BUZADY Zoltan

AZ OVATOS TARSAK, A ZARTKORU
TARSASAG ES AZ ALOMLOVAGRA VAROK

A HAZAI STRATEGIAI SZOVETSEGEK EMPIRIKUS CSOPORTOSITASA

A cikk a nemzetkdzi és a hazai szakirodalomra tamaszkodva a stratégiai szOvetségek lehetséges oszta-
lyozasara szuletett modelleket mutatja be. Egy empirikus kutatas eredményeit vizsgalva a hazai stratégiai

szovetségek tipusait is elemzi a szerz6.

A stratégiai szOvetségek lehetséges osztalyozasara szi-
letett modellek altaldban egy kétdimenzids matrix taxo-
nomiat jelentenek, és gyakran esettanulmany gydjte-
ményekkel egészilnek ki: Faulkner, (1995) modellje
példaul 70 szdvetseéget vizsgald kérddiiv alapjan allt
0ssze, mig Dussauge - Garrette (1995) 128 esetet vizs-
galtak, Garcia - Canal (1996) pedig 663 szovetséget
elemzett, Hergert - Morris (1987) 839 egyuttm{kodési
megallapodassal foglalkozott. A nagyszamu esetet tar-
talmaz6 vizsgalatok 0Osszekapcsoljak az elsédleges
pénziigyi adatbazisok informécidit a rovid- és a rész-
letes kérdGivek valaszaival. Altalanos jelenség a ma-
sodlagos adatok hozzéadésa a vallalati jelentésekbdl,
az iparagi publikaciokbdl, csakigy, mint a vallalatok-
nal készilt interjuk anyagabol. A masik nagy kutatési
aramlat a részletes esettanulmanyok gy(ijtése. Ez k-
I16nall6 monogréafidk és riportok klinikai tisztasagu
megirdsat jelenti. A Kkorlatozott sz&md mélyinterju
sorén a stratégiai szdvetségekrdl nyert eredmények és
megfigyelések beéplilnek a vallalati stratégia egy szé-
lesebb kontextusdba. Példaként emlithet6k a Harvard
Business School esetei (pl. a kdzismert NUMMI pro-
jekttel kapcsolatban), Bidault, Dussauge - Garette auto-
gyartasrél és ipari szektorokrél sziletett esetei (Dus-
sauge - Garrette, 1993; Bidault - Cummings, 1994;
Dussauge - Garrette, 1995; Bidault, 1996), csakigy
mint a fejl6dd orszagok kozos vallalatairdl szélo
esetleirdsok (Child - Markdczy, 1993). A kovetke-
z6kben bemutatunk néhany megkozelitést, melyek
segitenek tisztdzni és strukturalni a szdvetségek
kilénbozd lehetséges tipusait.
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A szbvetségek tipusai

A szovetségek megkilénboztetésének legalapve-
tébb és leggyakrabban hasznalt eszkdze a tulajdonhoz
kapcsolodik, a t6két hasznaljak az an. t6kealapl szo-
vetsegek kozotti kilonbségtételre. A definicid szerint
vagy t6keegyesité kozos vallalatrél beszélink - ami
egy Uj és fliggetlen kdzos tulajdond egységet jelent -,
vagy a partner vallalatban tortén6 kisebbségi része-
sedés szerzésérdl. Pisano (1989) és Hennart (1988) is
kiilonbséget tesz tOkeegyesité kozos vallalatok és nem
tékeegyesitd kozos véllalatok kozoétt, ahol az elsé
esetében a kiillénbdzé tdmogatok eszkdzeibdl Oj jogi
entitas alakul, és Iényegessé valnak a tulajdon és a pro-
fit kérdései; mig a masodik magaban foglal mindenféle
szerz8dési format: licencet, elosztasi megallapodést és
vezetési szerzGdést.

Egy egylttm(kddés sordn a tékealapu kapcsolat
valasztasanak oka az, hogy a kozos vallalat képes Ki-
kertlni a piacok inputokkal kapcsolatos gyenge haté-
konysagat, ahol a piacok kudarca - azaz a tranzakcios
koltségek - nagyon sok tényez6tél fliggenek.

A szOvetség outputja alapjan Hennart a t6kealapu
kozds vallalatokat is két csoportra bontja. Un. ,méret-
alapu” kozos véllalatokat (,,scale joint venture™) akkor
hoznak létre, amikor ,,két vagy tébb véllalat egyszerre
Iép egy Uj piacon a termelés vagy az elosztas szom-
szédos szakaszaiba”. Ezeknek a ,,méretalapi” vallal-
kozésoknak a legf6bb jellemz6ije, hogy létik az anya-
vallalatok ugyanolyan iranyu lépéseinek és inputjainak
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a kovetkezménye. Ezek a lépések az el6refelé vagy
hatrafelé iranyuld integracié, a horizontélis terjesz-
kedés vagy a diverzifikacio. ,,Méretalapu” vallalko-
zésok akkor jelennek meg, amikor az anyavallalatok
egy hianyzo piacot szeretnének internalizalni, de a mé-
retgazdasagossaghdl vagy a termékvéltozat-gazdasa-
gossagbol fakadd oszthatatlansag alacsony hatékony-
saguva teszi a sziikséges eszk6zok birtoklasat. A ,,kap-
csolodo” kozos vallalatoknal (,link joint venture™)
azonban ,a partnerek pozici6ja és inputjai nem
szimmetrikusak.” Amig az egyik fél szaméara a kdzos
vallalat egy vertikalis befektetést jelent, addig a masik
félnél ugyanez akar diverzifikacionak is felfoghato. A
»kapcsolodo” kozos vallalatok két vagy tobb eszkdz
szolgaltatasi piacanak egyszerre torténd 0sszeomla-
sakor jonnek létre, ha ezek az eszkdzok vallalatspeci-
fikusak, vagy az &ket birtokld vallalatok akviziciéja
jelent6s menedzsmentkdltségekhez vezetne. Tehat a
»méretalapl” szovetségek szignifikans méretgazda-
sagossagi megtakaritasokat eredményeznek a kdzosen
végzett tevékenységek teriiletén (Porter - Fuller,
1986), ugyanakkor a ,kapcsolddo” szdvetségek mas
vallalatok komplementer eszkézeit hasznaljak, aminek
kovetkeztében a partnerek kolcséndsen egymasra
utaltta valnak.

A szdvetségek csoportositasanak egy masik korai -
versenyszempontl - kisérlete Michael Porter nevéhez
fliz6dik. O a ,koalici6” kifejezést hasznalja annak
megjeldlésére, amit a legtobb szakember stratégiai
vallalatok kozotti hossz( tava szerz&dések, amelyek
tallépnek a normal piaci tranzakciokon, de még nem
érik el a vallalati 6sszeolvadasok fokat. A koalicio
fogalomkorébe tartoznak a licencszerz6dések, a be-
szallitéi megallapodasok és a kozos vallalatok. Ezek
gy teszik lehetévé a mikodés szélesitését, hogy koz-
ben ne terebélyesedjen a véllalat, ami vagy egy fiig-
getlen vallalattal - értékteremtd tevékenységre - kotott
szerz6désen keresztlll, vagy valamely tevékenység
maésik vallalattal térténd kdzds végzése Utjan érhetd el.
A koalicids partnerek fliggetlen vallalatok maradnak.
Az egymashoz viszonyitott alkupoziciék doént6en
befolyasoljak az elénydk elosztasat és a koalicionak a
véllalat versenyel6nyeire gyakorolt hatasat” (Porter,
1985).

A koaliciokat létrenozhatjak barmely, az értéklanc-
ba tartoz6 tevékenység vagy tevékenységcsoport
végzésére. Az értéklanc kiillénbdz8 szakaszai alapjan a
kovetkez6 alapvetd szdvetségtipusok kilénboztethe-
t6k meg: valamely technoldgia kifejlesztésére létrejott
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koaliciok, a méretgazdasagossag és tudasmegosztas
miatt miikodési és logisztikai terileteken Iétrejott
koaliciok, a nemzeti killénbségek kezelésere létrejott
marketing-, értékesitési és szolgaltatasi koalicidk, és
mivel a koalicidk tobb célbdl is Iétrejohetnek, Iéteznek
Un. tobb-tevékenységes koaliciok.

Ami ennél fontosabb, Porter értékteremtd tevé-
kenységeitdl fiiggetlenil, Ghemavat, Hamel és Praha-
lad kilénbséget tesznek a tevékenységek hatarait
atlépd, un. X koalicidk, és a tevékenységek hatarain
belil maradd, un. Y koaliciok kozétt (Ghemavat -
Porter - Rawlinson, 1986). Az X koaliciokban a valla-
latok folosztjak az iparagon bellli tevékenységeket
egymas kozott (pl. termelésre és elosztasra), az Y
koaliciokban pedig kozosen végeznek egy-egy tevé-
kenységet. igy a partnerek egyittes poziciojuk javita-
séra torekednek, ahelyett, hogy dnmaguk probalnanak
teljesitményjavulast elérni. Kovetkezésképp novelhe-
tik kibocsatasuk nagysagat. Az X koaliciok altalaban
feltételezik, hogy a véllalatok aszimmetrikus pozicidk-
kal rendelkeznek, vagy azt, hogy az egyik fél erésebb
a méasikndl. Az Y koaliciékban a tagok jobban ha-
sonlitanak egymasra mind piaci pozicidjukban, mind
képességeikben.

Ahogy a fentiekbdl kit(inik, a korai irdsok nagy-
részt az egylttmiikddések altalanos formaival foglal-
koztak. Maga a ,,szOvetség” kifejezés is csak kés6bb
alakult ki. A fent nevezett szerz6k cikkei és konyvei
nem elsésorban az egyiittmiikodésekrdl szdltak. Eppen
csak folvetették azokat a kérdéseket, amelyek ma a
stratégiai szovetségek kutatisainak alapjat jelentik.
Egyik korabbi, egyuttm(ikodésekkel foglalkozd szak-
irds sem nevezhet6 kimeritének, mivel a jelenségnek
csak egy-egy oldalat vizsgaltak.

A stratégiai szdvetségek taxonomiaja

Lorange és Roos egy kétlépcsés elméleti sémét
javasol a stratégiai szdvetségek osztalyozasara. A le-
hetséges motivéciok feltardsat jelent6 els6 lepés utan
altalanos stratégiai szovetségtipusokat kilonbdztet-
nek meg - ,,az eréforrasok input-output perspektivaja
alapjan.” (Lorange - Roos, 1992) A mdogottes moti-
vacioktol flggetlendl, minden stratégiai szovetséget
létrehozni szandékozo véllalatnak az a legalapvet6bb
dilemmaéja, hogy mennyi eréforrast bocsasson a sz6-
vetség rendelkezésére, és mennyi er6forrast vonjon ki
onnan. Az input oldal egyik végpontjat az jelenti,
amikor a véllalat csak szervezeti er6forrasokkal tAmo-
gatja a szdvetséget, Ugy mint emberekkel, technolé-
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gidval, pénzzel vagy személyzettel. A masik végpont-
ban hajlandé megfelel6 mennyiségli stratégiai er6-
forrast is a szOvetség rendelkezésére bocsatani ahhoz,
hogy az képes legyen alkalmazkodni a kdrnyezetben
bekdvetkezd szamtalan valtozashoz. Az dnélléan al-
kalmazkod6 szovetség tobb er6forrast igényel. A sz6-
vetség Altal létrehozott érték kivonasat szintén egy
kontinuum mentén értelmezhetjik. Lorange és Roos
szerint az egyik végpontban a Iétrehoz6k minden out-
put er6forrast kivonnak a szovetségh6l (profitot,
személyzetet sth.), a masikban minden a sz6vetségben
marad, és azon belll hasznéljak fel. (1. dbra)

1 ébra

Stratégiai szOvetségek alaptipusai
(Lorange - Roos, 1992: 11. 0.)

Anyavallalat eréforras inputja

elegendd
rovid tava hosszu tavu
tevékenységhez

Vissza az
@ anyavallalathoz Alkalmi K .
o egylttm(ikddés onzorcium
N Sz6vetségben Koz6s projekt Kozos vallalat
w maradnak

A szOvetségeknek szamos fontos jellemz6jiuk van.
Ebbdl kovetkezik, hogy tébb pontatlansag és kétértel-
m(ség is fellép, ha a szovetségeket csak két dimenzid
mentén osztalyozzuk. Faulkner éppen ezért javasolja,
hogy a szdvetségeket két dichotéom dimenzié mentén
csoportositsuk. (Faulkner, 1995) Az els6 dimenziok
aszerint tesznek kiillénbséget az egyuttm(kddési meg-
oldasok kozott, hogy azok egy jol definidlt probléma
megoldasara jonnek létre, vagy pedig un. ,.komplex
szOvetségek”. Az utdbbi érintheti a szervezetek részeit,
de akér egeészeit is. A vallalatok felismerik, hogy
egyutt sokkal versenyképesebbek, mint Gnmagukban -
de szeretnék megdrizni sajat onallésagukat. A masodik
dimenzié a kulonallé jogi egységet jelent§ kozos
vallalatok és az ennél rugalmasabb, fokozddban pro-
jektalapl egylttm(kodések kozé huz valasztovonalat.
Aharmadik dimenzié a résztvevék szdma alapjan cso-
portositia a szOvetségeket bilateralis szdvetségekre
vagy konzorciumokra. (2. 4bra)

Yoshino - Rangan (1995) szerint azok a vallalat-
kdzi konstrukcidk, melyek nem teljesitik az alébbi ha-
rom Kkritériumot, nem tekinthetdk stratégiai szdvet-
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2. dbra

Stratégiai szovetségi opciok
(Faulkner, 1995: 26. 0.)

ségnek. Ebbdl adéddan kizéarjak a multinacionélis val-
lalatok tengerentdli lednyvallalatait a stratégiai szévet-
ségek koziil, még ha azok kdzos véllalatok is. Ezeknek
az egyuttm(kodéseknek az egyetlen célja a foldrajzi-
lag Uj teriiletekre tdrténd belépés, és gyakran taktikai
és reaktiv lépések a fogadd allam kormanyzati nyo-
masaval szemben. A véllalat ,,k6z6s” volta sokkal in-
kabb kompromisszum semmint cél, a kontroll pedig a
multinacionalis vallalat kezében marad. Ugyanebbe a
kateg6ridba esnek a licenc- és franchiseszerzédések,
mert nem jelentenek a partnerek kozott egy allandéd
transzfert. A 3. abra azonban bemutatja a szerzdék altal
stratégiai szovetségként definialt vallalatkdzi egyutt-
mkddési formak és egységek lehetséges formait.

A szbvetségek valdjaban besorolhaték szdmos mas,
tisztan elkilonilg kategoridba. Az elsd szinten fontos-
nak tlnik megkilonbdztetni a kilénbdz6 iparaghoz
tartozo - tehat egymassal kozvetleniil nem versenyzg
- véllalatok és az azonos iparagban tevékenyked6 -
tehat egymassal kozvetlenil rivalizaldé - cégek part-
nerségeit. Ez utobbi tdébb problémat is felvet mind a
versenyszabalyozas oldalarol, mind pedig a kapcsolat
menedzselése fel6l. A masodik szinten, a nem verseny-
z6 vallalatok kozotti partnerségen belil, egy hasznos
szétvalasztas tehet6 a nemzetkozi terjeszkedés kozos
vallalatai, a vertikalis partnerségek, illetve az iparaga-
kon atnydl6 megallapodasok kozétt. Ami a rivalis
tarsasagok szovetségeit illeti, Dussauge - Garrette egy
eredeti elemzési modellt javasolnak, amely a hasonl6
szOvetségek széles halmazan végzett kiterjedt kutato-
munka eredménye. Modelljiik bemutatja, hogy a riva-
lis vallalatokat egyesitd stratégiai szOvetségek harom
f6 kategoriaba sorolhatok: versenyt meg6rz8 szévetsé-
gek, additiv szdvetségek és komplementer egylittm-
kddések.
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3. abra

Vallalatok k6zotti kapcsolatok

Véllalatok kozotti kapcsolatok

Szerz6dések Toéke egyesitéses megoldasok
Hagyomanyos---------- Nem hagyomanyos ~ ------—---- Jmmmmmeeee ——F A
— Régi tke Uj téke Téke megszlinése
AcvA . - N

_ Adas ,y’e_tell —YKozos'kIF Kisebbségi - 1 ------------ L— Egyestilés és

szerz8 es részesedés Nem Multi- vallalatfel-
_ Franchise- _ Széllitasi 'mT ' cég ledny- vasarlas

szerzGdés keretszerz6dés L T6kecsere vallalatl véllalata
_ Licenc- Koz0s gyartas 50/50 JV

szerzGdés Marketin

E o L nem 50/50 JV
rtékesités

Termékfejlesztés

Stratégiai szovetségek

Nem rivalis vallalatok kozoétti partnerseg

Ezeket a szdvetségeket kiilonb6z6 iparagakban
tevékenykedd vallalatok kotik egymassal, abbol a
célbol, hogy (j teriiletekre is Kiterjesszék tevékeny-
ségliket, ahol a partneriik értékes segitségiikre lehet.
Az ilyen tipusi szOvetségek alternativat jelentenek
olyan terjeszkedési médokhoz képest, mint a zdéld-
mez6s beruhdzasok vagy az akviziciok. Harom f6 for-
majuk: a nemzetkdzi expanzio, a vertikalis integracié
és a diverzifikacio. (4. abra)

4. abra
Egylttm(ikoédés lehetséges iranyzatai
(Dussauge - Garrette 1995; Tari - Buzady, 1998)
Vertikalis
Vertikalis partnerség
Iparagak kozotti integrécio
egyezmények
Technolégidhoz kapcsol6dé
) o diverzifikacio .
Diverzifikalt Nemzetkdzi
konglomeratum terjeszkedés
Piachoz k_a_pcso_lédé
diverzifikacio Nemzetkozi
Vertikalis Joint venture
integréacio
Vertikalis
partnerség
VEZETESTUDOMANY
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A nemzetkozi terjeszkedés céljabdl létrehozott
kozos vallalatokat kilénb6z6 orszagok véllalatai
alakitjak ki, ahol az egyik fél a kifejlesztett terméket,
mig a masik a piachoz valé hozzaférést (pl. jogi
kovetelményeknek tortén6 megfelelést, a helyi
tapasztalatot) biztositja. Azaz a szOvetség Uj piacot
nyit a kulfoldi partner szdmaéra, a hazai félnek pedig
gazdagitja az értékesitési palettajat. Ezen tdlmenéen a
kalfoldi vallalatnal helyettesiti a befogad6é orszéagban
létrehozhat6 leanyvallalatot, vagy a termékek egyszer(
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exportjat, a helyi szereplénél pedig kivéltja az im-
portot és a sajat fejlesztést. Habar a nemzetkdzi ter-
jeszkedés céljabol létrehozott kozos vallalatok az
egylttm(kddések egy régebbi, tradicionalis formajat
képviselik, mégis a helyi partner szerepe jellemz&en
passziv, - és ebb6l addddan a hozzajarulasok nem
reciprocitasos alakuldsa miatt - kevéshé tekintik 6ket
valddi stratégiai konstrukcidknak.

A vertikdlis partnerségek olyan vallalatokat kap-
csolnak dssze, melyek egy termelési lanc két egymast
kovet6 fazisaban tevékenykednek, azaz beszallit6i és
vasarloi egymasnak. E partnerségek valasztasi alter-
nativat kinalnak az eladok és vasarldk kozotti egyszerdi
tranzakcidhoz és a teljes vertikalis integraciéhoz ké-
pest is. Gyakorlatilag egy részleges vertikalis integ-
raciot jelentenek, hiszen a véallalat mar nem a piacra
tdmaszkodik, de nem is valdsit meg teljes integraciot -
amivel sajat beszallitéi versenytarsava valna. A valla-
lati stratégia klasszikus ,,gyartani vagy vasarolni” (ma-
ke-or-buy) kérdésére Uj - koztes - megoldast kinalnak.
A vertikalis stratégiai szOvetségeket leggyakrabban
egymasnak nem versenytars, szallitd-vevé kapcsolat-
ban levd vallalatok kdzott alakitanak ki. Ez a tipusu
egyuttmiikddés a beszerzés hatékonysaganak javitasat,
a beszallitoktdl valo fiigg6ség lazitasat, a tobbletkapa-
citasok lekotését és az ,informécids aszimmetria”
megsziintetését célozza meg. Az elmilt években a
nyugati gazdasagokban jelent§sen novekedett a ver-
tiklis szdvetségek szdma. Ez arra enged kdvetkeztet-
ni, hogy a mdltra jellemz6 ellentétes eladéi és vasarloi
érdekeket felvaltottak olyan 0j néz6pontok, mint a kdl-
csonds kockazat, vagy a partnerek kozotti profit meg-
osztasa (Jarillo, 1995).

A vertikélis szOvetség létrehozasat a vevd kezde-
ményezheti. Klasszikus példaja ennek az autdégyarto és
a beszallité vallalatok kozott kialakitott egytlttm-
kodés. E torekvések gyakran kozos termékfejlesztési
projektekbe vonjak &ssze a partnereket. Bar tdbben
pozitivan értékelik a vertikalis szOvetségek terjedését,
vannak, akik Ovnak minket a stratégiai partnerség
irdnyaba torténé talzott elérelépéstél. Valdban, még a
japan vallalatok is kilénb6z6 kapcsolatok sokasagat
alkalmazzdk a partnerségi forman kivil. Masik
oldalrol, a szallitd is kezdeményezheti egy vertikalis
szovetség kialakitasat: donthet gy, hogy megosztja
értékesitési kontrollrendszerét egyik vevéjével. E
rendszer segitségével a vevd naprakész informéaciok-
kal rendelkezik a termelési és értékesitési szintekrol.
Végil a vevok és szallitok mellett kilsd, harmadik fél
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is szorgalmazhatja vertikalis szOvetség kialakitasat, pl.
korméanyok vagy kutatasi intézmények. A magyar-
orszagi vallalatok versenyképességér6l szolé kerddiv
elézetes elemzése azt mutatta, hogy a hazai véllalatok
egymas kozotti kapcsolatainak alakitasanal a vertikalis
szovetségek jelentik a dominéns forméat. A megfigyelt
szovetségek majdnem 60%-at egymassal vevo-
beszallitd viszonyban levd véllalatok kotottek (Tari -
Buzady, 1998). Egy masik - legalabb ennyire -
figyelemre mélté elem, hogy ezen szdvetségek mint-
egy 2/3-at a felmérés elmult hdrom éve alatt alakitottak
ki. A legtobb vertikélis szOvetséget bizonytalan
id6tartamra hoztdk létre, ami arra utal, hogy a part-
nerek az egyuttm(kddés id6horizontjatol fuggetlendl
fenn akarjak tartani maguknak a kilépés lehet6ségét.

A vertikalis stratégiai szovetségeket nemcsak a
stratégiai menedzsment kutatéi tanulmanyozzék, ha-
nem az olyan kapcsolodé diszciplindk mdivel8i is nagy
figyelmet forditanak az ilyen megoldasokra, mint a
termelésmenedzsmenttel, informéaciotechnoldgiaval
vagy a marketingmenedzsmenttel foglalkozok. Ennek
kdszonhetben a vertikalis szovetségek szakirodalma
rendkiviil gazdag. A vertikalis szvetség mégsem lesz
jelen tanulmany kozponti témaja, mert jollehet straté-
giai jelent6ségl, de amire most igazan koncentralunk,
az a versenyz(6 vallalatok kozotti stratégiai szovetségek
kérdéskore. Kovetkezésképp a direkt versenytarsak ko-
z0Otti horizontalis, és az indirekt versenytarsak kozotti
diagonélis szovetségeket elemezzik részletesen.

Az iparadgak kozotti megallapodéasok olyan egyitt-
miikodések, ahol teljesen kiilénb6z6 ipardgakba tarto-
z6 vaéllalatok diverzifikalni igyekeznek tevékenysé-
gliket a komplementer képességeik attételén keresztiil.
Akkor is létrejonnek ilyen szdvetségek, amikor két
iparag fejlédése technoldgiai vagy kereskedelmi kon-
vergenciahoz vezet, és ezzel alternativat kinal a belsé
fejlesztéshez vagy diverzifikaciéhoz.

Szdvetségek egymassal versengd
véllalatok kozott
Vizsgaljuk most meg a rivalis véallalatok kozotti
partnerségeket! Mar létezésik is egy paradoxon: a ver-
senytarsaktdl azt varjuk, hogy rivalizdljanak egymas-
sal, nem pedig azt, hogy egyesitsék er8iket. A szdvet-
ségesek kozotti kapcsolatot két teljesen eltérd modon
is értelmezték:
* Az egyik magyarézat szerint minden versenytarsak
kozott kotott szOvetséget Osszejatszasként kell ér-
tékelnink. A feltételezések szerint ezek az egyiitt-
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miikddések kiiktatjdk a versenyt a szOvetségesek
kozott, abbol a célbdl, hogy erdsitsék a vallalatok
egylttes pozicioit a kdrnyezettel - mas versenytar-
sakkal, a beszallitokkal, a vevkkel stb. - szemben.
(Arndt, 1979)

* A masik magyardzat azt mondja, hogy a szOvet-
ségek nem vezetnek a partnerek kozotti verseny
megsz(inéséhez, hanem annak csak a formajat val-
toztatjak meg. Ebben a felfogasban a szdvetségek
nem egy zérdosszegli jatékot jelentenek, ahol az
egyik félnek veszitenie kell, ha a masik nyer.
(Hamei, Doz - Prahalad, 1989) A szdvetségek ki-
menetelét tehat altalaban kiegyensulyozatlannak
tartjak.

Tévediink, ha a fenti meghatarozasok barmelyikét
is végs6é igazsagnak tekintjik. Garrette és Dussauge
ramutatnak arra, hogy a versenytarsak kozott kotott
szOvetségek harom nagy csoportba sorolhatok be, és
attdl fuggden, hogy melyik tipusba tipusba tartoznak,
inkabb jellemzd rajuk az egyuttm(kodés vagy a
verseny. A francia szerz6k (Dussauge - Garrette, 1990;
Dussauge - Garrette -Tenenhaus, 1992) altal kidolgo-
zott osztalyozas szigorl és atfogd. Analitikus modell-
juk alapja és validaldja egy 128 stratégiai szovetségre
kiterjedd részletes klaszter- és faktor analizis. Cso-
portositasuk két kritériumot kdvet: egyfelél a szo-
vetséghez vald hozzajarulast, masfelél a szovetség
»outputjat”.

A versenytarsak kozotti stratégiai szovetség konfi-

Horizontélis stratégiai szovetségek tipoldgiaja

(Dussauge - Garrette, 1999)

A szOvetségesek altal ren-
delkezésre bocsatott eszkdzok

Komplementer szovetségek: A megkiildnboztetés el-
sOdleges szempontjaénak a szdvetségesek partner-
séghez valé hozzajarulasanak természetét tekinti:
kilonbdz6 vagy hasonld természetli hozzajarula-
sokrol van-e sz6? A komplementer szdvetségeket
gyakran arra hasznéljak, hogy piacra vigyenek egy
terméket a mésik fél elosztasi haldzatan keresztil.
A szovetségesek kozotti tranzakciok kdzponti
jelent6ségliek. A komplementer er6forrasok és
szakismeret alapjan a termék vandorol a partnerek
kozott a termelés, a gyartds, a marketing és az
eladas utani szolgaltatasok kulénb6zé stacidiban.

Versenyt meg06rz0 szovetségek: Dussauge és Garrette
egy masik kritérium szerint is kiilénbséget tesznek
a szOvetségek kozott: az output természete szerint.
A szbvetseg megmaradhat egy verseny el6tti sta-
diumban, amikor csak egy-egy termelési folyamat
kozos. Tehat a végs6 termékek tartalmaznak kézo-
sen gyartott komponenseket, de ezek csak a partne-
rek szdmara specifikusak és a piacon nem teszik
nyilvanvaldva a szovetség meglétét, hiszen a végsé
termékek egymasnak versenytarsai. Az er6k ilyen
természetli dsszevondsa akkor kodvetkezik be, ha a
felek méretgazdasagossagi elényoket szeretnének
realizalni a termelés adott stddiuméban, vagy ku-
[6n-ktilén nem gyartanak annyi egységet, amennyi
a minimlisan szlkséges Uzemméret eléréséhez
elegendd lenne.

Additiv szovetségek: A szovetség atfoghatja a termelési
folyamatok egészét, melynek eredménye lehet egy
kodzos termék, amit a szovetségesek egylitt visznek
5 cl:ri piacra. llyen esetekben a fogyasztdk na-

gyon konnyen felfedezik az azonossa-
gokat. A szOvetségek e formdi hatéro-
zottan a vallalatfelvésérlasok és 6sszeol-
vadasok alternativait jelentik.

A szdvetségek teljesitménye

azonos jellegliek

Az eszkozokkel ...

a partnerek kozos
terméket allitanak

forgalmazzék)

Additiv
szdvetség

Versenyt meg6rz6
szovetség
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eltérd jellegiiek

a partnerek sajat termékeikhez
allitanak el6 kdzos részegységeket
el6é (vagy sajat termékeiket kozdsen

Komplementer
szdvetség

és kimenete

A stratégiai szovetségek osztalyozasanak
egy Ujabb lehetséges modja a szervezet-
kozi egyuttm(ikodések kimeneteinek vizs-
gélata. Csoportok és szdvetségek kulon-
boztetheték meg a megfigyelheté vagy
varhato el6nyds és hatranyos kdvetkezmé-
nyek alapjan.

A szovetségek teljesitménye és kimenetei
kevesebb figyelmet kaptak més kérdések-
hez képest, részben azon jelent8s kutatasi
akadalyok miatt, amit a teljesitmény me-
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résének probléméja és a részletes elemzéshez
szikséges gazdag adattadr kialakitdsdnak komoly
nehézségei okoznak. Ebb6l adoddan a szdvetségek
kutatdsdban ez az egyik legkevéshé feltart teriiletek
kozé tartozik. Szamos tanulmany a szdvetségek
kudarcanak dramai nagysagarél szamol be, és tobb
olyan probélkozas is volt, mely a sikeres szdvetségek
»varazsformulajanak” megkeresésére tett kisérletet.

Oliver és Ebers (1998) szervezetkdzi kapcsolatokat
feldolgoz6 publikaciokat elemeztek, és azt talaltak,
hogy nincsen konszenzus a kimenetek fontossagi sor-
rendjérél. Mivel az egyes kutatasok csak néhany, és
egymastdl kiilénb6z6 kimenetre koncentraltak, ezért
nehéz Osszehasonlitani 6ket a kimenet szempontjabol,
tovabbé a szervezetkdzi haldzatépités és szOvetségkotés
kovetkezményeirdl is csak kevés Uj informaciot adnak.

A szOvetségek teljesitményének pénziigyi és objek-
tiv mutatdkkal torténd mérése korili nehézségeknek
kdszdnhetéen szamos kutatd perceptualis és szubjektiv
mértékek felé fordult. (Killing, 1983; Inkpen - Birken-
shaw, 1994; Lyles - Baird, 1994; Dussauge - Garrette,
1995) Ezek alkalmasak felmérni azt, hogy a sz6vetség
milyen mértékben érte el az altalanos céljait, azonban
nem alkalmasak a kiildnbdzd egylttmiikodési formakat
modszeres megkilénbdztetésére.

A hazai stratégiai szovetségek
kialakulasanak elméleti kerete

Melyek voltak a nyolcvanas és kilencvenes évek
elejéen veégbement véllalati szervezeti és vallalatkdzi
kapcsolatok atszervezddésének befolydsol6 tényez6i?
A decentralizacié és piacosodas lettek a vallalati at-
szervezések és modositasok f6 iranyai, és a szervezeti
véltoztatasok feltételrendszere tulajdonképpen az
egész tarsadalmi-gazdasagi mechanizmus a szervezeti
valtoztatasok feltételrendszerévé valt.

