusgil,
1984). Nonetheless our results may be influenced by the fact
that our respondents mainly came from manufacturing and dis-
tribution companies. Where there is diversity of sectors on
which small firm research can draw, O'Farrell et a (1998)
found that a much wider choice of geographical markets could
be identified.
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Reasons for Language Training

It was not surprising to find that the main reasons why specif-
ic language training took place were connected to the location
and language of their overseas subsidiary or related to the
countries in which export activity was taking place. In this
respect language use not only covered dealing with potential
and active customers in these other countries but also con-
cerned communicating with head-office staff in other countries
and with partners in joint ventures. One company had a con-
nection with Japan and they trained staff from their Japanese
office in English skills. This training was fairly intensive and
had met with considerable success. The trainees came for a
period of a year and had one to one English teaching.

Our survey also pointed to the level of language competence
that was required. Some required languages for negotiations,
others for the translation of sales literature, the translation of
internal documentation and communications with head office
staff. Still others felt the need to have foreign language com-
petence for undertaking transactions and speaking to overseas
visitors. One respondent expressed the opinion that while flu-
ency in technical terms was important, there was a wider issue
about "getting to know people” which was helped by knowing
enough of the language to deal with people at a social level.

Recognition of training needs

Some of the companies in our case study recognised the need
to do something about their language competence and similar-
ly identified that what was needed was not going on in their
business:

"I've spoken to two Spanish customers and a Chilean cus-
tomer. They can speak a little bit of English, but you can't rely
on that....So | think it is sensible to teach British people to
speak a foreign language....". A number of the companies told
of "muddling-through” with negotiations and emphasised the
success achieved with this approach. One even talked about
the use of sign language. Another approach was to listen to a
foreign speaker in their own language and reply in English.

Some of the small firms in our sample did have a strategy
for language training. One company gave individual tuition to
selected staff two or three times a week, finding that this was a
better approach than group tuition. A popular approach for
supplying language needs was to hire staff with facility in the
particular language required. However this common practice
had the drawback that when this key merrfber of staff left it was
not always possible to hire a replacement with similar language
skills. In Northamptonshire it seemed particularly difficult to
hire staff with both technical expertise and language training.

Preparing a strategy for training and actually achieving that
plan is somewhat different, however. For some organisations
the problem was with finding the right source of language
training. The failure to find the right source tended to throw
the responsibility onto the individual, not always with the
appropriate consequence. One owner/manager commented:
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"...| started to learn technical French, but it was not practical.
I couldn't get myself to the standard required." In addition
there were a number of cases where the expertise in a particu-
lar language was associated with one individual and once they
left, this skill was not replaced.

However, choosing which language to concentrate on is
not always straightforward. One manager of a company with
Dutch partners told us "We are almost better off learning
French. Our French colleague doesn't want to speak English”,
although the Dutch partners spoke excellent English. This does
suggest that small firms need to be adaptable to different exter-
nal markets. O'Farrell et al. (1998) note that where English is
the dominant business language in foreign markets then organ-
isations dealt directly with clients. Where it was not, strategic
alliances or joint ventures were adopted to overcome language
difficulties. This also allowed UK firms to take account of cul-
tural, linguistic, regulatory and technical standard differences
in determining mode of entry.

Some of our small firms viewed language training to be a
longer-term need and to be fitted in when other skills had been
provided. "I have a young lad here who we have taken on as a
trainee who is in his late teens and at the moment we are get-
ting him into office skills and all sorts of other things.
Eventually, perhaps in a year or two we will ask him if he
would like to take a language course.” This longer term per-
spective is also a reason why small companies in Britain do lit-
tle language training since entrepreneurs look for an immediate
return, and language training is a long-term investment
(Schofield, 1998). Campbell (1996) also suggests that a strat-
egy towards language training depends upon whether the small
firm is reactive or proactive to export orders.

For small firms, resources are a key feature in the decision
of whether to undertake language training or not. Because of
the expense of training some companies overcame this problem
by recruiting people already competent in languages, but as
one manger pointed out, "They are linguists first and sales peo-
ple second and it doesn't always work out very well. If you get
top grade people with both, these are top grade people and you
have to pay an awful lot of money." A converse view is put by
Rosa et al. (1994) who point out that there are many language
graduates who could become excellent export managers, but
small firms overlook these people. Perhaps, however, it is the
culture of the organisation and experience and skills of the
owner managers that provide the trigger for exporting. Moini
(1998) found a positive link between educational background
of executives and regular exporting activity. Holmiund and
Kock (1998) also note the fragility of exporting where the lan-
guage competence and knowledge of external markets is
embedded in one person.

Language Skills and Exporting

Cosh and Hughes (1996) in a recent survey of small and medi-
um sized enterprises found that exporting intensity had grown
appreciably between 1990 and 1995. The firms that were like-
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ly to be involved were younger, larger micro sized firms who
had shown high degrees of innovation and were more likely to
be in the manufacturing sector.

Our companies were attempting to address some of the lan-
guage needs and were not oblivious to the requirements of the
export trade as far as language training is concerned. Four of
them identified "language difficulties” in the earlier question-
naire as being barriers to selling more of their products abroad.
The fact that they did any training at all set them apart from the
vast majority of small firms in our survey. The difficulties they
face are particular to these firms although they might, perhaps,
be recognised by other companies with similar products and
export intentions. This notion of a positive link between lan-
guages as a stimulation for exporting, as exhibited by these
firms in the Northamptonshire survey, was noted by Bilkey
(1978). He argued that because firms were at different levels
of export commitment, different support was needed and for
those firms with a low intensity of export activity language
training could provide a positive stimulation for export growth.

Although we have noted that a number of our sample com-
panies had overcome language barriers through the use of
agents, a disadvantage with this approach is the problem of
recruiting suitable agents in the specific countries. This partic-
ular company acknowledged these recruitment difficulties in
answer to the UCN questionnaire, giving the main difficulty in
selling to new markets as being “difficulty in
identifying/recruiting good sales agents".

One company certainly realised the deficiencies in this
area, "Brazil is going to be a big area for us and someone needs
to be able to speak Portuguese...” This feature was further
emphasised by the fact that some companies felt that they
needed negotiating skills in the languages of the countries to
which they exported. In this respect speaking to visitors from
overseas in their own language was seen as a desirable goal by
SMEs, as was being able to hold brief conversations in other
languages when doing business in other countries or visiting
the parent company.

Conclusion

Organisational growth is important for organisational surviv-
ability. Growth can come about through further developing a
presence in the domestic market through market expansions or
product development. However, growth can also be achieved
through the same mechanisms in external markets. Activity in
export markets is not just the prerogative of large organisa-
tions: there is increasing evidence, (Moseley ,1996; and Moini
1998) of small firms penetrating overseas markets. There are
many modes of entry into export markets such as exporting,
joint ventures, partnerships, and piggy-back approaches but the
process may be inhibited through the failure of both govern-
ment export programmes and organisations to address some of
the difficulties faced through internationalisation. The infor-
mation presented here in the case studies provides an insight
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into the role of language training and its relationship to export
growth.

Companies may be losing out in export markets due to
their poor language training. At the same time some companies
appear to be hesitant to do anything about this, reflecting a
problem that some see as indigenous to UK organisations -
short-termism combined with a lack of suitable training provi-
sion. If the majority of executives in UK organisations employ-
ing less than 500 employees cannot negotiate in another lan-
guage compared with 90 per cent or more of executives of sim-
ilar sized businesses in Belgium. Denmark, Luxembourg, and
the Netherlands then this does not bode well for export sales. A
survey of French, German, Italian, Swedish and UK marketers
(Turnbull and Welham, 1985) concluded that UK marketers
had been constrained in their commercial activities by relative-
ly poor language skills and although the evidence is not con-
clusive a number of studies (Dichtl et al, 1990 and Weaver and
Pak, 1990) have suggested that exporting firms are led by deci-
sion makers who have better language skills than non-export-
ing firms. Even though language barriers are considered to be
an important, though not the major factor in inhibiting export
growth (Peel and Eckart, 1997), language skill and language
competence does matter in gaining access to export markets
and for organisational growth.

The evidence from our case studies suggests that access to
export markets will continue to be constrained whilst great
variations exist in the access to and suitability of language
training courses.  Some courses are too long, others too gen-
eral and furthermore they provided a more long-term solution
to language needs. Moreover, some are costly and could tie-up
valuable members of staff for too long. Language training
sometimes appeared to be a "luxury” rather than a "necessity"”
and was therefore downgraded in importance. The needs for
different types of language training should also be recognised
since this may vary as small firms move through different
stages of the internationalisation process ranging from indirect
internationalisation as a small firm becomes a sub-contractor
for a larger organisation which has already internationalised
through to a firm which has been actively involved in export
markets for some time on its own (Cafferata and Mensai,
1995).

