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BARAKONYI Kéroly

CIKKEK, TANULMANYOK

A BUSINESS SCHOOLOK

SZEREPVALTOZASAI

KIHIVASOK ES VALTOZASOK A MENEDZSERKEPZESBEN

ES AZ MBA-OKTATASBAN

Az amerikai tizleti iskoldk Kialakulasuk utan szakiskolakként miikodtek, az iizlet iranyitasat szakmanak
fogva fel. A XX. szazad kozepén a hideghaborus fenyegetettség kozepette az oktatas szinvonalanak nove-
lése a nemzetvédelmi kérdések élvonaldaba Keriilt. Néhany évtized alatt szakiskolakbdl a menedzsmenttu-
domany fellegvaraiva valtak. Ezzel azonban atestek a 16 tiilsé oldalara: a tudomanyos kival6sag vagya, a
kutatascentrikussag, az elmélet és a modszertan fetisizalasa mind tavolabbra sodorta az iizleti iskolakat

2 s

az iizleti gyakorlattél. Elméleti folydiratokban val6é publikalds, az azokra torténd hivatkozas fontosabb
lett, mint a gyakorlattal val6 kapcsolat, az eredmények gyakorlati alkalmazasa. A menedzserképzés djabb
forduléponthoz érkezett: olyan atalakulasra van sziikség, amely megteremti az egyensiilyt a menedzsment
mint szakma és a menedzsment mint tudomany kozott.

Kulcsszavak: iizleti iskoldk, szakmai képzés, MBA-képzés, gyakorlati alkalmazhatésag, tudomanyos mo-

dell, menedzsmentoktaték, Bologna folyamat

Az iizleti iskoldk kialakuldsuk utdn tobb fejlédési sza-
kaszon mentek keresztiil — ez a folyamat folytonossidga
révén kiilonodsen jol tanulmanyozhat6 az amerikai busi-
ness schoolok példdjan. Az elsd idGszak jellegét a szak-
képzett munkaerd irdnti csillapithatatlan €hség hatarozta
meg: az iizleti iskoldk szinte szakiskoldkként miikodtek,
az lizlet irdnyitasat szakmanak fogva fel, hattérbe szo-
ritva a tudasgenerdldst, a kutatdst, a tudomanyossagot.
A XX. szdzad kozepén a hideghdboris fenyegetettség
kozepette az oktatds szinvonaldnak novelése a nem-
zetvédelmi kérdések élvonaldba keriilt. A felsGoktatasi
intézményekrdl, de az iizleti iskoldk tobbségérdl is ki-
deriilt, hogy alacsony szinvonali oktatds folyik kerete-
ik kozott, amelyek nincsen 0sszhangban a tudomédnyos
forradalom feltételei kozott miikod6 nemzeti és vallalati
igényekkel. Jelentds kdzponti timogatassal indult meg a
felsGoktatds, benne az iizleti oktatds megujitdsa. Néhany
évtized alatt a szakiskoldkbdl a menedzsmenttudomény
fellegvaraiva véltak. Ezzel azonban atestek a 16 tdlsé ol-
dalédra: a tudomdnyos kivdlésag vdgya, a kutatds-cent-
rikussdg, az elmélet és a modszertan fetisizaldsa mind

tdvolabbra sodorta az iizleti iskoldkat az {izleti gyakor-
lattol. EIméleti folydiratokban valé publikélds, az azok-
ra torténd hivatkozas fontosabb lett, mint a gyakorlattal
val6 kapcsolat, az eredmények gyakorlati alkalmazésa.
A tudomdnyos teljesitmény az elSléptetések legfonto-
sabb tényezGjévé valt. A szakma és a tudomanyossag
konfliktusa kiélez&dott: napjainkra az {iizleti iskoldk
— benniik kiilondsen az MBA-képzések — elveszitették
vonzerejiiket. A menedzserképzés djabb fordul6ponthoz
érkezett: olyan 4talakuldsra van sziikség, amely meg-
teremti az egyensilyt a menedzsment mint szakma és
a menedzsment mint tudomany kozott. Ehhez minden
bizonnyal interdiszciplindris megkozelités, a rosszul
strukturdlt szitudcidkat jobban kezel$ diszciplindk jobb
felhaszndldsa, mas tudomanyteriiletek, tin. puha diszcip-
lindk (pszicholégia, bolcseleti tudomanyok, miivészet-
torténet stb.) megtermékenyit§ hatdsainak kiaknazésa,
az emberi tényezS hatékonyabb kezelését elGsegits ku-
tatdsok, tananyagfejlesztés és oktatds sziikségesek. Es
megtaldlni az ismeretkozlés és képességfejlesztés, az el-
mélet és gyakorlat kozotti kapcsolatok helyes ardnyat. ..
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A kiilonboz8 tipustu képzési tevékenységektSl egy
meghatdrozott teriileten felhasznalhaté eredményt va-
runk el. A menedzsmentképzésnek is harom, alapve-
téen kiilonbodzs tipusat hatdrolhatjuk el: beszélhetiink
oktatdsrol, kiképzésrdl és fejlesztésrdl (Kindler, 1982).
Ezek nem abszoltt kategéridk: egy-egy képzési forma-
ban tobbnyire mindhirom elem jelen van, a kiilonbség
inkdbb jelenlétiik ardnydban fejezddik ki.

* Az oktatds (education) a megfelel§ ismeretekre,
attittidokre és készségekre alapozott képességek
sz€les korének kifejlesztését célozza — éppen ezért
nem feladat- vagy szervezetspecifikus. Szélesebb
kort, idShorizontja nagyobb, mint a kiképzésé.
Az oktatas kozéppontjdban inkdbb az ember All,
mint a meghatdrozott munkafeladatok. Az okta-
tas éltalanos érvényliségébdl kovetkezik, hogy az
ilyen tipusi képzés inkabb egyetemi feladatnak
mindsithetd. A Bologna struktirdban a mester és
a PhD szinthez rendelhetdk.

* A kiképzés (training) valamilyen jol meghatarozott
munkafeladathoz szorosabban kot6dd, specifikus
képzés, amely kifejezetten arra torekszik, hogy egy
konkrétan meghatdrozott munkateriileten fejlesszen
ki felhaszndlhat6 jartassagot, készséget. Fokuszaban
a munkafeladat és az egyén all. Az embereket kife-
jezetten specidlis feladatok ellatdsara képezik ki. A
kiképzés a gyakorlati alkalmazasra orientalt, a ki-
képzési programok kozelebb dllnak a féiskolai pro-
filokhoz, mint az egyetemi képzésekhez. A Bologna
struktirdban az alapképzéshez (tdgabban meghatd-
rozott munkafeladathoz), a fels6fokd szakképzés-
hez (sztikebben meghatdrozott munkafeladathoz)
kothetSk. Legtisztabb formdja a véllalatspecifikus
kiképzés, amelyeket konkrét vallalati igényre és
megrendelésre terveznek meg, és a képzés gyakran
a véllalat falain beliil torténik, véllalati tanfolyamok
formdjat oltve (specifikusan meghatdrozott, testre
szabott munkafeladathoz rendelt képzés).

* A fejlesztés (development) komplex folyamatok-
ra irdnyul: a folyamatban résztvevSk hivatassze-
rif munkavégzésiik sordn mint egyének tanulnak,
fejlédnek és tokéletesitik képességeiket. A munka
kozbeni tanulds {6 eszkoze a tapasztalatok értéke-
1ése, visszacsatoldsa, felhaszndldsa. Jellegénél fog-
va szorosan kotddik a gyakorlathoz, annak taptala-
jén virdgzik. Tipikus tdmogat6 eszkdzei a rotécid,
a teammunka, a specidlis projektekben, esetenként
szervezett tovabbképzési programokban, céltanfo-
lyamokban val6 részvétel. Fékuszdban az egyén és
a komplex folyamat all. A Bolog-na folyamatban
ezzel a képzési tipussal az életen at tart6 tanulds te-
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riiletére 1épiink be (rovid kurzusok, szakirdny to-
vabbképzések, ijabb diploma megszerzése stb.).

Annak megitélésére, hogy az oktatdsi rendszer ki-
alakitdsdndl egy adott 4gazatban, ipardgban, szakmai
teriileten, valamely képzési lépcsSben milyen silyt kép-
viseljen az ismeretdtadds, az attitidok kialakitdsa vagy
a készségfejlesztés, milyen foku gyakorlatorientaltsag
lenne sziikséges a képzés sordn, vagy milyen szerepet
jatszhat a képzésben a tapasztalat: receptek nem 4llnak
rendelkezésre. Uzleti iskoldk esetében az 1. tabldzatban
megjeldlt silyok, prioritdsok szerint lehetne elindulni.

Az iizleti iskoldk torténeti kialakuldsa és mikodé-
se sordn az ismeretdtadds, az attitidok és készségek
szerepe, a gyakorlati orientdci6 és a tapasztalat eltér§
fontossdggal jelenik meg. Tanulmdnyunkban ezeket a
hangsulyvaltasokat kiséreljiikk meg nyomon kovetni, és
vizsgélati terepiil f6ként az amerikai iizleti iskoldkat va-
lasztottuk. Ezt a vdlasztdst tobb szempont is indokolja.

* A menedzsmenttudomdnyokban az amerikai is-
koldk és véllalati példdk napjainkban meghataro-
z6ak. Az elmult évszdzadban az USA dominéns
poziciot ért el az innovaciod terén, a tudomanyos
életben, de a véllalatirdnyitdsban és a menedzs-
mentkutatdsokban is.

* Egyetemei uraljdk a nemzetkdzi rangsorokat,
ugyanez a helyzet az iizleti képzést nydjté intézmé-
nyekkel is. A menedzsmenttudomany meghatarozo
elméleti eredményei, élenjar6 véllalati alkalmaza-
sai az amerikai iizleti felsGoktatdsi intézmények-
hez, kutatdsi centrumokhoz és az alkalmazasban
élenjar6 gazdalkodé szervezetekhez kotGdnek.

* Eurdpa — és kiilondsen hazdnk — tobb éves ké-
séssel koveti a menedzsmentképzésben bekovet-
kezett valtozdsokat. Ami az USA-ban mér meg-
oldott probléma, az néhany éven beliil ndlunk is
jelentkezik. Ami Amerikdban megoldatlan kér-
désként meriil fel, az néhdny éven beliil, nagy va-
16szintiséggel, ndlunk is jelentkezni fog.

* A hazai oktatisi rendszer Bologna rendszerd at-
alakitdsa az iizleti jellegi képzéseket is érinti.
Hiba lenne kritikatlanul dtvenni olyan menedzs-
mentképzési filozo6fidt, szemléletet, megkozeli-
tést, amelyik mar az USA-ban is vitdk kereszttii-
z€ében 4ll. Ha ott mar kezd nyilvdnvaléva valni,
hogy példaul az MBA-képzésben paradigmaval-
tasra van sziikség, akkor célszer(i tanulmdnyozni
és értékelni ezt a folyamatot.

* VEgiil az amerikai iizleti képzések tanulmanyoza-
st megkonnyiti, hogy jelent§s mennyiségt, ter-
jedelm és kell6 mélységii elemzd, kritikus szak-
irodalom 4ll rendelkezésre.

XXXX. EVF. 2009. 1. SZAM
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1. tdabldzat

Az iizleti képzési komponensek belsé aranyai

Fokusz Ismeret Attitid Készség Gy.akorlz.lfl Tapasztalat
orientacio
PhD Egyén XXXXX XXXXX X X X
Mester Egyén XXXX XXXX XX XX XX
Egyén
Alap Bé&vebb XXX XX XXX XXX XXX
munkafeladat
Egyén
FSZ Sziikebb XX XXX XXXX XXXX XXX
munkafeladat
Egyén
Villalatspecifikus Specidlis XX XXXX XXXXX XXXXX XXXX
munkafeladat
Egyén
Fejlesztés Komplex X XXXXX XXX XXXXX XXXXX
folyamat

A tovabbiakban attekintjiik az iizleti iskolak ki-
alakuldsat, az amerikai fejl6dés induld szakaszdnak
jellemzdit és problémadit, amelyek a kezdetekre jel-
lemz§ szakiskolajellegbdl adédtak. A tudomanyossag
igényének a XX. szdzad kozepén bekovetkezett eld-
retorése gyoOkeresen 4talakitotta ezeket az intézmé-
nyeket: megvaltozott a tananyag, a képzés modszer-
tana, az oktatékkal szembeni kdvetelményrendszer is.
A tudomdnyossig kibontakozasa azonban sulyos ko-
vetkezményekkel is jart: az iizleti iskoldk tevékenysé-
ge elszakadt a valosdg igényeitsl, Oncéliva valt, egyre
kevésbé lett alkalmas a felhasznalok elvardsainak ki-
elégitésére. A kibontakozé krizist jol érzékelteti a haj-
dan oly népszerid MBA-képzések valsdga. E folyamat
attekintése utdn a megvaltozott koriilményekhez vald
alkalmazkod4s kereteit, a kibontakozds lehet&ségeit
vizsgédljuk meg. A téma kifejtése sordn reflektdlunk
a hazai iizleti felsGoktatds néhdny problematikus kér-
désére is.

Az uizleti iskolakrol

Mi a business school?

Ez az 6sszefoglal6 elnevezés egymadstdl rendkiviili
mértékben eltérd képzéseket takar. A business school
(tovabbiakban: BS) olyan fels6fokd intézmény, amely
az lizleti tudomdnyokban (Business Administration)
bocsat ki egyetemi szint(i diplomat. A képzési diszcip-
lindk kozott a szamvitel, a pénziigyek, az informécids
rendszerek, a marketing, a szervezeti viselkedés, a stra-
tégia, az emberi er6forrasok és a kvantitativ médszerek
jatsszdk a f6szerepet. Alaptipusai a kovetkezdk.

* Olyan iizleti iskoldk, amelyek egy egyetem ke-
retei kozott ondll6 karként vagy intézetként
(department) végzik tevékenységiiket a gazdal-
kodédstudoményok teriiletén.

* Eszak-Amerikdban azok a gazdilkoddsi profi-
I intézmények vagy szervezeti egységek, ame-
lyek az egyetemi képzés mdsodik 1épcsGjében
— a Bachelor fokozatra épit§ — graduate school
formdban oktatnak, és amelyek MBA (Master of
Business Administration), vagy azzal egyenérté-
ki fokozatot kindlnak.

* Eszak-Amerikdban azonban a BS jelenthet az el6-
z6t8l eltérd intézménytipust is: olyan kétéves id5-
tartamu képzést, amely Associate’s degree diplo-
mat ad olyan iizleti teriileteken, mint titkar(nG),
konyveld és hasonlé képzések. Tipikusan iizleti
vallalkozasként és kevésbé felsGoktatdsi intéz-
ményként mtikodnek (kozel dllnak a hazai fel-
s6foku szakképzéshez). Ezek valdjdban — elne-
vezésiik ellenére — mar nem sorolhaték a BS-ek
korébe. Mint ahogy a fels6foku szakképzés sem:
bar része a tercier education-nek, és elnevezése
szerint fels6foku tanulmanyokat sejtet, de valdja-
ban nem ad fels6fokd diplomat.

« Eur6paban és Azsidban szdmos olyan egyetem léte-
zik, amelyik kiz4rolag iizleti képzéssel foglalkozik.

A diplomdk jelolése

Ahogy az iizleti képzési formdk megnevezése sem
egységes (néhany esetben még félrevezetd is lehet), igy
a kiadott diplomék esetében sem beszélhetiink egységes
megnevezésekrSl. Az lizleti iskolak 4ltal kiadott dip-

VEZETESTUDOMANY

XXXX. EVF. 2009. 1. SZAM

lomak elnevezése szinte attekinthetetlen — nem hasz-
ndlnak egységes, nemzetkozileg elfogadott jeloléseket.
A sokszintiséget az aldbbi 6sszedllitas jol jellemzi:

* felsGszintlinek nem tekinthetd Associate’s degree
oklevelek: AA, AAB, ABA, AS,

* alapképzésben megszerezhet6 Bachelor dip-
lomak: BBA, BBus, BComm, BSBA, BAcc,
BABA, BBS és BSc,

* Master szintd diplomdk: MBA, MM, MAcc,
MMR, MSMR, MPA, MSM, MHA, MSF, MSc,
MST és MCOMM, Oxford és Cambridge egye-
temeinek iizleti iskoldi MPhil vagy Master of
Philospophy diplomékat adnak ki az MA vagy
MSc helyett,

* léteznek Uj, egyetemi fokozatot nem jelentd
un. posztgradudlis oklevelek is: Post Graduate
Diploma in Business Management (PGDBM),
Post Graduate Program (PGP) in Business
Management, Post Graduate Program (PGP) in
Management, ezek megszerzése 4altaldban mar
egy egyetemi szint{i diploma meglétéhez kotott,

* az lizleti képzésben is lehetSség nyilik doktori fo-
kozat megszerzésére, és ezek szokdsos megjelo-
lései: PhD, DBA, DHA, DM, DCOM, FPM.

Az ,,elsok”

Az els6 olyan intézménynek, amely kereskedelmi
ismeretek oktatdsdra specializalédott, a lisszaboni Aula
do Comércio-ttekinthetjiik, amely 1759-t61 1844-ig mii-
kodott. Az elsd valddi — egyetemi szintli — BS-t 1819-
ben, Parizsban alapitottdk a Napdleon 4ltal kialakitott
csdszari egyetemi modellhez illeszkedd specializacids
rendszerben Ecole Superiore de Commerce of Paris né-
ven, 6nallé intézményként.

Az angolszasz felsGoktatdsban is kordn megjelentek
az iizleti képzés iranti igényt kielégits oktatdsi egysé-
gek. Az els§ olyan BS, amelyet mir egy jelentGsebb
egyetem keretei kozott hoztak 1étre, a University of
Pennsylvania iizleti iskoldja volt, amely The Wharton
School of Business néven nyilt meg. Alapitdja Joseph
Warton, iparbaré és filantrép, aki vagyondt banydszat-
ban, az acéliparban alapozta meg (a Bethlehem Steel
tarsalapitdja), majd érdekl6dése a gazdasagi kérdések,
kés6bb az oktatds felé irdnyult. Gazdasagi témédjui ira-
sokkal is jelentkezett, f6ként a védGvamok kérdésével,
a gazdasagi ciklusokkal foglalkozott. Koran felismerte,
hogy a korabeli szlik szakmai profild, néha szakmun-
kastanul6-szintd iizleti képzések nem elégitik ki a ko-
rabeli ipar igényeit. 1881-ben szdzezer dolldros alapit-
vanyt hozott 1étre a University of Pennsylvania részére
olyan iizleti iskola megteremtésére, amely az iizlet ve-
zetésére, fejlesztésére oktat (kezdetben BA-szinten),
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de kutatast is végez (ennek témdjaként a gazdasagi
tevékenységek ciklusainak vizsgélatit nevezte meg).
A létrehozott Wharton School rovid idén beliil kiszé-
lesitette profiljat mds tanulmanyokkal és kutatdsokkal
is. Kortarsai tobbségétsl eltérd modon eltdvolodott a
sztiken vett szakmai képzéstSl. A politikatudomanyok,
tarsadalomtudomdnyok, pénziigyek, menedzsmentta-
nulmdanyok is szerepeltek palettdjan, bar ezeknél ekkor
még a gyakorlati megkozelités domindlt. A Wharton
publikélta kés&bb az elsd iizleti tankdnyvet, hozta 1étre
az elsd iizleti kutatdsi kozpontot (research center), az
elsd vallalkozési kozpontot, az els6 executive MBA-t.

Miér a XIX. szazad végén megjelentek az elsd
graduate schoolok, ahové egy mar meglévé diplomaval
lehetett beiratkozni. 1881-ben alakult meg a Tuck School
of Business at Dartmouth College. 1900-ban mér olyan
intézményként miikodott, amely mesterdiplomat adott
ki (,,Master of Commercial Science’). Az els6 MBA el-
nevezést diploma a Harvard Business School nevéhez
fliz&dik (1910). A PhD fokozatok kiadasa terén az elsé
fecskét 1920-ban a University of Chicago Graduate
School of Business jelenti — ugyancsak ez az intézmény
biiszkélkedhet kés6bb az els6 kozgazdasigi Nobel-em-
1ékdijas tuddssal is (George Stigler, 1981).

Az MBA-képzés a Il. viladghédborit kovetGen roha-
mosan terjedt az USA-n kiviili teriileteken is: 1949-ben
a Dél-afrikai uniéban, 1958-ban Dél-Amerikdban nyit-
ja meg kapuit az els6 MBA-képzést nyujté intézmény.
Alakulnak a tobb orszagra kiterjedd oktatdsi intézmé-
nyek: a Thunderbird School of Global Management ok-
tatasi tevékenysége mar harom kontinensre terjedt ki.

Amerikai iizleti iskoldk a XX. szdzad kiozepéig

Az el6z6ekben felsorolt business schoolok az iizleti
képzés elitjét képezik, inkdbb kivételnek, mint tipikus-
nak szamitanak. Az iizleti iskoldk tobbségére a XX.
szazad kozepéig kordntsem ez az innovativ szellem, a
szinvonalra val6 torekvés volt a jellemz8. Az atlagot a
szakoktatds tilsilya jellemzi, de az elitintézményeknél
sem a kutatds a dominans.

A szédzadfordul6 Amerikdjat a nagy tomegl — Ke-
let-Eurépabdl és DéEl-Eur6pabdl indulé — bevandorlas
jellemezte. Ezek az ,,ij” bevandorlék — a XIX. szdzadi
bevandorldkkal ellentétben — mar nem angolszasz ere-
detiek: tobbségiikben lengyeleket, oroszokat, magya-
rokat, olaszokat taldlunk kozottiikk. Az 4j bevandorlok
nyelvi, valldsi, etnikai sokszintséggel jellemezhetSk,
akik sokszor az angol nyelvet sem ismerték, szakkép-
zetlenek voltak. Elddeiktdl eltér6en mar nem Nyugatra
tartottak, hanem a keleti partvidéken, a nagyvarosok
sz€lén nemzeti alapon szervezett gettokban huzédtak
meg. A szakoktatds irdnti felfokozott igény tehdt eb-
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ben az id6ben nemcsak az alap-, hanem a kozépfokua
oktatdsban is igen erds volt. Az akkori amerikai tar-
sadalomnak a gyors ipari fejlédéshez égetS sziiksége
volt szakképzett munkaerdre. Az 1. vildghabord utan
kialakult helyzet ismét a szakképzés felé irdnyitotta a
figyelmet: kideriilt, hogy a frontrél visszatéré katonak
kozel 25%-a irastudatlan, sokan angolul sem tudnak.
Abékegazdasdgra valo 4tdllast, a katondk tovabbtanula-
sat, a szakképzettség megszerzését jelentSs szovetségi
tdmogatas is segitette (1918), de a vildggazdasagi val-
sdg utdni fellendiilés is a szakképzési igény erdsodésé-
hez és kdzponti timogatdsdhoz vezetett. A szakképzett
munkaer§ irdnti €hség az iizleti iskolak miikodésére is
rényomta a bélyegét.

AXIX. szazadban az elsd iizleti iskoldkat azzal a fel-
fogéssal inditjdk, hogy az tizlet vezetése val6jdban egy
szakma, ezért a BS szakiskola jellegd is legyen. Valgja-
ban az iizleti iskoldknal a kiildetés megfogalmazasanak
kettSs funkcidt kellene magukban foglalniuk: gyakor-
lati szakemberek képzését az lizleti vildg szdmadra, de
ezzel parhuzamosan tudédsteremtést, a kutatds révén.
Jol szemlélteti ezt a torekvést a Wharton School alapité
nyilatkozata: ,,A leend§ szakemberek korrekt elméleti
és gyakorlati képzést kapjanak a modern pénziigyek és
a gazdasdg tudomdnyabol és mivészetébdl, legyenek
jol informaltak és el6itélet-mentesek, szolgaljak szak-
szerlien és hliségesen a tarsadalmat, vallalatukat, sajat
véllalkozésukat, szilard erkolcsi alapon dllva. Roviden:
pénziigyi és gazdasagi teriileten megteremteni egy libe-
ralis oktatds lehetGségeit.”

A kettSs kovetelmény azonban a business schoolok
tilnyomo tobbségénél nem teljesiil: a szakképzés-jelleg
hattérbe szoritja a kutatdst, mintegy masodrangu szerep-
re karhoztatva azt. Nagy szamban hivnak meg elméleti-
leg nem kellGen felkésziilt ipari szakembereket egy-egy
szakmai targy — pl. termelésmenedzsment — oktatdsara,
akik gyakorlati tandcsokkal, életbolcsességekkel ugyan
ellatjak hallgatéikat, de adésak maradnak az 4tfogo, 4l-
talanosithatd, rendszerbe foglalt ismeretek oktatasaval.
Az elméleti igényesség, a szakszer(iség sok kivanniva-
16t hagy maga utdn, a kutatémunka altaldban hittérbe
szorul. Az oktatds gyakran alacsony szinvonala miatt
nehéz a hallgaték figyelmét megragadni, ami megnehe-
ziti a tehetségek kivalasztasat is. Ez volt jellemzd még a
XX. szazad els§ felének amerikai iizleti iskoldira is.

Szakiskolabél a tudomany fellegvara

A politika nyomdsa

Az amerikai {izleti oktatdsban a valtozdsok a mult
szézad kozepén kiilsd, intézményen és gazdasdgon ki-
viili nyomdasra indultak be. Az egyik legjelent&sebb
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tényezs a vilagpolitika és az USA-nak abban jatszott
szerepe, amely atformadlta az egész amerikai kdzoktata-
si rendszert, de kihatott a felsGoktatasra is. Einstein le-
vele nyoman inditottdk a Manhattan-programot, amely
amellett, hogy megnyitotta az atomkorszakot, a tudo-
manyos €s a politikai torekvések Osszehdzasitdsat is
jelentette. ,,/1945 utdn az amerikai szovetségi kormdny
egyre nagyobb szerepet vdllalt az oktatdsi intézmények
irdnyitdsaban és politikdjdban. A Szovjetuniotol, a
hideghdboriis ellenségtdl, valamint a polgdrjogi moz-
galmak koveteléseitdl valo félelem azt eredményezte,
hogy a szovetségi kormdny egyre inkdbb meghatdrozta
az oktatds prioritdsait és az iskoldk szabdlyrendsze-
rét. Ily modon a kormdny képes volt osszehangolni a
kiilpolitikdt, a gazdasdgi és a tdrsadalmi érdekeket,
valamint az oktatds f6 irdnyait: a szovetségi kormdny
f6 célja a ,nemzeti” politika kialakitdsa lett. Ezzel a
szovetségi kormdny dtformdlta az oktatds tradiciond-
lis decentralizdciojdt.” (Zsigmond, 2005: 62. 0.) Az
elsé szovjet atombomba kiprobdldsa a tudomdany- és
az oktataspolitika terén erdteljes kozpontositast val-
tott ki, a nemzet fennmaraddsa vezérmotivumaval, a
nemzet erdsitésével indokolva e 1épéseket. Rickover
tengernagy (az atomhajtasa tengeri flotta atyja) az 50-
es években rdmutatott arra, hogy az amerikai oktatési
és tudomdanyos kutatési rendszer nem teremt megfeleld
alapot a hideghaborus versenyhez. Szerinte az oktatas
sokkal fontosabb tényez8 a nemzetbiztonsig szem-
pontjabdl, mint az atomer§ a haditengerészetben, ha az
emberek nem elég képzettek a gyors technikai fejls-
dés korszakdban, akkor el&ttiik szinte semmiféle jovo
nem 4ll. Felfogasa szerint az oktatds Amerika els6 vé-
delmi vonala. Egy orszdg csak akkor képes gyors iite-
m technikai fejlédésre, ha a tudomdanyos forradalom
igényei szerint véaltoztatja meg oktatdsi rendszerét.
A Szovjetunié utoléréséhez meg kell tanulni, hogyan
kell vezetni a szervezeteket, rugalmassaggal kezelni a
rutinmunkét, hogy az ne zavarja az alkotétevékenysé-
get (Zsigmond, 2005: 62. o.).

Mindezekbdl a tudomdny és a kutatds szervezetei-
nek feliilvizsgalata és korszerdsitése, az alapkutatdsok
szerepének novelése kovetkezett: minden tdmogatdst
meg kell adni a tudomdanyos t6ke fejlesztéséhez, az
egyetemeknek minden tdmogatast meg kell kapniuk.
A feladatok kozott megjelenik a tudoméany és az ok-
tatds Osszekapcsoldsanak igénye, az undergraduate,
graduate és postgraduate képzések megszervezése, az
oktatds tudomédnyossdginak erdsitése, a tehetséggon-
dozis, 1j tantargyak és programok bevezetése. Mindez
a hideghédborud viszonyai kozepette, a feltételezett har-
madik vildghdbortra val6 felkésziilés jegyében zajlik:
a tudomdanyossag erdsitésének motorja a honvédelem.
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A korszak jellegzetes alakja James Conant, a hi-
deghdbord egyik meghatdrozé ideolégusa, akinek
palyafutdsa is jellemz§ a 40-es, 50-es évekre: szemé-
lyében is dsszefonddnak, a honvédelem, a tudomany
és az oktatds kérdései. A National Defense Research
Committee tagja, majd elnoke, az Office of Scientific
Research and Development vezetSje, a Harvard
University elndke, a németorszagi haderd f6parancs-
noka, bonni nagykovet, majd az amerikai oktataspoli-
tika kutat6ja. Tevékenysége arra irdnyul, hogyan kell
egy nemzetnek szellemi forrdsait Osszpontositania,
hogyan kell 6sszehangolni szervezeteit, hogy az dllam
megvédje magit a bels§ bizonytalansagtol és a kiil-
s6 tdmadastdl. Conant olyan emberek képzését tartja
sziikségesnek, akik kompetensek a K&F teriiletén, ké-
pesek eredményesen részt venni a polgéri és a katonai
célu termelésben, mindekdzben képviselik az ameri-
kai értékeket (Conant, 1959; Zsigmond, 2005). A ja-
vasolt dtalakuldshoz a végsd 16kést az elsd szputnyik
fellovése adta, 1957 oktéberében, ami fenyegetettsé-
get, frusztraciot, sokkhatést véltott ki az USA-ban, az
egyetemekre irdnyulé nyomds elinditéja, a valtozdsok
mozgatérugdja lett.

Gazdasdgi-tdarsadalmi szivohatds

Ugyanakkor ezzel egy id6ben érvényesiilt a gazda-
sagi szivohatds is: a gazdasagi folyamatok is lehet6vé,
s6t esetenként sziikségessé tették kvantifikdlt meg-
kozelitések alkalmazdsit. A honvédelmi szempontok
mellett tehat a gazdasagi fejl6dés vdllalati szinten is
igényt tdmasztott a business schoolokkal szemben:
Osztokélte a tartalmi megujulést, a szakképzéstdl a tu-
domanyossag felé torténd elmozdulast, az egyensuly
megteremtését. Az egyik szivéhatast példaul a valla-
lati tervezés kibontakozasa képezte. A vallalati hosszd
tava tervezés (long range planning) kezdete az 50-es
évek kozepére tehetS. Ekkorra a technoldgiai kornye-
zetben jelentGs valtozasok kovetkeznek be: a hdbortt
kovetd évek hallatlan technikai fejlédést generalnak.
Az Egyesiilt Allamokban péld4ul a hdboriis évek miatt
elfojtott és elhalasztott fogyasztoi kereslet, a romokban
hever§ Eurdpa udjjaépitése olyan piaci szivohatast je-
lent, amelyre a kordbbi évtizedekben nem volt példa.
A klasszikus ipardgak a telit6dés dllapotdba jutottak, uj
ipardgak jelennek meg. A nemzeti piac kib&viil, amel-
lett az amerikai cégek termékeikkel mind nagyobb
aranyban jelennek meg elsGsorban a fejlett orszdgok
piacain. A jelent6s dllami megrendelések mellett uj
lehet&séget jelent a szabadid§ eltoltésével kapcsola-
tos igények kielégitése. A piaci kornyezet a vallalatok
szamdara ragyogo perspektiviakkal kecsegtet, sikereket
igér, novekedésre biztat.
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A XX. széazad elejéig a vallalkozdsokra az inform4-
lis tervezés alkalmazasa volt a jellemzd. A kés&bbiek
sordn, a piaci verseny élez6désével, a kockazat nove-
kedésével a villalkozék rakényszeriilnek dontéseik
jobb megalapozasara. El8szor a progressziv vdllalatok
kezdenek kisérletezni ezen a téren formdlis tervezési
megkozelitésekkel — ha bevalik a médszer, mésok is 4t-
veszik. A formalis tervezés empirikus alapokrol indul,
a tuddsok, kutatdk csak kés6bb dolgozzdk ki hozza az
elméletet.

A legdontSbb valtozds, hogy a tervezés iddhori-
zontja kitdgul. A rovid tdvd célokkal szemben most
mar messzebbre tekintd elképzelések fogalmazdédnak
meg célok, tervcélok, programok formajaban, amelyek
az egész vallalati szervezetet mozgdsitani kivanjak.
A koltségvetések is hosszabb tdvra késziilnek, a valla-
lat igyekszik kihaszndlni a szinte korlatlannak igérkezd
novekedési lehetGségeket.

Az USA gazdasagi életében a vdllalatokat ér§ kor-
nyezeti hatdsok az otvenes évek végén, a hatvanas évek
elején elérik azt a kritikus tomeget, amelynek eredmé-
nyeként a véllalati dontési rendszerek atalakulnak. Az
egyes szakteriiletek dontéseit, a termékfejlesztési el-
hatdrozdsokat nem lehetett tobbé a véllalat egészének
véarhat6 jovdje, illetve a vallalat és kornyezete kozot-
ti kapcsolatok 4ltaldnos vizsgédlata nélkiil meghozni.
Osszetetté viltak az egyes dontések, de — ami ennél
targyunk szempontjabol sokkal fontosabb — nagyon
szovevényessé valt a dontések kolcsonos kapesolata is.
A véllalati dontéseknek ez a bonyolult rendszere ala-
kult 4t véllalati tervezéssé.

A véllalati dontéshozdk, a stratégdk, a tervezSk
szdmdra a kornyezetben zajlé események még elég
jOl dttekinthetdk, a multbeli tapasztalatok még jobba-
ra hasznosithatok, a trendek léteznek és folytatodnak.
A piaci részesedés novelése biztosithat el6ny0s poziciét
a vallalat szadmadra, ezért er6feszitéseit ide koncentrélja.
A piac felvevdképessége boviil, akadalyt elsGsorban az
erdsodd konkurencia jelent. A termelés és a marketing
viszonylatdban még az el&bbi élvez el6nyt: f feladat a
termelés felfuttatdsa, akoltségek leszoritdsa, a verseny-
tarsnal kedvez6bb arak elérése. Ez biztositja a nagyobb
piaci részesedést, vele egyiitt a nagyobb nyereséget.
A diverzifikicié6 még nem jellemzd, a véllalati tevé-
kenység altalaban egy domindns profillal jellemezhets.
A marketing és a piackutatas feladata az értékesités no-
velése el6tt fellelhet6 akaddlyok eltavolitdsa.

A vdltozdsok iiteme még viszonylag lassu, kozelit a
véllalat reagdldsi idejéhez, de még nem veszélyezteti
a vdlasz id6ben valo kidolgozasat. A trendek kovethe-
ték, prognosztikai modszerekkel jol eldre jelezhetdk.
Akornyezeti lehetGségeket és fenyegetéseket —ha a val-
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lalat veszi a faradsdgot — még idSben fel lehet ismerni.
A vezetés igy idGben fel tud késziilni az elGre jelzett
valtozasokra, és ki tudja dolgozni a megfelel§ vélaszt.
A hosszi tavu tervezés a tagulé piac lehetGségei-
nek kihaszndldsat veszi célba, ezért kiindulépontja
a kornyezeti progndzis, azon belill is az értékesités
extrapolativ eldrejelzése a jellemzS. Ez a korszak a
kvantitativ prognosztikai mdédszerek alkalmazdsanak
virdgkora: az ismert trendek a jovSben is tovabb élnek,
a multbeli adatokra illesztett gorbék extrapolaldsa vi-
szonylag pontos el6rejelzések készitését teszi lehetGvé
a piac felvevSképességér6l. A korszak a formalizdlt
prognosztikai modszerek gyors terjedését mutatja. Az
élénkiils versenyben a cél a lehet§ legnagyobb piaci
részesedés elérése. Ezt a vallalat azzal érheti el, ha az
adott termékbd] minél nagyobb mennyiséget, minél ki-
sebb koltséggel allit el6. Mivel a piac gyakorlatilag nem
jelent kemény értékesitési korlatot (a boom még tart),
ezért a tervezési programok kdzpontjdban az erdforrd-
sok jobb elosztisa, a termelés novelése all. Megjelennek
az eréforras-allokalas kvantifikalt médszerei, koztiik a
linedris programozds modelljei és az els6 gyakorlati
alkalmazdsok.! A funkci6k mozgésitisa az értékesi-
tési elbrejelzések realizdlasa érdekében, a novekedés
btivoletében torténik meg, programok formajat oltve.
A villalatok elvileg készen dllnak a kvantifikélt, tudo-
manyosan megalapozott médszerek befogadasara.