6. dbra

Vallalati atalakulas tényezéi

(Szanyi, 1994 alapjan).
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A rendszervaltas utani atalakitas folyamatanak két
egymassal is dsszefliggé fontos eleme a nemzetkdzi
munkamegosztasha val6 bekapcsolddas Uj iranyainak
(pl. egylttmiikodések és egyéb stratégiai szovetségek
létrehozésa) kiépitése és a magyar véllalatok tobbdi-
menzidju modernizalasat segit6 privatizacioja. (6. abra)

A hazai stratégiai szovetségek kialakulasanak két f§
irdnyzata van. Az UOjszer(i egyuttmiikddés elterjedése
hazénkban egyrészt kapcsolatba hozhat6 a globélis
vallalati kornyezet atalakulasaval és igy kovetik a
nemzetkdzi vallalati stratégia fejl6dését. Masrészt
azonban fontos szem el6tt tartani a hazai vallalatok
multjat. A tdlzott centraliz&cio, a stratégiai dontések
befolyasolasa és a vallalatkozi kapcsolatok akadalyo-
zasa ellenreakciojaként a vallalatok 0j megoldasokat
(mint példaul a tevékenysegek Kihelyezése, a kdzds
vallalatok és stratégiai szovetségek létrehozéasa) talaltak
versenyképességiik novelésére. (7. abra)

7. &bra
A hazai stratégiai szovetségek kialakuldsanak
kontextusa

(Buzédy, 2000)

Hazai vallalatok multja
szervezeti struk-
thra és hierarchia

=> véllalati tervezés

Nemzetkoézi stratégiai
trendek
az 1990-es években

I Hazai stratégiai szovetségek kialakulasa j

Csupan a 1990-es évek kdzepére alakultak ki mi-
kod6 és a piacra épllé vallalatkozi kapcsolatrend-
szerek és egyuttm(ikodési formak, mint pl. a vallalat-
kézi informatikai haldzatok, kézds projektek és stra-
tégiai szOvetségek.

Az 1990-es években atalakulé Magyarorszag
véllalatok kozti - vertikélis, horizontalis és diagonalis
- kapcsolatainak vizsgalatai lényegileg 6t f6 kutatasi
teriiletbe sorolhatbak: a tulajdonon alapuldé megko-
zelités, a beszallitoi kapcsolatok multinacionalis val-
lalatokkal, vallalatkézi halézatok, helyi partnerrel Iét-
rehozott nemzetkdzi joint-venture, valamint a straté-
giai szdvetségek.

Az elmult években egyre tobb hazai publikaciobdl is
értesiilhettiink, hogy egyre tébb Magyarorszagon mui-
kod6 vallalat életében is kiemelkedd szerepet toltenek
be a stratégiai egyiittm(kodések. Ezzel parhuzamosan
azért elmondhatd, hogy a fent ismertetett szamos kiil-
foldi tipologizalasok kdziil semelyik sem tiikrozi hlien a
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hazai szdvetségek valésagat. Ebbdl a
kovetkez6kben egy Uj, szintén empi-
rikus kutatdsokon alapulé modellt
mutatunk be a hazai szdvetségekrél. 1,983
Kutatasi modszertan

A magyarorszagi stratégiai sz0-
vetségekrdl sz416 kordbbi tanulma-
nyokkal ellentétben, melyek leird
statisztikat és kereszttablakat alkal-
maztak (Szanyi, 1997; Tari - Bu-
zady, 1998; Buzady - Tari, 1999),
célunk, hogy a feltérképezzik a ma-
gyarorszagi stratégiai szovetségek
természetét.

Ehhez tébbvaltozos statisztikai
modszereket alkalmaztunk. Az elsé
Iépésben Uj dimenzidkat tarunk fel,
melyek segitik az adatminta egysze-
rlibb leiradsat, a masodik Iépésben
azonositjuk a magyarorszagi straté-
giai szovetségek lehetséges csoport-
jait.

A Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetemen
1996 tavaszan lezajlott Versenyben a vilaggal cimdi
kutatasi program mintajaba kerult 665 vallalathol, 325
vallalat szolgaltatott értékelhet§ adatokat. A hosszabb
tavl stratégiai egylttmdkddésekrél 102 vallalattol
kaptak teljes kor(i valaszokat a kérdez8biztosok, de
adatokat Osszesen 196 stratégiai szOvetségrél szol-
galtattak: 33 vallalat egy szOvetséget, 69 vallalat két
vagy harom szOvetséget - 0sszesen 163 megéllapodast
- kotott. (Buzady - Tari, 2002)

Faktorelemzés és klaszterelemzés eredményei

A f6komponens elemzési modszerben kialakult Uj
faktorok segitségével a megfigyelt valtozokat csok-
kentett dimenzié mentén lehet visszaadni. Bar 5 faktor
sajatértéke haladja meg az 1.0-t, az 8. 4bran lathaté a
gorbe ellaposodasa, és ezért a tovabbi elemzéseket 4
faktorral végezzik.

A négy faktor 0sszességében a teljes variancia majd-
nem 60%-atl magyarazza meg és ezért alkalmas a to-
vabbi statisztikai miveletek elvégzéséhez. (1. tablazat)

1 Antal - Kovéacs tanulméanyukban a hazai véllalatok stratégia
tartalmat vizsgaltdk. Elemzésiiket ugyanazon a kérdGiven vé-
gezték, mint ajelen disszertaciobancikkben hasznalatos. Faktor
elemzésiikben kilenc faktort hasznaltak, hogy a teljes variancia
62.9%-4t magyaradzzak. (Antal-Mokos - Kovacs, 1998)
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8 ébra
Sajatértékek gorbéje
1. téblézat
Rotalt komponens matrix
Komponens
1 2 3 4 5

V16 107 5.1E-02 640 422 399
VIBA 659 246 -363E-02 417 186
V20A 571 411 149 4.933E-03 231
V21A 9.946E-02 739 146 136 184
V22TYPE 354 194 468 419 339
V23CLASF 119 54E-02 -840 113 -8.14E-02
V24 -.750 9.2E-02  4,070E-02 265  -5.26E-02
V25A ,153 748 in 131 5733E-02
V26A 7.554E-02 -TE02 1047602  -6.70E-03 897
V2TA 115 L1E-02 834 -3.04E-03

Fékomponens elemzés, Varimax, 12 literaci6 utan

A rotalt komponens matrix alapjan a faktorokat a
kdvetkezd modon lehet leirni:
Az 1.faktor jellemz6i:

* negativan kapcsolddik a nem-t6kealapi szdvetsé-
gekhez (\V24), azaz er6sen kapcsolodik a tékealapu
szovetségekhez,

e kapcsolodik a hatarozatlan id6étavra megkotott szo-
vetségekhez (V18), és

e kapcsolédik a tobb partneres szdvetségekhez
(V20).

VEZETESTUDOMANY
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A 2. faktor jellemz6i:

» kapcsolddik az alarendelt stratégiai indul6 pozicié-
b6l megkdtott szévetségekhez (V25),

« kapcsolodik a belfoldi és kulfoldi szovetségi part-
ner egydttes jelenlétéhez (V21).

A 3. faktor jellemz6i:

e negativan kapcsolodik a kett6nél tobb vallalati
funkciot érint6 szovetségekhez (V23), azaz egy
funkcids szovetség,

» kapcsolddik azokhoz az esetekhez, ahol a véllalat
egyszerre tobb szovetségben veszt részt (V16),
gyengén kapcsolddik a vevé/szallitdé szovetségek-
hez (V22 szbvetség tipusa).

A 4. faktor csupan egy valtozéhoz (V27 Stratégiali
hatds a vallalat helyzetére) kapcsolddik erdsebben
(faktorsuly .83).

Az 5. faktor csupan egy valtozohoz (V26 Rendel-
kezésre bocsatott eszk6zok jellege) kapcsolodik
er6sebben (faktorsuly .90).

Mivel se a 4. se az 5. faktor nem tartalmaz tébb
informéacidt, mint a megadott valtozd, nem tekinthet6k
Osszetett faktoroknak és ezért nem elemezend6k.

A Kklaszterelemzés harom klasssztercsoportot pro-
dukalt. (9. abra)

9. dbra
Klasztercsoportok mérete

A varianda elemzés (ANOVA) segitségével a
klaszter csoportok homogenitasat lehet vizsgalni. A 2.
tablazat mutatja, hogy a klaszterek atlagos eltérése a
harom faktor mentén kevesebb az 1.000-nal.

VEZETESTUDOMANY
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2. tablazat
Klaszterek homogenitasa és klaszter atlagok

N Atlag  Atlag eltérés  Atlag hiba

Factori 1 53 -594464  geposs, 1102352
X 2 59 6618137 .. - 1128042
Klaszterek 3 31 -.243240 '6549338 1176296
Total 143 1.7E-16 10000000 8.4E-02

Factor2 1 53 2194276 1356101
X 2 59 -648175 2222152%17 8.5E-02
Klaszterek 3 3L 8584726 '7357056 1321366
Total 143 3.2E-16 /0000000 8.4E-02

X 2 59 -134329 4'pei7g14 1373143
Klaszterek 3 31 -.608658 1.1432130 2053271
Toal 143 -3.2E-16 10000000  8.4E-02

Factord 1 53 5212186 4640726 6.4E-02
X 2 59 -249758 8792002 1144621
Klaszterek 3 31 -415770 1.4437208 .2592999
Total 143 2.0E-13 1.0000000 8.4E-02

Az ANOVA tablazatban felsorolt atlagok a harom
klaszter értelmezéséhez hasznélhatdk:

Az 1. klaszterben talalhaték:

» Az informalis vagy csupan szerz6déses forman ala-
pul6 szbvetségek (azaz nem tékealapuak), amelye-
ket egy el6re meghatarozott idére hoztak létre és
altaldban két partneresek (1. Faktor atlag: -.59).

e Egy funkcionalis teriiletet takarnak, de a véllalat
egyszerre tobb szdvetséget kotott. Ezek tendencia-
jukban ink&bb vevé/szallitd vertikalis szdvetségek
(3. Faktor atlag: .51).

A 2. klaszterben talalhatok:

» Tbékealapl szovetségek, el6re nem meghatarozott
id6tavra és tobb partnerrel kotott szovetségek (1.
Faktor atlag: .66).

« Dominans stratégiai helyzetben 1év6 vallalatok altal
és tobbnyire vagy kulféldi, vagy belfoldi partnerek-
kel létrehozott szovetségek (2. Faktor atlag: -.65).

A3, klaszterben talalhaték:

e Alarendelt stratégiai helyzetben lévg vallalatok
altal és egyszerre kulfoldi és belfoldi partnerekkel
létrehozott szdvetségek (2. Faktor atlag: .86).

e Tendencidjukban, a vallalati funkciékban nem
dsszpontositott szovetségek. A véllalat nem vesz
egyszerre részt tobb kilénbdz6 szbvetségben (3.
Faktor atlag: -.61).

A 10. abra a harom klasztercsoportot mutatja be a
faktorokra kivetitve.
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10. 4bra
Klasztercsoportok az 1. és 2. faktorra vetitve

A képeken lathatd eredmény alatdmasztja és bizo-
nyitja a harom, egymastdél eltérd stratégiai szOvetségi
csoportokat, amelyeket a faktorok mentén kilén-kilén
is célszer(i értelmezni.

Stratégia szovetségi csoportok
Ujabb értelmezésben

A faktorelemzés eredménye harom alapvet6 faktor
kimutatdsa volt, melyek segitségével a mintadban sze-
repeld stratégiai szovetségeket a sok eredeti valtozénal
jéval kevesebb dimenzié mentén is jél visszaadhatok
(varianda 48%-a magyarazva!). Tovabba kimutattuk,
hogy a hazai stratégiai szovetségeket harom jol
elkilonilé klaszterbe sorolhatjuk be, ezeket most
értelmezzik:

Az ,,Ovatos Tarsak” (az 1. klasztercsoport)

Jellemzd erre a csoportra, hogy els6sorban a kiilsé
piaci er6k kényszeritik ki a vallalatkdzti integraciét. A
véllalatok er6sen igyekeznek stratégiai fliggetlenségu-
ket megdrizni, és ezért csak olyan informalis vagy egy-
szer(i szerz8desekbe mennek bele, amelyeket a piaci
helyzet valtozésai kdvetkeztében kénnyen maédosithat-
nak vagy elhagyhatnak.

Ezek a vdllalatok &ltaldban vevé!szallitdo kapcso-
latokban vannak mér. Tevékenységiik egyre szorosabb
integralédasa miatt ezek a vallalatok informdlis vagy
egyszer( jogi formaju és elére meghatéarozott id6re
sz016 kooperaciokat kotnek. Ezek a szOvetségek két
partneresek és csak egy vallalati funkcidt érintenek.
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igy a vallalatok bizonyos rizikot érzékelnek az egy
partnerre valo kiszolgaltatottsagukkal. Ezért, ha lehet,
egyszerre tobb szOvetséget kdtnek mas vertikalisan
kapcsolédé véllalatokkal.

Az els6 klaszterben csoportosuld szdvetségek mot-
téja az lehetne hogy ,jobb el6re félni, mint késébb
megijedni” vagy ,,nem kell mindent egy lora tenni”.

A ,,Zartkord Tarsasdg” (a 2. klasztercsoport)

Jellemz8 erre a csoportra, hogy maguk a vallalatok
kezdeményezik a szorosabb vallalati integraciét hosz-
szU tavl érdekeik céljabdl, és sajat maguk dontenek egy
masik potenciélis partnert6l vald elzarkdzas mellett.

A masodik klaszterben csoportosuld szdvetségek
meglehetésen zartak. A szdvetségek kimondottan
formé&lisak és er6sen strukturdltak, jogi forméajuk
t6kealapu, altaldban kdzos vallalatok. A szdvetségeket
csak kevés partnerrel hozzék létre, és mivel kdzos
vallalatokrél van szo, jogosan feltételezhet6, hogy a
tagokat érint6 partnercserék (régieket, valamint Gjakat
beleértve) gyakorlatilag kizarhatdk. A részt vevd val-
lalatok dominéns stratégiai helyzetben vannak, tiszta-
ban vannak révid és hosszl tava Uzleti érdekeikkel.
Megfontoljak, hogy hazai vagy kilféldi tagokbdl allé
szOvetségbe szeretnének-e tarsulni.

Olyanok mintha megfontolt klubtagok lennének
egymast kozt.

»Az dlomlovagra varok” (a 3. klasztercsoport)

A harmadik Kklaszterbe tartozok létliket akarjak meg-
menteni egy szovetséghez valo kapcsolodassal. Altala-
ban kronikusan gyenge és alarendelt stratégiai pozi-
ci6ban vannak. SzOvetségeik kevésbé fokuszaltak és
tobb mint két vallalati funkcidt takarnak. Jellemz6 a
csoportra, hogy gyenge stratégiai pozicidjuk miatt
kényszerlilnek az egyuttmilkodésre, azaz kényszerbél
nyitottak a potencialis partnerek felé. Azonban mihelyst
siker(ilt egy szOvetségest talalniuk, nem kezdenek Gjabb
szbvetségekbe. Egyszerre csak egy szOvetséget miikdd-
tetnek. Feltételezhet, hogy az erésebb stratégiai pozi-
cidban 1évé partner kikényszeriti ezekt6l a vallalatoktol,
hogy zartak legyenek mas egyittmiikddések irant, vagy
tal&n nincs is ezeknek a gyenge vallalatoknak kapacitasa
tovabbi szdvetségek miikddtetésere.

A3, tablazat az ezzel kapcsolatos tendencidkat mu-
tatja be. Az ,,Ovatos Tarsak™ csoportjaban (1. Klasz-
ter) mindegyik pozitiv hatassal volt a vallalat stratégiai
helyzetére. Az Ugynevezett ,,Zartkdr{i Tarsasag” cso-
portjaban a szdvetségek pozitiv vagy semleges hatassal
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Klasztercsoportok és a szévetség stratégiai hatasa

»Szovetség hatésa a 1 Flaszter 2 Flaszter

vallalati stratégiara?”

Nincs véltozas 12%
Kedvez6 valtozas 100% 86%
Kedvezétlen véltozas 2%

voltak. A harmadik klasztercsoportot kitevs ,,Alom-
lovagra Vardk” 29%-ban se javulas, sem rosszabbodas
nem tortént. De e vallalatok stratégiai helyzetére sok-
szor negativan is hatott az egyuttm(kddés. Nem elég,
hogy ezek a vallalatok eleve mar alarendelt stratégiai
helyzetbdl kiindulva kotottek stratégiai szovetséget, de
kevesebb, mint kétharmadnal hozott kedvez6 valtozast
az egylttm(ikddés. Tiz kozll egy vallalatnal a sz6vetség
raadasul kedvez6tlen hatassal volt a vallalat stratégiai
helyzetére!
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DEMETER Kirisztina - GELEI Andrea

ELEMZESI KERET AZ ELLATASI LANC
MENEDZSMENTHEZ:

DIMENZIOK ES FEJLODESI SZAKASZOK

Az elmult évtizedben megn6tt a realfolyamatok, a termelés és logisztika stratégiai szerepe, ami a
menedzsment és az alkalmazott technoldgiak gyors fejlédéséhez vezetett. Ezzel parhuzamosan két f6
alapelv is meger6sodott. Az egyik alapelv afolyamatokra valé koncentralas, ami a szervezet funkcié alapu

valtozdsok nem 4&lltak meg a vallalati hatdrokon belll, a vallalatkézi kapcsolatok jellege is ezeknek az
elveknek megfelel6en valtozott. A szerz6k feltevései szerint az ellatasi lanc menedzsment fenti dimenzioi
alapjan a vallalatok egyrészt harom fejlédési szakaszon mennek keresztll: 1) tranzakcié vezérelt
vallalatok, 2) bels6leg integralt vallalatok, 3) kils6leg integralt vallalatok, masrészt ezek a szakaszok
novekvd teljesitményszinttel parosulnak. Hipotéziseiket egy nemzetkdzi felmérés adatainak felhasznala-

saval tesztelték. Az empirikus elemzés megerdsitette inindkét hipotézisuket.

Az ellatasi lanc menedzsment a reélfolyamatok me-
nedzsmentjelteriiletén napjainkban az egyik legtobbet
hasznalt és elemzett koncepcio. Az értékteremtd fo-
lyamatok menedzsmentje mellett szdmos mas szakte-
rilet kutatoit is foglalkoztatja az ellatasi lanc. A straté-
gia, marketing, szervezeti magatartas, s6t a menedzs-
ment terliletek mellett a kdzgazdasagtan is vizsgalja
ezt a viszonylag (j keletdi, és igen izgalmas kérdéskort.
Akifejezés, illetve a mogotte hiizédo koncepcid ugyan-
akkor nemcsak a kutatokat, hanem az lzleti szférdban
dolgoz6 szakembereket is izgatja. Az érdeklédésnek és
a vizsgalddasnak ez a sokoldalisaga egyrészt a terlilet
gyors fejlédését hozza magaval, méasrészt azonban
zavart is okoz, hiszen a kilonféle, gyakran més t6rdl
fakadé megkozelitések miatt egyazon fogalom alatt
egeszen kilénb6zd probléméak kertilnek reflektor-
fénybe. Ezzel a sokszin(iséggel is magyarazhato, hogy
mind a mai napig magéanak az ellatasi lanc fogalmanak
sem alakult ki egyértelm(, széles kérben elfogadott és
hasznélt meghatarozésa.

Cikkinkben - sajat szakmai indittatasunkat kovet-
ve - az ellatasi lancot, illetve az ellatési lanc menedzs-
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mentjét a termelés és a logisztikai menedzsment, tehat
a redlfolyamatok oldaléardl vizsgaljuk. Célunk, hogy
felvazoljuk a véllalatokon belili, illetve az egyuttma-
kddd vallalatok kozotti reélfolyamatoknak az elmult
10-15 évben megfigyelhetd f6 fejlédési irdnyait, ra-
vilagitsunk ezeknek a fejlédési iranyvonalaknak a bel-
s6 Osszefiiggéseire, s bemutassuk, hogy ezek hogyan
vezettek el a vallalati integralt logisztikai rendszer,
majd az ellatasi lanc koncepcidjanak és miikodési mo-
delljeinek kialakulasahoz, illetve terjedéséhez.

Az egyes fejlédési iranyvonalak felvazolasaval
parhuzamosan rajzolddik ki az elemzési keret, mely-
nek segitségével véleményiink szerint jéI meghataroz-
hatéak az egyes vallalatok, vallalatcsoportok realfo-
lyamatainak miikodési jellemzéi. Ez az altalunk fel-
vazolt elemzési keret a szakirodalomban eddig felhal-
mozott ismereteket gy(jti 0ssze és szintetizalja. Cé-
lunk, hogy az elméleti keret felvazolasan tal empiri-
kusan is alatdmasszuk a bemutatott fejlédési szaka-
szok létét, illetve megvizsgaljuk az egyes szakaszok
jellemzéit, és elemezzilk egy adott fejlédési szinthez
val6 tartozas miikodési és pénzigyi kdvetkezményeit.
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Az ellatasi lanc menedzsmentdimenziodi

Cikkiink els6 részében bemutatjuk, hogy az elmult
mintegy masfél évtizedben a realfolyamatok menedzs-
mentje milyen fontosabb fejl6dési lépéseken ment
keresztil, s hogyan vezetett el ez a fejl6dés az ellatasi
lanc menedzsmentjének kialakulaséhoz.

A realfolyamatok stratégiai jelentéségének
novekedése

Az ellatdsi l&nc menedzsmentkoncepci6d kialaku-
lasa hosszl és folyamatos fejl6dés eredménye, amely
az anyagi folyamatok menedzsmentjében és magaban
a transzformacios folyamatban ment, illetve folyama-
tosan megy végbe. E terlileten megfigyelhetd fejl6dés
alapvet6en annak a felismerésnek a kdvetkezménye,
hogy a sokaig pusztan operativ, ,kivitelez6i” szerepre
karhoztatott realfolyamatok megfelel6 menedzsment
szemlélet és eszkoztar alkalmazasa mellett a véllalati
stratégia aktiv tmogatdi lehetnek, és igy a vallalat ver-
senyel6ny forrasainak biztositdsaban fontos szerepet
jatszhatnak.

A redlfolyamatok stratégiai jelent6ségét el6szor a
szl(ikebben vett funkcionélis teriileteken, igy a
termelésmenedzsment (Skinner, 1969; Wheelwright -
Hayes, 1985; Hill, 1993), illetve a logisztikai me-
nedzsment (Cooper et. ah, 1992; Boweérsox et. ah,
1996; Stock - Lambert, 2001; Rudberg - Olhager,
2003) terliletén ismerték fel. Mindkét vallalati
mulkodési funkcio vizsgalta, hogy miképpen tudja
bels6 miikodési folyamatait, szervezeti felépitését és
bedgyazottsagat oly mdédon alakitani, hogy azzal
tdmogassa a véllalat stratégiai céljainak megva-
I6sulasat. Ez a térekvés az egyes teriileteken tébbnyire
egyutt jart az irott funkciondlis stratégidk megjele-
nésével, illetve azzal, hogy a széban forgd teriiletek
vezetOi aktivabb szerepet kaptak az 0Osszvéllalati
stratégia kialakitasaban is.

Az egyes funkcionalis részstratégiak er6sodése a
vallalati gyakorlatban szamos, kézzel foghaté ered-
ménnyel jart. Ezek az eredmények természetszerileg
vezettek el ahhoz, hogy a vallalatvezet6k felismerjék,
a reélfolyamatok tudatos, stratégiai szint(i kezelése
nem kell, hogy megalljon a vallalat hatarainal. Az
egylttm(kodd vallalatok kozott zajlé redlfolyamatok
stratégiai szint(i kezelése szintén erdsitheti a partnerek
tasi lanc menedzsmentjének a megjelenése alapvetéen
ezzel a felismeréssel indokolhaté (Pagh - Cooper,
1998; Stock - Lambert, 2001; Mentzer et. ah, 2001).

VEZETESTUDOMANY
XXXV, BVF 2003. 10, szam

A hazai szakirodalom egyik legelfogadottabb meg-
hatérozésa szerint az ellatasi lancot Ggy definialhatjuk,
mint értékteremt§ folyamatok egyittm(kodd valla-
latokon ativeld sorozatat, mely vevéi igények Kielégi-
tésére alkalmas termékeket, illetve szolgaltatdsokat hoz
létre” (Chikan, 1997: 346). Az ellatasi lanc menedzs-
mentje ugyanakkor e kapcsolatok tudatos kezelése, fej-
lesztése és iranyitasa annak érdekében, hogy az egyutt-
m(kdéd6 tagok mas vallalatokkal, illetve véllalatcso-
portokkal szemben versenyel6nyre tegyenek szert
(Bowérsox et. ah, 2002; Harland et. ah, 2001; Mentzer
et. ah, 2001). Stratégiai orientacio hianyaban tehat nem
is beszélhetiink ellatési lanc menedzsmentrél.

A véllalatokon beldli, illetve vallalatok kdzotti reél-
folyamatok stratégiaja meghatarozza azokat az eszko-
zoket, melyek segitségével az adott részfunkciok ta-
mogatjék a vallalat kit(izott céljainak megvaldsulasat.
Az alkalmazott konkrét technikak, programok igen
sokfélék lehetnek. Egy Uj szervezeti forma, integralt
tervezési és informacios rendszer bevezetése, a széllitd
altal menedzselt készletek (vendor managed invento-
ries), a hatékony vélasz (efficient customer response)
koncepcidja csak néhany példa az alkalmazott eljara-
sokra. A modszerek tehat igen sokszinliek, mindegyik-
ben koz0s azonban az a felismerés, hogy a realfolya-
matok teljesitménye - értékeljik azt akar koltség, akar
mas megkiilonboztet kritérium alapjan - alapvetden
fugg a velik szemben megjelen6é bizonytalansagok
mértékétbl, illetve a bizonytalansagok kezelésének
madjatol (Stadler - Kilger, 2002).

Ez a bizonytalansag alapvet6en két forrasbdl szar-
mazhat: 1) az anyagi folyamatok sajat, belsd teljesit-
ményjellemz8inek egyenetlenségéhdl, illetve 2) a real-
folyamatok altal kielégitendd kereslet bizonytalansa-
gabol.

Folyamatszenilélet a realfolyamatok
menedzsmentjében

A reélfolyamatok teljesitményét befolyasol6é bi-
zonytalansag fontos forrasat jelentik a vallalaton be-
luli, illetve a vallalatokat Osszekotd folyamatok. Az
anyagi folyamatok szempontjabdl legfontosabb a
fogyasztoi igény kielégitéséhez sziikséges atfutéasi idé
hossza, illetve annak szorasa. Az atfutdsi id6k csok-
kentése, illetve megbizhatosaguk, elérejelezhetdségik
javitasa jelent6s mértékben emeli a fogyaszto
kiszolgalasi szinvonalat, de - ha pl. a biztonsagi kész-
letek mértékére gondolunk - az atfutasi id6 csokken-
tése hozzajarul az adott kiszolgalasi szinvonalhoz
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tartozd  koltségek  szintjének  mérsékléséhez-
csOkkentéséhez is. Az uUzleti folyamatok teljesitmé-
nyének (révidebb atfutasi id6) és megbizhatdsaganak
(megbizhatobb atfutdsi id6) javitdsa szisztematikus
megkdzelitést kdvetel, ami leginkabb arra koncentral,
hogy mikeént fejlessziik és kapcsoljuk Ossze az lzleti
folyamatokat. A sUrlédasmentesen kapcsolodd (izleti
folyamatok javitjak a tényleges kereslet, valamint a
készletezett és a logisztikai csatorndban aramlé ter-
mékek kozotti megfelelést, és ezzel szintén hozzaja-
rulnak a realfolyamatok belsé gazdasagossaganak
javitasdhoz. Az atfutasi id6 menedzsmentje tehat
egyszerre noveli az értékteremtd folyamatok pontos-
sdgat, megbizhatdsagat, kovetkezésképpen a haté-
konysagot (effectiveness), illetve a gazdasagossagot
(efficiency) (Christopher ed., 1992; Lambert - Cooper,
2000y).

A fentiekben az atfutasi id6 hangsulyozasaval
els6sorban a termelés- és logisztikai menedzsment
m(ikodési aspektusédra hivtuk fel a figyelmet. Terme-
szetesen a folyamatszemlélet, az (zleti folyamatok
rendszerszerli megkdzelitése joval tulmutat ezen az
operativ néz6ponton, magaban foglalja a vallalat vala-
mennyi tevékenységének fogyasztdi értékteremtésre
alkalmas folyamatba szervezését (Tenner - De Toro,
1998).

Koordinaci6 a realfolyamatok kezelésében

A keresleti oldalrol szarmaz6 bizonytalansag
szoros kapcsolatban all a hagyomanyos el6rejelzéses
uzleti gyakorlattal. E miikodési logika szerint a
redlfolyamatok inditasat dontd mértékben a keresleti
elérejelzés befolyasolja. Ezeket az el6rejelzéseket az
ellatasi lanc minden tagja elkésziti, méghozza oly
maodon, hogy azt az egyes szerepl6k a lanchan kdzvet-
lenil el6ttik talalhaté fogyaszt6é korabbi rendelésallo-
manyanak elemzésére, illetve a télik szarmazo6 aktua-
lis keresleti informéacidkra alapozzék. Ez azt jelenti,
hogy a realfolyamatok irdnyitasat egyrészt tébbnyire
multbeli adatok alapjan végzik, méasrészt - a lancban a
végsé fogyasztotol tavolabb es6é szerepld, pl. egy
gyarté vallalat esetén - a mdultbeli adatok nem a
lancban zajlo folyamatokat indukalé tényleges végs6
fogyasztd keresletére vonatkoznak (Géléi, 2003). A
valasz alapl (zleti tevékenység (Bowersox et. ah,
2002) az el6rejelzésen alapulo Uzleti gyakorlatnak az
emlitett negativumait kivanja megszintetni, nagyrészt
a végso fogyasztoi keresletinforméacio pontos és gyors
tovabbitasaval. Ez a m(ikodési logika nem valosithatd
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meg a realfolyamatok vallalaton beldli, illetve azt
kitagitva, a vallalatok kozotti tervezés folyamatainak
er6teljes koordinacidja, az ezt kisér6é informacio-meg-
osztas nélkul (Lambert - Cooper, 2000; Simatupang
et. ah, 2002).

Az ellatasi lanc menedzsmentje soran a tervezeési és
informacidés folyamatok fejlesztése szerves folytatasa
az integralt vallalatiranyitasi rendszerek kialaku-
lasanak. Az ellatasi lanchoz csak azok a vallalatok
tudnak sikeresen kapcsolddni, melyek sajat belsd ter-
vezési és informacios folyamataikat mar rendbe tették
(Narasimhan - Kim, 2001; Stagier - Kilger, 2002).
Ezeknek a bels6 tervezési és informaciés folyama-
toknak az 6sszekapcsolasaval (akar az EDI-t, akar mas
internetalapyd technolégiat alkalmazva), és tovabb-
fejlesztésével képzelhetd el, hogy a lanc valamennyi
szerepl8je pontos és gyors informacioval rendelkezzen
a kereslet tényleges alakuldsardl, igy csokkentve a
keresleti informaciék bizonytalansagabdl fakadé
koltségeket, az egyes piacokon felhalmozodo feles-
leges készleteket, vagy éppen a készlethianybol fakadd
bevételkiesést.

Az egylttmdkodé vallalatok kozotti
kapcsolatok jellege

A reélfolyamatok tudatos fejlesztése elészor a val-
lalat hatarain belll indult meg. A vallalati menedzse-
rek a bels6 fejlesztési forrasok kihasznalasa utan
logikusan tekintenek ki a vallalati hatrokon tdlra, s
probaljak megtaldlni az ellatasi lanc koncepcié ke-
retein belul az anyagi folyamatok teljesitményének
tovabbi javitasi lehetGségeit. A keresett teljesitmény-
javitas eszkdzei hasonl6ak a véllalaton bellli eszkoz-
tar elemeihez, mindenképpen tartalmazzak a hatéko-
nyabb tervezést el6segitdé koordinacid, illetve az
egylttm(ikddés soran 6sszekapcsolédd folyamatok
szisztematikus 8sszehangolasat, fejlesztését. A vélla-
lati hatarokon talivel6 koordinacié és folyamatfej-
lesztés természetesen szamos sajatos menedzsment-
kihivast hoz magéaval (Ballou et. ah, 2000). llyen
menedzsmentkihivas a koz0s teljesitménycélok Kije-
I61ése, illetve az ehhez kapcsol6dd kélcsonos elkote-
lezettség megteremtése. Az elkotelezettség hosszu ta-
von nem tarthatd fenn éatfogd és hatékony teljesit-
ménymérés, eredménymegosztas, illetve az ezek altal
folyamatosan er@sitett kdlcsonds bizalom nélkdl
(Géléi, 2002).