Although size may play an important factor in a firm's
commitment to export, (Czinkota and Johnston, 1983 and
Samiee and Walters, 1990), Moini, (1992) and Culpan, (1989)
have also linked the size of the finn to export assistance needs.
In particular for smaller films to succeed in exporting they sug-
gest executives need to work hard, travel a great deal, develop
language skills, and make exporting a priority.

The problems of languages training and exporting may be
resolved through improved links between higher and further
education establishments. There is an important link between
university education and the organisation's export involvement,
(Moini, 1998). It would be difficult to transport the decision-
maker from the organisation to the classroom: however, lan-
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guage training programs could be conducted off-campus by
education providers. This idea of bringing education providers
and the business sector closer together, with an emphasis on
language training, has been proposed by the European
Commission (European Commission, 1997). But for language
programmes to support exporting then small firms need to have
knowledge of these. It appears that many of these programmes
fail to reach their target audience (Moini 1998; Kedia and
Chhokar,1986).

Firms are inventive in the use of strategies to deal with
their need for languages but this could perhaps be better co-
ordinated so that there is maximum use of staff with language
skills. Here the use of co-operative networks between SMES
may prove of use. However, it is recognised that such net-
works have their limitations given that some of the SMES may
be direct competitors.

Competition in external markets is likely to increase after
the development of the single currency, as market discrepan-
cies due to differences in currency valuations are removed.
After a single currency comes into operation Gentian con-
sumers, say, may not physically move to buy cheaper products
in other countries but be able to compare prices in Euros for the
same products in Ireland, Finland or in the UK. Coupled with
the growth of mail order business and internet sales, markets
and products will be opened-up and this may require a greater
need for organisations to converse in foreign languages. For
smaller organisations in the UK, domestic markets which
appeared to be fairly immune from foreign competition are
likely to become more competitive. As a result they will need
to become more active exporters to survive. Language skills
provide a mode of access into successful external forays.
However, from the results of our case studies, an external pres-
ence is likely to depend as much on serendipity as on strategic
planning for language training.

Marc Cook Sandra Macdonald work for University
College Nortkompton.
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A Magyar Konyvvizsgaldi Kama-
rarél és a kdnyvvizsgaldi tevékeny-
ségrél sz616 1997. évi LV. torvénnyel
az Orszaggy(ilés elismerte a konyv-
vizsgalok szakmai onkormanyzati
jogat ahhoz, hogy hatarozzdk meg
etikai, gazdaséagi érdekeiket, hozza-
jarulva ezzel a nemzetgazdasag fejl6-
déséhez. A tdrvény meghatérozta az
okleveles konyvvizsgaldi képzés
kdvetelményeit is. A Kamara ennek
alapjan el6készitette a nemzeti
kényvvizsgaldi standardokat és a
kdnyvvizsgalok kotelez6 tovabb-
képzésének szabalyzatat, valamint a
kényvvizsgaldk oktatdsi programjat.
A Kamara az Okleveles Kdnyvvizs-
galokat Keépesitd Bizottsaggal egyutt-
miikddve kidolgozza az oktatési és a
vizsgaztatasi szervezési szabalyzatot.
Az oktatasban szem el6tt kell tartani,
hogy a koényvvizsgaléi mindsités a
szamviteli szakképzettség legma-
gasabb szintje.

A Kamara konyvkiadoi tevékenysége
soran biztositja a konyvvizsgaloi
képzéshez sziikséges tankdnyvek
megjelentetését épplgy, mint a szak-
mai érdekl8désre szamot tartd szak-
kdnyvek és a szakmai tovabbképzést
szolgalé konyvek kiadasat is. A
kdnyvvizsgalé jeldltek vizsgéakra
valo alapos felkészitését segiti el§ az
egyes tantargyak ismereteit tartal-
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maz6 sorozata, amelynek els6 tag-
jaként a jog tantargy - vizsgaszabaly-
zatban el6irt - anyaganak kétkotetes
feldolgozdsa méar meg is jelent. A
szerz8k szakértelme a garancia arra,
hogy a jeléltek az anyag attanul-
manyozasaval  sikeres  vizsgat
tesznek ebbdl a tantargybdl. A vizs-
gara felkészll kdnyvvizsgalojeldl-
teken kiviil hasznosan forgathatjak a
koteteket azok a vezetbk is, akiknek
mindennapi munkajukhoz sokoldald
jogi, jogalkalmazasi ismeretekre van
szukseéguk.

Az elsé kotetben el6szér a Magyar
Konyvvizsgaldi Kamara jogallasat,
feladatait, szabalyzatait (koztik az
etikai szabalyzatot) s a kamarai tag-
sagra vonatkoz6 tudnivaldkat ismer-
jik meg. A tovabbiakban sz van a
konyvvizsgal6i tevékenység pontos
meghatarozasarol, a fliggetlenség
biztositékairdl és a kamarai tagok fe-
lelésségére vonatkozd szabalyokrol,
etikai normakrél is. A jogalkotas,
jogalkalmazas és jogertelmezés kere-
tében a szerzék a jog fogalmat, a
jogviszony jellemz6it és a jogforra-
sok hierarchiajat vilagitjak meg.
Megismertetnek a jogdsszehangolas
céljaival, eszkdzeivel, alapvetd kdve-
telményeivel is az Eurépai Unidban.

A Magyar Koztarsasag Polgari Tor-
vénykonyvérdl (Ptk.) szélé tobbszor
madositott 1959. évi V. térvény az
allampolgaroknak, a kiilénbdz6 szer-
vezeteknek a vagyoni viszonyait
szabalyozza a tulajdonjog, a kdtelmi
jog és az oroklési jog teruletén. Az
okleveles konyvvizsgaldknak jara-
tosnak kell lenniuk a kulfoldi,
nemzetkdzi jogterlletek szabalyai-

ban, jogalkalmaz6i gyakorlatéban, a
jogalkotdi és birdsagi allasfoglala-
sokban. A szerzék bemutatjdk a
Bécsi és a New-Yorki Egyezmény
el6irasait a nemzetkdzi szerz6dé-
sekre. Az el6bbi alapvetd célja, hogy
a nemzetkdzi adasvétel teriiletén
egységes jogot teremtsen az Egyez-
ményt alaird, ahhoz kés6bb csat-
lakozé és mér csatlakozott allamok
szamara. El&irja a szerz6dések alaki
és tartalmi kovetelményeit, az eladd
és a vevl kotelezettségeit, a szerz6-
désszegés jogkdvetkezményeit és a
kartérités modozatait. A New-York-i
Egyezmény az aruk nemzetkozi
adasvételi szerzGdéseire vonatkozd
elévilési id6re, lejaratanak kovetkez-
ményeire tartalmaz elGirdsokat. A
kulfoldi tarsasagi jog korébdl szintén
szlikség van a német, a francia és az
angol tarsasagi jog jogforrasainak, a
tarsuldsi alapforméaknak és jellem-
z6iknek fontosabb ismereteire.

Az 1997. évi CXLIV. tarsasagi tor-
vény - a polgéri jog részeként -
el6irja a gazdasagi tarsasagok kozos
és kilonds szabalyait. A szdvetke-
zetekre a Ptk.-6n kivil a tdbbszor
modositott 1992. évi I. térvényben
foglaltak érvényesek (alapités, jogi
status, szervezet, felel6sség, meg-
szlintetés). A tananyag magaban fog-
lalja az értékpapirokra és a t6zsdékre
vonatkoz6 jogi tudnivaldkat, az
Allami Pénz- és Té6kepiaci Fel-
Ugyelet miikodésére vonatkoz6 fon-
tosabb ismereteket is, éppugy mint a
cs6deljaras, a felszamolasi eljaras és
a végelszdmolas jogi tudnival6it. A
birésagi cégeljaras keretében az
1997. évi CXLV. torvényben szaba-
lyozott cégnyilvantartasrol, cégnyil-
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vanossagrol, a cégjegyzékrél s a
torvényessegi felligyeletrél van szé.