Egyetemi vdlaszok a kihivdsra

A korabban emlitett Conant a kutatdsai sordn ka-
pott eredményeit, azok alapjdn formdl6d6 nézeteit €s
javaslatait 6sszefoglalé tanulmanyban nyujtotta be a
Carnegie Alapitvanynak. Ennek kovetkeztében a Ford
és a Carnegie Alapitvany részleteiben is megvizsgalta
a business schoolokban foly6 oktatds és kutatds hely-
zetét is. A képzések és a tudomanyossdg szinvonalardl
a felmérés lestjté véleményt hozott. Mivel a diplomas
menedzserek irdnt hatalmas kereslet jelentkezett, a két
alapitvany nemcsak javaslatot tett az {izleti oktatas tu-
domanyos alapjainak meger&sitésére, hanem erre a cél-
ra jelentds timogatdsokat is felajanlott.

Az iizleti felsGoktatas teljes atalakuldsa megindult.
A jelentSsebb egyetemek komolyabban vették az iiz-
leti iskoldjukban foly6 képzést, és a szdzad végére kb.
kéttucatnyi elit MBA, valamint a pozicidjukat ostromlé
business schoolokban magas szinvonald, tudoméanyo-
san megalapozott iizleti képzés alakult ki. Elterjednek
az addig kuri6zumnak szamit6 doktori iskoldk, megje-
lentek a szinvonalas, tudomdnyos igényd iizleti szak-
folyoiratok (pl. Management Science, Administrative
Science Quaterly), megsziiletnek az elsé Nobel-dijak
is (els6ként George Stigler, az University of Chicago
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Graduate School of Business professzora, 1981-ben,
majd Larry Klein, a Wharton School oktatéja, ugyan-
ebben az évtizedben).

A hazai iizleti képzés

Mi tortént a XX. szdzadban a menedzsment teriiletén
hazidnkban? Az iizleti iskoldk torténetének attekintése
kiilon kutatdst igényelne, amire most nem vallalkozha-
tunk. Amit tehetiink az az, hogy attekintjiik a {6 veze-
tés-szervezéstudomadnyi irdnyzatokat, a f6 trendeket.

Az 1900-t8] az els§ vildghdboru kitoréséig, de
akdr 1919-ig is kiterjeszthet6 idGszakra vonatkozo-
an az amerikai Scientific Management és a német
Betriebswirtschaftliche Organisationslehre hatdsa eme-
lendd ki. Ezek az irdnyzatok a szdzadfordulét kovetd
ipari fellendiilés vezetési és szervezési problémadira ad-
tak megfelelS valaszokat. A kor jelentGsebb szerz6i, tu-
domanymtivel&i koziil Zelovich Kornél, Feyér Gyula,
Méhely Kédlman, Szabé Ervin és Maréthy Kédlman neve
emelendd ki. Ebben az id6szakban még érvényesiilt az
angolszdsz és a német tudomdnyos megkozelitések
egyensulya.

1920-1945 kozott, a ,,vesztes hdbortitdl a habord
elvesztéséig” terjedd idGszakban a racionalizdldsi moz-
galom és a német lizemgazdasagi szervezéstan befoly4-
sa erdsodott. A fordizmus-taylorizmus is német koz-
vetitéssel jutott el hozzank. Az 4talakitasi programok
targyat az ipari iizemek és termelési dgak (pl. gépipar),
kés6bb a kozigazgatds (Magyary Zoltan munkdssaga)
hatékonysagjavitdsa képezték. A magatartdsi irdny-
zatoknak (human relations, organizational behavior)
csekély volt a szerepe. Ennek a korszaknak, amelyet
Magyary Zoltan mellett tobbek kozott Rajty Tivadar,
Hollés Istvan és Hollds J6zsef neve és miivei fémjelez-
nek, kiemelkedd eseménye volt 1928-ban a Szervezés
és Uzemgazddlkodds cim( folyéirat elinditdsa, illetve
1932-ben a Magyar Racionalizdldsi Bizottsdg megala-
kulésa.

Az 1946-t61 1956-ig tart6 periddus a felszdmolasok
kora. Megsziintették a véllalatok szervezési részlege-
it: nem volt sziikség kiilon szervezdkre, a vezetS fel-
adata lett a feliilr6l kapott utasitisok megszervezése és
végrehajtasa. A Miegyetem Uzemi Tervgazdasigtan
Tanszéke Harsanyi Istvan és Kddas Kdlman vezetésé-
vel, illetve a Miskolci Nehézipari Miiszaki Egyetem
Ipargazdasdgtani Tanszéke Susanszky Janos vezeté-
sével egyfajta sajitos értékmegdrzd, dtmentd szerepet
toltott be ebben az idGszakban. Javult a helyzet 1957
és 1968 kozott: egy korldtozott kibontakozds lehets-
sége nyilt meg. Ujraéledt a scientific management és
a német lizemgazdasdgi szervezéstan, megjelentek a
humanisztikus irdnyzatok (HR, motivacids elméletek).
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A szervez$ szakma ismét megjelent és meger&sodott.
Ez tobbek kozott az dgazati ISZI-k (szervezGintézetek)
megalakuldsdnak idGszaka.

Az izleti felsGoktatds tudomanyossdganak igénye
Magyarorszagra is ,,begytrizott”. Az 1j gazdasagi me-
chanizmus meghirdetése, majd 1968. évi bevezetése
teret nyitott bizonyos piaci mechanizmusoknak, ami
értelemszertien azzal a feltételezéssel jart, hogy a hazai
véllalatok 6ndllésoddsdval, nagyobb mozgdsi szabad-
sdgéaval, a t6kés piacokon valé gyakoribb szereplésé-
vel a nyugati vdllalatvezetési mdédszerekkel is tisztdban
kell lenniiik, a piaci siker érdekében azokat alkalmazni
is tudni kell. Az ismétl6dS visszarendez&dések, a gaz-
dasédgpolitika vargabet(i, azonban a reform kibontako-
zasat nagymértékben torzitottak, gyakran gatoltdk.

1968-t6] kezd6dben az Uj gazdasdgi mechanizmus
mindazondltal j6tékony hatdst gyakorolt a vezetéstu-
domany fejlédésére. Ujabb intézmények jelentek meg
(Orszagos VezetSképzd Kozpont, Szervezési és Veze-
téstudomdnyi Térsasdg), ij irdnyzatok véltak ismertté
(pl. az operacidkutatds, a rendszerelmélet és a kiber-
netika, a dontéselmélet) és épiiltek be a vezetés-szer-
vezés elméletébe, gyakorlatdba. A miiszaki egyetemek
(Budapest, Miskolc, Veszprém) szervezéstudomanyi
oktatdsi profiljanak kiszélesedése mellett az MKKE
Ipari Uzemszervezési Tanszéke, valamint a Pécsi Tu-
doméanyegyetem Kozgazdasdgtudomdnyi Kara is be-
kapcsolodott a képzésbe. 1980-ban az MTA hatdroza-
tot hozott a Vezetés- és Szervezéstudomdnyi Bizottsdg
felallitasarol.

A mennyiségi megkozelitésbe vetett (akkor még
megalapozott) hit kisugirzik az iizleti tudomanyok
egyetemi szintil oktatdsdra is. Szamos jelentSs kiilfol-
di szakmunkat leforditottak: (nemcsak a kozgazdasigi
Nobel-emlékdijasok alapmunkait, de szdmos iizleti té-
maja szakkonyvet is (Starr, Ackoff, Kaufman, Lange,
Young stb.). A gazdasagi felsGoktatdsban meger&sodik
a matematikai-statisztikai alapozds, majd erre épitve
a korabbindl lényegesen nagyobb szerepet kap a tan-
anyagban a kvantifikdlt technikék oktatdsa. Hazdnkat
ez a hullam a 60-as, 70-es években éri el. Az akkori ok-
tatasi reform érdeme, hogy felismerve a kor kovetelmé-
nyeit hajt végre strukturdlis 4talakitdst: a matematika-
oktatds korszertsitése, a fejlett statisztikai mddszerek,
valészintiségszamitas, az operacidkutatas legjobb ered-
ményeinek megismertetése a leendd kozgazdaszokkal
napirendre keriilt. Ez a torekvés a még jél prognosz-
tizalhaté kornyezetelemzéshez adta meg a sziikséges
eszkoztarat. Hasonl6képpen tdmogatta a hosszd tavd
tervezés termeléscentrikussdgat a linedris modellezés
is. Ezeknek a mddszereknek a konjunktirija a hosszi
tavi tervezés gazdasdgi hétterének megvéltozdsival
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azonban id6vel megsziint, ugyanakkor a hazai kdzgaz-
daszképzésben ennek konzekvencidit a mai napig nem
vontuk le. A turbulens, kiszdmithatatlan kornyezetben
mindenesetre mds megkozelitésre (is) sziikség lenne.
Az eddigieknél példaul Iényegesen nagyobb silyt kel-
lene fektetni a rosszul strukturdlt problémdk megol-
ddsdra, a szubjektiv elbrejelzési médszereknek stb. az
oktatdsara és alkalmazdsara.

Az MBA-képzés mai kérddjelei

Ugy tinik, napjainkra az iizletemberek, gazdaséagi ve-
zetSk képzésére szakosodott fels6fokd intézmények
életgorbéje az USA-ban elérte csticspontjat: ma mar
megujulésra lenne sziikség. A jobb MBA-programokba
nem is olyan régen még rendkiviil nehéz volt bekeriilni:
elvégzésiik viszont ivel§ karriert, magas fizetést garan-
talt. Mdra egyre n6 az elégedetlenség mind a hallgatok,
mind a munkaltaték korében: nem készitenek fel a va-
16di vezetési problémak kezelésére, nem fejlesztik ki a
sziikséges képességeket, tdvol keriiltek a gyakorlattol,
nem tanitanak etikus viselkedésre. Hasonl6 folyamat
hazankban is megfigyelhets.

Gyakorlati haszndlhatosdg vs. tudomdnyossdg
Az iizleti képzést folytatd fels6fokd intézmények,
mint lattuk, kezdetben a gyakorlati szakemberképzést 4l-
litottak elStérbe, abbdl kiindulva, hogy az iizlet vezetése
valdjdban egy szakma, a tudasteremtést masodlagos fel-
adatnak tekintették. Miutdn egy 1959-es atfogé vizsgélat
ramutatott az iizleti tudomdnyok oktatdsanal az elméleti
alapok gyengeségére, alapitvanyi forrdsokbdl hatalmas
0sszegek dramlottak az elméleti alapok megerdsitésére
— a XX. szdzad végére a ,tudomdnyos modell” lett az
uralkodd, és a vezet§ business schoolok ma mar magas
elméleti szinvonald képzési programokat kindlnak.
Mindezekre azonban arnyék vetiil, ami sajitos el-
lentmondésokban fejezddik ki. A szakmai oktatdsnak a
tudomdnyos képzés felé tortént eltoloddsa révén az iiz-
leti iskoldknak nem az lett a fontos, hogy végzett hallga-
téik mennyire kompetensek, vagy hogy oktatéik meny-
nyire ismerik az iizleti vildig mozgatérugéit. Ehelyett
oktatéiknak, de maguknak az intézményeknek az érté-
kelése is, a tudomanyos kutatds eredményeire fokuszal.
Aképzés célja a tudosok érdekeinek kiszolgdldsa lett: az
a szemlélet uralkodik, hogy a tudésok tdmogatdsaval el-
ért eredmények segitik el6re a haladast, de a gyakorlati
alkalmazds mar legyen mésok feladata. Az elSléptetés,
az elismerés a kutatdsi eredményekért jar, mell6zhetSk
a komplex, bonyolult tirsadalmi-gazdasigi ismeretek
(arendszer egésze helyett elegendd csak egy jol koriilha-
tarolt, egy-két dimenzids részproblémaval foglalkozni).
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»A business schoolok dltal elfogadott tudomdnymodell
absztrakt pénziigyi és gazdasdgi elemzéseket, tobbvdlto-
70s regresszios szdmitdsokat és laboratoriumi pszicho-
logidt haszndl. A kutatdsok egy része kivdlo, de mivel
olyan kevés koziik van a tényleges iizleti gyakorlathoz,
az iizleti tovdbbképzések egyre koriilhatdroltabbakkd
vdltak — és egyre kevesebb relevancidval birnak a gya-
korlati szakemberek szdmdra”. (Benis, 2005) Komplex,
altalanos kérdések (mint példaul annak meghatarozésa,
hogy egy gazdasdgi dontés milyen reakcidkat valt ki a
fogyasztékbdl, a kornyezetvéddkbdl, a politikusokbdl
stb.) tudomdanyos kisérletekkel, analitikus elemzéssel
nehezen vélaszolhatok meg.

A stratégiai dontések szdmdra kiemelkedGen veszé-
lyes csapdat jelent, ha kizardlag kvantitativ elemzéseken
nyugszanak. J6 példa erre McNamara szimuldciés mo-
dellje, amit hadiigyminiszter kordban készittetett a viet-
nami eréviszonyok feltérképezésére, a sikeres stratégia
meghatdrozdsira. A matematikai modell minden er&for-
réssal szamolt, csak éppen a legfontosabbal, az emberi
tényezGvel nem. A habord kimenetelét, a szé&tbombazott
Vietnam lerongyolddott hadseregének gydzelmét vi-
szont éppen ez alapozta meg... Késdbbi onkritikdjaban
a kudarc egyik okat éppen abban létta, hogy ,,a kemény
analizis gyakran tuddsunk értékének talbecsiiléséhez
vezet. A stratégiaalkotdsndl éppen a nem mérhet§ té-
nyez8k helyes figyelembevétele kiilonbozteti meg a
jO stratégidt a sikertelentSl! ,,A legnagyobb kockdzatot
a szerzett tudds melléktermékei jelentik, amelyek arra
inditjdk a stratégdkat, hogy a problémdkat a tuddsuk
szempontjdbdl hatdrozzdk meg, s ha uj kihivdssal taldl-
Jdk szembe magukat, régebbi viselkedési mintdkhoz tér-
Jenek vissza. MacNamara szavaival: »Azt ldtjuk, amit
ldtni akarunk«. Ez nem meglepd: tobbségiink miiltbeli
sikereink betoncipdjében jdr.” (Benis, 2005)

Gyakorlati alkalmazds vs. publikdciok

A business schoolok oktat6inak munk4jat publikdcié-
ik, az arra vald hivatkozasok alapjan mindsitik: a legfon-
tosabb szempont az, hogy kozleményeik milyen rangos
elméleti folyodiratokban jelentek meg. Sajnos ezeknek
(az egyébként néha kivalé és elméletileg értékes) cik-
keknek a dont§ tobbsége a gyakorld vezetSk tobbsége
kozleményeket kedvelik. Oket féként a stratégiai donté-
sekkel kapcsolatos problémak érdeklik, ezek pedig szin-
te kivétel nélkiil sokoldaliak (szamos vallalati funkcidt
érintenek), de egyre inkdbb interdiszciplindris jellegiiek
is (emberi tényezdk, a dontések kornyezetre gyakorolt
hatdsa, lakossédgi elfogadtathatdsdga vagy etikai vonza-
tuk napjainkra egyre jelentSsebb és kritikus szempont).
Ezek a problémék nem formalizdlhatok.

CIKKEK, TANULMANYOK

A nyugati iizleti tudomanyok kérdéseivel foglal-
koz6 periodikdk koziil kettSt emeliink ki, amelyek a
gyakorlati hasznalhatésagot tartjdk szem el6tt — olyan
irasokat kozol, amelyek a vallalati vezetSk szamadra is
jOl ,,emészthetSek” és hasznosak. A Harvard Business
Review (a Harvard Business School folyéirata) ezt az
igényt igyekszik kielégiteni: elsGsorban a felsGveze-
t6knek szdl, tobbnyire véllalati stratégiai kérdésekkel
foglalkozik, melldzi a matematikai apparatus haszna-
latat, keriili a formalizalt modszerek bemutatdsat €s al-
kalmazasat. Nem véletlen, hogy ezért ezt a folydiratot
az A-B-C-D mindsitési kategéridk koziil altaldban a
C osztilyba soroljdk (ami tudomdnyos érték oldala-
rél egy joval szerényebb osztalyt jelent). Az ellenkezd
pOlusra példaként az elméletileg igényesebb, formali-
zalt eljardsokat kozls, elvontabb kérdéseket boncold
Management Science hozhat6 fel. Olvaséi és szerzbi
tobbnyire a business schoolok vezetS tuddsai, kutat6-
intézetek vezetd munkatdrsai koziil keriilnek ki, ugyan-
akkor kdzleményei a villalati vezetSk szdmdara nehezen
érthetGek és f6ként nemigen alkalmazhatdk a vallalati
gyakorlatban.

Ez a kettsség mind a tartalom, mind a szerzdk,
mind az olvasétibor tekintetében a hazai iizleti szak-
irodalomban is jelen van. Gondoljunk pl. a Vezetéstu-
domdny és a Szigma cim folyéiratok profiljara, olva-
sottsdgara. Az egyiket a vallalati szakemberek (is), mig
a masikat f6ként kutatdk és oktatdk irjak és olvassik.

A menedzsmenttudomdnyok oktatoirol

Sajnédlatos médon nd azoknak a menedzsmentok-
tatoknak a szdma, akik soha nem dolgoztak hosszabb
ideig véllalatndl. Egyetemi diplomat szerezve oktat6i
palyéra léptek, tudoményos fokozatot szereztek, elju-
tottak a professzori cimig, anélkiil, hogy az intézményt
elhagytdk volna. A gyakorlattal a kapcsolatot megbiza-
sos munkdk keretében, vallalati tandcsadas, igazgat6i
tandcs, feliigyelGbizottsagi tagsdg révén tartjadk — ezek
azonban mindenképpen egy kiviildll6 nézSpontjat je-
lentik, egyéltalan nem egyenértékiiek egy vallalatnal
vezet6i funkcidban eltoltott évtizeddel (ami Nyugaton
tipikus oktat6i pdlyafutdsnak mondhatd). Nehéz el-
képzelni olyan sebészprofesszort, aki Ggy oktat, hogy
életében nem operdlt, csak mdsok munkdjat nézte vagy
tandcsokat osztogatott... Ma ezeknek az egyetemeknek
a falain belill nevelkedett professzorok tanitvanyai is
ugyanezen az 6svényen jarva mar PhD-fokozat meg-
szerzésén dolgoznak: a rendszer egyre belterjesebbé
valik, egyre inkdbb elszakad a vdllalati val6sagtol.
Egyesek a kontraszelekci6 veszElyét is felvetik...

Az iizleti iskoldk oktatéi azt oktatjak, amit tudnak
€s nem azt, amire a vallalati k6zépvezetSknek, felss-
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vezetSknek, stratégaknak sziikségiik lenne. Ezért az ok-
tatdsban a metodoldgia, a tudomdnyos kutatdsok ered-
ményeinek dtaddsa domindl. A multidiszciplindris prob-
Iémakkal a mai business schoolok nemigen tudnak mit
kezdeni, ezért ezek ki is szorulnak a programokbdl.

A legjobb iizleti iskoldk a kemény tudomanyokban
(mint pl. a fizikdban) megszokott elméleti kivalosag-
ra torekszenek, ahol a tanszéki munkatdrsak legf&bb
feladata a tudomdny dpoldsa. ,, Nem kell gyakorlati
szakembereket oktatniuk vagy beszdmolniuk munkd-
Jjuk gyakorlati haszndrol, szabad kezet kapnak a ku-
tatdsban és a még sziikebb teriiletekre Osszpontosito
tjabb tuddsgenerdcick kinevelésében. A tudomdnyos
modellben az egyetem létezésének célja a tudosok ér-
dekeinek kiszolgdldsa. A legtobb egyetem elfogadja ezt
a feldlldst és az alapjdt képezd premisszdt: nevezete-
sen, hogy az egyetemek a tudds hatdrait ostromlo tu-
dosok tamogatdsdval eldsegitik a tdrsadalmi haladdst.
A gyakorlati implikdciot mdsokra hagyjdk” — irja idé-
zett cikkében Bennis és O’Tool. Egyben az orvosi és
jogi karok ellenkez§ elGjeld példdjat is bemutatjak,
ahol tudatosan torekszenek a kiilvildggal val6é szoros
kapcsolattartdsra. Bar a jogdszprofesszoroktdl elvar-
jék, hogy kiemelked§ tuddsok legyenek, de azt is,
hogy munkdikbdl gyakran idézzenek a birésdgokon is,
és hogy mint oktatok képesek legyenek a tudds 4tada-
sdra is. Az orvosi karokon is folynak magas szintd ku-
tatdsok, de az oktatdi kar tagjainak tobbsége gyakorld
orvos. Vajon nem ez a modell lenne megfelel6bb az
tizleti iskoldk oktat6i szdmara is?

Az iizleti iskoldk oktat6i kovetelményrendszerében
az értékelésben kiemelt szerepet jatszik a publikdci-
6s teljesitmény, a cikkekre reagdlé tudomanyos ran-
gu, fiiggetlen hivatkozdsok szdma. Kiilon diszciplina
(scentometria) fejlédott ki ez utébbiak értékelésére,
mérésére. Kulcskérdés, hogy az oktaté6 hany cikket
jelentetett meg rangsorolt {izleti profild tudomdnyos
foly6iratokban, ahol a kozleményeket anonim tudds bi-
ralok értékelik tudomédnyos normdk alapjin — a szerzdk
ezért témavalasztasukkal, {rdsaikkal ezeknek a kove-
telményeknek igyekeznek megfelelni. A publikalt ku-
tatdsok egy része valéban szinvonalas, értékes munkét
mutat be, de tobbségiik nem ilyen, a gyakorlat szem-
pontjabdl irrelevans. Ismét Bennist idézve: ,,Egy neves
vezérigazgato kétségteleniil sokak véleményének adott
hangot, amikor az elméleti publikdciokat a gyakorla-
ti szakemberek szempontjdbol »végtelen parlagnak«
nevezte.” Mivel a rangos foly6iratokban elsésorban a
mérhetd adatokkal és tudomanyos mddszerekkel ope-
ralo cikkeknek van esélyiik a megjelenésre, eltilozva a
modszer jelent6ségét, csak arrdl vesznek tudomast, ami
mérhetS (Benis, 2005).
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Az oktaték el6menetele dontGen a tudomdanyos
kutatdsban elért eredmények, az azokra valé hivatko-
zasok szdmanak és minGségének fiiggvénye. Paradox
moédon a hivatkozdsok szama is csokkend tendenciat
mutat — lehet, hogy a kutaték nemcsak a gyakorlattdl,
de tarsak irasaitdl is eltdvolodtak, mar az sem érdek-
lik 6ket annyira? A gyakorlati szakemberek daltal is
emészthetd és haszndlhaté irdsok, még inkdbb a nép-
szerli tudomanyos kozlemények, mar-mdr prostitici-
6nak szdmitanak...

Mivel az iizleti iskoldk oktatéi a tudomdnyos ku-
tatasra valé koncentrdldsra kényszeriilnek, ezért pl. az
MBA-kurzusok tananyagdban is a metodoldgia és a
tudomdnyorientdlt kutatdsok eredményeinek oktatdsa
domindl, az esettanulmédnyok haszndlata is visszaszo-
ruléban van.

MBA a magyar Bologndban

Az iizleti képzések helyzete a magyar felsGoktatas-
ban kezdetektdl fogva ingatag, néha ellentmonddsos
volt. Az elsS képzések a Jozsef nddor Mdegyetemen
indultak be, de a két vildghdbord kozott a Pazmany
Péter Tudomédnyegyetemen is folyt ilyen jellegd kép-
z€s. A 1l. vildghaboru utdn az akkor alakitott Marx Ka-
roly Kozgazdasagtudomanyi Egyetem a kor igényeivel
Osszhangban elssorban a makroigények kielégitésére
koncentralt, a szinvonalat a kdzgazdasidg-tudomdanyi
képzés képviselte, a menedzsmenttudomanyokra borus
1ddk jartak (maga a sz6 sem volt sokdig szalonképes...).
Napjaink két legrangosabb iizleti képzése a kozgazda-
sdg-tudoméanyi képzés mellett bontakozott ki, magan
viselve a k6zos mult pozitivumait és negativumait. Az
izleti tudoméanyok oktatdsa valdjaban napjainkra sem
tudott 6ndllésulni, magan viseli az egyiittélés bélyege-
it. A kozgazdasag-tudomany (economics) és az iizleti
tudoményok (business administration) val6jaban két,
alapjaiban eltér§ tudomdnyteriiletet jelentenek, ame-
lyek a vezet§ amerikai egyetemeken pl. kiilondll6 kar-
ként szervezGdnek (ld. Harvard University, University
of Pennsylvania és médsok). A hazai intézmények mint-
ha a mai napig nem lennének képesek eldonteni, hogy
kozgazdasag-tudomanyi karként vagy iizleti iskolaként
miikodjenek. Filozéfidjukban, médszertanukban, ér-
tékrendszeriikben, oktatasi és kutatdsi mdodszertanuk-
ban ez a kétféle mentalitds keveredik, és ez nincs az
izleti tudomanyok hasznéra.

Kiilondsen szembetling, mennyire nem tud mit
kezdeni a magyar felsGoktatds irdnyitdsa, a miniszté-
rium, a MAB pl. az MBA-oktatdssal. Annak ellené-
re, hogy mar a nevében szerepel a master megneve-
z€s, a kozel 20 éve miikodd MBA-képzéseket eleinte
szakkozgazddszképzésnek fogtdk fel, a tananyag is
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ezt tiikrozte (a gradudlis kdzgazdaszképzéshez ké-
pest tobbletet nytjtani). Az ide beiratkozé — fiskolai
oklevéllel mar rendelkez6 — hallgaték nem kaphattak
egyetemi fokozatot, ami mar dnmagdaban is értelmet-
len, az ide telepiilt, kiilf6ldon honos képzéseket pe-
dig nem vagy csak nehézségek aran akkreditaltdk (pl.
CEU akkrediticidja). A jelenleg folyé Bologna 4tala-
kitdsban a vajidds tovabb folytatédik: a MAB hol az
ehhez kapcsolt alapképzést keresi, hol a mas képzési
teriiletekrdl érkez6 Bachelor diplomasokat igyekszik
elterelni, az egyetemek pedig sajit alapképzésiikrol
érkezGket igyekeznek megtartani. Mindez az MBA 1é-
nyegének meg nem értését tanusitja. A képzés olyan
meglévs vagy leendS vezetSknek szol, akik eredeti
végzettségiikhoz (ami elvileg barmi lehet) a vezetés-
hez, az iizleti folyamatok irdnyitdsdhoz ismereteket
szdndékoznak megszerezni.

Hogyan tovabb?

Gyakorlatiasabb, képességeket is fejleszto képzés

El kellene fogadni, hogy az iizleti vezetdk, stratégék,
menedzserek képzése nemcsak egy diszciplina, hanem
egyben egy szakma is, ezért szinvonalas szakképzést
(is) kellene nytjtania, kiilonosképpen a Bologna rend-
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szer alapképzési 1épcsGjében. A szakmakra pedig

* az elfogadott tuddskészlet,

¢ az annak tanitasara alkalmas rendszer,

* clkotelezettség a kozjoé mellett, valamint
* egy betarthaté etikai kddex a jellemz6.

Mindezek nem a kvantitativ megkozelités elvetését
jelentik. Inkdbb tgy fogalmazhatnink, hogy a mdd-
szertan mellett a tudds és a gyakorlat integrdldsa le-
gyen az alapvetd kovetelmény. A tananyagoknak joval
tobb multidiszciplindris ismeretet Kellene tartalmazni-
uk, tobbet kellene foglalkozniuk gyakorlati problémdk
megoldasaval, etikai kérdésekkel, osszetett kihivasok-
kal. Nem a tudomanyos modell kiirtdsara, hanem a plu-
ralizmus megteremtésére lenne sziikség.

Kivanatos lenne, ha az iizleti iskoldk mikodésében
a tudoményos modell és a szakmai képzés egyensilyba
keriilne, helyre allitva a nyugaton is felborult (vagy ta-
lan sohasem létezett) egyensulyt. A szakmai ismeretek
szinvonalas oktatdsa, a gyakorlattal kialakitott szoro-
sabb kapcsolat és visszacsatolds, az ismeretkozlés mel-
lett a képességek, készségek fejlesztésének erdsitése
nem mond ellent a tudds generdlasdnak és transzferjé-
nek. A XX. szdzad masodik felében eltorzult ardnyokat
kellene helyredllitani, hogy valéban olyan szakembe-
rek hagyjak el az iizleti iskoldk kapuit, akikre az iizleti
gyakorlatban valéban sziikség is van.
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A puha diszciplindk elétérbe dllitdsa

Hovényi (2008) ramutat arra, hogy a menedzsment-
ben nincsenek eleve megszabott *hard’ és *soft’ elemek,
hard elem alatt értve az iizlet sikerhez elengedhetetlen,
alapvet§ fontossagii médszereket, megkozelitéseket.?
A gazdasagi kornyezet és a véllalati bels§ viszonyok
alapvetSen meghatarozzdk, hogy a gazdasagi fejlédés
adott szakaszdban mely eszk6zok alkalmazdsa noveli a
versenyképességet. Evtizedekkel korabban hard elem-
nek bizonyult a pl. a termelésszervezés, a t6kemegté-
riilési szadmitdsok alkalmazdsa, a technoldgiai beruha-
zasoknal alkalmazott médszerek megvalasztasa — ezek
szinte dnmagukban is garantdltdk a versenyképességet,
az iizleti sikert, javitottdk a versenyképességet. Ebben
az id6ben még soft elemnek (azaz a versenyképesség
szempontjabol még nem perdontd tényezbnek) lehetett
mindsiteni az emberi tényezSt, a véllalati kultirét, a
vallalati hirnevet stb. A globalizéicié kiteljesedésével,
a turbulens médon véltozé kornyezeti feltételek ko-
zepette viszont azt latjuk, hogy a prioritdsi sor meg-
fordul. A kiemelked6 miiszaki szinvonal, az alacsony
koltség, a versenyképes ar a fontosabb versenytdrsak
szdmdra is elérhetdvé valik: az itt szerzett elény nem
olyan tart6s, mint hajdandn, konnyebben utdnozhatd
és a versenytérsak is birtokoljdk. Mdsok lesznek ezért
a hard tényezdk. Elényt a helyesen megvélasztott vi-
zi6val, missziéval, a miiszaki fejlédés globdlis trend-
jének figyelembevételével, a magkompetencia helyes
megvalasztdsaval, a stratégidval Osszhangban 1évé, a
véllalat dnazonossagat kifejezé szervezeti kultiraval,
de mindenekel&tt a véallalati arculattal, a kozonségkap-
csolattal (PR), a vallalati imazzsal lehet szerezni. Ezek
a kordbban puha tényez8ként kezelt elemek 1épnek els-
térbe, és a versenytdrsaktdl valé megkiilonboztetés {6
eszkozeivé valnak. A kordbbi soft elem igy valik hard
(meghatdroz6) elemmé.

A business schoolok erre a kihivdsra még nem ké-
sziiltek fel kell6képpen. Ma a business schoolok okta-
t4si programjait a tudomdnyos megkozelitésen alapuld,
a szigordan vett kvantitativ médszertani ismeretek ok-
tatdsa jellemzi. Esetleges a vallalati kultdraval kapcso-
latos ismeretek oktatdsa még jelen van, de hidnyos az
etikus viselkedésre nevelés. A business schoolok nem
igen tudnak mit kezdeni az olyan rosszul strukturalt kér-
désekkel, amelyek nem formalizdlhatok, amelyek meg-
vélaszoldsdhoz nem 4ll rendelkezésre teljes kord infor-
macid, amelyek élettapasztalatot, intuiciét igényelnek.
A tudomdnyos alapossagu kvalitativ megkozelités csd-
dot mond, amikor a fels§ vezetést leginkdbb foglalkoz-
taté kérdések megvélaszoldsdra lenne sziikség. Bennis
(2005) szerint a statisztika és a metodoldgia fortélyai a
megvildgositas helyett elvakitanak — a pontos szdmita-
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sok a dontéshoz6 magabiztossdgat minden bizonnyal
megnovelik, a probléma csak az, hogy a valds problé-
manak csak sziik szegmensével képes foglalkozni. Mit
kezdhetiink a mddszertani fegyvertarral ilyen alapvetd
kérdések esetén, mint az alabbiak.

* Milyen hatast gyakorol a hirnév a vallalati ver-
senyképességre?

* Miként kell megszervezni a globdlis termelést,
hogy egyszerre legyen hatékony, kdrnyezetkimé-
16, a tdrsadalom (a helyi kdzosség) szdmara elfo-
gadhat6?

* A tulajdonosok szdmdra teljesitett értékteremté-
sen kiviil mi legyen még a vallalat célja?

¢ Mi a hozama a vallalati kultdra kialakit4sara, for-
madlésdra forditott kiaddsoknak?

* Mi lesz a stratégiai dontésiink tarsadalmi reakci-
6ja? Nem fogja-e meghidsitani a megvaldsitast
(I1d. a NATO-radar telepitése a Zengsre vagy a
Tubesre)?

Az elméleti alapozds, a gazdasdgmatematikai, ope-
rdcidkutatdsi eszkoztar mellett (és nem helyett) na-
gyobb silyt kellene képviselniiik a rosszul strukturdlt
problémak kezelését tdimogatd ismereteknek, képessé-
gek fejlesztésének. A villalati vezetGket foglalkoztatd,
nem operativ irdnyitési jellegl problémdk zommel ilyen
dontésekkel kapcsolatosak és rendszerszemléletd meg-
kozelitést kivannak (Barakonyi, 2004). Egy pénziigyi
dontésnek ting, koltségcsokkentési célbdl végrehajtott
kihelyezés, megsziintetés vagy foldrajzi &athelyezés
szinte minden lényeges vallalatiranyitasi funkciot, a
véllalati moralt, de még a véllalat hirnevét is érinthe-
ti: melyik kvalitativ modell képes ezt az dsszetettséget,
kolcsonhatast figyelembe venni. A nem virt, el6re nem
lathat6 és ezért nem is tervezett hatdsokra, tdrsadalmi
reakcidkra j6 példa volt néhany éve a Danone kisérlete
néhdny gy6ri termék gyartdsanak megsziintetésére, at-
helyezésére.

LA stratégiai dontések kiilondsen hajlamosak félre-
sikeriilni, ha pusztdn kvantitativ tényezékon alapulnak
- ismeri be Rober McNamara, aki szdmtalan ilyen mo-
dellt fejlesztett ki a Fordndl, majd az Egyesiilt Allamok
védelmi minisztériumdban. McNamara hamut szor a
fejére és kijelenti, hogy a kemény analizis gyakran tu-
ddsunk értékének tiilbecsléséhez vezet. Ez az elfogult-
sdg természetesen nemcsak a tudosokra, hanem min-
denkire hatdssal van, de a mennyiségi meghatdrozds
aurdja paldstolja, hogy a tdrsadalomtudosok gyakran
tigy gondoljdk, az egyenleteikben nem szerepld vdltozok
nem szignifikdnsak. Az iizleti témdju kutatdsban azon-
ban pont az elméleti szakemberek dltal, megmérhetet-
lenségiik miatt, rutinszerifen figyelmen kiviil hagyott

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

faktorok — az emberi tényezok tobbsége, és a vélemény-
nyel, etikdval és moralitdssal Osszefiiggd kérdések —
kiilonboztetik meg a jo iizleti dontéseket a rosszaktol”.
(Bennis, 2005: 58. 0.)

Interdiszciplinaritds

A tudomanyos modell térnyerése nem serkenti kel-
16 médon a kiilonbozs tudoményteriiletek kozeledését,
egymds megtermékenyitését, a szinergiahatdsok kibon-
takoztatasat. A szlk specializalédas a céhen beliiliek
térnyerésének kedvez. Pedig a tudomdnytorténet sza-
mos példaval szolgdl arra vonatkozdan, hogy egy mas
teriiletrdl érkezd szakember milyen élénkitS hatést volt
képes kivdltani, friss szemlélete, mas latdsmodja, elté-
r6 problémakezelése milyen Gj problémak meglatdsat
és megoldasat eredményezte. Az utébbi évtizedekben
kozgazdasigi Nobel-emlékdijjal tobb olyan tudést tiin-
tettek ki, akik nem a kdzgazdasagtan klasszikus dramla-
tait miivelték, hanem szdmitastechnikai, pszicholdgiai,
dontéstani oldalrél hoztak jat a gazdasdgi gondolkodds
terén (Simon, Kahneman, Tversky és masok). Ha csak
a hazai vezetés- és szervezéstudomdny kozelmultban
elhunyt nagyjait nézziik, ott is meggy6z6 példakat tala-
lunk més indittatasd egyéniségekre, akik munkassaguk-
kal maradandé nyomot hagytak az iizleti tudomanyok
fejlodéstorténetében. Eredeti felsGfokd végzettségii-
ket tekintve igen szines a kép: Lad6 Laszlé Ludovikat
végzett katonatisztként kezdte palydjat, Szab6 Laszlo
jogi és bolcsészettudomdnyi tanulméanyokat folytatott,
Susanszky Janos dllamtudomanyi és jogi doktoratussal
indult, nem beszélve a sokoldali Erdei Ferencrdl, aki
az MTA Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsdganak
elismertetéséért és 1étrehozasaért faradozott.