Az eddigiekben emlitett valamennyi eszkdz - a
koordinacio javitasatol a bizalom erdsitéséig - jelentds
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befektetéseket igényel. E befektetések lehetnek nem ségeét, a realfolyamatok menedzsmentje csak befelé
targyiasult befektetések - pl. az egyuttm(kéd6 part- vagy a belsé fejlédésre épitve mar kifelé is
nerek alkalmazottai kdzott a kapcsolat mikodtetésére, orientalddik? Egy befelé orientalédo vallalat a
fejlesztésére szant id6 és az ennek sordan megszerzett stratégiai célok megvalositasa érdekében a vallalati
tudas de olthetnek targyiasult format is (Dyer, hatarokon beliili folyamatok koordinaciojara, fej-
1996). Ez utébbira j6 példa lehet a tervezési, és ehhez lesztésére koncentral. A kifelé (is) orientalédo
kapcsolddo informacids kapcsolatok, technologidk vallalatok céljaik elérése érdekében mar megpro-
beszerzése és 0Osszekapcsolasa. Az emlitett befekte- baljak értékteremt6 folyamataikat a vallalati hata-
tések dont6 tobbsége kapcsolat-specifikus (mas néven rokon tdlmutatoan is fejleszteni. Ennek elengedhe-
tranzakci6-specifikus) befektetés (Williamson, 1985), tetlen feltétele a kulcsfontossagl egylttmikddési
melynek értéktermel6 képessége az adott partnerkap- partnerekkel valo kapcsolat erésitése.

csolatban a maximalis, azon kiviil azonban jelent6sen
csdkken. A kapcsolat-specifikus befektetés megjele-
nése az adott partnerkapcsolatban ezért biztos jele

E két dontési szempont alapjan a fejl6dés harom
szakaszat kulonboztetjuk meg (1. abra), amelyek elté-

annak, hogy az egyiittm(ikodé felek hosszabb tavon ré fejlettségi _szinteket' képviselnek a realfolyamatok
elkotelezték magukat az iizleti egyittmikodés mellett ~ Menedzsmentjében.
(Bensaou, 1999). Bensaou ramutatott arra, hogy ha 1 A tranzakcid vezerelt vallalat azt a kiindulopontot

egy vallalat partnerével kapcsolat-specifikus befekte- képviseli, ahonnan a fejlédes elindul: a vallalat-
tést hajt végre, ennek kolcsondsen magas szintje vezet6k nem ismerik fel a realfolyamatok stratégiai
szignifikansan korrelal a stratégiai szovetségekre al- jel_ent()’ségét, ezért nem is térekednek azok tudatos
tal&ban jellemz8 gyakorlattal. fejlesztésére.

2. A bels6leg integralt vallalat mar felismerte a
teriilet stratégiai fontossagat, a fejlesztések azonban
még dontéen vallalatkdzpontlak, a vallalaton beldl
mennek végbe.

3. A kiils6leg integralt vallalat felismerte a reélfo-
lyamatok stratégiai fontossadgat és menedzsment
er6feszitéseit a vallalati hatarokon kivilre is ki-
terjeszti.

Az ellatasi lanc menedzsment
fejl6édési szakaszai

Az eddigiekben bemutattuk a realfolyamatok fejl6-
désének legfontosabb jellemzdit. Négy ilyen jellem-
z6t, dimenziot emeltiink ki:

1 Avreélfolyamatok ndvekvé stratégiai szerepe.

2. A folyamatszemlélet egyre szélesebb kor(i elfoga-
dottsaga és alkalmazasa.

3. Az anyagi folyamatok novekv6 koordinacidjanak
novekvé szintje.

4. Szorosabb kapcsolatok kiépitése az egylttmikddd
partnerek kozott.

1 &bra
Az ellatasi lanc fejlédését leird
harom fejlédési szakasz kialakulasa

Az emlitett dimenzidkban a fejlédés folyamatosan,
és tobbnyire kis 1épésekben torténik. Mégis, amikor az
egyes dimenziodkat, illetve a dimenziék altal egyutte-
sen leirt fejl6dési utat, a fejlédés hosszabb tavon be-
futott ivét vizsgaljuk, azt tapasztaljuk, hogy abban
néhany kitlintetett pontot talalunk. Ezeket a kitlintetett
pontokat, mérfoldkdveket két szempont alapjan ra-
gadjuk meg:

(1) Az egyik szempont, hogy vajon a vallalatok felis-
merik-e a redltevékenységek stratégiai fontossagéat
vagy nem?

(2) A masik fontos szempont, hogy amennyiben a val-
lalatvezet6k felismerték a teriilet stratégiai jelentd-
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A tranzakcid vezérelt vallalatok nem ismerik fel az
anyagi folyamatok stratégiai jelent6ségét, kdvetkezés-
képpen nem hangsulyozzak azokat a fejlesztési szem-
pontokat, amelyek e teriilet névekv6 versenyképes-
ségéhez szlikségesek lennének. Ezek a vallalatok nem
ruhdznak be anyagi folyamataik koordinalasaba és
integralasaba, figyelmiket a tevékenységek menedzs-
mentje koti le a vallalatszintl folyamatok helyett. Nem
torekednek az egylttmiikod6 vallalatokkal szorosabb
kapcsolat kiépitésére sem.

A bels6leg integralt vallalatok felismerik a real-
szféra stratégiai jelent6ségét, és a menedzsment eréfe-
szitései arra iranyulnak, hogy e terilet révén verseny-
elényre tegyenek szert. Ennek érdekében e vallalatok
elkezdenek kiilénbdzd koordinacios technikakat alkal-
mazni, tébbek kozoétt stlyos 6sszegeket ruhaznak be
tervezési folyamataik és informéacidtechnologiajuk
fejlesztésébe. Folyamatkdzpontlsag jellemzi Oket.
Fejlesztési torekvéseik nagy része sajat tevékenysé-
geik folyamatszemléletl fejlesztésére iranyul. Bar
elkezdik partnereikkel a hossz( tavu kapcsolatok ki-
épitését, ezt nem kiséri a kapcsolat-specifikus beru-
hazasok intenziv ndvekedése. Ez a miikddési modell
nagy hasonlésagot mutat az irodalom altal integralt
logisztikai menedzsmentnek nevezett miikodési
moddal (Ballou, 1987; Magee et. ah, 1985).

Abels6leg és kilséleg integralt mikddési modellek
kozotti alapvetd kilonbség a partneri kapcsolatok me-
nedzselésében talalhat6. Mindkét modell hangsud-
lyozza az anyagi folyamatok stratégiai jelent6ségét, és
mindkett6 a koordinacié és az integracio fejlesztésére
koncentral. A kils6leg integralt vallalatok azonban
Kiterjesztik fejlesztési eréfeszitéseiket a vallalaton Ki-
vilre, és er6teljesen bdvitik partneri tevékenysé-
geiket, kapcsolataikat. Mindez ugy érhet6 el, ha hosz-
sz( tavu kapcsolatokra épitenek, és stratégiai szdvetsé-
geket alakitanak. Ez a mlkddési modell gyakorlatilag

megfeleltethet6 a modern ellatasi lanc koncepcidja-

nak (Mentzer et. al., 2000).

A leirasban szerepl6 jellemz6ket foglalja 6ssze az
|. tablazat.

Az el6bbiekben felvazolt fejlédési szakaszok je-
lentik tovabbi elemzésiink keretét. A kovetkezd
részben az ellatasi lanc menedzsmentjének fejl6dését
bemutatd modelliinket 6sszehasonlitjuk a szakiroda-
lomban megtalalhaté hasonlé6 modellekkel. Ezt kdve-
t6en modellink kapcsan két alapvet§ hipotézist vizs-
galunk meg:

1) A modellben felvazolt fejlédési szakaszok létez-
nek. Ez azt jelenti, hogy atranzakcio vezérelt valla-
latok a mikoddés minden jellemz6jében, dimenzié-
jaban alacsonyabb szinten allnak, mint a masik két
vizsgalt fejlédési szint vallalatai. Ugyancsak szig-
nifikans a kilonbség az egyes dimenziok mentén a
bels6leg és kils6leg integralt vallalatok kozott,
természetesen az utdbbi javara.

2) A harom m(ikodési modell nemcsak jellemzGiben
mutat fejl6dést, de a miikddési dimenziok maga-
sabb fejlettségi szintje magasabb teljesitménnyel is
parosul.

Az ellatasi lanc menedzsment
mas fejlédési modelljei

Cikkunk egyik legfontosabb célja, hogy a reél-
folyamatok fejl6désének az eddigiekben ismertetett
altalanos tendencidit szintetizdlva olyan modellt
mutasson be, mely rdmutat a vallalaton bellli anyagi
folyamatok, illetve az ellatasi lanc menedzsmentjének
kitlntetett fejl6dési szakaszaira, illetve az egyes
fejl6dési szakaszok bels6 tartalmara.

Az ellatasi lanc menedzsmentjének néhany kutatdja
hasonlé céllal mar kialakitott, illetve ismertetett tipo-
légiakat.

1. tablazat

Az ellatasi 1anc menedzsment fejlédési szakaszainak elemzési kerete

Tranzakzi6-
vezérelt vallalatok

) ) Tipusok
Dimenziék

Reélszféra stratégiai szerepe Nincs
Afolyamatszemlélet Alacsony
kiterjedtsége

A koordinaci6 szintje Nincs
Az egylittm(ikddd partnerek Révid tavu

kozotti kapcsolat jellege
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Bels6leg integralt
vallalatok

Véllalati szinten

Kils6leg integralt
véllalatok

Véllalati és vallalatkozi
szinten egyarant

Véllalati és vallalatkozi
szinten egyarant

Véllalati és vallalatkozi
szinten egyarant

Stratégiai szovetségek

Vallalati szinten

Vallalati szinten

Hossz( tavi
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Ballou és tarsai (2000) koncepcionalis kerete a
koordinacié mentén haromszakaszos modellt allit fel a
kdvetkezd fejl6dési fazisokkal:

1 Funkcidn beluli koordinacié: a vallalat sziikebben
vett logisztikai funkci6jan belll az egymastol sok-
szor szervezetileg is elkilonilé tevékenységek -
mint pl. szallitas, készletgazdalkodas, raktargazdal-
kodés - Osszehangolésa.

2. Funkcidk kozotti tevékenységek koordinalasa: pl.
pénzigy és logisztika, termelés és logisztika, mar-
keting és logisztika kozott. A funkcidk kozotti
koordinaciéra a vallalati m(kddés hagyomanyos
funkciondlis felosztasa, s ennek kovetkeztében a
folyamatszemlélet hianya, illetve nehézkes érvé-
nyesiilése miatt van sziikség.

3. A szervezetek kozotti ellatasi lanc tevékenységek
koordinaldsa, mely tevékenységek jogilag elkilo-
nilt vallalatok kozott zajlanak a termékaramlasi
csatornaban: pl. a megrendel6 kdzponti vallalat és
beszallitéi kozott.

Ballou és tarsai (2000) tipoldgiaja a jelen cikk
modelljéhez két szempontbol hasonlit. Az egyik fontos
kozos jellemz6, hogy mindkét cikk a koordinaciot a
kilénbdzd fejlédési fokok fontos - béar cikkiinkben
nem kizardlagos - mikodési dimenzidjaként eértel-
mezi. A két modell kozo6tti masodik hasonlésag abban
rejlik, hogy a realfolyamatok fejl6dési szakaszait
mindkét modell alapvet6en annak mentén szakaszolja,
hogy a realfolyamatért felel6s menedzsernek az
Osszekapcsolodd érteklancok mekkora szakaszéra
terjed ki az ellen6rzése. A koordinaciot végzé me-
nedzser hataskorének konkrét szakaszoldsaban
ugyanakkor kiilénbséget talalunk a két modell kozott.
Mig Ballou és szerz6tarsai a hataskor kiterjedése alap-
jan a funkcion belili, a funkciok kozétti (de vallalaton
belili), illetve a vallalatok k&zotti koordinaciot
kilénboztetik meg, addig cikkiinkben mi a hataskér
kiterjedésének csak két szintjét definialjuk: a vallalati
hatarokon belili, illetve a vallalatok kozotti egytt-
m(kddés menedzselésének szintjeit.. Modelllink ese-
tében a fejl6dés harom fazisa az alapjan kaldéndl el
egymastél, hogy a vallalatvezeték felismerik-e a
redlfolyamatok tudatos kezelésének jelent6ségét, vagy
sem, illetve, amennyiben felismerik azt, a tudatos me-
nedzsment a vallalat hatarain belll, vagy azokat at-
Iépve valdsul meg.

Ismerve a logisztikai folyamat szervezeti egy-
ségeken atnyulé jellegét, problémasnak latjuk a Ballou
és szerzOtarsai altal hasznélt - funkcion belili, illetve
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funkciok kozotti koordinacio - kiilonbségtételt, hiszen
a koordinalt (integralt) logisztikai menedzsment
definicidja szerint a logisztika eleve tébb funkcionalis
teriilet 0sszekapcsolasat, azok egylittes kezelését je-
lenti.

(2) Mentzer és tarsai (2000) cikkiukben a partner-
kapcsolatok mentén irjak le az ellatasi lanc fejlédését.
Véleményuk szerint a vallalatk6zi kapcsolatok egy
kontinuumon mozognak, melynek kitiintetett pontjai a
stratégiai, az operativ és a tranzakcionalis partnerkap-
csolatok. A szerz6k a partnerkapcsolatok tipusai kozott
alapvet6en két szempont szerint tesznek kilonbseget:
1 A partnerek orientacidja: stratégiai vagy mikodési

celok elérése.

2. Anpartneri kapcsolatok mélységének foka a két fiig-
getlen vallalat kdzott. A modell ezt az egyittm-
kod6 vallalatok kozétt végbemend koordinacio
tartalmaval ragadja meg.

A stratégiai partnerkapcsolat hosszu tava stratégiai
célkitlizések elérésére jon létre, ami dramaian javitja
az egylttm(kddd vallalatok versenypozicidjat. Nagy
mérték(i javulas érhetd el példaul Ujtechnoldgiak vagy
termékek kozos fejlesztésével. Ennél a tipusnal az in-
forméacidk cseréje, illetve az ehhez kapcsolédd koor-
din&ci6 az egyes vallalatok szaméara stratégiailag
fontos informaciok korére is kiterjed. Operativ part-
nerség esetén az egyiuttm(kodd felek egymas kozeli
tarsai, akik els6sorban rovid tdvon torekednek arra,
hogy az egyittmiikodésen keresztiil az ellatasi lanc
mikodési teljesitménye javuljon. Ebben az esetben a
partnerek nem osztjak meg egymassal stratégiai fej-
lesztéseiket, de operativ szinten szamottev6 a koordi-
nacid. A tranzakciondlis kapcsolat egyedi beszerzési
dontéseken keresztll mikddik, ezért az operativ célok
mentén természetszerlien nem jelenik meg benne sem
a stratégia, sem az operativ célok mentén térténé koor-
dinécio.

Mentzer és tarsai modelljikben az ellatasi lanc
egyes fejlédési szakaszait a partnerkapcsolat jellege
alapjan hatarozzak meg. A partnerkapcsolat tipusat
pedig a szerz6k az egyuttm(kodés céljaival, illetve ez-
zel szoros Osszefliggésben a koordinacid mértékével,
mélységével jellemzik. Cikklnkben az emlitett két
tényez6 - a partnerkapcsolatok jellege és a koordi-
nacié - Ballou és szerzétarsaival szemben nem egy-
mas mentén definidlodik, hanem - tovabbi ket té-
nyez6 mellett - 6nallod jellemzési szempontként jelenik
meg.
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Koncepciondlisan egyetértink Mentzerrel és szer-
zBtarsaival abban, hogy a koordinaci6 mélysége az
egyuttmiikodés sordn kicserélt informaciék mélysé-
gével megragadhato. Praktikus okok, a hasznalt nem-
zetkdzi kérdbivben szerepld kérdések jellege miatt
azonban - mint azt kés6bb latni fogjuk - a koordinacio
mértékét mi elsésorban nem az araml6 informéciok
tipusaval, tartalmaval, mint inkabb a koordinaciot ta-
mogat0 tervezési és informacids infrastruktara kiter-
jedtségével és hasznalatanak intenzitasaval mérjik.

A masik kdzos tényez6 a partnerkapcsolatok jel-
lege. Ezt a jellemz6t Mentzerrel és szerzétarsaival
szemben nem a koordinacid mértékével, mint inkabb
az egyuttm(ikddé felek kdzott végrehajtott kapcsolat-
specifikus befektetések mértékével ragadjuk meg. Vé-
leményiink szerint azonban a partnerkapcsolatok e két-
féle értelmezése nem mond ellent egymasnak, az
intenzivebb, mélyebb informéacidcsere, erbteljesebb
koordinacié ugyanis tobbnyire egydtt jar a kapcsolat-
specifikus befektetésekkel.

A 2. tablazatban téméren osszefoglaljuk a realfo-
lyamatok, illetve az ellatasi lanc menedzsment fejl6dé-
sének szakaszait klasszifikalé harom modelit.

2. tablazat
Az ellatasi lanc fejlédési szakaszait bemutatd
elméletek dsszehasonlitasa

Jelen cikk Ballou et. al Mentzer et. al  Jelen cikk
(2000) (2000)
Téargyalt Koordinacio Koordinacié  Stratégiai
dimenziok szintje szintje orientacio
Kapcsolat jel- Folyamat-
lege szemlélet
Koordinacio
szintje
Kapcsolat jel-
lege
Realszféra Funkcién Vallalatok Vallalaton
tér_gyalt beluli kozotti beluli
terjedelme Funkciok Véllalatok
kozotti kozotti
(= vallalaton
belli)
Vallalatok
kozotti
A felmérés

Elemzésiinket a 2001-ben lezajlott 1MSS-1lI
(International Manufacturing Strategy Survey, 3.
forduld) felmérés adatbazisa alapjan készitettik. Az
adatgy(jtést felkérés alapjan egyeni kutatok végezték
sajat orszagukban. Béar volt az adatgydjtésnek egy
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ajanlott modszere (telefonos felkérés, kérd6iv pos-
tazasa, emlékeztetd hivas), de a kutatok eltérhettek
kodu gépipari vallalatok (fémtomegcikk, el6allitas,
gépgyartas, elektronikus berendezések gyartasa, koz-
lekedési eszkdzok gyartdsa és miiszergyartas) képez-
ték. Az adatbazisban 382 olyan vallalat talalhato,
melyek létszdma meghaladja a szaz f6t, elemzésiinket
erre a vallalatcsoportra korlatoztuk, mivel a cikkiink-
ben vizsgalt kérdések - pl. koordinacio - ezeknél a
vallalatoknal jelent igazi menedzsmentkihivast.

Az elemzés lépései

1 Els6 célunk azoknak a véltozéknak a kivélasztasa
volt, amelyek hasznalhatdak az elemzési keret tesz-
teléséhez. Fontosnak tartjuk megemliteni, hogy a
felmérés mar lezajlott, mikor az elemzési keretet
Osszedllitottuk. Ezért helyenként kompromisszu-
mokat kellett kotnlnk, ahol nem taldltunk az
igényeinknek megfelel6 valtozét. A valtozok ki-
valasztasa utan a mintét lesz(kitettik azokra a val-
lalatokra, amelyek az ésszes vizsgalt valtozéra va-
laszt adtak. igy 146 véallalat maradt a mintaban.

2. Masodik feladatunk a négy dimenziét (stratégia,
koordinacio, folyamatszemlélet, partneri kapcsolat)
képviseld indexek dsszeallitasa volt. Babbie (1989)
alapjan ezeknek az indexeknek olyan véaltozdkat
kell tartalmazniuk, amelyek a dimenziét kiilonb6z8
szempontokbdl ragadjdk meg. Mivel e valtozok
ugyanazt a jelenséget irjak le, korrelalniuk kell, de
nem tal erésen, hiszen akkor nem sok (j infor-
maciot adnak a korabbiakhoz. Az indexképzés so-
ran megbizhatdsag-elemzést hasznéltunk az index-
ben szerepl6 valtozék kozotti konzisztencia biz-
tositdsara (Cronbach alfa). Az indexeket faktor-
elemzéssel alakitottuk ki. Minthogy az indexek az
ellatdsi lanc menedzsment egyes dimenzidit
ragadjak meg, ezért itt is elvart egy viszonylag erds,
de nem tokéletes korrelacié az egyes indexek
kozott. Minden indexképzésbe bevont valtozé 1-5
kozotti Likert-skalan volt mérve, ahol 1a negativ, 5
a pozitiv tartomanyat mutatja az adott valtozonak.

3. A harmadik lépésben az indexek alapjan taszte-
reket, vallalatcsoportokat képeztink. Mivel elem-
zési keretlink a fejl6désnek harom szintjét hata-
rozza meg (tranzakcionalis, bels6leg integralt és
kils6leg integralt vallalatok), ezért a k-means
klaszterezési modszert valasztottunk, harom cso-
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portot kialakitva. Fontos megemliteni, hogy a ren-
delkezésre all6 adatok alapjan nem volt lehetdség
arra, hogy egy adott vallalaton belil elemezziik a
fejlédési szakaszokat. Ehelyett feltételeztlik, hogy a
kodrnyezeti, emberi, szervezeti stb. tényezdk hata-
sara a gyakorlatban mindharom fejlédési szint
el6fordul.

4. Végul negyedik lépésként a felmérésben szerepld
valogatott valtozok alapjan feltdrtuk az egyes
vallalatcsoportok kozotti f6 kilonbségeket, hogy
mélyebb betekintést nyerjiink a fejlédési szakaszok
jellemz6ibe. Ezen a szinten vizsgaltuk az egyes
szakaszok mUkodési és penzigyi teljesitményét.

Az elemzés eredményei

Az Osszes elemzést a Statistica 5.0 program segit-
ségével végeztiik. Az eredményeket az eléz8 alfeje-
zetben ismertetett sorrendben irjuk le.

Indexek képzése

Az elemzés indulasakor az indexek képzéséhez a
kérd6ivben szerepld, valamennyi hasznalhaté valtozot
kivalasztottuk. Az igy képzett indexek bels6 konzisz-
tencidjanak vizsgalatakor azonban néhany - els6 pil-
lantasra logikusnak t(ing valtozo - kiesett az elemzés
korébdl. Az indexeket képez6 valtozok és az indexek
jellemz6i a 3. tblazatban lathatok. Néhany véltozé a
megbizhatdsag-elemzés soran akadt fenn a rostan, pl.
az EDI, mint a partnerkapcsolatot er6sit§ dedikalt
informéciodtechnikai beruhdzas jelentsen rontotta az
index konzisztenciajat, ezért kihagytuk a vevéi és szal-
litéi EDI-t is. Ugyanilyen sorsra jutott a termékfej-
lesztés gyorsasagat javité programok haszndlata is,
amit6l a folyamatfokusz index kialakitasa soran kellett
megvalnunk. Ebb6l az indexb6l maradtak ki a folya-
matfékusz meglétét mutatd, gyorsasadgot és megbiz-
hatésagot megjel6lé termelési célok is. Az indexeken
bellli korrelacié néhany kivételt6l eltekintve erésen
szignifikansnak bizonyult. A stratégiai faktorban az
alapvet6 képesség és outsourcing valtozé logott Kicsit
ki a sorbol, valamint a bels6 és kils6 koordinaciot
leiré valtozocsoportok kozotti korrelaciok kozal lett
néhany nem szignifikans.

A valtozokbol faktorelemzéssel alakitottuk ki az
indexeket. A koordin4ciot leird index Kkivételével
mindegyik indexnek egy olyan faktora volt, amelynek
sajatértéke nagyobb, mint 1 A koordinacios indexnek
két, viszonylag egyenérték(i faktora volt, amelyek az
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ERP hasznélat és a partnerekkel valé kapcsolat mentén
valtak el egymastol. Mindezek ellenére az ezt kovet6
klaszterelemzés sorén csak a féfaktorral dolgoztunk. A
faktorértékek altal képviselt indexek kozétti kapcso-
latok mindegyike erésen szignifikans. A korrelacidk
mértékét a 4. tablazat mutatja.

Klaszterelemzés

A faktorelemzéssel kialakitott indexek alapjan
klaszterelemzést végeztiink (a valasztott technika az
inditd csoportositdshoz a megfigyeléseket tavolsag
szerint sorba rendezte és alland6 intervallumonként
valasztotta ki a klaszterek kozéppontjait képvisel6
megfigyeléseket). A harom vallalatcsoport dimenzio
értékeit a 2. abra tartalmazza.

A Kklaszterelemzéssel kapott véllalatcsoportok
minden dimenzidéban szignifikdnsan kulénb6znek
egymastol. A kilséleg integrélt vallalatok csoportja 59
vallalatot (39 %) tartalmaz, a bels6leg integralt csoport
67-et (46%), mig a tranzakcid vezérelt véllalatok cso-
portjdban 22 (15%) vallalat talalhat6. A 2. abra jél
mutatja a harom vallalatcsoport elkilon(lését, minden
dimenzidban egyértelm( a sorrend. Kiléndsen szem-
bet(in a belséleg integralt vallalatcsoport koordina-
lasra tett er6feszitése, valamint a kils6leg integralt
csoport folyamatfokusz terén szerzett el6nye.2

A fejlédési szakaszok jellemzgi

az indexvaltozék alapjan
Ha az egyes csoportok jellemzdit, az elméletben

feléllitott kilonbségek meglétét vizsgaljuk, akkor a

kdvetkezd eredményekre jutunk:

e A stratégia terén a tranzakcid vezérelt csoport
minden stratégiai valtozéban szignifikansan kisebb
értéket kapott a masik két csoportnal. Ugyanez a
helyzet a bels6leg integralt csoport és a kiils6leg
integralt csoport vonatkozasaban.

» Folyamatfékusz dimenziéban a folyamatokkal kap-
csolatos célokban nincs szignifikans kiilonbség (at-
futdsi id6k, megbizhat6sag), a gyakorlat azonban
mar mutat eltéréseket. A kanban ki- és beszallitas,
azaz kuls6 kapcsolat vonatkozasaban, a kiilséleg in-
tegrélt csoport szignifikdnsan jobb, a masik két
csoport kozott csak a beszerzés terén van kilonb-
ség. A belsd folyamatok szervezésében, azaz a ter-
melés aramvonalasitasaban, a hldzéasos rendszer al-
kalmazasédban a harom csoport szignifikansan k-
I6nbozik egymastol, tehat a bels6leg integralt val-
lalat is jobb ezen a téren a tranzakci6 vezérelt val-
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Az indexek jellemzdi

Index Véltozok Valtozo
atlag
11 Formalis termelési stratégia léte 3,36
2 12 Uzleti stratégia leforditasa termelési stratégiara 3,52
\? 14 Ellatasi stratégia és szallitdallomany Ujragondolésa 3,08
55 és atszervezése
15 Alapvet6 képességekre vald koncentralas, tamogato
folyamatok és tevékenységek kihelyezése 2,56
21 Kanban rendszerek hasznalata az anyagok beszerzésére 2,30
g-“ N 22 Kanban rendszerek hasznalata a termékek kiszallitasara 192
SF 2 Gyartasi folyamatok atstrukturalasa a folyamatfokusz
F* érdekében 3,14
Ny Programok a hizasos termelés bevezetésére 2,88
31 ERP hasznalata az anyaggazdalkodashan 3,97
32 ERP hasznalata a termeléstervezéshen és -iranyitasban 371
33 ERP hasznélata a beszerzéshen és ellatismenedzsmentben 3,86
_ 34 ERP hasznalata az értékesités- és elosztds menedzsmentben 334
’8 35 Informéacidk megosztésa a készletszintekrdl a szallitokkal 292
% 36 Informaciok megosztasa a termelés-tervezési dontésekrdl
S és értékesitési el6rejelzésrél a széllitoval 3,34
f 37 Megegyezés a széllitas gyakorisagardl a széllitoval 3,77
38 Informéaciok megosztasa a készletszintekrdl a vevokkel 2,59
39 Informaciok megosztasa a termelés-tervezési dontésekrdl
és értékesitési elérejelzésrdl a vevokkel 2,88
310 Megegyezés a széllitas gyakorisagardl a vevékkel 3,52
41 Beruhazas dedikalt kapacitasba, eszkdzokbe és
berendezésekbe a szallitdi koordinacié érdekében 2,45
« 42 Beruhdzés dedikdlt raktarozasha és szllitasha a szallit6i
@ koordinaciohoz 2,42
& 43 Beruhézés dedikalt munkaerdbe a szallit6i koordinaciéhoz 2,26
& 41 Beruhazas dedikalt kapacitsba, eszkézokbe és
u berendezésekbe a vevli koordinacio érdekében 2,75
42 Beruhazas dedikalt raktarozasha és szallitasba a vevéi
koordinaciéhoz 2,78
43 Beruhazas dedikalt munkaerébe a vevéi koordinacidhoz 2,65
Korrelacio a kialakitott indexek kozott
1. index 2. index
1 Stratégia 1,00 0,48
2. Folyamatfokusz 1,00

3. Koordinacio
4. Partnerkapcsolatok
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Faktor-
suly
0,82
0,82
0,60

031
081
0,65

0,78
0,78
0,73
0,68
0.72
0,62
0,51

0,95
0,60
0,53

0,59
0,95

0,74

0,69
0,76

0,82

0,77
0,80

3b. index
0,52
0,54
1,00

3. tablazat

Faktor- Cronbach

atlag alfa
311 0,63
2,56 0,75
3,39 0,81
2.55 0,85
4. tablazat
4. index
0,45
0,39
0,47
1,00
VEZETESTUDOMANY

XXXIV. FvF. 2003. 10. szAm



Cikkek, tanulmanyok

2. dbra
A harom fejlédési szakasz dimenzi6 értékei
a faktorelemzés alapjan
+ Kiils6leg | BelsBleg Tranzakci6
integralt integralt vezérelt

lalatndl. A folyamatfokusz eredményeképpen adodo
fejlédésben atfutasi id6 és megbizhatdsdg terén
vitathatatlan a kils6leg integralt vallalatok el6nye.

» A bels6 koordinacioban a belséleg és kiilséleg in-
tegralt vallalatok kozott nem szignifikans a ki-
I6nbség (ERP hasznalata az anyaggazdalkodasban
és a termeléstervezésben), a tranzakcié vezérelt
vallalatok azonban minden valtozéban szignifikans
lemaradast mutatnak. A partnerekkel kapcsolatos
adatok kezelésében, illetve az informéaci6 meg-
osztasban és szallitasszervezésben, azaz a kils6
koordinaciot leird valtozokban mindharom valla-
latcsoport kiilonbozik egymastol.

» Veégil a partnerkapcsolatokat vizsgalva a kiilséleg
integralt vallalatok minden valtozéban szignifikan-
san magasabb értékekkel rendelkeznek, és ez a di-
menziot leird valtozok koézil kihagyott EDI kap-
csolatokra is igaz. A bels6leg integralt vallalatok a
beszallitokkal kapcsolatos eszkdzberuhdzasok és a
vevbkkel kapcsolatos raktarozas és a hozzarendelt
munkaerd tekintetében aktivabbak a tranzakcio
vezérelt vallalatoknal.