Aszerz6k attekintik az alapitvanyok,
a tarsadalmi szervezetek, a koz-
haszn( tarsasédgok alapitasanak, m-
kddésének sth. szabalyait, majd az
1997. évi CLVI. kbzhasznlsagi tor-
veény rendelkezései alapjan vézoljak,
hogy milyen feltételek mellett van
lehet6ség a kdzhasznlsagi mindsités
megszerzésére. A polgari eljarasjog
terlletén foglalkoznak a polgari
peres eljarast szabalyoz6 1952. évi
1. térvény rendelkezéseivel, az
eljar6 birésagokkal, az eljaras sza-
kaszaival és a kilonleges eljara-
sokkal. Kitérnek a valasztott birosagi
eljards szervezeti formaira nemzet-
kozi viszonylatban is.

A végrehajtas a birdsagi eljaras ré-
sze, kozhatalmi tevékenység; szerepe
fontos az igazsagszolgaltatas felada-
tainak gyakorlati megvaldsitasaban.
Az 1994, évi Lili. végrehajtasi
torvény szabalyozza a birosagi
végrehajtas elrendelését, okiratait,
megkezdését, a pénzkovetelések
végrehajtasat s a jogorvoslatokat. Az
anyagi bintet6jogot a Biintetd
Torvénykonyvrél szolo 1978. évi IV.
torvény (Btk.) rendelkései tartalmaz-
zak. A tananyag magaban foglalja a
blncselekmény (blintett és vétség)
mindsitését, a szandékos blincselek-
mény mozzanatait, a felelésségre
vonast, a blintethet6séget kizard oko-
kat, a gazdasagi és vagyon elleni
blincselekmények eseteit, a deviza-
blincselekményeket, s mindsiti az
egyes vétségeket, blintetteket (szam-
viteli fegyelem megsértése, cs6dbiin-
tett, pénzmosas, csempészet, lopas,
sikkasztas, hitlen kezelés stb.).
Végul a bintetéugyekben eljard
hatésdgok megnevezését és a bin-
tet6eljaras szakaszait taralmazza a
konyv.
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Els6ként a munka viladgara vonat-
koz6 szabalyozast tartalmazd harom
torvény részletes rendlekezéseinek
bemutatasat talaljuk a masodik kotet-
ben. A hazai munkajog ismeretei
magukban foglaljédk a munkaviszony
szabalyait annak kezdetét6l a meg-
szlinéséig, megsziintetéséig, a mun-
kavégzésre, a munka- és pihend-
id6re, a munka dijazésara, a
kértéritési felelésségre, a munkaugyi
vitdkra stb. érvényes el6irasokat. A
kilfoldi munkajog kérébbl az angol,
a francia és a német munkajogi
szabalyozas fontosabb ismeretei
kerlilnek bemutatasra.

A tarsadalombiztositast szabalyozo
0j torvények (1997. évi LXXX-
LXXXIII. torvény) a jogalkalmazas
szempontjabol un. ,,6lelkezd szaba-
lyok”, vagyis egymassal szoros
Osszefliggésben alkalmazandok. A
hazai tarsadalombiztositasi jog isme-
reteihez tartoznak a jogviszonyra, az
ellatdsokra, azok fedezetére és a
felel8sségi szabalyokra vonatkoz6
rendelkezések is. A kulfoldi tarsada-
lombiztositas jogi szabalyozasabol
itt szintén az angol, a francia és a
német jogalkotas fontosabb terileteit
ismerjuk meg (munkanélkiliség,
egészségligyi ellatasok, Oregségi és
rokkantsagi nyugdij stb.).

Az addjog targyaldsanal tablazatok
szemléltetik a kdnyvben a személyi
jovedelemad6 szempontjabol a jove-
delmek csoportositasat, az adomen-
tességeket (azok célja szerint), vala-
mint a jovedelem sz&mitasanak
altalanos szabalyait. A szerz6k
kitérnek az 0©sszevontan, a kilon
adozo jovedelmekre és az adoelbleg
megallapitdsara, = megfizetésének
modjara is. Hasonlé felépitéshen
foglalkoznak az 4&ltalanos forgalmi
ado, a fogyasztasi, a tarsasagi és 0sz-
talékado, a helyi adok jellemzGivel,

adokotelezettségével, mértékével, a
tamogatasok tipusaival, céljaival,
formaival sth. Az illetékekkel kap-
csolatban a tobbszér maodositott
1990. évi XCIIl. torvény (illeték-
torvény) alapjan az illetékkotele-
zettségrol, az illetékmentességrél, a
vagyonszerzési és eljarasi illletékrol,
valamint az illeték fizetésének maod-
jarol szold rendelkezések szerepel-
nek a tananyagban.

A devizajog targykorében a deviza-
politika céljai, a devizahatosagi
feladatok utan a devizamiiveletek
osztalyozasat, majd a leggyakrabban
el6forduld valutaval, devizaval vég-
zett jogugyieteket tanulméanyoz-
hatjuk. Sz6 van itt a fizet6eszko-
zoknek és vagyoni értékeknek az
orszaghol torténd Kivitelérdl, illetve
behozatalér6l is. A Iényegében ter-
mékadénak tekinthet6 vamot az
orszag vamteriletére bejuttatott vam-
aru utan kell fizetni. A vamhatdsag
feladatainak, a vamkezelés céljanak
ismertetése, a vam 8sszegének Kki-
szamitasa s a vamteher megfizetése
tartozik a tananyagha a vammen-
tességek, vdmkedvezmények esetei-
vel egyutt.

Az allamhaztartassal dsszefiiggd jogi
kérdések keretéhen a Magyar
Allamkincstar, a kozponti és helyi
onkormanyzati koltségvetés ismere-
tei, a koltségvetési gazdalkodas sza-
balyai, az allamhéztartas ellendrzési
feladatai kerulnek targyaldsra a
kényvben. Az utolsd két fejezet az
allamigazgatési eljards altalanos
szabalyairdl, illetve az ad6zas rend-
jér6l sz6l. Az elébbi az eljaras céljat,
hatalyait, a hataskort és illetékes-
séget, valamint a jogorvoslati rend-
szert mutatja be. Az ad6zés rendje
cimd (XXIIN.) fejezet az 1990. évi
XCL. torvény alapelveit, az adéhat6-
sdgok feladatait, hataskori és illeté-
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kességi kérdéseit, az adokotelesség
tartalméat, az addhatosag ellendrzési
tevékenységét és az adoigazgatasi
eljaras menetét ismerteti.

A Mellékletek a Magyar Koztarsasag
kdzponti koltségvetésének fejezeteit,
a kodltségvetés 1999. évi mérlegét, a
helyi énkormanyzatok bevételeit, és
a koltségvetés tervezési folyamata-
nak munkaszakaszait szemléltetik.

R. I

Palinkas Jend-Vamosi Zoltan:
EMBERI EROFORRAS

MENEDZSMENT
LSI Oktatokdzpont, Budapest, 2000. 348 p.

A munkakdrokkel, az egyéni karrie-
rekkel, az alkalmazottak foglalkoz-
tatasaval dsszefiiggd elmélet és gya-
korlat az utobbi két évtizedben
vilagszerte rendkivil sokat fejlédott.
A sikeres vallalatok els6sorban mun-
katarsaik képzettségével, adottsa-
gaival maljak felul a sikerteleneket.
A szervezetek eredményes miikddé-
sét meghatarozé tényez6k kozt donté
szerepe van a dolgoz6 embernek; a
megvaltozott gazdasagi korilmé-
nyekhez val6é alkalmazkodas, a ver-
senyképesség biztositdsa a munka-
er6k hatékony foglalkoztatasat kove-
teli meg! A korszer( vallalati-
intézményi menedzsmentben a hu-
mén er6forrds menedzsment fontos
szerepet tolt be. Széles kord ismeret-
anyaga kiterjed a munkaerépiac saja-
tossagaira, a hatékony foglalkoz-
tatasra, a munkaeré-gazdalkodasra, a
munkavédelemre és munkabizton-
s&gra, valamint az emberieréforras-
gazdalkodas informatikai tamo-
gatasara.