Nem nélkiilozhet6k ma mar az idegtudomanyokban,
az agykutatdsban bekovetkezett forradalmi véaltozdsok
eredményei, de a pszicholégia, pszichoanalizis felhasz-
ndldsa sem. Hidnyoznak a bolcsészettudomanyok, pe-
dig mér tobben hirdetik (mint pl. James March), hogy
a menedzsmentproblémdk sikeresen nem kezelhetdk
megbizhato humdn miiveltség nélkiil. Nohria profesz-
szor szerint ,,a tdrsadalomtudomdnyok citromja telje-
sen ki van facsarva. Taldn maradt benne néhdny csepp
lé, de az idegtudomdnyok gyiimolcséhez még hozzd sem
nyultunk. Mi, iizletemberek, ebbe az irdnyba fordulunk,
mert itt joval nagyobb lehetdséget ldtunk a jovire néz-
ve”. (HBR listaja, 2004)

Nyitas a miivészetek felé?

E véltozasok mellett egy mdasik meglepd tendencia
kezd kibontakozni: az amerikai lizleti életben egyre
keresettebbek a miivészeti diplomdval rendelkezd szak-
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emberek. Egyre n§ a magasabb vezetSi posztokat mi-
vészeti diplomaval betdltd vezet6k szdma. Hogy keriil
a csizma az asztalra? — tehetjiik fel a kérdést.

A jelenség mogott tobb magyardzatot taldlunk.

* Egyrészt az MBA-diploma értéke devalvdlodott:
egyre nagyobb szimban bocsatanak ki ilyen dip-
lomékat. A tilkindlatot erdsiti, hogy a vilagcégek
egyre tobb elemzd tevékenységet telepitenek dt a
fejl6dd orszdgokba (lényegesen alacsonyabb bé-
rért), ezért a hazai kereslet csokken. Emellett a
képzés tartalmilag sincs osszhangban a gyakor-
lati igényekkel, ahogy ezt az el6bbiekben érin-
tettiik.

* MisrészrSl a terméknek fogyasztéi megelége-
dettséget kellene kivaltania, a versenytarstol kii-
16nb6z6 mddon, ezt ma mar szinte csak kreativ
megkozelitéssel lehet elérni. A kreativitas fontos-
sagardl az iizleti modelleknél mar volt sz6: ma
madr egy sereg olyan termék fut a piacon, amelyek
megalkotdsa kozelebb 4ll a mivészethez, mint
a mesterséghez. Még a General Motors North
America elndke is azt a nézetet vallja, hogy a
cég tevékenysége ma mar inkabb mivészet, mint
mesterség. Az autétervezéshez ma mar nemcsak
miszaki felkésziiltség, hanem kreativitds, mdvé-
szeti érzék is sziikségeltetik. A gépkocsi a mobil
szorakoztatds eszkozévé vilt, egyben a mobil
szobriszat megtestesit§je is. Nem véletlen, hogy
a GM elnoki székében egy miivészeti diplomaval
rendelkez szakember {il...

Olyan nézetek is terjednek, miszerint az {izleti élet
jelenségeinek tanulmanyozdsdhoz, a trendek felismeré-
séhez, a probléma szerkezetének feltirdsdhoz a legjobb
alapozdst a miivészettorténészi tanulmdnyok adjak. Egy
miivészeti alkotdst elemz§ kritikusnak a l4tsz6lag kao-
tikus modern festmény kusza szineibdl, vonalaib6l kell
kihdmozni annak bels§ struktirdjat, mondanival6jat,
kimutatni értékeit és gyengéit. Az iizleti élet jelensé-
gei vajon nem ugyanilyen zavaros képet mutatnak elsd
rapillantasra? Itt is a vezetSnek, a dontéshozénak kell
az informécidk Osszevisszasdgaban, a kdoszban rendet,
struktdrat felismerni, lehetGségeket és fenyegetéseket
azonositani, majd ezekre vélaszt add stratégiat meg-
hatdrozni. A mivészettorténeti tanulmdnyok magit a
problémafelismerd készséget fejlesztik, a bonyolult kér-
dések kezelésének képességét erdsitik. Mindezek ért-
hetévé teszik, miért fordul a fels6vezetdk, a stratégak
képzése a mivészeti képzések felé, miért lehetnek a
miivészeti diploméval rendelkezd vezetdk az lizleti élet
dzsungelharcaiban is sikeresek.
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Osszefoglalas, konkliziék

A szervezeti stratégia val6jdban arrdl sz6l, hogy a var-
hat6 kornyezeti konstelldcidkat megérezve vagy kisza-
mitva egy vdllalat hosszabb id6tdvra milyen célokat
tlizzon ki, és azokat miként érje el annak érdekében,
hogy befektetett t6kéje megtériiljon, nyereséget hoz-
zon, jobb esetben tartés versenyelényre tegyen szert.
A vizié megalkotésa, a célok €s az odavezetd stratégidk
megfogalmazdsa és a dontések meghozatala a felsd-
vezet$ (leader) feladata, mig a végrehajtas a kozép- és
alsovezetSkre (manager) harul. Ahhoz, hogy egy val-
lalkoz4s sikeres legyen, képzett, tehetséges és ratermett
vezetGkre van sziikség. Fontos ezért, hogy szinvonalas
képzd, tovabbképzs intézmények 4lljanak rendelkezés-
re, amelyek segitségével a potencidlis vezetSk és mene-
dzserek elsajatithatjak az iizlet irdnyitdsahoz sziikséges
ismereteket, megszerezhetik a kivant képességeket.
A business schoolok mér tobb mint szdz éve kifejezet-
ten ilyen célbdl alakultak: feladatuk a gazdalkodé szer-
vezetek szdmdra szakembereket képezni. Ez a feladat
kezdettdl kettGs jellegii: mind a stratégiaalkotds (veze-
t6k), mind a végrehajtids tdimogatdasat magéba foglalja
(menedzserek képzése).

A két feladat az iizleti iskoldk létezése soran ritkdn
keriilt egyenstilyba. Kezdetben (t6bb mint szdz éve) a
praktikus ismeretek 4taddsa domindlt: a képzés szinte
szakiskolai szint(i, gyakorlati orientdciéju volt. Az 50-
es években az USA-ban nagy erSfeszitések torténtek az
oktatds szinvonaldnak valéban egyetemi szintre eme-
1ésére (formalizdlt megkozelités, elméleti kutatdsok,
ismeretek rendszerbe foglaldsa): mindez pl. az MBA-
képzés fellendiiléséhez, novekvd népszertiségéhez ve-
zetett. A vallalati vezet6k és menedzserek gazdasigi
képzése sokat profitilt a matematika, a statisztika, az
operdcidkutatds stb. eredményeibll. Az arnyékok is
megjelentek: a gyakorlati alkalmazés, a gyakorlattal
valé kapcsolat kiépitését fokozatosan kiszoritotta az el-
méleti eredményekre valé torekvés, az egyetemi tudo-
manyos mércének valé megfelelés — vallalati alkalma-
z4s helyett elméleti kozlemények produkélisa rangos
elméleti foly6iratokban. A business school-ok oktat6-
és kutatétevékenysége fokozatosan elvalt a gyakorlat-
tdl, a véllalatok igényeitdl, ennek kdvetkeztében napja-
inkra mar vonzerejlik, beiskoldzasuk is csokkent.

Az egyre bonyolultabba valé iizleti élet igényei mas
diszciplindk fontossdgat allitjdk elStérbe. A kvantifi-
kalt megkozelitéssel szemben mind fontosabbd valnak
a puha tényezdk, amelyek az emberi viselkedéssel 4ll-
nak kapcsolatban. A modern iizleti tudomdnyok meg-
Ujuldsa a pszicholégia, az emberi agy milkodésének
jobb megismerésébdl levont kovetkeztetések alkalma-
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zasa felé halad. E folyamatot fémjelzi, hogy az utébbi
évtizedben tobb kozgazdasdgi Nobel-emlékdijat is ki-
adtak olyan tudésoknak, akik pl. a pszicholdgia terén
értek el az iizleti dontések meghozataldban alkalmazha-
t6 eredményeket. A bonyolultta valé vilag egyre kevés-
bé kezelhet6 formalizalt eszkozokkel: 1j utak keresése
indul meg. A vezetSk képzési palettdjan megjelentek a
miivészeti iskoldk: az ott elsajatithaté szemlélet nagy
segitséget jelent rosszul strukturdlt problémdk kezelé-
sénél. Az Gjabb viltoz4s a vezetSképzésben tehdt meg-
indult, irdnyai homdlyosan mar érzékelhetSk.

Magyarorszagon a vallalati vezetSk képzése saja-
tos utat kovetett. A kodzponti tervutasitdsos rendszer
nem tadmasztott til magas szakmai igényeket a vallalati
vezetGkkel szemben, az egyetemi oktatisban a mak-
ro- szemlélet, a kozgazdaszképzés dominalt. Valtozast
az Uj gazdasdgi mechanizmus bevezetése hozott. Bar a
felsGoktatds a hetvenes évektSl megprobalta az iizleti
képzésben a vildgtendencidkat kovetni, de ez a folyamat
valdjaban csak a rendszervaltds utdn bontakozhatott ki.
Jelenleg anndl a fejl&dési szakasznal tart, amelynek ero-
daléddsa az USA-ban mar megkezddott.

A hazai egyetemi gazdasdgi felsGoktatds a kozgaz-
daségi oktatdsra épiilt rd. Ennek kovetkeztében az alla-
mi szférdban valddi business schoolok nem alakultak:
az egyetemek mdig nem tudtak eldonteni, hogy ,,School
of Economics” vagy ,,Business School”’ tipusu képzést
nyujtsanak (tisztelet a kivételeknek). Az elméleti ori-
entacid er6sodésével a hazai tizleti képzés is némiképp
elszakadt a gyakorlatt6l, nincs dsszhangban a véllalati
igényekkel. A Bologna folyamat alkalmat adott vol-
na a paradigmavéltdsra, de ez sajndlatos médon nem
kovetkezett be. A nyugati példak azt mutatjak, hogy a
valtozadsokra, a vilagtendencidkhoz, a munkaadéi igé-
nyekhez val6 igazoddsra a hazai iizleti felsGoktatdsban
is nagy sziikség lenne. Az elmélet és a gyakorlat viszo-
nyéban a helyes ardny megtalalasa fontos feladat lesz a
kovetkezd években.

Labjegyzet

! Hazédnkban a 70-es évek elején kisérleteztek linedris programozé-
si modellek alkalmazasaval, a vallalatok 6téves terveinek készité-
sekor. A koraérett kisérletek eredménytelennek bizonyultak.

2 Az MTA Vezetés- és Szervezéstudoményi Bizottsdga 2007.
marcius 9-én emlékiilést szervezett a diszciplina elhunyt nagy-
jai emlékére. Bardtok, tanitvanyok méltattdk neves el6deink
életdtjat, munkassagat, tevékenységiik hatdsat, kisugdrzasat.
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Az emlékezéshez a keretet Dobdk Miklds professzor elGaddsa
adta meg, aki a XX. szazad forduldjatdl 1980-ig, az MTA Veze-
tés- és Szervezéstudomanyi Bizottsdgdnak megalakuldsdig tekin-
tette at tudomdnyagunk hazai fejlédését. A kronologikus visszate-
kintés méltatta a szakteriilet kiemelked§ miivelGit, megnevezte a
legfontosabb publikécidkat és periodikakat, és arra is kitért, hogy
tudomdnydgunk hazai mitivelése az egyes korszakokban mennyi-
re volt 0sszhangban a nemzetkozi tendencidkkal. A tovdbbiakban
a Vezetéstudomdnyban megjelent cikkbdl idéziink.

Ez a megkiilonboztetés tehat eltér a szokdsos szakmai sz6haszna-
lattél, amikor is ,,hard” tényez6knek a kvantitativ médszerekkel
kezelhetG, jol mérhet§ tényezSket nevezziik, mig ,,soft” elemek
a nem vagy rosszul mérhet§ tényezSk, a mindig bizonytalan és
eldre nem jelezhet§ viselkedésti emberi tényezd.
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GELEI Andrea

HALOZAT — A GLOBALIS GAZDASAG
KVAZI SZERVEZETE

A tanulmany célja, hogy értelmezze a globalis gazdasag alapvetd fontossagi épitéelemét, az iizleti halo-
zatot, majd megvizsgalja annak felépitését és miikodésének f6bb vezérldelveit. Elgszor az alapfogalmak
— iizleti halézat, ellatasi lanc és ellatasi halé — meghatarozasara és azok felépitésének bemutatasara keriil
sor. Ezt kovetden a cikk roviden ismerteti, hogy melyek voltak azok a vallalati gazdalkodas kornyezetében
végbement viltozasok, melyek a gazdasag halézatosodasat elGsegitették és ennek kapcsan elvezettek az
uizleti halézatok versenyképességben jatszott szerepének erdsodéséhez. A szerz6 ugyanakkor bemutatja a
kialakulé dj gazdasagi modell, az vin. hil6zati gazdasag miikodési modelljének lényeges 1ij tulajdonsagait.
A tanulméany ezutdn ismerteti az iizleti halézat — s ezen beliil az ellatisi lanc — mikodtetésében meghata-
rozé koordinaciés mechanizmusokban megfigyelheté markans valtozasokat. Végiil részletesen ismerteti az
iizleti hal6zat két f6 épitdelemét: a halézatot alkoté iizleti egységeknek, illetve a kozottiik kialakulé kapcso-
latoknak az alapvetd tipusait.

Kulcsszavak: uzleti halézat, ellatasi lanc, koordinidciés mechanizmusok, struktiira, iizleti egységek, partner-

kapcsolatok

Az elmilt évtizedekben alapvetGen megviltozott a
gazdasag miikodési logikdja. Ma mar szinte kozhely-
nek szamit, hogy nem vdllalatok, hanem egymadssal
egylittm(ikods ellatasi lancok, illetve halézatok verse-
nyeznek. Persze — mondhatja valaki — ez mindig is igy
volt, hiszen barmilyen termék- és szolgéltatdscsomag
elGallitdsa egylittmiikods vallalatok hédlézatén, illetve
lancolatan keresztiil jon és jott 1étre! Mi ebben az uj-
donsag?

S valéban, iizleti hdlézatok, elldtdsi lancok mindig is
mikaodtek, s mikodni is fognak. A kiilonbség nem ezek
1étében, hanem kezelésiik médjaban taldlhat6. A valé-
sdgban tehdt nem is a hilézatok 1éte Gnmagdban, sok-
kal inkabb jelentSségiik novekedése, menedzsmentjiik
rohamos fejlédése, illetve erdsodése az, ami valtozast
hozott az egyes véllalatok miikodési gyakorlatdban is.

A tanulmdny célja, hogy értelmezze a globdlis gaz-
dasag alapvetS fontossagu épitSelemét, az iizleti halo-
zatot, majd megvizsgdlja annak felépitését és miko-
désének fEbb vezérlGelveit. El6szor az alapfogalmak
— lizleti haldzat, ellatasi lanc €s ellatasi halé — meghata-
rozdsdra és azok felépitésének bemutatisara keriil sor.
Ezt kovetSen a cikk roviden ismerteti, hogy melyek
voltak azok a vallalati gazdalkodas kornyezetében vég-

bement véltozasok, melyek a gazdasdg hdl6zatosoddsat
elGsegitették, és ennek kapcsan elvezettek az tizleti ha-
16zatok versenyképességben jatszott szerepének er6so-
déséhez. Bemutatom a kialakul6 1j gazdasagi modell,
az Un. halézati gazdasdg miikodési modelljének 1énye-
ges 1j tulajdonsdgait. A tanulmany ezutdn ismerteti az
izleti hdlézat — s ezen beliil az ellatasi lanc — mikod-
tetésében meghatdroz6 koordinacidés mechanizmusok-
ban megfigyelhet§ markdns valtozdsokat. Végiil rész-
letezem az iizleti hdl6zat két f6 épitSelemét, az iizleti
halézatot alkot6 iizleti egységeket, illetve a kozottitk
kialakul6 kapcsolatok alapvetd tipusait.

Ez a gondolatmenet, az iizleti hdl6zatok strukturalis
jelleg feltarasa és lefrdsa azért is jelentSs, mert a ma-
gyar gazdasigi szereplSk — s kozottiik is kiemelt jelen-
t6séggel a hazai kis- és kozépvallalatok — a globalizal6-
dé iizleti hal6zatok részeként tudnak csak boldogulni.
Elengedhetetleniil fontos ezért, hogy tisztdzzuk e halo-
zat felépitését, épitSkoveit, szerepldit, s azok kiilonbo-
70 jellemzdit. Csak ezek ismeretében tudjdk a hazai, a
globdlis vérkeringésbe bekapcsolddd vdéllalatok valds
piaci lehet&ségeiket mérlegelni, versenyképes stratégi-
akat kialakitani és azokat az iizleti hdl6zat szovevényé-
ben sikeresen megvaldsitani!
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Alapfogalmak

A végsé fogyasztdi igény kielégitésére
alkalmas iizleti megolddsok, konkrét
termék- és szolgéltatdscsomagok mid-
ta vilag a vildg iizleti partnerek egyiitt-
mikodéseként jottek 1étre. Ezeknek az
egylittm(kodd partnereknek, illetve
a kozottik kialakulé kapcsolatoknak
a jelentGsége a vallalatok versenyké-
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Beszillito 1

1. dbra

Villalat az tuizleti hal6zatban
(Ford et al., 2003 alapjén)

Beszallito 2

pességében mara igen megndvekedett,

ezért elterjedt az ezek megjelolésére Versenytérs 1

Versenytars 2

szolgdlé tizleti halézat kifejezés.

Legéltalanosabb értelemben a ha-
16zat — s igy az iizleti haldzat is — egy
struktira, melyben szdmos csomdpont
szamos szdlon keresztiil kapcsolddik
egymdashoz. A csomdpontok az iizleti
hdlozatokban az egyes iizleti egysé-
gek, mint pl. termel§ cégek, vevdk, Vevé 1
logisztikai vagy éppen pénziigyi szol-
galtatok. Az 6sszekotS szdlak pedig
e csomopontok kozotti kapcsolatként
értelmezhetdk. Minden iizleti halézat-
ban mind a csomépontoknak, mind a szdlaknak megvan
a sajatos, specidlis tartalmuk (Hakansson, 1997). Ebben
a halézatban szamos esemény torténik, folyamat, akcid
megy végbe, melyek kolcsondsen hatnak egymadsra.
Mind az egyiittm(kods partnereknél, tehat a halézati
csomdpontokon beliil, mind az azok kozotti egyiittm-
koddés sordn, a kozottiik kialakulé kapcsolatban végbe-
mennek ilyen interakcidk, kialakulnak azok komplex
mintéi. [gy az iizleti hal6zatok nemcsak kutat6i koncep-
ci6 szintjén léteznek, de a valdsdgban is megfigyelhet-
jik 8ket, mint az egyiittm{ikodd felek kozotti interakei-
O0knak szervezett mintdit (Ford et al., 2003).

A hdlozat épitdkovei tehdt az azt alkoto iizleti szer-
vezetek, illetve a kozottiik kialakulo kapcsolatok, s ezek
kozosségét, magat az iizleti hdlozatot szokds kvdzi szer-
vezetként értelmezni (Laage — Hellman, 1996). S6t azt
mondhatjuk, ez a kvazi szervezet a globdlis, gazdasag
mikodésének alapvetd egysége, s mint ilyen alaposabb
figyelmet igényel. A halézatban torténd események ala-
kitjadk mind az egyes részt vevd iizleti egységek, mind
a kozottiik kialakulé kapcsolatok tartalmat, melyeket
aztdn adottsagként, illetve eszkozként a szervezetek
felhaszndlnak versenyképességiik novelése érdekében.
A halézatban éppen megfigyelhet§ viszonyok mindig
igen komplexek és hosszi tdvon alakulnak ki, adott pilla-
natban megfigyelhet6 tartalmuk a korabbi dontések, ese-
mények, interakcidk eredményeképpen jon 1étre, azokba
bedgyazottan jelenik meg (Hékansson — Ford, 2002).

VEZETESTUDOMANY

VALLALAT

r
J

Vevd 2

Példaként emlithetjiik a hazai autdipari beszallitokat
vizsgald elemzés egyik vallalati példdjat (Gelei, 2007),
melyben az egyik, anonimitast kér6 beszallit6 véllalat
kiemelt jelent&ségli megrendel§jével meglévd, sikeres,
bar csak egy egyszer(ibb alkatrészre vonatkozo6 kapcso-
latat arra hasznélta fel, hogy megismerje azt a komplex
modult, melybe az 4ltala gyartott egyszerd alkatrész
beépiilt. Az egylittmikodés sordn az adott termékrdl,
a modul egészérdl, a gyartasi technoldgia, s végiil, de
nem utolsésorban a vevdrdl, annak igényeirdl felhal-
mozott tudas lehetdvé tette e beszallité szdmara, hogy
egy 1d6 utan képes legyen nemcsak az addigi termék,
de a teljes modul gyartasara, s ezzel a komplex modult
kordbban beszallité cég versenytarsava ndje ki magét,
megvaltoztatva vevGjével meglévs kapcsolatdnak tar-
talmat is.

Az tizleti kapcsolatok nagyon szorosan dsszefiigge-
nek egymadssal, folyamatosan hatnak egymasra. Ezt az
tizleti halézat legegyszeriibb felépitését jelent§ — bar-
milyen harom véllalat és a kozottiik kialakul6 két kap-
csolat — példan is egyszer( beldtni. A hdrom villalat
(csomédpont) koziil barmelyi kett§ kozotti interakcid
(legyen sz6 akar megrendelésrdl, beszallitasr6l vagy
mads kooperdciérdl) eredményessége attdl fiigg, hogy
az hogyan érinti a harmadik felet, illetve a masik kap-
csolatot. Amennyiben A villalat pl. egy beszallit6, B
és C pedig két megrendeld, ugy A beszallit és B meg-
rendel6 kozotti barmilyen jellegi fejlédés — pl. a ren-
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delési volumen novekedése — negativan vagy pozitivan
is befolydsolhatja C vallalat miikodését (Hdkansson —
Ford, 2002). Negativan befolyasolhatja példaul, ha a
rendelésnovekedés miatt a beszallit6 kapacitdskorlatba
iitkozik, s ezért a masik megrendel§ felé a szallitando
mennyiségeket csokkentenie kell majd. Pozitiv lehet
ugyanakkor, ha a rendelésndvekedés éppen ellenkezs-
leg, a beszdllité vallalat kapacitdskihasznildsdnak no-
vekedéséhez vezet, s ezért az csokkenteni tudja arait.

R4adésul nemcsak a hdlézat adott termék- és szol-
galtatdscsomagjanak el@allitdsdban kozvetleniil részt
vevd szerepldk, illetve azok kapcsolatdban bekdvetke-
7§ véltozasok hatnak a széban forgd szereplSkre, de a
halézat barmely mas jellegii szerepldi, vagy azok kap-
csolatdban megfigyelhetd valtozas is. Amennyiben pél-
ddul a hélézat egyik vdllalata meghatdrozé vevgjével
egy versenytarsa épit ki kapcsolatot, az nyilvanvaléan
hat magdra a vizsgélat kdzéppontjdban all6 vallalatra
is (1. dbra).

Az iizleti hdl6zat tehat dllandéan fejl6ds, véltozo,
rendkiviil komplex egység. A hdl6zat mint teljes egység
azonban — annak komplexitdsa, szdmos szerepldje és a
kozottiik megfigyelhetd sokrétd kapcsolat, bonyolult
kolcsonhatdsok miatt — csak igen nehezen vizsgalhat6.
Ezért az lizleti hdl6zatok fogalma és vizsgdlata mellett
elterjedt a hal6zatok
adott szempont sze-

CIKKEK, TANULMANYOK

értelmezés szerint az nem mds, mint hdrom vagy tébb
egységbdl (szervezet vagy egyén) dllo csoport, mely
tagjai kozvetleniil részt vesznek meghatdrozott ter-
mék- és szolgdltatdscsomag kapcsdn sziikségessé vdlo,
a forrdstol a végsd felhaszndlds felé irdnyulo termék-,
szolgdltatds-, informdcio-, pénz- és értékdramlds biz-
tositdsdban (Mentzer et al., 2001). Erdekes, hogy az
elldtdsi lanc ilyen médon torténd értelmezése a ldnc
szereplGire, tehét az iizleti halézat egyik egységére, a
csomopontra helyezi a hangsilyt, de nem hangstlyoz-
za a mésik épitSelemet, a szereplSk kozotti kapcsolato-
kat. Az ellatasi lanc tipikus szereplGi, az Un. kozponti
vdllalat, az a szerepld, akinek a szempontjdbdl az el-
ldtdsi ldnc miikodését, fejlesztési lehetdségeit vizsgdl-
Jjuk, s aki az egész vdltozds motorja. Az ellatdsi lanc
kozponti villalata jellemz&en erds, a végsd fogyasztoi
értékteremtésre alkalmas termék- és szolgdltatdscso-
mag el6allitdsdban kozponti szerepet jatszd, gyakran
nemzetkozi nagyvéllalat. Tovadbbi szereplSk az elsG-,
masod- stb. koros beszallitok, beleértve a végsd, jel-
lemz&en alapanyag-beszallitokat illetve a kozvetlen,
els6koros, illetve a kdzvetett megrendeldk, beleértve a
végsd fogyasztot. Az ellatasi lanc jellegzetes szereplGi
tovabba a logisztikai szolgaltatdk, illetve a termékfej-
lesztésben részt vevd kutatdintézetek is (2. dbra).

2. dbra

(o x Az ellatasi lanc tipikus felépitése és szereplGi

rint torténd lesziki-
tett értelmezése és

(Gelei, 2008; in: Demeter és szerzGtarsai, 2008 alapjan)

vizsgélata. Az iroda-
lomban példdul el-
terjedt a belsd, illetve

a kiilsd iizleti hdlozat Utolsé Kiizv,et!efl
fogalma  (Borbély, beszallitg ~ + * Pestallitd
2001). BelsG iizleti

halézatnak tekintjiik \

egy adott iizleti halo-

— Kozponti <+—»  Kizvetlen ¢—»4—> fogyaszto

Kutato-
intézet

Logisztikai
szolgaltato

/ \ Végso

vevi

/ vallalat

zatban meghatarozo,
kodzponti szerepet jat-
sz0, jellemz&en multinacionélis vallalat bels6 (az anya-
vallalat 4ltal tulajdonolt) szervezeti egységeit, illetve a
kozottiik 1évS kapcesolatokat. Kiilsé tizleti hdlézat pedig
e véllalat, illetve vallalatcsoport koriil 1étrejové kozvet-
len beszallitok, a nemzetkozi vallalat termékeinek érté-
kesitésére szervezddott, de attdl fiiggetlen szervezete-
ket és azok tovéabbi kapcsolatrendszerét.

Az iizleti hal6zatok egy masik szempont szerint
torténd leszikitett, de hatékony elemzési lehet&séget
biztositd értelmezését adja az ellatdsi lanc fogalma.
Az ellatasi lanc fogalmanak értelmezése, illetve meg-
hatdrozédsa sordn ugyanakkor érdekes médon két meg-
kozelitéssel is taldlkozhatunk. Az egyik elldtdsildnc-

Az el6z6ek szerint értelmezett, tehat az ellatasi lanc
szereplGire hangsulyt helyezd ellatdsi lanc valdjaban
azonban szintén nem lancszerd felépitést mutat, sokkal
ink4bb egy fa torzsére, gyokereire és dgaira emlékeztet,
ezért gyakorlatilag az elldtdsi ldnc fogalmdval azonos
tartalommal szokds az elldtdsi hdlo kifejezést is hasz-
ndlini (3. dbra).

Az ellatasi lanc — az egyik értelmezés szerint tehat
— a szerepl@ket hangsilyozza, helyezi az értelmezés
kozéppontjdba. Egy mdsik megkozelités szerint az el-
ldtdsi ldncot Ggy értelmezziik, mint adott termék- és
szolgdltatdscsomag létrehozdsdhoz sziikséges értékte-
remtd folyamatok egyiittmitkodd szervezeteken dtiveld
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3. dbra

Az ellatasi halo fara emlékeztetd struktiridja
(Lambert — Cooper, 2000)
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Kizponti vdllalat elldrdsi
hdléjanal szereploi

. Kizponti villalat

————{ ' |
——
S —
dl | - dl |-
| L | -
Beszidllitok Vevok

sorozata, mely vevdi igények kielégitésére alkalmas
terméket, illetve szolgdltatdst hoz létre (Chikdn, 1997).
Ez a definici6 az elemzés kozéppontjdba azokat az ér-
tékteremtd folyamatokat helyezi, melyeken keresztiil
a végsd fogyasztd igényének kielégitéséhez sziikséges
tizleti megoldas 1étrejon, realizalédik. Az ellatési lanc-
ban végbemend kulcsfontossdgi folyamatok a kovet-
kez8k (Lambert — Cooper, 2000):

— vev@kapcsolat menedzsmentje (CRM),

— vevdi szolgéltatdsok menedzsmentje,

— keresletmenedzsment,

— komplex rendelésteljesitési folyamat,

— termelési folyamatok atfogd menedzsmentje,
— beszerzési folyamatok atfogd menedzsmentje,
— komplex termékfejlesztés,

— visszutas folyamatok menedzsmentje.

Ezek a kulcsfontossagu folyamatok az adott {izleti
halézat, azon beliil a konkrét ellatasi lanc felépitésétdl
fligg@en igen sokféleképpen valdsulhatnak meg. Min-
dig 0nallé dontés, illetve dontések sorozataként alakul
ki, hogy az emlitett kulcsfolyamatok mely része, mely
ellatasilanc-szerepl6hoz keriil. A fogyasztoi igény ki-
elégitése szempontjabol meghatarozé jelentGségt, az
egyes egylittm(ikods szervezeten beliill megvaldsuld
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folyamatoknak tobbféle csoportositdsa 1étezik. Porter
értéklanc-koncepcidjiban (1985) ezek az tn. elsddleges
tevékenységek, mint pl. bemend logisztika, termelés,
kimend logisztika, marketing és értékesités, illetve ér-
tékesités utani szolgaltatdsokkal kapcsolatos tevékeny-
ségek, folyamatok. Lambert és Cooper (2000) szerint
a potencidlisan, tehdt konkrét dontéstsl fliggben adott
szervezeten beliil zajlé folyamattipusok a kovetkezok:
marketing, logisztika, beszerzés, termelés, kutatds-fej-
lesztés, pénziigyek (4. dbra).

Az ellatasi lanc Chikan altal adott definici6ja azon-
ban attételesen arra is felhivja a figyelmet, hogy az ella-
tasi lanc kulcsfontossdgu folyamatai nemcsak gy cso-
portosithatdk, hogy az adott folyamat elemei az ellatasi
lanc mely szereplihez, mely konkrét szervezeti egy-
séghez keriilnek, de oly médon is, hogy melyek azok a
folyamatelemek, melyek adott szervezet keretein beliil,
s melyek azok, melyek a szervezetek kozott 1éteznek.
Az ellatasi lanc, s6t az lizleti hdl6zat miikodtetése soran
ugyanis a folyamatok egy jelentGs része nyilvanval6-
an egy-egy szervezet hatdrain tdlnydléan miikodhet.
Ezek a szervezeti hatdrokon ativels, az egylittmiko-
d6 szervezetek kozott, tehat a kapcsolatban — mint az
tizleti hdlézatok mdésik alapegységében — végbemend
folyamatok az ellatdsi lanc fontos épitGelemei, melyet
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4. dbra
Az ellatasi lanc folyamatainak tipikus felépitése
(Lambert — Cooper, 2000 alapjan)
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szokds szervezeti hatdrokon zajlo vagy szervezeti hata-
rokat feszegetd tevékenységeknek (boundary spanning
activities), folyamatoknak is nevezni. Ezek igen sokfé-
1€k lehetnek, ide tartozik példdul egy kutatds-fejlesztési
folyamatban a kozponti vallalat mérndkének a beszal-
lité véllalatndl végzett tandcsaddi, timogatdéi munkdja,
vagy a beszdllité véllalat mérnokeinek ismeretszerzé
tevékenységei, melyet a kozponti véllalat termelési
rendszerének, alkalmazott technolégidjanak alaposabb
megismerése érdekében a kozponti vallalatnal fejtenek
ki, vagy példdul a kozponti véllalat beszerzési specia-
listdjanak a beszallité beszallitdjandl végzett beszallitd
értékelést segitd tevékenysége.

A cikk foglalkozott az iizleti hil6zat, az ellatasi hald
és az ellatasi lanc fogalmaival, ami 4j, nem is ezek léte,
mint inkdbb menedzsmentjiik. Az iizleti hdlozat, de az
elldtdsi ldnc menedzsmentjét is tigy hatdrozhatjuk meg,
mint az abban részt vevd szervezetek, illetve a kozottiik
zajlo folyamatok tudatos, a résztvevék versenyképessé-
gének javitdsdt célzo kezelését (Gelei, 2003 alapjdn).
E konkrét menedzsmenttevékenység szdmos médon,
szines eszkoztar alkalmazdsaval valosulhat meg, mind-
egyikben kozos ugyanakkor, hogy a hélézatban, illet-
ve az ellatasi lancban egyiittm(ikodd partnerek kozos,
Osszehangolt er6feszitéseket tesznek annak érdekében,
hogy az igy kialakuld egyiittmikodésben részt vevd
vallalati kor versenyképessége novekedjen.

A haloézati miikodési modell kialakulasa

Az lzleti hilézatok szerepének erésodését alapvetSen
befolyédsolta néhany, a véllalati mitkodés kornyezetében
végbement vdltozds. Ezek kozil kiemelkedd jelentd-
ségli a nemzetkozi verseny szempontjab6l meghatdro-
z6 vallalatok mikodésének nemzetkoziesedése, illetve
globalizdcidja; az a tény, hogy mind a tigan értelmezett
er6forrds, mind a felvevGpiacok esetében a versengd
véllalatok globdlis piaccal taldljdk szemben magukat.
E villalatok szdmdra versenyképességiik meg6rzése, il-
letve novelése szempontjabdl életbevagdan fontos kér-
déssé vilik e globdlis piacok elemzése, értékelése és a
kozottiik torténd valasztds, majd az igy kialakul6é komp-
lex, jellemzGen tobb nagy nemzetkdzi région ativeld ér-
tékteremtd folyamatok hatékony menedzsmentje.

Mig a globalizdcié sziikségessé, addig az ezzel
nagyjabol parhuzamosan végbemend fejlédés az iin.
idd- és térzsugoritd technologidkban (Dicken, 2003)
— azaz az informdcids technoldgidban és a logisztikai
folyamatok megvaldsitdsdban — megfigyelhetd erétel-
jes fejlodés lehet&vé tette a kialakulé komplex, nemzeti
hatarokon, s6t foldrészeken ativel§ bonyolult folyama-
tok hatékony kezelését.

A globdlis miikodés, az ezeket tdmogaté modern
informdcidtechnoldgiai eszkozok alkalmazdsa, a vele
jaré komplex iizleti halézatok mikodtetése, komplex
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logisztikai szolgaltatdsok kialakitdsa és biztositisa igen
t6ke- és tuddsigényes, melynek biztositdsa a kordbban
oly meghataroz6 miikodési keretek kozott egyre kevés-
bé volt hatékonyan megvaldsithaté. Ennek az dsszetett
mikddésnek a megvaldsitisa ezért jellemzben egyiitt jart
a kordbban adott vallalat hatdrain beliil megvalésitott te-
vékenységek erdteljes kiszervezésével és ezzel a vallalati
miikodés halézatosodasanak erdsdodésével (Gelei, 2003).

A vertikalisan integralt

nagyvallalati modell erdteljes tevékenységkoncentraciéval jar

KOZPONTI VALLALAT

&
L
&
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tumkezelési feladatokat (mely a nemzetkoziesedéssel
Onmagéban is egyre bonyolultabbd vdlik), de példdul a
hatékony raktarmiikoddtetési, informacionyjtasi képes-
séget s értéknovels szolgéltatasok széles korének nyuj-
tasat is igényli (Shary — Sko/tt-Larsen, 2001). Ezeket
az Osszetett — tudds és tékeigényes folyamatokat — a
véllalatok jellemz8en mar nem sajit szervezeti keretek
kozott valésitjdk meg, inkdbb kiils§ specialistara biz-
zdk. Igy alakulnak ki
a ma mar ismert 3 PL,
illetve 4 PL logisztikai
szolgaltaték, melyek
a megrendel§ véllalat
ellatdsi lancénak je-

5. dbra
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A hagyomadnyosnak tekinthets, vertikdlisan integ-
rdlt vdllalati miikodési modell (5. dbra) esetében a val-
lalat vezetése torekedett arra, hogy versenyképességét
alapvetden meghatdrozo tevékenységeit hdzon beliil
tarthassa, hiszen annak irdnyitisa €s ellen6rzése igy
hatékonyan biztosithatonak tiint. Ez természetszertien
hozta magaval, hogy az e miikodési modellben is meg-
16v8 partnerkapcsolatok jellemzéen kis jelentGségiiek,
a véllalat egyiittmikddd partnerektdl vald fiiggdsége
jellemzden alacsony foki, ezek a kapcsolatok megha-
tarozoan rovid tdviiak és az egylittm(kods partnerek
viszonylag konnyen lecserélheték. A vdllalatvezetés
figyelmének kozéppontjdban a vdllalaton beliili folya-
matok dllnak, az ellatasi lanc menedzsmentjére nem
tekintenek dgy, mint a versenyel6ny megszerzésének
fontos forrdsara.