A fejlédési szakaszok részletesebb jellemzdi
Kevesebb formélis stratégiat talaltunk a tranzakcio
vezérelt véllalatoknal, ami sokszor inkonzisztens
dontésekhez vezet. Példaul, bar a terméktervezési és
gyartasi minéséget a legfontosabb versenyel6ny-for-
rasok kozé soroljak, a mindségbiztositasban szignifi-
kansan alacsonyabb szinten allnak, mint a masik két
csoport vallalatai. Amikor pedig beszallité kivalasz-
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tasara keril sor, a beszéllitok innovativ képessége a
legkevéshé fontos szempontok koze tartozik, és a mi-
ndséget megel6zi a szallitdsi megbizhatésag. A fo-
lyamatfékusz valamivel jobb képet mutat. Az atfutasi
id§ csokkentésére valo torekvés és a folyamatok
elemzésére forditott er6feszitések szintje ugyanolyan
fontos prioritdsok, mint a bels6leg integralt vallala-
toknal. A termelési folyamatok &aramvonalasitasa
ugyancsak gyakrabban hasznalt program a tobbinél. A
belsé és kiilsé koordinacid madszerei elavultak. Az
informé&cids rendszerek nem integréltak, az internet
hasznalatdnak még csak a csirdi léteznek, és ennek
megfeleléen a partnerekkel szilkséges informécidcsere
nem megoldhatd (lehet, hogy hajland6ak lennének az
informaciok megosztasara, de az rendszerint nem all
rendelkezésre). A relacid-specifikus és/vagy hosszl
tdvi beruhazasok a partnerkapcsolatokba (standard
konténerek, kozos lizemek) minimalisak, ami megint
csak az Uzlet rovid tdva megkozelitésére utal.

A bels6leg integralt csoport kdzépen helyezkedik
el. Az ide tartozd vallalatoknal rendszerint van némi
stratégiai tervezés, bar Iépéshatranyban vannak a kiil-
s6leg integralt vallalatokhoz képest. A folyamann-
dexben meglehetésen nagy a kilénbség a belséleg
integralt és a kiils6leg integralt vallalati csoport kozott.
A bels6é koordinacios eszkdzok, példaul ERP hasz-
nalatanak szintje nem tér el Iényegesen a kilséleg in-
tegralt csoportétdl, viszont szignifikansan gyakoribb-
magasabb, mint a tranzakci6 vezérelt csoporté. A kiilsé
koordinéacio ugyanakkor éppen csak elkezd6dott, pél-
daul a relacio-specifikus beruhazasok, vagy az inter-
nethasznalat terén.

A kiils6leg integralt csoport a vizsgalt teruletek
tobbségében jobb jellemz6kkel bir. Hosszéi tavl
megkdzelitésiik nagyobb K+F beruhazéasokban és na-
gyobb kdrnyezettudatossadgban is megjelenik. Afolya-
matfékusz a programok és célok terén egyarant a leg-
magasabb prioritdsi szinten all. A folyamatdimenzidk-
ban megjelend jobb teljesitmény (id& és koltség, vagy
példaul a termeléskozi készlet készletnapjainak szama)
Ugy tlnik, hogy a jobb stratégia-meghatarozas és -
lebontads eredménye: a kiils6leg orientdlt vallalatok
vezet6i Ugy gondoljak, hogy f& versenyel6ny-forrasuk
id6-, kovetkezésképpen folyamat vonzatd. A kiils6leg
orientalt vallalatok szignifikdnsan nagyobb hangsulyt
helyeznek a szallitok kivalasztasa soran a hosszu tavl
teljesitményre, példaul az egyutt-tervezési affinitasra
vagy a beszallitéi potencialra, mint a mésik két csoport.

Ami a harom csoport teljesitmenyét illeti, az
eredmények csak részben meggy6zéek. Uzleti szinten,
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azaz az arbevétel-ardnyos nyereség és a beruhazés-
megtérilés terén nem taldltunk szignifikans kil6nb-
séget. Realszinten ugyanakkor szallitasi pontossagban
a tranzakcié vezérelt csoport lemaradasban van, a
készletforgas terén pedig a kils6leg integralt valla-
latok mutatnak fel szignifikans el6nyt. A teljesitmé-
nyek dinamikajat, fejlédését tekintve vitathatatlan a
kiils6leg integralt csoport elénye: rugalmassagban, ter-
melékenységben, készletforgasban, megbizhatésagban
és atfutdsi id6kben e csoport tagjai gyorsabban fej-
I6dnek.

Néhany részletes szdmszer(i eredményt a Mellék-
letben foglaltunk 6ssze.

Kovetkeztetések

Cikkiinkben egy olyan elemzési keretet vazoltunk
fel, amely az ellatasi lancha val6 bekapcsolodas leg-
fontosabb dimenzidinak (stratégia, folyamatfokusz,
koordinacio és partnerkapcsolat) fejl6dését vizsgalja a
vallalatok realfolyamataira koncentralva. Elemzési
keretiink segitségével harom vallalatfejlédési szakaszt
- a tranzakcid vezérelt, a belséleg integralt és a kil-
s6leg integralt vallalatok szintjét - hataroztunk meg,
ahol az egyes szakaszokat a fejlédés mentén a dimen-
ziék egyre magasabb szintje jellemzi. A vallalatfej-
I6dési szakaszok létére vonatkozd hipotézist egy nem-
zetkdzi kérdbives felmérés (1MSS) adatait felhasz-
nalva vizsgaltuk. Az elemzés megerdsitette, hogy a
harom szakasz szignifikdnsan kiilénbdzik egymastdl.
A stratégiai gondolkodas jelei, mint a legfontosabb
elméleti megkiilonboztetd tényez6k, valdban kevéshé
jelennek meg a tranzakci6 vezérelt véllalatoknal. A
kils6é orientacid és a partnerkapcsolatok hosszu tavi
megkozelitése, valamint a rendkivil szisztematikus
folyamatszemlélet felfedezhet6 a kils6leg orientalt
vallalatoknal. Ez utébbi taldn az id6alapd verseny
elemeire forditott nagyobb hangsullyal magyarazhato,
ami a folyamatfejlesztés iranti nagyobb elkotelezett-
séget teszi sziikségessé.

Miért fontos a vallalatnak tudnia, hogy a fejl6dés
melyik szakaszaba tart? A termelési stratégia fejlédési
szakaszait taglal6 modellhez (Wheelwright - Hayes,
1985) hasonléan3, Ggy gondoljuk, hogy a val-
lalatoknak - ha magasabb fejlettségi szintet akarnak
elérni - végig kell jarniuk a fejlédés egyes lépcs6-
fokait, mivel az egyes szakaszok egymasra épiilnek.
Réaadasul a fejl6dés soran a dimenziok mindegyikére
figyelemmel kell lenniiik, az egyes dimenzidk fejlesz-
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tésének tulhajszolasa ugyanis az er6forrasok szétforga-
csolasahoz, és 6sszességében nem hatékony felhasz-
nalasahoz vezet.

Az empirikus elemzés alapjan a harom fejl6dési
szakasz igen hasonlé Gzleti teljesitményt eredményez,
ami els6 ranézésre a fejl6dés magasabb teljesitményt
indukald hipotézisét cafolja meg. A termelés és
logisztika operativ teljesitményében azonban lényeges
kilonbségek akadnak a tranzakcié vezérelt vallalatok
rovasara és a kulséleg orientalt vallalatok javara. Mi-
vel az operativ, naturalis mutatokkal jobban megra-
gadhato a termelés és logisztika hatékonysaga, mint a
pénziigyiekkel, és mivel az (zleti teljesitményt szdm-
talan egyéb tényez0 befolyasolja, melyek a termelés és
logisztika hatdsat semlegesithetik, Ugy gondoljuk,
hogy a teljesitményképesség-kiilonbségeket legalabb
részben siker(lt alatdmasztani.

Az (zleti teljesitmények hasonlésaga arra is utal,
hogy - bar létezik a térténelmi fejl6dési tendencia a
tranzakcio vezérelt vallalatoktol a kils6leg integralt
vallalatok iranyaba - a harom m(kddési modell stra-
tégiai alternativaként is megjelenik a vallalatok sza-
maéra. Kdzismert, hogy a kevéshé fejlett és elszigetelt
gazdasagokban kevéshé fejlett, de nagyon jovedelme-
z6 véllalatok miikddnek. Az egyes iparagakon belili
verseny is az ellatasi lancok mas szintjét kovetelheti
meg a vallalatokt6l4. Ugyancsak feltételezhetd, hogy a
kisebb és masodvonalbeli véllalatok soha nem fogjak
és nem is kell elérnitk a kils6leg integralt vallalatok
szintjét, hiszen az informéacidtechnolégiaba vagy kap-
csolatokba befektetendd dridsi 6sszegek soha nem té-
rilnének meg. Ugyanakkor a nagyvallalati kort kép-
visel6 multinacionalis vallalatoknak valdszin(leg el
kell jutniuk a kulséleg integralt vallalati csoportba5.
Ezért ugy gondoljuk, hogy az ellatasi lanchan bet6ltott
pozicié (alkatrész beszallitd, 6sszeszereld, elosztd) -
csakugy, mint a gazdasagi kornyezet - mas fejlédési
szinteket kovetel meg, de ennek mélyebb vizsgélata
tovabbi kutatasokat igényel.
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Labjegyzetek

1 Cikkinkben a reélfolyamatok, az anyagi folyamatok és az
értékteremtd folyamatok kifejezéseket szinonimaként hasznal-
juk, s mindenekel6tt a termelés és az azt tdmogatd széles érte-
lemben vett logisztikai folyamatokat értjiik alatta. Amennyiben
a realfolyamatok menedzsmentje vallalati hatarokon atnyulva
zajlik, ellatasi lanc menedzsmentrél beszélink.

2 A Kklaszterek stabilitdsanak ellen6rzésére tobb vizsgalatot is
végeztiink. Az indexeket az eredeti valtozok egyszer(i atlago-
lasaval is létrehoztuk. Ekkor a vallalatok 86%-a keriilt ugyan-
abba a csoportba. A koordinacids index két faktorra valé szét-
vélasztasaval végzett klaszterezés utdn 83% volt az eredeti
klaszterekkel megegyezdé csoportban. A k-means klaszterezés
sordn hasznalt mas eljarasok (pl. az elsé harom értékb6l valo
kiindulas, vagy a kezdeti klasztertdvolsdgok maximalizalasara
hasznalhaté megfigyelés értékekbdl valé kiindulas pontosan
ugyanarra az eredményre vezetett, mint az eredetileg hasznalt
tavolsag szerinti sorbarendezés. A négy klaszterrel végzett vizs-
galat (két eljaras osszevetése) ennél sokkal rosszabb eredmé-
nyeket produkélt, az azonos csoportba tartozas alig volt tobb
mint 60%.

3 A modell elemei fejlédési sorrendben: belséleg semleges, kil-
s6leg semleges, belséleg tamogato, kiils6leg tamogaté. A mo-
dell magyar nyelvii leirasa megtalalhaté Chikan - Demeter
(1999, 63-64. old.) konyvében.

4 Ajelen vizsgélatban a legfejlettebb ipardgak kozé az elektroni-
kai gépgyartés és ajarmdipar tartozott, a legelmaradottabb ipar-
agnak a fémtomegcikk-ipar bizonyult.

3 Ezt is igazolta elemzésiink, a multinacionalis vallalatok kozl
53% tartozott a kiils6leg integralt csoportba, a tobbi vallalatnal
ez mindossze 31% volt.
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Melléklet
Afejlédési szakaszok néhany jellemz6jel

Valtozok Tranzakcid Bels6leg Kuls6leg
vezérelt  integralt integralt
véllalat véllalat  véllalat

11 Formalis termelési stratégia léte 2,14* 3,24* 3,96*
12 Uzleti stratégia leforditasa termelési stratégiara 2,59* 3,36* 4,07*
13 Termelés befolyasa az Uzleti stratégiara 2,37* 2,96* 3,40
14 Ellatasi stratégia és szallitéallomany Gjragondolasa és atszervezése 2,18* 2,88* 3,65*
15 Alapvet6 képességekre valo koncentralds, timogat6 folyamatok és tevékenységek kihelyezése 1,95 2,36 3,04*
21 Kanban rendszerek hasznélata az anyagok beszerzésére 1,27* 1.94* 3.12*
22 Kanban rendszerek hasznalata a termékek kiszallitasara 1,13 1,64 2,54*
23 Gyartasi folyamatok atstrukturalasa a folyamatfokusz érdekében 2,14* 2.81* 3,93*
24 Programok a hlzasos termelés bevezetésére 1,73* 2,49* 3,79*
31 ERP hasznélata az anyaggazdalkodasban 2,23* 4,12 4.46
32 ERP hasznalata a termeléstervezésben és -iranyitashan 2,36* 3,78 4,14
33 ERP hasznélata a beszerzésben és ellatdsmenedzsmentben 2,41* 3,90* 4,37*
34 ERP hasznélata az értékesités- és elosztds menedzsmentben 2,14* 3,25* 3,91*
35 Informaciék megosztasa a készletszintekrél a szallitokkal 1,82* 2,70* 3,61*
36 Informécié megosztas a termelés-tervezési dontésekrol és értékesitési elérejelzésrél a szallitoval 2,32* 3,30* 3,77
37 Megegyezés a szallitas gyakorisagardl a szallitdval 2,68* 3,75* 4,23
38 Informaciok megosztasa a készletszintekrdl a vevékkel 1,50* 2,43* 3,19*
39 Informécié megosztas a termelés-tervezési dontésekrdl és értékesitési elérejelzésrél a vevékkel 1,68* 2,82* 3,42*
310 Megegyezés a széllitas gyakorisagardl a vevikkel 2,55* 3,31* 4,14*
41 Beruhazés dedikalt kapacitasba, eszkdzokbe és berendezésekbe a szallitoi koordinacid érdekében 1,36* 2,07* 3,32*
42 Beruhazas dedikalt raktarazasba és szallitasba a szallitdi koordinaciéhoz 1,68 2.06 3,12*
43 Beruhézas dedikalt munkaerébe a szallitéi koordinaciohoz 141 191 3,00*
41 Beruhazas dedikalt kapacitasha, eszk6zokbe és berendezésekbe a vevéi koordinacio érdekében 191 2,42 3,46*
42 Beruhdazas dedikalt raktarozasba és széllitasba a vevéi koordinaciohoz 1,86* 2,54* 3,42*
43 Beruhdazas dedikalt munkaerébe a vevéi koordinacidhoz 1,64* 2,48* 3,25%
Teljesitmény

Arbevétel-aranyos nyereség, ROS (%) 10,7 12.6 7.4
Befektetés megtériilése, ROI (%) 26,7 25,0 27,1
Termeléskozi készlet napokban (nap) 27,6 21,6 12,1*
Késett szallitasok aranya (%) 17,9 12,2 10.7
Gyartasi min6ségjavulas mértéke (1-romlas, 3=valtozatlan, 5-javulas) 3,29* 3,61 381
Szaéllitasi megbizhatdsag javulas mértéke (1-5 skala) 3,05* 3,53* 3,91*
Gyartasi atfutdsi id6 javulas mértéke (1-5 skala) 3,29 3,58 3.96*
Beszerzési atfutdsi id6 javulas mértéke (1-5 skala) 3.04 3,23 3,59*
Beszerzési koltség javulas mértéke (1-5 skéla) 2,95 3,17 3,58*
Készletforgas javulas mértéke (1-5 skala) 3,19 3,25 3,75*
Kornyezeti teljesitményjavulas mértéke (1-5 skala) 3,19 3,39 3,88*
Néhany egyéb valtozé

Vallalatméret (f6) 253 695 2468
LAN-WAN/intranet/Koz0s adatbazis/internet technolégidk hasznélata 1,32 151 1,93*
Ellatasi lanc integraciod stratégiai anyagok internetes beszerzésével 1,48 1.88 2,40*
Ellatéasi lanc integracio internetes CRM-mel 1,50 1,97 2,73*
MegelGzésre forditott kdltség ardnya a mindségkoltségek kozott (%) 16,4 19,7 31,3*
1ISO 14000 meglétének aranya a vallalatcsoporton beldl (%) 11,8 20,4 45,8*

1 Aszignifikansnak bizonyult valtozék felsorolasa korantsem teljes kord, de a kihagyott valtozok kivétel nélkiil a kiilséleg integralt valla-
latok folényét, illetve a tranzakci6 vezérelt vallalatok lemaradasat mutatjak.

Az adott vallalatcsoport vizsgalt valtozéértéke szignifikansan (p < 0,05) kilénbozik a masik két vallalatcsoport értékétdl.
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BOKOR Attila

A SZERVEZET!I KULTURA HATASA
A TERMEKFEJLESZTES FOLYAMATARA

A kovetkez6kben bemutatott kutatas azt vizsgalja, hogy a termékfejlesztési folyamat soran mi a szerepe a
kulturdlis tényezéknek. A kutatas relevancidjat az adja, hogy a termékfejlesztési folyamat, bar nagy befo-
lyassal bir a vallalatok versenyképességére, egyuttal azonban magas kockazatokkal jar, és a hagyomanyos
vezetési és kontrolleszkdzdkkel nehezen irdnyithatd. A folyamat tudasintenziv jellege miatt a kulturalis

jellegl integréacid szerepe megnd.1

A szervezeti kultira befolyasanak megértése érdeké-

ben a kdvetkez6 kutatasi kérdéseket vizsgaltam meg:

e Milyen jellemz6 szubkultirdk figyelhet6k meg a
fejlesztési folyamat kapcsan?

* Milyen jellemzé kulturdlis utkdzések irhatok le a
szubkultarak kapcsolataban?

» Afejlesztési folyamat mely jellemz8i befolyasoljak
a kulturélis integracié hatasat?

e Milyen a vallalati kultira hatdsa a szubkultGrakra
és a fejlesztési folyamatra?

¢ Milyen modon kezelik a felek a kulturélis jelleg(
konfliktusokat?

A kvalitativ kutatdas eredményeinek bemutatasa
el6tt azonban réviden felvazolom a termékfejlesztés és
a szervezeti kultira kapcsolataval foglalkozo elméleti
hatteret. El6szor roviden megvizsgalom a termékfej-
lesztés altalanos kérdéseit és jellemzdit az innovacio
irodalméan belll, majd bemutatom az alkalmazott in-
tegracios mechanizmusokat. Ezutan a szervezeti kul-
thra lehetséges hatésait vizsgalom az Uj termék fej-
lesztési folyamatban.

A kultura szerepe az Gj termék kifejlesztésében

Az innovacio témakdrén belll értelmezhet6 az Uj
termék fejlesztésének feladata, ami: ,.egy Uj termék
vagy szolgaltatds koncepcidjanak megalkotasa, fej-
lesztése, gyartasfejlesztése, gyartdsa, piacra dobasa és
folyamatos menedzselése” (Dougherty, 1996). Nem
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foglalja tehat magaban, példaul az adminisztrativ inno-
vaciokat vagy a technolégiafejlesztés témakorét.

Az innovacid, és ezen belill az 0j termékek kifej-
lesztése, kulcsfontossagl a vallalatok szamara, hiszen
tobb modon is a teljesitmény és a versenyképesség no-
vekedéséhez vezethet, a talélés és a megujulas alap-
vetd forrasat jelentheti. igy példaul az (j termeékek
kifejlesztései tdbbek kozt a kovetkezOket is lehet6vé
teszik egy vallalat szdmara:

» termékei min6ségének javitasa,

» régi Uzletagak felfrissitése,

e (jj piacokra torténd belépés,

 versenytarsak Iépéseire torténd reagalas,

» (j technoldgidk megtanulasa,

o létez6 termékkategoridk alternativ felhasznalasa

(Dougherty, 1996).

A termékfejlesztés tehat kulcsfontossagi a hosszu
tava sikerhez. A tulélésre és piaci sikerre térekvé val-
lalatok azonban kett6s kihivassal allnak folyamatosan
szemben: egyfel6l er&forrasaikat leghatékonyabban
kell hasznositaniuk a jelenlegi piaci versenyben, mas-
fel6l pedig folyamatosan létre kell hozniuk, és be kell
vezetniik a jov6beni hatékonysagot biztositd innova-
ciokat.

A hatékony innovéacidéra torekvé vallalatoknak
azonban nehézségekkel kell szembenézniiik. Ezek
elsésorban abbdl fakadnak, hogy az operativ miikodés
és az innovaci6é nehezen illeszthet6k Ossze egy szer-
vezeti kereten belil. A két tevékenység ugyanis sok-
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szér egymasnak ellentmondd gyakorlatot és modszere-
ket kovetel ugyanattol a szervezett6l: a hatékony ,,0pe-
rativ, illetve innovacio orientalt szervezeti mikodésnek
eltér6 a logikaja”. (Katz, 1997) Az operativ mkddés
stabilitast, el6re jelezhet8séget és rovid tavra fokuszalt
gondolkodasmaodot igényel. Az innovacidk ezzel szem-
ben a kreativitashol, kockazatvéllaldshol és a hosszu
tavra orientalt gondolkodasmodbdl szarmaznak.

Ebben a konfliktushelyzetben az operativ miikodés
szempontjai kdnnyen els6bbséget élvezhetnek. A szer-
vezetek a rutinszer(i mikodésre késziilnek fel elsésor-
ban, a szervezeti rendszerek tobbsége arra iranyul,
hogy a fennallo eljarasokat, kereteket védelmezzék, és
hasznljak ki hatékonyan, nem pedig arra, hogy Uj csa-
pasokat torjenek fel (Van de Ven, 1986).

Eppen ezért nem lehet meglepd, hogy a szakiroda-
lomban szamtalan olyan tanulmanyt talalhatunk, ame-
lyek azt mutatjak be, hogy a véllalatok milyen problé-
makkal és kudarcokkal szembesiilnek (j termékek lét-
rehozésakor és bevezetésekor (Henderson - Clark, 1990;
Leonard - Barton, 1992; Dougherty - Heller, 1994).
Van, aki egyenesen azt allitja, hogy az Uj termékek és
szolgaltatasok tilnyomd tobbségét nem is a mar régéta
m(kdédd szervezetek, hanem az Uj, csak az innovécid
kapcsan létrejott Uj vallalatok hozzak piacra (Tushman
- Anderson, 1997). Ez a folyamat ugyanis nagyfoku
bizonytalansagot jelent a mar kialakult szervezetek sza-
maéra, hiszen azt koveteli meg t6lik, hogy Iépjenek ki a
mar kialakitott rutin jellegli mikodésikbél. Kérdés,
hogyan lehet a mar kialakult, komplex szervezetek
innovacios képességét megtartani, megujitani.

A problémak oka a komplex szervezetekben a szeg-
mentaltsagra, differencialtsagra vezethet6 vissza (Kan-
ter, 1983), vagyis a szervezetek a komplexitast részek-
re bontéassal, elkilénuld egységek eltérd iranyultsagl
specializaciojaval oldjak meg. A feladat-végrehajtas
soran azonban, ha az egyes részegységek elérik
szakértelmik hatarait (akar tudas, akar hataskor érte-
lemben), megtorpan a folyamat. A mai szervezeti élet-
ben funkcidékon athatol6 integracié az egyik legna-
gyobb kihivas. Lehetséges, hogy a reengineering, illet-
ve a folyamat-optimalizacié és projekttdmogatas
témakoreihez kapcsolédd tandcsaddi know-how-ok
népszerlisége is erre a kérdésre vezethet§ vissza,
ugyanis a szervezeteknek nem alakult ki megfelel6
»Delsd szakértelme” ezeknek az integrécids folyama-
toknak a gyors és hatékony kezelésére. Raadasul a
szervezetekben fennallé6 hatalmi viszonyok is meg-
er6sitik a bels6é tagoltségot, differencialtsagot, és az
ezekkel egyitt jaré rugalmatlansagot és nem
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megfeleld hatékonyséagot, ugyanis a hatalmi forrasok a
fennall6 hatarokhoz és rutinokhoz kétédnek (Nelson -
Winter, 1982).

A termékfejlesztés is sok kilonbéz6 funkcid
egyuttmikodéset igényli, a marketing, termelési, kuta-
tasi és fejlesztési, valamint gazdasagi jellegli egyse-
geknek rendszeresen kell egymassal kommunikalniuk,
dontést hozniuk vagy egytitt dolgozniuk, sokszor vala-
milyen teamforméban. Mindez tovabbi, bizonytalan-
sagot fokozo tényez6t jelent az innovaciés folyamat
résztvevli szamara.

A termékfejlesztésben az egyes funkcionalis egy-
ségek kozotti integracid kulcsszerepet tolt be. A fej-
lesztési folyamat soran fellépd nehézségek jelentds
része igy ,.interface”, problémat jelent, vagyis a diffe-
rencidltsdg okozta problémék lekizdését jelenti
(Dobék, 1981; Pisano, 1994).

Manapsag egyértelmiien a termékfejlesztd teamek
tekinthet6k a leggyakrabban alkalmazott strukturalis
koordinacids eszkdznek, melynek segitségével a szer-
vezetek ezen ,.interface” problémakat kezelik. Clark és
Wheelwright (1992) szerint megkildnbdztethetink:
»pehelysulyd”, ,nehézsaly(” és ,,autonom” termékfej-
leszt6 teameket.

A ,pehelysillyd” team esetében a teamtagok fizi-
kailag a megszokott munkahelyikén maradnak, csak a
kozvetlen megbeszélések idejére jénnek dssze, ahol is
a sajat funkcionalis teruletiiket reprezentaljak. A cso-
port vezet6je egy kdzép vagy alsobb szintli vezet6, aki
bar jelent6s szakmai tapasztalattal rendelkezhet, azon-
ban a szervezeti statusza, érdekérvényesitd képessége
alacsony. Az eréforrasok - ebbe beleértve az embere-
ket is - felett alapvetéen a funkciondlis vezetdk ren-
delkeznek.

A ,,nehézsulyd” termékfejlesztd teamek esetében a
projektvezetd felsébb szintli, de legaldbbis a funkcio-
nalis menedzserekkel azonos sulycsoportd vezet6,
akinek kozvetlen rendelkezése van a részt vevé em-
berek és a sziikséges eréforrasok felett. Ebben az eset-
ben a résztvevlk altalaban atmenetileg elhagyjak ere-
deti munkakoriket és fizikailag ,,0sszekdltoznek”.
Eredeti munkakoriiket azonban nem adjak fel, hosz-
szabb tavu karrierjik tovabbra is a funkcionalis veze-
téjuk megitélésén mulik.

Az ,,autoném” csoportok esetében a résztvevdket
formalisan is a létrejovd (j szervezeti egységhez so-
roljak, és a projektvezet§ teljes felel6sséget kap az
er6forrasok felett, 6 az egyetlen f6ndke a projekthez
tartozd embereknek. Sikeres fejlesztés esetén ezek a
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csoportok sokszor Uj, nagyobb szervezeti egysegek,
példaul diviziok csirdjat is jelentik.

A fejleszté csoportok killénb6z6 formai roppant
népszer(iségnek drvendenek manapséag, ami a fejlesz-
tési folyamat felgyorsitasanak lehet8ségével magya-
razhatd. A komplex, magas technikai szinvonall
termékek esetében gyakorlatilag megkerilhetetlen
alkalmazasuk, ugyanis a felmeril problémak meg-
oldasa nem varhato egyes egyénekt6l, de még egyetlen
funkciétol sem. A csoportok révén novelheté az in-
novacios potencial, a kdvetkezd hatasok segitségével:

e szorosabb egyuttm(ikddeés,

» intenzivebb informaciéaramlas,

» tobb szempont egyideji figyelembevétele,
» folyamatos visszacsatolas,

» megfelel6 szint( er6forrasok allokalasa.

A termékfejleszt6 teamek azonban csupan a lehe-
téséget biztositjdAk az innovacié megvalésitasahoz.
Kérdés, hogy a mindennapokban az emberek hogyan
értelmezik, és hogyan mikddtetik ezeket az eszk6zo-
ket. Ez pedig jelent6s mértékben a szervezeti kultdra
fuggveénye.

A funkcidk kozelitése, egy teambe vald integralasa,
és az ezért felel6s személy biztositdsa ugyanis még
nem jelenti a kdzottik 1évd korlatok athagasat. A ko-
zelség és az egyuttm(ikodés lehet6séget ad a tudas in-
tegraciojara, egyben azonban a konfliktusok kiélez6-
déséhez is vezethet. A konfliktusok az ellenallas és a
falak lebontasa helyett azok megerdsddését is okoz-
hatjak.

Ahhoz, hogy megértsiik egy szervezet sikereit és
kudarcait a termékfejlesztési projektek kapcsan érde-
mes a szervezet informalis oldalat, a kulturalis ténye-
zBket is figyelembe venni.

Kulturalis kihivasok
a termékfejlesztés folyamatdban

Ahhoz, hogy egy szervezet valora véltsa az
innovéacids potencialjat nem csak a strukturalis, hanem
a kulturalis korlatok attérésére is sziikség van. Burns
és Stalker (1966) megéllapitdsa szerint a kultira
legaldbb olyan fontos az innovacid szempontjabdl,
mint a struktira. Az innovaci6t tamogatd, organikus
szervezet nem létezhet bizonyos ,viselkedés mintak”
(codes of conduct) nélkil, melyek egy kdzds hiedelem
rendszer vagy kultdra kifejez6dései.

Kovéacs (1991) szintén arra hivja fel a figyelmet,
hogy az innovacié folyamataban gyakran fontosabb
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befolyasold tényez6t jelentenek az értékek és attiti-
dok, mint a strukturélis valtozdk, igy a decentraliza-
cid, a komplexitas vagy a formalizacio.

A strukturélis mellett a kulturalis tényez6k figye-
lembevételét véleményem szerint a kovetkezd szem-
pontok indokolhatjak:

1 Afejlesztési tevékenységet 6vezé bizonytalansag.

2. A formalis és kiils6 6sztonz6kdn alapuld kontroli-
mechanizmusok m(ikddtetésének problémai.

3. A tudésintenziv munkakdrékben dolgozok sajatos
értékrendszere.

4. A folyamatban részt vevl szervezeti egységek,
szakmak szubkultarainak potencialis konfliktusai.

Az elsé harom szempont a formaélis integracios
mechanizmusok korlatai miatt helyezi el6térbe a kul-
turdlis integréacié el6nyeit - ezeket a kdvetkezd alfeje-
zetben ezért dsszevonva targyalom -, mig az utolsé a
kulturalis gyoker(i konfliktusok kezelése miatt teszi
szlikségessé a kultlra integrald szerepét, ezért ezzel
kilon alfejezetben foglalkozom.

Kulturalis integracio:

valasz a formalis eszk6z6k problémaira
A kulturélis integracié fontossagat egyfelél az a

tény is erdsiti, hogy a fejlesztési tevékenyseget az

atlagost jelent8sen meghalad6 bizonytalansag dvezi. A

bizonytalansag gyokerei a kovetkez6 tényezdkben rej-

lenek:

» A folyamat egyedisége, hiszen egy terméket vagy
szolgéltatast egyszer fejlesztenek ki, senki nem
rendelkezik ra vonatkoz6 tapasztalattal. igy fennall
a lehet6ség, hogy a folyamat egyediségét a mér ko-
rabban kialakitott szervezeti rendszerek (tervezési,
er6forrds allokécids, ellen6rzési, dsztdnzési) nem
képesek teljes mértékben kezelni.

e Az output meg nem ragadhat6sagaban, hiszen el-
késziiltéig csak egy lehet6ség az j termék, minden
jellemz6jét senki sem ismeri.

e Arészt vevd felek a megszokott munkakdriikdn és
kapcsolataikon kiviil végzik munkajukat.

» A folyamat az atlagost meghaladd kockézatot rejt
magaban, hiszen sem a termék vagy szolgaltatas
megvalositasara, és ami még fontosabb, annak piaci
sikerére sincsen garancia.

A fenti tényez6k hatdsara jelentkez6 magasfoku
bizonytalansadg hatasara a folyamat soran az észlelési
és kozOsségi valosdgalkotasi folyamatoknak komoly
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szerep jut (Daft - Weick, 1984). Ennek hatterében az
all, hogy a ndvekvd koérnyezeti bizonytalansag
hatasara észlelésiinket és viselkedésiinket egyre in-
kabb a korabban rogzilt kulturalis sémak hatarozzak
meg.