Az emberi er6forrasok hatékony fel-
hasznalasat céltudatosan eldsegité
menedzsment tdmogatja a vallalat-
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vezetést a stratégiai célok elérésében.
Korunkban az egyre ndvekvé gaz-
dasagi verseny alapvet6 valtoztata-
sokat kovetel meg; lényeges az
oktatéas és a szakképzés fejlesztése, a
korszer( ismeretek nyujtasa. A mun-
kaba 1épé korosztalyokat fel kell
késziteni arra, hogy a piacgazdasag,
a fejl6dés kovetelményeihez igazod-
va ismereteiket rendszeresen fel(jit-
sék, felfrissitsék. Az informécids és
kommunikacids technika U0j alkal-
mazési formai rugalmas szervezetek
kialakitasat teszik lehetévé, s ez a
szervezet és a munkavallalok kozti
hagyomanyos kommunikéacié atala-
kitasaval is jar egyutt. Az emberierd-
forrds-menedzsment egymasra épiilé
funkcioi a stratégiatol, vezetési kul-
taratdél a munkakér- és teljesitmény-
értékelésig, az alkalmazottakkal
szembeni jogi és szocialis kotele-
zettségekig terjednek. Ezekrdl és az
emberi er6forras felhasznalasanak
hatékonysagat befolyasol6 tényez6k-
rél, a munkaerd biztositasardl, a
vezet6i kovetelményekrél, az 6sz-
tonzés eszkdzeirél, a munkavéde-
lemr6l és a menedzsment infor-
matikai tamogatottsagrél kapunk
attekintést a konyvben.

A szerz6k a hatékonysagot befolya-
sol6 tényez6k kdzt a munka szer-
vezettségének, a szervezeti kultura-
nak, az alkalmazott technikanak,
technolégianak, a munkahelyi korl-
ményeknek, az emberi képességek-
nek, motivaltsagnak a hatasaival
ismertetnek meg. Az emberi eréfor-
rasigény tervezése keretében a
feladatok végrehajtasdhoz szilkséges
ismeretek, képességek, munkaerd-
sziukséglet meghatarozasaval, a
munkaer6-gazdalkodassal és a kar-
rier menedzseléssel foglalkoznak.
Ramutatnak arra, hogy a munaker6-
mozgas egyik oka a munkaer§ szak-
képzettsége és a ténylegesen szilik-

séges szakképzettségi elvards kozti
kilonbség, az elvarasnak vald tartds
meg nem felelés.

A vezet6i kovetelmények és felada-
tok kozt arrél olvashatunk, hogy a
vezetbknek a kozds cél elérése
érdekében az embereket meg kell
gy6zniik, eredményes egyuttm(-
kddésre kell dsztondznilik. A vezetés
ezaltal lesz személyek irdnyitdja, az
emberi er6forrasok menedzsere. A
vezetdi feladatok ismeretében lehet a
leghatékonyabb vezetési format ki-
valasztani. A vezet6képzésben egyre
nagyobb szerepet jatszik a dolgozék
(munkatarsak) problémait figyelem-
be vevl képesség Kkialakitasat; a
korszer(i vezet§ torddik beosztottai
problémaival, elésegitve a munkahoz
val6 pozitivabb hozzaallasukat. A
kilénboz6 vezetési formak és stilu-
sok utan a vezetdi (menedzseri) tu-
lajdonosokrol, feladatokrol és a ve-
zet6i eredményesség korlatairdl van
sz6 a konyvben. Fontos, hogy a
vezet§ allandéan elemezze sajat
tevékenységét, s minél tébb pozitiv
tulajdonsagot sajatitson el. A korla-
tok géatoljak a vezetd eredményes
tevékenységét; a tisztazatlan célok, a
problémamegold6- és alkotoképes-
ség hidnya, a vezet8i ismeretek és az
ellen6rzés képességének a hianya
tartozik tobbek kozt ide. A fele-
I6sségvallalas, a felelGsségérzet te-
remtheti meg a menedzser értékét,
hasznossagat, a vezetSi rater-
mettségét. Jelentds szerepe van a
beosztottak (munkatarsak) ellendrzé-
sének, értékelésének és segit§ teveé-
kenységének. Ez kiterjed a munkafo-
lyamatokra, a dolgozék munkako-
rilményeire és a vezet6k munkajara.
Az ellenBrzés és értékelés segit-
ségével a vezet§ visszajelzést kap,
illetve ad a beosztottai (munkatarsai)
szdméara. Valamennyi vezet6nek,
irdnyitonak sziiksége van az ellen-
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kességi kérdéseit, az adokotelesség
tartalméat, az addhatosag ellendrzési
tevékenységét és az adoigazgatasi
eljaras menetét ismerteti.

A Mellékletek a Magyar Koztarsasag
kdzponti koltségvetésének fejezeteit,
a kodltségvetés 1999. évi mérlegét, a
helyi énkormanyzatok bevételeit, és
a koltségvetés tervezési folyamata-
nak munkaszakaszait szemléltetik.

R. I

Palinkas Jend-Vamosi Zoltan:
EMBERI EROFORRAS

MENEDZSMENT
LSI Oktatokdzpont, Budapest, 2000. 348 p.

A munkakdrokkel, az egyéni karrie-
rekkel, az alkalmazottak foglalkoz-
tatasaval dsszefiiggd elmélet és gya-
korlat az utobbi két évtizedben
vilagszerte rendkivil sokat fejlédott.
A sikeres vallalatok els6sorban mun-
katarsaik képzettségével, adottsa-
gaival maljak felul a sikerteleneket.
A szervezetek eredményes miikddé-
sét meghatarozé tényez6k kozt donté
szerepe van a dolgoz6 embernek; a
megvaltozott gazdasagi korilmé-
nyekhez val6é alkalmazkodas, a ver-
senyképesség biztositdsa a munka-
er6k hatékony foglalkoztatasat kove-
teli meg! A korszer( vallalati-
intézményi menedzsmentben a hu-
mén er6forrds menedzsment fontos
szerepet tolt be. Széles kord ismeret-
anyaga kiterjed a munkaerépiac saja-
tossagaira, a hatékony foglalkoz-
tatasra, a munkaeré-gazdalkodasra, a
munkavédelemre és munkabizton-
s&gra, valamint az emberieréforras-
gazdalkodas informatikai tamo-
gatasara.

Az emberi er6forrasok hatékony fel-
hasznalasat céltudatosan eldsegité
menedzsment tdmogatja a vallalat-
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vezetést a stratégiai célok elérésében.
Korunkban az egyre ndvekvé gaz-
dasagi verseny alapvet6 valtoztata-
sokat kovetel meg; lényeges az
oktatéas és a szakképzés fejlesztése, a
korszer( ismeretek nyujtasa. A mun-
kaba 1épé korosztalyokat fel kell
késziteni arra, hogy a piacgazdasag,
a fejl6dés kovetelményeihez igazod-
va ismereteiket rendszeresen fel(jit-
sék, felfrissitsék. Az informécids és
kommunikacids technika U0j alkal-
mazési formai rugalmas szervezetek
kialakitasat teszik lehetévé, s ez a
szervezet és a munkavallalok kozti
hagyomanyos kommunikéacié atala-
kitasaval is jar egyutt. Az emberierd-
forrds-menedzsment egymasra épiilé
funkcioi a stratégiatol, vezetési kul-
taratdél a munkakér- és teljesitmény-
értékelésig, az alkalmazottakkal
szembeni jogi és szocialis kotele-
zettségekig terjednek. Ezekrdl és az
emberi er6forras felhasznalasanak
hatékonysagat befolyasol6 tényez6k-
rél, a munkaerd biztositasardl, a
vezet6i kovetelményekrél, az 6sz-
tonzés eszkdzeirél, a munkavéde-
lemr6l és a menedzsment infor-
matikai tamogatottsagrél kapunk
attekintést a konyvben.

A szerz6k a hatékonysagot befolya-
sol6 tényez6k kdzt a munka szer-
vezettségének, a szervezeti kultura-
nak, az alkalmazott technikanak,
technolégianak, a munkahelyi korl-
ményeknek, az emberi képességek-
nek, motivaltsagnak a hatasaival
ismertetnek meg. Az emberi eréfor-
rasigény tervezése keretében a
feladatok végrehajtasdhoz szilkséges
ismeretek, képességek, munkaerd-
sziukséglet meghatarozasaval, a
munkaer6-gazdalkodassal és a kar-
rier menedzseléssel foglalkoznak.
Ramutatnak arra, hogy a munaker6-
mozgas egyik oka a munkaer§ szak-
képzettsége és a ténylegesen szilik-

séges szakképzettségi elvards kozti
kilonbség, az elvarasnak vald tartds
meg nem felelés.

