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AZ ERTEKEZES FELEPITESE

Bevezetés
Jelen disszertacid célja, hogy vdlaszoljon arra a kérdésre, hogy milyen 6sszefliggés

rejlik a dontéshozatali jogok koncentracidja és a gazdasagi valsdgok kozott. Habar
mindkét témakor mar évtizedek ota mélységében kutatott, e disszertdcié két
szempontbdl is hozzdjarulhat az irodalom fejl6déséhez:

1. Vdlsagreakcidok. A vdlsagok a kapitalista rendszer velejardi, igy jollehet a
legutdbbi valsag évekkel ezel6tt tortént, bizonydra a jov6ben is szembe kell
nézniink majd recesszidkkal. Ennek tudatadban, jelen disszertacié eredményei
tdmogathatjdk a vallalatvezet6k szervezettel és novekedéssel kapcsolatos
dontéseit.

2. Ciklikus hatds. A disszertacid, a gyakorlati elemzéseket kovetéen, a
menedzsment akcelerdtor elméleti koncepciodjat vazolja fel. Ezen elmélet egy, a
novekedést befolydsold alternativ tényezét ir le, igy hasznos lehet a
gazddlkoddaselmélettel és a fejlédés gazdasagtannal foglalkozé kutatdk szamara
is.

Bar ez els6dlegesen egy stratégiai menedzsment disszertacié, mélységében
alkalmazza az elméleti kodzgazdasagtan centralizacidval foglalkozd elméleteit és
eredményeit.

E bevezet6 fejezet els6 része definialja a cikkgyljtemény-jellegl disszertacio
legfontosabb fogalmait, valamint koncepciondlisan 06sszekoti annak f6 fejezeteit,
melyek harom kilonallé, mégis kapcsolddéd tanulmanybdl alinak. Az els6 fejezet egy
elméleti tanulmany, mely a kozpontositast eszmetorténeti oldalrdl kozeliti meg. A
masodik egy empirikus elemzés, mely a gazdasdgi valsag és az ipari vallalatok
centralizaciés reakcidjanak Osszefliggését vizsgdlja meg. A harmadik egy kvalitativ
kutatdas, mely megmutatja, hogy miért kozpontositanak a vallalatok vdalsag
id&szakaban.

A bevezet6 fejezet utolsé része roviden bemutatja a PhD kutatas konkluzidjat,

melyet a harom fejezet utdn, az 6sszefoglald fejezet részletez.
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Bakonyi Zoltan: Centralizacio és gazdasagi valsag

1. Az elméleti hattér

1.1. Valsag és valsagmenedzsment
E disszertacid a kozpontositast vizsgdlja valsag idészakdban. Valsagnak nevezziik az

olyan, a kontextudlis tényez6kben bekovetkezett radikdlis valtozasokat, melyek
jelent&sen veszélyeztetik a szervezet jovedelmezdségét, miikodését, esetleg magat a
létezését is. Az erGs ndvekedési periddusok és a sulyos recessziok a kapitalista rendszer
velejaréi (Kornai, 2011), emiatt a vallalatoknak elemi érdekiik, hogy azokat
mélységében is megértsék.

Mdsrészrél az lzleti dontéshozok altaldaban nincsenek felkésziilve a vélsagokra,
mert a jovordl sz6l6 becsléseiket altalaban arra épitik, hogy a ,nyugodt id6szak” sosem
fog véget érni (Gorton, 2012). Reinhart és Rogoff (2009) e jelenséget ,,most mas idGket
élunk” (,,this time is different”) szindrémanak nevezik. E disszertacio a valsagstratégiak
elemzésével segithet a vallalatok szamara a kovetkez§ valsagra valé felkésziilésben.

Habar tobbféle valsagtipust kiilonboztethetiink meg (pl. dllamcséd, hiperinflacid,
valuta-6sszeomlas, vagy bankvalsag) (Reinhart — Rogoff, 2009), de a jelenlegi
disszertacio kizardlag korunk legsulyosabb recessziéjaval, a 2007-2009-es Jelzaloghitel
Valsagaval foglalkozik. Kunc és Bhandari (2011) szerint a kutatok természetes
kisérletként is felfoghatjdk e recessziét, hisz paratlan lehet&ség nyilik arra, hogy
mélységében is megértsiik a vallalatok déntéshozatali folyamatait. Igy jéllehet e
disszertacid gyakorlati példai kizarélag a legutdbbi vélsagot elemzik, elméleti modelljei
altalanosan vizsgdljak a gazdasagi ciklusokat.

A Jelzaloghitel Valsag eredetének elemzése tul messzire vinne minket a kutatas
eredeti fékuszatol, igy kizardlag annak kévetkezményeivel foglalkozunk. Tébbek kdzott
az amerikai ingatlanpiac tulberuhdzasai, a pénzligyi innovacidk alulszabalyozottsaga,
valamint a fejlett orszagok bdékez( fiskalis politikdjanak koévetkeztében 2008-ban egy
sulyos bankvalsag utotte fel a fejét (Reinhart — Rogoff, 2009). Emiatt szdmos, olyan
oriasvallalat (pl. Lehman Brothers; Merrill Lynch stb.) ment csédbe, melyek nagyban
flitotték az amerikai és a nemzetkozi gazdasagi novekedést (Gorton, 2012).

Par honap elteltével a bankvalsag begylirlizott a redlgazdasagba is, mely jelentds
kihivasok elé allitotta a vallalatokat. Az eszkozarak zuhantak, a bankhitelek hirtelen
elapadtak, a beruhazasi aktivitas és a kibocsajtds sulyosan csokkentek és emberek

millié vesztették el munkajukat (Gorton, 2012). 2008-rél 2009-re a vilaggazdasag ipari
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BEVEZETES

kibocsajtasa 6,5%-kal, a nemzetkozi kereskedelem 12,8%-kal csokkent. Ezen adatok az
Eurdpai Unidban (sorrendben) 13,7% és 15%-o0s visszaesést mutattak (Békés et al.,
2011, p. 1.).

2009 utan a kovetkezd kihivasok sujtottak leginkdbb a vallalatokat: (1) a csokkent
kereslet, (2) az elapadt likviditas, valamint (3) a megnovekvd bizonytalansag (OECD,
2012). E radikalisan Uj kérnyezetben a véllalatoknak Uj stratégiakat kellett kialakitaniuk,
hogy novekedhessenek, vagy legaldbb tuléljenek.

Jelentds kilénbségeket figyelhetiink meg a vallalatok valsagreakcidiban! (Békés et
al., 2011). Wilson és Eilertsen (2010) szerint a recesszidéra vdlaszul egyardnt

alkalmaztak defenziv és offenziv stratégidkat.
Offenziv stratégiak:

e Uj termékek,

e Uj piacokra vald belépés,

o Ujarazas,

e Uj termelési berendezésekbe valé beruhazas, és

e A marketing koltségvetés novelése.
Defenziv stratégiak:

o Mdkodési koltségek csokkentése,

e Uj munkatars felvételek megallitasa,

o Létszamleépités,

o Atréning és K+F koltségek csokkentése, és

e A nagyobb projektek szlineteltetése (Wilson — Eilertsen, 2010, p. 4.).

A csokkent kereslet és likviditas a vallalatokat hatékonysagnovelésre 6sztokélte
(OECD, 2012). Masrészr6l azon vallalatok, melyek radikdlis atalakitast végeztek,
sikeresebbek lettek, mint azok, melyek kizardlag koltség-csokkentést vittek véghez
(Barker — Duhaime, 1997). Egy McKinsey tanulmany szerint a jelentds erGforrds

Ujraallokaciot végz6 vallalatok profitabilitasa jelentésen novekedett (Fruk et al., 2013),

! Erdekes médon az ipari véllalatok 10-20%-a jobb teljesitményt ért el 2009-ben, mint egy évvel
korabban. (Békés et al., 2011, p. 4.).
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Bakonyi Zoltan: Centralizacio és gazdasagi valsag

s6t akik mindezt gyorsabban végezték el, azok még nyereségesebbek lettek (Hall —
Kehoe, 2013).

A rovidtavu stratégiakat azonban a megndvekedett bizonytalansdg motivalta
leginkdbb (Kunc — Bhandari, 2011). Mivel, ahogyan azt Smart és Vertinsky (1984) is
kifejti, jelent8s, stratégiai valtoztatast konnyebb stabil kdrnyezetben végrehajtani. S6t
a bizonytalansag altaldban még a beruhdzasi és innovacids kedvet is csokkenti (OECD,
2012).

De miként hoz dontést a menedzsment a stratégidrdl valsagidészakban? Ez idS tajt
a vallalatvezet6knek harom jelentés dontéshozatali kihivassal kell szembenézniiik: (1)
kevesebb idejik jut a dontéshozatalra; (2) kevesebb informacidval rendelkeznek; és (3)
megnovekszik a leterheltségiik (Cosgrave, 1996). Hogy jobban megértsik ezt a

folyamatot, meg kell vizsgalnunk a vallalat dontéshozatali jogainak strukturajat.

1.2. A dontéshozatali jogkorok koncentracioja
,Es monda Mdzes az & ipdnak: ,,Mert a nép Isten akaratdt tudakolni jén hozzém. Ha

ligybk-bajok van, én hozzdm jének és térvényt teszek az ember kbz6tt és felebardtja
kézott és tudtdra adom az Isten végezéseit és térvényeit”. Mozes ipa pedig monda
néki: ,Nem jo az, a mit te cselekszel (...) szemelj ki magad az egész nép kéziil derék,
istenféld férfiakat, (...) és tedd kézéttiik elbljdrokkd, ezeredesekké, szdzadosokkd,
Otvenedesekké és tizedesekké. Ezek tegyenek itéletet a népnek minden idében, ugy
hogy minden nagyobb ligyet te el6dbe hozzanak, minden csekélyebb dologban
pedig 6k itéljenek”. (Biblia, Mdz 2; 18; 15-22)

Mozes és apdsa, Jethrd e parbeszéde a decentralizacid egyik legkorabbi leirasa az
emberiség torténetében. Azdta szamtalan politikus, vezetd, politikai gondolkodd és
filozéfus targyalta a témat. A kovetkezd rész a kdzgazdasagtan és a gazdasdgtudomany
legfontosabb centralizaciéval és decentralizacidval foglalkozé koncepcidit mutatja be.

A centralizdci6  szintjét a  szervezetek  dontéshozatali  jogkoreinek
koncentracidjaként definidlhatjuk. E koncentracié leginkabb a szervezet informacids és
magatartasi aspektusaival magyarazhato.

Informacids aspektus. A kézpontositas hataskor-delegdld megkdzelitése szerint a
szervezet egyetlen tagja sem ismerheti az Osszes felhasznalt er6forrast. Emiatt a

felsGvezetésnek muszdaj dontési jogkoreit delegalnia a szervezet tobbi tagja szamara
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(Richardson et al., 2002; Baum — Wally, 2003; Adams et al., 2005). Emiatt a tagozédod
szervezet jon létre, melyben megkilonboztetiink stratégiai kozpontot és operativ lzleti
egységeket. A kozpont és az Uzletdgak interakcidjaval foglalkozik a kdzpontositds
szervezeti egység megkozelitése (Gates — Egelhoff, 1986; Golden, 1992; Peng, 2009;
Kunisch et al., 2012).

Magatartdsi aspektus. Természetesen a szervezet tagjai kiilonb6z6 egyéni célokkal,
preferencidkkal és viselkedésmdddal rendelkeznek. A szervezeti és egyéni célok
Osszehangoldsa végett a tulajdonosok Osztonz6éket alkalmaznak. Az (igynokelmélet
kutatéi a megbizd és az lgynok kozotti tokéletlen szerz6désekbdél (Aghion — Tirole,
1997; Aghion et al., 2013), valamint az 06sztonz6k és kontrollok rendszerébdl
(Grossman — Helpman, 2004; Feestra — Hason, 2005; Hong et al., 2015) vezetik le a
centralizaciot.

A szerveztek jelent6sen kiulonbozhetnek az informdcids (pl. eltéré erdéforrasok,
szervezeti struktura és kultura), valamint a magatartasi aspektusok (pl. kiilonb6z6
etikai standardok, vezetGi szokadsok és jartassagok) szempontjabdl, igy a dontéshozatali

strukturdjuk is eltér.

1.3. A stratégiai menedzsment kdzpontositasa
Mivel a dontéshozatali jogkorok kérdése kulcsfontossagu a stratégiai menedzsment

mindhdrom |épésénél, igy a centralizaciét egyarant értelmezhetjiik a stratégiaalkotas,
a végrehajtas és az kontroll szakaszainal.

Stratégiaalkotas. Minél kevesebb embert vonnak be a vallalat legfontosabb
céljainak meghatarozasaba, annal kozpontositottabb a szervezet. Hasonléképpen
centralizaciérdél beszélink, ha egy adott dontést magasabb hierarchia-szinttel
engedélyeztetni kell (Gates — Egelhoff, 1986).

Roth és O’Donell (1996) azokat a dontéseket elemzi, melyekbe a ledanyvallalatokat
is bevonjak a stratégiai kozpontok. Tobb kutaté nem csak a dontéshozdk szamaval, de
a bevonasuk gyakorisagdval is mérik a centralizaciét (Hage — Dewar, 1973). Ez
esetekben a vezérigazgatd delegacios képessége kulcsfontossagu (Aghion — Tirole,
1997; Richardson et al., 2002).

Végrehajtas. Baum és Wally, (2003) megkiilonboztetik a stratégiai és az operativ

tevékenységek kozpontositasat. A végrehajtds centralizaciéja azt adja meg, hogy a
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stratégiai terv mely részét6l nem lehetséges az eltérés és mely része modosithatd,
vagy pontosithaté a végrehajto altal.

Tobb tanulmany fékuszdban azok a dontések allnak, melyrél a szervezeti egység
vezetbje szabadon donthet (Child, 1972; Richardson et al.,, 2002; Lin and Germain,
2003; Ling et al., 2008). Szamos kutatd pedig a multinaciondlis vallalatok altaldnos
szervezeti strukturajaval (Keats and Hitt, 1988; Nohria and Goshal, 1994; Peng, 2009),
vagy a kdzpont és a szervezeti egység kapcsolataval foglalkozik (Golden, 1992; Argyres
and Silverman, 2004).

Kontroll. A visszacsatolas centralizacidjat a kontroll mechanizmusok erdssége
mentén ragadhatjuk meg. Kdzpontositott kontrollrdl beszéllink, ha a stratégiai kdzpont
gyakorta kovetel igen részletes beszamoldkat a szervezet tagjaitol.

A hatalmi iskola kihangsulyozza az elszamoltatdsi jogkorok fontossagat (Pfefer —
Leblebici, 1973). Eisenhardt (1985) szerint a kontextudlis tényez6k befolyasoljdk a
szervezeti kontrollt, minek kdszonhetéen egyarant kialakulhat eredmény-, vagy
magatartaskontroll. Marin és Verdier (2008) egyenesen a fels6vezet6i kontroll

szemsz0gébdl vezetik le a szervezet kdzpontositasat.

1.4. Centralizacio vs. Decentralizacié
A kozpontositott és decentralizalt szerveztek kozo6tt rengeteg atvaltast

azonosithatunk (Davis et al., 2009).

Informacids aspektus. A kozpontositott szervezet esetén az 0Osszes relevans
informacié a stratégiai kozpontba irdnyul, melyre alapozva meghozzdk a dontéseket.
Mivel idedlis esetben a kdézpont minden sziikséges informacié birtokdban van, ezért
déntéshozatala kdzben az egész szervezetre képes optimalizalni (Ansoff, 1991). Ambar
a gyakorlatban semmi biztositék nincs arra, hogy minden relevans informacio
megérkezik a ddntéshozékhoz (Mintzberg, 1990). Es természetesen, ha csupdn kevés
ember hozza meg a kulcs dontéseket, a dontési hibak kockazata megnovekszik (Adams
et al., 2005).

Ezzel szemben a decentralizalt szervezetek esetén a szervezeti egységek a helyi
tuddsokra alapozva hozhatnak stratégiai dontéseket (Hayek, 1944). Emiatt tobbféle
projektet is végrehajthatnak a stratégiai kozpont kiilon engedélyezése nélkiil is

(Golden, 1993; Alonso et al.,, 2008). Masrészrél, pont emiatt lehetséges, hogy a
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decentralizalt szervezetekben jelent6s duplikacio is felitheti a fejét (Mintzberg, 1990;
Davis et al., 2009).