Egy masik nézépont a folyamat sikeréért felelGs
menedzser lehetséges vezetési és kontrolleszkozeit
szamba véve jut el a kulturalis integracié szerepéhez.
A termékfejlesztés soran a formadlis, el6retervezhetd-
ségen, standardizalason és kilsé 6sztonzékon alapuld
kontrollmechanizmusok mikd&dtetése ugyanis jelentés
problémaktol szenved. A folyamatot kisér6 bizonyta-
lansdg, kockazatvallaldas, nem standardizalhato elja-
rasok el6térbe helyezik a normak és értékek kontrol-
lal6, magatartasbefolyasold szerepét (O’Reilly -Tush-
man, 1997). Az ilyen tevékenységet vezet6 menedzse-
reknek a megszokottnal nagyobb mértékben kell az
értékalapl vezetés szemléletmddjara hagyatkozniuk,
egyéb eszkozeik korlatozott volta miatt.

A fenti jelenséghez kapcsolddo, azt kiegészitd
szempont pedig az, hogy a tudasintenziv folyamatok
kapcsan a résztvevék sajatos kulturalis és motivacids
hattere miatt kisebb szerep juthat a formalis struktd-
raknak. A koordinaci6é inkabb a kdzdsségi normakon
és a belsd motivaltsagon alapul6 6sztbnzési rendszere-
ken keresztll valosithatd meg. Az ilyen tevékenysé-
gekkel foglalkozok ugyanis A&ltaldban magasabb
végzettségliek. A hosszabb tanul6 id6 miatt, az értékek
jelent8s része az egyetemrdl szarmazik, ami az auto-
nomiara, rugalmassagra, az informalitasra, a belsd nor-
makra és elkotelez6désekre helyezi a hangsulyt (Van
Maanen - Kunda, 1989).

A fentiek arra hivjak fel a figyelmet, hogy a ter-
mékfejlesztési folyamat sikere egy sajatos kulturalis
kontextust kdvetel meg, ahol az értéken, és bels6 moti-
vécidkon alapuld kontrollnak és koordinacionak az at-
lagosnal nagyobb szerep jut.

igy nem meglep6, hogy a véllalati kultira innové-
cids képességet tamogatd szerepét tébb tanulmany is
hangsulyozza, méar a ,kivaldsag” irodalomtdl kez-
dédéen (Kanter, 1983; Peters - Waterman, 1986). Ezen
irdsokban a fogyasztokozelség, az egyéni szerepvalla-
las lehet6sége és a teljesitmény elismerése, a valtozas-
orientaltsag és kdzods szervezeti jovékép kap nagyobb
stlyt, mint fontos kulturalis jellemz6k. Ezek mellett is
tébb Kkisérlet tortént a termékfejlesztés szempontjabol
kedvez6 szervezeti kontextus, az innovativ vagy inno-
vacio barat kultirédk jellemzGinek felderitése érde-
kében.
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Zien - Buckler (1997) vizsgalatanak eredménye-
ként az innovativ kultirak hét jellemz6je a kovetkezd:
innovativ identitastudat - kisérletezés batoritasa - szo-
ros kapcsolat a marketing és a m(iszakiak kozott - ko-
zelség a fogyasztdhoz - az egész szervezet bevondasa a
fejlesztési folyamatba - az egyén teljesitményének és
elismerésének el6térbe helyezése - kultdrat erésité tor-
ténetek tudatos mesélése.

A tudasintenziv kultirék jellemz@jeként sziiletett
meg az ,egy-cég’-es kultdra fogalom is (Maister,
1985). Ezeket a cégeket tobbek kodzott a kooperacio, a
magas elkotelezettség, a szabad kommunikacidaram-
1&s jellemzi.

Az innovativ szervezeti kultirakat Amabile (1988)
a kovetkezbként jellemzi: értékelik az innovéaciét, koc-
kazatvallalok, a munkavallalok biiszkék a szervezetre
és dnmagukra, a jévére vonatkozdan offenziv szemlé-
lettel rendelkeznek.

Lathatd, hogy a hatékony termékfejlesztést tamo-
gatd kultirdkat meglehetdsen egyodntetlien jellemzik
az egyes tanulmanyok. Visszatér§ szavak a valtozas-
orientaltsdg, kockézatvallalds, nyitott informécio-
aramlas és szervezeti elkotelezettség. Mindezen
jellemz6k jol illeszkednek a strukturdlis integracio
kapcsan is leirt organikus szervezetek altalanos jellem-
z6ihez.

A fenti ajanlasok innovacidbarat kulturalis kontex-
tus kialakitdsdra azonban nem veszik figyelembe,
hogy egy ilyen kultdra kialakitasa talan kénnyen meg-
oldhat6 egy most alakult, kisméretd, csupa magas kép-
zettségld munkavallaloval rendelkezd cég esetében. A
nagy, hosszabb multtal rendelkezd és komplex szerve-
zeti tagoltsdgé cégeknél azonban nem természetes,
hogy az egész szervezetet a fenti organikus kultira
jellemzi. A nagy, komplex, régi mdalttal rendelkez6
szervezetek esetében a kialakult kultdra hatasa a tu-
dasintegracié szempontjabdl éppen negativ is lehet.

A szervezeti kultdra és a raalapoz6do integracio
nem biztos, hogy egyértelmien tdmogatja a termek-
fejlesztési folyamatot. A kovetkez6kben a lehetséges
problémak okait vizsgalom meg.

Kulturalis integracio:
szubkultarak konfliktusai az innovacidban

A termékfejlesztéshez kapcsolddd kulturalis konf-
liktusok két szinten is jelentkezhetnek. Az egyik a fej-
lesztési projekt és a szervezet kapcsolédasénak pont-
jan, ahol az innovécié és az operativ miikddés logikaja
utkdzik. A masodik a fejlesztési projekten belll, ahol a
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kiilonb6z6 funkcionalis egységek, szakmak és vezetési
szintek szubkultdrai 0tkéznek. Mindkett§ gyokere
k6z6s - a megszokott gondolkodasi és viselkedési
mintakhoz val6 ragaszkodas, az eltérés észlelésekor
pedig defenziv reagalas - és egy konkrét fejlesztés
kapcsan egymassal Osszekapcsolodva jelennek meg.
Ezért a tovabbiakban egytt kezelem a két problémaét.

Az (j termék fejlesztésének folyamatédban szerve-
zeti szegmentalizacid altal okozott problémaknak kul-
turalis gyokerei is vannak. Az elkilonild szervezeti
egységeket és szinteket nem csak egyszerlen eltérd
folyamatok, és informacios bazisok jellemzik, hanem
azokban eltérg szervezeti szubkultdrak is kialakulnak.
A korabban leirt, az innovacios tevékenységet
tdmogatd strukturalis koordinacids eszkézok (teamek,
projektek), pedig tamogatjak a kulturalis kilénbségek
felszinre keriilését, hiszen az eltér6 szakmakultirak
talalkozasa noveli a kulturdlis feszlltséget.

Mindennek pedig az eredménye lehet, hogy az
egyes részek nem 6sszeadddnak, hanem kivonodnak
egymashdl. Egy masik megfogalmazas szerint nem a
funkciokat atolel6 teamek feldllitdsa a nehéz, hanem
azt elérni, hogy azok valdban teljes mértékben hasz-
nositsak a funkciondlis tudasokat és integraljak azokat
(Grant, 1996).

Az egyes szervezeti egységekben természetes mo-
don alakulnak ki eltér6 szubkultarak, hiszen eltér6 ta-
nulasi tapasztalataik vannak. Mint a szervezeti kultra
elméleteivel foglalkozd részben mar utaltam ra, kultur-
alis elkilonilés, a szubkulturak kialakuldsa tobb okra is
visszavezethet6. Az eltérd alaptechnologia, a fizikai el-
kiloniiltség, a kilénbdzd kornyezeti szegmensekkel
fenntartott kapcsolat mellett itt még a szakmakultirdk
kiilondsen erds hatasara hivnam fel a figyelmet.

Tobb elemzés szerint a killonb6z6 szakmak és fog-
lalkozasok elsajatitasa és azok keretei kozotti munka-
végzés rendkivil er8s szocializacids folyamatot jelent
(Van Maanen - Barley, 1984; Schein, 1996). Elkép-
zelhet8, hogy a szervezeti hatasok és torténések soha-
sem lesznek képesek teljes mértékbei\ljraszocializélni
az egyént, és igy latasmaodjat, problémaértelmezését és
a megoldasi rutinjait elsésorban a szakmakultira fogja
befolyasolni.

Az adott szervezet kultdrajat ezért akar kiillénb6z6
szakmakulturdk laza 6tvozeteként is le lehet iri. Ki-
lIéndsen igaz ez olyan szakmak esetén, melyeket a kiil-
vilag is egységesnek ismer el, és tradicionalisan kiala-
kult sajat intézményi rendszerrel rendelkeznek, mint
példaul ajogaszok vagy az orvosok. Ezekben a hivata-
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sokban Schriesheim - Von Glinow - Kerrs (1977)
szerint négy tényezd is kdzrejatszik a szakmai identitas
és kultura fenntartasaban: egy formalis vagy informa-
lis etikai kddex, folyamatos kohézié (rendezvenyek,
konferenciak, klubok latogatasa), munkavégzési stan-
dardok Kkollegiélis betartatasa (szakirodalom, kézi-
konyvek tanulményozasa) és az autondmia (bizonyos
szakmai kérdésekben elismert hataskor, térvényes sza-
bélyozasok befolyasolasi lehetsége). Mindennek
eredményeként mlszaki, kozgazdasagi, orvosi stb.
szakmak képvisel6i mind méas-mas szemiivegen ke-
resztlil latjak a szervezeti val6sagot és mas reagalasi
rutinokat alakitanak ki a kornyezettel kapcsolatban.

Dubinskas (1992) szerint a kialakulé szakmakul-
tarék fontos jellemzd&je, hogy a kulturdlis identitasnak
érzelmi oldala is van. Az a kijelentés, hogy ,,mérnok
vagy pedig kdzgazdasz vagyok”, nem egyszerlien azt
jelenti, hogy mérnoki vagy pedig gazdasagi jelleg(
munkat végez az illet. Ez egyben dnmeghatarozast,
egy csoporttal valé identifikaciot is jelent, amely érzel-
mi tobblet még mélyebben rogziti a kialakult észlelési
és viselkedési rutinokat.

Kialakul6 szakmai vagy méas szubkultiradk eredme-
nyeként az egyes szervezeti egységeken belil haté-
kony kulturdlis integracio johet Ilétre, kialakul egy
kozos észlelési és értelmezési keret, valamint egy vi-
selkedési rutinrendszer, amelyet kdz6sen osztott érté-
kek és norméak tdmogatnak.

Dougherty (1992) megfogalmazasa szerint a kiilén-
b6z6 szervezeti egységekben a kilvilaghol szarmazo
informaciok eltéré gondolatvilagokka allnak dssze. Az
egyes gondolatvilagok eltérd cél és id6 orientacidkkal,
formalizaltsagi fokkal (Lawrence - Lorsch, 1969) és
sajatos helyi, szakmai nyelvezettel jellemezheték. Az
esetlegesen fenndlld hatalmi kiilénbségek is kénnyen
az egyuttgondolkodas gatjava valnak, hiszen a masik
fél sematikus észlelését eredményezik. Ennek az lesz
az eredménye, hogy a koz6s munkavégzést igényl6
feladatok megoldasa sordn nem integraljak, hanem
szeparaljék az informaciokat, tudasukat.

A kialakult kulénb6z6 funkcionalis ,,gondolatvi-
14g” két részre tagolhatd. Az elkilénulés ugyanis nem
csak a targyi (szakmai) tudasban jelentkezik, hanem az
egyuttm(kodésre, a szervezeti életre vonatkoz6 gon-
dolkodasi mintakban is. Ezek a gondolatvilagok kdzos
procedurékon, itéleteken és mddszereken nyugvo
osztott értelmezési rendszerként irhatok le. Ezek sta-
bilan fennmaradnak, hiszen rendelkeznek egyfajta vé-
dekez6 mechanizmussal. M{ikodésik ugyanis szelek-
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tivvé és irdnyitotta teszi az észlelést, egyfajta belsd

harmoniat hoz létre, és amely informéacié megsértené

ezt, ugy azt kiejtik vagy lijrakonfiguraljak, a fennalld

gondolkodasi rend megvédelmezése érdekében. A

mindennapi élet raszoktatja az embereket arra, hogy a

standard, rutinszerl mdkodési procedurakat kdvessék.
A termékfejlesztési folyamat kapcsan az egyes

megkdzelitések hasonld, némileg mégis masként leirt
tipikus szubkultirakat ragadnak meg:

« A funkcionélis szétvalasztasra alapozva: termelés,
K+F, marketing, értékesités és tervezék (Doug-
herty, 1992).

e Technikaiak (kutatds vagy tervezO6mérnokok) -
piaciak (értékesités, marketing) - termel6k (uzent,
beszerz8) - tervez6k (piackutatas, Uzleti elemzék,
nem kozvetlen kapcsolatban a piaccal) (Dougherty,
1992).

e Harom, egymassal folyamatosan konfliktusban
lév6 szubkultira: a ,homalyos harcvonal” (fuzzy
front end), vagyis a kutatdk csapata - ,,fejleszték”,
a mér strukturalhatd megvaldsitassal, végs6 for-
méaba ontéssel foglalkozok, - ,,piaci tevékenység”,
akiket pénziigyi szemlélet és a szabalyorientaltsag
jellemez (Zien and Buckler, 1997).

e Schein (1996) harom, minden szervezetben meglé-
v6 szakmai szubkultdrat ir le: a végrehajtoket, szak-
ért6két és a flndkokeét.

A termekfejlesztési folyamat sikere jelent6sen fligg
a kilonb6z6 szervezeti egységek egylttmiikodésének
hatékonysagatdl, ami az egyes szubkultirak hatékony
kommunik&cidjan mualik. Ez a kommunik&cié azonban
kénnyen kihivast jelenthet a megszokott gondolatvilag,
értékrendszer szdmara. Bizonyos megfigyelések szerint
minél inkabb komplex és bizonytalan helyzetbe keri-
link, annal inkabb sztereotipidinkra, beidegz6dott sé-
mainkra hagyatkozunk, mint védekez& mechanizmu-
sokra (Van de Ven, 1986). Az eredmény a kommunika-
cid hianya, vagy pedig folyamatos félrehallason alapuld
kommunikéacid, ami veszélyezteti a fejlesztési folyamat
eredményét. Tobb empirikus kutatds bemutatta a funk-
ciondlis hatarok korlatozo voltdt a funkcio kozotti
teamek termékfejleszté munkajaban (Dougherty, 1992;
Dougherty — Hardy, 1996; Workman, 1992).

Dougherty (1992) az értelmezési sémak kovetkez6
harom dimenzidjat taldlta eltérének az egyes szub-
kultarak kozott:

e a jovébeli bizonytalansagok észlelésének termé-
szete,
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 a fejlesztési folyamat kritikus pontjainak meghata-
rozésa,

« afejlesztési folyamat jelentése, a termékrél alkotott
koncepcid jellemzéi.

A marketing és a K+F menedzserek kdzott szocio-
kulturalis kilonbségeket mutatott ki Song és Parry
(1997). Ezek els6sorban az idGorientacidban, birokrati-
kussag orientécidban, szakmai orientacioban, a bizony-
talansag toleraldsaban és kockazatvallalasban jelentkez-
tek.

Workman (1992) szintén e két funkcid kozotti kii-
I6nbségeket vizsgalta, és mutatta be, hogy a két funk-
ci6 egymasrol valé hiedelmei és értelmezési sémai,
hogyan vezetnek egymas lenézésére és az egylttm(-
kddés gyenge fokahoz. (Példaul egymas szakértelmé-
nek megitélése, a termék értékforrasanak megitélése,
id8szikségletek felmérése.)

A tervezés és a gyartas integralasa is problémat
jelent, mert a mérnokoknek eltéré a képzése, nincsen
k6z6s nyelvezete és nem kompatibilisek a céljaik. A
tervez6k a termék teljesitményére és esztétikajara kon-
centradlnak, mig a gyartok az (zem hatékonyséagara
(Dean - Susman, 1989).

A rogzilt gondolkodasi és viselkedési rutinok a
fent leirt mechanizmusok révén kénnyen meggatol-
hatjak a szervezeteket abban, hogy kihasznéljak a
strukturdlis tudasintegracios mechanizmusok alkalma-
zasaban rejlé potencialt.

Az integracié problémainak megoldésat

tamogaté tényez6k
Tobb vizsgalatot is folytattak arra vonatkozdan,

hogy milyen eszkdzokkel lehetséges ndvelni az integ-

raciés mechanizmusok mikddését. A kovetkezé haté-
konysagot tamogat6 tényez6ket tartak fel:

« Osszekotd szerepek a funkciok kozotti kommu-
nikéacié biztositasara (Ancona - Caldwell, 1992).

e Multi-team struktdrak, a technoldgidk tobb termé-
ken keresztiili kihasznaldsara (Jelinek - Schoonho-
ven, 1990).

o A felsd vezet6k folyamatos tdmogatd szerepe, an-
nak megjelenitése akar ,,nehézsulyu” termékme-
nedzserek réven, a fels6bb szint( funkciondlis ve-
zet6kkel vald konfliktusok megoldasa érdekében
(Clark - Fujimoto, 1991).

« Ugynevezett ,termékhdsok” tdmogatasa, akik a
szervezeten belili véllalkozoként miikddve tdmo-
gatjak az 0j otletek megsziiletését és valora valtasat
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a szervezeti politikai és szocialis Utveszt6in ke-
resztll (Day, 1994).

» Rot4cio a kilonb6z6 funkcidk kozott az eltérd né-
z8pontok elsajatitdsara és a tagabb informécids
lehet6ségek kialakitasara (Glynn, 1996).

e A vevlk és szallitok bevonasa a fejlesztési folya-
matba, kozelségiuk biztositasa (Brown - Eisen-
hardt, 1995; Zien - Buckler, 1997).

Van de Ven (1986) felfogéasa szerint a kdvetkezd
elveknek kell megalapozni az egyes funkcidk kozotti
egyuttmdakodést:

* A lehetséges legnagyobb autondmia biztositasa a
fejlesztéssel foglalkoz6 egység szamara.

* Redundans funkcidk integralasa a csoportba, azaz
lehet6leg mindenki az 6sszes funkciondlis szem-
pontbdl probalja megérteni a problémat, nem egy-
szer(ien a sajat tertletét képviseli.

e ,Sziikséges sokszinlség” (,requisite variety”), a
kérnyezet kritikus dimenzidinak, elemeinek meg-
felel6 tagoltsag a csoporton belil - egyben felhivja
a figyelmet arra, hogy nem szabad, hogy csak egy-
két ember tartsa a csoport kérnyezetével a kapcso-
latot, ebben mindenkinek szerepet kell vallalnia.

 Atmenetiség biztositasa, vagyis érzékeltetni kell a
multtél, a megszokott megoldasoktdl és elkotele-
z6désektdl vald elszakadas lehetéségét és igényét.

Attekintve a fentieket, lathatd, hogy két szinten
mikodnek ezek a tdmogaté mechanizmusok: egyfeldl
védderny6t nyujtanak az operativ mikodést végzd
szervezet felé (mindezt jelenthetik a fels6 vezeték, na-
gyobb autondmia, termékhdsdk), masfelél pedig tAmo-
gatjak a fejlesztési folyamaton belili konfliktusok
feloldasat. A masodik probléma megoldasaiban altala-
ban megtalalhat6 az a kéz6s elem, hogy egyfajta hidat,
valamiféle kapcsold elemet prébalnak képezni, az el-
kilonulé funkcionalis és hierarchikus gondolatvila-
gok, szubkultarak kozott.

Erre lehet példa az eltér§ szakmai zsargonokon
tulnyuloé kdzoés nyelvhasznélat timogatasa. Ez lehet az
egyik legfontosabb érték, ez hidalhatja at a funkcidk
eltérd ,,gondolatvilagat”. A kozos nyelv kifejlédésére
példaul a fogyasztokkal vald interakcidkra valé alta-
lanos lehet6ség adhat modot.

Ujabb lehet6séget a masik szervezeti egység ,,gon-
dolatvilaganak” el6zetes megismerése és esetleg elsa-
jatitasa jelenthet. Erre a minél tébb kdz6s megbeszé-
Iés, de els@sorban a rotacios programok, illetve a tobb
funkciot is atfogd karrierrendszerek adnak lehetéséget.
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A kbzods gondolkodasmod kialakulhat az egyutt-
dolgozas folyaman is, igy példaul a multbeli sikeres
k6z6s munkék tdmogathatjdk a korlatok lebontésat.
Masik lehet6séget az jelent, ha a fejlesztési munka so-
rdn minél hamarabb attérnek az elméleti vitdk és a ter-
vezési fazisardl a gyakorlati kisérletezés, példaul egy
korlatozott prototipus el6allitasara. Ez lehet6séget ad a
k6z6s tanulésra, az egylttmikddésben rejld sarloda-
sok csiszolasara (Peters, 1983). Mindennek val6ra va-
lasdhoz azonban a nyitottsag és a tanulasorientéltsag
sziikséges.

Az er8s szervezeti identifikacid, elkotelezettség is
tdmogathatja a kulturdlis korlatok lebontasat, hiszen
megteremtheti a konfliktusok kezeléséhez sziikseges
bizalmi alapot, valamint egységes szemlélet modot.

Az egyittm(ikddés kiindulopontjai lehetnek a ko-
z6s értékrend olyan elemei is, amelyek az egylttm(-
kddést és a tanulasorientaltsagot tdmogatjak. Ez lehe-
t6séget ad arra, hogy a tagok reflektaljanak a rutin-
szer(l cselekvéseik altal okozott konfliktusokra, vagy
félreértésekre, és egy valtozasi folyamatot inditsanak
el. A szervezeti kultdra maga rutinna formalva tartal-
mazhatja azokat a keresési folyamatokat és eljara-
sokat, amelyek révén a résztvevdk kimaszhatnak a kul-
turalis csapdabol.

Osszefoglalas

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy az Uj ter-
mékek fejlesztése szempontjabdl a vallalati kultdra
egyszerre jelent potencialisan hatékonyan integréciés
mechanizmust, tovabba nehezen lebonthaté korlatokat
is. A szubkultdrdk szintjen mar hatékonyan miikodé
kulturalis integraciés mechanizmus az egyuttmikodést
igényld fejlesztési feladatok kapcsan a hatékonysag gat-
java véalhat. Az érem masik oldalan, azonban éppen ez a
sokszin(iség jelentheti a val6ban értékteremtd, tartds és
a versenytarsak altal nehezen leméasolhaté innovécios
képesség alapjat is. Azok a cégek, amelyek a kulturalis
integracio révén képesek a szervezeti szegmentaltsag-
bél szarmazd strukturdlis és kulturdlis konfliktusok le-
kiizdésére tartds versenyel6nyhdz juthatnak.

A feladatot nyilvan nem lehetséges az egyes
szubkultdrak megsziintetése révén megoldani, hiszen
ezzel a versenyképességének alapjait szlintetné meg a
cég, mar ha egyaltalan képes lenne egy ilyen erfs
kulturalis konfliktusokkal jaré véltoztatast végrehaj-
tani. Kell egy olyan kozos keret, amely képes Ugy
integralni a kulénb6z6 vallalati szubkultirakat, hogy
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azok tagjai egylttmi{ikodd, nyitott partnerként legye-
nek képesek részt venni a termékfejlesztési projek-
tekben.

Ugy vélem érdemes megnézni, hogy milyen mé-
don és folyamatokon keresztill térténik mindez egy
hazai vallalatnal. Az empirikus felmérés segitségével
képet kaphatunk arrél, hogy milyen tényezdk befo-
lyasoljak pozitiv, illetve negativ iranyba ezt az integra-
ciés mechanizmust. Milyen tényezékén mulik az,
hogy az adott vallalat alkalmazottjai képesek kilépni a
potencialisan fenyegetd kulturalis csapdabol.

A kutatds soran alkalmazott
szervezeti kultdra felfogas

Jelen kutatas a kdvetkez6 kiinduld feltételezésekkel
él a kultGra természetére és vizsgalati madjara.

1 A szervezeti kultdra értelmezése - jelen kutatasban
a véllalati kultdra bels6é integraciét megvalésito
szerepe keril el6térbe. Ez a szervezeti szempontu
megkdzelités azonban nem zarja ki, s6t magaban
foglalja az egyes egyének szintjén a bizonytalan-
sagcsokkentd, illetve valdsagalkotasi funkciojat is.
A kutatas kozéppontjadban allé kérdés felfoghatd
Ugy is, hogy mennyiben jelent problémakat, illetve
potencidlis el6nyOket a szervezeti kultira e két el-
térd szinten torténd mikddése.

2. A szervezeti kultira tartalma: az interpretativ
megkdzelités hagyomanyainak megfeleléen a kul-
tara kdzponti elemeinek a kdzdsségileg osztott ér-
telmezési sémaékat, és az azokat megjelenitd
szimb6lum- és szereprendszereket tekintem. Ez
magaban foglalja értékek vizsgalatat is, hiszen
Berger - Luckman (1998) felfogasa szerint e kett6
egymasra épulése jelenti a kdzosségi valdsagte-
remtési mechanizmusok alapjat.

3. A kultira megragadasa, operacionalizalasa: a
kvalitativ kutatasi mddszertan lehet6ségei folytan
széles korben értelmezhetfek a szervezeti kultira
jelenségei, nem sziikséges azok el6zetes, szlik
korre torténé korlatozasa. Az interji modszertan
miatt azonban feltehetd, hogy a szobeli és a visel-
kedésbeli jelenségeknek nagyobb szerep jut a tar-
gyi jelenségekkel szemben, mivel a megfigyelés,
mint adatgy(ijtési eszkéz nem kap fontos szerepet.
A kozvetlenil feltarhato jelenségeken tul az értel-
mezési sémak és forgatékonyvek feltarasa, azono-
sitasa is segitheti az adott kultira vagy szubkultira
megértését.
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4. A szervezet és a kultira kapcsolatat vizsgalva jelen
kutatas alapvet6en a differencialé (Martin - Meyer-
son, 1988) megkdzelitésmdd szempontjait koveti,
amely elismeri a kilénb6z6 szubkultarak létét,
azonban feltételezi egy tagabb szervezeti kultira
kialakulasanak lehet6ségét is. Az egyik kozponti
kutatasi kérdés éppen a kultira két szinten értel-
mezett megjelenésének egymashoz val6 kapcsola-
tat helyezi el6térbe.

Kutatasi maédszertan

A vizsgalt kérdés természetének megfeleléen az
induktiv logikan alapulo, kvalitativ interjukra épitkezd
esettanulmany modszertan segitségével tortént az
adatok gydjtése és elemzése. Ez a kutatasi mddszertan
a megértés orientalt kultira kutatasi felfogasok korébe
sorolhatd (Kieser, 1994).

Az indukciods logika azt jelenti, hogy nem hipoté-
zis-tesztel6 kutatdsrol van sz0. Vagyis a gondolatme-
net nem egy altalanos elméleti keret alapjan felallitott
hipotézisek tesztelését szolgalja. A cél ehelyett egy
kezdeti elméleti keret tovabbformalasa és gazdagitasa
az empirikus adatok alapjan. Erre lehetéséget ad az
esettanulmanyok informacioinak mélyebb, kontextus-
ba helyezett elemzési mddja, mely soran a részletes
empirikus adatokbdl lehet6vé valik egy altalanosabb
elmélet kialakitasa.

E kutatasi cél megfeleltethet6 a ,,grounded theory”
(Glaser - Strauss, 1967) logikajanak. Egy ilyen kutatas
esetében a kutatasi terv a kdvetkezd logikai Iépcsékre
épit:

» Kezdeti keret feltételezés rendszer: irodalom
feldolgozésara és kordbbi tapasztalatokra épitve (a
teljesen tiszta ,,grounded theory” még egy ilyen
kiindul6 elméleti keret létezését is elveti).

e Elméleti indittatdsi mintavalasztas (szembeallitva
a statisztikai mintavételi eljarassal).

» Az adatgy(ijtés és adatelemzés az elméletfejlesztés
céljainak megfeleléen, egymassal parhuzamosan
halad.

« A megfelel ,elméleti telit6dési szint” (theoretical
saturation) elérése utdn a kutatds eredményeinek
Osszefoglalasa és bemutatasa.

Az adott modszertan kivalasztisat tdmogatja Yin
(1994) feltételezése, amely szerint akkor érdemes
esettanulmanyokat hasznalni, amikor ,hogyan és
miért” kérdéseket tesziink fel olyan jelenbeni esemé-
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nyék kapcsan, melyek felett a kutatonak kevés kontrol-
lalasi lehet8seége van”. (Yin, 1994: 9. 0.)
Az esettanulmany maodszer f6 jellemz6i:

» Valds élethelyzetben vizsgél eseményeket.

* A vizsgalt jelenség és a kontextus kozotti hatar-
vonalak nem hatarozhatok meg élesen, igy lehetd-
ség kinalkozik a kontextuélis jelenségek behat6bb
vizsgalatara.

» Egy olyan helyzetet kezel, ahol az adatvételi pont-
nal Iényegesen nagyobb szdmu vizsgéalando té-
nyez6 irant érdeklédik.

o Tobb forrasbol szérmaz6 adatokra tdmaszkodik,
vagyis a triangulacié moédszerével kisérel meg dsz-
szefoglalo értelmezést kialakitani.

» Témaszkodik a korabbi elméleti feltételezésekre az
adatgy(jtés és értelmezés soran is (Yin, 1994).

A fentiek alapjan lathatd, hogy az esettanulmany
modszertan nem egyszer(ien egy adatgy(ijtési technika,
hanem egy 6nall6 mddszertani megkdzelitést is jelent.
(Ebbdl a szempontb6l nem szabad dsszekeverni az ok-
tatas soran hasznalt esettanulmanyokkal, ahol a didakti-
kai célok nagyobb sulyt kapnak a valésagh(séggel
szemben. A kutatasi modszertan esetében az érvényes-
ségi és megbizhat6sagi szempontok el6nyt élveznek.)

A kutatoi szerep

A kutaté szerep nyiltsaga, az adatgy(jtés céljarol
alkotott értelmezések megteremthetik, vagy rossz
esetben megsziintethetik a bizalmat az interjualanyok
és a kutato kozott. Ez a bizalom pedig Iétkérdés a ka-
pott informaciok megbizhatésdga és érvényessége
szempontjabol.

A kutatasban résztvevok el6tt teljesen feltartam
szerepemet és kutatasi céljaimat mind a kapcsolattartd
személyek, mind pedig az interjlalanyok szdmara. A
szervezeti kapcsolattartok sajat kutatasi céljaimat
teljes mértékben elfogadva egy rovidebb elemzés
elkészitését kérték a szervezeti kultdrajuk er6s és
gyenge pontjaira vonatkozoan, valamint lehetéséget az
elkészll6é tanulméany el6zetes elolvadéasara. A kutatés
megkezdése eldtt egy titkossagi és bizalmassagi
nyilatkozatot irtam ala.

A beszélgetd partnereim nevét és véleményét
bizalmasan kezeltem, masoknak nem tettem azonosit-

csak egy kddszdmmal hivatkozok rajuk, a megbizha-
tosagot megalapozé utélagos visszakereshet6ség
céljabél.)
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Mintavalasztas

Mivel a cél annak felderitése, hogy a kulturalis té-
nyez6k hogyan befolyasoljak a termékfejlesztési pro-
jektek sikerét, az alapvet6 vizsgalati egységet ezen ter-
mékfejlesztési projektek jelentik. Természetesen ezek a
projektek beagyazodnak egy tagabb szervezeti kontex-
tusba, melynek keretei kdzott egyszerre tobb projekt is
megvizsgalhato. igy a szervezet egésze, és annak kultd-
raja is vizsgalati egységet jelent. A masik iranyban to-
vabbhaladva egy-egy projekt kapcsan kulénb6z6 szub-
kultarék, illetve azokat megjelenité egyének mikddnek
kozre, amelyek szintén a vizsgélat targyat képezhetik.