A globaliziciét az emlitett okok miatt kisérS erdtel-
jes kiszervezési hulldm egyiitt jar a véllalatok verseny-
képességét kozvetleniil és erSteljesen érintd tevékeny-
ségek kiszervezésével. A globalis mtikdodés logisztikai
folyamatai példdul rendkiviil Osszetettek, magukban
foglaljdk nemcsak az 4ru megadott célallomdsra torté-
nd eljuttatisat és az ezzel 6sszekapcsolédé dokumen-
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lentGs részét kezelik,

vagy éppen a teljes

ellatasi lanc logiszti-

MEGRENDELS  kai folyamatainak me-
VALLALAT nedzsmentjét magukra
vallaljak. Nemcsak a
logisztikai folyamatok
esetében figyelhet-
jik meg ugyanakkor
a korabban szervezeti
hatdron beliill megva-

Imnovicios |:

teviekenysigek — 16sitott tevékenységek
Bagnarre) %ﬂ% kihelyezését. Igaz ez
tevekenységek példdaul a beszillité

vallalatokkal szemben
megvaltozott elvardsokra is, ahol alapvets elvardssd valt
nemcsak a beszéllitand6 termék elGallitdsdnak, legyar-
tasdnak elvégzése, de kisebb, tn. inkrementalis inno-
vacios tevékenységek, s6t bizonyos esetekben alapvetd
K+F tevékenységek elvégzése, radikdlis innovéciok
megvalGsitdsa is. Bizonyos ipardgakban — igy pl. a glo-
bdlis versenyben élen jar6 autdiparban — a beszdllitok
madr nemcsak a maguk gyéartotta termékekért felelnek, de
magukra villaljak egy-egy komplex modul teljes ellata-
si lancénak kezelését, mely magdban foglalja az adott,
jellemz&en Osszetett modulba beépiilé valamennyi al-
katrész beszallitdjanak aktiv menedzsmentjét, a modul
végsl Osszeszerelési tevékenységeinek elvégzését és a
megrendel6hoz valé eljuttatasat is (Gelei, 2007).

Az igy kialakul6 un. hdlozati mitkodési modellben a
teljes ellatasi lanc, benne az un. kozponti véllalat ver-
senyképessége szempontjabol meghatdrozo jelentdsé-
gii tevékenységek keriilnek a vdllalat hatdrain kiviilre.
Az igy kialakul6 kapcsolatok ebbdl adéddan méar nem
periférikus jellegliek, a sikert alapvetden befolydsol-
jdk. A 1étrejovs egyiittmiikodésekben részt vevd felek
erdteljes fiiggdséggel jellemezhetdk, jellemzben stabil,
hosszi tdvii kapcsolatok alakulnak ki. Ebben az esetben
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a korabbi, hagyoméanyos miikodési médnal hangsiilyo-
sabbd vdlik a véllalati, szervezeti hatdrokon &tnyulé
folyamatok megfelel§ kezelése, tehat az elldtdsi ldnc
hatékony menedzsmentje (6. dbra).

Az un. halézati miikodés

megosztott folyamat-, illetve tevékenységstruktiraja

CIKKEK, TANULMANYOK

vetGen az ellatisi lanc épit6kovei a megrendelS és a
beszallitd) kozott végbemend, adott termék- és szol-
galtatdscsomagra vonatkoz6 cserét tekinti elemzése tar-
gyanak. Coase (1937) szerint: ,,e cserét alapvetGen két
intézmény valdsithatja
meg: a piac és a szer-
vezet (hierarchia).
A szdéban forgé tranz-
akciok végbemehetnek

6. dbra
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A vevdi igényeket kielégitd termék- és szolgal-
tatdscsomag létrehozdsa mogott meghizodéd ellatasi
lancok a két miikodési modell esetén radikdlisan mas
tevékenységmegosztassal jellemezhetdk, s ez alapve-
tG valtozast hozott a haldzat, illetve az ellatasi lanc, az
Oket alkoté partnerkapcsolatok kezelésében is. E vél-
tozasok koziil a kovetkezGkben kiemelten targyalja a
cikk a héaldzat felépitését befolyasold koordinaciés me-
chanizmusokat.

Viltozdsok a koordindcios mechanizmusokban

A koordindcios mechanizmus fogalma alatt a tdr-
sadalmi tevékenységcsere végrehajtdsdt irdnyito alap-
elvek és szabdlyok Osszességét értjiik (Chikan, 2004).
E tarsadalmi tevékenységcsere koordindciés mecha-
nizmusait most leszikitetten, az iizleti hdldozatokban,
illetve ezen beliil az elldtdsi ldncokban egyiittmiikodd
vdllalatok kozott végbemend tranzakciok irdnyitdsi
alapelveiben, illetve eszkozrendszerében megfigyelhe-
t6 vdltozdsok szempontjdbol tdrgyaljuk. Arra vagyunk
kivancsiak, hogyan véltozott meg a hal6zati miikodési
modellben, illetve az ellatdsi lancokban egyiittmikodd
véllalatok kozott e termék- és szolgaltatascsere irdnyi-
tdsdnak eszkoztara.

A tranzakcids koltségek elmélete (Coase, 1937;
Williamson, 1975) az egyiittmi{kddd partnerek (alap-

tatok

(a termék tulajdon-
jogénak 4tadédsdval).
Maisfel6l  megéllapo-
dasos »szerzédésekre«
keriilhet sor a formalis
szervezeteken, vallala-
ti hierarchikus struktu-
rakon beliil, mégpedig
a menedzseri ... uta-
sitdsok révén” (idézi
Tari, 1998: 27. old.).
A tranzakcids koltsé-

Inmaviicias %

tevekenyseoek
e
tevékenységek ik gek elmélete gyakor-
latilag két, az iizleti
tranzakcidk cseréjét iranyitd, tin. koordinacids vagy ira-
nyitasi mechanizmust hangsilyoz:

(1) A piaci tranzakci6t irdnyité mechanizmus az Un. pia-
ci koordindcio mechanizmusa (Kornai, 1983), a mo-
gotte meghtizddo, koordindcidt irdnyitd eszkdzok a
versenyeztetés és az ar (Kohtamiki, 2006), illetve az
azt és az egyiittmiikodéshez kapcsolddé tovéabbi fel-
tételeket rogzits piaci szerz6dés.

(i) A termékek és szolgaltatdsok cseréje ugyanak-
kor végbemehet a formadlis szervezeten belill is.
A szervezeten beliili tranzakcié mogott meghiz6do
irdnyitasi mechanizmus a biirokratikus koordindcio
mechanizmusa (Kornai, 1983). Ez esetben az irdnyi-
tasi mechanizmus eszkoOze az utasitds, illetve az au-
toritas (Kohtamiki, 2006), melyet a tulajdonosi jog
mint irdnyitasi eszkoz alapoz meg.

P

Az el6z6ekben hangsilyoztuk, hogy jelentSs valto-
z4sok figyelhet6k meg a hagyomdnyos, vertikdlisan in-
tegralt vallalati m{ikodési modell esetében, s e véltozdsok
kiemelt jellemzje a vallalatok versenyképességét kdzvet-
leniil és erGteljesen befolydsold tevékenységek kiszerve-
zése és ezzel egyiitt az Gn. halézati mikodés modelljének
kialakuldsa. Els6 pillantdsra logikusnak téinhet azt allita-
ni, hogy e véltozdsok egyiitt jarnak a piaci koordindcids
mechanizmus jelentGségének erGteljes novekedésével,
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illetve a biirokratikus koordinacids eszkdzok szerepének
leértékelddésével. Vajon tényleg ez figyelhet§ meg?

A koordinaciés mechanizmusok vizsgélata sordn ki-
alakulé kép korantsem irhat6 le ilyen egyszertien. Bar
a hél6zati miikodési modell kialakuldsa nagyrészt ép-
pen azzal magyardzhat6, hogy a globalis mikodés igen
tékeigényessé valt, s ezt a megnovekedett tGkeigényt
egyetlen tulajdonos, illetve egyazon tulajdonosi kér mar
gyakran nem tudja mozgésitani, helyette mas tulajdo-
nosi korrel rendelkezd vallalat(ok) szdmara meghataro-
zott tevékenységeket kiszerveznek. A kiils6 partnerhez
keriilg, kihelyezett tevékenységek ugyanakkor gyakran
— mint azt kordbban mar hangsilyoztuk — a kdzponti
véllalat és az egész ellitdsi lanc sikere szempontjabol
kritikus jelentGségtliek. A kiszervezett, bonyolult, értékes
és fontos tevékenységhalmazt nyijt6 beszallité vallalat
er6folénye ezért jelentSsen nd, s ezzel parhuzamosan
megnd a megrendeld, igénybe vevs villalat fiiggdsége
és kiszolgéltatottsaga is. Ennek az erGteljes fliggdségi
kapcsolatnak egy egyszerd, drversenyen alapuld, piaci
szerzGdéssel tdmogatott, tehit piaci koordindciés me-
chanizmussal torténd irdnyitdsa a megrendeld, kdozponti
vallalat szempontjabol szamos esetben igen kockdzatos,
ezért nem elképzelhets. S ha nem is tud e kdzponti val-
lalat a tulajdon megszerzése és igy a biirokratikus koor-
dindciés mechanizmus eszkozével teljeskorien élni, ez
a koordinéci6s, irdnyitasi eszkoz néhany sajitossiggal
gazdagodva tovabbra is meghatdrozé marad.

A biirokratikus koordindcios eszkoz, illetve az azt
lehetévé tévd tulajdonjog biztositdsdnak szembeting
eszkoze a globdlis gazdasdgban az elldtdsi ldncban
egyiittmitkodd partnerek kozotti  kereszttulajdonlds
erdsodése. Ennek a kereszttulajdonldsnak a mértékét
jellemz&en a megrendel§ szerepében 1év6 kozponti
vallalat fligg6ségének foka, illetve a kapcsolatban rejl
kockazat szintje hatdrozza meg. Minél erGteljesebb egy
adott beszallit6tol valé fliggdség, s ezzel kockazatosabb
az egylittmiikddés, anndl magasabb lesz a tulajdonosi
részesedés, melyet adott iizleti szitudcidban a kozponti
vallalat menedzsmentje haszndlni tud, hiszen segitsé-
gével a partnerek egyiittm{ikodését olyan irdnyba tudja
terelni, mely sajat érdekeinek megfelel.

Az ellatasi lanc kozponti véllalatdnak tulajdonszer-
z€sét az ellatdsi lanc szdmdra fontos egyiittmiikods
partnereiben taldn legismertebb, illetve legstruktural-
tabb formdban a japan autdgyérté oridsok, a Toyota,
illetve a Nissan esetében tartdk fel. A japan beszallitd
— autégyarté kapcsolatoknak harom, eltér tulajdonosi
részesedéssel jellemezhet$ tipusat kiillonboztethetjiik
meg: a lednyvdllalatok, az tn. Takarakai Beszallit6i
Tarsasdgok €s az tin. Shohokai Beszallit6i Tarsasagok
tipusait (Dyer et al., 1998).
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A lednyvidllalatok csoportjdba tartoznak azok a
beszallitok, melyekben az autégyartd jelent6s — akar
100% is, de minimum 20%-o0s — tulajdoni hanyaddal
rendelkezik. Ezek a beszallitok nagyon nagy értékd
részegységeket gyartanak, tobbnyire az autégyartd
igényeinek megfelelGen a testre szabds igen nagy fo-
kaval. A Takarakai Beszallit6i Tarsasdg vallalatai dltal
gyartott termékek esetében is viszonylag magas testre
szabdasrol beszélhetiink (7. dbra), de ebbe a csoportba
szamos fliggetlennek tekinthet§ véllalkozds tartozik.
A testre szabds nagy foka, illetve a kapcsolédé termé-
kek kozotti erds kolesonos fiiggdség miatt a megrendeld
autégyarténak szorosan egyiitt kell mikddnie ezekkel
a beszéllitokkal, ezért jellemzGen itt is megjelenik az
autdgyarté megrendeld tulajdonosi részesedése, mely
jellemzGen kevesebb mint 10%. Végiil, de nem utols6-
sorban a Shohokai Beszallit6i Tarsasdg mar valameny-
nyi beszdllité szdmdra nyitott, a kdzponti véllalat nem
torekszik tulajdonosi részesedés megszerzésére. Ezek
a beszallitok tobbnyire standardizalt tdmegtermékeket
allitanak eld, s ebbdl adéddan a fiiggdség mértéke, a
veliik valé egyiittmi{ikodés kevésbé kockazatos, nem is
igényli a tulajdonjogon alapulé biirokratikus koordina-
ciés mechanizmus kiépitését.

7. dbra

Beszallité vallalatok csoportjai
a biirokratikus koordinaciés mechanizmus alapjan
(Dyer et al., 1988)

Terméktipusok:
- Kerék
- Gyujtogyertya
- Akkumulator
- Lengésosillapito
- Merevitd
- Biztonsagi 6v

Terméktipusok:
- Motor
- Sebességvalto
- Légkondicionald
- Fiités
- Radiatorok
- Karosszéria
elemei

- Ulés

A halézati miikodés modelljének masik érdekessé-
ge a tranzakcids koltségek elmélete altal nem targyalt,
ugyanakkor nagy jelent6ségii koordindciés mechaniz-
musnak, a Kornai (1983) altal etikai koordinaciénak
nevezett koordindcios mechanizmus jelentGségének,
szerepének erGsodése. Az etikai koordinicié téma-
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koréhez kapcsolédéan az irodalom nagy hangsullyal
targyalja a bizalomnak mint az ellatasi lancban egyiitt-
mikodd partnerek irdnyitdsi eszkozének kérdéskorét.
A bizalom mint irdnyitdsi eszkoz és ezzel az etikai
koordinéci6 jelentGségének novekedése szintén Ossze-
fiigg a halézati miikodés modelljének jellemzdbivel, el-
sGsorban az egyiittm(ikods partnerek kozotti fiiggdség,
és ebbdl adéddan az egyiittmikddésben rejlé kockdzat
szintjének emelkedésével. A bizalomnak e kockdzat-
alapu megkozelitése szerint a bizalom azt jelenti, hogy
az egylittmiikodés sordn az adott fél onkéntesen kocka-
zatot vallal, s ebbdl fakaddan vallalja azt is, hogy se-
bezhetdvé vilik adott szitudciéban (Das — Teng, 2004;
idézi: Nagy — Schubert, 2007).

Az egyes lizleti szituaciok eltér§ kockazati szinttel
jellemezhetSk, s az egyes kockdzati szinteken eltérd
a bizalom mint irdnyitd, koordindcids eszkoz jelen-
tdsége is. Barney és Hansen (1994) harom kockazati
szintet, és ebbdl fakaddan harom eltérd bizalmi igény-
nyel rendelkezd iizleti szitudciét kiilonboztet meg. Az
alacsony kockdzati szinttel jellemezhetd (pl. standard
tomegtermékek gydrtdsa esetén) iizleti szitudcio eleve
gyenge bizalmi igény(, a bizalomnak mint irdnyitasi
eszkoznek nincs meghatdroz6 jelentGsége, az etikai ko-
ordinici6 helyett a piaci koordindcios mechanizmus, és
ennek eszkozei, a versenyeztetés, az ar és a szerz6dés
lesznek a meghatarozék. A nagy kockdzati egytittmt-
kodések, iizleti szitudciok esetében a kapcsolat bizalmi
igénye elvileg nagy, de a kivant viselkedés meglétét a
felek nem bizzdk pusztin erre az irdnyitasi eszkozre,
erSteljesen torekednek a rulajdonon alapuld, erds és
kozvetlen irdnyitdsi lehetdséget biztositd biirokrati-
kus koordindcio mechanizmusdnak kiépitésére. A két
kockazati szint kozotti 4tmeneti helyzetek, melyek
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nyel szdmolhatnak ugyanakkor, melyek kockézatot rej-
tenek, azokat nem feltétleniil lathatnak és tudnak, vagy
akarnak eldre szabdlyozni. Az ebbdl fakadé kockazat
nem olyan mértéki, hogy az egyiittm(ikodd partnerek
sziikségesnek latndk tulajdonosi részesedés, és ezzel
egy erfteljes irdnyitdsi mechanizmus kiépitését, a bii-
rokratikus koordiniciés mechanizmus lehetGségének
kialakitasat. Egy kozos, nagy sikerekkel kecsegtetd
termék innovécidja esetében példdul az 4j termék pia-
ci sikerét, s ezen keresztiil az innovacidban részt vevs
véllalatok versenyképességét alapvetSen befolyasolja
az, hogy egy kiils6 fél mennyire jut hozz4 az elért ku-
tatdsi eredményekkel kapcsolatos érzékeny informéci-
6khoz. Ennek el6forduldsat a kozos kutatasban részt
vev(d vallalatok, illetve alkalmazottaik kozotti szerzo-
désekkel nyilvanvaléan meg kivanjak akadélyozni; az
is elképzelhetd, hogy az innovécié gazddja az egyiitt-
miikodS partner(ek)ben tulajdonosi részesedéssel bir
— alkalmazzdk tehat mind a piaci, mind a biirokratikus
koordindcié mechanizmusét. Az is egyértelmi ugyan-
akkor, hogy az etikai koordinaci6 és eszkoze, a bizalom
kiépitése nélkiil a siker nem biztosithatd.

Az egylittm(ikods partnerben valé tulajdonosi része-
sedés mellett a kockdzat kezelését a kapcsolatspecifikus
befektetések mértékének emelésével is biztositani le-
het. A kapcsolatspecifikus befektetések esetében olyan
beruhdzdsokrdl van sz6, melyeket az adott partnerkap-
csolat mitkodésének tdmogatdsa érdekében valositottak
meg, s melyek mds kapcsolatba nem, vagy csak jelentds
értékvesztéssel vihetdk dt. Ezek tehdt — természetesen a
befektetés mértékétSl és azok kolcsonosségétdl fiiggs-
en — rogzitik a kapcsolatot, nagyobb elkotelezettséget
biztositanak az egyiittmiikodésben, s ily moédon alapjat
képezik a bizalom kialakuldsédnak is (1. tdbldzat).

1. tdbldzat

Példak a kapcsolatspecifikus befektetések tipusaira
(Bensaou, 1999)

Targyiasult beruhdzasok

Nem targyiasult beruhdzédsok

Beszillito Epiiletek, raktrak, létesitmény, berendezés tipusa, a Beszllité mérnokének az adott megrendelGvel
megrendel&vel kompatibilis informacids rendszer kapcsolatos tranzakcié megismerésébe,
fejlesztésébe fektetett ideje, energidja
Megrendeld Epiiletek, szerszamok, melyeket a megrendeld specifi- Munkatérsak (pl. kutatok, mérnokok)

kusan a beszéllitoval val6 egytittmikodés miatt hoz létre

altal a kapcsolatra forditott id§ és energia

tehat kozepes kockdzattal jellemezhetd iizleti szitudci-
ok, mar erGteljesen épitenek a bizalomra és az etikai
koordindcio mechanizmusdra. Ez a kockazat szintje
szempontjabdl dtmeneti helyzet valamilyen mértékben
jellemz&en hasznalja akér a piaci, akar a biirokratikus
koordindcié mechanizmusait. Az adott kapcsolat sordn
az egylittmikods partnerek szdmos olyan koriilmény-

A kiilonbozd lizleti szitudciok igen sokfélék és fo-
lyamatosan valtozok, altaldban elmondhatd, hogy a
kockézat novekedésével kezdetben n§ a bizalom és
az etikai koordinéci6 jelentGsége, legnagyobb szerepe
a kozepes kockdzati iizleti szitudcidkban figyelhet6
meg, a kockdazati szint tovabbi emelkedése ugyanakkor
a bizalom és az etikai koordinécié szerepének vissza-
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szorulasaval jar egyiitt (8. dbra). Természetesen adott
kapcsolat irdnyitdsakor a legtobb esetben mindhdrom
emlitett koordin4ciés mechanizmus szerepet kap, a va-
l6sdgban mindig a koordindciés mechanizmusok vala-
milyen kombindciéja mikodik.

Az iizleti szituicié kockazati szintje
és a dominans koordinaciés mechanizmus kozotti kapcsolat
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alkalmazdsa adott pillanatban az iizleti hdlozat egy-
egy szerepldjének kedvezd lehet, hosszii tdvon minden-
képpen negativ hatdssal van az iizleti hdlozatok mdsik
kiemelt épitdelemének, az egyiittmitkodd felek kozott
kialakulo kapcsolatnak az alakuldsdra. Gyengiti eze-
ket a kapcsolatokat, szalakat,
kotelékeket, s mint ilyen, erd-
teljes negativ hatdst fejtenek
ki a halézati sikert biztositd
kozos célt tdmogaté koordi-

8. dbra
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ndlt, 6sszehangolt egyiittmd-
kodés biztositdsdban!

Az eddigiekben megha-
tdroztuk a modern gazdasig
miikodési egységének, az iiz-
leti halézatnak —, illetve az
azt meghatdrozott szempont
szerint leszdkits — -ellatasi
lancnak fogalmait, kialaku-
lasuk modjat és bemutattuk
azokat a valtozasokat, me-
lyek menedzsmentjiik terén,

OIDYNITIOOM
SIMLLVIIONNE

Alacsony

Az adott jizleti szitudcio kockdzati szintje

Az eddig bemutatott és tirgyalt harom koordina-
ciés mechanizmus mellett Kornai (1983) targyal egy
negyediket is, az agressziv koordindcids mechaniz-
must, hangsulyozva, hogy a tdrsadalmi kapcsolatok
irdnyitadsdban, azok kezelése sordn nincs un. koordi-
ndcios vdakuum, tehat amennyiben az el6z6ekben tar-
gyalt mechanizmusok egyike sem vezet eredményre,
ugy a felek kozotti viselkedést az agressziv koordiné-
ciés mechanizmus donti el. Ez igaz az iizleti hil6za-
tok, illetve az ell4tdsi lancok kapcsolatainak kezelése,
irdnyitdsa esetében is. Itt az agressziv koordinéci6 esz-
koze az erdfolény, mely szamos forrasbol szarmazhat.
A megrendel§ er6folényét egy adott beszallité vallalat-
tal szemben biztosithatja példdul a megrendelés nagy-
sdga, ennek a megrendelésnek a beszallité termelési
volumenébdl valo részesedésének magas ardnya. A be-
szallit6 is keriilhet ugyanakkor er6f6lénybe, hiszen egy
védett technoldgia, egy er6s markatermék jelentGsen
novelheti alkuerejét és pozicidjat.

Az agressziv koordinicié mechanizmusa minden
bizonnyal a halézati gazdasdg esetében is megfigyel-
hetd, teljes egészében nem keriilhet§ el. Jellemz&en az
etikai koordinicié mikddési nehézségei, sériilése ese-
tén, azt kivaltva jelenik meg. Fontos ugyanakkor hang-
silyozni, hogy bdr ennek a koordindcids eszkoznek az
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a héalézatban egyiittmikods
Magas partnerek irdnyitdsat biztositd

koordindciés  mechanizmu-

sokban megfigyelhetfk. A ko-

vetkezGkben az iizleti hdl6zat
két kiemelt épit6kovérdl, a hdlézati csomdpontokrdl,
azaz a hdl6zat szerepldGit, illetve a szdlakrdl az egyiitt-
mikdds partnerek kozott kialakuld kapcsolatokat sze-
retnénk kissé részletesebben bemutatni.

Az iizleti halézat kiemelked6 épitGeleme:
a halézati szereplok

A globdlis gazdasdg metaszinten értelmezett szerve-
zetének felépitésében meghatdroz6 szerepe van a ha-
16zatot alkot6 véllalatoknak, szereplGknek. Az iizleti
hdlozat szerepldit, a hdlozatot jellemzden menedzseld
kozponti vdllalathoz fiizddd viszony alapjdn hdrom
nagy csoportba sorolhatjuk:

Az els§ csoportba az azonos tulajdonosi korrel
rendelkezd — az iizleti haldzat, illetve az ellatasi lanc
jellemz8en kdzponti vallalatdnak szerepét jatsz6 — val-
lalatcsoport, maga a transznaciondlis vdllalat, illetve
lednyvdllalatai tartoznak. Az ebbe a vallalatcsoportba
tartozé vallalatok belss szervezeti felépitésének fejls-
dése kiilonboz6 utakat jarhat be, mégis elmondhatd,
hogy négy szervezeti, iizleti egység jellemz&en része
a csoportnak. Ezek a vallalati kézpont, a kutatas-fej-
lesztési részleg, a termelés és a marketing-értékesitési

egység.
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A masodik csoportba az els§ kor szereplGivel egyiitt-
mikddd, de azoktdl tulajdonosi szempontbdl teljesen
fiiggetlen vdllalatokat soroljuk. Lehetnek modul, rész-
egység-, s6t alapanyag-beszillitok, de kiilonbozs — pl.
pénziigyi, logisztikai szolgéltatdsok — beszallitéi is. Ide
soroljuk tovabba a kdzponti véllalat fiiggetlen megrende-
16it, illetve azok megrendelGit, illetve az értékteremtés-
ben részt vevd kutatdsi, oktatdsi és egyéb szervezeteket.

Végiil, de nem utolsésorban 6ndll6 szereplGtipust
alkotnak azok a kozponti vdllalattol kvdzifiiggetlen
cégek, melyek esetében a hdldzat kozponti véllalata
rendelkezik ugyan bizonyos tulajdonosi részesedéssel,
ez azonban nem elegend§ a kapcsolat egyértelmd ira-
nyitdsdhoz. Az ebbe a csoportba tartoz6 vallalatok és a
kozponti vallalat kozott jellemzSen mindkét fél részé-
r6l magas a kapcsolatspecifikus befektetések mértéke,
s az egylittmikodés soran a teljesen fiiggetlen vallala-
ti korhoz képes erSteljesebb, a lednyvallalati kdrhoz
viszonyitva viszont gyengébb fliggfséget, egymasra
utaltsagot, s ebbdl fakaddan irdnyitdsi lehetGséget biz-
tosit. Ebbe a véllalati csoportba ugyanolyan tipust cé-
gek keriilhetnek, mint a méisodik pontban szerepldk,
lehetnek beszallitok, megrendelk, kutaté és oktatdsi
intézmények, illetve egyéb egyiittmikdds partnerek.

A szereplSk bemutatdsa kapcsan részletesebben ér-
demes kitérni az elsd csoportba tartoz szervezeti, iiz-
leti egységek ismertetésére. Az elsd csoportba tartozo,
Jjellemzden transznaciondlis vdllalat szervezeti egysé-
gei koziil a kozpont és a marketing-értékesitési részleg
feladatai viszonylag egyszertien leirhatdk, a kutatés-
fejlesztési, illetve a termelési részleg esetében viszont
mar egymastol igen eltér§ tevékenységtartalommal
bir6 szervezetek alakulhatnak ki (Dicken, 2003).

A kozpont a véllalati irdnyitds magja, a stratégiai
dontéseket itt hozzdk meg. Szerepe pénziigyi, finan-
szirozasi szempontbdl is meghatiroz6, dont az erdfor-
rasok egyes szervezeti egységek kozotti felosztasarol.
Ezen tdl a kdzpontok szerepe meghatdrozé a vallalat
egységei kozotti informéaciomegosztis és kommunika-
ci6 teriiletén, de az iizleti hdlézat (illetve ellatési lanc)
egészének irdnyitasaban is. A transznacionalis vallalati
felépitésben el6fordulhatnak regiondlis kézpontok is,
melyek a vallalati kozpont és az egyéb szervezeti egy-
ségek kozott helyezkednek el, alapvetd feladatuk, hogy
a véllalati tevékenységet az adott région beliil integral-
jék. Szerepiik gyakran véllalkozéi jellegli, dontenek a
régio fejlesztéseirdl, Uj kezdeményezéseirdl.

A marketing-értékesitési részleg feladata a 1étreho-
zott termék- és szolgaltatdscsomag kapcsan kovetett ér-
tékesitési stratégia kialakitdsa és timogatdsa, az ezzel
kapcsolatos erSforrds-allokdcié biztositdsa. Feladata
koz¢é tartozik tovabba az 4j vevikkel vald kapcsolat ki-
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épitése, a meglévkkel valo kapcsolat tartasa, fejleszté-

se, a vevdi igények kozvetitése a tobbi szervezeti egy-

ség (kutatds-fejlesztés, illetve termelés) felé.

A kutatds-fejlesztési részleg szerepe a transznacio-
nalis vallalat esetében kiemelkedGen fontos. Fejlédé-
se tobb fazison megy keresztiil, s a szervezeti egység
tevékenységének tartalma attdl fiigg, hogy az adott
szervezeti egység a komplex kutatds-fejlesztési fo-
lyamat mely részére koncentrdl. Ezek szerint az adott
szervezeti egység fokuszaban — a komplexebb, illetve
tudés- és t6keintenzivebbtdl a kevésbé komplexek felé
haladva — az (1) alkalmazott kutatds, a (2) termékterve-
z€s (design) és fejlesztés, illetve (3) az 4j termék lokalis
igényekhez torténd igazitdsa dllhat. A legalacsonyabb
szintli K+F tevékenységet az iin. tdmogato laboratori-
um végzi, melynek alapvet§ célja az anyavallalat tech-
noldgidjanak adaptéldsa, e folyamat tdmogatésa a helyi
piacokon. Megfeleltethet az el6z6ekben bemutatott 3.
fazissal, s ez a leggyakrabban el&fordulé K+F szerve-
zeti egységek feladata. Az idn. helyileg integrdlt K+F
laboratorium mér jelentSsebb, a hozza rendelt piac
szdmara eredetinek szamité termékinnovaciot és fej-
lesztést hajt végre. Ez megfeleltethetd a 2. fazisnak. Az
in. nemzetkozileg fiiggetlen K+F laboratorium esetén
lényeges kiilonbség, hogy a teljes, integral vallalatot
kivanja tdmogatni tevékenységével, s nem egyes helyi,
lokdlis piaci igényeket. Ennek kovetkeztében a helyi,
lokélis szervezeti egységekkel val6 kapcsolatrendszere
igen sz{kos, korlatozott.

A termékfokusz, és az ebbdl adodd konkrét tevé-
kenységtartalom szempontjabol négy jellemzs terme-
lésiszervezet-tipus, illetve ezek rendszere alakult ki.
Ezek a globalisan centralizalt termelSegység, a befoga-
do6 orszdgra koncentrdld termelés, egy regiondlis piacra
torténd termékspecializaciéval rendelkezd termelési
szervezet, s végiil a transznaciondlis szinten vertikali-
san integralt termelési rendszer szerepldi (9. dbra).

a) A globdlisan centralizdlt termelés esetén a termelést
végz8 szervezeti egység, 1étesitmény egy termék, il-
letve egy, a kozpont dltal meghatarozott, jellemzSen
szlik termékkor gyartdsdra specializdlodik. A széban
forgo termék(ek) gyartdsa ugyanakkor teljes egészé-
ben, globdlis szinten egy szervezeti egységben, egy
foldrajzi helyen koncentralddik. Az itt gyartott termé-
keket azutdn a marketing- és értékesitési szervezetek
a vildg valamennyi relevans piacain értékesitik.

b) A befogado orszdgra koncentrdlo termelés tipusd-
ndl a termelési szervezetek termékpalettajuk kiala-
kitdsa sordn a befogad6 orszag igényeihez igazod-
nak. Az egyes termelési egységek jellemzGen tobb,
a befogad6 orszdg piaca szempontjdbdl relevans
terméket allitanak eld. ElsGsorban azon orszagok és
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piacok esetében jellemzd, ahol a piac mérete jelen-
t6s, a kereslet nagy, vagy a piaci igények nagyon
egyedi vondsokat mutatnak.

c) Az elmilt negyven évben egy az el6z6ektSl radi-
kalisan eltér§ termelésszervezési forma, és ennek
kovetkeztében 1j, specidlis tartalommal biré ter-
melésiszervezet-tipus is kialakult. Ez a megoldas
egy racionalizalt termék- és folyamatstratégia ré-
szeként jon létre, s célja egyes nagy regiondlis pi-
acok (pl. EU, NAFTA) ellatisa. Az adott régio
orszagaiban egy-egy specializdlt, jellemzden szik
termékkorrel rendelkezS termelési 1étesitmény ala-
kul ki, majd az ott gyartott terméke-
ket a régié valamennyi orszdgaban
értékesitik. E szervezeti megoldést
nevezzik regiondlis piac szintjén ki-
alakulo  termékspecializdcionak, s &
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A termék sikere szempontjdbdl ugyanakkor kiemel-
kedGen fontos, hogy az igy kialakult részegységeket
elGallito €s beszallito szervezeti egységeknek a belsd
halézatat hatékonyan miikodtessék. Ebben az esetben
a termelés és a piac kozotti tradiciondlis kapcsolat
megszilinik. Egy adott orszag termelési egységének
outputja egy mdasik orszdg termelési egységének in-
putja lesz. A készterméket lehet, hogy egy harmadik
orszdgba exportdljak, vagy akdr a cég anyaorsz4ga-
ban értékesitik. Ezekben az esetekben a specializalt
termelSlétesitményt befogad6 orszdg mintegy ,.ex-
portplatformként” miikodik (9. dbra).

9. dbra

Az egyes termelési szervezettipusok és azok miikodési logikaja

(Dicken, 2003 alapjan)

kialakulasat és hatékony mikodését

a hatalmas bels§ piac teszi lehetGvé.

A termelési egységek foldrajzi elhe-
lyezkedését alapvetSen két tényezd
kozotti atvéltds eredménye hatdrozza
meg: (i) a kevés szdmud termelGléte-
sitménnyel elérhet§ nagy méretgazda-
sdgossagi elény biztositdsa, illetve (ii)

b:
+ : 4
v v
+ 4
v v

az Osszeszereléshez sziikséges inputok
mozgatasaval, illetve a végtermék fold-

rajzilag kiterjedt piacain torténg terité- -
sével kapcsolatos koltségek alakuldsa.
d) A transznaciondlis szinten vertikdlisan

integrdlt termelés esetében az egyes

termelési folyamatra, illetve a vég- | ------- -1---

termék szempontjabdl nézve beépiild

részegységekre torténd specializacid a

meghatdrozé a termelés szervezeti egy-

ségeinek konkrét tevékenységtartalma
szempontjabol. Ma madr a technolégia
fejlédésének koszonhetden adott, komplex termék
elGallitasa jol elkiilonithetS és jol kezelhetd részek-
re (modulokra, részegységekre és a hozzdjuk tarto-
z6 termelési folyamatokra) bonthaté. A technol6giai
fejlédéssel parhuzamosan végbement kommunikaci-
Os és logisztikai innovdcidk lehetdvé teszik, hogy az
egyes termelési folyamat szétbontdsdval elkiiloniilt
termelési egységek kozotti anyag- és informécio-
dramlds gyors, pontos és rugalmas legyen. Ez azt is
lehet&vé teszi, hogy a nagy transznacionélis véllala-
tok a termelési koltségek régionként megfigyelhetd
kiilonbdz8ségeibdl adddd koltségeldnyodket kihasz-
ndljak, az egyes modulokat, részegységeket gyartd
szervezeti egységeket mas-mas, egymastol akar fold-
rajzilag igen messze fekvs szervezetekhez telepitsék.
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Az iizleti hélézatok e fejezetben bemutatott hdrom
f6 szerepl6tipusa (a jellemzGen transznaciondlis anya-
vallalat és lednyvallalatai, a tGle teljesen fiiggetlen val-
lalatok, illetve kvézifiiggetlen vallalati csoport tagjai)
kozott kialakul6 kapesolatok igen sokszintiek lehetnek.
A kovetkezSkben e kapcsolatok alaptipusait, mint az
tizleti hdl6zat masodik fontos épit6kdvét mutatjuk be.

Az iizleti hal6zat masik épitdeleme: a kapcsolatok

Az lizleti hdlézat szereplGtipusai kozott hdrom alapvetd
kapcsolattipus — s ezek kozott szdmos dtmeneti dllapot
— alakulhat ki. E f6 kapcsolattipusok eltér§ mtikodési
jellemzGkkel' irhatok le, mely miikodési jellemz8k koz-
vetleniil 0sszefiiggenek az egyiittmikods felek kodzotti
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kockdzat szintjével és ebbdl adéddéan az adott kapcso-
latban dominans, kordbban bemutatott koordinaciés me-
chanizmusokkal. A kapcsolatok kozott els6ként emlit-
jiik az azonos tulajdonosi hattérrel rendelkezd, Gn. belsd
ellatdsi halozat szerepli kozott megfigyelhets egyiitt-
mikodést. A masik két fontos kapcsolattipus a kdzponti
véllalat szempontjabdl kiilsg ellatasi lanc tagokkal kiala-
kitott kapcsolat két kitiintetett tipusa: az egymads szdmara
kritikus fontossagt terméket vagy szolgaltatast biztositd
felek kozott 1étrejove tn. stratégiai partnerkapcsolat, il-
letve az Un. piaci cserekapcsolat, mely olyan egyiittm-
kodések esetén jellemzd, ahol az egyiittmiikodés tartal-
mat jelent§ termék- és szolgdltatdscsomag nem kritikus
jelent6ségd, a felek egymadsra utaltsdga ezért nem nagy.