A vezet6i kovetelmények és felada-
tok kozt arrél olvashatunk, hogy a
vezetbknek a kozds cél elérése
érdekében az embereket meg kell
gy6zniik, eredményes egyuttm(-
kddésre kell dsztondznilik. A vezetés
ezaltal lesz személyek irdnyitdja, az
emberi er6forrasok menedzsere. A
vezetdi feladatok ismeretében lehet a
leghatékonyabb vezetési format ki-
valasztani. A vezet6képzésben egyre
nagyobb szerepet jatszik a dolgozék
(munkatarsak) problémait figyelem-
be vevl képesség Kkialakitasat; a
korszer(i vezet§ torddik beosztottai
problémaival, elésegitve a munkahoz
val6 pozitivabb hozzaallasukat. A
kilénboz6 vezetési formak és stilu-
sok utan a vezetdi (menedzseri) tu-
lajdonosokrol, feladatokrol és a ve-
zet6i eredményesség korlatairdl van
sz6 a konyvben. Fontos, hogy a
vezet§ allandéan elemezze sajat
tevékenységét, s minél tébb pozitiv
tulajdonsagot sajatitson el. A korla-
tok géatoljak a vezetd eredményes
tevékenységét; a tisztazatlan célok, a
problémamegold6- és alkotoképes-
ség hidnya, a vezet8i ismeretek és az
ellen6rzés képességének a hianya
tartozik tobbek kozt ide. A fele-
I6sségvallalas, a felelGsségérzet te-
remtheti meg a menedzser értékét,
hasznossagat, a vezetSi rater-
mettségét. Jelentds szerepe van a
beosztottak (munkatarsak) ellendrzé-
sének, értékelésének és segit§ teveé-
kenységének. Ez kiterjed a munkafo-
lyamatokra, a dolgozék munkako-
rilményeire és a vezet6k munkajara.
Az ellenBrzés és értékelés segit-
ségével a vezet§ visszajelzést kap,
illetve ad a beosztottai (munkatarsai)
szdméara. Valamennyi vezet6nek,
irdnyitonak sziiksége van az ellen-
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Orzési képességekre; az ellendrzés
tartalma, konkrét feladatai attol
fliggenek, hogy a vezet6 hol
helyezkedik el a szervezeti hierar-
chidban. A vezet8i ellen6rzések
mindig meghatarozott céllal tortén-
nek, eszerint kell meghatarozni az
ellenérzés formajat, amely lehet:
totélis és eremdénykontroll, 6nkont-
roll, kils6 és szuroprébakontroll,
valamint rendszerkontroll. A teljesit-
ményértékelés céljairdl, formairdl és
hatsairél, modszereirdl is beszamol-
nak a szerz6k, majd a teljesit-
ménymenedzsment lényegét, saja-
tossagait mutatjak be.

A szerz6k kiemelik a kommunikacid
fontossagat, mert e folyamatban va-
lésul meg ténylegesen a vezetdi
funkciod, a vezetd koordinald, iranyt
add szerepe. A kommunikacid a ve-
zet6ség és a beosztottak tajékozta-
tasat szolgalja a lényeges témakban,
folyamata befolyasolja a dontés-
hozatalt is és kétoldalld informécio-
cseréhez kell vezetnie. Olvashatunk
a tovabbiakban a kommunikéaci6 tar-
talmardl, formairdl, eszkozeir6l és a
fellép6 zavarokrol, nehézségekrél is.
A munkahelyi kapcsolatok bemu-
tatdsa soran a hatékony munkahelyi
kozdsségek jellemzdit, a munkatar-
sak megismerésének szempontjait, a
munkahelyi beilleszkedés kialakita-
sat ismerjik meg. Foglalkoznak a
szerz6k a véllalatok keretében Ki-
alakulé csoportokkal, a csoporton
beltli tarsadalmi kontrollal, a dolgo-
26i érdekképviselet szerepével a kol-
csonds tajékoztatas folyamatéaban,
majd a konfliktusok kezelésével. Ez
utébbival kapcsolatban utalnak az (j
évezred kiszobén kialakulé U
munkajogi viszonyokra; az 0j rugal-
mas szervezeti struktirdk nagyobb
tor6dést és érzékenységet kovetelnek
meg a konfliktusok kezelésénél, s a
kolcsonods el6nydkkel jaré dolgozéi
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részvételt el6segité forumok létreho-
zasat szorgalmazzak.

Az eurfpai integracid soran az
emberi er8forras min6sége a leg-
fontosabb. Megfelel-e a hazai mun-
kaer6 elméleti-szakmai képzettsége a
nyugat-eurdpai kovetelményeknek?
A gyorsan valtoz6 kovetelmé-
nyeknek valé megfeleléshez az
emberi eréforrasokkal gazdalkodo
szakembereknek a szemléletmod val-
tozdsa mellett megfelel§ képzéshen
valé részvételre, a kommunikacios
készségek fejlesztésére is sziksegik
van. Megismerjik a képzés prog-
ramozasat, hatékonysagat, s ezzel
kapcsolatban a munkaerd-fejlesztés
celjat, elveit, tartalmat és feltételeit.
Az 0sztbnzés is a vezet6 feladatai
kozé tartozik; az 0sztbnzés a teljesit-
mény ndvelését szolgalja a dolgozd
és a vallalat érdekében. Szerephez
jutnak itt a motivacios tényez6k, a
vezet§ kotelezettsége, hogy motival-
ja a dolgozékat. Az 0sztdnzés-
menedzsment nem szikil le csak a
juttatdsokra, kiterjed az elismerésre,
a felel6sségre, a szakismeret meg-
szerzésére is. Az 06sztdnzésnek sok
formaja van (gazdasagi, pszicholo-
giai, szocidlis 6sztonzési formak).

Végul a munkavédelem, majd az
ember és informatika kérdéseivel
foglalkozik Palinkas Jen6 és VVdmosi
Zoltan konyve. A vallalkozasok
gyakran nem tartjdk be az alapvetd
munkavédelmi szabalyokat, s a
munkavallalok nem ismerik a
munkakori feladatok biztonsagos
végzése feltételei megteremtésére
iranyulé jogaikat. Olvashatunk a
munkaltatd és a munkavallal6 mun-
kavédelemmel kapcsolatos kétele-
zettségeir6l és jogairél, a munka-
vedelmi oktatasrol és munkavédelmi
szabalyzatrél, s a munkavédelem
allami felugyeletér6l. Az emberierd-

forras-gazdalkodas fejlédése szoro-
san 0sszefligg hazankban is az infor-
matikai eszkézok hatékony alkal-
mazasaval. A felgyorsult kérnyezeti
valtozasokhoz valé alkalmazkodas
miatt naprakész adatbazisokra és
dontéstamogatod rendszerekre van
sziikség. Napjainkban az emberier6-
forras-menedzsment az informatika
eszkodzrendszerének segitségével ele-
get tud tenni a vele szemben tdmasz-
tott kovetelményeknek.

A Mellékletek kozt tobb vallalat em-
berier6forras-gazdalkodasi  tevé-
kenységét, a munkakor elemzéséhez,
leirasdhoz sziikséges nyomtatva-
nyok, a munkaszerzddés, felmondas
stb. mintgjat ismerjik meg.

Szerkesztette: Kun-Szabd Tibor:
A KORNYEZETVEDELEM
MINOSEGMENEDZSMENTIJE
Altalanos kornyezetvédelmi

ismeretek
Mdszaki Konyvkiadé - Magyar Mingség
Tarsasag, Budapest, 1999. 394 p.

Foldlnk lakoinak élete nem képzel-
het6 el min8ségi kornyezet nélkil,
ezért az emberi kornyezet, a ter-
mészeti értékek védelmére rendkivil
nagy sulyt kell helyezni. A kor-
nyezetvédelem, a mindGségi kor-
nyezet megdvasa el nem hanyagol-
haté feladatokat kovetel meg, ezek
elvégzésének fontossagat nem lehet
eléggé hangsulyozni! A kornyezet
szennyezOdése szorosan osszefiigg
az ember szervezetének a karoso-
dasaval, egészségink biztonsagaval,
s6t a technoldgidk, az Uzemeltetés
megbizhatosagaval is. Mindenkeép-
pen meg kell &rizni, sét javitani a
kdrnyezet mindségét, megel6zve a
tovabbi mindségromlast. A kornye-
zetvédelem az ember egészségével,

VEZETESTUDOMANY

XXXI ivr 2000. 07-08. s/Avi
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allami felugyeletér6l. Az emberierd-

forras-gazdalkodas fejlédése szoro-
san 0sszefligg hazankban is az infor-
matikai eszkézok hatékony alkal-
mazasaval. A felgyorsult kérnyezeti
valtozasokhoz valé alkalmazkodas
miatt naprakész adatbazisokra és
dontéstamogatod rendszerekre van
sziikség. Napjainkban az emberier6-
forras-menedzsment az informatika
eszkodzrendszerének segitségével ele-
get tud tenni a vele szemben tdmasz-
tott kovetelményeknek.
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haté feladatokat kovetel meg, ezek
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biztonsagos tovabbélésével foglal-
kozé szervezett tevékenységek és
intézkedések 0Osszessége; célja az
ember fennmaradasanak biztositasa
a mar kialakult karos hatasok meg-
szlintetésével, az eredeti min@ség
helyreallitasaval...