Az ilyen egymasra rétegz6d6 vizsgalati szintekre
tekintettel 1évd megkozelitést nevezi Yin (1994) ,be-
agyazott” (embedded) esettanulmany mddszertannak.
Az 6 megkozelitésének megfeleléen a jelen kutatast
beagyazott, tdbbszords esettanulmany modszernek le-
het tekinteni. Mivel tobb fejlesztési projekt elemzé-
sérél van szd, érdemes végiggondolni a kivalasztasuk
kritériumait.

A kvalitativ, esettanulményokra épil6 mddszertan-
nak megfelel6en a mintavalasztas kérdése jelen eset-
ben nem statisztikai, hanem elméletalkotasi szempont-
bol meril fel. A két mintavalasztasi szempontrendszer
sajatossagait a 1. tdblazat foglalja 6ssze (Yin, 1994;
Miles - Huberman, 1994 alapjan).

A statisztikai mintavétel sordn a legfontosabb

1. tablazat
Eltéré mintavételi stratégiak

Statisztikai mintavétel Kvalitativ mintavétel

Nagy minta Kis minta
Véletlenszer( Szandékosan megvalasztott

Cél az elméleti koncepciok
finomitasa, feltarasa

Folyamatosan kialakulo,
Iépésenként megvalGsitott

Cél a reprezentativitas

El6re meghatarozott,
definialt

szempont az, hogy az adott mintara vonatkoz6 ered-
mények reprezentativak legyenek a teljes vizsgélt po-
pulécidra vonatkozdan. Mivel a kvalitativ modszertan
sordn az altalanositas az adott esetr6l nem a popu-
lacidra, hanem egy elméleti modellre, keretre torténik,
eltérd szempontok meriilnek fel a minta kialakitasa
soran.

Mindezen szempontok figyelembevételével a jelen
kutatas esetében a mintaba bekeril§ projekteknek a
kdvetkez6 szempontokat kellett teljesitenitik:
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A termékfejlesztés versenyképességet befolyasold
szerepéhez kapcsolodé kritériumok:

e Dinamikus, turbulens kérnyezetben miikéd6 szer-
vezetekben kialakitott projektek, ahol a magas
adaptacios kényszer miatt a projekt sikeres lezarasa
fontos a versenyképesség szempontjabol.

e Olyan szervezet, ahol az innovacionak, K+F te-
vékenységnek Kkitiintetett szerepe van a vallalat si-
kerében, vagyis létezik az innovaciés kompetencia.

A kulturdlis tényez6khoz kapcsol6dd kritériumok:

e Tobb funkcid, illetve szakma egyuttmiikddesét
igényl6 kereszt-funkcionalis teamekben megva-
I6sitott projektek, ahol szamitani lehet a kulturdlis
konfliktusokra.

» Viszonylag hosszabb ideje miikdd6 szervezetekben
futd projektek, hogy szamitani lehessen kialakult
rutinokra, a véllalati kultdrara és szubkultdrékra.

» A projektben résztvev6k formdlisan eltérd szerve-
zeti egységekhez tartoznak, ahol szubkultirak
alakulhattak Kki.

Az érvényesség és megbizhatésdg szempontjaihoz
kapcsolodo kritériuniok:

» A fejlesztési projekt mar lezéarult, vagy mar a vége
felé kozeledik, hogy lehetdség legyen a folyamatrdl
atfogd képet kapni.

» A mintaba célszer(i bevalogatni a szervezetekben
sikeresnek és sikertelennek tekintett projekteket is,
az Osszefliggések tagabb értelmezése céljabol.

e Olyan szervezet, ahol tobb termékfejlesztési fo-
lyamat is megvizsgalhat6, amely néveli megallapi-
tasok megbizhatosagat.

e Lehet8ség szerint egymastol nagyon kilonbozé jel-
lemzG6kkel bird projektek, a sajatossagok jobb felta-
résa érdekében.

Az interjlalanyok kivalasztasa

A fenti mintavételi szempontok a projektek és szer-
vezet kivalasztdsdra vonatkoztak. Az interjdalanyok
korének meghatarozasakor a kévetkez6 szempontokat
kellett figyelembe venni:

» A fejlesztésben részt vevé minden szervezeti egy-
séghdl érkezett szerepl6vel készitettem interjat. A
fejlesztési folyamatban meghatarozé szerepet
betdlté funkcidk esetén minél tébb interjualanyt ke-
restem meg.

» A szervezet tobb szintjér6l is valasztottam inter-
jualanyokat, igy a fels§ vezetésh6l, a kdzép-
vezetéshdl és a beosztotti szintr6l is. (A fejlesz-
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tésben kritikus szerepet jatszo szervezetek vezetSit
mindenképpen megkerestem.)

e A szervezeti kultira mélyebb megismerése érde-
kében a fejlesztési folyamatban részt nem vevd, HR
teriileten dolgozokkal is készitettem interjut.

A fentiek alapjan mér az el6készités soran megpro-
baltam a lehetséges interjlalanyok korét kérbehatérol-
ni. Ez azonban csak a kiindul6pontot jelentette, mivel
az interjuk készitése sorén is igyekeztem ,,kézrél kézre”
jarni, azaz mindenkit6l ajanlasokat kérni tovabbi in-
terjualanyokra. Fontos kiilénbség még a statisztikai
modszertanhoz viszonyitva, hogy a mintdba beker(l6
informécioforrdsok kore nem elére definiélt. Az elmé-
leti szempontok csak az indulépontokat jelolik ki, a
tovabbiak mar az elsé elemzések eredményeire tdmasz-
kodva keriilnek kijelélésre. A folyamat soran két alta-
lanos szempont szerint lehetséges Ujabb interjualanyo-
kat a mintaba bevéalasztani: a korabbi eredmények meg-
ismétlése, megerdsitése céljabol, illetve () elméleti
konstrukcidk feltételezett kapcsolatok feltarasa szandé-
kabol (Yin, 1994, ,literal and theoretical replication™).

A mintavételi szempontok 6sszegzéseként elmond-
hat6, hogy a Miles - Huberman (1994) altal leirt minta-
vételi szempontok koz(l ajelen kutatasban elsGsorban a
kritériumokra alapulé eljarast alkalmaztam, a
maximalis kilonbdzdség elvére vald torekvéssel egyiitt.
Tehat nem rendkivili, extrém fejlesztési projekteket ke-
restem, hanem a tipikus, jellemz6§ folyamatokat probal-
tam megragadni. A tipikusnak tekinthetd esetek kozo6tt
azonban a lehetd legnagyobb kilénbséget kivantam
elérni, ami lehet6séget adott a kiilonbdzé befolyasolo
tényez6k hatasanak mélyebb megértésére.

Az empirikus kutatas elkészitése soran végered-
ménykeént kialakult minta jellemz6i:

* Elemzés mélységének és fokuszanak biztositasa
érdekeében egy szervezetnél keriltek kivalasztasra a
vizsgalt termékfejlesztési projektek.

» A harom kivalasztott, és vizsgalt projekt kapcsan
Osszesen 26 interjut készitettem - ezek koziil kett6t
angol nyelven -, még pedig 21 kulénb6z6
emberrel, tehat néhany szereplével tébbszor is ta-
lalkoztam. (Teljes szervezeti létszam az adott
id6szakban 160 f6 kordl volt.)

Adatgydjtés és adatelemzés

Az adatgy(jtés soran félig strukturalt interjukat
alkalmaztam. Az egyes beszélgetések id6tartama
40-120 percig terjedt, az atlagos hosszuk 60-70 perc
volt. Jellemzd volt az el6re megfogalmazott nyitott
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kérdések hasznalata, ahol a beszélget6 partnernek tag

tere nyilt a sajat, személyes véleményének megfogal-

mazésara, az 6 egyedi sz6hasznalataval. A kérdések a

fejlesztési projektek sordn megélt éiményekre, az ered-

mények és a szerepl6k jellemzésére vonatkoztak2.

A kvalitativ, esettanulmanyokra épit6 kutatas eseté-
ben az adatgydjtés és az adatelemzés egymassal par-
huzamosan, iterativ modon térténik. A folyamat f6 1ép-
cs6i (Miles - Huberman, 1994):

» Nyers adatok redukalasa, egyszer(sitése és kivona-
tolésa és a relevans informaciok azonositésa célja-
bal.

e Az informaciok értelmezhetd, segit§ modon torté-
nd megjelenitése.

e Akialakuld elméleti keretnek megfelel6 kévetkez-
tetések levonasa és ellenérzése.

A folyamat egészen addig tart, amig megvaldsul az
»elméleti telitettség” allapota. (Glaser - Strauss, 1967)
Ez az altalanosan hasznalt fogalom nehezen definial-
hatd, meglehet6sen szubjektiv kategdria. A kutatas
olyan allapotara utal, amikor az Ujabb adatok, illetve
esettanulméanyok mar nem nydjtanak mindségileg Uj
informacidt, mar nem jarulnak hozza az elméleti keret
bévitéséhez.

Az alkalmazott adatgy(jtés sajatossaga, hogy ke-
véssé tamaszkodok a targyi, tényszer(i informacidkra.
Nem toérekedtem példaul az adott szervezetben a ,,hi-
vatalos” folyamatleirasok, munkakéri feladat megha-
tarozasok, teljesitményértékeld és bonuszrendszerek
részletes megismerésére, leirasara. Mindezen ténye-
z6kre csak a vélaszadok észlelési, értelmezési sz(r6in
keresztil van ralatasom.

Az elemzés tehat szinte kizarolag személyes be-
szdmoldékon, véleményeken nyugszik. El6fordulhat,
hogy az altalam gyfjtétt informaciok nem felelnek
meg a ,tényleges” valosagnak, a valéban megtortént
eseményeknek. Mivel azonban a vizsgélt téma a szer-
vezeti kultdra, ez nem jelent lényeges problémat, hi-
szen a kultura éppen ezekben a vélekedésekben,
személyes értelmezési keretekben tagadhato, érthetd
jol meg. Az észlelési és értelmezési sémak jellegzetes
mintazatainak feltarasa volt maga a kutatasi feladat.

Tartalomelemzési eszkdzoket (Dey 1993, Strauss -
Corbin, 1990) alkalmazva az interjuk olvasasa soran
el6szor a f6 témakoroket hataroztam meg. (Példa két
témakorre: a kulfoldiek helyzete a szervezetben -
konfliktusok a szerepl6k kozott.) Ezeken a témako-
rokén belll elemi kddokat gydjtottem, és viszonyitot-
tam egymashoz, (,felsébbrend(ség”, ,a tulajdonos
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képvisel6i” ,,j6 kapcsolatteremt6 készség”, ,,masok
megkérdezésének elhanyagolasa” - ,,haszon eltérd ér-
telmezése”, ,eltér6 prioritdsok a hataridére és a mi-
néségre vonatkozéan”, ,presztizsharc”, ,masik lebe-
csiilése”). A kddok csoportositdsa, egymas ala- és
mellérendelése révén kategoridkat alakitottam ki,
melyek révén kimeritéen értelmezhet6vé, leirhatova
valik a témakoér (példaul személytelen szintli és
személyes vélekedések a kulféldiekre vonatkozdan -
vagy feladat vs. kontextudlis konfliktusok). Végil a
kialakitott kategoriarendszerben Ujrakédoltam az
eredeti interjuszovegeket. A kialakitott kategoridk és
kodok tartalmanak, jelentésének jobb megértése
érdekében a sz6vegben, ahol csak lehet, eredeti idéze-
teket hasznalok, ami egyben az érvényesség és meg-
bizhatésag novelésének is eszkoze.

Ervényesség, megbizhatésag, altalanosithatdsag
Akvalitativ kutatisokat nehezen lehet szembesiteni
a klasszikus érvényességi és megbizhatosagi kovetel-
ményekkel (Nunnally, 1978; Carmines - Zeller, 1979),
mivel a kontextus fligg6ség és a tébbféle interpretacids
lehetéség nem teszi lehet6vé a szigord, elsésorban ma-
tematikai statisztikai alapon nyugvo megkozelitést.

Még ha fent is tartjuk az abszolut igazsagkritériu-
mokra vonatkozd kételkedésuinket, akkor sem lehet
elkerulni azt a kérdést, hogy mi adja egy kutatas hite-
lességét, magyarazderejét. Az intelligens, tudomanyos
diskurzus fenntartasahoz szilkséges, hogy meg tudjuk
itélni a partner érveinek sulyat, djdonsagat. Erdemes
lehet, s6t szlikségszer(i bizonyos kozds standardok,
viszonyitasi pontok felallitasa és azok fejlesztése.

A kvalitativ kutatasokkal kapcsolatban még nem
alakult ki egységes értelmezési keret az érvényesség,
megbizhatdsag és altalanosithatésag klasszikus prob-
lémaira. S6t kisérletek torténtek a klasszikusnak te-
kintett fogalmak Ujraértelmezésére, atnevezésére is
(Lincoln, 1990; Lincoln - Guba, 1985), hiszen a
statisztikai elemzésekbdl ismerés fogalmak és megko-
zelitések nem alkalmazhatdak valtoztatds nelkiil.

Osszességében elmondhato, hogy mig a klasszikus,
kvantitativ megkozelitést a végpontok ellen6rzése -
mintavalasztas, skaldk kialakitasa és a statisztikai
elemzési modszerek - jellemzi, addig a kvalitativ
maddszerekben a hangsuly a folyamatos ellen6rzésre és
validalasra kerul &t, illeszkedve a kutatasi folyamat
minden lépcs6jéhez (Kvale, 1996). Kétségtelen
azonban, hogy az alkalmazott szempontok kevéshé ob-
jektivek és formalizalhatdak. A kvalitativ kutatasok
esetében lényeges szempont a kutatds folyamatanak
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atldthatoéva tétele, a kovetkeztetések levonéasanak i

nyomon kovethetésége, hiszen els@sorban az ilyen

folyamatba épitett maddszerekkel biztosithaté az
érvényesség és megbizhat6sag.

A kovetkezOkben rdviden bemutatoin az altalam
alkalmazott eszkozoket és az elemzés érvényességére
leselked6 veszélyeket. Az alkalmazott eszkdzdknek
egyik tobbszor visszatérd, alapvet6 jellemzdje a trian-
gulacio, mely az adatgy(ijtés soran tébbféle forrasok
igénybevételét, illetve az elemzés soran toébb elemzd,
illetve elemzési mddszer igénybevételét jelenti a na-
gyobb megbizhatésag érdekében. Természetesen mas,
kordbban bemutatott eszkdzok is alkalmazasra keriiltek. |
» A kutatoi szerep el6zetes tisztazasa, kiils6, a tobbi

szervezeti szerepl6tdl (példaul fels§ vezetés) fiig-

getlen szerepl6ként valé elfogadtatasa.

* A vizsgalt projektek esetében az Osszes relevans

szereplé megkeresése.

Az egyes interjukbol szarmaz6 informaciok dssze-

vetése masok véleményével, informéacidk tudatos

ellendrzése a kés6bbi interjukban.

* A megfigyelésekbdl szdrmazo6 informécidk dssze-
vetése az interjuk adataival.

e Az interjuk folyamatos rendszeres Ujraolvasasa,
tobbszori, hierarchikusan rendezett kddolasi, kate-
gorizéalasi folyamat. |

e Fuggetlen, harmadik szereplék bevonasa az elem-
zés folyamataba. Erre lehet8ség nyilt mind az inter-
jujegyzetek olvasasa és az elsédleges kodok készi-
tése, mind az elemzés els6 valtozatanak elkészitése
soran.

» Az elkésziilt elemzés els6 valtozatanak néhany ki-
vélasztott interjualany rendelkezésére bocsatasa,
véleményiik megkérdezése.

» A kutatds kezdetén az implicit és a szakirodalomra
tdmaszkodo el6feltevések tisztdzasa, beépitése az
indul6 kérdésekbe.

» Adatgydijtési és -elemzési eszkdzok részletes,
explicit ismertetése.

e A kialakul6 magyarazatok tudatos céfolatara val6
torekvés, lehetséges ,.ellenbizonyitékok™ gy(jtése.
(Példaul kulon gytjtés a pozitiv véleményekre a
negativ kulturalis sztereotipidk kapcsan.)

e A kovetkeztetések és a ,,nyersanyagot” szolgaltatd
adatok kapcsolatanak bemutatasa, rendszeres idé-
zetek az interjlalanyok véleményébdl.

Az alkalmazott eszkdzok ellenére természetesen jelen
kutatds esetében is fent maradtak olyan kockazatok,
amelyek gyengitik az eredmények megbizhatdsagat: I

»

N

—— e — i — —

48

» Az interjukon alapuld elemzések egyik legnagyobb
hatranya, hogy nem vagyunk az események meg-
torténtekor a helyszinen, az események ,,sdrdjé-
ben”, igy lényeges informéciok, fontos rezzenések
elvesznek a kutatas szdmara.

e Tovabbi problémat jelent, hogy az id6 mulasaval
torzul az informacid, az Gjabb események, a jelen-
legi napi gondok felilirhatjak a projekt ideje alatt
jellemz6 vélekedéseket, értelmezési kereteket.

e Nem sikerult minden szerepl6t elérni, néhanyan
mar kiléptek a szervezettdl, esetleg relevans véle-
ményik igy elveszett a kutatds szamara.

e Sajdt szakmai hatterem, kozgazdasz végzettségem
befolyasolja azt, hogy mit és milyen mélyen értek
meg, valamint azt is, hogy beszélget6 partnereim mi-
lyen el6feltételezésekkel rendelkeznek rélam.
(Ugyanakkor ez a tényezd elény is lehet, lehet6séget
ad arra, hogy a szakmakultirak kozoétti kommunika-
ci6t valdsagaban, torténésében figyelhessem meg.)

» Kérdéseim mar kiemelnek bizonyos témaékat, rajuk
iranyitjak az interjualanyok figyelmét, mas, esetleg
fontosabb tényezdk a hattérbe szorulhatnak.

. A kutatéi szerep és a kutatds céljanak tisztazésa el-

lenére lehetséges, hogy az interjdalanyok sajat cél-
jaik elérésre akarjak felhasznalni a beszélgetést: igy
példaul zenni akarnak valakinek a véleményiikkel.

» A vizsgalt szervezet egyedi sajatossdgai korlato-
zottd tehetik az elméleti modell feléllitdsanak le-
het6ségét.

A fenti problémék val6s veszélyt jelentenek, és tel-
jes kikiiszobolésikre nincsen lehetség. A tarsadalom-
tudomanyi kutatdsok sohasem érhetik el a teljes objek-
tivitast. A kovetkez6 elemzés sem lehet tobb egy lehet-
séges értelmezés megalkotasanal, a rendelkezésre allo
informéciok alapjan. A kvalitativ kutatasoknak azonban
elénye, hogy a kutatas folyamataban lehetéség nyilik a
veszélyek és csapdak folyamatos ellen6rzésére, az elsé
id6szakokban szerzett informécidk finomitasara és eset-
leg felvaltasara is. A kutaténak az adatgydijtés és feldol-
gozas soran folyamatosan lehet6sége van a megbizha-
tésag és az érvényesség ellenbrzésére és erdsitésére,
szemben a kvantitativ kutatasi modszerekkel, ahol erre
csak a kezdeti és végpontokon adodik maod.

A vizsgalt szervezet és projektek
rovid bemutatasa

A kutatds targyaul egy hazai-nemzetkdzi vegyes
tulajdonban allé tavkozlési szolgéltatd termékfejlesz-
tési projektjei szolgaltak. A kutatds id6szakaban a
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vizsgalt szervezet az intenziv ndvekedés szakaszaban
volt, a termékfejlesztési projektek stratégiai szerepet
toltottek be.3

A vizsgalt projektek fébb jellemz6it a 2. tablazat
tartalmazza. (A megadott jellemzések egymashoz ké-
pest viszonyitva értend6k, az interjlialanyok vélemé-
nyéi alapjan. Ezek egyébként szinte teljesen egybe
csengbek voltak, még a projektek sikerességének ér-
tékelése kapcsan is.)

2. tablazat
A vizsgalt projektek jellemzése

»A” »B” ,C”

Id6nyomas Nagy Kozepes - Kozepes
nagy

Termék Ujdonsaga Nagy Kicsi Nagy
Termék komplexitasa Kicsi Nagy Nagy
Résztvevbk szama Kevés Sok Sok
Termék megitélése Nagy siker Jo Kozepes
Egyltm(kodés megitélése Nagy siker Jo Gyenge

A kutatds eredményei

A kutatési eredményeket az egyes kutatasi kérdések
mentén haladva mutatom be. A bemutatas sorrendje
nem azonos az elemzeés és feltaras logikajaval, mely-
nek menetét a cikk alapjat képezd szakdolgozatban
fejtettem ki.

Az értelmezési kereteket meghatarozo
kulturalis dimenzidk azonositasa

A termékfejlesztési folyamatban szerepet jatszo
szubkultarak kiilonbségei a kdvetkezd, a dolgozatban
részletesen jellemzett dimenziok mentén irhatoak le:

e Szervezeten belilli vagy pedig kiilsé fokusz.

» Kockazatvallalasra valo torekvés, illetve annak mi-
nimalizalasa.

» Rdvidebb vagy pedig hosszabb idétava fokusz.

» Szakért6i, illetve feladat végrehajtasi szemlélet.

» Szakmai vagy pedig Uzleti szemlélet.

Az empirikus elemzés fontos tanulsaga, hogy a kul-

tara fogalmahoz hasonléan, az azt jellemz6 dimenzidk

is komplex jellegliek, nem lehet 6ket csupan egyetlen

jellemz6re visszavezetni. E kulturdlis dimenzidknak is

egyszerre és egymasra épiléen van:

» hiedelemrendszerekkel megtamasztott kognitiv
szintje,
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o értéktelitettsége,
e az észlelési folyamatokat befolyasol6 szir és fi-
gyelem 6sszpontositd hatasa.

Jelent6s hatéassal birnak ezek a dimenziok a felek
kognitiv sémdira, arra hogy miként gondolkodnak
sajat szereplkrol és a fejlesztési folyamatrol. A szak-
makultira szdméra példaul a termékfejlesztés végered-
ménye els6sorban maga a mikdd6képes termek, a
hozzavezetd Ut pedig a szakértelmen alapul, mely egy
jol strukturalt, logikus folyamat mentén végigvezeti az
6t alkalmazo egyént. Ezzel szemben az Uzleti kultdra
szamara nem maga a termék a végeredmény, hanem az
Uzleti potencidl, illetve a piacnyerés, a hozzavezetd Gt
pedig egy folyamatos optimalizalési folyamatot jelent
a kilonbozd érdekek és szempontok kozott.

Ertéktelitettek is ezek a dimenziok, hiszen a
killonbdz8 dontési helyzetekben eltérd prioritdsokhoz
vezetnek az egyes szubkultirak szaméara akar a vég-
célokat, akar pedig az ahhoz vezet§ eszkdzoket ille-
téen. A hataridd vs. a termék tokéletessége, a jelenleg
elérhetd arbevétel nagysaga, a jov6beni hozamokkal
Osszevetve, a szakmai standardokhoz vald ragaszkodas
vs. a helyi lehetdségekhez illeszked6 opportunizmus
mind olyan valaszlehet6séget jelent, ahol az egyes
szubkultdrak a kilonb6zd dimenzidkban elfoglalt
eltérd helyik miatt méas-maés értékeket képviselnek, és
igy mas-méas dontési alternativéakat tdmogatnak.

A dimenziok egyben észlelési szliréiként is m(ikdd-
nek, hiszen jelent6sen befolyésoljak azt, hogy milyen
informaciok keltik fel az egyes felek figyelmét, illetve
a kiilénb6z6 adatokat hogyan rendezik 6ssze egységes
egésszé. Ebben a folyamatban mindenki eltérd torzita-
sokra hajlamos. A piackultdrak kiilsé informaciokra
érzékenyek, és azokat hajlamosak tllreagalni. A m-
szaki szakmakultira inkabb a technoldgiai kérdésekre
Osszpontositja a figyelmét, és az ebbdl a forrasbél szar-
maz6 veszélyeket nagyitja fel.

A kulturalis dimenziék kilénb6zd szintjei haldsze-
rién kapcsolodnak egymashoz, nem latom értelmét
egyetlen szint kiragadasanak, hiszen pontosan azok
egyuttmiikodésének mechanizmusa, a kulturéalis sémak
befolyasa a val6sagalkotas folyamatara az érdekes.

A korébbi szakirodalmi eredményeket attekintve,
nem elsésorban a kulturalis dimenzik azonositasa te-
kinthetd (j eredménynek, hanem azok termékfej-
lesztési folyamatban betoltott szerepének bemutatasa.
Egyes dimenziok hatasat mar korabban is kimutattak,
azonban egydttes elemzésikre még nem keriilt sor.
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Sikerult azt is bemutatni, hogy az egyes szerepl6k
értelmezési kereteit milyen médon befolyasoljak ezek
a dimenziok, mintegy ,,megagyazva” ezzel a terepet a
konfliktusok kialakuldséanak. A vizsgalt kulturalis di-
menziok (gy vélem jol altalanosithatéak maés
fejlesztési szituaciokra is, hiszen a vizsgélt kontextus-
ban nem sikerilt olyan jellemz6ket azonositani, ame-
lyek egyedi, specialis befolyassal birtak volna. (Fi-
gyelembe véve azt, hogy itt nem alapkutatadson alapul6
fejlesztésekrél van szé.)

Milyen jellemz8 szubkulturak figyelhet6k meg
a fejlesztési folyamat kapcsan?

A szubkultdrdk megértésének egyik lényeges lépése
volt az egyes szerepl6k onképének feltarasa. Ossze-
foglalasként a 3. tAblazatban mutatom be a szerepl6k
onjellemzésének néhany meghatarozé vonasat.

Amikor az egyes szerepl6k onképét dsszevetettem
a masik félr6l alkotott képpel, akkor jellegzetes kii-
lIonbségek voltak megfigyelhetéek, melyeket a kovet-
kez6 mddon lehet szemléltetni. (1. abra)

1 dbra

A szerepl6k dnmagukra és a tobbiekre vonatkozd
észlelésének dsszevetése

« A, miszakiak” szubkultaraja (,,Szakmakultira™)
« Vevdorientéltak szubkultaraja (,,Piackulttra™)
« Uzletorientaltak szubkultdraja (,Hozamkultdra™)
« Kiegészitd szereplék (,,Periférikus kultira”4)

Bemutattam, hogy a szubkultirakat a vizsgalt szer-
vezetben milyen specifikus tényez6k jellemzik. Az
egyes szubkultirak jellemzését az 6sszefoglal6 4. tab-
lazat mutatja be:

A négyfajta kultira létezése minden fejlesztési -
tehat nem alapkutatasi - folyamat esetében feltételez-
hetd, hiszen olyan szerepekre alapozddnak, amelyek
megszokott szerepl6i a kereszt-funkcionalis teamek-
nek. Ebben az esettanulmanyban a ,periférikus”
kultdra leirasa sordn lehetett olyan egyedi kontextualis
tényez6ket azonositani, amelyek nehezen altalano-
sithatova teszik ennek a kultiranak a leirdsat, vagyis
olyanok is ebbe a szubkultirdba keriltek, akik felte-
het6leg eltér6 kontextusban ink&bb mas szubkultirdba
sorolédtak volna be (pl. jogasz, vev8gondozas). Erre
két magyarazo tényez8 azonosithaté. Egyfel6l a
szervezet fiatal kora kdvetkeztében a kiegészitd
funkcidknak még csak formalddik jellege és a
szervezeti sUlya. Méasfeldl a stratégia a termékek
minél gyorsabb, akar viszonylag félkész alla-
potban térténd piacra dobasat eredményezi, ami
csokkenti a kiegészit§ szerepl6k sulyat.

Milyen jellemzé kulturalis Utkdzések

En -< - Masik
m Ertékes, lényeges szakmai m Kevéshé értékes szakmai tudas
tudas m Kevéshé kritikus hozzajarulas
m Kritikus hozzgjarulés a m  Motivacid: elkillonilt egyéni
projekthez érdek
m Motivacio: az egész cég érdeke  m Kiilsg motivacio (bonusz
m Belsé motivéacio (szakmai rendszer)

szempontok)

Végil a killonbdzd szereplék gondolkodasi mintait
elemezve a mar bemutatott kulturdlis dimenziok fel-
hasznalasaval a kovetkez§ szubkultirakat azonositot-
tam:

irhaték le a szubkultirak kapcsolataban?

A kereszt-funkciondlis csoportok miikddése
nem zO6kkenémentes. A szakirodalom elemzése soran
is bemutattam, hogy a kiillonbdz6 szakmai hatter(, és a
kiilonb6z6 szubkultirakat képvisel6 emberek egyiitt-
m(ikodése nem egyszer(ien szakmai kérdés, nem

3. tablézat

Feladat
Feladat

Termék
jelentése

Siker
kritériuma

Onkép, szerep
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Fels6vezet6

Doént
Kereteket biztosit

Piaci pozici6
Tulajdonosi érték
forrasa

Vetélytars

Hozam

Szovetségi kapitany,
aki a hadrendért
felel6s

A projekt szerepl8inek 6nképe

Termékmenedzser

Koordindl,
optimalizal

Hatarid6s projekt
Optimalizéaland6 tébb-
valtozés fuggvény
Hozam

Hataridé

Irényité, karmester
kozéppalyas

Ertékesités

,,Kikaparja a geszte-
nyét”, hozza az dtle-
teket és veviket

Ugyfél igényének
kielégitése
Bevétel forrasa

Bevétel nagysaga
Szerz8dés-allomany

Goler6s
csodacsatarok

Mszaki fejleszt6k

Mdiszaki paraméterek
megtervezése, meg-
valdsitasa

Miszaki paraméterek
Targyi val6sagaban

Megbizhatésag
M(ikdd6képesség

Séprogetd, a tobbie-
ket labdakkal kiszol-
gal6 hatvédsor

Kiegészit6 szerepl6k

Csapat tamogatasa

Illesztés az
alaptevékenységhez

(Valtozo)

Nincs vele gond

Illeszthetd az alapmi-
kddéshe

Titkos tehetségek a
cserepadon
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Szubkulturak a fejlesztési folyamatban, dsszesitett jellemzés

Hozamkultara

Tagjai Termékmenedzser (rész-
ben: felsé vezet6k, po-
tencialisan: pénziigyes)

Onkép Irdnyit6 karmester

Tobbiek képe réluk Ugyes hamiskartyasok

Kuls6-bels6 fokusz Ko6zepesen belsd

Kockazatvallalas Kozepes

ld6tav Kdzepes

Szakért6-feladat fokusz Feladatorientacio

Piackultura
Ertékesités (poten-
cialisan: vevégondozas)
Golvago csodacsatar
Elfoglalt sztarocskak

Er6s kiils6 (vevok)

Kockazatvallalo
Révidebb

Feladatorientacio

Szakmakultara
Miszaki fejleszték
(részben: jogasz)
Soprogetd, tobbieket
kiszolgal6 hatvéd

Elfoglalt zsenik, valahol
az éplletben

Kdzepesen kiilsé
(beszallitdk)

Kockazatkeril6é
Hosszabb

Szakért6i orientacid

4. tablazat

Periférikuskultara
Szamlazas, MIRA,
Jogész, Vev6gondozas,
Pénzigy

Titkos tehetségek a
cserepadon

Torekv6 nehezékek
Vegyes (Potencialisan
belsd)
Kockazatkeriilés

Kozepes-hosszabb

Feladatorientacio

Szakmai-iizleti fokusz ~ Uzleti

csupan informaciocserére szoritkozik. Kicsit olyan ez
a szituacio, mintha teniszlt6vel a keziinkben azt lat-
nank, hogy a partneriink a halé taloldalérdl, egy ma-
lomkdvet készilne athajitani a mi térfellinkre. Vagyis
ugyanaz a palya de masok a jatékszabalyok a résztve-
v6 felek szdméra. A helyzetbe magatol értet6dé modon
kodolddik bele a kulturdlis konfliktusok lehet&sége.

A kutatds eredményeként egy Ujszer( konfliktus
tipoldgiahoz juthatunk el. A dolgozatban feltart
konfliktusok a kdvetkez6 két szempont altal meghata-
rozott konfliktusmatrixban helyezhet6k el:

Az 5. tablazatban jellemzett konfliktusok a 6. tab-
lazatban meghatarozott médon altalanosithatdak.