Magatartdsi aspektus. A szervezeti egységek és a stratégiai kozpont kozotti
informdcids aszimmetria miatt megndvekedhet az erkolcsi kockazat is, melyet kezelhet
a kozpontositds (Alonso et al., 2008; Aghion et al., 2013; Aghion — Bloom, 2014). S6t,
ha kevesebb embert vonunk be a dontési folyamatba, akkor még a dontéshozatali id6
is lerovidul (Ansoff, 1991; Baum — Wally, 2003). Mivel a stratégiat a centralizalt
szervezet esetén a kozpont alkotta meg, igy lehetfsége volt az Osszvdllalati
optimalizdciéra (Golden, 1992; Baum — Wally, 2003; Alonso et al., 2008). De
természetesen az erGs kontroll magasabb koltségeket is jelent, melyet a
menedzsmentnek tudnia kell kezelni (Puga, 2002; Adams et al., 2005; Aghion et al.,
2013).

Madsrészr6l az 0Osztonz6k a decentralizalt szervezetben is eredményezhetnek
hatékony vezetést, s6t ez esetben a szervezeti egységek még jobban is ismerik a helyi
kontextust (Mintzberg 1990; Oliver — Moore, 2005; Aghion et al. 2013). Amennyiben a
szervezeti egységek megfelel6 dontési jogkorokkel rendelkeznek, a decentralizalt
szervezet jobban teljesit kisérletezés és vallalkozékészség szempontjabdl (Meyer,
1982; Aghion — Tirole, 1997; Davis et al. 2009; Zoghi et al., 2010).

Osszefoglalva tehdat, a kodzpontositott szervezet hatékonysagban erdsebb, a

decentralizalt pedig az innovacidban teljesit jobban.

1.5. A disszertacio perspektivaja
Az informacids és a magatartdsi aspektusok képesek leirni, hogy miként megy

végbe az er6forrdsok szervezése a gazdasagban. Ez egy specialis megkozelités, mely
elsGsorban az erGforrds-alapu elmélethez (Hamel — Prahalad, 1990; Grant, 1991) és a
hatalmi iskoldhoz kot6dik (Pfeffer — Leblebici, 1973; Mintzberg et al., 2005). Eszerint a
vallalatok azért létreznek, mert az erGforrasok koordindlasaval novelni tudjak azok
hasznossagat. E koordinaciéhoz a vallalatoknak autoritasra van szikséglik, mely
forrasait a hatalomiskola mélységében targyalja. A vallalat hatarat az hatarozza meg,
hogy a vdllalat meddig képes autoritasat érvényesiteni, ami természetesen eltérhet a
hivatalos (jogi) hataskoreit6l. A versenyel6ny az er6forrasokon alapszik, melyek
optimalizacidjat a dontéshozatali jogkordk koncentracidja befolyasolja. Egyes vallalatok

képesek e jogkoroket arra hasznalni, hogy noveljék az eréforrasok szinergiait, masok
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tul kézpontositottak ahhoz, hogy hatékonyan mikddjenek. Néhany vallalat még a sajat
eréforrdsait is alig képes menedzselni, mig megint masok még a beszallitdéik mikodését
is befolyasolni tudjak.

E disszertacié fokusza tavol esik a vdllalatelméletektdl, igy a fenti megkozelités
mélységi kifejtése mas kutatasra tartozik. Ett6l flggetlenil fontos, hogy
meghatarozzuk a disszertacid centralizaciéval kapcsolatos perspektivajat. A kdvetkez6
fejezetek a kozpontositast kizardlag (1) vallalati szintd; és (2) vertikalis perspektivabol
vizsgaljak.

Vallalati szintl perspektiva. A dontéshozatali jogok koncentracidja a gazdasag
szinte minden szintjén vizsgalhaté. Vajon egy adott kdzépvezet6 nagyobb hatalmat
kapott a szervezetben? Esetleg az egész ellatasi lanc? kézpontositottabbd valt? E
kérdések mélységi elemzése tul messze vezetne minket az eredeti kutatasi kérdéstél.

E disszertacié mindenekel6tt stratégiai menedzsment kutatds, igy elsésorban a
vallalati szintl kdozpontositdsra 6sszpontosit. Az egyetlen kivételt az elsé fejezet képezi,
mely a tervgazdasagot és a vallalati tervezést hasonlitja 6ssze. De még e fejezet
konkluzidjat is csupan a vallalati szintl centralizacié-elmélet fejlesztésére hasznaljuk
majd a kés6bbiekben.

Vertikalis perspektiva. Az autoritas centralizdcidja szervezeti egységek kozott is
megvaltozhat. Elméletileg lehetséges, hogy olyan vallalatot taldlunk, melynek
dontéshozatali jogkorének koncentracidja osszességben nem valtozik, am az egyik
szervezeti egység nagyobb jogkoroket kap a masik karara (horizontalis perspektiva). A
bels§ szervezeti strukturak® és az egységek relativ befolydsanak elemzése messzire
vezet az eredeti kutatdsi kérdéstél. igy a disszertacid elsésorban a centralizacio

Osszesitett szintjére (vertikalis perspektiva) fékuszal.

2 A globdlis ellatasi lancok koncepcidja azt hangsulyozza, hogy a nemzetkézi egyittmiikodés egész
vallalati haldzatok integracidjat (centralizacidjat) segithetik el6 (Gereffi et al.,, 2005). Ezen
egyuttm(kodés szamos formdban megjelenhet, melyek mindegyike sordn a koordinacios
mechanizmusok kombindcidja atalakulhat (Hakansson — Persson, 2004). E terilet szamara is a
kulcskérdés az, hogy mi a lokdlis adaptacid és a globalis hatékonysag kézotti megfelel§ egyensuly.

3 A vaéllalati vallalkozasok (corporate entrepreneurship) (Burgelman, 1983) és a kett8s képességli
szervezet (Tushman — O’Reilley, 1996) remek példak arra, hogy egy vallalat miként tud egyensulyozni a
globalis hatékonysag és a lokalis adaptacid kozott.
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2. Af6bb fejezetek tartalmabdl

A kovetkez6 rész roviden Osszefoglalja a disszertacié legfontosabb fejezeteit, mely

harom kilonb6z6, am kapcsolddo cikkbdl all (1. tablazat).

Cikk I. A kalkulaciés és a Il. A  stratégiai Ill. Centralizacio és
vallalati tervezési dontések gazdasagi ciklusok:
vita dsszehasonlitasa centralizacidja a miért koézpontositunk
a centralizacié valsag alatt akkor is, ha mar nem
szempontjabadl kéne?

Kutatasi Milyen érvek Miként befolyasolja  Miért centralizalnak a

kérdés mertlnek fel a a valsag a vallalatok
centralizacidval centralizaciot? valsagidészakban?
kapcsolatban?

Relevancia A stratégiai és a A gazdasagi ciklusok  Habar tobb kutatod is
kdzgazdasagtani és a centralizacid kimutatja, hogy a
tervezés vitdinak kozotti kapcsolat decentralizacio
Osszehasonlitasa. azonositdasa. hasznos valsag idején,
Két eltérd id6szak és  Deskriptiv elemzés a ez a kutatas
kontextus, mégis terllet egyik bemutatja, hogy
hasonlé érvek. legnagyobb valéjdban miért

mintdjan. centralizalnak a
szervezetek.

Modszertan Konyvek és cikkek Okonometriai Félig-strukturalt
tartalomelemzése. elemzés interjukra alapuld

multinomialis kvalitativ kutatds
logisztikus

regresszios

modelleken.

Eredmények  Mindegyik vitdban5 A valsag Mig a kdzpontositds a
hasonlé érv centralizaciéra valsagra adott
azonosithato a Osztokél. A reakcioként
centralizacié mellett, kozpontositas értékelhetjik

illetve ellen.

egyéb, rovidtavu
valsagreakcidkkal
osszefliggésben all.
A centralizalé
vallalatok
kozéptavon
lassabban
novekednek.

(hatékonysag és
dontési
sebességnovelése
miatt), a
decentralizacié és a
recesszié kozott nem
taldltunk kapcsolatot.
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Cikk I. A kalkulaciés és a Il. A  stratégiai Ill. Centralizacié és
vallalati tervezési dontések gazdasagi ciklusok:
vita osszehasonlitasa centralizacidja a miért kozpontositunk
a centralizaciéo valsag alatt akkor is, ha mar nem
szempontjabol kéne?

Kovetkeztetés A tervezésnek létezik Jdllehet, a A vaéllalatok késve
egy altaldnos kdzpontositas alkalmazkodnak a
természete; a lassitja a haroméves kornyezeti
kdzpontositas a novekedést, mégis valtozdasokra.
hatékonysagot sok vallalat igy dont. A kdrnyezet tokéletlen
erGsiti, a E dontés a észlelése és a hatalom-
decentralizacio pedig  magatartasi szeretet hozzajarul a
az innovaciot. megkozelités centralizacio
Mindkét allapot egy elméleteivel fenntartasahoz.
skala két végpontja, magyarazhato.
melyen a szervezetek
mozoghatnak.

Javaslatok Atvaltas van a A kdzpontositas A ciklusoknak

vezet6k hatékonysag és az hasznos lehet a megfelel6 valtoztatas

szamara innovacio kozott. A rovidtavu, versenyel6nyt

centralizacid szintjét

barmikor is tervezziik
valtoztatni, a f6 érvek
ugyanazok maradnak.

koltségcsokkentd
lépéseknél, azonban
hosszu tavon
érdemes azt
felllvizsgalni.

jelenthet a véllalatok
szamara.

1. tébldzat A disszertdcié tartalma — A hdrom f6 fejezet

Forras: Sajat koncepcio.

Mindegyik 06sszefoglalod

leirja a kutatasok hatterét,

a f6bb kérdéseket, a

modszertant, az eredményeket és a kovetkeztetéseket. Minden 6sszefoglald egy-egy

vezetGknek és kutatétarsaknak szélé javaslatcsomaggal zarul. A fébb fejezetek rovid

leirasa kulcsfontossagl, mivel ez biztositja a zaré rész elméleti hatterét.

2.1.

centralizacid szempontjabol
Az elsé fejezet célja a centralizacid elméleti hatterének bemutatdsa eszmetorténeti

A kalkuldcids és a vallalati tervezési vita 6sszehasonlitasa a

szemszogbdl, melynek keretében két elméleti vitat hasonlit 6ssze. Az els6 a szocialista

kozponti tervezésrél sz6l6 kalkuldcids vita, mely Hayek és Lange k6zott zajlott az 1930-

as és 1950-es években. A masodik pedig az Ansoff és Mintzberg nevével fémjelzett

stratégiai tervezési vita az 1990-es évekbdl. A két vita szamos hasonldsagot mutat,

mely elméleti alapul szolgadlnak majd a kovetkez6 két fejezethez.
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Kutatdsi hattér. E kutatast 2012 és 2014 kozott zajlott, melyhez a legnagyobb
inspiraciot Kornai (1990; 2011; 2012; 2013) a szocializmust és a kapitalizmust elemzé
rendszerelméleti munkdi adtdk. E tanulmanyokat olvasva, gazdalkodastudomanyi
kutatéként rengeteg hasonldsagot véltem felfedezni a nemzetgazdasagi és vallalati
tervezés  kozott.  2012-ben  lehet6ségem  volt  Kornai  professzor  ur
kutatészeminariumara jarni, melynek keretében mélységében betekintést nyerhettem
a kalkulacios vitaba.

2013 folyaman szintén lehet6ségem nyilt, hogy részt vegyek Balaton professzor ur
stratégiai menedzsment kurzusan. Egy konzultacioé sordn professzor ur javasolta, hogy
ha részleteiben érdekel a tervezés, akkor érdemes megismerkednem az Ansoff (1991;
1994) és Mintzberg (1990; 1991) kozo6tt lezajld vitaval. A fenti tanulmanyok elemzése
utan két dolog valt vilagossa szamomra. (1) A két vita rengeteg hasonlésaggal bir.
Habdr mas id6szakban és kontextusban jatszédtak, mindegyik a tervezés természetérd|
sz6l. (2) A két vita kozotti hasonldsagok széles korben nem ismertek az irodalomban:
csak kisszdmu tanulmanyt taldltam a nemzetgazdasagi és vallalati szintl tervezés
Osszehasonlitasaval kapcsolatban.

Mi toébb, rad kellett jonném, hogy a tervezést tekintve a kozgazdasdgtani és a
gazddlkodastudomanyi irodalom kiilén utakon fejlédik. 2015-ben lehetéségem nyilt
részt venni a Strategic Management Society lednyvallalati kapcsolatokkal foglalkozé
konferenciajan, ahol rendkivil kevés, a centralizaciét kézgazdasagi oldalrél megragadé
tanulmanyt emlitettek meg. Emiatt a fenti kutatdassal szerettem volna kdzelebb jutni a
tervezés dltalanos természetéhez.

2015-ben e kutatas egy vdltozata megjelent a Kbzgazdasagi Szemlében.

Kutatdsi kérdés és modszertan. E fejezet legf6bb kérdése, hogy milyen érvek
azonosithatdak a centralizacioval kapcsolatban? A mdédszertan a legfontosabb forrasok
tartalomelemzésén nyugodott. Az elemzés soran lejegyeztem a legfontosabb
gondolatkordket, toréspontokat és allitdsokat. Ezt kovetben érvelési mintdzatokat
kezdtem keresni a szovegekben. Végil a tucatnyi jellemzd kozil 6t olyan f6bb érvet
azonositottam, mely mindkét vitdban megjelent. Ezeket a kovetkez6 fejezet fejti ki
részletesebben.

Eredmények. Az Ot tényez6 a kovetkez6: a kozpont szerepe; a szervezet

magatartdsa; a szervezet informacioi; a tervezés és megvalositds kiilonbségei; és a
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dinamizmus (1. dbra). Mindkét vita nagy hangsulyt fektetett ezekre a szempontokra,
melyek segitségével azonosithatjuk a legfontosabb érveket a centralizacié mellett,

illetve ellene (2. tablazat).

DECENTRALIZACIO CENTRALIZACIO
ry ‘, .
1990 Mintzberg Ansoff
1980
1. Akézpont szerepe,
1970 2. Aszervezet magatartasa,
1960 3. A szervezet informacioi,
4. Atervezés és megvalositds kilonbségei
1950 5. Dinamizmus
1940
Hayek Lange
1930

1. dbra Az elsé fejezet tartalma

Forras: Sajat koncepcid.

Kovetkeztetések. El6szor is a tervezésnek létezik egy 4dltaldanos természete.
Egyrészr6l mind a kozgazdasagtannak, mind a gazddlkodastudomanynak megéri
alkalmazni, de legaldabb is vizsgalni egymas tervezési modelljeit. Masrészrél
azonosithatunk a tervezésnek olyan altalanos jellemz6it, mely térténelmi korszaktdl és
gazdasagi szervezettdl flggetlenil érvényesek lehetnek. Ezek kdzott a két legfontosabb
a kovetkezd: (1) a centralizacié a globdlis hatékonysdgot segiti el6, mivel a kézpont
Osszvallalati szinten optimalizalhat. (2) A decentralizacid pedig erGsiti az innovaciot,
mivel az alacsonyabb hierarchia szintek rendelkeznek azon informacidkkal és
jogkorokkel, melynek segitségével konnyebben alkalmazkodhatnak a kérnyezetiikhoz.

Masodszor is a centralizaciora és a decentralizaciéra ugyanazon skala két
végpontjaként tekinthetlink. A ,szélsGségek illizidja” fejezet leirja, hogy egyik végpont
erGltetése sem eredményez sikert. A tulzott decentralizdcié a koordindcid hidnya miatt
a szervezeti miikodés kudarcat okozhatja. Mig a tulzott centralizacio tul rugalmatlan
strukturakat, illetve tul magas kozponti koltségeket jelent. Emiatt a vallalatok ahelyett,
hogy az egyik oldal mellett letennék a voksukat, folyamatosan vandorolnak a skdlan,
hol egyik, hol masik irdnyba, a globalis hatékonysag és a lokalis adaptacido kombindlasa
végett.

Javaslatok kutatdk szamara. Mindig nehézkes meghatdrozni kutatasunk hatarait, de
ez a kérdés kulcsfontossagu, amennyiben két vagy tébb tudomanyos vitat szeretnénk
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0sszehasonlitani. Er6s a kisértés, hogy csak még egy tanulmannyal tébb forrast
vegylink bele az elemzésiinkbe. Ez azonban hosszutdvon eltéritheti a kutatast az

eredeti fékusztdl. Elejét vehetjik ennek a problémanak, ha a kulcsfogalmakat a lehet6

legkorabban meghatdrozzuk (esetiinkben ez a tervezés és a centralizacié voltak).