A természet- és tajvédelem a bio-
szféra (erd6k, allat- és ndvényfajok)
eredeti allapotban val6 meg6rzésére,
megmentésére torekszik, igy a kor-
nyezetvédelemnek egyik fontos
terulete. Foglalkozik a mesterséges
kornyezet védelmével, a kdrnyezeti
artalmak kikuszobolésével, a kornye-
zetszennyez6dések megsziintetésé-
vel is. Fontos feladat a természeti
kincsekkel (leveg6, viz, talaj, ener-
giaforrasok) val6 ésszer(i gazdalko-
das. A kornyezetvédelem céljainak
eléréséhez a kornyezet min6ségsza-
balyozasan kivil fontos, hogy helyes
tudatforméalassal megfelel6 kornye-
zetgazdalkodas, az er6forrdsok taka-
rékos, hatékony felhasznalasa, a
szennyezOdések megel6zése és csok-
kentése val6suljon meg. Mindehhez
a kornyezettudomany eredményei-
nek gyakorlati alkalmazasa, kor-
nyezeti stratégia kialakitasa, innova-
ci6 és elBrelatd miszaki fejlesztés
szlikséges. A kornyezeti mindség
javitdsa vallalati szempontbdl a
kdrnyezetszempont( iranyitési rend-
szerek kialakitasat, a min6ségme-
nedzsment céltudatos tevékenységé-
nek a megszervezését jelenti.

A Min6ségmenedzsment-soroza-
tdban megjelent kdnyv részletesen
tajékoztat a kornyezeti elemek hata-
sairél, a kdrnyezet tlir6képességrél, a
kornyezetkdzpontd mindségiranyi-
tasi rendszerek szerepér6l, valamint
hazank és Foldink kornyezeti
allapotarol, a problémak gyakorlat-
ban vald6 megoldasarol. A benne
kozolt ismeretek hasznosak a fel-
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s@oktatds oktatéi és hallgatoi, a
tanarok, tanitok és didkok szadmara
éppugy, mint a kdrnyezetvédelmi
szakemberek, vallalatvezeték és
menedzserek mindennapi munka-
jahoz. A konyvben részletesen meg-
talaljuk a levegébtisztasag-, a viz-
mindség- és talajvédelemre, a szeny-
nyezédések elharitasara vonatkozo
tudnivalékat. Megismerjik bel6le a
zajok és rezgések, a sugarzasok
kérnyezetre gyakorolt kéros hatasait,
a természet- és talajvédelem fontos
szerepét az élet minGségének
meg0rzésében, annak javitasaban.
Bemutatasra kertilnek a kdnyvben a
természetvédelem jogi szabalyozasa-
nak eszkozei, a természetvédelmi és
okologiai hatasvizsgalatok mad-
szerei, a hazai természetvédelem
szervezetének felépitése, nemzetkdzi
kapcsolatai és gazdasdgi szabalyo-
zésénak kérdései is. Képet kapunk a
kérnyezeti dsszetevék elemzésen és
mérésen alapuld mutatéirdl, a bio-
monitorozas modszereir6l és fel-
hasznélasi terileteirdl.

A kornyezetvédelmi problémak csak
megfelel6 kornyezetkdzpontlu val-
lalatiranyitasi rendszerrel oldhaték
meg. A tennivalokat a vallalat felsd
vezetésének kell meghatéroznia, a
ko6zépmenedzsmentnek felvallalnia,
az alkalmazottaknak pedig a gyakor-
latban kiviteleznilik. Részletesen
megismerjik a kényvbdl a kérnyeze-
tiranyitasi rendszer kovetelményeit,
hazai és nemzetkdzi szabvanyait,
értékelési és mérési modszereit, a
mindségbiztositasra és a kornyezeti
informéaci6s rendszerek miikddésére
vonatkoz6 tudnivaldkat. Olvasha-
tunk a Kornyezetvédelmi Kézikonyv
fontos szerepérél a kornyezetiigyi
informéacios rendszerben, valamint e
rendszerek informéciétechnoldgiai
héatterér6l, az adatok feldolgozésarol.
Ezek a tudnivalok feltétlenul sziik-

ségesek a vallalatok fels6 és kozép-
vezetSi szdméra ahhoz, hogy jol el-
lathassak a kornyezetvédelmi felada-
tokat az egész tarsadalom érdekében.

A kdrnyezetet els6sorban az emberi
tevékenység karos hatasaitél kell
megvédeni! Az emberi jolét tech-
nikai eszkdzokkel val6 megterem-
tését és tovabbi fejlesztését meggon-
doltan, a természettel harmonidban
kell megvaldsitani; ehhez széles kor(
tarsadalmi 0sszefogasra van szilkség.
A koényvben bemutatott kdrnyezet-
iranyitasi és informatikai rendszerek
segitséget jelenthetnek a kornyezet-
allapot felmérésében, a vallalati me-
nedzsment kornyezetkimélg donté-
seiben. A konyv tovabbi részében
Magyarorszag és a vilag kornyezetal-
lapotat, kornyezetminGségét, s az
ezzel kapcsolatban felmerilé gya-
korlati ~ kérdéseket, elvégzendd
feladatokat ismerjiik meg. Sz6 van itt
- tobbek kozott - a levegszeny-
nyezettség adatairdl, a vizgazdal-
kodas, a vizmindség-ellen6rzés, a
talaj term6képességének ndvelése és
a hulladékgazdalkodas jelenlegi
helyzetérdl, a karok okairdl, valamint
a sziikséges tennivaldkrél. Foldink
viladggazdasagi és kdrnyezetmin@ségi
mutat6i arra figyelmeztetnek, hogy
az eredményes kornyezetvédelem
feladatai csak nemzetkdzi egyuttm(-
kddéssel teljesithet6k. A tarsadalmi
haladas szolgalataban all6 tudoméany
és technolégia segitségével az
emberi kdrnyezet mingsége a bizton-
sdgos, az egészséges emberi élethez
megkivant szinvonalra emelhetd!
Ehhez fel kell hagyni a problémékat
okozd tevékenysegekkel, ki kell dol-
gozni a gyakorlatban is alkalmazhat6
eredményes modszereket, s a tar-
sadalmat egylttm(ikdds, kornyezet-
tudatos magatartasra kell felkésziteni
és ranevelni.

R. I
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Szerkesztette: Veress Gabor:

A MINOSEGUGY ALAPJAI
Miszaki Konyvkiadd - Magyar Minéség
Tarsasag, Budapest, 1999. 282 p.

A mindség és a min@ségbiztositas a
legrégibb id6kt6l kezdve foglalkoz-
tatja az emberiséget. Napjainkban a
mindseg egyre fontosabba valik a
piaci versenyben, mert a mindség
értéket jelent; magaban foglalja a tar-
sadalom értékitéletét arr6l, hogy a
termelési-fogyasztasi folyamat meny-
nyire elégiti ki az igényeket. A kor-
szer(i min@ségugy e folyamat ming-
ségének a szabalyozasaval foglalko-
zik. A szabalyozéas nemzeti mindség-
Ugyi szabalyozasi rendszerrel és val-
lalati minéségmenedzsment rend-
szerrel torténik. A kényv ezek mi-
kodtetésével, az igénykielégitési
folyamat jogi, gazdasagi, tarsadalmi
vonatkozésaival, a min6ség 0Ossze-
tevlivel, a megfelel6ség jellemz6i-
vel, a védelem és biztonsag kérdé-
seivel foglalkozik.