Kapcsolatok a belsé hdlozatban
A bels§ lzleti hilézat tagjai, mint arrél mar volt
sz0, azonos tulajdonosi korrel rendelkeznek, irdnyi-
tdsukban az autoritison, illetve utasitison alapuld
biirokratikus koordinicié a meghatdroz6. A kozottik
kialakulé kapcsolat irdnyitasi struktdrdja tehat adott.
A kialakulé kapcsolatok tartalmat ugyanakkor nem-
csak az alkalmazott koordindciés mechanizmus irja
le, de fontos az is, hogy e belsd iizleti halézaton beliil
milyen konkrét szervezeti megoldasok, s ezzel milyen
hatdskor- és felelGsségmegosztds, illetve koordinécids
mechanizmusok jonnek 1étre. A belsd ellatasi lancok,
tehat a kozponti véllalat, illetve annak lednyvallalatai
kozott kialakuld szervezeti megolddsok igen széles
skdalan mozognak. Bartlett és Goshal (1998; Bayer —
Czako, 1999) egy hdrom idedltipusbdl 4ll6 tipoldgiat
javasol, melyet egy negyedikkel egészitenek ki. A szer-
z6k hangsilyozzak, hogy a negyedik szervezeti meg-
old4s esetében még csak a kialakulds fazisardl beszél-
hetiink. A négy szervezeti megoldds az Gn. nemzetkozi
szervezeti modell, az internacionalis szervezeti modell,
a globdlis szervezeti modell, illetve az integralt hdl6zati
szervezeti modell (10. dbra).
1. A nemzetkozi szervezeti modell jellemzGen a két vi-
laghabora kozotti id6szakban jott 1étre, s gyakran
a transznaciondlis véllalat tengerentili szervezeti
egységeinek decentralizalt federaci6ja néven is em-
legetik, mert a vallalatnak — illetve szervezeti egy-
ségeinek — vildgméret( tevékenysége gyakorlatilag
a nemzeti iizleti egységek portféli6jaként miikodik.
Minden nemzeti egységnek meglehetGsen nagy az
Onallosaga, mikodésiikben meghatiroz6 a lokalis
orientédcid. Jelentds a felelGsségi korok és a jogko-
rok decentralizdldsa. A szervezeti megoldast egy-
szerd pénziigyi kontrollal és informadlis személyes
koordinéciéval jellemezhetjiilk. A menedzsment a
tengerentili miikodést, mint egymastdl fiiggetlen
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egységek federacidjat képzeli el. EbbGl kdvetkezben
gyorsan tud reagélni a helyi igények véltozasara, de
a meglehetdsen széttagolt szervezet nem tdmogatja
a méretgazdasagossagi eldnyok kiaknazasat és a ha-
tékony tuddsdramlast. Inkabb az eurdpai vallalatok-
ra jellemzd szervezeti megoldés.

. Az internaciondlis szervezeti modell els6ként az

50-es és 60-as években, jellemz&en a nagy amerikai
véllalatok tengerentili terjeszkedése sordn alakult
ki. E vallalatok novekedésiikkel elsGsorban mar-
ketingerejiiket, technoldgiai vezetS szerepiiket és
véllalatspecifikus eszkozeiket akartdk hasznositani.
Ennél a szervezeti megolddsndl a lednyvéllalatok a
belfoldi mikodés kinydjtott karjaiként miikodnek és
ergsen épitenek az anyavdllalat, a kozpont tud4sba-
ziséra. S bar éppen a kozpontban felgyiilemlett tu-
das transzferének a kihasznaldsa a cél, a kialakul6
szervezeti viszonyok jellemzden joval rugalmatla-
nabbak, mint az el6z6 formacié esetén. A kdzpont a
lednyvallalatok miikodését koordindlt federdcidként
értelmezi, az eszkdzok, felelGsségi korok és donté-
sek jelentds része decentralizalt ugyan, de a kozponti
kontroll (éppen az ott felhalmozott tud4s miatt) erd-
teljesebb. Létezik formadlis tervezési eljards, ahhoz
kapcsol6dé dokumentumok €s ellen6rzési rendsze-
rek, ers a személyi fliggdség foka is.

. Az 1900-as években mar megjelend miikodési mo-

dell, a globdlis szervezeti modell (Ford és Rocke-
feller, illetve az 1970-es években a japdnok hasz-
naltdk erSteljesen) szerepe a gazdasagi globalizacié
felgyorsuldsaval nétt meg igazin. Az eszkozok és
felel6sségi korok erdteljes centralizdcidja jellemzi,
ahol a tengerentili szervezeti egység feladata az,
hogy el&allitsa, Osszeszerelje és piacra vigye a ter-
mékeket, de ennek sordn a vdllalati kozpont altal
kialakitott stratégiat, terveket és politikdkat kell a
leanyvallalatoknak megvaldsitaniuk. A lednyvalla-
latok Onallosdga tehat erdsen korldtozott mind az dj
termékek, mind az 4j stratégidk kidolgozasaban, il-
letve a meglévSk modositasaban. A miikodés f6 célja
a méretgazdasidgossdg lehetGségeinek messzemend
kihasznéldsa és a kdzpontban kialakitott tudds és ta-
pasztalat adaptdldsa, kihaszndldsa. Ez gyakran egyiitt
jar a helyi piaci viszonyok figyelmen kiviil hagya-
sdval és a helyi tanulési lehetGségek kizardsaval is.
Mindhdrom bemutatott szervezeti alaptipus megtal4l-
haté ma is. Ezek keveredésével tovabbi hibrid szer-
vezeti megoldasok is 1étrejottek. Bartlett és Goshal
hangsilyozza, hogy a transznaciondlis vdllalatok
alapvet$ dilemmadja a mai igen gyorsan valtozd, tur-
bulens kornyezeti feltételekhez torténd rugalmas és
koltséghatékony alkalmazkodés. Ennek biztositdsa-
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hoz mindhdrom szervezeti megoldds elényds oldala-
inak kombinaldsdra lenne sziikségiik, azaz egyszerre
kellene biztositani a gazdasdgos miikddést, a haté-
konységot, azaz a piaci igényekhez val6 rugalmas al-
kalmazkodast, és ehhez a vildgméreti tanulasi folya-
matokban rejl§ lehetGségek nagyfokd kiaknazasat.
Az erre torténd torekvés 4j szervezeti megoldast, az
integralt halézat szervezeti modelljét hozta létre.

4. Az integrdlt hdlozat szervezeti modellje esetében
egy sz€tszort hildzati konfiguraciérdl beszélhetiink,
mely jellemzdje, hogy rugalmas koordinicids fo-
lyamatokat képes kialakitani a szervezeti egységek
kozott. A hierarchikus irdnyitdsi és koordinacids
mechanizmusokat erdteljes és kdlcsonos koordind-
ci6 valtja fel, és az adott probléma (pl. termékfe;j-
lesztés, kapacitasbdvités, létesitmény elhelyezése)
kapcsdn kozos dontési mechanizmusok jellemzik.
Cél a gyors informaciédramlds, a hatékony tudas-
transzfer mind a kozpont fel6l a lednyvallalatok
irdnydba, mind forditva. Az igy kialakul6 struktd-
rat szokds heterarchikus struktdrdnak is nevezni
(Dicken, 2003), ezzel hangsulyozva a hierarchia
hidnyat a szervezetben, illetve ennek fontossdgat
a rugalmassag mint kritikus sikertényezd biztosi-
tdsdban. A kordbban targyalt szervezeti megoldé-
sok tobbsége erételjesen épit a véllalati kozpont és
a lednyvallalatok kozotti hierarchikus viszonyra.
A tisztdn hierarchikus megkozelités szerint 1énye-
gében ala-folérendeltség van kozottiik, a lednyval-
lalatok egyszertien végrehajtjak a kdzpont stratégi-
4jat és az ezzel kapcsolatban rjuk osztott feladatot.
A heterarchikus viszony esetében viszont a kdzottiik
1év§6 kapcsolat sokkal dsszetettebb (10. dbra).

A transznaciondlis vdllalatok bels§ iizleti hél6za-
tanak felépitése, s ennek kapcsdn az adott orszigba
teleplil lednyvallalatok szerepe, ondllésdganak foka
alapvetGen befolydsolja a befogadd orszag gazdasiga-
nak mtikddését, illetve a befogado orszagban tevékeny-
kedd, a letelepiil§ leanyvallalathoz csatlakozd, s ezzel
a transznaciondlis vdllalat iizleti hdlézatdnak szerves
részévé valo villalatok lehetGségeit. A lednyvallalat
szerepét és lehetdségeit — s igy a fiiggetlen partnerek
szerepét €s lehetGségét is — alapvetSen meghatirozzak
az alkalmazott szervezeti megolddsok, a bels§ iizleti
halézat szerepldi kozott kialakuld viszonyok.

Partnerkapcsolatok a kiilsd hdlozatban

Az iizleti hilézat kozponti szereplGje és a kiils
halézat tagjai — beszdllitok, megrendelSk, egyéb szol-
galtat6 véllalatok vagy éppen versenytarsak — kozotti
kapcsolatok sokréttiek. E kapcsolatok tartalmat nem
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10. dbra
A transznacionalis vallalatok belsé
iizleti halézatdnak kiillonb6z6 szervezeti megoldasai
(Bartlett-Goshal, 1998; idézi Dicken, 2003)
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elsGsorban a belsé hdlézatndl €16 kapcsolatok szaméa-
ra relevans jellemzdkkel (az érvényes feladat- és ha-
taskormegosztassal, illetve, koordinidcié és irdnyitas
tipusdval) frhatjuk le. Az egyiittm{kodés tartalmat és
az igy kialakul6 kapcsolattipusokat sokkal inkdbb jel-
lemzi az egyiittmikodd felek kozott megfigyelhetd
kapcsolatspecifikus befektetések, a kialakul6 bizalom
és elkotelezettség mértéke, az egyiittmikodés sordn
megosztott informdciok kore, a kozosen végzett, a
vdllalati hatdrokon tilnyilo tevékenységek ardnya, a
szerzddés hossza, végiil a kizdrolagossdg foka (Dyer,
1996, Dyer et al., 1998; Bensaou, 1999). E miikodé-
si jellemz8k mentén természetesen szamos konkrét
kapcsolattipus alakulhat ki. A valésagban minden kap-
csolat més és mds, a fenti jellemzd8k egymastol eltérd
kombindacidjaval irhat6 le. E sokszintiség ellenére ki
kell emelni két kiemelked§ jelentGségti, gyakran eld-
fordul6 kapcsolattipust, a piaci cserekapcsolat (szoktdk
versenyeztet§ egylittmikodési modellnek is nevezni),
illetve a stratégiai partnerkapcsolat (szokds egyszertien
partnerkapcsolatként is nevezni) alaptipusait.

A piaci cserekapcsolat mindkét egyiittmikodo fél
részér6l alacsony kapcsolatspecifikus befektetéssel
jellemezhetd, ami kismértékd, kolcsonos fiiggdségre
utal. Az egymadsrautaltsdg, s ebbdl fakadéan a kocka-
zat alacsony szintje miatt a bizalom szerepe nem ki-
emelkedd, s az informaciémegosztds sordn domindl
a mindennapi mtikodés hatékony menedzsmentjéhez
sziikséges adatok, informacick cseréje. Igy az egyiitt-
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mikddés sordn a megrendel§ oldalarél jellemzd a
varhat6, majd a konkrét rendelési adatok, a rendelés-
teljesitési feltételek (pl. hatarids, kiszerelés) rendel-
kezésre bocsatasa. Beszallit6i oldalrdl ezek visszajel-
zése, a rendelésteljesités dllapotdra vonatkozé adatok
(esetleges késedelem mértéke, 4j hataridd, esetleges
termékhelyettesités) megosztasa elvart €s jellemzd.
Ebben a kapcsolattipusban minimélisnak mondhaté
az egymadssal egyiittmkodd véllalatok kozott a val-
lalati hatarokat feszegetd, azokon tdlnydléan végzett,
kozos tevékenységek ardnya. Jellemz8en rovid tavia
szerz6dések megkotésére keriil sor, melyek sikeres
egylittmiikodés, a felek kolcsonos elégedettsége ese-
tén — versenyeztetés utdn — ismét megkottethetnek, s
igy a piaci cserekapcsolat tipusaban is kialakulhatnak,
kialakulnak hosszi élettartammal jellemezhet6 kap-
csolatok. Ugyanakkor nem jellemzé a kizdrdlagossag,
egy-egy konkrét termék- és szolgaltatiscsomag cseré-
je kapcsdn mind a megrendeld, mind a beszallité tobb
partnerrel mikodhet egyiitt.

A stratégiai partnerkapcsolat esetében jellemz&en
nagy és kolcsonos kapcsolatspecifikus beruhdzasokat
taldlunk, hiszen a kolcsonds egymadsrautaltsdg, igy a
fliggdség mértéke is nagy. A hatékony kapcsolat felté-
tele ezért a bizalom és az elkotelezettség nagy foka, és
azok folyamatos fenntartasa. Jellemz6 tovabba a piaci
cserekapcsolat esetében ismertetett informaciok meg-
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osztasan tdl egyéb, a versenyképesség szempontjabol
fontos, az egyes vallalatok szdmara klasszikusan ér-
z€keny informdaciék megosztdsa is. Ilyen informéaciok
lehetnek példaul:

a termék végsd eladdsi pontjdn megfigyelhetd

tényleges értékesitési adatok alakulasa,

— az egyiittmikddd felek tényleges készlet- és ka-
pacitdsadatai,

— érzékeny pénziigyi adatok,

— a termék, illetve a technoldgia fejlesztése soran
nyert Uj adatok, inform4ciok,

— stratégiai tervek, alkalmazott taktikéak.

Jellemz& tovabba erre az egyiittmiikodési tipusra a
vallalati hatarokat feszegets, kozos cél érdekében vég-
zett tevékenységek magas ardnya. Az egyiittmiikodés
feltételeit rogzitd szerz6dések a piaci cserekapcsolat-
hoz képest eleve hosszabb idGszakra kottetnek meg, s
gyakori a felek kozotti egylittmikodés kizardlagossa-
ga, a megrendel§ esetén az adott konkrét termék- és
szolgaltatdscsomag egy beszallitéi forrasbol vald be-
szerzése, illetve forditva, a beszallité részérdl az egy,
kizar6lagos megrendelGvel valé egyiittmiikodés.

Dyer és szerzStarsai (1998) széles kord kérdGives
felmérésben vizsgéltdk meg az amerikai, a koreai és a
japan autégyarté vallalatok beszallit6i kapcsolatainak
jellemzGit. Arra kérték a felmérésben szerepld véllala-

2. tabldzat

A nagy autéipari halézatok kapcsolatainak jellemzése
(Dyer et al., 1998 alapjén)

| USA | Korea | Japan

Kapcsolatspecifikus befektetések mértéke

A gyartelepek kozotti tdvolsag Nagy Kicsi Szignifikdns kiilonbség
Azoknak a tSkebefektetéseknek a mértéke, melyek nem atvihetk Alacsony SZ;%Z;{Z;ZZS Szignifikdns kiilonbség
Az eg.yu/tt ‘e’ltoltott munkanapok szdma (pl. k6zos problémamegoldis, Kicsi Tébb Szignifikdns kilonbség
koordinacid)

Vendégmérnokok szama Alacsony Alacsony | Szignifikdns kiilonbség

Informacié megosztisa / Tamogatas

Annak mértéke, hogy a beszallité bizalmas informdcidkat is megoszt Kicsi

Magasabb | Szignifikdns kiilonbség

Annak mértéke, hogy a beszallité részletes koltséginformacidkat kozol Kozepes Kozepes

Szignifikdns kiilonbség

koltségesokkentésben

Annak mértéke, hogy az autégyart6 timogatdst nyujt a beszalliténak a

Alacsony Kozepes Kozepes

Annak mértéke, hogy az autdgyarté segit a megfeleld mindség elérésében

Alacsony Kozepes Kozepes

Bizalom / Szerzodések

A beszallitéi bizalom mértéke, miszerint az autdgydrto fair lesz a

Kissé erd-

beszallitoval szemben Kozepes sebb Erds
A szerz8dés atlagos hossza Sztiglflﬁka’ns 3 &y 3 &y
kiilonbség
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tokat, hogy sajat miikodési tapasztalatuk alapjan jelol-
jék meg a két alapvetd kapcsolattipus (piaci cserekap-
csolat, illetve stratégiai partnerkapcsolat) gyakorisagat
és értékeljék azokat az egyiittmikodés kiemelt jellem-
zGi alapjan (2. tdbldzat).

A 2. tdblazatban kozolt eredmények azt mutattak,
hogy a nagy amerikai autégyartok beszallitéi kapcso-
latainak kezelése sordn jellemz$ a piaci cserekapcsolat
dominancidja, mig a koreai partnerkapcsolatok domi-
ndns tipusa a stratégiai partnerkapcsolat. A japan aut6-
gyarték ugyanakkor szegmentaljak partnerkapcsolatai-
kat, s pdirhuzamosan alakitanak ki egyiittmikddéseket
a piaci cserekapcsolat, illetve a stratégiai partnerkap-
csolat jellemzdi szerint. A beszallit6éi hdlézatnak ez a
szegmentalt kezelése szdmos irodalmi forrds szerint
(Womack et al., 1990; Dyer, 1996; Dyer et al., 1998)
a japan autdgyartas sikerének egyik zdloga, s ma mar
dltalanosan elfogadott menedzsmentalapelv.

A kutatds szerint tehat az amerikai autégyart6 valla-
latok jellemz&en piaci cserekapcsolatokat tartanak fenn
beszallitéikkal. Ennek eredményeképpen magas a ko-
z0s beszallitok szdma. A beszallité vallalatok esetében
a tobb megrendeldvel fenntartott
kapcsolat pozitiv hozadéka, hogy e
beszallitok nagymérettivé valhattak,
és megvolt az a lehet&ségiik arra is,
hogy tanuljanak a kiilonb6z6 meg-
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A japdn autégyartok voltak a beszéllitok stratégiai
szegmentacidjdban a leghatékonyabbak. A szegmen-
taciéo eredményeképpen a fiiggetlen, inkdbb standard
termékeket gyarté beszallitok érvényesiteni tudjdk a
méretgazdasagossdgbdl eredd elényoket. Ezekbe a
kapcsolatokba egyik fél sem fektet intenziven, és ala-
csony a partnerek felé a tandcsadds, a timogatds szintje
is, hiszen az igy 4tadott tudds konnyen tovabbi szer-
vezetekhez szivaroghat at. Ezzel ellentétben, a straté-
giai partnerkapcsolatban mtikodd vallalatok jelentSs
kapcsolatspecifikus beruhdzasokat hajtanak végre, illet-
ve erdteljesen koordinaljdk tevékenységiiket partnereik-
kel. Ez a koordinacié gyakran 6lti a személyes megbe-
sz€1€s, egyeztetés formdjat. Az autdégyarté ugyanakkor
tandcsaddssal segiti a beszallitéi koltségek csokkenté-
sét, a mindség javitdsit és a készletek optimalizal4sat.
Az autégyarténak érdeke is, hogy ezek a beszallitok jol
teljesitsenek, hiszen sajat versenyképessége kdzvetleniil
és erdteljesen fiigg tliikk. Vizsgélataik sordn a kutaték
azt is megfigyelték, hogy a beszéllitéknak ez a stratégi-
ai szegmentdldsa nemcsak az elsd, de a masodik koros
beszallitok esetében is kimutathaté volt (/1. dbra).

11. dbra

A nagy autégyarté nemzetek vallalatai esetében
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megfigyelhetd eltérd gyakorlat a beszallitoi kapcsolatok kezelésében*

(Dyer et al., 1998 alapjén)

rendeldvel valo kapcsolattartasbol.
A koreai autdgyértdk gyakor-

JAPAN KOREA

lata a masik végletet képviseli.
E cégek megkovetelik beszal-
litéik nagyfokd lojalitdsat és a
kizardlagos beszallitdst. Ennek
eredményeképpen a beszallitok
kapcsolatspecifikus  befektetései
magasak, és erds a koordinacid is
az egylittmiikodd partnerek kozott.

v

N4

A kapcsolatoknak ez az exkluzivi-
tdsa az autdégyartok szdmdra azzal
az el6nnyel jar, hogy az autégyar-
toknak a beszdllitok fejlesztését o
. L.  a - Nagy beszallitok —
célzo befektetései nem gy(riiznek méretgazdasigossigi
tovabb mds autégyartok felé. En- eldnydk,
nek a gyakorlatnak az eredménye - AI{"‘“IT“?T?F kozotti
. A speclalizaclo €s
ugyanakkor az is, hogy a beszdl-
lit6k kicsik maradnak, tehat a mé-
retgazdasdgossdgbol adédo eld- )
nyoket sem 6k, sem megrendelSik STRATEGIAL
y e Ok, sem megrend SZEGMENTACIO
nem tudjak realizdlni. Negativum NINCS

= Versenyeztetd

viszony felé,

modell fenmmaradt, de
elmozdulas a partneri

koordinacid alacsony.

- Partnerek és - Partneri kapcsolatok
fiiggetlen beszillitok dominalnak,

keveréke, - Kicsi beszallitok —

- A fiiggetlen nem realizilhato a
beszallitok realizaljak méretgazdasigossagi

a méretgazdasagossagi elény,

eldnydket, - Partnerek magas fokn

- A partnerek magas
foku specializacio, ¢s

specializicidja, és
koordinacidja.

koordinacigja. l
l STRATEGIAI
STRATEGIAI SZEGMENTACIO
SZEGMENTACIO NINCS

tovabbd, hogy a kizardlagos kap-

csolat a mas megrendel6tSl vald = Az dbran a kor mérete jelzi az adott autégyartd beszallitéi korének nagysdgdt. A korok

tanuldsi lehetSséget is korlatozza.
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A kutatds egyik legfontosabb iizenete szerint a be-
szallitok s az lizleti hdlézat vizsgédlata esetén éltaldban
az egyiittm({ikodd kapcsolatok stratégiai szegmenta-
laséval tudja a kozponti vdllalat biztositani mindkét
miikodési modell elényeinek érvényre jutdsat. A szeg-
mentdlds egyik alapvet§ szempontja, hogy milyen a
beszdllitott termék fontossdga: stratégiai vagy nem
stratégiai jellegd. Stratégiai jellegli termékrSl beszé-
liink, ha a termék, illetve szolgéltatds nagy értéket kép-
visel, kozel esik a megrendel§ alapvetd képességéhez,
jelent8sen hozzdjarul a megrendel$ termékének diffe-
rencidldsdhoz (megkiilonboztetéséhez). Nem stratégiai
termékek azok, melyek standardizaltak, dnmagukban
allnak, azaz a beszdllit6-megrendel$ kodlcsonds fliggs-
sége eldallitasuk sordn alacsony, ennek kdvetkeztében
eleve kicsi a partnerek kozotti koordindcids igény is.
Alacsony ezeknél a termékeknél a kapcsolatspecifikus
befektetések irdnti igény, s a stratégiai termékekhez ké-
pest tobbnyire kisebb hozzdadott értéket képviselnek.
Ennek kovetkeztében kevésbé tudjak a végtermék kolt-
ség/ar aranyéat befolydsolni.

Az adott, idedlisnak tekinthetd kapcsolat kialakitdsa
szempontjabdl kiemelkedS fontossdgu tehat a kapcso-
latban a csere targyat képez6 termék, illetve szolgél-
tatds jellege. Tovabbi fontos szempont a kapcsolatok
szegmentéldsa sordn a beszdllitoi, illetve a megrendeldi
piac jellemzdi, az ott megfigyelhet§ versenytarsak sza-
ma, a verseny intenzitdsa, illetve a potencidlis egyiitt-
miitkodd felek képességei (Bensaou, 1999).

Osszefoglalis

A tanulmdny alapvet§ célja az volt, hogy értelmezze az
tizleti hal6zatot és bemutassa annak felépitését, illetve
mikodési logikdjanak néhany kiemelt jellemz&jét. Mint
az kideriilt, az iizleti hdl6zat, mint a globdlis gazdasig
kvaziszervezete, két kiemelt épitGelemmel rendelke-
zik: a hdlézat csomodpontjain megtaldlhat6 szerveze-
tekkel, tizleti egységekkel, illetve a kozottiik kialakuld
kapcsolatokkal. A tanulmany bemutatta mindkét épits-
elem alapvetd tipusait, azok kiemelt jellemzgit. Igy sz6
volt a belsd és a kiils6 hdlézat szerepldirdl, részletesen
a bels6 hédlézat — a kozpont, jellemz&en transznaciona-
lis véllalat és lednyvallalatainak — f6bb formair6l. Fény
dertiilt az egylittmiikodé felek kozotti kapesolattipusok-
ra is, ismét kiilon a bels§ €s kiilon a kiils§ ellatasi lanc
esetében. Ezek segitségével drnyalt képet alkothatunk
az iizleti halézat felépitésérol, struktirdjarol. A halézati
gazdasdg miikodési modellje véltozast hozott a gazda-
sdgszervezés struktirdjiba, de azok koordinicids, ird-
nyitdsi mechanizmusaiba is. Lithatd, hogy a hélézati
gazdasidg menedzsmentje sordn er6sodik — ha specialis
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jegyeket felmutatva is — a biirokratikus, illetve az etikai
koordinécio szerepe. Remélhetd, hogy azok a fogalmak,
koncepcidk, melyeket e tanulmany hasznilt, segitséget
nyujtanak globalizal6d6 gazdasdgi kornyezetiink meg-
értésében, mely hosszi tdvon mind vallalataink, mind
egész gazdasdgunk versenyképessége szempontjabdl
alapvetd fontossdgu.

Labjegyzet

! A kapcsolattipusok leirdsakor — mint a tanulmény korébbi része-
iben is — a kozponti, jellemz&en transznaciondlis véllalat szem-
pontjabdl vizsgdlédunk. A bemutatott kapcsolattipusok koziil a
stratégiai partnerkapcsolat és a piaci cserekapcsolat ugyanakkor
természetesen nemcsak a kozponti véllalat és a vele egyiittmd-
kod6 mas vallalatok kozott alakulhat ki, de 1étrejohet a kozponti
véllalattdl fiiggetlen, illetve kvazifiiggetlen cégek kozott is.
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HETESI Erzsébet — VILMANYI Marton

MODELLEZHETO-E AZ UZLETI KAPCSOLATOK
TELJESITMENYENEK ERTELMEZESE?

SZAKIRODALMI

OSSZEFOGLALAS ES MODELLFEJLESZTES

A tanulmdny a szervezetkozi kapcsolatok teljesitményének mérési problémait elemzi. A szerzdk dolgoza-
tuk elsé részében attekintik a relevans szakirodalmi eredményeket, majd azokat a teljesitménymenedzs-
ment megkozelitésével 6tvozve bemutatjak a kapcsolati teljesitmény altalanos mérésére javasolt modellt.
Vizsgalatukban a szerzék vevdi-szallitéi egyiittmikodések értékalapi megkozelitésébdl indulnak ki, ahol
a kapcsolati érték fogalmat gazdasagilag kozvetleniil értékelhetd és nem értékelhetd elemekre bontjak. A
kapcsolati teljesitményt tobbdimenziés fogalomként értelmezik, és megkisérlik azonositani annak legfonto-
sabb tényezdéit. A kapcsolati teljesitményt az eredmények, a folyamatok és a képességek dimenziéival irjak
le, ahol Kkiilon figyelmet szentelnek a halézati kapcsolatok teljesitményre gyakorolt hatisianak. A modell
természetesen kisérleti jellegii, annak empirikus tesztelése mar megtortént, de e tanulmany keretei nem

teszik lehetdvé az eredmények mélyelemzését.

Kulcsszavak: kapesolatmenedzsment, kapcsolatmarketing, kapcsolati érték, kapcsolati teljesitmény

A szervezetkozi kapcsolatok teljesitményének kezelése

a szakirodalomban meglehetdsen szines képet mutat.

A kapcsolati teljesitmény dgy irhat6 le, mint két sze-

repld kozotti egylittmikodés fenntartdsabol kovetke-

78 gazdasagi hasznok Osszessége, azaz a kapcsolati

teljesitmény azoknak a gazdasagilag értelmezhetd

hasznoknak a gydjt6fogalma, melyet az egyiittmdko-
désben résztvevlk nyernek azaltal, hogy a kapcsolatot
fenntartjdk. Ez a megfogalmazas azonban szdmtalan
problémat vet fel. Mi tekinthetS egy szervezet szdmara

a kapcsolatokbdl szdrmazé6 gazdasagi haszonnak? Ho-

gyan lehetséges tisztdn az egylittmitkodésbsl szarmazo

el6nyoket elkiiloniteni egyéb hasznoktdl? Hogyan mér-
hetSk ezek az el6nyok? A vizsgalt teriilet szakirodalmi
fejlédését atfogéan vizsgdlé O’Toole és Donaldson

(2002) harom alapvetd problémét azonositott a kapcso-

lati teljesitmény kezelésében:

1. A kapcsolatokat kezel6 modellek elsGsorban a kap-
csolatok megval6ésuldsi mddjaira, nem pedig azok
eredményére koncentrdlnak, tobbnyire figyelmen
kiviil hagyjak vagy nem definidljak a kapcsolatok
teljesitménydimenzidit.

2. Amennyiben mégis kisérlet torténik a kapcsola-
ti teljesitmény meghatirozasara, igy az azt kezeld
irodalmak tobbsége olyan sziikre szabja definicidit,
hogy a méar megallapitott keretek kozott az egyéb —a
vizsgélatok ettdl eltérd fokuszat jelentS — feltevések
még kezelhetSk legyenek.

3. Minthogy a kapcsolatok outputja nem képezi a vizs-
galatok fokuszat, nincsen specidlisan e teriilet méré-
sét, értékelését megvaldsitd mddszertan, a kapcsola-
tok eredményeit tobbnyire mas Osszetevik mérésére
konstrudlt médszerek adapticidjaval értékelik.

Az egyiittm(ikodés gazdasagilag értelmezhets
hasznainak meghatdrozasa érdekében abbdl indu-
lunk ki, hogy két szervezet azért mikodik egyiitt
egymdassal, mert az egyiittmdikodés értéket termel
szdmukra (Helm — Giinter 2001; Salamonné — B&gel
1996). Az egyiittmiikodések sikerességét meghata-
rozé értékteremtést két lényeges faktor befolydsolja.
Egyrészt a kapcsolati minGség, mely az elégedettség,
bizalom, elkotelezettség kategéridkkal irhaté le, mds-
részt gazdasagi tényezSk, melyeket a kapcsolati tel-
jesitmény fogalmaval azonosithatunk (Ivens — Pardo
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2007; Menon — Homburg — Beutin 2005; Eng 2005b).
A kapcsolati teljesitmény tehat értéket termel a koope-
racioban résztvevd felek szamara, ezért annak ellent-
mondasmentes meghatdrozadsa sordn elGszor tisztazni
sziikséges, hol képzddik érték egy egyiittmiikddésben,
mi jelent értéket a résztvevdk szamara egy kapcsolat-
ban. Ezt kdvetSen tériink rd a kapcsolati teljesitmény
fogalmanak korvonalazéséra.

Az uizleti kapcsolat értéke

A vevdi — sz4allit6i viszonylatban megvaldsul6 értékte-
remtés mar az 50-es években vizsgdlati kérdésként me-
riilt fel, ahol azt a versenyképesség kdzponti elemeként
hatdroztdk meg. ,,Az a szervezet éri el a céljait, amely
a versenytdrsakndl hatékonyabban teremt, szdllit, kom-
munikdl a célcsoportja szdmdra értéket”. (Lindgreen
— Wynstra 2005. 734. o.)

A korai munkdk egyik lényeges eredménye az a
megéllapitas, hogy az érték mast jelent az elad6 €s mast
a vevl szamdra. Az elad6 szdmara példaul értéket je-
lent a lojalis vevs, a bizalom a termékek és a szervezet
irdnt, kedvezs reagdlds az atfutdsi id6re, alacsonyabb
arérzékenység stb. A vev6 szdmara viszont (tobbek ko-
z0Ott) a magasabb mindségl szolgaltatds, az egyedi el-
jéards, az tigyletek sordn érzékelt alacsonyabb kockdzat
bir tobbletértékkel.

E gondolatokbdl kiindulva a késébbiekben 6nalld
fogalomként jelenik meg a vevdi érték, a szallitdi érték
és a vevd és a szdllité kozott megvaldsuld kapesolat
értéke. A vevdi érték nem jelent mast, mint azt — a szer-
vezet értékteremtS folyamataiban jelentkezd — értéket,
melyet egy vevl vasdrlasan, viselkedésén keresztiil
termel (Lindgreen — Wynstra 2005). A szallitéi érték
pedig nem mds, mint az az érték, melyet egy szallitd
nyujtani képes a vevének (Moller — Torronen 2003).
A vev{ és a szallité viszonydban kétféle érték foghatd
meg: egyfel6l az druk és szolgdltatdsok cseréje nyo-
man jelentkezd érték, masfelSl a csere sordn 1étrejové
technikai, szolgaltatdsi, gazdasagi, tarsas hasznokon
tdli olyan érték, melynek kovetkeztében egyik szallitd
vagy vevs vonzobb, mint a masik. Ez utébbit a kapcso-
lat értékeként irhatjuk le (Lindgreen — Wynstra 2005).
»A kapcsolati érték arra az értékre utal, amely a vevd
és a szdllito osszekapcsolodo aktivitdsai mentén kelet-
kezik, mds szoval az érték a kapcsolat 1étébdl fakad”.
(Moller 2006. 915. o0.) A kapcsolat akkor teremt értéket
az abban résztvevik szamadra, ha tanulnak egymastol és
alkalmazkodnak egymédshoz.

A kapcsolati érték megkozelitésének kiindul6pont-
ja, hogy a szervezetek rendkiviil sokfajta okndl fogva
épitenek ki egyiittmiikodéseket, vesznek részt azokban:
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f6 motivacidjuk, hogy tobb hasznot remélnek belble,
mint amennyi raforditdst az igényel, azaz hasznossag-
gal bir, hozzaadott értéket termel (Ravald és Gronroos
1996; Anderson és Narus 1999; Storbacka 1997; Ford
és szerzGtarsai 1998; Mandjdk 2000). A hozzédadott ér-
ték szubjektiv, ahol az értékvarakozasok a versennyel
Osszefiiggésben keletkeznek. Ez az érték a nyerhet§
hasznok és az dldozatok kozotti kompromisszumnak
tekinthetd, ahol a hasznok és dldozatok rendkiviil sok-
szind formaban jelentkezhetnek (Ulaga 2003).

A szervezetek kozotti egylittmiikodés meglehets-
sen Osszetett jelenség, melynek értéke nem irhaté le
homogén fogalomként, sokkal inkabb megragadhat6
gazdasdgi, tdrsadalmi és id6dimenzidkkal (Bouzdine-
Chameeva és szerz6tarsai 2001; Mandjék és szerz&tar-
sai 2004). Mandjak (2002) a kapcsolati értéket kozép-
pontba 4llit6 dolgozatdban ramutat, hogy a kapcsolati
érték fogalmanak értelmezése soran harom {6 szem-
pont parhuzamos figyelembevétele sziikséges:

o Szervezetkozi egyiittmiikddések szintje: a szerve-
zetkozi egylittmiikodések harom szintjén (epizdd,
kapcsolat, hal6zat) mas-més elemek értékelhets-
ek értékként, ezért a kapcsolati érték meghataro-
zéasakor e szintek mindegyikének figyelembevé-
tele sziikséges.'

» Az értelmezés nézdpontja: az egyes résztvevok
szempontjabol mds és mds értékek fogalmazha-
tok meg, melyeknek van kozos része, de 1étezik
érdekeltségilikbdl kovetkezSen eltérd elemiik is.
A kapcsolati érték értelmezése sordn érdemes meg-
kiilonboztetni a szallitd és a vevd nézSpontjat.

» Az értelmezés dimenzidi: a szervezetkozi egyiitt-
miikodések céljukat tekintve gazdasigi jellegi-
ek, tartalmuk szempontjabol ugyanakkor minden
esetben személyek, csoportok kozotti interakcidk
egymdsutdnisdga mentén alakulnak ki. Az inter-
akciok nyomén az egyiittmiikodések keretében
tarsas kapcsolatok is épiilnek, amely kapcsolatok
mindsége nagy valdszinliséggel befolydsolja a
gazdasagi dimenzi6t.

Amennyiben az egyiittmikodést, mint két fél egy-
madsba illesztett aktivitasai és folyamatai értékét szem-
1€ljiik, azt mondhatjuk, hogy az szubjektiv és érzékelt:
megfoghat6 a kooperaci6 adott epizddjdban lejatszodd
csere hasznossdgédban, az epizédok és sorozatok Osz-
szességét alkotd kapcsolat hasznossdgaban, valamint
az adott kapcsolatnak a szervezet egész kapcsolatrend-
szerére gyakorolt hatdsdban, azaz a szervezet és az 6t
koriilolel halézatra gyakorolt hatds hasznossdgdban,
ahol a hasznossdg mindig gazdasagi és nem gazdasagi
jelentéssel is bir.
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A kapcsolat teljesitményének megkozelitései

A kapcsolati teljesitmény fogalmdnak meghatarozasa-
kor abbdl indulunk ki, hogy a kapcsolati teljesitmény
az egyiittmiikodés fenntartdsabol kovetkezd azon gaz-
dasagi hasznok dsszessége, melyek mind a vevs, mind
az eladé szdmdra értéket teremtenek. Amennyiben a
kapcsolati teljesitmény komplex modelljét kivanjuk
felallitani, a kapcsolati érték azon elemeit kell atfo-
gban értékelni, melyek mindkét fél szamdra egyardnt
kozvetlen gazdasagi hasznossdgot testesitenek meg.