Ko6zponti tervezés pro érvek

Kézponti tervezés kontra érvek

Kézpont A kozponti tervezés a teljes A kozponti szerv nem képes

szerepe szervezetre  lenne  képes megfelel6en Ujraosztani az
optimalizalni. er6forrasokat.

Szervezet A kozpont terveit a teljes Ha a szervezet tagjai kozvetlendl

magatartasa szervezet érdekeinek nem 0Osztonzottek a kooperdcidra,
megfelelen alakitjak ki, igy a akkor a kozponti tervek nem
szervezet tagjainak érdeke a lesznek hasznosak a szervezet
kooperacid. szamara.

Szervezet A kozpont képes a (kozel) A szervezet tagjainak mindig

informacioi

optimalis er6forras-elosztasra,
igy ide kell aramolnia az
Osszes informacionak.

aktudlisabb  lokalis ismereteik
vannak, amit nem lehetséges a
kdézpontnak megfeleléen atadni.

Tervezés és
megvaldsitas

Kénnyebb mind a tervezés,
mind az ellen6rzés, ha

A kordbban meghozott tervek
megvaldsitdsa nem biztos, hogy

jelenleg is megfelel§ a szervezet
szamara.

szigoruan elvalasztott a
tervezési és a végrehajtasi
periodus.

Jelentds valtoztatasokat csakis A jelentés valtozashoz vald

kozponti tervezéssel lehet idomuldst kizarélag a szervezet

véghezvinni. tagjainak kisérletezésével
lehetséges megoldani.

Dinamizmus

2. tdbldzat Ervek a kbzponti tervezés mellett és ellene

Forrds: Sajat koncepcid.

Javaslatok vdllalatvezetSk szamara. A centralizacié szempontjabdl egy atvaltassal

kell szembesiinliink a globalis hatékonysdagot és a lokalis adaptdciét (vagy
hatékonysagot és innovacidt) tekintve. Nem konny( megtaldlni a megfelel6 egyensulyt
és szervezeti strukturat. Azonban barmelyik mellett dontiink is, a kdzpontositas
melletti és elleni érvek hasonldak lesznek a legtdbb szituaciéban. A kovetkezé fejezet
bemutatja, hogy a gazdasagi ciklusok miként befolyasoljdk a centralizacié szintjének
valtoztatasat.

Tovabbi kutatasok. E tanulmany azt mutatta be, hogy hol hozzdk meg a vallalatok a

dontéseket (a stratégiai kdzpontban, vagy a szervezeti egységekben). Véleményem
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szerint legalabb ilyen fontos annak a kutatasa, hogy miként hozzak meg ezeket a
dontéseket (autoriter, vagy demokratikus Uton). A mester szakdolgozatomhoz kéthet6
kutatas révén betekintést nyertem a gazdasdgtudomdany demokratikus vezetéssel
foglalkozé irodalmadba. Ezen az Uton tovdbb menve érdekes lenne dsszehasonlitani egy
demokratikus és autoriter vezetéssel foglalkozd vezetéstudomdnyi és egy
politikatudomanyi vitdt. Ez alternativ elméleti hatteret nydjthatna a centralizacio

kutatasahoz.

2.2. A stratégiai dontések centralizacidja a valsag alatt
A masodik fejezet egy empirikus munka, mely bemutatja, hogy a gazdasagi valsag

miként befolyasolja a vallalati centralizaciot. A kutatds az EFIGE adatbazison alapszik,
mely az egyik legnagyobb mintdnak szamit a kdzpontositas-kutatas teriletén (tébb,
mint 14 000 vdllalattal). A multinomialis logisztikus regressziés modell legfGbb
eredményei a kovetkezdk: (1) a valsdg noveli a centralizdcié esélyét; (2) a
kOzpontositas Osszefliggésben all mas valsagreakcidkkal; valamint (3) a centralizalé
vallalatok kozéptavon lassabban novekednek versenytarsaiknal. Ezek az eredmények a
centralizacids ciklus sejtés elméleti alapjat képzik.

Kutatasi hattér. A vdlsag és centralizacié kapcsolata volt a PhD kutatasom eredeti
témaja, mely oOtlet a mester szakdolgozatom kutatasa kozben merilt fel. A
demokratikus  vezetés kutatdsa kozben tobb interjut is  készitettem
szervezetfejleszt6kkel. A valsag-kozpontositas 0Osszefliggésének inspiracidja két
interjubodl szarmazott. Egy interjualany kijelentette, hogy a vélsagid6szak nem kedvez a
demokratikus vezetésnek. Par napra ra pedig egy masik emlitette meg, hogy az
autoriter vezetés rosszul teljesit az innovaciot tekintve. Ezekre épitve készitettem el a
kutatasi tervemet, mely alapjan 2012-ben felvételt nyertem a PhD programba.

Biztos vagyok benne, hogy ez a tanulmany (de taldn az egész disszertacid) nem
johetett volna létre, ha 2014-ben nem taldlkozom Murakodzy professzor Urral. Az id6
tajt egy konzultacié sordn megemlitette, hogy az MTA Kdzgazdasag Tudomanyi Intézet
Lendilet Csoportjanak hozzaférése van egy adatbazishoz, mely eurdpai ipari vallalatok
ezreir6l tartalmaz 2009-b8l szarmazdé centralizaciés adatokat. Szerencsére
csatlakozhattam a Csoporthoz, ahol 2014 és 2015 kozott befejezhettem a PhD

kutatasomat, amiért ez Uton is hdalas vagyok.
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A tanulmany kilénb6z6 verzidit tobb férumon is volt lehetéségem bemutatni,
tobbek kozott az Association for International Business (2014), a Magyar Kézgazdaszok
Egyesiiletének (2014) és a Strategic Management Society (2015) konferencidin. A
visszajelzésekre épitve 2016 soran Murakdzy professzorral Ujrairtuk a cikket, melynek
els6 verziéjat mihelymunkaként publikdltuk (Bakonyi — Murakozy, 2016). A végleges
verzid biralat alatt van egy nemzetkozi folydiratnal.

Kutatasi kérdés és moddszertan. A masodik fejezet kulcskérdése, hogy miként
befolydsolja a valsdg a dontéshozatali jogok koncentraciéjat. Nagyszamu tanulmany
elemzi a centralizaciét recesszid idején. A terilet fejl6édéséhez haromféleképpen jarul
hozzd a jelenlegi kutatds. (1) A terllet egyik legnagyobb mintdjan elemzi a
kdzpontositast; (2) a centralizaciot nem csak ©Onmagdban, hanem mas
valsdgreakcidkkal egylittesen vizsgalja; valamint (3) ugyanazon mintan vizsgdlja a
vallalatok harom éves novekedési teljesitményét is.

Az EFIGE (The European Firms in Global Economy: international polices for external
competitiveness) adatbazis 14 759 vdllalat felsévezetdjét kérdezte le 2009 és 2010-
ben. A 10-nél tobb munkavallalét foglalkoztaté eurdpai ipari vaéllalatokat
reprezentativan képvisel6 minta hét orszag adatait tartalmazza: Ausztria (443), az
Egyesilt Kiralysag (2 067), Franciaorszag (2 973), Magyarorszag (488), Németorszag
(2 935), Olaszorszag (3 021), valamint Spanyolorszag (2 832) (Altomonte — Aquilante,
2012, p. 6.).

A kutatdsi kérdés megvalaszolasdra multinomialis logisztikus regresszidos modellt
alkalmaztunk, ahol a fliggd valtozd a dontéshozatali jogkorok valtozdsa volt. E
nomindlis valtozd harom értéket vehetett fel. -1, amennyiben a vaéllalat
decentralizaltabba valt 2009-ben, mint egy évvel korabban; +1, ha kdzpontositottabb
lett; vagy 0, amennyiben nem volt valtozas.

A valsagot mint f6 magyarazé valtozét, a forgalom 2008-rél 2009-re torténd
valtozasaban, szazalékosan mértik. A modellt tobb kontrollvaltozé is tamogatta, ugy
mint az orszag, a vallalatméret és az iparag valtozdi. A robosztussag ellenGrzése végett
még nagyszamu extra kontrolvaltozét is alkalmaztunk: és az eredmények mindvégig
robosztusak maradtak.

A rovidtavu stratégiai fokuszt hdrom nominalis valtozéval mértik. A koltségfdkusz

valtozdo 1-et vett fel, ha a valaszadd ugy érezte, hogy az elkdvetkezd évek kulcs
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sikertényez@je az alacsony koltségek lesznek. Ha a vallalatvezetd igennel valaszolt arra
a kérdésre, hogy ,2009-ben az On vdllalata csdkkentette a tervezett beruhdzasait
gépek, felszerelések és ICT teriletén?”, akkor a csokken6é beruhazds valtozd 1-es
értéket kapott. Hasonloképpen jartunk el a munkaer6 elbocsajtds névleges valtozéd
esetén is.

Kétféleképpen egészitettiik ki a meglévé adatbazist. Egyrészt lehetGségilink volt az
AMADEUS adatbdzisbdl kozel 8000 vallalatra 2009 és 2012 kozotti mérleg és
eredménykimutatas adatokat gydjteni. Ezaltal az eredetileg vizsgalt vdllalatok egy
almintajan megvizsgalnunk a valsagot kovetd arbevétel-novekedést is. Mdasrészrél
2014 és 2015 forduldjan 7 magyar és 6 brit vallalattal készitettem kovet6-interjut,
mellyel mélyebben is megérthetjiik a jelenségeket. Az interjukbdl vett egyes
hivatkozasokat feltlintetjik a hipotéziseinknél. Fontos kiemelni, hogy mivel e
fejezetben az interjuk csak illusztracidk, ezért ennek részletes modszertanat csak a
harmadik fejezet mutatja be, mely egészében ezen interjukra épiil.

Eredmények. A tanulmany legf6bb eredményei a kdvetkez6k. (1) A vdlsag noveli a
kOzpontositas esélyét; (2) a centralizdcié Osszefligg a koltségfokusszal, a csokkend
beruhdzasokkal, és az elbocsdjtasokkal; valamint (3) a kozpontositok haroméves
arbevétel-ndvekedése elmarad a versenytarsakétdl. Erdekesség, hogy egyik modell
sem mutatott ipardgi hatast, mig az egyes orszdagok kozpontositdsi szokdsai

szignifikdnsan kiilonboztek (2. abra).

Szervezetisokk ‘ Valsagreakcio Kozéptavu teljesitmény
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2. dbra A tanulmdny kutatdsi modellje

Forras: Sajat koncepcio
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Kovetkeztetések. Holott a kozpontositd vallalatok haroméves nodvekedése
alacsonyabb a versenytdrsakénadl, valsag idején sok vallalat koveti ezt az utat. E
jelenség erGsiti a magatartasi megkozelités szerepét, hisz az optimdlis vdlasztas
elmélete az ellenkezGjét josolja. Emiatt a harmadik fejezet mélységében elemzi, hogy
egyes vallalatok miért dontenek e valsagreakcio mellett.

Masrészt ha a valsag noveli a centralizacié esélyét, talan a fellendilés az
ellenkezgjét teszi. E hipotézis elvezet bennlinket a centralizacios ciklus sejtéshez, mely
szerint a vallalatok vdlsagban kozpontositanak, fellendiilés idején pedig
decentralizalnak. E koncepcié lesz az alapja a harmadik fejezetnek, valamint a
menedzsment akcelerator hatasnak.

Javaslat  kutatok szadmdra. Természetesen a centralizaciés definicidk
tanulmanyonként eltérnek. De mivel maguk a vallalatvezet6k is eltér6en definialjak
azt, ez jelent6sen megnehezitheti a kutatok dolgat. E tanulmany a stratégiai
dontéshozatal kozpontositasarol szolt.

Javaslat vdllalatvezet6k szdmara. A valsag noveli a kozpontositds esélyét, ami
kdzéptdvon lassitjia a novekedést. Ezért fontos, hogy a fels6vezet6k rendszeresen
gondoljdk végig a vallalat dontéshozatali strukturajat, hiszen a valsdg idején
rovidtavinak szant megoldas hosszu tavu kévetkezménnyel jarhat.

Tovabbi kutatasok. E tanulmdny keresztmetszeti elemzésen alapult, azonban
hasznos lenne egy id6soros is, mivel ezaltal kdzelebb keriilhetnénk a centralizacids
ciklusok sejtéshez. Azonban mivel nem allt rendelkezésiinkre longitudinalis adat, igy e

feltevés e disszertacidban tovabbra is csak egy sejtés marad.

2.3. Centralizacio és gazdasagi ciklusok?
E kvalitativ fejezet bemutatja, hogy a vallalatok valsag idején centralizdlnak, mert

(1) a menedzserek ugy érzik, igy hatékonyabban m(ikédhet a dontéshozatal; (2) arra
szamitanak, hogy konnyebbé valik a kommunikacid; és (3) mivel megrendil bizalmuk a
kozépvezetésben. A magyar és brit felsGvezetSkkel készitett interjuk megerGsitették a
centralizacids ciklusok sejtést, azaz mig valsag idején centralizdlnak, prosperitas alatt
decentralizalnak a szervezetek. Az empirikus eredményekre alapozva e fejezet egy
elméleti modellt ir le, mely megmutatja, hogy a vallalatok miért tartjdk fent az

idedlisndl tovabb a kozpontositott szervezetet. Tovdbba a modell bemutatja, hogy
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miként szerezhetnek versenyel6nyt azok a vallalatok, akik a centralizacid
szempontjabdl gyorsabban képesek alkalmazkodni a gazdasagi ciklusokhoz.

Kutatdsi hattér. A harmadik fejezet ott folytatddik, ahol a masodik véget ért, azaz a
valsag-kozpontositas 6konometriai elemzése helyett most a centralizacio mélységi
okaira vagyunk kivancsiak. A fejezet mddszertandhoz szilikséges hatteret leginkdbb
Bokor professzor ur kvalitativ mddszertanok PhD kurzusa adta, melyet 2012-ben
l[dtogattam. E kurzus annyira inspirdld volt szamomra, hogy tobbek kozott erre
alapozva 2013 6ta minden évben kutatasmodszertan kurzust tartok a Rajk Laszld
Szakkollégiumban, ahol mindig kulon figyelmet forditunk az interjuzas
modszertananak.

2013-ban egy el6zetes kutatast végeztem a témaban, Magyarorszagon és Indidban,
hol hdrom hénapos szakmai gyakorlatomat toltottem a Tata Consultancy Services-nél.
Ezen el6zetes kutatas vallalatvezetSkkel torténé nem-hivatalos elbeszélgetésekbdl allt,
mely nagyon hasznos volt a kés6bbi, végleges interjukutatds tervezése soran.

Az adott kutatast 2014 és 2015 kozott végeztem el. Az interjuzas hosszu folyamatat
kovetben az adatokat kilonb6z6 mdédokon elemeztem és strukturaltam. A tanulmany
kiilonb6z6 verzidit mddomban 3llt az aldbbi helyeken bemutatni: a Magyar
K6zgazdaszok Egyesiiletének 2015 évi konferencidjan, a Strategic Management Society
2016-os konferencidjan, valamint a Vezetéstudomdany hasdbjain 2016-ban. A cikk
Ujrairt verzidja jelenleg egy nemzetkdzi folydiratndl van birdlaton.

Kutatdsi kérdés és méddszertan. E tanulmany legnagyobb hozzaadott értéke az,
hogy kvalitativ alapon elemzi a vallalatok centralizacids dontéseit ezen az eléggé
kvantitativ-dominalt szakterileten. Mint azt a masodik fejezetben lathattuk a valsag
noveli a centralizdcié esélyét. Azonban, hogy Aghion és Bloom (2014) idGsoros
elemzésiikben bemutattdk, azok a vallalatok, melyek decentralizdltak a valsag
idészakaban, nagyobb termelékenységet és darbevétel-ndvekedést értek el, mint
versenytarsaik. Emiatt kutatasom legf6bb kérdése az, hogy ha ennyire hasznos a
decentralizaciod recesszié idején, mégis miért centralizdlnak a vallalatok.

E kvalitativ kutatds soran olyan felsGvezetSkkel készitettem interjat, melyek
szerepeltek a masodik fejezetben mélységében bemutatott EFIGE adatbazisban. Nyelvi
korlatok miatt kizdrélag magyar és brit vezet6ket interjuvoltam meg. Ahhoz, hogy

megértsiik kdzpontositasi dontésiiket, minden olyan (Budapest és London kornyéki)
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vallalatot prébdltam megkeresni, melyek (1) tobb, mint 10%-os forgalom-visszaesést
szenvedtek el 2009-ben; (2) centralizaltdk, vagy decentralizaltdk stratégiai
dontéshozatalukat 2009-ben; (3) még mikodtek (a kutatds évében);, és (4)
rendelkeztek legaldbb egy olyan felsévezetével, aki a valsag idején poziciéban volt.
Ahhoz, hogy a kivalasztott vallalatok megfeleljenek ezek kritériumoknak, adatkeresést
végeztem az EFIGE adatbdzisban, valamint a vilaghaldn.