Ezek a tipust konfliktusok feszitik ki azt a teret,
amelyben a szerepl6k kozotti Osszelitkozések értel-
mezhetbk. Kozullk elsésorban a szerepekre vonatkoz6
konfliktusokat tekinthetjiik kulturdlisaknak, azonban

Inkabb Gzleti

(egyesek szakért6i)

Szakmai Szakmai

az esettanulmany azt mutatja, hogy a személyek ész-
lelését is jelentdsen befolyasoljak a kulturalis sztereo-
tipidk, ezért azok esetében is beszélhetink kulturalis
hatasrol.

Ha a kiilonb6z6 tipust konfliktusokat negativ hata-
suk szempontjabol vizsgaljuk, akkor feltételezhetd,
hogy a kontextudlis jellegl, illetve a személyes
konfliktusok birnak negativabb hatassal, hiszen a
mésik dimenzidkban jelentkez6 konfliktusokat a
szerepl6k szlkségszer(inek, a masik félt6l szinte
fliggetlennek tekintik, ezeket azonban esetlegesnek,
teljes mértékben a masik félt6l flggdnek, és altaluk
nehezen befolyasolhatonak élik meg. Mindez azt je-
lenti, hogy éppen a szakirodalom &ltal korabban
vizsgalt kulturalis konfliktusok jelentik a kisebb ve-
szélyt a fejlesztési folyamat sikere szempontjabdl, az
altalam bemutatott konfliktusok tipusokhoz képest.

5. tablazat

A konfliktustipusok matrixa

Feladatra vonatkoz6

Kontextusra vonatkozo6

Szerepbdl fakadd m ,Pénziigy: 6k a Mr. No” m  Kisajatitanak minden érdemet”

m  Nem érdeklik 6kei-a koltségek” m ,_ Mend cégeknél a mi teriletiinknek erds szava van”

m Hataridék nekik nem fontosak, rajuk kell varni m Eltitkoljak, magukénak valljék a t6lem kapott

m SzerzGdések: mennyit lehet engedni informaciokat”

= A konstrukcié jellege, kiegészits szolgaltatasok” ™ .Y terlletnek alank kene tartoznia, minket kellene

m  Nem érdeklik ket a részletes minGségi kiszolgalnia .

kifogasok, lényeg, hogy jo az dsszkép” = ,Sales-es duma )
m A szakmai éleslatds nem homalyositja cl a latasukat”

Személyt6l fuggd m X egy szamot sem tud megjegyezni, pedig csak  m ,Megjelent a poziciévédelem, a cc-s levelek

harmat kéne”

m _Nem képes megvélaszolni a kérdéseinket”

m Fiatalok...a termékmenedzserek, kevés

tapasztalatuk van, ezért értenek mast a terméken”
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kiildozgetése”
m , Klikkesedés, egymasra mutogato Ujak”

m Részlegét kifelé mindenkitdl véd6 vezetdvel
kapcsolatban”
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6. tablazat
Altalanos konfliktusmatrix

Feladat Kontextualis
Szerep Szakmakonfliktus Presztizskonfliktus
Személy Dontési vagy kommu- Politikai vagy

nikacios konfliktus  személyiség konfliktus

A kutatasi eredmények alapjan az is, megallapit-
hatd, hogy a killénb6z8 szubkultirak kdzott természe-
tesen kiilonb6z8 modon fordulnak el a konfliktusok.

Leger6sebb konfliktusok a piackultira és a szak-
makultara képvisel6i kozdtt jelentkeztek. Ez a két kul-
tara jellemz6i alapjan is valdszin(sithetd, hiszen
minden vizsgalt dimenzidban eltér6 jellemz6kkel ren-
delkeznek. A feladatkonfliktusok mellett a kontextua-
lis konfliktusok is megjelennek, hiszen a két teriilet
kozott az ipardgi fejlesztések kapcsan erds, szinte
szimbolikus harc is ddl, hogy kié legyen a vezérl6 sze-
rep a fejlesztések kapcsan, azaz értékesités-, avagy
technoldgia-vezérelt médon kell-e miikddni. A vizsgalt
szervezet esetében ez kiegyensulyozott viszonyokat
eredményez, ami azonban nem sziikségszerd.

Jelen esetben ugy vélem, az iparagi értéklancon be-
l0li koztes helyzet is szerepet jatszik a kiegyensulyozott
helyzetben. Ugy vélem a korabbi fazisban Iév6 szerve-
zeteknél, ahol joval nagyobb hangsuly keril az alapku-
tatasra, és a technoldgia kevésbé jelent ,,fekete dobozt”
a szervezeti szerepl6k nagyobb részének, ott a technol6-
giai oldalnak, a szakmakultdranak jut nagyobb szerep.
Az iparagi értéklanc masik végén, viszont még keve-
sebb szerep jut a szakmakultiranak, és a piackultira
veszi 4t a dominans szerepet a fejlesztési folyamatban.

Konfliktusok jelentkeznek azonban a tobbi szub-
kultara kozott is. igy a szakmakultira és a hozamkul-
tlra kozott is konnyen alakul ki konfliktus. Kiilénb6z8
értelmezési kereteik miatt az egyik fél eleve szakmai
hozza nem értéssel védol, és az informéciok kérését
ennek jeleként értékeli. A masik fél pedig rogton
szakmai ,elszantsagot”, illetve nem megfelel§ kolt-
ségérzékenységet érzékel. Kontextualis tipusu
konfliktusok is kialakulnak kozottik, mivel a hozam
kultara képvisel8it nagyobb presztizsli és befolyasu
szerepl6knek érzékelik a fejlesztési folyamatban.

A piac és a hozamkultara kdzétt els6sorban a koc-
kazatvallalds a mérlegelés id6tavja, valamint a piac-
kultdra nagyobb kiils§ orientaciéja miatt alakulnak Ki
konfliktusok. Kontextuélis konfliktusra itt ismét a
hozamkultdra nagyobb észlelt befolyasa ad alapot.

A periférialis kultdra az 6sszes bemutatott szubkul-
taraval kapcsolatban els6sorban kontextualis konflik-
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tusban &ll, hiszen periférikus szerepét sérelmezi, és
nagyobb befolyasra térekszik. A szervezeti sajatossagok
miatt a tébbi dimenziéban jelentkez6, feladatkon-
fliktusok nem irhatoak le egyértelmden, hiszen ebbe a
szubkultiraba tébb, egyébként nem ide sorolhatd, és
kiilonboz6 jellemzdkkel rendelkezé csoport is bekeriilt.

Az itt leirt problémak nagy részét - a feladatdimen-
zidban jelentkez6ket - azonban altalanos jellegiinek, a
szervezeti kontextustél fuggetlennek tartom. A kontex-
tudlis jellegld konfliktusok természetesen jellegiik
miatt is, adott szervezetre specifikus modon jelennek
meg, csak meglétuk feltételezése altalanosithato.

A fejlesztési folyamat mely jellemz6i befolyasoljak
a kulturalis integracié hatasat?

A konfliktusok kialakul&sara és azok kezelési mod-
jara természetesen egyéb kontextualis tényezdk is hat-
nak. A kovetkezd kutatdsi kérdés arra vonatkozott,
hogy ezek kozil melyek hatasa tekinthetd Iényegesnek
az adott fejlesztések esetében. A harom vizsgélt pro-
jekt eltér6 jellemzOkkel volt leirhatd, ezért lehetség
nyilt ezek befolyasat megvizsgalni a fejlesztési folya-
matra és az annak sordn felmerdlt kulturélis konflik-
tusokra. A kovetkez6 hatast gyakorld tényez6ket sike-
rilt beazonositani.

* A termék, vagy az alkalmazott technoldgianak az
Ujdonsaga.

« A termék Osszetettsége (hanyféle, milyen tipusu
szolgéltatassal rendelkezik, hanyféle technolégia
kerll beépitésre).

« A folyamat komplexitasa (a résztvevé személyek és
szervezeti egységek szama).

» Ahataridék szorossaga.
« A feladat hordereje, jelentésége a szervezet szamara.

Ezek a kontextudlis tényez6k hatnak a szerepl6k
motivécibira és észlelési, értelmezési sémaira, ame-
lyek révén kozvetve befolyasoljak a kialakulo konflik-
tusok gyakorisagat, intenzitasat és a megoldasi mod-
szereket. Ezek a valtozék mind olyan tényez6k, me-
lyek az innovécio irodalmaban jol ismertek, kdzilik is
els6sorban a technolégia Ujdonsaga kapott nagy fi-
gyelmet.

Jelen kutatas érdeme els6sorban az, hogy a folya-
mat jellemzG8inek az értelmezési keretekre tett hatasat
vizsgalta. Ennek az eredményeként lehet kimutatni,
példaul a hatarid6k szorossaganak paradox hatasat. A
hatarid6k szorossaga ugyanis ndveli az érzékelt
stresszt, ezéltal valoszin(ibbé teszi a konfliktusok el6-
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fordulasat, ennek tipikus esetét jelenti a varakozas a
szakmakultirara. A szoros hatarid§ azonban egyben
tivaciojat, ami pedig a konfliktusok enyhilése, illetve
azok gyorsabb kezelése iranyaba mutat.

Nem hinném tehat, hogy megalkothaté lenne egy
olyan modell, ahol a kulénb6zd kontextudlis tényez6k
fliggvényszeriien kapcsolddnak a fejlesztési folyamat
soran fellépé konfliktusokhoz, és a folyamat sikeré-
hez. A kapcsolat ugyanis a résztvevl felek egyéni és
kulturalis sajatossagok altal befolyasolt észlelésén és
értelmezésén keresztil valosul meg. Ezekre az inter-
pretacidkra pedig nehéz lenne altalanos torvényszerd-
ségeket talalni, azok az adott kontextus sajatossagai-
nak megfeleléen mikdédnek.

Milyen a vallalati kultdra hatasa
a szubkultarakra és a fejlesztési folyamatra?

A kutatds megkezdésekor feltételeztem, hogy a
fejlesztési folyamatra nem csak a szubkultlrak révén
hatnak kulturdlis tényez6k, hanem az egész szervezet
kulturalis jellemzdi révén is. Ezzel kapcsolatban a ko-
vetkez6 eredményekre jutottam:

* Aviszonylag fiatal, még alakul6félben l1évé kultdra
nagyobb teret ad a szubkultdrak és a személyes k-
16nbségek befolyasold hatasanak.

e A kommunikaciét és egyiittmiikddést vizsgalva Ki-
deril, hogy a kultira értékei és a tagok személyi
jellemzdi el6térbe helyezik az informaélis, sze-
mélyes kapcsolatokra alapoz6 miikddési médot.

» Aszervezeti tagok altal vallott értékek - vev@orien-
t&cid, gyorsasag, rugalmassag, mindség, - tdmoga-
t6 hatdssal vannak a szervezet innovacios képessé-
gére.

» Az alapvet6 tdmogatd és integralo hatas mellett
azonban a kultdra jellemz6ib6l fakadd konfliktusok
is megfigyelhet6k a kovetkezd értékek Utkozése
miatt: csapatorientacié - egyéni teljesitmeny, illet-
ve mindség - gyorsasag.

A szervezeti kultira mésik hatésat a konfliktusok
kezelésének madjaban érhetd tetten, ahol is az infor-
malitdas és a személyes kapcsolatokra val6 tamasz-
kodas élvez els6bbséget. A kulturalis hatés jelentkezik
a formalis integrald mechanizmusok - munkakorok,
értekezletek és beszdmolas - Ujraértelmezésében is. A
szervezeti kultira az informalis miikddésen keresztdil
dontd mddon meghatarozza a fejlesztési folyamatban
résztvevd felek egyuttmiikbdését, és igy a tudasuk
integralasanak maodjat is.
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Milyen médon kezelik a felek
a konfliktusokat?

A termékfejlesztés folyamataban kialakuld konflik-
tusok kezelésére formadlis és informalis eszkdzoket
alkalmaznak a szereplék. A vizsgalt esettanulmanyban
a formalis eszkdzoknek - értekezletek, beszamolok,
folyamatleirdsok - csak kis szerep jutott, a szerepl6k
jelentds része nem is emlitette Sket. Jellemzd, hogy a
vezetd, vagy felel6s poziciot betdlt6k emlitik ezeket az
eszkozoket, akik szerepéhez hivatalosan hozzatartozik
ezeknek az eszkdzoknek a mikodtetése, tehat
poziciojukbdl fakaddan is hinnitik kell bennik.

A tdbbi szerepl6 - és a formalis eszkdzdkre hivat-
kozok is - azonban jéval nagyobb hangsulyt helyez-
nek az informalis eszkdzokre. Ezek az informalis esz-
kozok jol illeszkednek a szervezeti kultiradhoz, és els6-
sorban a normakon és értékeken keresztll vezérlik a
kilonbozd felek egyiittmiikodését. Szemelyes megbe-
szélések és nyomasgyakorlas egyfeldl, hozzaallas,
lelkesedés masfeldl jelentik az informalis konfliktus-
megoldas legfontosabb formait.

Az informalitast tdimogatd szervezeti kultdra haté-
sat érhetjik tetten abban, ahogyan a formalis eszkd-
zbket is informalisként értelmezik at a szereplék:

e A beszdmolas tervalkuva alakitésa.

* Vezet6i megbeszélések el6zetes egyeztetések révén
val6 ,készre jatszasa”.

e A termékmenedzseri befolyds els@sorban szemé-
lyes meggy6z6képességen és informéacids tdbbleten
alapul6 érvényesitése a formalis jogositvanyok he-
lyett.

A termékmenedzseri szerep kiléndsen érdekes a
tudasintegracié szempontjabol. E szerep kulturalis jel-
lemzésénél kiderult, hogy nem szakért6i jelleg( tudas,
hanem er@s feladatorientacio jellemzi, valamint nagy
hangsuly fektetése az informéaciok begylijtésére és
aramoltataséara. A szervezeten belill tehat elsésorban ez
az a szerep, amely a tobbi elkilonilt tudisbazis integ-
racidjat megvalGsitja, a szerephez kapcsolddd tudast
pedig nem tekinthetjiik funkciondlis (szakmai jelleg()
tudasnak, hanem az integrativ (rendszert 6sszefogo,
mkddtetd) tudaskategdriaba kell besorolni. Ezen a
kateg6rian belil pedig ez esetben nagyobb hangsuly
kerult az informalis, kulturélis jelleg(i tudasra, a for-
malis integrécio helyett.

Az informélis konfliktusmegoldasnak azonban
koltségei is vannak a szervezet szamara, melyek a
szervezet ndvekedésével, illetve a fejlesztési folyamat
komplexebbé valasaval egyre inkabb el6térbe keriil-
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2. dbra
A kutatdsi kérdés eredményil kapott értelmezési kerete

nek: fokozott stressz, nem egyértelm( megegyezések,
személyes ellentétek blokkold hatdsa. Raadasul nem is
minden szerepl6 rendelkezik azokkal a személyes ké-
pességekkel, amelyek ennek a konfliktus megoldasi
modszernek a mikodtetéséhez sziikségesek.

Mindezek alapjan nem meglepd, hogy a résztvevok
azt a projektet értékelték a legkevésbé sikeresnek - mind
a termék, mind az egylttm(ikodés szempontjabdl -, ahol
a legnagyobb volt a résztvevd csapat dsszetettsége, a ter-
mék komplexitasa és a technoldgia Ujdonsaga. A kisebb
komplexitasu és Ujdonsagu termékek esetében, valamint
a kevesebb résztvev6bol all6 fejlesztési csapatoknal si-
keresebb volt az informalis koordinacio.
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Az informadlis konfliktus megoldasi mddszer
nem kifejezetten alkalmas a kontextualis konflik-
tusok kezelésére sem, legalabbis a vizsgalt szerve-
zet esetében az ilyen konfliktusok vagy léatens
szinten maradtak, vagy pedig politikai jatszmakba
torkollottak.

A kilonb6z6 szubkultirdk kozott fellép6
konfliktusok értelmezési kerete

Osszefoglalasul a kovetkez6 értelmezési keret
rajzolodik ki a termékfejlesztésben részt vevd szub-
kultardk, valamint a teljes szervezeti kultdra kap-
csolatdra. A 2. abra a kutatds soran értelmezett
tényezOk kozotti kapcsolatokat mutatja be. A nyilak
az egymasra hatas irdnyat jelzik. Feltételezem, hogy
a fejlesztés sordn més tényez6k is befolyasoljak a
konfliktusok kialakulasat és megoldasat - struktu-
ralis tényezdk, pénz-ugyi hattér, szereplék szemé-
lyes jellemz6i - ezek azonban nem képezték ajelen
kutatas targyat, ezért a rajzon sem tlintetem fel Gket.

Nyitott kérdések az értelmezési keret kapcsan

Mint minden Kkutatas soran, itt is szamos kér-
dés maradt nyitva, illetve merult fel Gjonnan:
e A szubkultirak kozotti kulonbségeket okozé
kulturalis dimenziék kapcsan nyitott kérdés ma-
radt ezek sulyanak és egymasra hatdsanak megha-
tarozésa. Feltételezhetd, hogy a dimenziék nem
figgetlenek egymastol, igy példaul az id6horizont
és a kockazatvallalas esetében.
e Tovabbi kutatasi kérdés, hogy mely dimenziok
milyen tipusd és mennyire intenziv konfliktusokat
okoznak. Az esettanulmany alapjan feltételezhetd,
hogy minél tavolabb helyezkedik el két szubkul-
tra egymastol valamely dimenzié mentén, értel-
mezési kereteik kozott anndl intenzivebb konflik-
tus alakulhat ki. Tovabbi idevonatkozd kérdés,
hogy mely dimenzidkban jelentkez6 kiilénbség kri-
tikus a konfliktusok kialakuldsa szempontjabél. Az
eset alapjdn a szakmaisag és feladatorientécio,
valamint a szakért6ség és Uzleti szemlélet dimen-
ziébol fakado kilonbségek jelennek meg a legna-
gyobb intenzitassal, és okozzak a legmélyebb konf-
liktusokat a résztvevd felek kdzott.
A szervezet jellemzéit figyelembe véve hipotézis-
ként fogalmazhatd meg az a feltételezés, hogy az
iparagi értéklancban elfoglalt hely is befolyasolja a
szubkultdrak egyuttm(kddését. Az értéklanc elsd
IépcsOiben ugyanis technoldgia-intenzivebb szer-
vezeteket taldlhatunk, a vége felé kdzeledve pedig
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egyre nagyobb hangsuly keril az értékesitési, illet-
ve marketing funkcidra. Az eltéré hatalmi-politikai
suly pedig minden bizonnyal a szubkultdrak kdzotti
kapcsolatban is megnyilvanul.

e Tovabbi vizsgalatot érdemel a kilonbdzd konflik-
tustipusok egymasra hatésa, illetve befolyésa a fej-
lesztési folyamat eredményességére. Feltehetd,
hogy a kontextualis és a személyes jelleg(i konflik-
tusok intenzivebbek és negativabb hatassal jarnak,
mint a feladat- és szerepkonfliktusok.

Befejezés

Az elkésziilt kutatds legfontosabb eredményei a ko-
vetkez6kben 6sszegezhetdk:

e Termékfejlesztésben résztvevlé szubkulturak eés
azok jellemzG@inek azonositasa.

e Aszubkultarakat megkilonbdztetd és mikodésiket
lényegesen befolyasold dimenziok megragadasa,
hatasuk megertése.

* A termékfejlesztés folyamatdban megjelené konf-
liktusok leirasa és 0Osszehasonlitasa, egy Ujszer(i
konfliktustipoldgia kialakitasa.

« A fejlesztési folyamat azon jellemz8inek azono-
sitasa, amelyek leginkabb befolyasoljak a konflik-
tusok kialakulasat és megoldasat.

e Annak feltardsa, hogy a szervezeti kultira miként
befolyasolja a konfliktusok kialakulasat és keze-
Iését, és ennek eredményeként a szervezet szamara
stratégiai fontossagu termékfejlesztés sikerességét.
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BAUER Andrés

FOGYASZTOI ERTEK ES VALLALATI
ERDEK AZ INTERNET HASZNALATABAN

A cikk elsésorban nem véllalati szempontbdl elemzi az internet piacra gyakorolt hatasat, hanem a fogyasztoi
magatartas oldalarol. Ennek soran valaszt keres arra, hogy az internet milyen moédon alkothat értéket a
fogyaszté szamara, és arra is, hogy a magasabb érték egyben magasabb arérzékenységhez vezet-e. Felveti tovab-
ba a piac szegmentacidhoz sziikséges Ujabb valtozok kérdéseit is. Az elemzés elsésorban elméleti, alapvetéen a
fogyasztok szamara elérhetd internetes szolgaltatasok fogyasztasaval foglalkozik. Ennek soran kevés hazai
adatra tamaszkodhat, mint arra Beracs és tarsai (2003), illetve Szab6 (2002) is utaltak. Az elemzés igy a - kilon-
ben nem nagy szamban hozzaférhet6 - nemzetkdzi empirikus kutatdsokat tekinti at.

Egy adott gazdasdgban minden technoldgiai innovécio
jelentds hatassal lehet a fogyasztdi tdbblet elosztasara.
A hatés altalaban a verseny er6sddésének kdszonhetd,
amikor a vallalatok innovativ megoldasokkal (0] ter-
mékek, U0j technoldgidk) iddleges piaci er6folényre
tesznek szert, kihasznalva az els6 piacra 1épd elényeit.
Petrin (2002) szerint, az innovator jelentds nyereség-
tobbletet ér el, elsGsorban a tébbi versenytars rovasara.
Az igazi nyertesek azonban a fogyasztok, a fogyasztoi
tobblet jelentds novekedese miatt.

Az internet Altal létrejott fogyasztoi tobblet
bizonyos iparagakban kézenfekvének tlinik, és részben
bizonyitott is. Brown és Golsbee (2002) elemzése sze-
rint az életbiztositasok atlagara 8-15%-kal csdkkent az
Egyesiilt Allamokban. A hatas els6dlegesen az internet
hasznélatanak (online dsszehasonlitds) kdszonhet6.

Szdmos més kutatds szerint azonban az eredmény
nem egyértelm(, s semmiképpen sem érvényes egy-
forman minden fogyasztora. Véleményiink szerint a
vart jelentds hatékonysagnovekedés és a megfigyelt
valtozasok kozotti eltérés tobb tényezlre vezethetd
vissza. Az egyik ok nyilvanval6an a szamitottnal gyen-
gébb hatéds a versenyre, a vallalatok szdméra a nyere-
ség csokkenése nem kivanatos és internetes stratégia-
jukat is ennek megfelel6en alakitjak.

Erték a fogyasztdo szamara

Szamos orszagban az internet a fogyasztok hétkoz-
napi tevékenységének részévé valt. A hasznélati gya-
korisaggal parhuzamosan, ezekben az orszagokban
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egyre kevéshé jatszanak szerepet az olyan demogra-
fiai jegyek, mint az életkor, ajovedelem, illetve a lako-
hely. Ezt a radikalis novekedést azonban nem kovették
online vasarlasok, kuléndsen olyan orszdgokban nem,
ahol a logisztikai, illetve pénzlgyi infrastruktara (pl.
hitelkéartydk széles kori elterjedése) hidnyos. Az inter-
net hasznélata azonban a véasarlasi folyamat részévé
valt, igy pl. az USA-ban az ingatlanvasarlok nagy
része el6zetesen internetes keresést folytat. Scott
Morton (2003) elemzése szerint a széles kord inter-
nethasznalat jelentésen csdkkentette a kisebbségek és
a nék hatranyat (j auték vasarlasakor.

Az internet terjedése természetesen ellentétesen
hathat a fogyasztokra és a véllalatokra. Mig a fogyasz-
tok szamara értek képzddhet, addig a vallalatoknak ez
jelentBs tdbbletkiadasokat jelent. Tébb elemzé szerint
a portalok nagyaranyu csokkenése, illetve néhany je-
lent6s portal (pl. Yahoo) részesedésvesztése, azzal ma-
gyarazhato, hogy nem talaltak megfelel6 bevételi for-
rast koltségeik fedezésére.

Mivel cikkiinkben az internet fogyasztéi és vallalati
szerepét elemezzilk, elsd lépésként kisérletet tesziink
arra, hogy rendszerezziik annak fogyasztékra gyako-
rolt 1ényeges hatésait.

Keeney (1999) korai cikkében az internetes
kereskedelem céljait a kdvetkez6kben véazolta fel. (1.
tablazat)

A Klasszifikacid széleskorlien veszi szdmba azokat
a potencidlis tényez6ket, melyek értéket alkothatnak
az internetes kereskedelmet hasznalé fogyasztok
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1 tablazat

Az internetes kereskedelem lehetséges céljai

Altalanos cél

A fogyasztoi elégedettség maximalizalasa
A feldolgozasi id6 minimalizalasa

A termékmindség maximalizalasa

A tennékérték maximalizalasa

Min6ség egyenletessége

A legjobb ar/érték arany

A funkcionalitds maximalizalasa

Koltségcsokkentés

A termékkoltség csokkentése

A szallitasi koltség minimalizalasa
Az internet kdltség minimalizalasa
Az utazési kéltség minimalizalasa

A termék kézhezvételének gyorsitasa
A szallitasi id6 minimalizalasa
A logisztika idejének csdkkentése

A kényelem maximalizalasa
A vasarlasi kényelem novelése
A rugalmassdg névelése
A vev@szolgélat javitasa
A visszakiildés javitasa
A vésarlasi er6feszités csokkentése
A személyes eréfeszités csokkentése
A termék megtaldlasédnak javitasa
A kéaros kdrnyezeti hatdsok minimalizalasa

Forrés: Keeney, 538. o.

szamara. Ily modon jéval szélesebb értelmezéshez
juthatunk, mintha csak a klasszikus kbézgazdasagi pa-
ramétereket, az arat és a keresési kdltségeket vennénk
figyelembe. Elemzésiinkben, el6sz6r mégis e tényezk
hatasat vizsgaljuk, majd kitériink azon valtozdkra is,
amelyek a klasszikus kozgazdasagi elemzés hataran
kivil esnek.

A fogyasztoi valasztasnak csak egyik lehetséges
véltozdja az &r. A vallalatok ezt felismerve, szegmen-
talt marketingstratégiat alkalmaznak, melynek konkrét
megvaldsitasa némileg leegyszer(sitve attol fiigg,
hogy a fogyasztok dontéseikben hogyan itélik meg az
ar, illetve a mindség fontossagat.

Az egyik széIs6ség az er6s ardominancia, amely a
valasztas soran magas arérzékenységet jelenthet. A ma-
sik szélsépontot a minéség képviseli. E két széls6ség
kozott, szamos kdzbensd érték figyelhetd meg.

Az arérzékenység nemcsak a tényleges listadrakhoz
kothetd, hanem a keresési koltségekhez is. A dominans
kdzgazdasagi elmélet szerint a tokéletlen informacidval

58

A vasarlas idejének csokkentése
A vasarlasi id6 minimalizalasa
A fizetési id6 minimalizalasa
A varakozas minimalizalasa
A termék keresési id6 minimalizalasa
A kommunikécié idejének minimalizalasa
A keresési id6 minimalizalasa
A rendelési id6 minimalizalasa
Az informéciogy(jtés idejének minimalizalasa
A valasztas idejének minimalizalasa

A maganszféra védelme
A spam-ek elkeriilése

A vésarlasi élvezet maximalizélasa
A vésarlas tarsadalmi eseménnyé tétele
Az aggddas minimalizalasa

A fogyasztok lelkesitése
A felhasznélas hatékonysaganak novelése
A csal6das minimalizéalasa
A fogyasztoi bizalom névelése

A biztonsag ndvelése
A biztonsag ndvelése
A termékhasznalat kockazatanak csokkentése

A kérok csdkkentése
A kdrnyezetszennyezés minimalizalasa

rendelkez6 fogyasztok addig keresnek, amig a keresés
koltségei és ajobb informéacid altal elérhetd arnyereség
kiegyenlitik egymast. Ennek megfelel6en nagy szerepet
jatszhat az, mennyire értékes a fogyasztok ideje.
Brynjolffson és téarsai (2003) cikkiikben egy példat
idéznek. A szerzék ugyanazt a kdnyvet rendelték meg a
Barnes and Noble vallalat (zletében, illetve a vallalat
internetes oldalan. Az internetes rendelés harom perc
alatt tortént, a kdnyv harom nap alatt ért a megren-
del6hoz és 31.99 dollar volt az 6sszkodltség. A boltban a
kényv megrendelése egy 6rat vett igénybe, nyolc nap
alatt érkezett meg a szerzéhoz és 37.45 dollarba kerdilt.
Ehhez az utazasi kéltségek hozzaadddnak.

Az online fogyasztok arérzékenység szerinti szeg-
mentacioja empirikus kérdés, amely kategdrianként és
orszagonkeént jelentds eltéréseket mutathat. Egy korab-
bi tanulmanyukban Brynjolffson és tarsai (2002) az ar-
dsszehasonlité honlapok (shopbots) adatait elemezték,
s szamos olyan valtozot tartak fel, melyek az arérze-
kenység mérését teszik lehet6vé. Adataik szerint a
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fogyasztok jelent8s része az arak alapjan dontott (a
program az egyes termékeket arak szerint rangsorolja),
s nem keresett tovabb. A fogyasztok egy kisebb része
azonban tovabbi ablakokat nyitott meg, illetve mas
(nem-ar) szempontok szerint is rangsorolt. A fogyasz-
tok valasztasat befolyasolta a termékek hozzaférhe-
tésége, illetve markaja. E fogyasztok altalaban dragab-
ban vésaroltdk meg a termékeket, mikdzben tobblet-
keresést vallaltak magukra.

Az arak és a keresési koltség mellett jelentds sze-
repet jatszhatnak tovabbi valtozok is. Brynjolfsson és
tarsai (2003) munkajukban a valaszték hatasat elem-
zik, s érvelésiik szerint a fogyasztok egy csoportja sza-
mara a nagy valaszték és a gyors keresés kombinacio-
ja értékalkoto tényez6. Ezt szemléltetendd a 2. tablazat
Osszehasonlitast nyUjt internetes és hagyomanyos
kényvaruhazak (portalok) valasztéka kdzott.

2. tablazat
Internetes és hagyomanyos aruhazak valasztékanak
6sszehasonlitasa (cikkelemek szama)

Temékkategoria Amazon.com Nagytertletd,
hagyomanyos tzlet

Konyvek 2 300 000 40 000- 100 000
CD-k 250 000 5000- 15000
DVD-k 18 000 500 - 1500
Digitalis

fényképez6gépek 213 36
MP3 lejatszok 128 16
Szkennerek 171 13

Forras: Brynjolfsson, (2003) 2.

A kutatas szerint a valaszték szélessége és a nem-
kurrens termékek rendelése szorosan 0Osszefligg. A
konyvkereskedelemben az internetes vallalatok széles
vélasztéka a kevéshé keresett, kordbban kiadott kény-
vek iranti igényt szolgalja ki, ami a szerzék szerint e
rendelések gyors ndvekedéséhez vezetett. Az elemzés
szerint a valaszték és az alacsony keresési koltségek
kombinacidja jelents fogyasztoi tébbletet eredmé-
nyezett.

A mindség és ardominancia eloszlasat Diehl és tar-
sai (2003) elemzik, utalva a reklamhatas irodalmara,
miszerint a minéséget hangsulyozd hirdetések csok-
kentik az észlelt helyettesithet6séget, ezaltal a fo-
gyasztoi arérzékenységet is. A heterogén izlési fo-
gyasztok képesek igényeiknek megfelel6 lehet6sége-
ket valasztani, és altalaban értékelik azt, hogy az
igényeiknek pontosabban megfelel§ kinalattal talal-
koznak. Ezzel szemben, az értéket hangstlyozé hirde-
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tések csokkentik az észlelt differencidltsagot, és a fo-
gyaszték hajlamosabbak dontéseiket az arak alapjan
meghozni.