Ez az értelmezés két dolgot jelent. Egyrészt a kap-
csolati teljesitmény meghatdrozdsa sordn a kapcsolati
mindség targykorébe utaljuk a gazdasagi értelemben
nem kezelhet§ elemeket, masrészt azon teljesitmény-
elemeket foglaljuk rendszerbe, melyek mind a vevd,
mind a szallité szamdra kifejezik a kapcsolat telje-
sitményét. E megkozelités magdban hordozza, hogy
mind a vevl, mind a sz4llit6 szdmdara jelentkezhetnek
tovabbi elemek, melyek sdlyukndl fogva befolya-
soljdk az egyes szereplSk teljesitménymegitélését.
A kapcsolati teljesitmény ilyen jellegd értelmezése az
egylittmiikdodés azon legalapvet&bb magjara irdnyitja a
figyelmet, melynek menedzselése valamennyi partner
szadméara gazdasdgi hasznot eredményez, igy a kapcso-
lat hosszu tava sikeressége irdnydba mutat (Vilmanyi
és szerzGtarsai 2006; Vilmanyi — Hetesi 2005).

A szervezetek kozotti egyiittmikodések részletes
teljesitményfogalmanak meghatarozasit megel6z6-
en érdemes el8szor némi kitérdt tenniink a szervezeti
teljesitmény megkozelitése felé. Hogy mit tekintiink
jo teljesitménynek, azt a szervezet egészének szintjén
nehéz pontosan meghatarozni. Bar a legf6bb véllala-
ti célnak altaldban a profit maximalizalasat tekintik,
az elért profit mellett mégis inkabb a bevételek nagy-
sadgaval, a piaci részesedéssel, a termelékenységgel,
esetleg a részvénydrfolyamokkal, vagy e mutaték
valamilyen kombindciéjdval mérik a teljesitményt
(March — Sutton 1997). Ugyanakkor, ha a szerveze-
teket komplex célstruktirit kovet§ rendszereknek
tekintjiik, a j6 teljesitménynek is kiillonb6z8 definié-
lasi lehetGségei vannak. A szervezeti szintd teljesit-
mény dimenzidinak azonositdsdra szdmtalan kisérlet
tortént. Téméank szempontjabdl a legfontosabb ered-
ménye e kisérleteknek a teljesitménymenedzsment
80-as, '90-es években jelentkez6 azon felismerése,
hogy a teljesitmény (f6képpen a menedzselni szan-
dékozott teljesitmény) kevéssé irhat6 le kizardlag a
szervezeti tevékenységek eredményeként megjelend
pénziigyi mutatékkal (Nilson — Kald 2002, Bodnar
2005). Az alapvetSen pénziigyorientalt teljesitmény-
mutaték ugyanis nem kozolnek kell§ részletesség,
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komplex informaciét a szervezeti tevékenységek ha-
tékonysdga és eredményessége tekintetében, sokkal
inkdbb annak kovetkezményeit jelenitik meg. A 90-es
évek teljesitménymenedzsment-megkozelitései (mint
példaul a Balanced Scorecard, Teljesitményprizma,
Scandia Navigator stb...) arra hivjdk fel a figyelmet,
hogy a pénziigyi mutatékban tiikr6z6d6 teljesitmény
a mult tevékenységeinek eredményeit jeleniti meg.
A jelen teljesitmény viszont a folyamatok, a miikodés
szemiivegén keresztiil érthet§ meg, tovdbbd a jovo
teljesitményét a jelenben végzett tanulds, valtozds, a
képességek és kompetencidk gyarapitdsa biztosithatja
(Kaplan-Norton 1992; Kaplan-Norton 2000; Kaplan-
Norton 2005; Neely és szerzStarsai 2004).

A fentiek alapjan allaspontunk szerint a kapcsolat
— mint epizédokon ativel§ sorozatok Osszességének
teljesitménye — megfogalmazhat6 annak gazdédlkodasi
eredményeiben. Ezek az eredmények testet 6lthetnek
részben a kapcsolat targyat képezd joszdgok tulajdon-
sdgaiban (pl.: termék mindsége), részben az egyiitt-
mikddés keretében végzett aktivitdsok pénziigyi ered-
ményességében. Az eredmények megitélése minden
esetben adott epizddban torténik, de az egyiittmiikodés
teljesitményének e vetiilete befolyasolja a kapcsolat
egészének és az adott epizddnak az érzékelt értékét.

Az egyiittmiikddés teljesitménye ugyanakkor néze-
tiink szerint nem szikithetd le annak eredményességé-
re. Az abban résztvevd felek folyamataik egyméshoz
illesztése sordn kapcsolat-specifikus beruhdzasokat
végeznek, melyek megtériilését a jovSben remélik.
A folyamatok alatt a kapcsolatmenedzsment, az els-
allitas, a kiszolgélas és a beszerzés folyamatait értjiik.
E folyamatok médositdsanak eredményei csak kés&bb
jelentkeznek, mégis a keletkezd elényok — példaul a
kiszolgélas gyorsasdga , vagy a tervezési pontossag —
miatt a teljesitmény részeként kell értelmezni.

Végiil, de nem utolsésorban a hdlézati érték felé
mutaté teljesitményelemeket kell szamba venni, me-
lyeket két halmazra bonthatunk. Az elsé halmazba
soroltuk azokat a képességeket, melyeket a partnerek
az egylittmikodés sordn egymdstdl, vagy kdzosen sa-
jatitanak el azért, hogy az egyliittmiikodés folyamatait
javitsak, vagy eredményességét fokozzdk,> a maso-
diban pedig azokat a hilézat-specifikus elemeket je-
lezziik, amelyek a teljesitményt befolydsolé elemként
megjelennek. A hdl6zati hatast véleményiink szerint
az el6bbiektdl kiilon elemként kell kezelni, a haléza-
ti hatds ugyanis — bar értéket termel —, gazdaségilag
értelmezhetS haszna kizar6lag akkor jelentkezik, ha
e hatdsok potencidlis eldnyeit a szereplSk ki tudjdk
aknazni a képességek, a folyamatok, vagy az eredmé-
nyek szintjén.
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A kapcsolati teljesitmény elméleti modellje

Eredmények

lat tAngyd képer
< tulgjdonsaga

hatas

Képességek

Eaymastél, vagy kizosen
alsajatitolt kompetenciak

Forras: sajat szerkesztés

A kapcsolati teljesitmény altalunk kialakitott elmé-
leti modelljét az 1. dbra szemlélteti. Megitélésiink sze-
rint a kapcsolati teljesitmény eredmények, folyamatok
és képességek Osszessége, amely logika egyben 1d6di-
menzi6t is jelol. Az eredmények a multbeli aktivitdsok
kovetkezményeit, a folyamatok az egyiittmiikodés je-
lenbeli eredményeit, mig a képességek a jovdbeli po-
tencidlokat jelenitik meg. A halézati hatés a felek kap-
csolati hal¢janak az egylittmiikodésre gyakorolt hatdsat
jelenti, azaz azokat a hasznokat, melyeket egy szervezet
azért nyer, mert partnere adott kapcsolatrendszerekben,
halézatokban vesz részt.

A kovetkezSkben a kapcsolati teljesitmény fentiekben
véazolt modelljét részletezziik. Az elemzés sordn hangsu-
lyozottan figyelembe vessziik a szakirodalmi ajanldsokat,
de jelezziik, hogy a vizsgélat kerete némiképpen mes-
terséges, hiszen e konstrukcidk alkot6i (direkt médon)
sohasem beszélnek eredmény és/vagy folyamat és/vagy
képesség kozponti megkozelitésrdl. Tanulmédnyunkban
tgy rendszereztilk a kordbbi vizsgdlatok sordn alkal-
mazott modelleket, hogy azok kizarélag az eredmények
mérésére alkalmas megolddsokat, vagy egyes folyama-
tok és/vagy képességek mérésére is alkalmas tényezSket
tartalmaznak. Az elemzés célja, hogy az irodalmi tapasz-
talatokat feldolgozva értékeljiik a kapcsolati teljesitmény
alapvetd tulajdonsdgait, valamint a kordbbiakban bemu-
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Halozati

1. dbra tatott logikdnak megfelelGen rendszerbe foglal-
juk annak alkotéelemeit.

Moddszertanilag az lizleti kapcsolatok ér-
tékelhetSk koltségalapu eljardsok, piaci alapd
eljarasok, jovedelemalapu eljardsok és pont-
rendszeren alapulé komplex mérések segit-
ségével (Juhdsz 2005). Jelen tanulmanyban
a kapcsolati teljesitményt mint tobbdimenzi-
0s fogalmat értelmezziik, mely elsGsorban a
komplex, pontrendszeren alapul6 eljardsok
alkalmazdéi szdmara jelent informéciét azzal,
hogy barmely mds megoldés kdvetdi szdmara
szdmos tanulsdggal szolgélhat.

A kapcsolati teljesitmény
eredménykozponti megkozelitései

A kapcsolati teljesitmény legsziikebben értel-
mezett konstrukcidiban a vevd és a szdllitd
egylittmikodésének teljesitménye nem maés,
mint az egyiittmikodés fenntartdsa miatt ke-
letkezd tobblet pénziigyi eredmény.

Szallitéi nézSpontbdl mindez azt jelenti,
hogy a kapcsolati teljesitmény a kapcsolatnak
az a hatdsa, amellyel noveli a szallit6 pénziigyi
teljesitményét (Heide és John 1988; Kalwani
és Narayandas 1995; Leuthesser és Kohli 1995). Paul
és McDaniel (2004) szintén az egyiittmikodés ered-
ményét tekintik teljesitménynek, de igyekeznek tdl-
mutatni a szigordan vett pénziigyi tényez6kon. Egy
kapcsolat teljesitményét tgy hatdrozzak meg, mint azt
a hatdst, amely csokkenti a szervezetek kozotti tranz-
akciok komplexitdsat, és a pénziigyi jellegl értékelési
tényezSk mellett bevezetik a mindséget mint értékelé-
si dimenziét. McIntyre és szerzStarsai (2004), Young
és szerzbtarsai (1996), Moorman és Rust (1999) még
tovabb mennek. Megkozelitésiik szerint a teljesitmény
érzékelt konstrukcid, a kapcsolati teljesitmény pedig a
szervezetkozi kapcsolatokban érzékelt hatékonysag és
eredményesség, amely az egyes szervezetek eredeti és
atalakul6 szandékai fliggvényében mds és mas értéket
vehet fel. A szerz8k tgy vélik, hogy a kapcsolati telje-
sitmény mértékét annak tényezdivel vald elégedettsé-
gen keresztiil lehet megitélni, hiszen a szandékok filigg-
vényében az objektiv tények értelmezése mas és mas.

Az eredménykdzponti megkozelitések vevdoldali
vizsgélatai esetében a kordbbiakhoz hasonl6 értelmezé-
sek figyelhetGk meg. Noordewier és szerz6tarsai (1990)
szerint a kapcsolati teljesitmény tgy definidlhatd, mint
a beszerzési koltségek minimalizdldsdra gyakorolt ha-
tas, melyet a termék megvasarldsanak kozvetlen koltsé-
gével és a szallit6 felkutatdsanak, a szallitéi kapcsolat-
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tartasnak a koltségeivel modelleznek. Hasonl6 a Joseph
és szerzGtarsai (1995) dltal alkalmazott elemzési keret,
melyben a kapcsolati teljesitményt igy definidljak, mint
a kapcsolat gazdaséagilag értelmezhetd eredményeit. Ez
az értelmezés a profitabilitdst, a hatékonysagot és a me-
nedzseri idéraforditast emeli a kozéppontba.

A vev6i és szallitéi nézGpontot kombindléd vizsga-
latok koziil a leginkdbb pénziigyi szempontd, ered-
ménykozpontd megkozelitésre Srinvastava torekszik
(in Juhdsz 2005), aki szerint az iizleti kapcsolatok a
készpénzaramlds novelésén, azok el6bbre hozataldn, a
készpénzaramlasokhoz kapcsolédd kockdzat csokken-
tésén, valamint a maradvanyérték novelésén keresztiil
novelik a véllalat teljesitményét. Medlin (2003) ha-
sonl6képpen eredményorientalt megkodzelitésbsl indul
ki. Ertelmezésében a kapcsolati teljesitmény dgy de-
finidlhat6, mint az egyiittmikodd felek altal érzékelt
gazdasagi teljesitmény, Osszevetve az adott halézatban
megfogalmazott elvarasaikkal (Medlin 2003; Medlin
és szerzGtarsai 2005). Medlin interpretdcidja szerint
a kapcsolati teljesitmény fogalmat el kell valasztani a
kapcsolatok eredményességének, illetve hatékonysaga-
nak mérésére gyakorta hasznélt elégedettség fogalma-
t6l. Véleménye szerint ugyanis az elégedettséget tarsas
és gazdasdgi hatdsok egyardnt befolydsoljak. Az 4ltala
alkalmazott kapcsolati teljesitmény megkozelités épp
ez utébbi levélasztisara, a gazdasigi eredmények onal-
16 értékelésére tesz kisérletet. A kapcsolati teljesitmény
értékelése sordn figyelembe veszi az egyes kapcsolatok
koltségeit és a belSliik szarmazo6 hasznokat, sszevetve
mindezt a védllalat vdrakozasaival, amelyeket a kapcso-
latokbdl halézati kontextusban remélt. Hasonléképpen
a szubjektiv megitélésre helyez hangsilyt LaBahn és
Harich (1997), akik a nem pénziigyi tényezdk figye-
lembevételével tagitjdk Medlin néz&pontjat. A szerzék
a kapcsolati teljesitményt gy Osszegzik, mint a kap-
csolat érzékelt eredményességének és produktivitdsa-
nak szintjét, melyet Eng (2005a) értelmezésével egé-
szithetiink ki, aki nem csupan arra hivja fel a figyelmet,
hogy a teljesitmény szubjektiv, hanem arra is, hogy a
vevd és a szallité masként értékeli azt.

A kapcsolati teljesitmény eredmény-
és folyamatkozponti megkozelitései

Tovébb bdvitik az értelmezést azok a megkozelitések,
melyek teljesitményként nem csupan a kapcsolatok
eredményeit, hanem a folyamatokban bekovetkezd vél-
tozdsokat is figyelembe veszik.

A kapcsolati teljesitmény — szervezetkozi folyama-
tokat figyelembe vevs — szdllit6i nézSpontbdl megfo-
galmazott alkalmazdsai koziil az egyik legkordbbi a
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Kumar és szerzdtarsai (1992) altal kifejlesztett konst-
rukcié. Ertelmezésiikben a kapcsolat teljesitménye
nem mds, mint az a mérték, amellyel az egyiittm{-
kodés segiteni képes a szallité célelérését, a vev6hoz
valé alkalmazkodésat, az értékesits adapticidjat és az
egylittm(ikodési mod fenntartdsat. Az eredményesség-
hez kapcsolédé dimenzidjuk a produktivitds és a ha-
tékonysdg, mig modelljiik folyamatoldali aspektusa a
részt vevd szereplSk integracidjanak és adaptacidjanak
biztosit4sa.

Fynes és szerzGtarsai (2004) a szigortan vett ered-
ményességi tényezdket bivitve gazdagitjdk a kapcso-
lati teljesitmény értelmezését. Ok a kapcsolati teljesit-
ményt olyan gazdasagi teljesitményként kezelik, amely
egyedi el6nyok Osszegzéseként, kombinicidjaként, a
koltségek és/vagy a bizonytalansdg csokkentésén ke-
resztlil nyilvdnul meg. A vizsgalati keret az eredmény-
ként megnyilvanul6 koltségtényezSkon til olyan folya-
matelemeket emel be teljesitménydimenzidként, mint
a kapcsolat kezelésének minGsége, a flexibilitds, vala-
mint a szallitisi megbizhatdsag.

E ponton érdemes felhivni a figyelmet Stank és
szerzGtarsai (1999) munkdjara, melyek lényegesen el-
térnek az eddigiekben Osszegzett fogalomkezeléstsl.
Vizsgalatukban a kapcsolatokban sziiletd teljesitményt
kettévalasztjadk miikodési teljesitményre és in. kapcso-
lati teljesitményre. Miikodési teljesitménynek tekintik
azokat az elemeket, amelyek hozzdjarulnak az egyen-
letes szolgaltatdismin&séghez, a produktivitishoz és a
hatékonysdghoz. Kapcsolati teljesitmény fogalmukat
azokra az aktivitdsokra alkalmazzak, amelyek novelik
a vevdvel kialakitott kapcsolat szorossagat, és amelyek
kovetkezményeként a sz4llitd jobban megérti a vevd
sziikségleteit és elvardsait, és olyan folyamatok fejlesz-
tésére valik képessé, melyek kielégitik azokat.

Az eredmény- és folyamattényezdket egyarant al-
kalmazé megkozelitések a vevsi nézGpontd vizsgéla-
tok esetén is fellelhetSk. Erre j6 példa Boyle és Dwyer
(1995) tanulmdnya, akik szerint a kapcsolati teljesit-
mény Ugy operacionalizdlhat6, mint a szervezetkozi
csereaktivitasok sikeres tervezésének és végrehajtasa-
nak a szintje, melyet eredményoldalrdl a kozos munka
eredményességével, a célokhoz viszonyitott teljesit-
mény elérésével, mig folyamatoldalrdl a koordinacid, a
tervezés és a csere eredményességével és sikerességével
modelleznek. E gondolatmenetbe illeszkedik a vevéi
és sz4llitoi nézGpontot egyarant alkalmazé O’ Toole és
Donaldson (2002) munkdja is, melyben a kordbbiakban
bemutatott eredménytényez8kon tuil olyan, a folyamat
hatékonysagit jelz§ teljesitménydimenzidkat azonosi-
tottak, mint a reakci6id6 gyorsasdga, az dsszehasonlit-
hatésdg, az atfutdsi id6, informaciomegosztas stb.
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Az eredmény- és folyamattényezdket egyarant fi-
gyelembe vevd modellek ko6zott megemlitendd Wim-
mer (2005) megkozelitése, aki az iizleti kapcsolat ér-
tékét gazdasigi dimenzidban vizsgélva arra jut, hogy a
kapcsolat eredményességét és hatékonysdgat egyrészt
a partnerszervezetek egyedi teljesitményébdl kovetke-
26 folyamatok (mint termékminGség, pontossag, gyor-
sasdg, rugalmassag stb.), masrészt a partnerek egymds
kozotti kapcesolatat jellemzd folyamatok (kommuni-
kacidé, problémamegoldds, adminisztracié gyorsasiga
stb.) befolyéasoljdk.

A kapcsolati teljesitmény eredmény-, folyamat-
és képességkozpontii megkozelitései

Erdemes felhivni a figyelmet azokra az értelmezé-
sekre is, amelyek a kapcsolatok kiépitése, fejlesztése
nyomdén nem csupédn eredményekben vagy folyamatok-
ban testet 6lt6 elényoket kezelnek, hanem nyert képes-
ségeket is értékelnek.

A képességek koziil elsGsorban a tanuldsi hatds,
vagy annak eredményeibdl valé részesedés emelhetd
ki, melyet Johnston és szerzdtarsai (2004) termék- és
szolgéltatdsinnovécié néven kezelnek. Kumar és szerzs-
tarsai (1992) ugyanezt a vallalat munkatdrsainak maga-
sabb felkésziiltségével jellemzik a partnervallalat folya-
mataibdl és/vagy termékeibdl. Erre az eredményre jut
Kenesei (2000) is, aki e dimenzidban a min&ségi és meny-
nyiségi kovetelmények elGzetes ismeretét jeleniti meg.

Komplex médon koncepcionalizaljdk e kérdést Ford
és szerzGtarsai (1998), valamint Wilson és Jantrania
(1996), akik a kapcsolat hasznai kdzott olyan gazdasagi
tényezdket emlitenek, mint az er&forrdsok 6sszefond-
dottsdga, valamint az alapvet6 képességek elsajatitasa.

A kapcsolati teljesitmény elvi modelljének
konceptualizalasa

A szakirodalmi elemzés eredményei aldtimasztjdk a
kapcsolati teljesitmény megkozelitésére alkalmazott
logikat, részben pedig kiegészit6 szempontokkal gaz-
dagitjdk azt. Az elemzés eredményeit Osszefoglalva
érdemes kiindulni Storbacka (1997) megkozelitésébdl,
aki szerint az egyiittmi{ikodés eredményességének mér-
céje a profitabilitds. Amennyiben a kapcsolat hozamai
meghaladjdk annak raforditdsait, igy a kapcsolat telje-
sitménye értékelhetd, ha pedig nem, akkor a kapcsolat
fenntartdsa megkérddjelezhets. Az egyiittmikodések
inditékainak ilyen jellegi korvonalazdsa a kooperacid
gazdasdgilag értékelhetd tényezSire irdnyitja a figyel-
met, levdlasztva arrdl a tarsas kapcsolatok sordn értéket
jelentd elemeket. A kapcsolati teljesitmény lényegének
megragadasa tekintetében a korabbi vizsgalatok tilnyo-
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morészt az egylittm{ikodés hatdsossdganak és hatékony-
sdganak szempontjait értelmezik (Boyle és Dwyer 1995;
Mclntyre és szerztarsai 2004; LaBahn és Harich 1997;
Wimmer 2004). A két fogalmat kapcsolati kontextusban
értelmezve Stank és szerzGtarsai (1999) arra mutatnak
rd, hogy azok megfoghaték annak eredményében (me-
lyet 6k miikodési teljesitménynek neveznek), valamint
azon folyamatokkal, melyek eredményeképpen a felek
jobban képesek teljesiteni egymas elvarasait. Ez ut6bbi
megfogalmazds implicite azt is sugallja, hogy az egy-
mashoz illesztett folyamatok fenntartdsa, fejlesztése
ismeretek, képességek transzferét igényli az egyiittm{i-
kodés sordn, melyet éppen ezért szintén a teljesitmény
részének kell tekinteniink (Moorman és Rust 1999;
Kumar és szerztarsai 1992; Benczik 2004; Vilmanyi —
Pintér 2003; Farkas — Vilményi 2003).

A teljesitmény ilyen jellegli megkozelitésébdl az
is kovetkezik, hogy a kapcsolati teljesitményt kevéssé
lehet objektiv fogalomnak tekinteni, megitélése szer-
vezetenként, valamint az elvardsok és célok tiikrében
is mas és mas. A szakirodalmi Osszefoglaléban idé-
zett gondolatokkal egyetértve ugy gondoljuk, hogy a
kapcsolati teljesitményt érzékelt konstrukcionak kell
tekinteniink, melynek leirdsahoz alkalmazhat6 ugyan
egységes keret, a két oldal megitélése sziikségképpen
mégis més lesz. Végiil pedig — utalva itt Medlin (2003),
Medlin és szerzGtarsai (2005), Walter és szerzétarsai
(2001) munkaira — érdemes elfogadnunk, hogy a kap-
csolati teljesitmény hélézati szinti konstrukcid, azaz
mértékét befolydsolja a hdl6zat, melynek az egyiittm-
kodo szereplSk részét képezik.

A fenti gondolatok mentén a kapcsolati teljesitményt
egységes keretben, a kovetkezd definicidval irhatjuk
le: a kapcsolati teljesitmény ugy definidlhatd, mint a
kapcsolatnak az egyiittmiikodd felek altal az adott ha-
16zatban érzékelt hatékonysdga és hatdsossaga, amely
testet Olt az egyiittm{ikodés eredményeiben, az egyiitt-
miikodés érdekében fenntartott folyamatokban és az
egylittmikodés érdekében alkalmazott ismeretekben,
képességekben.

Az altalanos modellfejlesztés tovabbi célja a kap-
csolati teljesitmény dimenzidinak részletes meghataro-
zésa. E feladat elvégzése sordn elsGsorban a kordbbi
kutatdsok visszaigazolt eredményeibdl indultunk ki,
mégpedig gy, hogy minden dimenzié értelmezése
esetében figyelembe vettiik a szallitdi, a vevdi, illetve
mindkét oldal aspektusat egyszerre értelmez8 konst-
rukcidkat. A kapcsolati teljesitményt az egyes nézd-
pontokban leiré tényezSket annak alapjan hatdroztuk
meg, hogy a korabbi vizsgédlatok eredményei szerint
mely tényezSk fejezik ki az egyiittmiikodés gazdasagi
hasznossagat szallit6 és a vevd aspektusét egyarant fi-
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gyelembe véve.? A kapcsolati teljesitmény e fenti defi-
niciénak megfeleld leirdsara alkalmas tényezdket az 1.
tablazat foglalja 0ssze.

A kapcsolati teljesitmény eredmények dimenziéja
kifejezhet§ pénziigyi és nem pénziigyi jellegd muta-
tokkal. A pénziigyi faktort az egyiittmikodések pénz-
iigyi eredményessége, mig a nem pénziigyi dimenzi6t
a kapcsolat targyat képezd joszdgok tulajdonsdgaival
hatdroztuk meg. A kapcsolat targyat képezd joszagok
tulajdonsdgait az egyiittm{ikodés léte befolyasolja azok
minGségében, valamint egyéb, a felek 4ltal kdzdsen ki-
tlzott célok teljesitésében.

A pénziigyi eredményességet az egyiittmiikodés
tobb ponton befolydsolja: a kooperacid keretében no-
vekszik a vasdrolt/értékesitett joszdgok mennyisége;
nd a kapcsolat produktivitdsa; az egyiittmiikodés ered-
ményeképpen javul a felek értékesitési/beszerzési arral
kapcsolatos megitélése; csokkennek a vevdi/szallitoi
akviziciés koltségek, valamint a valtozé koltségek; a
felek hajlamosabba vélnak a koltségmegosztasra, me-
lyek Osszegzett eredményeképpen né a profitabilitds és
javul a kapcsolat megtériilése.

A folyamatok dimenzidban a korabbi vizsgalatok so-
ran alkalmazott mérési tényezSk szintén két témakorre
csoportosithatok. Az egyik csoport a felek egyméshoz
illesztett folyamatainak hatékonysagjavuldsa, a masik
a kooperiaci6 soran alkalmazott kapcsolatmenedzsment
folyamatainak érzékelt fejlddése. Az els6 témakor (a
kordbbiakban az el&allitas/beszerzés folyamataiként
leirt) kifejezhet§ az egymadshoz illesztett folyamatok
fejlédésében, a felek reakcididejének javuldsidban, az
atfutdsi 1d6 rovidiilésében, valamint a rugalmassag fo-
kozodasdban. A kapcsolatmenedzsment folyamatai so-
ran érzékelt gazdasdgi hasznok pedig a felek tervezési
pontossaga, a koordinaci6 érzékelt megfelelGsége, a ja-
vulé informacidémegosztds és a megbizhatdsdg javuldsa
tényezdk alapjan értékelhetdk.

A képességek dimenzidban egyetlen kozds elem
volt azonosithatd, az alapvets képességek elsajatita-
sa, amely egyben magdban foglalja valamennyi, a ko-
rabbiakban felmeriil§ értékelési szempontot is. Ez az
eredmény ugyanakkor logikailag is beldthatd, hiszen
egy vevdi-szallitoi egyiittmiikodés tobbek kozott azért
is jon létre, hogy lehet6vé tegye egyes tevékenységek
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mentén a specializaciét. Ebbdl kovetkezben a koope-
rdci6 sordn mds képességek elsajititdsdra torekszik
a vevd és megint mdsra a szallitd, melyeknek persze
kozos elemei is lehetnek, ezek azonban szektor- és
kontextusfiiggetlen el6rejelzése nehéz.

Végiil a hédlézati hatdsnak az el6zetes logikét le-
képez6 modellezésére az elemzés eredményeképpen
a Walter és szerzGtarsai (2001) dltal fejlesztett elem-
zési keret indirekt funkciéi* (azaz a piaci funkcié®, a
felderitd funkcid, az elérhet6ségi funkcid, valamint az
innovdaciés funkcié) javasolhaték, melyek magukban
foglaljak valamennyi, a hédlézati hatds modellezésére
vallalkozé kisérlet eredményeit.

Osszegzés

Az eddigiekben bemutatottak Osszefoglaldsaképpen a
vevGi-szallitéi egylittmikodések teljesitménye szemlé-
letileg Ggy hatdrozhaté meg, hogy az komplex médon
jellemezhet6 a multbeli aktivitisok kovetkezményeit
leird, adott epizdédban érzékelt eredményekkel, a koope-
racid jelenbeli aktivitdsainak eredményeit dsszegzd fo-
Iyamatokkal, valamint az egyiittmiikodés jovébeli pers-
pektivdjat magdban hordoz6 képességekkel. A kordbbi
vizsgélatok tapasztalatait elemezve az is megéllapithato,
hogy az egyiittm(ikodés egyben egyfajta intermediate
szereppel is bir, kozvetiti a szélesebb értelemben vett

A kapcsolati teljesitmény altalinos modellje

vésanasiiartaresitést
manyiség; Praduiivi-
tas; Ar, Avizidids,
waitas! 1hisagek;
ranozd Wonesgak;
bnse’-gmegus‘z'ss‘
Profaniiids;
nagtariiés

* Piaci funkcid;

* Felderftd funkeid;

« Elérhetdséqi funkcid,
* Innovécios funkcid
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halézatb6l nyerhet§ elényoket, melyeket hil6zati ha-
tasként definidltunk. A kapcsolati teljesitmény eztton
fejlesztett dltalanos modelljét a 2. dbra szemlélteti.

Megitélésiink szerint a fenti megkozelitésmdd jol
alkalmazhat6é a vevdi-szallitéi egyiittmiikodések telje-
sitményének dltaldnos leirdsdra. A kapcsolati teljesit-
mény empirikus vizsgalta sordn sziiletett tapasztalataink
ugyanakkor a bemutatott modell alkalmazdsa sordn két
problémara hivjik fel a figyelmet. Egyrészt a jelen tanul-
manyban bemutatott mérési valtozok nem dgazat-fiigget-
lenek, alkalmazdsuk sordn az adott 4gazati kontextusbol
kovetkezd specifikumok figyelembevétele sziikséges,
masrészt tekintettel kell lenni arra, hogy a kapcsolati tel-
jesitményt a vevs és a szdllitd egyiittes nézpontjabol
szemléltiik, azt a szereplSk teljesitményérzékelésének
metszeteként hatdroztuk meg, ami egyes alkalmazasok
sordn korlatot jelenthet. E korldtok felolddsa a szallito,
illetve a vevd egyedi néz&pontjanak bvebb értelmezé-
sétigényli, mely egyben az ismertetett modell tovabbfej-
lesztési lehetGségét is magaban hordozza. Valészintleg
Ujabb empirikus kutatdsokra van sziikség ahhoz, hogy a
modellt finomitsuk, és a kapcsolati teljesitmény mérési
dimenzidit tovabb differencidljuk.

Labjegyzet

! Holmlund (1997) az iizleti kapcsolatot az &sszefon6dé
tevékenységek ldncolatdval hatdrozza meg, melyen be-
liil megkiilonboztet akcidkat, epizédokat, sorozatokat, és
magét az iizleti kapcsolatot. Akcidnak tekint barmilyen
eseményt, folyamatot, torténést, ami a két partner kozott
lezajlik (pl. egy telefonbeszélgetés, vagy egy latogatds).
Az epizdédok akcidkbdl dllnak, mint példdul egy rendelé-
si folyamat, mely felépiil személyes, telefonos, e-mailes
kommunikaciobdl, szallitasbol, atvételbdl stb... Az Osz-
szetartozé epizédok alkotnak egy sorozatot (pl. egy pro-
jekt megval6sitdsa). Ellentétben az akcidkkal és az epi-
zédokkal, a sorozatok atfedhetik egymadst attdl fiiggden,
hogy a két fél hany parhuzamos folyamatban érdekelt.
Az iizleti kapcsolat eredményes sorozatokbdl 4ll.

E képességeket elsGsorban kapcsolatspecifikus képes-
ségekként szemléljiik, de érdemes elfogadni Moller és
Toronnen (2003) érvelését, miszerint az ilyen jellegd
képességek nem csupdn az adott kapcsolatban keriil-
nek hasznositdsra, hanem befolydsoljdk az adott szer-
vezet egész hdl6zatat.

A tényez6k értékelésének eljardsi modszere a kovet-
kez8képpen jellemezhets. Az egyes konstrukcidk altal
alkalmazott mérési tényezdk koziil kiilonosebb tovab-
bi vizsgélat nélkiil fogadtuk el azokat a jellemzsket,
melyek legaldbb két aspektus szerinti vizsgélat sordn
mdr alkalmazdsra keriiltek. Azon tényez&ket, melyek
kizdrélag egy aspektust (csak a szdllitéi, vagy csak a
vevdi) kozéppontba 4llit6 vizsgdlatok esetében keriil-
tek alkalmazasra, részletes elemzés ala vetettiik. E té-
nyez6k mindegyike esetében elemeztiik, hogy ellent-
mondanak-e a masik két aspektust szem el6tt tarté

2. dbra
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vizsgdlatok konstrukcidi sordn alkalmazott kapcsolati teljesit-

mény definicidknak. Amennyiben nem, gy annak érdekében,

hogy ne veszitsiink esetlegesen hasznos, lehetséges értékelési
szempontot, a tényezSt jovahagytuk. Amennyiben barmelyik,

a kordbbiakban alkalmazott konstrukcidnak egy ilyen jellegd

tényezd ellentmondott, dgy elhagytuk, hiszen ez azt jelentet-

te, hogy a kapcsolati teljesitmény egyiittes aspektusbdl vald
mérése soran indokoltsdga egyértelmden nem bizonyithato.

Walter és szerz6tarsai (2001) altal alkalmazott vizsgdlati megko-

zelités a hdldzati hatdst a kapcsolat indirekt funkcidjaként irja le,

mint olyan hatést, amelyet a szélesebb hdlézat fejt ki a kétoldald

kapcsolatr a. Vizsgélataik szerint e hatds négy meghatarozoé di-

menzidban jelentkezik:

— egyrészt a kapcsolatokra gyakorolt innovacids hatdsban, mely
testet olt egyfelSl a termékinnovacié értékében, masrészt a
folyamatinnovacié értékében;

— masrészt a piaci hatdsban, mely mérhet6 a hdlézatbol nyert in-
formécié értékében, amit Gj potencialis vevokrSl, szallitokrol,
azok képességeirdl, referencidirdl nyernek az érintett felek;

— harmadrészt az Un. megfigyelési vagy felderitési hatdsban,
mely megfoghaté a hdlézatbdl nyerhetS egyéb piaci informa-
cidk, a versenytarsakrol, harmadik felektSl nyerhetd informa-
cidk értékében;

— végiil pedig az egyéb tdmogatd, vagy elérhetGségi hatdsban,
mely értékelhetd a kormanyzati szervezetekkel torténg kapcso-
lattartds tdmogatdsa, befolydsos személyek vagy szervezetek
megismerése, a veliik torténd egyiittmiikodés elGsegitése sordn.
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AZ UJ GENERACIOS TUDASMENEDZSMENT
ES SIKERENEK ZALOGA

Miben rejlik egy szervezeti tudast timogat6 informatikai projekt sikere? Milyen j eszkézok allnak ren-

272

delkezésre napjainkban a tudds megragadasara és elérhetvé tételére? A 2.0-as forradalom elérte a tudas-
menedzsment-eszkozoket is. Korunk nagy szervezeteiben a tanulasi képesség valt a tartésan fenntarthaté
versenyelonyok foé forrasava, igy ezzel parhuzamosan a hatékony megvaldsitashoz sziikséges informacio-
technoldgiai megoldasok is el6térbe keriiltek. Az I'T azonban csak kozvetetten képes hatni a szervezet ver-
senyképességére, a szervezeti tanulas timogaté funkcigjaként. A cikk célja a tudasmenedzsment-rendsze-
rek djabb formadinak bemutatasa, illetve ezen rendszerek sikertényezdinek vizsgalata.