Végilil 6 magyar és 6 brit vallalat fels6vezet6jével készitettem interjut 2014 és 2015
kozott. Mivel az el6zetes kutatas sordn is készitettem mar egy hivatalos interjut 2013-
ban, ezért végll 6sszesen 13 vallalat interjuit kezdtem el elemezni. Az 6sszes (kb. 45-90
perc hosszu) interjurdl hangfelvételt készitettem, melyet szérél-széra begépeltem,
amit az interjualanyok atnézhettek és szerkeszthették. Az elemzéshez kizarélag a
vallalatvezet6k altal elfogadott végleges interjuszovegeket hasznaltam fel.

E ponton szeretném kifejezni halamat interjualanyaim oOnzetlen segitségéért.
Sajnos a titoktartasi megallapodas miatt nem emlithetem meg neveiket, ahogy
vallalataik neve is rejtve marad az egész fejezet soran.

Eredmények. A centralizdcid és decentralizacié okainak leirdsat egy altaldnos
valsdgmenedzsment elemzés el6zi meg. Ez kés6bb fontos lesz az elméleti modell
megalkotdsakor. Az interjlikutatas alapjan megallapithatjuk, hogy a kozpontositas
valsagreakcidként jelentkezett a vallalatoknal, mivel novelte a hatékonysagot. Ezt a
gyorsabb dontéshozatal, valamint az Osszvallalati szemlélet eredményezte. Fontos
megjegyezni, hogy a bizalomhidny is erdsitette a centralizaciét. Erdekes médon az
interju alanyok alig emlitették meg a centralizacié barminem( hatranyat, pedig az az
irodalomban széles korben ismert. Mi tobb, senki sem emlitette, hogy a kdzpontositas
hatraltatna az innovaciot.

Mig a kutatas a valsag és a centralizacio kozott er6s oksdgi kapcsolatot mutatott, a
recesszié és a decentralizacio kdzoétt nem leltlink kézvetlen 6sszekottetést. A minta
egyes vallalatai azért decentralizaltak, mert szerettek volna Uj tudast vagy néz6pontot
beemelni a dontéshozatalba. Azonban a legtobb delegaldsi program a recesszid el6tti
erds novekedés idészakdban indult meg (3. dbra). Az interjuk soran az is felmeriilt,
hogy a fellendiilést sokkal nehezebben lehet észlelni, mint a valsagot, ezért a

reakcidid6k is kiilonboznek.
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Kovetkeztetések. E kvalitativ tanulmany megerG@sitette a centralizacios ciklus
sejtést, azaz hogy a vallalatok vdlsag hatdsdra centralizalnak, fellendiilés idején pedig
decentralizalnak. Azonban az interjuk bemutattdk, hogy a ciklusokhoz vald
alkalmazkodas tokéletlen, igy tobb vallalat prosperitas alatt is egy ideig még fenntartja
a kdzpontositott vezetést. Ezt két oldalrdl magyardzza a tanulmany elméleti modellje.
(1) A vaéllalatok kornyezetészlelése tokéletlen; valamint (2) a vallalatvezet6k szeretnék
fenntartani a hatalmukat.

Ezaltal kimondhatjuk, hogy azon vallalatok, melyek a centralizacié szempontjabdl
jobban alkalmazkodnak a gazdasagi ciklusokhoz, azok versenyel6nyt szerezhetnek. A
valsag idején gyorsabban centralizalék hatékonyabbda valhatnak a versenytarsaiknal
ugyanugy, mint ahogy a fellendiilés kezdetével a gyorsabban decentralizalok pedig

jobban innovalnak majd. Ezt tekinthetjiik adaptacids elénynek.

A GAZDASAGI ALLAPOT KOGNITIV

ESZLELESE FOLYAMATOK REAKCIOK

Noévekedés-

Vilség Tokéletes s Centralizacio Hatékonysag
vs Vs Hatal Vs Vs
Prosperitas Tokéletlen atalom Decentralizacio Adaptacié

orientalt

3. dbra A harmadik fejezet tartalma

Forras: Sajat koncepcio

Javaslat kutatdék szamdra. El6szor is kevés interjualany emlékezett azonnal a
centralizacidra. Vagy elfelejtették, vagy nem a kozpontositas kifejezést haszndltak
dontésukre. Miutan megemlitettem az EFIGE adatbazisban megadott adataikat (t.i.
centralizaltak, vagy decentralizaltak 2009-ben), utdna mar részleteiben is vissza tudtak
emlékezni az eseményekre.

Masodszor, érdekes mddon toébb vallalatvezet6 a vdlsagra valamennyire
nosztalgikusan tekintett vissza. Ez a ,,veteran”, illetve ,tulél6” életérzés befolydsolhatja
az emlékeiket, igy ezzel a retrospektiv kutatasoknak is szamolniuk kell.

Javaslatok véllalatvezetGk szamara. ElGszor is, mivel a kdzpontositasnak is vannak
hatranyai, igy a centralizacié fenntartasa hosszutdvon negativan befolydsolhatja a

vallalati profitabilitast. Példaul a tulzott kozpontositdas csokkenti az innovaciot.
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Madsrészrél a ciklushoz valé gyors alkalmazkodas versenyel6nyt nyujthat. Ehhez (1) jol
mUkodé kornyezet-észlel6 mechanizmusokra (pl. fejlett kontrolling rendszerre), illetve
(2) véltozasvezetési képességekre (pl. hatalmi harcok elkerilése) van szlikség.

Tovabbi kutatasok. A ,valsdg-nosztalgia” kutatason kivil érdemes lenne a
gazdasagi ciklusokhoz vald alkalmazkodast is longitudinalisan vizsgalni. Valamint
érdekes lenne a kutatast olaszorszagi mintdn is folytatni, mivel az masodik tanulmany
empirikus eredményei szerint az olasz vallalatok sokkal inkdbb hajlamosak a

centralizacidra, mint a magyar vagy brit szerveztek.

3. A menedzsment akcelerator hatas
A menedzsment akcelerator hatas egy sejtés, mely leirja, hogy a vallalatok

centralizacids gyakorlata miként képes megerGsiteni a gazdasdagi ciklusokat. Hogy
megértsik e hipotézist, két jelenséget kell elemezniink: (1) a vdlsag — centralizacio
interakcidjat; valamint (2) a centralizacids ciklusok sejtést.

Valsdg — centralizacié interakcié. E disszertacié elsédleges célja, hogy
megvalaszolja, milyen kapcsolat azonosithaté a gazdasagi valsag és a kozpontositds
kozott. Mint azt lathattuk e kapcsolat kétirdnyu. Egyrészt a vdlsag centralizacidra
Osztokéli a vallalatokat. Tovabbd, amint azt az els6 és a masodik fejezet bemutattak, a
kozpontositott szervezetek kevésbé erések az innovaciéban, igy lassabban
novekednek. Emiatt egy masodik kapcsolatot is azonosithatunk a gazdasagi valsag és a
kdzpontositas kozott. Mivel (1) a vdllalati teljesitmény befolydsolja az egész
nemzetgazdasag novekedését, és (2) a centralizdcid csokkenti a vallalati novekedést,
igy a kozpontositas, egy keriil6 Uton, a nemzetgazdasagi novekedést is befolydsolhatja.

Centralizacids ciklusok sejtés. Mint azt a masodik fejezetben is lattuk, a forgalom-
visszaesés noveli a koOzpontositds esélyét. Mi tobb, megfigyelhettiink egy nem
szignifikans, de pozitiv kapcsolatot a forgalom-novekedés és a decentralizacié kozott. A
kordbbi kutatdsokra és az empirikus eredményekre épitve megfogalmazhatjuk a
centralizaciés ciklusok sejtés, mely szerint a vallalatok valsag idején kdzpontositanak,
fellendilés idején pedig decentralizalnak.

Az elméleti és gyakorlati eredményekre épitve, az utolsd, dsszefoglald fejezet kifejti
a menedzsment akceleradtor hatas koncepciojat. A globalis hatékonysag tamogatja a

vallalatokat, hogy tuléljék a valsagot. De azon vallalatok innovativabbak lehetnek
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versenytarsaiknal, melyek gyorsabban decentralizaltak a fellendiilés meginduldsakor.
Mdsrészrél azoknak a vallalatoknak, melyek tovabb tartjak fenn a centralizaciét az
idedlisndl, lassabb kildbaldssal kell szembe nézniik. E jelenség az egész
nemzetgazdasagra is hatassal lehet. A menedzsment akcelerdtor hatdas megmutatja,
hogy a vadllalati szintli kozpontositdsi gyakorlat miként képes megerGsiteni a

nemzetgazdasagi novekedést, vagy épp elnyujtani a vdlsagot.

Osszefoglalds
A dontéshozatali jogkorok koncentracidja a stratégiai menedzsment egy fontos

koncepcidja, mely befolydsolja a vallalati teljesitményt. A kdzpontositott vezetés a
globalis hatékonysagban teljesit jobban, mivel 6sszvallalati szinten képes optimalizalni,
illetve a kisebb szamu dontéshozd gyorsabban hoz itéletet. Masrészr6l a decentralizalt
vezetés a lokalis adaptacidban erds, mivel tdmogatja a vallalkozdkészséget és hataskort
biztosit a helyi szervezeti egységeknek, melyek a kozpontnal tobb informacioval
rendelkeznek.

Természetesen nincsen ,tiszta formaja” a centralizalt és decentralizalt stratégiai
menedzsmentnek; ezek ugyanazon skala két végpontjai. Sajnos egyik végpont sem
kinalhat tokéletes megoldast. A tulzott decentralizacié a felesleges duplikacidk egész
sorat okozhatjak, illetve 6ridsi mikodési koltséget réonak a szervezetre. A tulzott
centralizacié pedig rugalmatlan struktarakat és jelentGs kozponti koltségeket
eredményeznek.

A vdlsag idején a vallalatok centralizaljak stratégiai menedzsmentjiket tobb okbdl
is. (1) Ezdltal novelhetik hatékonysdgukat, ami kulcsfontossagu a keresleti sokkok
esetén. (2) A valsagid6szakban megjelené félelem és szorongds, valamint a
bizalomhidny megndveli a kontroll igényét a vallalatvezet6kben. Ezzel szemben a
decentralizacid inkdbb a fellendilés id6szakara jellemz6, mely altal a lokalis adaptaciot
és a vallalkozokészséget erbsithetik. A centralizdcids ciklusok hipotézis a gazdasagi
ciklusok és a centralizacié valtoztatasanak kapcsolatat mutatja be.

Azonban sajnos a vaéllalatok tokéletlentl alkalmazkodnak a gazdaséagi ciklusokhoz,
mert nem megfelel6en érzékelik a gazdasagi kornyezet valtozasat, illetve mert hatalmi
harcokba bonyolddnak. Ezt erdsiti az, hogy a fellendilést nehezebb észlelni, mint a

valsagot, valamint, hogy a centralizdlt szervezetek kevésbé nyitottak a
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decentralizaciora. Ezaltal, azok a vallalatok, melyek megfelel6 id6zitéssel képesek
megvaltoztatni centralizacidjukat, versenyel6nyre tehetnek szert rivalisaikkal szemben.
Az utolsé, 6sszefoglald fejezet pedig bemutatja, hogy e logika mentén, a menedzsment

akcelerator hatds miként befolyasolja a nemzetgazdasagi ciklusokat.
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FEJEZET 1: A KALKULACIOS ES A VALLALATI TERVEZESI VITA
OSSZEHASONLITASA A CENTRALIZACIO SZEMPONTJABOL

A TERVEZES ALTALANOS TERMESZETEROL

Szerz@: Bakonyi Zoltdn

Az 1930-as évek Mises, Hayek és Lange tervgazdasdgi, valamint az 1990-es évek
Mintzberg és Ansoff vdllalati tervezési vitdja koézott rengeteg hasonldsdgot
azonosithatunk. A vitdk sordn felmeriilt érvekre alapozva egy dltaldnos tervezési
modellt fogalmazhatunk meg, mely egyardnt értelmezheté nemzetgazdasdgokra és
vdllalatokra. Az dltaldnos tervezési modell a szervezeti er6forrdsokat 6vezd informdcids
és magatartdsi aspektusokbdl, valamint a koordindcids mechanizmusokbdl vezeti le a
tervezés centralizdacidjat. A centralizdlt tervezés globdlis hatékonysdgot, a
decentralizalt pedig lokdlis vdlaszképességet okozhat. Mindkét széls6ség tulzott

hajszoldsa a szervezeti miikédés kudarcdhoz vezet.
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Bevezetés*
A nemzetgazdasagi és a vallalati szint(i tervezés mélyebb elemzésével kdzelebb

juthatunk a tervezés altalanos természetének megértéséhez.

Tanulmdanyomban az 1930-as évek tervgazdasaggal és az 1990-es évek vallalati
tervezéssel foglalkozé vitat hasonlitom 0Ossze. Bar helyenként megjelenik benne a
torténeti szemlélet, a jelenlegi tanulmany mégsem gazdasagtorténeti munka. Nem az
adott kor tarsadalmi valtozasait, vagy elmélettorténeti fejl6dését szeretné megérteni,
sokkal inkabb a két korszak termékeny vitdinak eredményeit és kovetkeztéseit veti
0ssze. Napjaink Magyarorszagan egyre népszer(ibb a centralizacié gondolatkore. E
tanulmany mégsem politikai pamflet, vagy kozszolgalati elemzés. A centralizacio
hatterének nem a hatalomtechnikai vonulata, hanem gazdasag- és vallalatelméleti
oldala érdekli. Ezek alapjan mind m(ifajadban, mind megkozelitését tekintve kézelebb all
a vezetéstudomanyi elemzéshez, melynek soran nagyban tamaszkodik az elméleti
kdzgazdasdagtan és a stratégiai menedzsment eredményeire.

E tanulmany célja a tervezés természetének mélyebb elemzése, a tervezés
centralizacidjahoz kapcsolédd érvek azonositdsa és ezek altal egy altaldnos tervezési
modell felépitése.

Az elsé fejezet a téma aktualitdsat mutatja be, amit a masodik fejezetben a két
tervezési vita kontextusanak rovid bemutatasa kovet. A harmadik fejezet a két vitat
kdzvetlenll veti 6ssze 6t néz6pont szerint (kbzpont szerepe, szervezet magatartasa,
szervezet informaciodi, tervezés és megvaldsitds kilonbségei, dinamizmus). Mindegyik
alfejezet végén azonositom a szempont szerinti legf6bb toréspontokat, illetve
eredményeket. Az 6todik fejezet egy dltalanos (akar nemzetgazdasagra, akar vallalatra
alkalmazhatd) tervezési modellt vazol fel, Osszekbtve az egyéni informaciot,
magatartast, a koordinaciét és a tervezési rendszereket, melyet egy Osszefoglalé

fejezet kovet.

4 Készénetnyilvanitds. E tanulméany nem késziilhetett volna el dr. Kornai Janos és dr. Chikan Attila
professzorurak Utmutatdsa nélkil, amit ez aton is nagyon kdszénok. Szintén kdszonettel tartozom dr.
Rosta Mikldsnak kritikai és gondolatébreszt6 visszajelzéseiért. Valamint nem utolsé sorban kdszéném az
MTA-KTI Vallalati Stratégia és Versenyképesség Lendiilet Kutatécsoportjanak tamogatasat. E tanulmany
a Rajk LaszIé Szakkollégium didkjainak ajanlom, készonve a tarsadalomtudomany minden szegletébdl
érkez6 inspiralé gondolatot. Es minden mast is, persze.
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1. Harom érv, hogy miért ne olvassuk el ezt a cikket
1.1.  Napjainkban nem szokas a tervezéssel foglalkozni.

A vezetéstudomdanyban a tervezés nem divatos kifejezés. Cummings és
Daellenbach (2009) kutatasuk soran (melynek keretében a Long Range Planning
gazdalkoddstudomanyi folydirat tartalomelemzését végezték el) megallapitottak, hogy
az elmualt harom-négy évtizedben a tervezés kifejezés fokozatosan kikopott a
vezetéstudomdany fogalomkészletébdl és helyette egyre dominansabban a stratégia
nyert helyet (4. dbra). llyen szempontbdl a tervezéssel kutatdsa nem tekinthet6 sem

aktualisnak sem ujdonsagnak.