A min@ségugy célja a piaci igény-
kielégitési folyamat olyan szabalyo-
zédsa (nemzeti és véllalati szinten),
hogy az minden érdekelt igényeit a
lehet6 legjobban elégitse ki s igy sza-
mukra minél tébb értéket adjon. igy
valik a min8ségligy értékteremtvé!
A nemzeti mindségigy szabalyozé-
rendszer keretében annak felépitéset,
a nemzeti mindségpolitika kialakita-
sat, a min6ségiligyi szabalyozokat, a
min6séglgyi helyzet értékelését
ismerjuk meg. A miszaki szabalyo-
zasi mindséglgyi rendszer a szabva-
nyositasbdl és méréslgybdl, az élta-
lanos és hatdsdgi miszaki szabalyo-
zasi rendszerb6l all. Megismerjiuk a
magyar szabalyozas céljat, a nemzeti
szabvanyositas rendjét (6sszhangban
az EU jogalkotdsaval). Az igazsag-
szolgltatasi minéségigyi rendszer a
tarsadalmi, a fogyasztoi és a termel6i
érdekek védelmére terjed ki, az Un.
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el6segité mindségugyi rendszer célja
pedig a nemzetgazdasag versenyké-
pességének novelése érdekében a mi-
néséglgyi kultdra elterjesztése,
fejlesztése, tajékoztatasi, tamogato és
oktatasi-kutatéasi rendszer miikddtetése.

A konyvnek a vallalati mindség-
menedzsmenttel foglalkozd része
osszefoglalja mindazokat a vallalati
tevékenységeket, amelyek kapcso-
latosak a min6éséggel. A vallalkozas
fels6 menedzsmentjének alapvet6
célja a szervezet és az eljarasrend
kidolgozésa, karbantartasa és fejlesz-
tése. Természetesen tekintettel kell
lenni a tdmogatési lehet6ségekre, a
vallalkozas képességeire és a ren-
delkezésre allo er6forrasaira. Min6-
ségugyi tevékenységei a vallalati mi-
néségpolitika meghatirozasabol, a
véllalat mindségligyi helyzetének
vallalati szint(i értékelésébdl és a
fels6 vezet6i mindségugy attekinté-
sébdl allnak. A termelésmenedzs-
ment meghatérozza, hogy a vallal-
kozas milyen termékeket termeljen, a
termelési  folyamat min&ségme-
nedzsmentjét a mindséglgyi ter-
melési egységek kialakitasaval kell
megvaldsitani. Ezek kialakitasa utan
a vallalati termelés min&ségme-
nedzsmentjének feladatait a részletes
mindségigyi tervezés, a min6ség-
tgyi fellilvizsgalat és a min6séglgyi
egységek mindségugyi helyzetének
értékelése képezik.

A termelési egység mindségszaba-
lyozésa, min@ségbiztositasa, miné-
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kapcsolatra egyarant. A vallalat
min6ségligyi rendszere targyalasanal
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értelmezésérél. Lényege a folytonos
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menedzsmentrendszere, amelynek
kdzpontjaban a mindéség all, minden-
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kivansagok megértését és kielégi-
tését, a folyamatok mérését és foly-
tonos tokeéletesitését, az egyének
képességeit és folyamatos fejlédéseét,
a véllalati célok és az egyéni hoz-
zaallas 0sszehangoléasat. Legfonto-
sabb sajatossagai: megfelel6 vezetés,
céliranyossag, hatékony eréforras-
gazdalkodas, emberkdzpontisag,
mindenki aktiv részvétele, a szellemi
kultdra &talakitasa és fejlesztése,
kiils6 tarskapcsolatok, valamint ter-
mészetesen korszer(i menedzsment-
modszerek alkalmazasa (innova-
ciémenedzsment, valtozdsmenedzs-
ment, informacids rendszerek, az
lzleti folyamatok Uj Gjjaalakitasa).

A min6ségmenedzsment sikere a
szervezés és mikddtetés emberi té-
nyezd6in mulik. Ezek kozeé tartozik az
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lasa, a kapcsolatok mindsége, javi-
tasa, a kolcsonos bizalom és egyiitt-
mikodés, s a vezetés mikodésének a
mindsége. A TQM szemléletld ember
allandéan képezi magat, munkajat
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kildetésnek fogja fel, nem foglal-
kozik masok negativ hozzaallasaval,
kiegyensulyozott, baratsagos és
nyilt. A szervezetnél és az egyes
embernél a jov6kép kialakitésaval, a
célok és lehet6ségek tisztazasaval, a
kozdsségi érzés elmélyitésével lehet
eredményt elérni.

A valallati min@ségkultira a ming-
ségligyi kérdésekhez val6 hozzaal-
last, a hozzé&értést, a mindségigyi
tevékenységek hatékonysagat hata-
rozza meg. Szlkség van A&llandd
fejlesztésére, ennek érdekében minél
tobb eszkdzt kell alkalmazni. Nagy
jelent8sége van a mindségligyi okta-
tdsnak és a csoportmunkanak. A
tovabbiakban a hatékonysag, az id6-
és az er6forrasok jelent6ségérél ol-
vashatunk a min&ségmenedzsment-
ben, majd a mindséggazdasagossag,
a mindségmenedzsment pénzigyi
kérdéseit ismerjiik meg. Végll az
igénykielégitési folyamat mindsége
értékelésének alapelveirdl tajékozdd-
hatunk az értékelés mddszereinek és
a mindségek 0Osszehasonlitdsanak a
bemutatasaval. Sz van itt - tobbek
kozott - a mindsités elvérdl, a ming-
ségjellemzdkrél, majd példakat tala-
lunk a minéségmutatés mindsitésre.
Az igénykielégitési folyamat ming-
ségmutatéja: a mindségi dij értéke-
I6rendszere keretében az eurdpai
mindségi dij kovetelményrendszerét,
a min6ségmutaté szamitasat, a
minéségjellemz6k mérését ismerjik
meg. A tobbtényez6s dontéshozatal
mindsité modszereinek és az alak-
felismer6 min6sit6 modszereknek a
bemutatasa zarja a konyvet.

A min@ségiigy targyat, tartalmat és
terjedelmét tudomanyos igényesség-
gel targyald konyv a teljességre
torekedve ad képet a minGséglgyi
szabalyozas Osszetettségérdl, sokré-
tliségérél. Hozzasegiti az olvasokat
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annak megértéséhez, hogy a ming-
ségugyi szabalyozas és a vallalati
mindségmenedzsment hogyan biz-
tositja a kivalé min6séget, s hogyan
védi a fogyasztok és az egész tar-
sadalom érdekeit.

R. L
Szerkesztette: Bara Zoltan
és Szab6 Katalin:
GAZDASAGI RENDSZEREK,

ORSZAGOK, INTEZMENYEK
Bevezetés az ¢sszehasonlitdo gaz-

dasagtanba
Aula Kiadé, Budapest, 2000. 610 p.

A gazdasagi jelenségek egyetlen
orszagban sem fliggetlenek a poli-
tikai-kulturalis  kornyezett6l; az
Osszehasonlitd gazdasagtan a tar-
sadalmi hatasokkal egyitt vizsgélja,
magyarazza az egyes gazdasagi
jelenségeket, megvildgitva az dssze-
tev6k kozti kapcsolatokat is. Ramu-
tat arra, hogy az intézményeket be-
folyasoljék a véllalkozasok, nemzet-
gazdasagok teljesitményei; a kapita-
lizmus kezdettdl fogva intézményi
véltozdsokon ment keresztiil, lévén
valtozasokra nyitott rendszer. Az
0sszehasonlitd gazdasagtan tanul-
méanyozésa kiléndsen fontos és idd-
szerli napjainkban, amikor Kozép-
Kelet-Eurépaban politikai-tarsadal-
mi és ezzel egyltt gazdasagi rend-
szervaltas is van folyamatban. A
kilénb6z6 gazdasagi rendszerek
Osszevetése fontos gyakorlati prob-
lémékat is felvet, fontosak a rendsze-
rek kozti kapcsolatok. A konyv azt
mutatja be, hogyan mikddik és
milyen eredmeényeket ért el a kapita-
lista rendszer szazadunk végére.
Tanulmanyozadsa mindazoknak a
figyelmébe ajanlhato, akik munkajuk
soran eltér6 gazdasagi berendezésl
orszagokkal talalkoznak.