Kulcsszavak: tuaddsmenedzsment, web 2.0, informéaciétechnolégia (IT)

,Where is the knowledge we have
lost in information?”
T. S. Eliot: Choruses from ,,The Rock”

A XX-XXI. szazad fordul6jéra a technoldgia fejlédése 1j
helyzetet teremtett: a gyorsuld piaci valtozédsok, az intelli-
gens termékek és a személyre szabott szolgéltatdsok meg-
jelenése, valamint a globalizaci6 kovetkeztében a szerve-
zetek meglévd tuddsa és tanuldsi képessége valt a tartésan
fenntarthat versenyelényok f6 forrdsavd. A vildgban a
folytonosan tanulé szervezetek hdlézatai alakulnak ki
(Gelei, 2002). A t6ke szerkezete is valtozik, a materialis-
tol az immaterialis felé tolodik el (Baruch, 2004).
Korunk nagy szervezeteiben a véltozasok tobbsé-
gének van valamilyen informéciétechnolégiai (IT) vo-
natkozédsa (Markus, 2004). Az informatikai projektek
hibaszdzaléka azonban messze meghaladja a hagyo-
ményos alaptevékenységi technoldgidk bevezetésénél
tapasztaltakat. A menet kdozben feladott, illetve a befe-
jezett, de sohasem hasznélt rendszerek szdma egyarant
jelentds. Figyelembe véve, hogy az iizleti vildg szer-
vezetei jellemz&en arbevételiik 1-5%-at koltik infor-
matikéra, a kdr, amely az informatikai projektek rossz
teljesitésébdl ered, jelentds Osszeget tesz ki (Dahler,
2005). A kockdzat a legtijabb technol6gidk esetében a
legjelentGsebb — ezek koz€ tartoznak a szervezeti tanu-
l4st segitd alkalmazdsok is. Az ilyen projektek vizsga-
lata ezért kiilonds figyelmet érdemel mind technolégiai

szempontbdl, mind a véltozasvezetési mechanizmu-
sok szempontjabdl (Martensson, 2000; Fekete, 2002;
Herschel et al., 2005; Jewels et al., 2006).

Az IT versenyelSnyt biztosité képessége mar a 80-as
évek oOta ismert, mindenekelStt Wiseman (1988) nagy si-
ker(i konyve révén. Az IT azonban nem kozvetleniil hat
a szervezet versenyképességére, hanem valamilyen 4tté-
telen keresztiil. A korabbi technolégiakdzponti szemlé-
let eltolddik olyan 4j aspektusok vizsgalatdnak irdnydba,
mint amilyen a szervezeti tanulds és tudas (Zuboff, 1985,
1988). Az IT jelenléte, az informdcidéforrasokhoz vald
korlatlan hozzaférés megteremtése ugyanis dnmagédban
nem ad vdlaszt a kihivdsokra. Az igazdn nagy feladat a
rendelkezésre all6 tuddsvagyon feltirasa és rendszerezé-
se, illetve a kommunikécids csatorndk és kapcsolatrend-
szerek kiépitése (Martensson, 2000). Természetesen
ehhez az egyéni és szervezeti feltételeken tdl tovabbi
kiegészitd IT-rendszerek is sziikségesek lehetnek. Bér a
mesterséges intelligencia iizleti alkalmazasa terén évti-
zedek 6ta csekély el6rehaladds tapasztalhatd, az j tech-
noldgidk nagy szdma €s heterogenitdsa azt jelzi, hogy a
kisérletezés folyik, még ha az ideélis megoldads nem is
sziiletett meg (Laszlo et al., 2002).

A szervezeti tanulds és tudds informéciétechnoldgi-
aval val6 tdmogatdsa, valamint ezek hatdsa a szervezet
alkalmazkododképességére olyan kutatasi teriilet, ahol
még szamos kérdés var megvdlaszoldsra. Elemzésem
célja annak 4ttekintése, hogy milyen fejlédési mecha-
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nizmuson ment keresztiil a tuddsmenedzsment az el-
mult évtizedben, illetve milyen tényezSk hatdrozzak
meg a szervezeti tudéssal és tanuldssal kapcsolatos in-
formatikai projektek sikerét vagy kudarcat.

Szervezeti tanulas, tanulé szervezet

A szervezeti tanulds olyan folyamat, amelynek sordn
tudds jon létre. Olyan tudds, amely elterjesztésre keriil
a szervezetben, st beéplil a szervezet memoridjaba, igy
kés6bbi dontésekhez is elérhetévé valik. A folyamat
eredményeként kibdviil a lehetséges viselkedések reper-
todrja, lehet6vé téve a szervezeti tagok magatartdsanak
valtozasat, ezen keresztiil pedig a kdrnyezethez jobban
illeszkedd szervezetek létrejottét. A szervezeti tanulds
mindenképpen valamilyen valtozdshoz kapcsolddik, s
Iényege a rejtett (tacit) és kifejezett (explicit) tudds at-
adésa a tagok interakcidja révén (Nonaka, 1994).

A gyors kornyezeti véltozasok kozepette a hosszud
tavd fennmaradéds egyediili lehetséges tutja a sikeres
alkalmazkodds. Az élenjaré szervezetek kiilsg feltétel-
rendszeriiket dllandéan szem el6tt tartva, ahhoz rugal-
masan igazodva alakitjak ki felépitésiiket €s folyamata-
ikat, s6t esetenként preaktiv médon elébe is mennek a
kornyezeti valtozasoknak (Dobdk, 1996). Ez a képes-
ség csak a hagyomadnyostdl eltérS, kreativ szervezeti
formdk sajatja.

Az Un. tanulo szervezetek azok, amelyek a szerve-
zeti tagok elkotelezettségére és Onmegvaldsitasi sziik-
ségleteire épitve képesek a szervezet tagjainak egyéni
tudasat kombindlni, s ezzel szervezeti szinten Gj tudast
Iétrehozni. Az informéciés forradalom magéval hozta
azt a valtozast, hogy gyakorlatilag ,,valés idSben” lehet
tetszGleges mennyiségli és mindségli informacidhoz
hozzdjutni. Az informdiciérobbands azonban Onma-
gdban még nem jelent tobb tudast, és a hagyomanyos
szervezetek altaldban nem is tudnak élni e lehet&ség-
gel. A tanul6é szervezetekre ezzel szemben jellemzd
a szisztematikus problémamegoldds, a sajat tapaszta-
latokbdl valé tanulds, a masok altal nyert tapasztalatok
felhaszndldsa, a kisérletezés, valamint a tudés elterjesz-
tése (Garvin, 1993). Ha egy szervezet javitani szeretné
tanulasi képességét, ezen az 6t teriileten érdemes valto-
zésokat kezdeményeznie. A fejlesztéseknek a szerveze-
ti és technoldgiai elemekre egyarant ki kell terjedniiik.

A jelenlegi tuddsmenedzsment-rendszerek

A szervezetek szellemi vagyonuk 0Osszegydjtésére,
rendszerezésére €s a szervezeti tagok kozotti teritésé-
re egyre tobb IT-alapii tuddsmenedzsment-rendszert
hoznak létre. Az utébbi évek IT-beruhdzasai lehetvé
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tették a vallalatok szdmdra az egyre hatékonyabb tu-
ddsgenerdldst, az intranettechnolégidk megjelenése
pedig felgyorsitotta a tuddsmegosztds folyamatat — bar
szamos esetben a kiilonbozs részelemek (fajlszerverek,
specidlis szovegtdrak, intranetrendszerek stb.) egymas-
tol elzartan, fiiggetleniil miikodnek. Egy-egy munka-
csoport szdmdra hasznos segédeszkozt jelentenek, de
sokszor rejtve maradnak a szervezet tobbi tagja el6l.
A sokszin( és dltaldban szigetszertien m{ikods rendsze-
rek kovetkeztében az informéaciéhidny és az informaci-
s tilterheltség egyforman gondot okozhat.

Az AMR Research altal 2005-ben mintegy 400 IT-
vezet§ részvételével készitett kutatds kimutatta, hogy
a vallalatok IT-koltségvetésiik 50-60%-at az informa-
ciok eldéllitdsaval, feldolgozasdval és megosztasaval
kapcsolatos alkalmazasokra koltik. Ezen beliil 7,6%-ot
pedig kifejezetten tuddsbazisokra forditanak (Murphy
— Davis, 2005). E fejlesztések megtériilése ugyanakkor
kérdéses, mert a tuddskezel$ rendszerek tobbsége ma
még nem a masodik genericiéra jellemz6 emberkdz-
pontu értékekkel bird, egyéni kialakitast lehet6vé tevd
technolégidkon alapul.

Szdmtalan olyan alkalmazds hdditott teret maganak
az utébbi idében, amely bar hatékonyan tdmogatja a tu-
déaskezelést, mégis tilzas lenne teljes értékd tudaskezeld
rendszernek nevezni — legyen sz6 akdr intranetrl, akar
munkahelyi ,,sdrga oldalakrdl”, akdr dokumentumkezeld,
csoportmunka-timogatd, munkafolyamat-vezérls, help-
desk vagy adatbanydszati alkalmazasrdl (Fehér, 2004).
Az értelmezett tudds megfeleld idSben és megfeleld sze-
mélyhez val6 eljuttatidsa — e csatorndkon keresztiil — jol
algoritmizalhaté feladat. Viszont az ezt kovetd haszno-
sitds és tanulds olyan folyamatok, amelyeket nem lehet
egzakt 1épések sorozataként leirni. Elemz8k szerint évek
telhetnek el, amig a piacon megjelenik az elsd, valéban
minden jelenlegi elvirdsnak megfeleld, komplex tudés-
kezeld rendszer (Martensson, 2000; Gartner 2001).

Mit hoz a masodik generacié?

Az utébbi id6ben mind a szakirodalomban, mind a
gyakorlatban egyre népszeriibb a tuddsmenedzsment-
rendszerek két generdcidjanak megkiilonboztetése.
A kovetkezGkben ezeket mutatom be, illetve hasonli-
tom 0Ossze.

»KM 1.0”

A szdmardnyukat nézve mdig domindns korai tudds-
menedzsment-rendszerek — mint példaul a dokumentum-
kezelSk — elsGsorban az explicit tuddsra koncentralnak.
Ezek az Un. technologiakozpontii alkalmazdsok a 90-es
évektdl kezdtek elterjedni, f6 komponenseinket az adat-

XXXX. EVF. 2009. 1. SZAM

45



bazis-kezelG rész és a keres6motor képezi. Fékuszukban
a rosszul strukturdlt informdcié menedzselése és a ke-
letkezett tudds megosztasa all. ElsGsorban a foldrajzilag
tavoli helyek kozotti tuddsaramlast szolgéljak. A felhasz-
ndlok gyakran nem latjak a tuddsbazisban rejls értékeket,
ezért e rendszerek bevezetése vagy hosszabb idGszakon

keresztiili fenntartdsa konnyen kudarcba fulladhat.

» KM 2.0”
Mikdozben a szervezetek tobbsége a technoldgiakoz-
pontd tuddsmenedzsment-rendszerek bevezetésével
foglalkozott, a 90-es évek kozepétSl megjelentek az
emberkozponti tuddsmenedzsment-alkalmazdsok, me-
lyek mar lehetdvé tették a személyek kozotti kdozvetlen
tuddsmegosztast. E rendszerek kisérleti terepei minde-
nekelStt az an. szakmai kozosségek (Communities of
Practice) voltak, amelyek tagjai azért szervezddnek
csoportokba, hogy a birtokukban 1év6 tudast megosszak
egymassal. A cél itt mar nem elsGsorban a hatékonysag,
hanem az informalis tanulds, az egyiittmiikodés, s ez4l-
tal a dontéshozatal, az innovaciok €s a kreativitas el§-
segitése. Az itt alkalmazott eszkdzok — mint pl. a peer-
to-peer networking (hatékony fajlcserék megvaldsitasa
az interneten keresztiil szabad hozzaférésd tarhelyek
segitségével), az értelmezések (narratives), az emlé-
keztetSk (retrospects), a tudds-kdvézok (knowledge
café) — lehet6vé teszik a tudds djrafelhaszndldsat és kii-
16nb6z8 csatorndkon valé tovdbbadisat. E megkozeli-
tés alapvetd eltérése a kordbbiakhoz képest a kérdésfel-
tevés irdnydnak megvdltoztatisa:
mdr nem az szdmit, hogy a tudds
hogyan tudja szolgélni a meglévé
szervezetet, hanem hogyan épit-
stink fel olyan szervezetet, amely
elGsegiti a tudasfolyamatokat.
Napjainkban tehdt a tudés-

menedzsment-alkalmazdsok mdr \/ \/

M Vallalat altal meghatarozott
M Top down - irdnyu

nemcsak a tudasra fokuszalnak,
hanem torekednek az emberek ko-
zotti kapcesolatok, kozosségek 1ét-
rehozaséra is (Gurteen, 2007). Bar
az 1j, tarsas jellegli szamitégépes
segédeszkozok jelentSs része —

B Centralizalt
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B Parancs és kontroll
M Hierarchikus rendszer
M Explicit tudas megosztasa a cél

hozzaférést (open source), tehit ingyenes vagy alacsony
koltségen beszerezhetd szoftver. A konnyebb hozzafér-
hetGség mellett tovabbi el6ny, hogy a felhasznaldk nin-
csenek korldtozott szdmu kiils§ fejleszt6hoz kotve, s6t
gyakran maguk is képesek a rendszer kialakitdsdra és
tizemeltetésére. Ennek révén a rendszer testre szabésa is
egyszer(ibb, mivel a kdzrem(ikodSk egy olyan kozosség
tagjai, amelyhez onként csatlakoztak, épp a hatékony
tuddsmegosztds érdekében. Uj jelenség, hogy ezek a
kozosségek mar nemcsak anonim mdédon, az interneten
szervezGdnek, hanem a formalis szervezeti keretek ko-
z0Ott is egyre tobb van bel6liik. Ma mar nem ritkasag, ha
egy vezetd ,,blogol” és egyre-mdsra épiilnek a corporate
wikik.

Az Onszervez8d6 modellek 1étrejottével a tuddsme-
nedzsment mar nem egy kozponti szervezeti funkcid,
sokkal inkdbb a szervezeti tagok mindennapi munkaja-
nak integrdns része (Mdricz, 2008). A tudds méir nem
kozpontilag ellen6rzott, hisz mind a tulajdonjog, mind
a kontroll a szervezeti tagok kezében van. Megjelennek
az olyan szocidlis kapcsolati halok, mint az iWiW, vagy
a Facebook, ahol a szabad tartalomszerkesztésen, audio-
vagy videofdjlok megosztasan kiviil lehetGség van kiilon-
boz§ internetes csoportokhoz is csatlakozni. Az e-mail
mellett el6térbe keriil az Instant Messaging, mely a val6s
idejli kommunikaciét segiti el§ szoveges formatumban.
A friss hirekrdl az RSS (Really Simple Syndication) Feed
révén értesiiliink, mely egy specidlis program a kiilonbo-
z8 weboldalak tartalmanak sziirt megjelenitésére.

1. dbra

A tuddsmenedzsment generaiciok osszehasonlitasa

(Gurteen, 2007)

B Személyes hozzjarulason alapul
M Bottom up - irdnyu

B Decentralizalt

M Hatalom a felhasznalok kezében
M Onszervezédd

M Tacit tudas kinyerése a cél

mint pl. a blog (webnapld) vagy

a wiki (szabad tartalomszerkesztést biztosité webhely)
— tovébbra is szoveges €s kodalapd, igy még mindig in-
kébb az explicit tuddsra koncentrdl, a kordbbiakhoz ké-
pest mar joval strukturdlatlanabb, dnfejleszté megkoze-
litést képvisel a tudas felderitésében és megosztasiban.
A madsik fontos kiilonbség a ,,tradiciondlis” technoldgi-
dkhoz képest, hogy mig azokat a nagy szoftvergyartd
cégek fejlesztették ki, ezen eszkozok legtobbje szabad

A tuddsmenedzsment sokat véltozik napjainkban,
ami a kordbban targyalt kiils§ kornyezeti hatdsokon ki-
viil olyan belsd szervezeti tényezSknek is kdszonhetd,
mint pl. a timogatd vezetés, a nyitottsdg és a kisérle-
tezés. A feliilrdl lefelé torténd irdnyitds helyébe egyre
inkdbb a lentrdl felfelé irdnyul6 folyamatok 1épnek, az
empowerment kezdeményezések révén a tudashatalom

a felhasznalok kezébe keriil.
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2. dbra

A tudasmenedzsment-kezdeményezések sikertényezoi

Jewels - Ford

\/

— személyes siker

\/

— milyen tipust tudas

— osszehangolas a
szervezeti stratégiaval

— csapatmunka
sikeressége

— célcsoport — gyakorlatban vald
meghatarozasa megvaldsulas

— informatikai tAmogatas || — tudéasmegosztas elvart
nagysaga

— testre szabott bevezetés

Albinsson és tarsai

\/

Milkovich — Boudreau

\/

— képességek elismerése — leadership

— id¢ biztositasa — technolégiai hattér

— tamogatd — célok
munkakornyezet — KozOsségi

— motivécié egyuttmikodés

— képzési szikségletek
felmérése

— vezetdségi tamogatéas
— pénzugyi kompenzacio

Ugyanakkor a masodik genericids technolégidk —
onszervezddd jellegiikbdl ad6ddan — olyan dilemmakat
is felvetnek, mint a bizalom és a biztonsdg kérdése a tu-
dasmegosztasban, hiszen a szabad hozzaférés noveli a
visszaélés kockazatat. A személyes hozzdjaruldson ala-
puld tartalomszerkesztés esetében pedig a tulajdonjo-
gok tisztdzatlansdganak problémadja meriil fel (/. dbra).

A tuddsmenedzsment-kezdeményezések sikertényezoi

A legtdbb szervezet tuddsmenedzsment-rendszerének
bevezetésekor elvész a technoldgiai problémdk és az
output elvardsok dilemmadinak sirdjében, s elfelejti a
tudashoz vezet6 ut végiggondoldsat. Ez pedig nemcsak
azért lenne fontos, mert ezeket a rendszereket is embe-
rek haszndljdk majd, hanem mert épp Gbenniik szeret-
nénk véltozasokat el6idézni. A tudaskezel$ alkalmaza-
sok sikere tehat sokban miilik a tanulds természetének
megértésén és a folyamatszemléleten.

A gyakorlat mindenesetre nem azt mutatja, hogy
pontosan ismernénk e tényezdket. A Gartner Group in-
formatikai szakértSk részvételével végzett felmérése azt
mutatta ki, hogy a tandcsadoipar kivételével a résztvevik
mind sikertelennek tartottdk tuddsmenedzsment-prog-
ramjukat (Gartner, 2001). A tandcsaddk 75%-anak igen
valasza utdn 23%-kal a szoftverfejleszt6k, majd 19%-kal
a pénziigyi szakértSk kovetkeztek, mig alig 2%-kal az
allamigazgatas z4rta a sort. A vizsgalat konklizidja sze-
rint a tuddsmenedzsment-kezdeményezések innovacids
kockédzata igen nagymérték, amelynek szintje azonban
csak hosszabb id6tav elteltével dllapithaté meg objekti-
van, mivel a tuddsmenedzsment-rendszerek megtériilé-
se idedlis esetben is csak tobb év elteltével jelentkezik.

VEZETESTUDOMANY

A kockdzat enyhitése céljabol ezért nem a befektetés
megtériilését (ROI), hanem értékét (VOI) kell nézniink.
Elemzésem tovabbi részében szakirodalmi forrasok
alapjan a tuddsmenedzsment-kezdeményezések siker-
tényezdinek attekintését végzem el, kiilonos tekintettel
a masodik genericids alkalmazasokra (2. dbra).
Drétos (2006) szerint 6t kulcsfontossdgi 1épést kii-
lonboztethetiink meg az ilyen tipusd problémdk keze-
1ésére. Eldszor is fontos megéllapitani, hogy pontosan
milyen tipusd tudésra, illetve a tudaskonverziés ciklus
mely pontjaira akarunk koncentrdlni. A tuddsmenedzs-
ment-kezdeményezéseket 0ssze kell hangolni a szerve-
zeti stratégidval, majd meg kell hatdrozni a célcsoportot
(egyén-csoport-szervezet), valamint az informatikai ta-
mogatds mértékét. Végiil pedig testreszabott rendszerfej-
lesztési és bevezetési eljarasok alkalmazdasa sziikséges.
A tuddsmegosztast befolyasold faktorok koziil ki-
emelkedd lehet a tuddsmunkdsok motivicidja és elko-
telez6dése (Malhotra — Galleta, 2003). Ezt tdmasztja ala
Jewels és Ford 2006-ban végzett kutatasa is, amely sze-
rint a tuddsintenziv ipardgak vdllalatainak tuddsmegosz-
tasdhoz a személyes siker, a csapatmunka sikeressége és
a gyakorlatban val6 megvaldsulas jelenti a 6 motivald
er6t. A tuddsdolgozokat tehat nem kiils6 tényezdkkel —
pénzbeli juttatdsokkal vagy pozici6éjuk fenyegetettségé-
vel — kell motivélni. Inkdbb az a fontos, hogy lassak,
amint a megosztott tudds a projekt, és ezaltal a csapat
sikeréhez vezet. Emellett fontos, hogy az érintettek
érezzék, hogy a tuddsmegosztds elvart t6liik, a vallalat
sikere mulik rajta. Osszefoglalva tehét az egyének tu-
dasmegosztasi hajlandésdganak novelése szempontja-
bdl kiemelkedd fontossdgi az egyéni és projektcélok,
illetve az egyéni és a szervezeti célok dsszehangoldsa.

XXXX. EVF. 2009. 1. SZAM

47



Tovabbi kritikus sikerdimenzidk, melyek befolyéso-
lasdra hangsulyt kell fektetni a fejlesztési folyamat sordn
(Milkovich — Boudreau, 1988) az 4j képességek, isme-
retek elismerése, a megfelel§ id6 biztositdsa a program
elvégzésére, az 1j, tanult viselkedés megerGsitése a mun-
kakornyezetben, a résztvevSk motivacijdnak fenntarta-
sa, a képzési sziikségletek pontos felmérése és nyomon
kovetése a program lefolydsa kozben, a vezetés elkotele-
zettsége, végiil a megfeleld pénziigyi kompenzicio.

Albinsson és tarsai empirikus kutatdsa (2007) szin-
tén azt vizsgalta, hogy hogyan hozzunk 1étre és tartsunk
fenn sikeres tuddsmenedzsment-kezdeményezéseket a
kozosségekben. Arra a megdllapitdsra jutottak, hogy
inkdbb az olyan nem technikai jellegli aspektusokra
kell koncentralni, mint pl. a leadership, a kultira, a tar-
sadalmi-szocidlis helyzet vagy a részvétel értékelése.
Ugyanakkor ezek még mindig csak sziikséges, de nem
elégséges feltételek a sikerhez. A technoldgiai hattér,
ezen beliil a rendszerfejlesztés és -testreszabds vagy az
intellektudlis t6ke megosztdsanak jogi kérdései taldn
kevésbé tinnek érdekesnek a résztvevSk szempontja-
bél, amde nem kevésbé jelentGsek. Az is fontos, hogy
a sikeres egylittmikodés biztositékai mar a kozosség
kialakulasatol kezdve adottak legyenek. A kozosség
egyénre gyakorolt pozitiv benyomdsa azért fontos,
mert a bizalom elvesztése utdn az egyén nem ad méso-
dik lehetGséget a ,,rendszernek”.

Konklizié — 1épiink-e egyrdl a kettore?

A szakirodalmi statisztikdk vizsgdlata egyértelmien
igazolja, hogy az elmuilt években a tuddsmenedzsment a
tudomanyos érdeklddés kozéppontjdba keriilt. De vajon
beviltja-e a hozza f(izott reményeket? Vagy a hasonld
menedzsmentdivatokkal egyiitt elttinik a siillyeszt&ben?

A kiils6 piaci tényezSk 4ltal generdlt tuddsmenedzs-
ment-rendszerek els§ generdcidja a rosszul strukturdlt
informacié megragaddsidra koncentralt, vagyis arra,
hogy az a szervezeti tagok szdmara kereshet6vé és szé-
les korben elérhetévé valjon. Az els6 generacids pro-
jektek kudarcidban nagy szerepet jatszott a szervezeti
tagok tuddsmegosztdsi hajlandésagdba vetett feltétel
nélkiili hit. Mivel a tudds birtokosai nem lattdk at an-
nak hasznét, ha megosztjak tuddsukat, illetve tartottak
a tudés kizdrélagos birtokldsabdl szarmazé hatalmi po-
zicibjuk elvesztésétSl, a tudaskezelS rendszerek vagy
ki sem épiiltek a terveknek megfelelGen, vagy gyorsan
elsorvadtak miikodésbe allasuk utan.

A technoldgia fejlédésével a rendelkezésre 4ll6
informéci6 mennyisége is robbandsszerlien megndtt.
A szervezeteknek mdr nemcsak a strukturdlt adatokat
kell kezelniiik, hanem a nem strukturalt dokumentumo-
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kat, audio és vizudlis elemeket, szébeli informéacidkat
is. A szervezeti tudds négyotdde pedig jellemzGen ilyen
,.formatumu”.

A misodik generécids tuddsmenedzsment-rendsze-
rek eljovetele egyiitt jart az onszervez6d6 kozosségek
kialakuldsaval a hatdarok nélkiili vilaghdlén éppigy,
mint a formdlis szervezeteken. Ezekben a k6zosségek-
ben mar nem az a kérdés, hogy hogyan vessziik rd a
tagokat a tudds megosztdsara, sokkal inkdbb az, hogy
milyen médon osztjuk meg a tuddst, hogyan tanulunk
és dolgozunk egyiitt.

Atuddsmenedzsment-kezdeményezések sikere nehe-
zen képzelhetd el megfelel§ technoldgiai hattér nélkiil,
de alapvetGen egyiittmikods vezetési stiluson és biztos
véllalati kultdrdn alapul. Emellett nélkiilozhetetlen az
egyén beavatdsa a villalati folyamatokba, hogy lassa az
altala rendelkezésre bocsatott tudds hasznosuldsat.

A 100%-os siker még a fent emlitett tényezdk fi-
gyelembevételével sem garantdlhaté. A tuddsmenedzs-
ment-rendszerek bevezetésekor érdemes szdmitdsba
venni a Gartner Group el6rejelzéseit, miszerint 2012-
re a szervezeteknek 30-szor akkora mennyiségi infor-
maciot kell kezelniiik, mint 2002-ben — igy a relevdns
tuddshoz vezet6 ut megtaldldsa még nehezebbé valhat
(Gartner, 2002). Vajon teljesiilni fog-e ez a merész eld-
rejelzés? Es ha igen, vajon hogyan birk6znak meg vele
szervezeteink? Nos, az emlitett idGintervallum fele mar
letelt. A kovetkez6 években pedig kideriil, mi torténik
a fennmarad6 id&szakban.
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AJANLAS SZERZOINKNEK

A Vezetéstudomédny a Budapesti Corvinus Egyetem Corvinus School of
Management havi folydirata. A lapban a vezetési és gazdalkoddsi tudo-
manyteriiletekhez kapcsolddo témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit
elemz§ és vizsgdlo irdsok jelennek meg. A szerkesztGség (robert.becsky @
uni-corvinus.hu) elektronikus formdaban kéri az irdsokat. A cikkeket elekt-
ronikus levélben vagy magneslemezen (MS Word f4jl formatumban) le-
het a szerkesztGséghez eljuttatni.

A lap tudoményos folydirat, ezért szovegkozi forrashivatkozasok és ezek
jegyzéke nélkiili frasokat nem jelentet meg. A Vezetéstudomdnyban meg-
jelentetni szandékozott kéziratok szerzGitSl az aldbbi kovetelmények fi-
gyelembevételét kérjiik:

A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal, dbrakkal és tdbla-
zatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsdggal (12-es bettiméret, Ti-
mes New Roman bettipus). A cikkek els6 oldaldnak aljan tiintessék fel a
szerzG foglalkozdsat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus levelezési
cimét, a tanulmdny elkészitésével kapcsolatos informdcidkat és az esetle-
ges koszonetnyilvanitasokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvi és egy angol nyelvd rovid
osszefoglalé (200 sz6t nem meghalad6 terjedelemben), valamint a cikk f6
témakdreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és dolt betl hasznalhatd, aldhtizds nem. Jegy-
zeteket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben azok feltétleniil sziiksége-
sek, szovegvégi jegyzetként adjdk meg.

A tébldzatoknak és dbraknak legyen sorszama és cime, valamint —
atvett forrds esetén — pontos hivatkozdsa. Az dbrdkat és a tdbldzatokat
a kézirat végén, kiilon oldalakon, sorszdmmal és cimmel elldtva kérjiik
csatolni, helyiiket a szovegben egyértelmden jelolve (pl. ,Kérem az 1.
tablazatot kb. itt elhelyezni!”).

A szovegkozi bibliogrifiai hivatkozasokat zardjelben, a vezetéknév
és az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 sze-
rinti, idézGjeles hivatkozds esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmdval (pl.
Prahalad és Hamel, 1990:85). Amennyiben egy hivatkozott szerzGnek
tobb bibliografiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb.
mddon kell megkiilonboztetni.

A felhasznalt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzékét dbécérendben
kérjiik, a kovetkezG formaban: Szerzg (évszam): Cim, kiadds helye: ki-
ado; illetve forrds.

1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive Strategy; New
York: The Free Press.

2. példa (folyoiratcikk): Prahalad, C.K. és G. Hamel (1990): The Core
Competence of the Corporation; Harvard Business Review, mdjus-
junius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, tn. ,,Harvard” rend-
szerérSl (mds néven ,,szerz6/év” vagy ,,név/datum” hivatkozdsi médszer-
r8l) részletes tdjékoztatast nydjtanak az aldbbi WEB-cimeken elérhetd
forrasok.

Az elektronikus forrdsokra valé hivatkozds aktudlis probléma. Az
Internet Library for Librarians egyik polca (www.itcompany.com/
inforetriever/inetcite.htm) kilenc helyet gydjtott ossze e témdval kapcso-
latban.

Az angolszdsz orszdgokban tobb elterjedt formdja van a bibliogra-
fiai hivatkozdsnak. Ezek a formdk tobb folydiratban is hasznélatosak.
Koziiliik az dn. Harvard-stilusi bibliografiai hivatkozdsok vonatkozd-
sdban ad hasznos tandcsokat a Guide to Citing Internet Sources (Www.
bournemouth.ac.uk/service-depts/lis/LIS_Pub/harvardsystint.html).

A Modern Language Association of America (MLA) — egyébként
szintén sok helyiitt alkalmazott — hivatkozdsi stilusdval kapcsolatban
ajanlhaté az MLA-Style Citations of Electronic Sources (www.cas.usf.
edu/english/walker/mla.html).

Az APA Publication Manual Crib Sheet (www.gasou.edu/psychweb/
tipsheet/apacrib.htm) az American Psychological Association (APA) idé-
zési stilusdval foglalkoz6 forrdsokat gydjti csokorba.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csokkentése
érdekében a Vezetéstudomdny kefelevonatot nem kiild, elfogadds el6tt
azonban a szerzSknek egyeztetés céljabdl elkiildi a cikk szerkesztett vél-
tozatat.

2006 januarjatol az ij lapszamok cikkeit és 2004-ig visszamendleg az
osszes korabbi kiadas publikicidit — kiilon kivinsdgra — elektronikus
valtozatban is hozzaférhetdvé tessziik.

2009. januarjitl a Vezetéstudomdnyban publikalt cikkek elérhetéek
a ,,www.securities.com” internetcimen taldlhaté strukturalt on-line in-
formaciés adatbazisban. Ha a szerzd nem jarul hozza cikkének eseti

kérésre, elektronikus titon valé tovabbadasahoz, kérjiik, elére kozolje!
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TOBBDIMENZIOS SKALAZAS
A CSODMODELLEZESBEN

A tanulmany a csédmodellezési szakirodalomban alulreprezentalt, ugyanakkor kival6 klaszterezési telje-
sitményt nyijté tobbdimenzids skalazas cs6dmodellezési alkalmazasat mutatja be empirikus vizsgalattal
alatimasztva. Az empirikus vizsgalat alapjan levonhaté a kovetkeztetés, hogy a tobbdimenzids skalazas a
logisztikus regresszidelemzéssel kombinalva klasszifikacios képességben és interpretilhatésaghban barme-
lyik alternativ csdd-el6rejelzési modszerrel felveszi a versenyt.

Kulcsszavak: cs6dmodellezés, csodeldrejelzés, tobbdimenzids skalazas

A Bazel 1l T6keegyezmény bevezetésével a cs6dels-
rejelzésre felhaszndlhaté sokvaltozds statisztikai elja-
rasok alkalmazdsdnak jelentSs erdsodése figyelhetd
meg, elsGsorban a pénzintézetek tevékenységi korében.
A sokvaltozoés statisztikai eljardsokon alapulé cs6d-
elrejelzésre 4ltaldban a diszkriminanciaanalizist, a
logisztikus regressziéelemzést, a rekurziv particionald
algoritmust (dontési fa) és/vagy a neurdlis halokat al-
kalmazzdk. A Vezetéstudomdny olvasdi a négy eljards
leirdsdval és azok elbrejelzd erejének Osszehasonlitd
empirikus vizsgdlatdval egy kordbbi folyoéiratcikkben
(Virdg — Kristdf, 2006) mar talalkozhattak.

Jelen tanulmédny a fenti négy eljards mellé kinal
egy Ujabb alternativat: a tobbdimenzids skaldzast.
A tobbdimenzids skdldzas csdd-elbrejelzési alkalma-
zésdnak még a nemzetkozi szakirodalma is rendkiviil
szlik, véleményiink szerint azonban érdemes figyelmet
szentelni neki, mivel klaszterez&képességben €s interp-
retidlhatésdgban barmelyik kordbbi médszerrel felveszi
a versenyt, sét: el6zetes feltevésiink szerint megbizha-
tébb csédmodellezést tesz lehet6vé, mint barmelyik
kordbban emlitett eljards. Egyetértiink vele, és az em-
pirikus vizsgalat remélhetSleg az olvasét is meggydzi
Neophytou — Mar Molinero (2004) véleményérdl, hogy
a tobbdimenzids skdldzds paradigmavéltist idézhet el
a cs6deldrejelzés teriiletén.

A folyéiratcikk tomoren ismerteti a tobbdimenzi-
0s skaldazas modszertanat, kiilon kitérve az altalunk
alkalmazott PROXimity SCALing (PROXSCAL)
eljardsra. A tobbdimenziés skdldzds csdd-eldre-
jelzési alkalmazdsat empirikus vizsgdlat kereté-

ben, a pénziigyi mutatékon alapulé véllalati cs6d-
el6rejelzés példdjan mutatjuk be. A tanulmany
ravilagit arra, hogy a skdldzds adattomoritésre és
vizualizdciéra egyarant kivaléan alkalmas. A cs6d-
el6rejelzés 4ltal igényelt cs6dvaldszintiségek meg-
hatdrozédsa és a cs6dmodell végfelhaszndl6i szdméra
egzakt dontési szabdly kidolgozdsa egy kiegészit6
eljarassal: a logisztikus regresszidelemzés segitsé-
gével torténik. A logisztikus regresszidval kombi-
nélt skdldzémodell csdd-elbrejelzési teljesitményét
a szokdsos besoroldsi pontossdg mutatékkal, a ROC-
gorbével és a ROC-gorbe alatti teriilettel értékeljiik.
A kidolgozott csédmodell magas szintdi megbizhat6-
sidga az elGrejelzés-készités teriiletén hosszi id§ 6ta
érvényes alapvetést is igazolja, ami alapjdn a mdd-
szerkombinaciok megfelel§ alkalmazdsa megbizha-
tobb eldrejelzést tesz lehet§vé, mint egy-egy mdédszer
kizarélagos alkalmazésa (Gdspdr — Novdky, 2002).

A tobbdimenzios skalazas rovid bemutatasa

A tobbdimenziés skdldzds olyan statisztikai eljards,
amely az adatok kozotti kiillonbozségeket vizualizal-
ja, és az adatok rejtett struktirajat vizsgédlja. Az adatok
kozotti rejtett 0sszefliggések kimutatdsa a nem szakér-
t6k szdmara is kozérthet§ modellezést tesz lehet&vé.
A skéldzas az eredeti adatok kozott mért kiillonbozdség-
bdl nyer informaciét, és szdrmaztat koordinatdkat egy
skalatérképen.

Az eljaras kiindulé feltételezése, hogy létezik a
megfigyeléseknek egy kvantitativ reprezenticidja.
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A skédlazomodellekben az objektumok az allapottér
pontjaiként jelennek meg olyan médon, hogy a hasonlé
objektumok kozel keriilnek egymdashoz (Fiistos et al.,
2004). Ennek megfeleléen a tobbdimenziés skaldzas
vizudlisan kiiloniti el a fizetSképes és a fizetésképtelen
véllalatokat. A skdldzas feladata, hogy a minimélis di-
menziészamu térben olyan ponthalmazt taldljon, hogy
a térbeli tdvolsdgok monoton fliggvényei legyenek az
adatok kozotti kiillonbozségeknek.

A skdlazas a megfigyelési egységek értékei alapjan
szamitott kiilonbozbségeket kifejezd adatok matrixdbol
indul ki. Az eljards a hasonldsdgok és kiilonboz&ségek
alapjan helyezi el a pontokat a megfelel§ térpozicidba. Az
algoritmus megtartja az ordindlis kapcsolatokat, vagyis a
nagy kiilonbozdséggel rendelkez6 pontparok az abrazolt
térben is messze keriilnek egymastdl, mig az alacsonyabb
kiilonbozdséggel rendelkezd pontpdrok a térben kozel
helyezkednek el egymdashoz (Kruskal — Wish, 1978). Az
eljards a szarmaztatott koordinatak kozotti tdvolsagokat
Osszeveti az eredetileg ismert kiilonbozségekkel, és to-
rekszik az eltérés minimalizéldsdra. A kiilonbozdségeket
dltaldban euklideszi tdvolsdggal mérik.