100%

=4 Planning

—8— Stratepy
80% |

B0%

40%

Percentage of abstracts

204%

0% T T T T T T T T T
G o o 1

g F F e P
Time period starting:

4. dbra A tervezés hanyatldsa és a stratégia felemelkedése a Long Range Planning kivonataiban.

Forrds: Cummings — Daellenbach (2009, p. 245.)

A vallalati tervezést a stratégia egy iskolajanak tekintem Mintzberg és munkatarsai
(1998) alapjan. A stratégiat mint a vallalati tevékenységrendszer vezérfonalat (Chikan,
2008) értelmezem, mely a kitlizott célokat és az oda vezetd utakat definidlja. Ezaltal a
vallalati stratégia lehet szandékolt és inkrementalisan kifejlédé (Mitzberg, 1990). Ezzel
szemben a tervezésre, mint tudatos, kvazi-analitikus, jovSorientalt, visszacsatolasos
folyamatra tekintek, mely a szervezet tagjait a kozos célok elérése érdekében
koordinalja. A tervezést folyamatként sziikséges latnunk, mivel mind a célok és az
odavezetdé utak meghatdrozdsa, mind azok végrehajtasa komplex tevékenységek

egyltteseként all 6ssze (de Ven, 1992).
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A tervezés mindig jovGorientdlt, mivel elérendé célokat hatdroz meg, mellyel meg
kivanja valtoztatni a szervezet aktualis helyzetét. A tudatossag azt fejezi ki, hogy a
tervezés tagjai elemzik a lehetséges alternativakat, majd kalkulativ modon valasztanak
azok kozil, preferencidik szerint (Simon — March, 1993). A kvazi-analitikus jelleg azt
mutatja meg, hogy egyrészt az egyén korlatozottan raciondlis, igy nem lehetséges
tokéletes optimalizacio (March, 1978), masrészr6l a dontések meghozatalakor
nemcsak raciondlis kalkulaciéra, hanem intuicidra is sziikség van (Ansoff, 1964).

Fontos elem a visszacsatolds, melynek keretében a terveket és a valdsdgot
bizonyos id6kozonként Osszehasonlitja a szervezet, és valtoztatast eszkozol, ha
sziikséges (Anthony — Govindarajan, 2009). A tervezés fontos funkcidja a szervezet
tagjainak, illetve azok tevékenységeinek 6sszehangolasa annak érdekében, hogy kozos
célokat érjenek el.

Ezek alapjan a tervezés szé6t nem, mint a vallalati stratégia (divatja mult)
szinonimajaként, hanem a fenti definici®6 mentén, tagabban értelmezem, mely
megkonnyiti a vallalati és a nemzetgazdasagi tervezés 6sszehasonlitasat.

1.2.  Szdazéves téma: mar biztos tudunk mindent a tervezésrdl
A tervgazdasdg irodalmanak olvasasa kozben rengetegszer tapasztaltam

vezetéstudomanyi parhuzamokat, akdr a tervalkurdl, a bazistervezésrél vagy az
informacié-aramlasrdl stb. volt is sz6. Mikor a hasonldsaggal kapcsolatos sejtésemet
mas kutatokkal is megosztottam, tobbszor szembesiiltem azzal a véleménnyel, hogy
ezek a parhuzamok ismertek és maga a tervezés pedig tébb mint szaz éve kutatott.

Ha attekintjuk o6t, kiemelkedd gazdalkodastudomanyi folydirat® (3. tablazat)
minden olyan cikkét, amely tartalmazza a tervezés (planning) kifejezést, akkor a tobb
mint nyolcezer tanulmany koézil minddsszesen 61 olyat taldlunk, mely hivatkozik a

tervgazdasagi vita legfébb alkotdira®.

5 A vizsgalt folydiratok a The Academy of Management Journal (AMJ), The Academy of Management
Review (AMR), a Management Science (MS), az Organization Science (OS) és a Strategic Management
Journal (SMJ).

6 Kutatdsomat a Jstor szakfolydirati adatbazis részletes kereséfeliiletével végeztem el 2013.10.30-4n. A
folydiratok, illetve azok jogel6djeinek tanulmanyait a kovetkezd id&periddusban vizsgdltam: The
Academy of Management Journal (és jogel6dje) 1958-2007, The Academy of Management Review 1976-
2007, Management Science 1954-2007, Organization Science 1990-2007, Strategic Management Journal
1980-2007.
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"Planning"

Hivatkozasok | Hayek Mises Lange Osszesen cikkek

szama
AMJ 2 1 0 3 501
AMR 7 1 1 9 1123
Ms 5 1 5 11 3942
oS 17 4 2 23 1223

SMJ 14 1 0 15 1368
Osszesen 45 8 8 61 8157

3. tdbldzat Ot jelentds gazddlkoddstudomdnyi folydirat tervezéssel foglalkozd cikkeinek hivatkozdsa a tervgazdasdgi
vita alkotdira

Forrds: Sajat koncepcio.

Természetesen nem minden tervezéssel foglalkozd cikkt6l varhaté el, hogy a
tervgazdasagi vitdval vagy kifejezetten annak eszmetorténeti multjaval foglalkozzon.
Tovabba ki kell mondani, hogy a fenti 6t kiemelkedd folydirat sem reprezentalja a
gazddlkodastudomany teljes irodalmat, mindenesetre szembetlind az a jelenség, hogy
mennyire kevéssé foglalkozik a vezetéstudomany tervezéssel foglalkozd része a
tervgazdasagi vitaval’.

Ezek alapjan tanulmanyom célja a tervezés természetének kutatdsan tul a két
szakterilet (az elméleti kozgazdasagtan és a vezetéstudomany) 0sszekotése a tervezés
mentén, mely ritkan kutatott téma az irodalomban.

1.3.  Elméleti vitak 6sszehasonlitasanak nincs kdzvetlen haszna
Felmeril a kérdés, hogy milyen gyakorlati hasznai vannak egy olyan tanulmanynak,

mely a tudomanyos vilag egy nyolc évtizeddel ezel6tti részét egy masik, harom
évtizeddel ezel6tti részével koti Ossze. Ebb6l a szempontbdl igazat adok
kutatétarsaimnak, akik azt emelték ki, hogy a témakoér mar régdta kutatott az
irodalomban. Nem hiszek abban, hogy lehetséges lenne egyszeri, eldéntendd valaszt
adni arra a kérdésre, hogy érdemes-e centralizalt tervezést m(ikodtetni vagy sem,
mindenesetre nem ez a tanulmany fog erre valaszt adni. Maga a témakor viszont
napjainkban is aktudlis, és az ezzel kapcsolatos diskurzus a valsdgot kovetd

gazdasagban Ujra intenzivebben keriilt el6térbe.

7 A véllalati tervezés vita altalam kiemelt cikkei (Ansoff, 1990, 1994; Mintzberg, 1990, 1991) koziil egyik
sem hivatkozza a tervgazdasagi vita alkotait.
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Példaul a magyarorszagi kozoktatasi reform keretében az iskolak 2013. januar 1-
jétél atkeriltek a Klebelsberg Intézményfenntarté Kozpont fennhatdésaga ala. A
kdzpont a szakmai irdnyitas szempontjabél minden iskolat atvesz (oktatas.hu, 2012).
Olaszorszag volt miniszterelndke, Mario Monti a liberalizacioban és az alacsony
hatékonysagu dllami iranyitds leépitésében latta a valsagbdl vald kildbalas utjat
(ft.com, 2012).

A MOL-csoport Glocal projektjének keretében Ilétrejon egy kozel 500 f&s
headquarter (HQ), vagyis egy kdzponti vallalatirdnyitasi szervezet, mely elsGsorban a
csoportszint(i stratégiaalkotasért és irdnyitasért lesz felel6s (figyelo.hu, 2012). A
nagyobb vallalatok altal mar régebb ota alkalmazott szabadon felhaszndlhatd
munkaidé oOtletét tovabbfejlesztve a 37signals IT szolgaltatd vallalat egy egész
hénapnyi szabad munkaid6t tervez adni munkavallaldinak, hogy ezzel is tdmogassa
innovativ Otleteik fejlesztését (inc.com, 2012). llyen és ezekhez hasonlé események azt
mutatjdk, hogy a gazdasdgi irdnyitds kdozpontositdsanak és ezen beliil a tervezésnek
kérdése napjainkban ismét fontos kérdéssé nétte ki magat.

A tervezési vitak attekintésével el6térbe keriilhetnek azok a tervezési
kozpontositassal kapcsolatos vissza-visszatéré érvek, mely korszaktdl és gazdasagi
szitudaciotol flggetlenil felmerilhetnek pro vagy kontra oldalon. Ezek alapjan nemcsak
konkrét gazdasagi Osszefliggésekre, de kifejezetten érveléstechnikai szempontbdl is
Ujabb ismereteket szerezhetiink a tervezés kozpontositasaval kapcsolatban.

A kovetkez6kben a tervgazdasagi és a vdllalati tervezési vita hasonldsagait
vizsgdlom, mely tobb terlleten is hasznot nyudjthat a tervezéssel foglalkozd
szakemberek munkajdhoz. 1. A nemzetgazdasagi és a véllalati tervezés azonossagainak
megismerésével kozelebb juthatunk a tervezés természetéhez, illetve egy altalanos
tervezési modellhez. 2. A két szakterilet kapcsolatainak megismerésével a kilonb6z6
terliletek eredményeinek alkalmazdsa is egyszer(bbé valik akar gyakorlati, akar
elméleti szempontbdl. 3. Azonosithatjuk azokat a visszatérd gazdasagi vagy politikai
érveket, melyek a centralizalt, illetve a decentralizalt tervezéssel kapcsolatban
felmerilhetnek korszaktdl, tudomanyteriilettdl, gazdasagi entitastol fliggetlenil. 4. A
tervezés elméleti korlatainak azonositasaval inspiraciét kaphatunk a gyakorlati

megvaldsitas korlataira is.
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2. Két tudomanyterulet, két vita, hasonld téma
A kovetkez6kben roviden bemutatom a két tervezéssel kapcsolatos vita kontextusat.

2.1.  Atervgazdasagi vita kontextusa
A hivatkozott, 1930-as években lezajlott vita kozponti témaja, hogy megvaldsithato-e,
és ha igen, akkor miként a nemzetgazdasag tudatos irdnyitasa a kdzponti tervezés altal.
Ebben a vitdban a kapitalista és a szocialista rendszer 6sszehasonlitasa jelent meg. Az
elmélettorténeti szakirodalom ezt kalkuldcids vitaként emliti. Az altalam hivatkozott
alkotok az 1940-es, 1950-es években is tovabb vitdztak a szocialista és kapitalista
rendszer mUikodésérdl, a tervgazdasag megvaldsitdsarol és gyakorlati tapasztalatairdl,
melyet mar nem tekintiink a kalkulacids vita részének. Ezért az egyszer(iség kedvéért a
tovabbiakban 6sszefoglalé néven tervgazdasagi vitaként hivatkozom a vitasorozatra.

Marx elméletében a szocializmusban a kdzponti tervezés szervezi a gazdasagot,
ami az ideolégia alapjan igazsagosabb elosztast eredményez (Kornai, 2012). Gossen
mar a XIX. szazadban kiemelte, hogy a kdzponti tervezés meghaladja majd az emberek
erejét (Hayek, 1995). Az 1930-as években kibontakozé vitdban a szocialista
tervgazdasag elméleti vitaja zajlott le Ludwig von Mises, Oskar R. Lange és Friedrich A.
von Hayek kdz6tt8.

A lengyel szdrmazasu Lange amellett érvelt, hogy a kozponti tervezés
meghatdrozhatja a tarsadalmi optimumot (Lange, 1936), Mises és Hayek viszont
vitatta, hogy lehetséges lenne az informacié és a preferencidk ilyen aggregacidja
(Matyds, 2003). Reisman (1998) Misest a kapitalizmus elsé jelentGs, intellektudlis
védelmez8jének tekinti, aki Hayekkel egyitt az Uj osztrdk iskola® egyik
legmeghatdrozdbb képviselSje volt.

Bar a vita kezdetekor kizardélag a Szovjetunidban alkalmaztak gyakorlatban is
szocialista tervgazdasagot (Kornai, 2012), de az elméleti sikon folyd vita még igy is nagy
figyelmet kapott tudomanyos kérokben.

A korabeli szakmai kozvélemény végiil egyértelmiien a szocialista kbzponti tervezés
megvaldsithatdsdga mellett érvel6 Langének adott igazat (Madarasz, 2002b). Az 1940-

es évek végén Lange mar gyakorlati tapasztalatok alapjan is folytatta a vitat, melynek

8 A vita mésik kiemelked§ alakja Abba P. Lerner volt, lasd pl.: Lerner (1936).
% Az Uj osztrak iskolardl bévebben lasd: Madarész (2002a).
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keretében az allaspontok finomodtak. ElIméleti elképzelései alapjan egyesek a piaci
szocializmus szellemi atyjanak tartjak (Kornai, 2012). 1°

Hayek (1944) a késGbbiekben is kitartott a szocialista kozponti tervezéssel
szemben, mely szerinte nemcsak az eréforrasok hatékony elosztasara sem képes, de a
kozpontositas egyediil totalitaridanus dallamban valdsithatd meg. Az atmenetileg, a
szakmai kozvélemény dltal elszigetelt Hayek, 1974-ben Myrdallal kodzésen a
pénzelmélet és a gazdasagi ingadozdsok terliletén elért eredményeiért elnyerte a
kdzgazdasagi Nobel-dijat (Madarasz, 2002b). Az 1990-es évek elejére szinte a teljes
szocialista blokk 6sszeomlott (Kornai, 2011), igy Mises és Hayek kritikdi gyakorlati
megerdsitést is nyertek.

Kornai (2012) egyértelmlen kiemeli, hogy a szocialista rendszer megértése
elvalaszthatatlan annak ideoldgiai alapjaitél. Jelen tanulmanyomban azonban nem a
szocialista rendszert, hanem csupan altaldnossagban a tervgazdasagot vizsgalom meg.
Tanulmanyom egyik f6 Uzenete, hogy a tervezésnek létezik altaldnos természete,
fuggetlenil attdl, hogy egy nemzetgazdasdagot, vagy egy kisvallalatot vizsgalunk. igy a
vitdban a tervezés altaldnos elméletével kapcsolatos megadllapitasra fékuszdlok, az
ideoldgiai tartalomtdl flggetlendl.

2.2.  Avallalati tervezés vita kontextusa
A vdllalati tervezési vitat a stratégiai menedzsment kilonb6z6 iskoldinak
Osszecsapdasaként azonosithatjuk. A stratégiai menedzsment egyik kézponti kérdése,
hogy miként biztosithato a vallalat szamara a fenntarthatd versenyel6ny (Grant, 2008).
Mintzberg és munkatdrsai (1998) tiz stratégiai iskoldt kiilonboztetnek meg, melyek
kozott taldlhatunk normativ és leird iskolakat. A normativ iskolak el6iréan fogalmazzak
meg, hogy egy adott vallalat miként nyerheti el a fenntarthaté versenyelényt, a leird
iskoldk pedig els6sorban annak megfogalmazasara vallalkoznak, hogy miként alakul ki a
vallalati stratégia.

Torténeti el6zményeit tekintve az 1960-as években kezdett el erdsédni a formalis
stratégiai tervezés a nagyvallatokndl (McKiernan, 1996), tobbek kozott Ansoff (1964)

munkassdga nyoman. Az évtizedet a harvardi iskola dominancidja jellemezte, akik

10A kdzponti nemzetgazdasagi tervezés megvaldsithatdsagardl sz416 vita a késébbiekben is felmeriilt az
elméleti kdzgazdasagtanban (Mdczar, 2008). tanulmanyom azonban elsGdlegesen a Mises, Hayek és
Lange kozott lezajlott elméleti vitara fékuszal. B6vebben lasd példaul Arrow és Debreu (1954), Arrow és
Hurwitz (1960), Kornai (1971), (2012).
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Uzletagi stratégiakra és a vallalat bels6-kiils6 er6ésségeire és gyengeségeire
koncentraltak (SWOT) (Balaton — Tari, 2007). Az 1970-es évek olajvalsagainak hatdsara
a vallalatok inkabb a kiils6 adottsagokra, majd az 1980-as évektdl a bels6 er6forrasokra
fokuszaltak (Grant, 2008).