AKkisérleteken alapulé tanulméanyukban a szerz6k a
két dontési helyzetben elemzik a keresési mechaniz-
musok (smart agents) hatasait. Az okos keres6k sor-
rendbe allitjak az egyes alternativakat, de az eredmény
alapvetéen a korabban leirt szegmentacionak meg-
felelen alakul: a min@ségtudatos vasarldk valtozat-
lanul az észlelt min6ség, az artudatos vasarlok pedig
az arak alapjan dontenek. Az okos keres6k, tehat alap-
vet6en nem valtoztatjdk meg a fogyasztdi dontések jel-
legét.

Az eddigiekben alapvetéen olyan tényezéket tekin-
tettiink at, amelyek az arakkal, koltségekkel, s ezen be-
0l a fogyasztdk keresési koltségeivel foglalkoztak.
Felmertl ugyanakkor a kérdés: vajon a keresés mindig
koltséget jelent-e a fogyaszté szamara? Nem lehet-
séges, hogy a keresés élvezet, és a fogyasztok szamara
nem koltségként, hanem nyereségkeént jelentkezik?

E kérdést elemezve Bauer - Laurent (2001) arra a
megéllapitasra jutottak, hogy szdmos olyan ter-
mékkategoria talalhato, ahol a fogyasztok a keresést
nem haszonelvlen, hanem élvezetb6l végezték. Ez a
jelenség a fogyasztdi magatartds irodalmaban nem
ismeretlen, tobb szerz§ is felfigyelt ra. Lynch és tarsai
a gépkocsi vasarlok magatartasat elemezve megallapi-
tottdk, hogy a vasarlok egy része vasarldsi szandék
nélkil élvezetbdl (enjoyment search) keresi fel a gép-
kocsi-bemutatotermeket.

Hasonl6 megallapitasra jutott Bauer és Laurent is,
amikor az ingatlanok piacat elemezték. Egy ingat-
lanhirdetéssel foglalkozd vallalat (trader.com) périzsi
vezet6je szerint egyik kiadvanyukat a vasarlok jelen-
t6s része vasarlasi szandék nélkil veszi meg. E kiad-
vanyban kiemelked&en esztétikus, nagy értékd ingat-
lanokat kinalnak eladasra, amit a vasarlok szérakozas-
bol tanulmanyoznak.

A vasarlok szadméra tehat az esztétikum alkot
értéket, de abban az online (izleti modellben, amelyben
a vasarlok keresési koltségei igen alacsonyak, a val-
lalatokra gyakorolt hatas jelent6s lehet. Ha egy inter-
netes vallalat latogatdi alapvet6en érdekl6désbdl és
szorakozashdl id6znek a honlapon, s nem jarulnak
hozza a bevételek noveléséhez, a vallalat kénytelen
lehet mindennek kdéltségeit viselni.

Azt, hogy milyen ardnyban lehetnek jelen a
fellidiilést és szdrakozast keres6 vasarlok az egyes val-
lalatok honlapjain, nehéz megbecsilni. Hoffman és
Novak (1996) feltételezték, hogy a fogyasztok olyan
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»aramlat-élmények” alanyai lehetnek, amelynek soran
az id6 jelentésége (és koltsége) elenyészik.

Jelen példankban létezik olyan piaci szegmentacio,
ahol a fogyasztok csak sajat maguk szamara alkotnak
értéket, de a vallalatok szamara nem.

Vallalati stratégia

Mint a kordbbiakban bemutattuk, az internet kiilén-
b6z6 mértékben és kiilonboz6 formaban alkot értéket a
fogyaszték szamara. Vallalati szempontbdl a profit-
maximalizalas a kovetendd cél, s a fogyasztdi tobblet
novelése, illetve fenntartasa csak id6legesen lehet cél,
pontosabban a verseny kényszeritheti erre a vallalatot.

A valaszték fontossagat korabban bemutatd példank-
bol lathatd, hogy egy internetes Uzleti modell kisebb
koltségekkel jarhat. Ezt a kijelentést, természetesen
nem tartjuk altalanosan érvényesnek, az fligg a piaci
versenytdl és a piac szerkezetétdl. A jelent8s piaci erd-
vel (kb. 70%-o0s részesedés) rendelkezd amazon.com
példaul a tarolasi és készletezési koltségek jelentds ré-
szét atharithatja mas vallalatokra, mig egy hagyoma-
nyos konyvkeresked6nek akkor is jelentds koltségei
merilhetnek fel (a kényv polcon tartasa), ha a kiadok a
kdnyvet visszaveszik, illetve bizomanyban értékesit.

A kovetendd vallalati arstratégianak tehat szamos
tényez6t kell figyelembe wvennie. Az egyik er6sen
kapcsolodik a fogyasztok szallitovaltasi koltségeihez.
A feltételezés szerint a fogyasztok kénnyebben valt-
hatnak szallitét az online kereskedelemben, mint a ha-
gyomanyosbhan. Ennek kovetkeztében a virtualis el-
adoktol agresszivebb arazasi magatartast varhatunk el.

Png és Lee (2002) tanulmanyukban az USA konyv-
kereskedelmének hagyoményos és online arazésat
hasonlitottak dssze. Az 6sszehasonlitas alapjat a val-
lalatok altal kovetett arazasi stratégia képezte.

A szerz8k megéllapitasa szerint a vallalatméret és
az arazési stratégia (arengedmeények a listaarbol) kozott
jelentds osszefliggés van. A fiiggetlen, kisebb keres-
ked6k gyakorlatilag kevés aren-
gedményt nyUjtanak, mig a lancba
szervez8dott nagyvallalatok a kur-
rens termékek (bestsellers) araibol
jelentds arkedvezményeket adnak.
(A szerzbk ajelentds kereslet és az
alacsony arak ellentmondésat két
érvvel igyekeznek feloldani. Az
egyik szerint a kurrens termekek
nagyon ismertek, ezért a fogyasz-
tok keresési koltségei kicsik, igy
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ar alapjan hasonlitjdk 6ssze az egyes versenyz6 val-
lalatok kinélatat. A masik érv szerint, ezek az arak be-
csalogat6é arak, s a vallalatok veszteségeiket tovabbi
termékek eladasaval kompenzaljak).

A masik jelentés kilénbséget azonban a valdsagos
kényvlancok és a virtualis eladok arazasi magatarta-
séban fedezték fel. A vizsgalat - mely azonos id6pont-
ban zajlott mindkét szerepl6tipus esetében - az arazasi
kilonbséget a 3. tablazatban szemlélteti.

A szerz6k elemzése szerint az arkedvezmények
mértéket a kéltségkiilénbségek magyarazhatjak, de ez
alapvet6en csak feltételezés maradt. Az eltér arazasi
magatartast azonban az el6z6ek alapjan érthetjik meg.
A hagyomanyos keresked6k szamara hatékony a be-
csalogat6 ar. de azt csak a bestsellerek esetében alkal-
mazzak. A tobbi kényvnél - a magas fogyasztoi val-
tasi koltség miatt - nem adnak arkedvezményt. Az
online keresked6k azonban kénytelenek mindkét ter-
mékkategoria esetében arkedvezményeket kinalni,
mivel a fogyasztok konnyen valthatnak egy masik
eladéhoz. (A bestsellerek és nem-bestsellerek arazasa
kozétti kilonbséget magyarazhatja a portal megtartd-
képessége - stickiness -, illetve az alacsonyabb fo-
gyasztoi navigalasi koltség).

A kovetendd online vallalati stratégiat a termék-
kategdriak (konnyen, illetve nehezen kereshetd) mel-
lett azonban az is nagyban befolyasolja, hogy mikép-
pen alakul az internetet hasznalék szama, ezaltal a val-
lalati értékesitési utak aranya.

Zettelmeyer (2002b) elemzése szerint a ,,Kis inter-
net” (kevés hasznald) - esetében a vallalatok szamara
lényeges lehet a keresési koltségek csokkentése. Az
online fogyaszték ugyanis kevesebb eréforrassal szol-
galhatok ki, mint a hagyoméanyos boltokban vasarlo,
szolgaltatasigényes vevék. A vallalat alacsonyabb
arakat szab online, mint a hagyomanyos boltokban, és
igy arérzékenység alapjdn szegmentalja a piacot. A
jobb szegmentécié ndveli a véllalat piaci erejét es
csokkentheti koltségeit.

Forréas: Png és Lee, 18. old.

3. tablazat
Atlagos arengedmények mértéke
(Fatbrain. com keres6 hasznalataval, %-ban)
Hagyoma- Hagyoma- Online Online
nyos bolt nyos bolt kereskedd keresked6
- bestseller - atlagos - bestseller - atlagos
22,8 % 0,0% 43,5 % 30,0 %
12,5 % 0,0 % 45,0 % 30,0 %
15,0 % 0,0 % 39,5 % 22,5 %
8,3 % 0,0 % 43,5 % 25,0 %
VEZETESTUDOMANY
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A ,nagy internet” (sok hasznal6) azonban megval-
toztathatja a kovetendd stratégidt, az arérzékenység
alapy szegmentacio el6nyei eltlinhetnek, s ez a vallala-
tokat a keresés megnehezitésére kényszeritheti. Zet-
telmeyer szerint ekkor visszallhat az a stratégiai mo-
dell (keresési koltségek és arak meghatarozasa a val-
lalat altal), amely a hagyomanyos -internet el6tti -
idészakban jellemezte a vallalatokat.

A vaéllalatok tehat felismerték annak jelentdségét,
hogy a fogyasztok alacsony keresési koltségei novel-
hetik az arérzékenységet, tovabba jelentés koltséget
harithatnak a vallalatokra, amelyek azt nem képesek
bevételekkel ellenstlyozni. Az ,.élvezetes keresés” te-
hat nem vonz6 a vallalatok szdmara, és ezért toreked-
nek annak manipuldlasra. E manipulacié szdmos for-
mat olthet, a hagyomanyos reklam alapt megkdilon-
boztetéstdl, a keresék szempontjainak meghataroza-
séig, illetve a honlapok fizikai manipulalasaig. Mandel
és Johnson (2002) cikkiikben egy olyan manipulacios
kisérlet sorozatot mutatnak be, ahol a résztvevdket egy
online kisérletben a honlap hatterének valtoztatasaval
befolyasoljak. A manipulacio eltér6en hatott a szerzék
altal feltételezett szegmentumokba tartoz6é ,,0jon-
cokra”, illetve szakértkre.

A véllatok gazdasagi kornyezete is 6szténz6en
hathat a fogyasztoi tdbblet megszerzésére. Mizik és
Jacobson (2003), azt elemezték, hogyan jutalmazza a
tézsde a vallalatok kilénb6zd stratégiai akcioit.
Ervelésiik szerint a t6zsde jobban dijazza az értéknye-
rést (value appropriation), mint az értékteremtést
(value creation). Elemzésiik soran 0Osszevetették a
vizsgalt vallalatok K+F és reklamréforditasainak vi-
szonyat, és arra a megallapitasra jutottak, hogy az ér-
téknyerést képvisel6 magas reklamkéltés/K-fF arany
nagyohb ,,jutalmat” kapott a t6zsdétél, mint a kutatasi
raforditasok aranyanak névelése.

Konklazié

Rovid dolgozatunkban annak elemzésére toreked-
tink, hogy milyen tohbletet nydjthat a fogyasztdk
szamaéra az internet hasznalata. A klasszikus felfogas
szerint a fogyasztok jobban jarnak, ha keresési kolt-
ségeik csokkennek, s szdmos termékkategoridban ez
novelheti az arérzékenységet, erdsitheti a versenyt és
novelheti a fogyaszt6i tébbletet.

Az internet hasznélatdval kapcsolatban azonban
felmeril az a kérdés is: vajon egyértelmien koltség-
emelkedésnek tekintik-e a fogyasztok a keresés ide-
jének novekedését? Ha ugyanis a keresés élvezetes, a
koltségek nem ndvekednek a fogyasztok szamara.

VEZETESTUDOMANY
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A véllalatok mindkét esetben rosszul jarhatnak. Ha
a fogyasztok szdméra a kereses koltséges, de egysze-
r(ibbé valik, ez novelheti az arérzékenységet, és éle-
sebb versenyhez vezethet. Ha a keresés a fogyasztok
szamara élvezetes, az gyakran nem jelent bevételtébb-
letet a vallalatok szamara, de kdltségeiket novelheti.

Ennek felismerése a vallalatokat arra vezetheti,
hogy erd@sitsék a mindség alapt megkilonboztetést, ha
a kereses a fogyaszt6 szdmara élvezetes, illetve mani-
puldljak a keresést, ha az a fogyasztd szamara haté-
konyséagalapd.
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A XXL szazad elejének déntésho-
z6i rendszerint azt tapasztaljak, hogy
bizonytalan, kockéazatokkal teli hely-
zetekben, sok egyidejd
figyelembevételével kellene déntése-
ket hozni, amelyek megfelelnek a kii-

szempont

l16nb6z6 érdekekkel és elvardsokkal
rendelkez6 egyének,
tok igényeinek.

felelni

illetve csopor-
Nem kénnyld meg-
ezen kovetelményeknek,
ugyanakkor a gazdasagi és tarsadal-
mi kdérnyezet szinte koveteli a sikeres
dontéseket és azok eredményes meg-
valositasat. Az uzleti vilag

szerint nem elégszik meg az atlagos

rend-

eredményekkel, hanem azon vezetd-
ket jutalmazza, akik az atlagot lénye-

gesen meghalad6 gazdasagi ered-
mények elérésére képesek.
Jelenlegi és jov6beli dontésho-

z6ink munkajat nagymértékben se-
githeti, ha tisztdban vannak azzal az
ismeretanyaggal,
mélet az elmult évtizedekben felhal-
mozott. Paprika Zita és
szerzGtarsai kdnyve nagy igény(d val-
lalkozas. A szerz6k megkisérlik 6sz-
szefoglalni a dontéshozatallal
legfontosabb
gyakorlati eredményeket, s
rendszerezve bemutatni az olvaso-
nak. Amint azt a kétet szerkesztdje az
El6széban emliti, a konyv megirédsa-
nak els6dleges inditéka az volt, hogy
a Budapesti
és Allamigazgatasi Egyetem Gj don-
téselméleti

amit a dontésel-

Zoltayné

kap-

csolatos elméleti és

azokat

Kézgazdasagtudomanyi

tdrgyat hirdetett meg az
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6todéves hallgatok szamara. Az
els6dlegesen oktatdsi célra irt munka
szerz@i tehat arra torekedtek, hogy -
felhasznalva a hallgatéknak az
egyetemi oktatds soran megszerzett
ismereteit - olyan atfogé mivet hoz-
zanak létre, amely el6segiti a szak-
mai ismeretek szintetizaladsat és azok
felhasznaldsat a gyakorlati munkéad-
ban. A kényv azonban nem csupan
tankonyvi felhasznalds soran
mithat az érdekl6dé olvaso
figyelmére. Haszonnal forgathatjadk a
kétetet a gyakorlatban dolgozé
vezet6k, az allami és a magéanszféra
déntéshoz6i, valamint a gazdasagi,
tarsadalmi és politikai szférat elemzd
kutatok is.

A konyv legfontosabb erényének
azt tartom, hogy sokrétden, a leg-
utébbi évek szaktudoméanyos eremé-
nycit felhasznalva mutatja be a don-
téshozatal 0Osszetett jelenségét. A
munka egyarant foglalkozik a dontési
helyzetek
valamint

Sz4-

leirdsaval és elemzésével,

a dontéshozatal normativ
kdovetelményeinek bemutatadsaval. A
tizenharom fejezetre tagol6dd kony-
vet hét szerz§ irta. A szerzék és a
érdeme, hogy sikerult
egységes stilusban megirni a terjedel-
mes munkat. Az olvas6 szinte nem is
érzékeli, hogy az egyes fejezetek
mogott méas szerz6 hiuzédik meg.

szerkesztd

A konyv gondolatmenete a prob-

lémamegoldas modern elméletébdl

indul ki, majd bemutatja a doéntés-
elmélet legfontosabb kategdriait és
tételeit. Ezutdn a csoportos dontés-

hozatal témakorének sokoldald fel-
dolgozasa kdévetkezik, amely kitér a
konkfliktusok, a tadrsadalmi dontések,
a kultira, az etika doéntéshozatalban
jatszott
kotet modszertanat

targyalé fejezettel zarul. A kdnyv el-

szerepének vizsgalatara. A
a dontéshozatal

Zettelmeyer, Florian (2000a): The Strategie Use of Consumer
Search Cost, unpublished manuscript, UC Berkeley, p. 52.
Zettelmeyer, Florian (2000b): Expanding to the Internet: Pricing
and Communication Strategies When Firms Compete on
Multiple Channels, Journal of Marketing Research, Vol.

XXXVII August, p. 292-308.

s6 két fejezete nagymértékben ta-
maszkodik a déntéselmélet hazai
uttéréjének, Kindler Jézsefnek ko-
rabbi munkdira. Kindler
lektorként is hozzéajarult
ked6é szakmai érdemeket

konyv létrehozadsahoz.

professzor
a kiemel-
felmutato

Az els6 fejezet a probléma értel-
problémamegoldéas
legGjabb elméleti eredményeit mutat-

mezését és a

ja be. A szerz6 szerint problémarol

akkor beszélhetiink, ha az észlelt
allapotb6l a kivanatos vagy célal-
lapotba akarunk eljutni. A dontés-

hozé tdérekvése tehat az észlelt al-

lapot megvaltoztatdsa. Szandékosan
hasznélja a szerz6 az észlelt allapot
kifejezést, s azt megkilonbodzteti a
tényéallapottdl. Az
egy szubjektiv

tukrézi a valés helyzetet a dontés-
hozé széméra. E megkdzelités a pszi-
cholégia problémamegoldéssal
lalkozé

észlelés
sz(irén

ugyanis
keresztil

fog-
eredményeinek felhaszna-
lasat tukrozi
tovabbi
résével,

a konyvben. A fejezet
részei a probléma felisme-
valamint a problémahely-
zetek osztdlyozasadval foglalkoznak.

A masodik fejezet a dontéselmé-
leti felfogdsokat mutatja be. A szerz6
keretbe foglalva

mutatja be a dontéshozatalnal szere-

interdiszciplinaris

pet jatsz6 szaktudomaéanyokat. Ezutan
az egyes
modokat jellemzi a szerz6. Olvasha-
tunk ezen tal

szaktudoményi kozelités-

leird
megkézelitésekrél, valamint a racio-

a normativ és

nalis viselkedés jellemzdirdl.

A harmadik fejezet a korlatozott
racionalitds elméletével és az annak
keretében végzett vizsgalatok ered-
ményeivel ismertet meg benniinket.
A dontéselmélet fejl6déséhez nagy-
mértékben hozzajarult az 1978-ban
Nobel-dijjal kitlintetett Herbert Si-

mon nevével fémjelzett korlatozott
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ket jutalmazza, akik az atlagot lénye-

gesen meghalad6 gazdasagi ered-
mények elérésére képesek.
Jelenlegi és jov6beli dontésho-

z6ink munkajat nagymértékben se-
githeti, ha tisztdban vannak azzal az
ismeretanyaggal,
mélet az elmult évtizedekben felhal-
mozott. Paprika Zita és
szerzGtarsai kdnyve nagy igény(d val-
lalkozas. A szerz6k megkisérlik 6sz-
szefoglalni a dontéshozatallal
legfontosabb
gyakorlati eredményeket, s
rendszerezve bemutatni az olvaso-
nak. Amint azt a kétet szerkesztdje az
El6széban emliti, a konyv megirédsa-
nak els6dleges inditéka az volt, hogy
a Budapesti
és Allamigazgatasi Egyetem Gj don-
téselméleti

amit a dontésel-

Zoltayné

kap-

csolatos elméleti és

azokat

Kézgazdasagtudomanyi

tdrgyat hirdetett meg az
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6todéves hallgatok szamara. Az
els6dlegesen oktatdsi célra irt munka
szerz@i tehat arra torekedtek, hogy -
felhasznalva a hallgatéknak az
egyetemi oktatds soran megszerzett
ismereteit - olyan atfogé mivet hoz-
zanak létre, amely el6segiti a szak-
mai ismeretek szintetizaladsat és azok
felhasznaldsat a gyakorlati munkéad-
ban. A kényv azonban nem csupan
tankonyvi felhasznalds soran
mithat az érdekl6dé olvaso
figyelmére. Haszonnal forgathatjadk a
kétetet a gyakorlatban dolgozé
vezet6k, az allami és a magéanszféra
déntéshoz6i, valamint a gazdasagi,
tarsadalmi és politikai szférat elemzd
kutatok is.

A konyv legfontosabb erényének
azt tartom, hogy sokrétden, a leg-
utébbi évek szaktudoméanyos eremé-
nycit felhasznalva mutatja be a don-
téshozatal 0Osszetett jelenségét. A
munka egyarant foglalkozik a dontési
helyzetek
valamint

Sz4-

leirdsaval és elemzésével,

a dontéshozatal normativ
kdovetelményeinek bemutatadsaval. A
tizenharom fejezetre tagol6dd kony-
vet hét szerz§ irta. A szerzék és a
érdeme, hogy sikerult
egységes stilusban megirni a terjedel-
mes munkat. Az olvas6 szinte nem is
érzékeli, hogy az egyes fejezetek
mogott méas szerz6 hiuzédik meg.

szerkesztd

A konyv gondolatmenete a prob-

lémamegoldas modern elméletébdl

indul ki, majd bemutatja a doéntés-
elmélet legfontosabb kategdriait és
tételeit. Ezutdn a csoportos dontés-

hozatal témakorének sokoldald fel-
dolgozasa kdévetkezik, amely kitér a
konkfliktusok, a tadrsadalmi dontések,
a kultira, az etika doéntéshozatalban
jatszott
kotet modszertanat

targyalé fejezettel zarul. A kdnyv el-

szerepének vizsgalatara. A
a dontéshozatal

Zettelmeyer, Florian (2000a): The Strategie Use of Consumer
Search Cost, unpublished manuscript, UC Berkeley, p. 52.
Zettelmeyer, Florian (2000b): Expanding to the Internet: Pricing
and Communication Strategies When Firms Compete on
Multiple Channels, Journal of Marketing Research, Vol.

XXXVII August, p. 292-308.

s6 két fejezete nagymértékben ta-
maszkodik a déntéselmélet hazai
uttéréjének, Kindler Jézsefnek ko-
rabbi munkdira. Kindler
lektorként is hozzéajarult
ked6é szakmai érdemeket

konyv létrehozadsahoz.

professzor
a kiemel-
felmutato

Az els6 fejezet a probléma értel-
problémamegoldéas
legGjabb elméleti eredményeit mutat-

mezését és a

ja be. A szerz6 szerint problémarol

akkor beszélhetiink, ha az észlelt
allapotb6l a kivanatos vagy célal-
lapotba akarunk eljutni. A dontés-

hozé tdérekvése tehat az észlelt al-

lapot megvaltoztatdsa. Szandékosan
hasznélja a szerz6 az észlelt allapot
kifejezést, s azt megkilonbodzteti a
tényéallapottdl. Az
egy szubjektiv

tukrézi a valés helyzetet a dontés-
hozé széméra. E megkdzelités a pszi-
cholégia problémamegoldéssal
lalkozé

észlelés
sz(irén

ugyanis
keresztil

fog-
eredményeinek felhaszna-
lasat tukrozi
tovabbi
résével,

a konyvben. A fejezet
részei a probléma felisme-
valamint a problémahely-
zetek osztdlyozasadval foglalkoznak.

A masodik fejezet a dontéselmé-
leti felfogdsokat mutatja be. A szerz6
keretbe foglalva

mutatja be a dontéshozatalnal szere-

interdiszciplinaris

pet jatsz6 szaktudomaéanyokat. Ezutan
az egyes
modokat jellemzi a szerz6. Olvasha-
tunk ezen tal

szaktudoményi kozelités-

leird
megkézelitésekrél, valamint a racio-

a normativ és

nalis viselkedés jellemzdirdl.

A harmadik fejezet a korlatozott
racionalitds elméletével és az annak
keretében végzett vizsgalatok ered-
ményeivel ismertet meg benniinket.
A dontéselmélet fejl6déséhez nagy-
mértékben hozzajarult az 1978-ban
Nobel-dijjal kitlintetett Herbert Si-

mon nevével fémjelzett korlatozott
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racionalitds elmélete. A fejezet a
dontési helyzetek osztdlyozasan ke-
resztil vezeti el az olvasét a racio-
nalitds korlatainak bemutatasdig. Az
emberi informéaci6-feldolgozas kor-
latdi a rosszul strukturdlt dontési
helyzetekben nem teszik lehetévé az
optimalis alternativa valasztasat,
ehelyett a dontéshozok kénytelenek
a kielégité eredményt biz-
tosité alternativa elfogadéasaval. A
déntéselmélet ezen felismerése tette

beérni

lehetévé, hogy a valésagnak meg-
felel6 képet alkothassunk a bonyo-
lult helyzetekben sziletett don-
tésekrdél, s felismerjuk az optimalis
kivalasztasat korlatozd tényezdket.

A negyedik fejezet a kreativ dén-
téshozatal témakorét dolgozza fel. A
kreativitast a szerz6 6sszekapcsolja a
paradigmakkal. A paradigma szaba-
lyok és elvek 6sszessége, amely sza-
balyozza az egyén kapcsolatat a
kornyezetével. A kreativitds a szerz6
szerint lehetévé teszi a paradigmabdl
vald kilépést, ami 0j, eredeti produk-
tumok létrehozasdnak képességét
adja. A tovabbiakban olvashatunk a
kreativ dontéshozatal folyamatairdl
és modszereir6l.

Az 6todik fejezet a dontéshozatal
pszicholdgiai kérdéseit targyalja. A
szerz6 érzékletesen mutatja be, hogy
jelenségek végig
jelen vannak a ddontéshozatal soran,
az érzékeléstdl az itéletalkotdson 4t a
hasznossdg megéallapitdsaig. A gya-
korlé vezeték szadmdara bizonyara
érdekes és hasznos olvasmany a
tobb-kritériumos dontések jellemvo-
nasainak bemutatésa.

a pszicholdgiai

A hatodik fejezet a ,Tudéasme-
nedzsment” cimet viseli. A hagyo-
manyos dontéselméleti munkéakban

rendszerint nem taldlkozunk ilyen
témakorrel. A konyv szerzGinek ér-
deme, hogy felismerték a tudasme-
nedzsment novekvd szerepét, s an-
nak a déntéshozatallal valé kapcso-
latdt. A szerz6é bemutatja a tudés-
menedzsment folyamatat, a kap-
csol6ddé projektek jellemzgit, vala-
mint a tuddsmenedzsmenttel kapcso-
latos sikertényez6ket és jellegzetes

problémakat.

A hetedik fejezet a csoportos
déntéshozatal jellemzgit vizsgalja.
Korunk szervezeteinek egyik

jellemz6je, hogy a dontéseket gyak-
ran nem egyének, hanem csoportok
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hozzadk meg, részben a méar emlitett
ndvekvé bonyolultsdg kovetkezté-
ben. A fejezet megismertet bennin-
két a csoportviselkedés fébb elmé-
létéivel, a csoportnormakkal, az azo-
nosuléds és a csoporton beluli kom-
munikacio jellegzetességeivel.

A nyolcadik fejezet a konfliktu-
sok és a dontés kapcsolatat tarja fel.
Egyetérthetink a szerz6 megalla-
pitdsaval, miszerint a konfliktusok a
szervezeti m{ik6dés immanens részét
képezik. A konfliktusok természe-
tének és tipusainak bemutatdsa utan
olvashatunk azok el6nyeirél és hat-
ranyairél, a targyalasi és alkudozéasi
folyamat jellemzgirél, az ismertebb
jatszmakrol, a csoportos

dontéshozatalra jellemz6 konfliktu-

valamint

sokrol.

A kilencedik fejezet a tarsadalmi
dontések jellemzgit targyalja. A
fontosabb fogalmak definidlasa utéan
targyalja a szerz6 az alkotméanyos
valasztas és a tarsadalmi dontések el-
méletét. A szavazassal kapcsolatos
problémak bemutatdsadn keresztil
megismerkedhetink az egyéni prefe-
rencidk aggregalasanak problémai-
val, s a tarsadalmi dontések kritikus
példdul hogy mennyi-
lehetséges az egyének értékité-

kérdéseivel,
ben
létének kovetkezetes érvényesitése a
szavazasok eredményeinek értékelé-

sénél.

A tizedik fejezet a ,Kultdra és
dontéselmélet” cimet viseli. Ismét
olyan témakorrel Aallunk szemben,
amelynek téargyaldsa nem szokva-
nyos a dontéselméleti munkéakban. A
szerzd szemléletesen mutatja be,
hogy a szervezeti és nemzeti kul-

tardk befolyasoljak a dontéshozok
magatartadsat és értékitéleteit. A kul-
tira hatésa tehat kézvetlenil is meg-
jelenik a dontéshozatali folyamat-
ban. Ennek egyik jelentés gyakorlati
kévetkezménye az egylttmikodés
nehézsége a kilénboz6é kultdrdkhoz

i tartoz6 egyének és csoportok ese-
i tében. A fejezet a kultirakdzi egyitt-

mikodés lehetséges
bemutatadsaval zarul.

stratégidinak

A tizenegyedik fejezet az etikai
kérdések és szempontok doéntésho-
zatalban jatszott szerepét elemzi. A
fejezet a szervezeti szintl dontésekre
koncentrdl, s a leir6 megkozelitést
alkalmazza. Az alapveté fogalmak
bevezetése utdn a szerzé bemutatja a

moralfilozéfia szerepét, s etikai
szempontbdl ismerteti a stakeholder
elméletet. A fejezet a felel6s dontés-
hozatal modelljének bemutatasaval
zarul.

A tizenkettedik fejezet témaéaja a
kockéazat szerepének vizsgélata a
dontéshozatallal kapcsolatban. A
kockazat kilonb6z6 megkozelité-
seinek attekintése utdn a szerz6k
vizsgaljak a kockazatokkal 6sszeflg-
g6 tarsadalmi konfliktusokat és azok
kezelési lehet6ségeit, majd a kocka-

zat kommunikaciéjanak megszerve-

zésével foglalkoznak. A fejezet el-
méleti ismeretanyagat gyakorlati
példdkon keresztiul illusztraljak a
szerz6k.

A kdnyv zard, tizenharmadik fe-
jezete a dontéselmélet médszertana-
rol ad Aattekintést. A déntéselmélet
moédszertani eléfeltevéseinek bemu-
tatdsa utdn a szerz6 bemutatja a nor-
mativ és a leir6 modellek sajatossa-
gait.
normativ

Ezutdn megismerkedhetink a

dontéselmélet néhany
kvantitativ modelljével, majd a leird
modellek sajatossagaival. A fejezet a
targyalt modellek 06sszehasonlité
elemzésével zarul.
Amint az a fenti
is kitlinik,
téshozatal

részletes ismer-
a kdnyv a doén-
moédszertani és

tetéshdl
elméleti,
gyakorlati

széleskoriden

problémait rendkivul
targyalja. Az
dontéshozatal jellemzdin tal
merkedhetink a csoportos, a szerve-
zeti szintld déntések
legfontosabb jellemz&ivel és prob-
Iémaival. A szerz6k nem receptet ki-
hogy miképpen
hozzunk meg egy doéntést az adott

egyeéni
megis-

és a tarsadalmi

vannak adni arra,

szitudcidoban, hanem arra toreked-
nek, hogy bemutassdk a dontésho-
zatalt befolyasolé tényezéket, a
hetséges megoldasokat, azok

nyeit és hatranyait. A gyakorlati dén-
tési helyzetben 1év6 egyének és cso-
portok munkéajuk soran sokat merit-
hetnek a kdnyv fejezeteiben kifejtett
gondolatokbdl. Eppen ezért a Dén-
téselmélet kényvet a
anyagként valé felhasznalds mellett

kivaléan

le-
el6-

cimd tan-

alkalmasnak tartom arra,
hogy gyakorl6 vezeték otleteket me-
ritsenek abbol

megoldasdhoz.

0sszetett problémaik

Balaton Karoly
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