A gazdasag legfontosabb intézmé-
nyei kozt arrol olvashatunk, hogy
meghatarozd jelent6ségliek a tulaj-
don intézménye és a gazdasagi tevé-
kenységet koordinalé intézmények,
valamint a piac mint a gazdasagi
koordinéacid alapvetd intézménye. A
piaci koordinacid csak akkor érvé-
nyesil, ha a termékeket piaci értéke-
sités céljabol termelik. A modern
piacgazdasagban fontos az é&llam
szerepvallaldsa, koordinalo tevé-
kenysége is. A piac altal vezérelt gaz-
dasdg, az allam altal vezérelt piac-
gazdasag és a targyalasos gazdasag
modelljének bemutatasa utan az alla-
mi beavatkozas eltér6 tipusainak
torténeti kialakulasat ismerjik meg.
Ajoléti allam a modern piacgazdasag
alapvet6en fontos, meghatarozé in-
tézményegyittese. Az ilyen allamok
elkotelezettek polgaraik anyagi és
szellemi javai (foglalkoztatas, j6
egészségi allapot, mliveltség, meg-
felel6 lakés, tadplalkozas) irant, s
ennek érdekében aktivan beavatkoz-
nak a gazdasagi folyamatokba. Az
allamnak a hatékonysagi szempon-
tokkal is tor6dnie kell: nem sértheti a
magéantéke tevékenységét, s ameny-
nyiben termel6ként, szolgaltatoként
is fellép, a legkisebb kdltségekkel s a
lehet6 legnagyobb eredménnyel kell
teljesitenie funkcidit. Az allam azon-
ban nem mindig tud megfelelni a
joléti kovetelményeknek, a tar-
sadalomnak gyakran a kormany
kudarcaival kell szdmolnia...

A kormanyzati kudarcok okai kilon-
félék (nyomésgyakorld csoportok,
birokréacia, a piac kikapcsoléasa);
hosszabb tavon negativ kdvetkez-
mények bontakozhatnak ki a fejlett
joléti rendszerekben. Felsorolja a
kényv azokat a hatdsokat, amelyek
aldassak a joléti allam alapjait. Meg-
valtozott az a gazdasag, amely a
joléti felépitmény alapja volt; az (j
technolégiai rendszer mas alapelve-
ken nyugszik, mint amilyenekre a
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is fellép, a legkisebb kdltségekkel s a
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joléti allamokat eddig felépitették.
Az informéciés technoldgia gyors
elterjedésének szdmos szocidlis ko-
vetkezménye van. Az informacios
tarsadalom infrastruktarajanak kiépi-
téséhez hatalmas beruhazasokra van
szilkség, az allamnak az oktatassal
kapcsolatban is Uj feladatai keletkez-
nek. s esélyt kell kapnia a tdrsadalom
széles rétegei felzarkoztatasara. Az
igy m(kods esélyteremtd allam
csokkenti a joléti intézmények tamo-
gatasat, dsztdnzi a beruhazédsokat és
az oktatast, esélyt adva a fiataloknak
és az egészseges gazdsasagi noveke-
désnek. Szakit az ingyenesség elvé-
vel az egészségligyi és oktatasi szek-
torban, nem noveli a segélyek nagy-
s4gat, hanem inkébb arra torekszik,
hogy a lehet6ség szerint feleslegessé
tegye azokat. Lehet, hogy hazank is
erre az Utra tér?

A Kobzép- és Kelet-Eurépaban 6ssze-
omlott tervgazdasagi (szocialista)
rendszereket azért kell tanulméa-
nyozni, mert az atalakulds problémai
csak az el6zmények vizsgalata utan
érthet6k és oldhatok meg. A konyv-
nek ebben a részében olvashatunk a
szovjet modell m{ikddésének kovet-
kezményeirél, a reformszocialista
kisérletekrél, a tervezési rendszer
felbomléasarol. A rendszervéltozas a
szovjet modell levaltasan tiimenden
a tarsadalom és gazdasag egészét
atfogd modernizacié és polgaro-
sodas, felzarkozas és megujulas volt.
Bebizonyosodott, hogy a szovjet
modell nem az elképzelések és a pro-
paganda szerint m(ikodott; tartalékai
hamar kimeriltek. Kozép- és Kelet-
Eurdpéaban a nemzetkdzi munkameg-
osztds rendje is valsagba jutott, a
nyolcvanas években a novekedési
palya lefelé tartott. A tarsadalmi vi-
szonyok minden téren alapvet§ &t-
alakulésra szorultak, rendszervaltés-
ra mindenképpen szilkség volt. Rész-
letes attekintést kapunk a kdnyvben a
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allami szabalyozas szerepér6l, az
infrastruktdra atalakitasardl, a nyug-
dij- és egészsegugyi reformrél. Ra-
mutat arra, hogy az atalakulé orsza-
gok fejl6dése lényegesen eltér egy-
mastdl Kozép-Europdban és Dél-
Kelet-Eurdpaban, valamint a FAK
térségében...

Hogyan tudnak a latin-amerikai or-
szagok felzarkozni a fejlett gazdasa-
gokhoz? E kérdés felvetésében az is
benne van, hogy a térség a vildggaz-
dasag periférigjan helyezkedik el, a
fejlesztés a gyors gazdasagi noveke-
désre iranyul. Vilagossa valt, hogy a
felzarkozas csak a gazdasagi rend-
szer atalakulasaval valdsithaté meg.
Képet kapunk a valtozasok iranyarol
s azokrél az indokokrol, amelyek a
latin-amerikai orszagokat gazdasagi
rendszeriik megvaltoztatasahoz ve-
zették. A nemzetgazdasagok fejlédé-
se kozt egyenlétlenségek is felfedez-
het6k; egyes orszagok (Argentina.
Venezuela, Mexiké, Kolumbia,
Chile) gazdasagi el6retorése mellett
sok orszagot a gazdasagi tulélés
gondja foglalkoztatja. A felsorolt
orszagok is egyensulyi zavarokkal
kiizdenek.

Foglalkozik a konyv a tavol-keleti
gazdasagi rendszerekkel, amelyeket
sokan a gazdasagi dinamizmus, a
fejlédés és felemelkedés szimbolu-
mainak tartanak. Ezzel kapcsolatban
megismerjik a felemelkedés modell-
jét, a gazdasagi stabilitds megte-
remtését, a fejl6dés finanszirozasi
kérdéseit, az allam ((j) szerepvalla-
lasat. A térség a masodik vilaghabora
utadn egészen kulonos fejlédést mu-
tat; a modernizécié és az iparositas
modelljei 1ényegesen eltérnek a dél-
azsiai elzarkdzoktol és a latin-ame-
rikaiaktol egyarant. A tavol-keleti
fejlédésnek is vannak korszakai, a
kényv foglalkozik a fejlédés megha-

rendszervaltozas problémairdl, az ; tarozé szakaszaival, s a térséget
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legutobb sujtoé valsag felszamoléasa-
nak lehet6segeivel.

A gazdasagi rendszerek legUjabb
fejlédési tendencidit az informéacios
forradalom, a halézatok piaci elterje-
dése, a globalizaci6 jellemzik. A ko-
runkban rohamosan fejl6d6é informa-
ciés technikdk és technologidk az
eddig kialakult (tdmegtermelési tech-
nikakra és technol6giakra alapozott)
gazdasdg valamennyi elemét felfor-
gatjak, mechanizmusat és szervezeti
formait gyodkeresen megvaltoztatjak.
Ezzel flgg Ossze a halézati egyutt-
m(ikddés gyors terjedése is, amely-
ben a biztonsdg szempontjai is 6sz-
tonzik a vallalatokat arra, hogy ha-
l6zatokba szervezddjenek. A héalozat
lényege a mozgékonysag; nincsenek
végérvényes kapcsolatok, a vallalati
szervezetek és azok kozti kapcsola-
tok allanddan valtoznak. A hélézati
kooperaciok igen sok Uzleti tevé-
kenységet foglalnak magukban; a
halézatban nem csak piaci tranzak-
cidék torténnek, az egyuttm(kddés
tartalma ennél szélesebb és mar sok-
szor a globalizal6das jeleit mutatja.

A globalizaci6 tobb a nemzetkdzivé
valasnal, a gazdasagi kapcsolatokon
(termelés, vallalatvezetés, marketing,
munkaer6) tdlmenden az informé-
cidaramlas és a technoldgia nemzeti
hatarokon tdlra valé elterjedését is
jelenti. A foldrajzi régidk kozt eltiin-
nek a gazdasagi és politikai kilénb-
ségek, kolcsonos fuiggések rendszere
alakul ki, s igy jon létre a globalis
vildggazdasag, vilagkereskedelem és
globalis politika rendszere. A nem-
zetkdzi pénz- és t6kepiacok teriiletén
tapasztalhat6 a legintenzivebb globa-
lizalodas; a reformelképzelések kozt
szerepel a nemzetek folé helyezett
globalis kbzponti pénziigyi szabalyo-
z6 szerv, vagy a globalis kdzponti
bank kialakitasa is.

Rubéczky Istvan
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