A vallalati tervezési vita 1990-as évekre tehet6, melynek két kiemelkedd alakja
Henry Mintzberg és Igor Ansoff voltak (McKiernan, 1996). A vita kiindulé pontja
Mintzberg altal 1990-ben megfogalmazott kritika volt, melyben elitélte a normativ
megkozelitéseket és ezen bellil a design iskolat, amely kozpontjdban a tudatos
tervezési folyamatot folytatd felsGvezetd allt. Allitdsa szerint a leird tanulasi iskola
sokkal jobban bemutatja a stratégia lényegét, sé6t flexibilisebb is lehet altala a vallalat.
Ansoff (1991) vélaszdban megvédte a design és a tervezési'! iskoldkat, valamint
kiemelte, hogy a szervezeteknek sziikségiik van artikuldlt stratégiara, mely a tervezés
soran alakulhat ki. Ezek utan mindketten viszontvdlaszt fejtettek ki a Strategic
Management Journal és a Long Range Planning hasabjain. A vita soran kozeledtek az
allaspontok, de kozds szintézisre nem kerilt sor'?. A vita tobb kutatdt is inspirdlt,
melyek szintén inkdbb a két megkozelités egylittes alkalmazdsdnak lehet6ségét

emelték kil3.

3. A két vita hasonldsagai
A kovetkez6kben 6t szempont szerint hasonlitom 6ssze a két vitat. Vizsgalatomat a

legjelent&sebb cikkek elemzésével kezdtem, melyek soran lejegyeztem a legfontosabb
toréspontokat, allitdsokat. Ezt kovet6en mind a tervgazdasagi, mind a vallalati
tervezési vita esetében mintdzatokat, hasonldsagokat kerestem. A tobb tucat jellemz6
koziil a tovabbiakban targyalt 6t szempont volt a leggyakrabban visszatéré elem
mindkét vitdban. Ezek a tervezési kozpont szerepe, a szervezet magatartasa, a

szervezet informacidi, a tervezés és megvaldsitas kilonbségei, valamint a dinamizmus

1 Mintzberg és munkatdrsai (1998) alapjan mindkét (design, tervezés) megkdzelités normativ. A f6
kilonbség az, hogy a tervezési iskolanal a kozponti szerepld nem egyediil a felsGvezetd, hanem a
tervezés kalkulativ feladatait végz6 tervezési osztaly. A késGbbiekben elsGsorban mar csak a tervezés és
a tanulds hatarozta meg a vitat, a design iskola explicite kevésbé jelent meg.

12 B4r Jay Barney, az er6forras-alapu elmélet kiemelkedd alkotdjdnak személyes elmesélése alapjin a
vitat kovetéen kozbsen vezettek szekciot a Strategic Management Society konferencidjan.

13 B&vebben lasd példaul Goold (1992) véleményét, illetve Brews — Hunt (1999) kvantitativ és Grant
(2003) kvalitativ empirikus munkait.
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kérdéskorei. Mindegyik alfejezet utan roviden osszefoglalom a f6bb toréspontokat,

valamint a felmerdilt f6bb érveket és kdvetkeztetéseket.

3.1. Kdzpont szerepe
A tervezés egyik legfontosabb kérdése, hogy ki végezze el és miként. A kdvetkez6kben

azokat a hasonldésagokat lathatjuk, melyben a két vita megfogalmazza a tervezést
végz6 kozpont funkcioit mind elvi, mind gyakorlati oldalrol.

A tervgazdasdaggal kapcsolatos vitaban Mises (1945) kijelenti, hogy a legjelent&sebb
kiilonbség a szocializmus és a kapitalizmus kozott az, hogy mig az utdbbiban a
vallalkozék végzik el az er6forrasok allokacidjat, addig a szocializmusban a Kézponti
Tervhivatal.

Lange (1947) a kozpont feladatai kozé sorolta az erdéforrasok teljes allokaciojat,
aminek kovetkeztében nincsen kihaszndlatlan er6forrds (tobbek kozott felesleges
munkaerd sem). Ahhoz azonban, hogy megfelel6en el tudja osztani az eréforrasokat,
sziikség van egy olyan célra, ami mentén sikeril az allokacids dontéseit meghozni: ez
lesz a tarsadalmi jolét maximalizdldsa. A kozpont képes lesz olyan koltségek
értelmezésére is, amire a kapitalista vallalkozék egyenként nem lennének, példaul a
(kdrnyezet)szennyezd gyartas koltségeinek értékelésére.

Hayek (1994) egyértelm(ien kijelenti, hogy szerinte nem mkoddhet a tervgazdasag
erGs kozpontositott allamhatalom nélkil, mivel demokratikusan nem lehetséges
meghatdrozni a pontos terveket. Ezt viszont Ugy kellene megtennie, hogy egyrészrél
pontos és részletes utasitasokat adjon (aminek kovetkeztében csokken a
vallalatvezet6k hataskore). Mdsrészt viszont rugalmasnak is kell lennie, hogy képes
legyen szilikség esetén a valtozasokra, ehhez viszont gyors informacio-aramldsra van
szikség.

A vallalati tervezési vita soran Mintzberg (1990) szerint a design iskola kiemelten
kezeli a fels6vezet6t, hisz 6 az, aki végll meghatdrozza a stratégiat. Ez a
stratégiaalkotas egy tudatos folyamat, melyet egy er6s vezetd végez el egy gyenge
szervezetben, ezért a design iskola szerint kiemelkedéen fontos az irdnyitd szerepe.
Mintzberg szerint azonban ez azért idejétmult megkozelités, mert az esetek nagy
részében nem tudatos a kdzpontilag meghatarozott a stratégia, sokkal inkabb kifejlédé

kezdeményezésekrél beszélhetlink a szervezetekben.
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Ansoff (1991) vitatja ezt a megkozelitést. Szerinte Mintzberg egy vezeté nélkili
vilagot vizional, amiben nincs kdézponti koordinacid, pedig az 1990-es évek turbulens
vildgdban is id6el6nyt jelenthet a kozponti dontéshozatal gyorsasaga, ami nagyban
meghatarozhatja a vallalat versenyel6nyét is.

Mindkét vita kiemeli a tervezési kozpont f6 szerepeit és viselkedésének
eredményeit, melyeket mind elvi, mind gyakorlati szinten is értékel. Elvi szinten egy
gazdasagi szervezet koOzponti tervezési egysége felel6s a stratégiai tervek
kidolgozasaért és az ehhez sziukséges er6forras-allokaciéért. Mind a
célmeghatdrozdsban, mind az allokaciéban kilonds szerep harul a vezetére, illetve a
tervez6kre, akik elméletileg jobban képesek a szervezeti 6sszérdeket figyelembe venni
dontéseik sordn, mint a szervezet egyes tagjai. Ahhoz, hogy ezeket elvégezzék a
tervezési kozpontnak széleskor(i jogositvanyokkal sziikséges rendelkezniik, hogy
befolydsolni tudjdk a szervezet tobbi tagjdnak magatartasat. A teljes korl
tervelkészitéshez azonban kulcsfontossagu a lehet6 legteljesebb informacioval valé
ellatottsag.

A vitak gyakorlati megkozelitése azonban azt emeli ki, hogy az adott
informaciédramlas gyakran nem valdsithatd meg hatékonyan, ezért a kozponti
tervezés egyes elemeit érdemes decentralizalni. Masik oldalrél azt emelik ki, hogy a
kozpontilag megfogalmazott stratégiadtol gyakran eltérhet a szervezet, vagy azért mert
kevés a kozpont informdcidja, vagy azért, mert a szervezet tagjai moddositasra

kényszerilnek.

3.2. Szervezet magatartasa
Mindkét vitat gazdasagi szervezetek tervezéseként fogtam fel, igy sziikséges annak

bemutatdsa is, hogy miként jelennek meg a vitdazok megkozelitésében a szervezetet
alkotd, 6nallé preferencidkkal rendelkez6 egyének vagy azok csoportjai.

Mises (1951) szerint a vallalkozé pontosan a profitorientacio miatt érdekelt a
megfelel6 er6forras-kombinacidk megtaldldsaban. Ez az érdekeltség nem jelentkezik a
kozponti tervezésnél. A kapitalizmus egyébként is feltételezi az egyéni szabadsagot,
kozte a valasztas szabadsdgat, a tervgazdasag viszont egy autoriter dllamhatalmat
valdsit meg.

Lange (1936) kijelenti, hogy a szocialista tervgazdasagban a vallalatvezet6knek a

tényez6kombindaciora és a termelési mennyiségre kell figyelnitk udgy, hogy a
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hatarkoltségiik ne haladja meg a koézpontilag meghatdrozott arat. Ezzel kiszlirhetd a
profitmotivum, és mégis kollektiv elény valésulhat meg a nemzetgazdasdg szintjén.
Lerner (1936) kritikdja ezzel kapcsolatban az, hogy a feladat bonyolultsdga miatt
lehetetlen megoldani a fenti két tényez6re valé optimalizalast a hatarkoltség
figyelésével anélkiil, hogy a vallalatvezetd profitot maximalizalna, igy mégsem szlinik
meg a profitmotivum a gazdasagban. Lange (1937) kés6bb némileg igazat adott, azzal
finomitva allaspontjat, hogy a fenti kritériumok csak viszonyitasi alapként
alkalmazhaték (hiszen a hatarkoltség megadllapitdsa rendkivil nehéz sokszereplGs
szektorok esetén). A sikeresen m(ikodd tervgazdasag legfébb feltétele szerinte az, hogy
a dontéseket a tervvel konzisztensen hozzak meg.

Ezzel szemben ki kell emelni egy mdsik szempontot is. Hayek (1944) ugy fogalmazza
meg a gazdasagi tervezéssel kapcsolatban a legf6bb kérdést, hogy hagyjuk-e az
egyéneket tervezni, vagy egy kozpontra bizzuk-e az irdnyitast. Szerinte akkor
megvaldsithatd a kollektiv cselekvés, ha a résztvev6k mind megegyeznek a kozos
célokban. Ez a tervgazdasagban viszont csak korlatozottan valdsithatd meg.

A kozponti tervezés esetén is megklilonboztethetlink centralizaltabb és kevésbé
centralizalt tervezési eljarast. Lange (1957) a koOzponti tervezést végz6, eredetileg
fejletlen gazdasagok nagy hangsulyt fektetnek az erds iparositasra, amihez viszont erGs
kozpontositas szikséges, két indok miatt. Egyrészrél, mert az er6forrdsok
Osszpontositasat ide kell fokuszalni, amit megkonnyit a centralizacié. Masrészt mivel
tapasztalatlanok a novekvs iparositast vezetni hivatott Uj kaderek, a régi, tapasztalt
kaderek viszont gyakran politikailag ellenségesek a szocialista hatalommal szemben,
igy ismételten indokolt a k6zpontositas.

A vdllalati tervezési vita keretében Mintzberg (1990) kifejti, hogy a design iskola
szerint a szervezet legnagyobb ellensége tagjainak opportunizmusa, akik nem
hajlanddak végrehajtani a stratégiat. Csak akkor valdsithaté meg a tervezés, ha a
stratégiat a szervezet egésze kész elfogadni.

Ansoff (1991) szerint a tervezési iskola (Mintzberg el6zetes kritikajaval ellentétben)
igenis foglalkozik a szervezet magatartdsaval. llyen koncepcié a stratégiai myopia
megkozelitése, miszerint a szervezet tagjai rovidlatok, és nem szeretnének valtoztatni.
lgy a menedzserek célja, hogy olyan kulturat alakitsanak ki, ahol a szervezeti ellenallas

nem jelent8s (Ansoff, 1994).
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Mintzberg (1991) elismeri, hogy a kdzponti dontés lehet gyors, de az egész nem ér
semmit, ha maga a szervezet nem fogadja azt el. Mdsrészt szerinte fontos, hogy a
szervezet tudjon adaptaldodni a kdrnyezetéhez, amit a tanulasi iskolara épilé vezetés is
el6segit. Ez a tanulds azonban sosem lehet formalizalt, sosem lehet kodzpontilag
irdnyitott.

Mindkét vita kiemeli, hogy kiemelked&en fontos a szervezeti tagok magatartasa a
tervezés szempontjabdl. Egyrészt a tervek megalkotasa esetén a megfelelS informacié-
aramldsnal, masrészt a tervek végrehajtasanal is. Ehhez kiléndsen fontosak az
0sztonzék, melynek kialakitdsa elsésorban a tervezési kdzpont feladata. Itt kiemelik a
blirokratikus- (er6s kozponti irdnyitds), a piaci- (profitorientacid), valamint a klan
(kultura) kontroll lehet6ségeit.

A célok megvaldsitasat sokkal konnyebb akkor elérni, ha a szervezet tagjai kdzott
minél nagyobb az egyetértés az adott célok elérésével kapcsolatban. Kilon kiemelik a
szervezet lehetséges vétderejét is, melynek keretében a szervezeti ellendllas
megakaszthat egy tervezési folyamatot, vagy magdt a megvaldsitast is. Mindkét
esetben kilonosen fontos a (politikai) egylttm(ikodés a szervezet tagjaival. Vannak
ugyanis olyan elemek a szervezeti mikodésben, amit nem lehetséges formalizalni, de
elengedhetetlenek a mlkodés vagy az alkalmazkodds szempontjabdl, ilyen a szervezeti

tanulas is.

3.3.  Aszervezet informacioi
A tervezés kapcsan kulcsfontossdgu a szervezeten beliil dramlé informacidk

mennyisége, mindsége és madja. A koévetkez6kben ebbdl az aspektusbdl tekinthetjik
at a két vitat.

A tervezési vitdban kozponti helyet foglal el annak kérdése, hogy miként
kapcsolhaté Ossze az informacio és az 6sztonzés. Mises (1949) szerint a szocializmus és
a kapitalizmus 6sszehasonlitdsa mentén nem az automatizmusokat kell dsszevetni a
tudatos tervezéssel, hanem az egyének spontan tevékenységét a kormanyzati
beavatkozdsokkal szemben. A kapitalizmusban még az egyéni vallalkozdk is nehezen
becslik el6ére a jovét (ezért vannak a teljesitménykilonbségek), de egy kozponti

tervezési egység még ennél is nehezebben végezné el ezt a feladatot.
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Lange (1936) szerint a szocialista Kézponti Tervhivatal legaldbb annyi informaciéval
rendelkezhet, mint a kapitalizmus vallalkozéi'*. A béséges informacidaramlas a
szocialista rendszerben a kettds arrendszernek kdszonhet6éen alakulhat ki, melynek
keretében a gazdasag szerepl8i nyilatkoznanak arrél, hogy mekkora mennyiségre van
sziikséglik az egyes termékekbdl, majd ezt a kdzponti tervezés Osszesiti, és végil
meghatdarozza az arat (Lange, 1942).

Az ellenérvelés szerint senki sem képes minden informdciot atlatni, ezért sziikséges
a decentralizacid, aminek mukodtetését az armechanizmus tdmogatja (Hayek, 1944).
Ezt a tendenciat erGsiti a ndvekvd specializacié tendencidja, mivel a gazdasag szerepl6i
egyre kevesebb tertiletet Iatnak at. Az armechanizmus és a profitérdekeltség biztositja
azt a motivaciét, hogy a gazdasag szerepl6i decentralizaltan hatékonyabban hasznaljak
fel az informdacioét, mint egy kdzponti tervezéssel foglalkozé szerv.

A vallalati tervezési vitaban megjelené érv, hogy a vallalat vezetSi nem ismerik,
vagy nem értenek egyet a vallalat er6sségeivel vagy gyengeségeivel kapcsolatban,
melynek a design megkodzelités szerint a stratégia alapjat kellene képeznie. Mintzberg
(1990) szerint azért fontosabb a tanulds oldalarél megkdzeliteni a stratégiat, mert az
megengedné, hogy a szervezet tagjai lokdlisan fejlesszék képességliket, és igy az egész
szervezet jobban tudjon alkalmazkodni. Szerinte kizardlag akkor lehetséges a tervezési
megkozelitést alkalmazni, ha a kdrnyezet stabil, vagy minden sziikséges informacié a
kozpont rendelkezésére all.

Ansoff (1991) kritikdjdban azt emeli ki, hogy Mintzberg a teljes szervezeti
bizonytalansag partjan all, amikor azt mondja, hogy a vallalatnak nem szabadna még
korlatos informacié mellett sem stratégiat alkotnia. Ha nincs valami kdzponti
vezérfonal a stratégidban, akkor a szervezet nem tud megfelel6en mikodni, ezért
Ansoff szerint Mintzberg hibazik a tanulasi iskola el6térbe helyezésekor. Habar azt
elismeri, hogy a tervezés egyarant kreativ és raciondlis folyamat, amihez tébbféle
megkozelités is sziikséges (Ansoff, 1994).