A tobbdimenzids skdldzds a hagyomdnyos statiszti-
kai eljarasokkal ellentétben nem tdmaszt az adatokkal
szemben kovetelményeket. Annyi az elvéras, hogy az
adatok iizenetet hordozzanak magukban, és azok azo-
nos mértékegységtiek legyenek.

Ordindlis skalan kvantifikalt valtozok esetén nem-
metrikus skaldzasrdl, intervallum vagy ardnyskaldn
kvantifikélt véltozok esetén metrikus skaldzasrol be-
sz€liink (Kovdcs, 2006). Mivel a cs6delSrejelzésre
felhaszndlt pénziigyi mutaték mindegyike ardnyska-
lan kvantifikalt valtozd, ezért esetiinkben a metrikus
skalazas esete all fenn. Ez a tulajdonsdg a skalazas
szempontjabol kedvezd, mivel a nem-metrikus skala-
zas gyakran eredményez lokdlis minimumot vagy nem
konvergél.

A tobbdimenzids skdldzas térkép formaja statiszti-
kai reprezentacidt allit el§. A térkép dimenzidszdma-
nak megvalasztisa rendkiviil fontos barmilyen elemzés
végrehajtasa el6tt, a szakirodalomban azonban nincsen
jol bevalt recept arra vonatkozéan, miként valasztha-
t6 ki az optimdlis dimenziészam. Ebbdl kovetkezGen
tobbféle megkozelitést célszerd figyelembe venni.

A tobbdimenzids skéldzas elénye, hogy eredmé-
nyeképpen konnyen interpretdlhatd statisztikai térkép
adédik. Az eredmények a nélkiil is értékelhetdk, hogy
a felhaszndl6 mélységében tisztdban lenne az eljaras
statisztikai hatterével. Az outlier megfigyelések je-
lenléte és az alapadatok kozotti korreldcié a skaldzas
szdmara nem jelent problémat. Nincsenek eloszlasi
feltételek sem.
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A tobbdimenzids skdldzas rendkiviil gazdag eljaras-
csaldddal rendelkezik. Az altalunk alkalmazott eljaras
kivdlasztdsdndl az képviselte a dontd szempontot, hogy
egyrészt taldljunk a nemzetkodzi szakirodalomban leg-
alabb egy példat annak csédmodellezési alkalmazasara,
masrészt rendelkezziink szoftverrel az eljards lefuttat-
sara. Ezek alapjan esett vélasztdsunk a PROXSCAL-
eljarasra, amelyet kordbban Neophytou — Mar Molinero
(2005) alkalmazott cs6dmodellezésre.

A PROXSCAL-eljaras

A PROXSCAL-eljards a kiilonbozdségi adatokon
hajt végre tobbdimenziés skaldzast oly médon, hogy
az objektumok legkisebb négyzetes reprezenticidja
az eredetinél 1ényegesen alacsonyabb dimenziéja tér-
ben valésuljon meg. Az eljards matematikai hatterérdl
Commandeur — Heiser (1993) ad részletes leirast.

A PROXSCAL-eljaréas a transzformalt kiilonb6z6-
ségek és az objektumok kozotti tdvolsagok silyozott
négyzetes hibdjat minimalizdlja az aldbbi veszteség-
fliggvény minimalizdldsdval:

1 m 1

ahol: m = forrasok szama,
d = objektumok szdma,
ik = transzformalt kiillonboz8ségek,

dij(Xk) objektumpontok kozotti euklideszi
tavolsag az egyedi térkoordinatakat
tartalmazé

X, = soraiban I€v6 koordindtakra
vonatkozdan,
i,J, k = futéindexek.

A PROXSCAL-algoritmus nem tér el jelentGsen a
skdldzéeljarasokndl megszokott modszertsl. ElsS 1€-
pés X, kezdeti konfigurdcidjanak megtaldldsa. A kez-
deti konfiguraci6 kialakithaté a szimplex, a Torgerson-
eljarasokkal, véletlen mddon vagy a felhaszndlé 4ltal
meghatéarozottértékekkel. Eztkdveti akezdeti konfigu-
raci6 modositasa a kozos tér szempontjabdl optimélis
konfiguracié megtaldldsa érdekében. Ezutdn a mddo-
sitott X konfigurdci6 alapjan megtorténik a transzfor-
maltkiilonbozségek optimalizdlasa. A veszteségfiigg-
vény értékelése minden 1épésben végrehajtasra keriil.
A konfigurici6 és a transzformalt kiillonboz6ségek ad-
dig médosulnak, ameddig sikeriil a minimumot meg-
taldlni. A metrikus skdldzas dltaldban globdlis mini-
mumot ad.
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A PROXSCAL-eljarassal elkészitett modell illesz-
kedési josdgat a normalizdlt raw stressz mutatd segitsé-
gével mérhetjiik. Ahogyan az mas skdlazéeljarasoknal
is megszokott, a minél alacsonyabb stresszmutat6 jelzi
a modell jobb illeszkedését. A kiilonboz6 dimenzid-
szam esetén kiszamitott stresszértékek dsszehasonlita-

saval a dimenzidk ,,hozzaadott értékérSl” szerezhetiink
informaciot.

A minta osszetétele, magyarazo valtozok,
adateldkészités

A rendelkezésre 4ll6 SPSS statisztikai programcsomag
két jelentSs korlatot emelt a skaldzds végrehajthat6siga
tekintetében. Egyfeldl az SPSS-ben futtathaté ALSCAL-
és PROXSCAL-eljarasok egyarant maximum 100x100-
as kiilonbozEségi matrixszal képesek dolgozni, masfelSl
a dimenzidk szdma maximum hat lehet. A cs6dmodelle-
zésben tapasztalataink alapjan a hat dimenzié nem prob-
1€ma, a kiilonbdzdségi matrix korlatja azonban azt jelen-
ti, hogy maximum sz4z megfigyelés vagy szdz valtozd
kozott lehet kiilonbozdségeket szamitani.

Amennyiben azt tfiztiik volna ki célul, hogy kii-
16nb6z8 pénziigyi mutatdk hatdsit és egymadstdl vett
eltérését vizsgaljuk a fizetGképesség szempontjabol,
akkor a kés6bbiekben ismertetett 31 pénziigyi mutato-
hoz tetsz6leges szamu véllalat lenne kapcsolhat6. Je-
len folyéiratcikk azonban arra kivancsi, hogy miként
kiilonithetSk el legjobban a fizetGképes és a fizetés-
képtelen vdllalatok egymdstol, ezaltal a tobbdimenzids
koordinatdkat magukhoz a vallalatokhoz kell skaldzni.
Ez azonban csupan szaz véllalat megfigyelését teszi le-
het&vé, ami kis minta ugyan a megalapozott kovetkez-

CIKKEK, TANULMANYOK

tetések levonasahoz, elegend§ azonban a tobbdimenzi-
Os skalazas miikodésének megértéséhez és az elényok
felismeréséhez.

A fenti korlatokat figyelembe véve szdz vallalat
2004. évi mérlegei és eredménykimutatdsai keriiltek
Osszegytjtésre. A szdzelemd mintdbdl 50 fizetGké-
pes és 50 fizetésképtelen véllalat volt. Mindegyik
vallalat szazmilli6 Ft feletti netté arbevétellel és
mérlegf6osszeggel rendelkezett. A fizetésképtelen-
séget a 2005. évben meginditott csddeljards, felsza-
moldasi eljards vagy végelszamolds jelentette. A 2004.
évi mérlegek és eredménykimutatdsok a fizetésképte-
len tarsasdgok esetén a fizetésképtelenség bejelenté-
séhez viszonyitott utolsé beszdmol6t jelentik, vagyis
maximum 12 hénap lehet a kiilonbség az éves besza-
mol6 forduldnapja és a fizetésképtelenség deklarala-
sa kozott.

A szdz megfigyelés 7 nemzetgazdasigi dgazatbdl,
azon beliil 30 4gazatbdl (kétjegyi TEAOR-k6d) és
azon beliil 66 szakdgazatbl (négyjegytd TEAOR-k6d)
szarmazott. A 66-féle szakdgazatbol szarmazd szaz
véllalat kezelése kiilonds gondossdgot igényelt a cs6d-
modellezésben, hiszen kdztudott, hogy a pénziigyi mu-
tatokat kozvetleniil nem szabad dgazatok kozott 0ssze-
hasonlitani. A modellezés ezért a sokasagi szakagazati
atlagoktdl valo eltéréseken keriilt végrehajtasra.

A magyardz6 véltozok a fizetSképességgel bizonyi-
tottan Osszefiiggésben 1évs jovedelmezbségi, forgasi
sebesség, eladdsodottsagi, t6keszerkezeti, likviditasi,
cash flow, méret €s éves novekedési mutatdkbol keriil-
tek ki (Virdg, 1996). 31 pénziigyi mutaté keriilt kiva-
lasztdsra, szakmai szempontok alapjan, amelyeket az
1. tdbldzat foglal dssze.

1. tabldzat

Az alkalmazott pénziigyi mutatok neve és szamitasi eljarasa

Mutaté neve

Szamitasi eljaras

Vagyonardnyos nyereség (ROE)

Adézott eredmény / Atlagos sajat toke

Eszkozhatékonysagi mutaté (ROA)

Adézott eredmény / Atlagos mérlegf6osszeg

Arbevétel-aranyos nyereség (ROS)

Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye / Ertékesités nett6 drbevétele

Arbevétel-arényos EBITDA N ,
arbevétele

(Uzemi [iizleti] tevékenység eredménye + Ertékcsokkenési leiras) / Ertékesités nett6

EBITDA-jovedelmezGség mérlegfSosszeg

(Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye + Ertékcsokkenési leirds) / Atlagos

Atlagos eszkozallomany forgdsa

Ertékesités nett6 arbevétele / (Atlagos mérlegfGosszeg / 365)

Készletek forgasi sebessége

Ertékesités netté drbevétele / (Atlagos készletdllomany / 365)

VevGk forgdsi sebessége

Ertékesités netté drbevétele / (Atlagos vevéallomany / 365)

Sajat vagyon ardnya

Sajat t6ke / Mérlegf6osszeg

Hosszu tavia eladésodottsag

Hosszu lejaratui kotelezettségek / (Sajat t6ke + Hosszu lejdrati kotelezettségek)

Befektetett eszkozok sajét finanszirozdsa

Sajat t6ke / Befektetett eszkozok
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Mutaté neve

Szamitasi eljaras

Eladésodottsag mértéke

Kotelezettségek / Mérlegf6osszeg

Bonitds Kotelezettségek / Sajat t6ke

Befektetett eszkdzok idegen finanszirozdsa | Hosszu lejarati kotelezettségek / Befektetett eszkozok

T6keellatottsdgi mutatd

(Befektetett eszkozok + Készletek) / Sajat tSke

Forgéeszkoz-arany

Forgéeszkozok / Mérlegf6osszeg

Pénzeszkozok aranya

(Pénzeszkozok + Ertékpapirok) / Forgbeszkozok

Nett6 forgétSke-ardny

(Forgbeszkdzok — Rovid lejdrati kotelezettségek) / Mérlegf6osszeg

Likvidit4si rata

Forgéeszkozok / Rovid lejaratd kotelezettségek

Likviditasi gyorsrata

(Forgbeszkozok — Készletek) / Rovid lejarati kotelezettségek

Készpénzlikviditds

(Pénzeszkozok + Ertékpapirok) / Rovid lejarati kotelezettségek

Dinamikus likviditas

Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye / Rovid lejarati kotelezettségek

Vevdk / Szallitok ardnya

Vevkovetelések / Szallitoi kotelezettségek

Dinamikus jovedelmez§ségi rata (bruttd)

(Adézott eredmény + Ertékesokkenési leirds) / Atlagos mérlegfGosszeg

Cash flow / 0sszes tartozas

(Adézott eredmény + Ertékesokkenési lefrds) / (Hosszi lejarata kotelezettségek +
Rovid lejaratd kotelezettségek)

Cash-flow / netté arbevétel

(Adézott eredmény + Ertékesokkenési leirds) / Ertékesités nett6 arbevétele

Meérlegf6osszeg nagysdga

log (Mérlegf&osszeg)

Eves drbevétel nagysiga

log (Ertékesités nett6 drbevétele)

Arbevétel novekedési iiteme

Ertékesités nett6 arbevétele targyiddszak / Ertékesités netté drbevétele el6z6 id6szak

Uzemi (iizleti) eredmény novekedése

Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye targyiddszak / Uzemi (iizleti) tevékenység
eredménye el6z6 idGszak

Adézott eredmény novekedése

Adozott eredmény targyidGszak / Ad6zott eredmény el6z8 idGszak

Az adatgy(jtést kovette az adatok feldolgozasa és
azok modellezésre torténd elSkészitése. Ez sokszor
nehezebb feladat, mint maga a modellezés, hiszen itt
jelentkeznek a megfigyelésekkel és/vagy a véltozokkal
kapcsolatban el6zetesen nem vart problémak.

Harom pénziigyi mutat6 (sajat vagyonaranyos nye-
reség »ROE«, iizemi [lizleti] eredmény novekedése,
adézott eredmény novekedése) szamitdsa sordn kellett
kettds negativ osztdsokat kezelni. A ROE 20 véllalatnal,
az lizemi (lizleti) eredmény novekedése 26 véllalatnal,
az adézott eredmény ndvekedése 25 vallalatnél szdrma-
zott volna negativ szamlal6bodl és negativ nevezSbdl.

A ROE esetén ez azt jelenti, hogy a mintdban olyan
vallalatok is szerepelnek, amelyeknek a tartozdsai egy-
részt meghaladjdk a vagyonat, masrészt veszteséggel
zéartdk az évet, és a mutatd ezeket elferditve pozitiv
jovedelmezGséget mutat.! Természetesen ez tilnyomo-
részt a fizetésképtelen megfigyelésekre jellemzs. A két-
féle eredménykategoéria novekedése pedig mindkét évet
negativ eredménnyel zaré (akdr a targyévben tovdbb
romld lizemi vagy adézott eredmény(i) vallalatok eseté-
ben eredményez pozitiv novekedést. A gyakorlatban jol
bevélt adatbanydszati technika, hogy ilyenkor a kettGs
negativ értékekkel rendelkez6 megfigyelések mutat6-
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szamértékét a tobbi megfigyelés adott mutatdjdnak mi-
nimumadval helyettesitik, de tekintettel a kis mintdra és
a viszonylag nagy szdmu érintett vallalatra, ez a harom
mutaté inkabb kikeriilt az empirikus vizsgéalatbol.

Az adatel6készités feladatkorébe tartozott az egyedi
pénziigyi mutaték négyjegyd TEAOR-kédokra szami-
tott sokasdgi szakdgazati atlagokkal torténd korrekcio-
ja. A korrekcié az aldbbi képlet segitségével tortént:

Egyedi mutatészamérték — Szakdgazati dtlag értéke
Szakdgazati dtlag értéke

A szakdgazati 4tlagokkal val6 korrekcié megterem-
tette az OsszemérhetGséget egymastdl jelentSsen eltérd
tevékenységi korokkel rendelkezd vallalatok kozott. Et-
t6l a ponttdl kezdve a vizsgilat nem a mutatészamérté-
kek nagysdgara, hanem azoknak a sajat szakdgazatukra
jellemz§ 4tlagokhoz viszonyitott eltérésére vonatkozik.
Ezéltal a modellek id6beni stabilitdsa is javul, hiszen
az atlagokhoz képest jobb vagy rosszabb teljesitmény
évek mulva is relevans szempontnak bizonyulhat a fi-
zetSképesség megitélése sordn.

A cs6dmodellezés sordn kulcsfontossagi kérdés az
outlier megfigyelések csonkoldsa. Tekintettel azonban
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arra, hogy a skdlazds érzéketlen az outlierekre, nem vé-
geztiink csonkoldst. Néhdny megfigyelés esetén az dbra-
kon latszani fog, hogy a kiugré értékek a koordindtatérben
a tobbséghez képest viszonylag tavol helyezkednek el.

A tobbdimenzids skéldzds alkalmazdsi feltételei
kozé tartozik az adatok standardizdldsa. Ez megfigye-
lésenként és valtozénként egyarant lehet-
séges. Jelen vizsgdlatban a standardizélés
valtozénként tortént egységnyi szérdsra.
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értelmezni, mint amikor a f6komponens-elemzés esetén
abrazoljuk a sajat értékeket a komponensek szamanak
fliggvényében, és azt a komponensszdmot tekintjiik
elégségesnek, amikor a sajat értékek csokkenése egy-
értelmten lassul.? Az 1. dbra alapjan mar a harmadik
dimenzio is feleslegesnek ttinik.?

1. dbra
A normalizalt raw stressz értékek killonbozé
dimenziészamok esetén

A skalazémodell bemutatisa 0,05

A tobbdimenziés skdldzds a skdlatérkép
koordinatdit kizarélag a pénziigyi mutatok
kozotti kiillonbozdségek alapjan  szdmit- 0,04+
ja, az tehat nem veszi figyelembe, hogy a
megfigyelések fizetGképesek vagy fize-
tésképtelenek. A kiillonbozGségeket ardny-

0,03
skalan, metrikus skalazassal, euklideszi
tavolsag szamitdsdval hatdroztuk meg az
egységnyi szordsra standardizalt alapada- oo

Normahzalt raw stressz

tokon. Az eljdrastol 2-6 dimenzidés megol-
dasokat kértiink.

A kezdeti konfigurdcié a szimplex
modszerrel keriilt kialakitdsra. A mini- 0,014
mum stresszértéket 0,0001-nek, a maxima-
lis iteracidk szamat 500-nak allitottuk be.

A stresszkonvergenciat 0,0001-nek vélasz-

tottuk meg, ami azt jelenti, hogy az iterd-

ci6 akkor all le, amikor a normalizdlt raw

stressz értéke a megadott konvergencia szintnél kevésbé
javul. A hatdimenziés megoldds esetén 34 iterdcid utan
az algoritmus a konvergencia kovetelménynek meg-
felelGen leallt, ekkor a normalizdlt raw stressz értéke
0,00759 volt. Ez a rendkiviil alacsony érték j6 modellil-
leszkedést mutat. Az illeszkedési josagrol a Tucker-féle
kongruencia-egyiitthat6 segitségével is meggy&z6dhe-
tiink. Minél kozelebb van a kongruencia-egyiitthatd
1-hez anndl jobb az illeszkedés. A hatdimenzids skala-
z6 modell kongruencia-egyiitthat6ja 0,99620 volt, ami
szintén a magas szint( illeszkedést mutatja.

A tobbdimenzids skalazds sordn kulcsfontossagi
probléma a dimenziészdm optimdlis megvalasztasa.
Mivel erre a szakirodalomban nem taldlhaté egyértel-
md irdnymutatds, ezért tobbféle szempontbdl kozeli-
tettilk meg a dimenziészam megfeleld megvalasztasat.
Az SPSS-ben a PROXSCAL-eljarés 2 és 6 dimenzid
kozotti megoldasokat képes elGallitani.

ElsS megkozelitésben az illeszkedési josdg mutatd
és a dimenzionalitds kapcsolatat vizsgaltuk. Az 1. ab-
ran felrajzoltuk a normalizdlt raw stressz mutato érté-
két 2-6 dimenzidszdm esetén. Az dbrit ugyanugy kell

1 1 1 1
2 3 4 5 6

Dimenziék szama

A dimenziészdm megvélasztasdhoz tovabbi fel-
hasznélhat6é elemzési szempont (ami egyben a skéli-
zomodell 4ltal kihozott megoldds min&ségének meg-
itéléséhez is jol alkalmazhatd) az eredeti adatok és a
skdldzomodell eltéréseinek vizsgdlata. Erre a gya-
korlatban jol bevalt elemz6 eszkdz az un. Shepard-
diagram (Groenen-van de Velden, 2004) tanulma-
nyozdsa, amely a transzformadlt kiilonbozGségek és
a tavolsidgok megfeleltetését abrazolja a reziduumok
segitségével. A Shepard-diagram segitségével kimu-
tathaték az outlier megfigyelések és a skdldzomodell
eredményezte hibak.

A Shepard-diagramot minden dimenzidra vonatko-
z6an célszerl szamitdgéppel elGéllitani. Minél inkabb
Osszetartanak a pontok, anndl jobb a vélasztott dimen-
zi6szdm. A 2. dbra bal oldali diagramja a hatdimen-
zi6s megoldés reziduumait, a jobb oldali diagramja a
kétdimenziés megoldasét mutatja be. Az dbra egyben
igazolja a skdldzomodell magas szint{d teljesitményét.
A dimenziészam csokkentésével a transzformalt kii-
16nboz8ségek és a tavolsagok dbrija lIényegesen szer-
tedgazobb.
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2. dbra

Reziduumok dbrazolasa a hat- és kétdimenziés megoldas esetén
(Shepard-diagram)

Tavelsagok

1
0 1 2 3

Transzformalt kiillénbozoségek

A reziduumok vizsgdlata alapjan tehat mind a hat
dimenzidra sziikség van. Mivel az objektiv statisztikai
elemzé€si szempontok alapjan nem lehet egyértelmiien
eldonteni a dimenzidszdmot, ezért a szakmai szempon-
tok alapjan torténd interpretaciot vettiik a tovdbbiakban
irdnyadoénak. Valészindsitettiik, hogy a csédeldrejel-
zéshez nincs sziikség mind a hat dimenzidra, de jelen-
t6s informacidveszteséget sem akartunk. A vilasztott
modszer a kiilonbozd dimenzidkban 1étrejott
koordinitdk dimenziéparonkénti abradzolésa,
és azokbdl szabad szemmel Osszefiiggések és
relevancia megallapitdsa volt.*

A hat dimenziéhoz tartozé koordinitdkat a
PROXSCAL-eljaras biztositjaminden megfigye-
léshez. Ezt koveti a dimenzidk értékelése csdd-
elorejelzési szakmai szempontokb6l. Cél a fize-
t6képes és a fizetésképtelen megfigyelések minél

Jjobb elkiilonitését jelz8 dimenzidkat megtaldlni. 0,500

z 2

A szakmai elemzést a késGbbiekben logisztikus
regressziOszamitds koveti. Ennek megfelel6en

hdrom pontdiagram késziilt: az 1. és a 2., a 3. 0,000
és a 4., illetve az 5. és a 6. dimenzidpdrok alap- o,
jén. LehetGség lett volna minden dimenzidkom- §
bindcidra pontdiagramot felrajzolni, az Ossze- i

fiiggések megallapitdsdra azonban esetiinkben
elegend6nek bizonyult, ha mindegyik dimenzid
egyszer keriil dbrazoldsra. A megfigyelésekhez
kiszamitott koordinatdkat ellittuk az altalunk
ismert fizetSképesség tényével dummy valtozo-
ként, hiszen ezt az informaciot a skdlazas nem
vette figyelembe. A diagramokon sziirke korok
jelolik a fizetGképes és fekete korok jelolik a fi-
zetésképtelen vallalatok koordinatait.
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A hatdimenzids térkép 1. és 2. dimenzidra vonatkozo
kivetitését tartalmazo 3. dbra nagyon fontos tulajdonsa-
got jelez. Az tapasztalhatd, hogy az dbra bal oldalara
Osszpontosulnak a fizetSképes és a jobb oldalara a fize-
tésképtelen megfigyelések. Szabad szemmel is lathato,
hogy az 1. dimenzi6 nagyon j6l magyarazza a fizetSké-
pes és a fizetésképtelen megfigyelések kozotti kiilonb-
séget, mig a 2. dimenzi6 gyakorlatilag semennyire.

3. dbra
A fizet6képes
és a fizetésképtelen megfigyelések koordinatai
az 1. és a 2. dimenziéban

1,000 —

-1,000 ~

-1,500 —

() FIZETOKEPES
o ) FIZETESKEPTELEN

T T T L] Ll
-1,000 -0,500 0,000 0,500 1,000

DIM_1
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4. dbra

és a fizetésképtelen megfigyelések koordinatai
a 3. és a 4. dimenziéban

1,000 —
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[=1
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o
-1,000 =
1,500 —
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-1,000 0,000 1,000 2,000
DIM_3
5. dbra
A fizet6képes
és a fizetésképtelen megfigyelések koordinatai
a 5. és a 6. dimenziéban
(n] o
05004 o
O FIZETOKEPES
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0,000~
(]
o
©, 0,500
=
o
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o
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A 3. dbra alapjan az a kovetkeztetés vonha-
t6 le, hogy még az utébbi években jelentGsen
megkritizalt linedris elvélasztds is mikoddké-
pesnek bizonyulhat a skaldzassal képzett koor-
dinatak alapjan: egy az 1. dimenzi6 origéjdra
allitott fiiggbleges egyenes ugyanis majdnem
tokéletesen képes elvalasztani a fizetGképes €s
a fizetésképtelen osztalyokat.

A 4. dbran szerepl§ 3. és 4. dimenziok ma-
gyarazo ereje szabad szemmel mar nem annyi-
ra nyilvanvalé, mint a kordbbi dimenzidknal.
Az 4bra tanulményozésa alapjan megallapithat-
juk, hogy talan a 4. dimenzi6 birhat klasszifika-
cids képességgel, de annak kimutatdsa tovéabbi
vizsgélatokat igényel.

Az 5. és a 6. dimenzidk koziil szabad szem-
mel egyik sem tlinik szignifikdnsnak. A fizets-
képes és a fizetésképtelen megfigyelések meg-
lehetSsen Osszevissza szérédnak az 5. dbran.

Szakmai elemzésiink alapjan az sejthetd,
hogy az 1. dimenzi6 biztosan, a 4. dimenzié pe-
dig talan j6l magyardzza a varhaté fizetGképes-
séget. A latvanyos dbrdk azonban énmagukban
cs6deldrejelzésre még nem hasznalhatok, hiszen
a tobbdimenziés koordinatdkbol automatikusan
nem szdrmaztathat6k a hitelkockdzat-kezelés
szempontjabdl rendkiviil fontos cs&dvalédszi-
niliségi értékek, nem olvashatd ki a besoroldsi
pontossdg, és nem tudjuk, hogy az elsé dimen-
zi6én kiviil melyik tovabbi dimenzidk lehetnek
szignifikdnsak a fizetGképes és fizetésképte-
len osztdlyok megkiilonboztetése szempont-
jabdl. A probléma megolddsira a logisztikus
regresszidelemzést vettiik segitségiil.

Logisztikus regressziéelemzés a skalazo-
modellen

A logisztikus regresszidomodell a gyakran alkal-
mazott forward stepwise eljarassal keriilt kidol-
gozasra. A magyarazé valtozok a hat dimenzid
koordin4tdi, minden megfigyelésre vonatkozo-
an, fliggd valtozo a fizetSképesség ténye. A fize-
t6képes megfigyeléseket 0-val, a fizetésképtelen
megfigyeléseket 1-gyel jeloltiik.

A forward stepwise eljaras egyesével 1épteti
be a szignifikdnsnak taldlt magyardzé valto-
z6kat a modellbe. Jelen vizsgalatban a Wald-
féle bekeriilési és kikeriilési kritériumokat
vettilk figyelembe a megszokott 5% és 10%
szignifikanciaszinteken. A konstanson kiviil
elsd 1épésben az 1. dimenzid, masodik 1épésben
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A logisztikus regressziés modell egyiitthatéi, valtozo6i
és a valtozok tesztelése

2. tdbldzat

56
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Modellvaltozo B Standard hiba Wald-teszt p-érték (953;[-)(()2)CI)
DIM_1 37,130 11,316 10,767 0,001 (31135;-0611;025)
DIM_4 11,651 4,719 6,095 0,014 ( 11,54113? ?éfoom
DIM_6 4,836 2,413 4,016 0,045 (1,1 1;2 15432(1),249)

Konstans -0,030 0,517 0,003 0,953 0,970

a 4. dimenzi6, harmadik 1épésben a 6. dimenzi6 keriilt
modellvaltozéként felvételre. A p-értékekbdl lathatd,
hogy a modellvéltozék 95% valdszintiségszint mellett
szignifikdnsak (2. tdbldzat).

A logisztikus regressziés modellben szerep-
16 valtozok szignifikancidja igazolta szubjek-
tiv vélekedésiinket az 1. és a 4. dimenzi6rol.
A 95% szignifikanciaszintbe ,,még éppen bele-
fért” a 6. dimenzio is, azt kordbban szabad szem-
mel nem taldltuk relevdnsnak. A modell egészé-
nek szignifikancidjat az Omnibus-féle x*-probaval
teszteltiik. Az empirikus x*-érték 110,901 (sza-
badsagfokok szdma: 3), a p-érték 0,000. Ebbsl
kovetkez8en a logisztikus regresszids modell
minden valdszintségszint mellett szignifikans.

A cut-off érték a kiegyenstlyozott mintavétel-
kor szokdsos 50%-os szinten keriilt megvalasz-
tasra. A besoroldsi pontossdgokbdl lathatd, hogy
a modell a fizetSképes és a fizetésképtelen megfi-
gyeléseket egyarant rendkiviil magas szinten: 96,
illetve 92% pontossaggal képes helyesen besorol-
ni. Ez ilyen kis mintdn nagyon j6 eredménynek
szamit. A logisztikus regresszids modellt elkészi-
tettiik kizar6lag az 1. dimenzié modellvéltozéval
is, ekkor a haromvaltozés modellnél tapasztalt
94% 06sszbesorolasi pontossdg 89%-ra csokkent.

A cs6dmodell értékelése a klasszifikdcids mat-
rixon kiviil a ROC-gorbével és a gorbe alatti terii-
lettel is sziikséges, hiszen az minden 1étez8 cut-off
értéket figyelembe vesz. A ROC-gorbe azt vizsgél-

//////

Fizetéskeéptelen megfigvelések kumulalt aranyva

tékek mennyire jelzik megbizhatdan az output-kategéria-
ba valé tartozast, amennyiben az eredeti besorolds ismert.
A vizszintes koordindtatengely a kumulativ eloszlést, a
fiigg6leges koordindtatengely a fizetésképtelen megfigye-
lések kumulélt aranyat fejezi ki. A ROC-gorbe referenci-
dja a 45°-0s egyenes, amely a véletlen taldlgatasnak felel
meg. Anndl jobb az értékelése valamely cs6dmodellnek,
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minél jobban elvélik a ROC-gorbéje a 45°-0s egyenestol.
A 6. dbran l4thatd, hogy a cs6dmodell ROC-gorbéje ha-
tarozottan elvélik a referenciavonalt6l, és nagyon hamar

s 2

tetdzik, vagyis a modellilleszkedés kit(ind.

6. dbra
A logisztikus regresszios modell ROC-gorbéje
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A ROC-gorbébsl szamitott objektiv statisztikai
mutaté a gorbe alatti teriilet nagysdga.’ Amennyiben a
gorbe alatti teriilet 0,5 felett van, akkor az rendelkezik
hozzaadott értékkel a véletlen taldlgatashoz viszonyit-
va. Minél nagyobb valamely cs6dmodell ROC-gorbe
alatti teriilete, annal jobb. A ROC-gorbe alatti teriilet
0,990, ami kiemelkedSen magas szintli modellilleszke-
dést mutat.
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Kovetkeztetések

A Bazel II T6keegyezmény bevezetésével a sokval-
tozOs statisztikai alapokon nyugvé cs6d-elGrejelzési
mobdszerek jelentSs erdsodése figyelhetd meg. A foly6-
iratcikkbdl lathatd, hogy a tobbdimenzids skildzasnak
egyértelmiien helye van a sokvaltozds csdd-elSrejelzé-
si technikdk kozott. A tobbdimenzids skédldzas annak
ellenére képes pontos klaszterezésre, hogy kizarélag
a pénziigyi mutatokbdl szarmaztatott kiillonbozdségek
matrixabol dolgozik, vagyis nem veszi figyelembe a
fizetGképesség tényét a koordinatdk meghatirozasa
sordn. Az empirikus vizsgélat alapjan hdromdimenzids
megoldds sziiletett.

Akidolgozott cs6dmodell rendkiviil j6 teljesitménye
alapjan megallapithatjuk, hogy igaza volt a Neophytou
— Mar Molinero szerz8pérosnak, amikor azt allitot-
tdk, hogy a tobbdimenzids skdldzds paradigmaviltast
idézhet el§ a csddeldrejelzés teriiletén. Az empirikus
vizsgélat alapjan igazolast nyert, hogy a tobbdimenzids
skdldzas nagyon j6 adattomorit6 és vizudlis klaszterezs-
eljards. A tobbdimenzids koordindtdkon lefuttatott
logisztikus regresszidelemzéssel kiegészitve a tobbdi-
menzids skdldzads a csddeldrejelzés minden kovetelmé-
nyének megfelel. A 94% besorolasi pontossag és a 99%
ROC-gorbe alatti teriilet még benniinket is meglepett a
100 elem mintan.

A skalazémodell becsléképességét és az interpre-
talhatésdgot némileg bedrnyékolja a modell 4j meg-
figyeléseken torténd alkalmazasi nehézsége, hiszen a
modell altal nem ismert vallalatok pénziigyi mutat6ibol
automatikusan nem allithaték el hatdimenziés koordi-
natdk. A probléma dgy orvosolhatd, hogy az 4j vélla-
lat adatait bele kell foglalni a mintdba, és jrafuttatni
a modellezést, azonban erre mar csak a sokvaltozos
statisztikdban jdrtas szakember képes, a késztermékre
kivancsi felhasznal6 dltalaban nem.

Labjegyzet

! Szemben olyan véllalatokkal, ahol csak az egyik tétel negativ.
Olyan eset is el6fordulhat, hogy a kett&s negativ hatds kioltéddsa
miatt kettSs pozitiv értékd vallalatndl is jobb jovedelmez&séget
hoz ki eredményiil a mutaté.

2 Ezt szoktdk konyok-szabélynak is nevezni.

CIKKEK, TANULMANYOK

Sok elemz§ a konny( interpretaci6 végett eleve torekszik a kétdi-
menzids megolddsra.

Hasonlé megoldéast valasztott Neophytou — Mar Molinero
(2004), akik az INDividual SCALing (INDSCAL) eljaras altal
eredményezett koordinatdkon alkalmaztak paronkénti grafikus
dbrazolast.

A ROC-gorbe alatti teriilet nagysdgdhoz hasonlé informaciét biz-
tosit a GINI-mutatd, amely a 45°-0s egyenes feletti teriiletrészt
aranyositja a tokéletes klasszifikdcidhoz.
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BARAKONYI, Karoly

Role of the changes of the business schools —
Challenges and changes in the management education
and the MBAs

The American business schools at the early times func-
tioned as trade schools, define business management as a
profession. During the Cold War increasing the standards
of education became a critical question of national de-
fense: in the next decades the commercial schools trans-
formed themselves into citadel of management science.
But at the same time undesired effects sprang to exis-
tence: competing for scientific excellence, concentrating
on research, fetishism of theory and methodology swap
business schools too far from the business practice. Pub-
lication of article in theoretical periodicals, impact factors
and references became more important than cooperation
with practice. By now management education arrived to a
new turning point: changes are necessary to create a new
equilibrium between management as a science and man-
agement as a profession.

GELEI, Andrea

The business network — the quasi organization of the
global economy

The aim of the paper is to present and interpret the basic
building element of global business: the business network,
its structure and operation. First basic terms — network,
supply chain, supply network — are defined and described,
than those changes are introduced that played signifi-
cant role in increasing their importance. Characteristics
of the new network economy are presented; especially
changes in the coordination mechanism between coop-
erating parties in the network are demonstrated. Finally
the two building blocks of global business networks: (i)
nodes (business units) and (ii) threads (partnerships) are
described in details.

FUZY, Annaméria

The new generation of knowledge management and
the keys of its success

What is the secret ingredient of an information technol-
ogy project supporting the learning of an organization?
What are the current tools to enhance knowledge and
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make it available for everyone? The 2.0 revolution has
arrived already. Nowadays, the capability of learning
has become the main source of the sustainable competi-
tive advantages. Paralelly, the effective IT solutions have
come forward as well. However, information technology
can only influence the organization’s competitiveness in-
directly, by supporting the organizational learning. The
aim of this article is therefore to introduce the new instru-
ments of knowledge management, and show the key fac-
tors of their success.

VIRAG, Miklés — KRISTOF, Tamas
Multidimensional scaling in bankruptcy modeling

This article presents the applicability of multidimensional
scaling techniques in the field of bankruptcy prediction
based on empirical research. The relative neglect of mul-
tidimensional scaling techniques in bankruptcy literature
does not coincide with the high level of their reliability.
On the basis of empirical research it can be concluded that
multidimensional scaling — in combination with logistic
regression analysis — is competitive with other known
bankruptcy modeling methods, as far as classification
power and interpretability are concerned.

VILMANYI, Mirton — Hetesi, Erzsébet

Could the performance of business
relationships be modeled? — Literature summary and
model development

This study analyses the measuring problems of perfor-
mance of the inter-organisational relationships. In the first
parts of this study the authors review the results of the rel-
evant literature and present their suggested model which
would be able to measure the relationship performance. In
their research they proceed from a valuebased approach
of buyer-supplier cooperation in which the relationship
performance category is divided into economic directly
evalueable and non-evalueable elements. The relationship
performance is defined a multi dimensional category and
the authors attempt to identify its most important factors.
The relationship performance is described with the dimen-
sions of results, the processes and the abilities. The model
has been in a trial version, its empiric test was done, but
the frames of this study does not allow of deep-analysis
of its results.
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