Mindkét vita kiemeli, hogy a tervezés esetén szikséges informdcid beszerzése a
szervezetbdl, mely a tervek alapjaul szolgal. El6fordulhat, hogy a tervezési kozpont

nincs tisztaban, vagy nem ért egyet a szervezet adottsagaival, tehat be kell vonni a

14 S@t, szerinte a kapitalizmus vallalkozdinak jov6vel kapcsolatos tévedései miatt keletkezik
munkanélkiliség a kapitalizmusban (Lange, 1942).
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szervezet tagjait a stratégiaalkotdsba. Ez megvaldsithaté folyamatos konzultacid soran,
vagy a tervezés decentralizacidjaval. Ujra kiemelik az 6sztonzék szerepét, mely az
informacié megosztdsaban jatszik fontos szerepet. A szervezet tagjainak mindig lehet
informdacids elényik a tervezési kozponttal szemben. Ez abbdl fakad, mert a lokalis
ismereteket 6k tudjak a legjobban, vagy azért mert specialis-, vagy gyorsan valtozd az

adott informacid.

3.4. Tervezés és megvalositas kilonbsegei
Mindkét vita kilon kitér a tervezés és a tervek megvaldsitdsa kozott huzdédéd

killonbségekre is. Ezt kulcsfontossagunak tekintik a folyamatos mikodés és a
dinamikus adaptdcié szempontjabdl.

Lange (1936) kiemelte, hogy mar kordbbi kdzgazdasz gondolkoddk is hangsulyoztak
a trial and error médszer fontossagat (pl. Taylor és Barone). A folyamat a tervezési
kozpont és a vallalatok kozott torténne meg, aminek koévetkeztében folyamatosan
kozelithetnék egymadshoz az drakat. A kozelités segitségével szimuldlhatd lenne maga
az drmechanizmus, aminek a végeredményeként a K6zponti Tervhivatal meghatdrozna
az egyensulyi drat a szocializmusban.

Kés6bbi munkajdban megemliti, hogy a szocialista kdzponti tervezés mikodtetése
soran a gazdasag kiilonb6z8 szereplbinél tudas halmozddik fel magdval a rendszerrel
kapcsolatban is, igy a kezdeti id&szakot kovet6en lehet&ség nyilna a decentralizacid
novelésének, hiszen egy kevésbé kozpontositott tervgazdasdg is eredményesen
m(ikddne a tapasztalatok tudataban (Lange 1957).

Mintzberg (1990) a vallalati stratégia design iskoldjanak kritikajdban azt emeli ki,
hogy a megkozelitésben nagyon elvdlik a stratégiaalkotds és annak végrehajtasanak
fazisa. Ezt azért tartja hatranyosnak, mert igy a stratégiaalkoték nagyon elszakadnak a
valés Uzleti mlkodéstél, és nem lesznek képesek megfelel6en alkalmazkodni.
Masrészrél a felsGvezet6k tulterhelésének csokkentése végett a design iskola hivei a
tervek leegyszer(sitését tartjak fontosnak. Ezzel a tulzott egyszer(sitéssel viszont
Osszezavarhatjak a szervezetet, nehezithetik a mlkodést. Ezzel szemben a tanulasi
megkozelités nagy teret ad a kisérletezésalapu tanuldsnak.

Ansoff (1991) azonban kiemeli, hogy mar a tervezési és a design iskolan beliil is
meghaladott az a nézet, miszerint periodikus stratégiaalkotasra van szlikség, helyette

valds idejlit javasol, amivel megel6zhet6, hogy a stratégiaalkotdk valdban
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elszakadjanak a mindennapi Uzleti mlkodéstél. Ezt az is segitheti, ha a
stratégiaalkotasba a vezet6k mellett bevonjuk a végrehajtdkat is (Ansoff, 1994).

Mintzberg (1991) valaszaban egyértelm(ivé teszi, hogy az explicitté tett stratégia
gyakran tobb kart okoz, mint hasznot. Lehet, hogy ennek kovetkeztében van egy
vezérfondl a szervezet szdmdra, viszont az idejétmult tervekhez valé alkalmazkodas
épp a szervezet hatranyat okozhatja. Szerinte egyes vallalatok (pl. Honda) sikere éppen
abban allt, hogy képes volt a folyamatos véltozasra és a tervek feliilvizsgalatara.®®

A gazdasagi szervezetek esetében kiemelked§ fontossagu, hogy milyen
kapcsolatban 4ll a tervezés és a megvaldsitdas folyamata. Amennyiben nagyon
elszakadnak egymastdl, akkor vagy a terv elkészitéséhez nem jut elegendd informacio,
vagy az elkészilt tervek megvaldsithatésdaga lesz irrealis. Emiatt szlikséges egy
folyamatos, konzultativ folyamat a tervezési kdzpont és a szervezet tobbi része kozott.
A kisérletezésnek és a prébalkozasnak kulcsszerepe van az optimum megtalalasaban -
vagy a tervek kialakitdsahoz vagy a milkodéshez sziikséges Uj ismeretek
megszerzéséhez. A tervek esetenkénti felllvizsgalatdval elérhet6 az adaptacio. A vitak
soran tobben is kiemelik, hogy lehetséges magaval a tervezési rendszerrel kapcsolatos

tudas felhalmozasa is.

3.5. Dinamizmus
Mindkét vitaban kozponti helyet foglalt el a kdrnyezet valtozdsara vald reakcid és

ezaltal a tervezés id6beli hatara.

Lange (1942) azt emeli ki, hogy a jelenlegi egyensuly kiszamitdasa sem tulzottan
magatdl értet6d6, a legnagyobb kihivast a tervgazdasag szamara mégis a jovébeli
valtozasok jelentik. 1952-es mlvében, amikor mar a kozponti tervezés gyakorlati
megvaldsitasait is értékeli (pl. Lengyelorszag és Csehorszag esetében), kiemeli, hogy a
tervezés centralizaciéjanak mértékét nem szabad allanddnak tekinteni. Szerinte az
iparosodas soran tobb szempontbdl is hasznos az erds centralizacid, hosszu tavon
azonban a gazdasag veszit a flexibilitasabol, igy szlikséges egy bizonyos mértékd
decentralizacio.

A kozponti tervezés ellen érvel6k szerint statikus gazdasag nem létezik, csak

dinamikus, ami egy Ujabb szempont a kozponti tervezés megvaldsithatdsagaval

15 Grant (2003) olajipari stratégiaalkotast vizsgald tanulmanyaban kiemeli, hogy a névekvé turbulencia
miatt a vezet6 olajvallalatok leépitették tervezési részlegeiket. Ez a leépités azonban nem csak a
rugalmassag novelését hozta magdval, de a tervezési képességek csokkenését is.
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szemben (Mises, 1951). A liberalista gazdasagi megkozelités alapjan pont a laissez-faire
megkozelités biztositja azt, hogy a folyamatosan valtozé tarsadalmi igényekhez
alkalmazkodjon a gazdasag (Hayek, 1944).

A vdllalati tervezés vitdban Mitzberg (1990) szerint az innovacidhoz
elengedhetetlen a szervezet tagjainak felhatalmazasa, ami nem megvaldsithaté erds
kozponti tervezéssel, mert a tervek behatdroljak a szervezet gondolkodasat. Sét,
bizonytalansdg esetén taldn még jobb is, ha nincsenek konkrét tervek, mert
rugalmasabbak lehetnek a szervezet tagjai.

Ansoff (1991) elutasitja Mintzberg allitdsat, miszerint nem lehetséges dinamikus
kérnyezetben tervezni. Epp az idSelény az egyik legfontosabb tényezé a dinamikusan
valtozé kornyezetben, melyet a kozpontositott dontéshozatal segithet el6. Szerinte
meg kell kilonboztetni kétféle kdrnyezeti dinamizmust: az egyik az inkrementalis
turbulencia, a masik a szakaddsos turbulencia. Az elsénél egy evolutiv valtozast
figyelhetlink meg, amire apro véltoztatasokkal sziikséges vdlaszolni, a masodik pedig
radikalis reakciét kovetel meg. Ansoff szerint Mintzberg kifejl6d6 stratégia-elképzelése
csak az els6nél lehetséges. SGt, egyes modern szervezetek radikalis valtozas esetén épp
a nagyobb szervezeti stabilitds miatt alkalmazzdk a tervezést, hogy novekedjen
tevékenységeik kiszamithatdsaga (Ansoff, 1994).

Mindkét vitdban megjelenik a dinamizmus mint a tervezés egyik legfGbb korlatja. A
tervezéshez sziikség van minél tobb relevans informaciéra, melyek azonban az id6
mulasaval (a kornyezet vagy a szervezet véltozasaval) elavulttd valhatnak. gy a
dinamizmus jelentette tervezési kihivas a tervek fellilvizsgalatdban és az adaptacidban
jelenik meg. Egyes alkoték lehetetlennek, masok korlatozottan megvaldsithatonak
tartottdk a dinamizmus kezelését tervezési moddszerekkel. Egyrészt felmerilt a
kornyezeti valtozékonysag differencidldasa, masrészt ezek alapjan az arra adott
szervezeti valaszok megkilonboztetése is. Itt szintén a tervezés decentralizdcidja, a
szervezet tagjainak kisérletezési joggal vald felruhazdsa meriilt fel.

Ebben a fejezetben a tervgazdasagi és a vallalati tervezési vitat hasonlitottam Gssze
a kozpont szerepével, a szervezet magatartdsa és informacidi, a tervezés és
megvaldsitas jellemzGi, valamint a dinamizmus szempontjai alapjan. Mindegyik

O0sszehasonlitas végén azonositottam a legfontosabb toréspontokat, érveket, valamint
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kovetkeztetéseket. A fentiek alapjan megallapithatjuk, hogy a két vita jelent8s

hasonldsagot mutat a tervezés jellemzGinek targyalasakor.

4. Egy altalanos modell a tervezésrdl
A kovetkez6kben, részint a korabbiakban azonositott hasonldsagra alapozva, egy

altaldnos tervezési modellt definidlok, mely késébbi kutatasok alapjaul szolgdlhat,
kozelebb keriilve a tervezés természetének megértéséhez. A modell felépitése sordn
mindig utalni fogok, hogy milyen jelentds kitétellel él a keretrendszer.

A kovetkez6kben bemutatott modell a gazdasagi szervezetek dltalanos kerete,
fliggetlenll attél, hogy nemzetgazdasagi vagy vallalati kontextusrdl beszélink.
Alapegységei az egyének, akik azért rendez6dnek szervezetbe, mert felismerik, hogy
egylttes tevékenységlikkel jelent6sebb hasznokat tudnak realizalni, mint egyénenként
(szinergikus hatdst érhetnek el). Csak akkor csatlakoznak az adott szervezethez, ha a
szervezeten bellli hozzajaruldsukkal (pl. munkaérS vagy erGforrds) sajat hasznukat
képesek maximalizalni. Ez a szervezet lehet egy kozponti tervezéssel m(ikodé szektor,
de akdr egy adott nemzetgazdasdg, illetve akar egy létez6 nagyvallalat vagy egy
Ujonnan indulé vallalkozas.

Ezen a ponton fontos kiemelni két kitételt. Egyrészt jelen modell nem vizsgdlja a
gazdasagi szervezet létrejottének madjat, igy azt sem, hogy miként jonnek létre a
nemzetgazdasagot szabdlyzo intézmények, vagy hogy miként alapitanak vallalatokat.
Masrészt a fent emlitett gazdasagi szervezet hatara a nemzetgazdasag esetében nem
az orszag tényleges allamhatdra, hanem azon tevékenységek kore, melyre kiterjed az
allami tervezés. Ezek alapjan sokkal inkdbb beszéliink a nemzetgazdasag esetében
javaslattevé, indikativ tervezésrdl (Masse, 1962), mintsem a kizardlagos, repressziot
alkalmazo imperativ tervezésrél (Baron, 2004).

A komplexitds novekedésével a résztvevGk tagozddd szervezetet hoznak létre,
melyben megkilonboztethetliink stratégiai kozpontot és operativ szervezeti
egységeket. Stratégiai kbzpont: A stratégiai kozpont célja a szervezeti célok eléréséhez
vezet( utak kialakitdsa a rendelkezésre allé erGforras-portfolié segitségével; feladata a
stratégiaalkotas és igy az er6forrds-elosztds is. Ennek elérése érdekében a vdllalaton
belil magas szintl dontési jogkorrel rendelkezik. Tagozddd szervezetben helyezkedik

el, és igy akar tobb operativ szervezeti egység felett is birhat dontési jogkorrel. Ez lehet
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egy nemzetgazdasag tervhivatala, koltségvetést tervezd szerve, illetve egy
multinacionalis vallalat kozpontja vagy éppen egy kisvallalat vezetéje.

Operativ szervezeti eqgység: A szervezeti egységek célja optimalis output biztositdsa
a rendelkezésére 4allé erd6forras-portfolié alkalmazasaval, mely operativ jellegl
feladatkor. Ezek alapjan ugyanugy lehetnek vallalatok esetén termelési egységek (ahol
az erdforras-portfélié elemei a gyartdsor, az alapanyagok, az 6sszeszerelést végzé vagy
az anyagmozgatasért felel6s munkatdrsak stb., az output pedig az elkészilt termék),
mint jogi osztalyok (ahol a jogi tudds, a jogszabdlyi adatbazis, a targyaldterem stb.
felhasznaldsdaval végzik el a vallalat jogi képviseletét). De lehetséges, hogy ez egy adott
szektort mdkodtet6 igazgatdsdg vagy egy allami tulajdonban Iévé véllalat. Dontési
jogkorik a stratégiai kozponthoz képest szlikebb, mivel az dontési és elszamoltatasi
jogkort gyakorolhat felettiik.

Ez esetben érdemes azzal a feltételezéssel élnlink, hogy a kdzpont eredetileg
minden er6forras felett rendelkezett dontési jogkorrel és ezt felosztotta a szervezeti
egységek kozott. Ezaltal nincs olyan tevékenység, mely ne lenne legaldbb egy
egységhez hozzarendelve. igy nem targyaljuk a mellérendelt entitdsok kozti tervezést
(pl. szovetségek).

Fontos megemliteni, hogy a fent emlitett ,tagozdodas” az egyének szintjéig
lebonthatd, azaz az dridsvallalatok alabonthatdak tagvéllalatokra, Uzletagakra,
funkcionalis osztalyokra, csoportokra, illetve munkavallaléra. Mindegyik esetben
talalhatunk tervez6 és végrehajtdé egységeket anélkil, hogy tokéletes hierarchiat
feltételeztiink volna.

A 5. dbra a gazdasagi szervezetek tervezésének sematikus abraja. Ez alapjan a
szervezet rendelkezik kilonféle er6forrasokkal, amelyekre a stratégiaalkotas folyaman
|étrejott szervezeti stratégiak alapulnak, és amelyek nagyban fékuszalnak a szervezet
kornyezetére'®. Az igy kialakult stratégia a véllalati miikédés kereteit fogja

meghatdrozni, igy a megvaldsitds soran hat a teljesitményre. Végll a visszacsatolasi

16 1de sorolhatjuk a versenykdrnyezetet, a jogi, kulturdlis, tarsadalmi és természeti kérnyezetet is,
melyek mind befolyasolhatjik a szervezeti stratégiat és strukturat. B6vebben lasd: Porter (1998), Burns
— Stalker (1961).
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mechanizmusok mentén a teljesitmény kontrollja, a stratégial’ fellilvizsgalata, illetve

az eréforrasok fejlesztése kovetkezik.

Kornyezet
Visszacsatolas

|

\

|

W

> Stratégia o Teljesitmény
strategia- Megvalositas
alkotas g
Er&forrasok és

képességek

5. dbra Az er6forrds-alapu stratégiai menedzsment sematikus dbrdja.

Forrds: Sajat koncepcid.

Mind a stratégiaalkotds, a megvalésitds, valamint a visszacsatolas soran kdzponti
kérdés, hogy miként osszak el a szervezet rendelkezésére bocsatott er6forrasokat. Az
er6forrdsok kezelése ugyanis mindig egy informacids és egy magatartdsi aspektussal
kothet6 6ssze. Az informdcids aspektus eredendd kihivasa, hogy az ember kognitiv
korlatokkal rendelkezik, igy nem képes minden informaciot feldolgozni (Simon, 1978).
A magatartdsi aspektus lényege, hogy a szervezetek tagjai fliggetlen szerepl6k, akik
06nalld célokkal és motivacioval rendelkeznek (Simon — March, 1993).

A két aspektus egyik kdvetkezménye, hogy eltér6 a szervezetben az eréforras-
észlelés, azaz senki nem ismer minden erd&forrast, illetve mindenki inkdbb azokat ismeri
jobban, amelyekkel kbzvetlen kapcsolatban all*8. Emiatt a stratégiai kézpontnak be kell
vonnia a stratégiaalkotasba az operativ szervezeti egységet, illetve hataskordket kell
delegdlnia hozza. Masrészrél az informacids aszimmetria és a bels6 érintettek
divergens célrendszere miatt képviseleti probléma (Jensen, 1990) is kialakulhat. Ennek

lényege, hogy a megbizd (esetlinkben a stratégiai kozpont) célrendszere nem egyezik

17 A tanulméany elején emlitett tervezés definiciébdl fakaddan a vezeték intuiciéjan alapuld vizidt is
nevezhetjlik stratégianak, igy akar egy kisvallalkozé egyéni Gtlete esetében is alkalmazhatdé a fenti
modell, akar nemzetgazdasdgok koltségvetési tervezésénél is.

18 Nem feltétleniil kell ennek specializalt szaktuddsnak lennie, sét altaldnos ismeret is lehet (pl. a boltos
tuddsa arrdl, hogy a kornyékbeli fogyasztok milyen kenyeret szeretnek a legjobban). Ezt Hayek (1995, p.
243.) ,,adott hely és korszak ismeretének” nevezte.
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meg teljesen az informacids elényben [év6 lgynokével (a helyi er6forrasokat jobban
ismerd operativ szervezeti egységével). Emiatt kontrollmechanizmusokat kell bevezetni
a szervezetbe, amelyekkel kezelhetévé valik a képviseleti probléma.

A fenti két aspektus eredményeként a vallalaton belil hatdskori és elszamolasi
strukturat alakitanak ki. Egyik oldalon a specifikus lokdlis tudds hianya miatt nyomas
helyez6dik a stratégiai kozpontra, hogy az operativ szervezeti egység kezébe
kiterjedtebb hatdskoroket delegaljon, mivel a nagy mennyiségl informaciét nem lenne
képes egyedil kezelni. Masik oldalrdl viszont fennall annak a veszélye, hogy az operativ
szervezeti egységek vagy visszaélnek az el6nyikkel, sajat javukra forditva az
eréforrasokat?®, vagy a szandékoltsag feltételezése nélkiil egyszer(ien nem bizik abban,
hogy az operativ szervezeti egységek képesek lesznek szervezeti szinten optimalizalni.

A szervezeten belll igy kialakult hatdskéri és az elszdmoltatdsi strukturdt
valamiképpen koordindlnia kell, melyet a koordindciés mechanizmusokkal
vizsgalhatunk. Coase (1937) szerint a vallalat azért jon létre, mert hatékonyabban
koordinadlja a tevékenységeket, mint a piac. Williamson (1981) kiemeli, hogy a
vallalaton beliil blirokratikus szabdlyzds mUkodik (hierarchia), a vallalaton kiviil pedig a
piac szabalyozza a tevékenységeket.

Ahogyan nemzetgazdasagi szinten is a koordinacid kilonb6z6 fajtainak
kombinacidjaval taldlkozunk?®, Ggy ez a vallalatban is megjelenik. Ouchi (1980) a
szervezeti kontroll hdarom fajtajat definidlja, melyeknél kiemeli, hogy minden
vallalatban ezek kombindcidjat alkalmazzdk, azaz sosem létezik ,tiszta” kontroll. A
blirokratikus kontroll 1ényege, hogy a szervezeti tagok pontos el8irasoknak kell hogy
megfeleljenek, inkabb a magatartasukat ellenérzik (gondoljunk csak az allami hivatalok
aktaszer( m(ikodésére). A piaci kontroll ezzel szemben az eredményt allitja a fokuszba,
azaz a stratégiai kozpont nem ellenGrzi pontosan a szervezeti egység munkajat, csupan
egy piaci adatban kifejezhetd teljesitmény elérését varja el t6le a kontrollidészak
végéig (hasonldan mikodnek a vallalati koltség- és profitkozpontok, a belsé
elszamoldarak). Véglil a kldn kontroll a megtestesitGje a szervezeti normak és elvarasok

betartatasanak (ha kdzésen megdllapodunk abban, hogy nem késtink a munkahelyrdl,

19 példaul tébb munkadrara terveznek bizonyos folyamatokat, mint amire sziikségiik van, igy kevesebbet
kell dolgozniuk. Vagy példdaul eltér a szektorigazgatdsag és az egyes allami vallalatok preferencidja, igy
mast szeretnének termelni.

20 Bgvebben lasd Kornai (2012), illetve Polanyi (idézi Kornai, 2012).

55



FEJEZET 1

és ezt valaki megszegi, akkor a kozdsség szankciondlé mechanizmusa fog mikodni).
Mivel Ouchi (1980) modelljét elsésorban a kontrollra alakitotta ki, viszont jelen
vizsgdlatomban szintén fontos helyet kapnak a hataskorok is, ezért Kornai (2012)
koordinaciés mechanizmusok elméletét fogom alkalmazni Ouchi logikajaval (6. dbra).
Ezek alapjan a szervezeteken belil dinamikus kombinacidban
megkllonboztethetlink birokratikus koordindciot (szigoru hierarchia, a szabdlyzé
parancs), piaci koordindciét?® (mellérendeltség, monetdris szabalyzok), illetve
énkormdnyzati koordindciét?> (mellérendelt tagok kéz6s szabdlyalkotdsa). A hatdskori
és elszamolasi struktira, valamint a koordinacié kérdése elvezet a centralizacio-

decentralizacié dilemmajahoz.

" Onkormanyzati
[+}] . s .
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Centralizalt Déntés helye Decentralizalt

6. dbra Koordindciés mechanizmusok és a centralizdcio.

Forrds: Sajdt koncepcid.

Kornai (1990) kiemeli, hogy a kozpontositott vdllalatok nagy hatranya a
szocializmusban, hogy a vallalatvezet6ék nem érdekeltek a tervek pontos
végrehajtdsaban; a szoros kontroll és a szankciok nem megfelel§ 6sztonz6k. Hayek
(1944) szerint épp a decentralizalt rendszerek teszik azt lehetévé, hogy a gazdasagi

szereplGk a sajat érdekeltségiiknek megfelel6en hasznaljak fel tudasukat, ne kelljen azt

21 Elméletben az 6nkormanyzati koordindcidéban érvényesiil az egy személy egy szavazat elv, ezért itt a
legszélesebb a dontéshozdk kore. A piaci koordinacid esetén is elvileg mindenki hathat az arra, de a
nagyobb szerepl6k befolyasa jelentGsebb lehet. A dontéshozdk korének diszkutaldsa atvezet minek a
dontéshozatal médjanak kérdésére, mely tulmutat e tanulmany keretein.

22 |lyen koordinacidval miikédoétt a szocialista Jugoszlavia szévetkezeti rendszere (Kornai, 2012); napjaink
hasonlé koncepcidja a szervezeti demokracia (lasd: de Jong — van Witteloostuijn, 2004).
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egy kozponti szervhez tovabbitani. Kornai (2011) szerint a szocialista rendszerek
vilagszintl visszaszoruldsaval a kapitalizmus, mint decentralizalt rendszer latszik
eredményesebben m(ikdodni. A fenti kérdésben tulajdonképpen a piaci és a
blrokratikus koordinacid Utkoztetését latjuk.

A vallalati szintl centralizacidban is hasonldéan éles vita bontakozott ki. Alonso és
munkatarsai (2008) a kozpontositds hatékonysagat és a decentralizaciéd adaptacios
elényét Utkoztetve arra a megallapitdsra jutottak, hogy csak akkor érdemes
centralizaltan mdkodni, ha jelent6s a szervezeti egységek opportunizmusanak
veszélye. Golden (1992), kidllva a decentralizacié mellett, azt hangsulyozta, hogy
koltségfokusz esetén a szervezeti egységeknek az operativ kontrollt kellene kézben
tartaniuk, de ha valtozo fogyasztdéi igényekhez kell alkalmazkodnia a vallalatnak, akkor
a stratégiai dontéshozatalt kell szervezeti egységek szintjén tartani. Friebel és Raith
(idézi Alonso et al., 2008) azt emeli ki, hogy a centralizacié lehet, hogy nem képes
teljesen megszintetni a felesleges redundancidkat a szervezetben, de sokkal
hatékonyabban képes az erdéforrdsok kezelésére. Peng (2009) a multinaciondlis
vallalatok strukturajanak elemzésekor kifejti, hogy a centralizaltabb szervezetek a
globalis koltségelényben, a decentralizidltak pedig a lokdlis valaszképességben
erésebbek. Itt szintén a bilirokratikus, valamint az 6nkormanyzati és piaci koordinacié

ellentéte kerdal felszinre.

Stratégiai menedzsment Centralizalt Decentralizalt

A lényegi dontéshozo Stratégiai kdzpont Szervezeti egységek
Informacidaramlas a Részletes, kézpontban Aggregdlt adatok
szervezetben gylilik 6ssze aramlanak a kdzpontba
Elszamoltatas jellemzé Magatartaskontroll Eredménykontroll

célja

Dominans koordinacids Blrokratikus Piaci, dnkormanyzati
mechanizmus

El6nyei Globalis hatékonysag Lokalis adaptacié

4. tabldzat A centralizalt és decentralizdlt stratégiai menedzsment.

Forrds: Sajat koncepcio.

Centralizalt tervezés esetén a lényegi dontéshozd a stratégiai kdzpont, ami
részletes informaciot gylijt be az operativ szervezeti egységektSl, azokon

magatartaskontrollt gyakorol, amiben a birokratikus koordinacid segiti. Ide sorolhatjuk
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a tervgazdasag tervhivatalat, mely egyértelm{ és részletes utasitasokkal iranyitja a
gazdasag szerepl6it, de hasonld jelenséggel taldlkozhatunk egy autoriter tipusu
vezetGvel rendelkez6 fejl6d6 kdzépvallalatnal is. Ezaltal a centralizalt tervezés jelent6s
a globdlis hatékonysdgot képes elérni. A globalis hatékonysag azt fejezi ki, hogy az
egész vallalat minden szervezeti egységének informdacidira alapozva (globalitds) képes
optimalizalni a tevékenységeket és igy a stratégiat (hatékonysag)?3. A véllalati stratégiai
vitdban a gyors reakcid, a tervgazdasagiban pedig a nemzetgazdasagi szintl
optimalizacié jelent meg.

Decentralizalt stratégiai menedzsment esetén az operativ szervezeti egységek
hozzak a lényegi dontéseket, a stratégiai kozpont csak az 0Gsszvallalati
eredményességre figyel, igy csupan aggregalt informacidkat var el az egységektdl (ilyen
lehet, pl. egy sok Uzletagas vallalat, ahol a kdzpont csak pénziigyi kontrollt gyakorol a
divizidk felett).

Ezt a magatartdsi aspektus ugy magyardzza, hogy olyan esetekben lehetséges
decentralizaltan mikddni, amikor minimalis az eltérés a szervezeti és az egyéni célok
kozott (vagy mert teljesen megegyezik a preferencidjuk, vagy megfelel6ek az
0sztonzbk). Az informacids aspektus oldalarél az a kérdés, hogy a szervezet tagjai
képesek-e és motivaltak-e a stratégiai kozpont szamara sziikséges informaciok
beszolgaltatasahoz. A kontrollt kizarélag az eredményen keresztil gyakorolja (példaul
nyereség- vagy hozamelvarasok), melyet a piaci és 6nkormanyzati koordinacié hangol
Ossze. Nemzetgazdasagi szinten ez a profitorientdlt vallalatokban testesil meg, a
vallalatokban pedig a profitkdzpontokban. Emiatt a decentralizalt tervezéssel mikodé
szervezet jelentGs lokdlis adaptdcios készséggel rendelkezik (4. tablazat). A lokalis
adaptacid azt fejezi ki, hogy a szervezeti egységek helyi tudasara és informaciora
(lokalitas) alapozva képesek eredményes alkalmazkoddsra mind a tevékenységek, mind
a stratégia szintjén (adaptécid).

Fontos kiemelni, hogy a tervezés centralizdltsagat és decentralizaltsagat egy skdla
két végpontjaként sziikséges felfognunk. Ebben a fejezetben egy altaldnos tervezési

modellt vazoltam fel, mely bemutatta a tervezés szervezeti kereteit, hatdrait és

BNem profit-orientalt szervezetek esetén a legklasszikusabb példa a hadsereg vezetése, ahol
egyértelm( parancs-végrehajtas rendszerben és hierarchidban mi(ikédve gyors reakcidra és globalis
optimalizaciéra képesek.
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mikodését. Végil megadllapitottam, hogy a centralizalt stratégiai menedzsment a

globdlis hatékonysagban, a decentralizalt pedig a lokalis adaptacidban erés.

5. Kovetkeztetések

5.1.  Ervelés és dontés a tervezésrdl
A tervezés természetének elemzésekor azt vizsgdltam, hogy miként alkotjdk meg a

terveket, milyen formdban, illetve miként jelenik meg a szervezetben annak
koordinacidja. Mivel megallapitottam, hogy a tervezés centralizalt és decentralizalt
formaja jelent6s eltéréseket mutat, ezért felmerilhet a kérdés, hogy miként valasszon
a szervezet a kiilonb6z6 tervezési megoldasok koziil.

A két vita Osszehasonlitasa sordn kiilonb6z6 érveket ismerhettiink meg mind a
kozponti tervezés mellett, mind ellene. Az 5. tablazat néhdany jelent6s érvet emel ki,

melyek megjelenhetnek a tervezés kozpontositasaval kapcsolatban.

K6zponti tervezés pro érvek

Kozponti tervezés kontra érvek

Koézpont A kozponti tervezés a teljes A koOzponti szerv nem képes
szerepe szervezetre  lenne  képes megfelel6en Ujraosztani az
optimalizalni. er6forrdsokat.

Szervezet A kozpont terveit a teljes Ha a szervezet tagjai kozvetlendl
magatartasa szervezet érdekeinek nem 0Osztonzottek a kooperaciora,

megfelel6en alakitjak ki, igy a akkor a kozponti tervek nem
szervezet tagjainak érdeke a lesznek hasznosak a szervezet
kooperacio. szamara.
Szervezet A kozpont képes a (kozel) A szervezet tagjainak mindig
informacioi optimalis er6forras-elosztasra, aktualisabb lokalis ismereteik

igy ide kell dramolnia az
osszes informacidnak.

vannak, amit nem lehetséges a
kozpontnak megfelel6en atadni.

Tervezés és

Kénnyebb mind a tervezés,

A kordbban meghozott tervek

megvaldsitas mind az ellen6rzés, ha megvaldsitdsa nem biztos, hogy
szigordan elvalasztott a jelenleg is megfelel6 a szervezet
tervezési és a végrehajtdsi szamara.
periodus.

Dinamizmus JelentGs valtoztatasokat csakis A  jelentés valtozashoz vald
kozponti tervezéssel lehet idomulast kizardlag a szervezet

véghezvinni.

tagjainak kisérletezésével
lehetséges megoldani.

5. tdbldzat Ervek a kézponti tervezés mellett és ellene.

Forrds: Sajat koncepcio.

A szervezet f6 kérdése ebbdl a szempontbdl az, hogy globdlis valaszképességet

vagy lokalis adaptdciot szeretne megvaldsitani. Ennek megfelel6en kell kialakitania a
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tervezés centralizdcidjanak szintjét a hataskori és elszdmoldsi struktdra, valamint a
kozottik |év6é koordindcids mechanizmusok kialakitdsdval. Dontésének kereteit
legsulyosabban az er6forrdsokat o©vezé informdacids és magatartasi aspektusok
befolyasoljdk. Ezek alapjan ott lehetséges hatékonyabban megvaldsitani a
decentralizalt tervezést, ahol a szervezet tagjainak megvan a motivacidja, illetve
informdciéi ahhoz, hogy azt az egész szervezet céljainak megfelel6en alakitsdk ki.
Amennyiben ez nincs meg, illetve egyszerd az informacié aramoltatdsa a szervezetben,
akkor hatékonyabban megvaldsithato a centralizalt tervezés.

Tanulmanyomat négy idézettel kezdtem, melyek mindegyike 0sszehozhaté a
tervezés centralizacidjanak kérdésével. Nem allitom, hogy mindegyik jelenség kizarélag
a fent felvazolt tervezési modell altal magyarazhatd, de azonosithatunk szembet(iné
hasonlésagokat. Feltehet6éen a MOL kozpontositott stratégiaalkotast végz6 Glocal
projektje elGsegiti az egész szervezetre torténé optimalizaciét. A tervezés
koézpontositasat segiti, ha olyan informacidés rendszerrel rendelkeznek, melynek
kdszonhet6en a sziikséges informacidk konnyen beszerezhetdk, illetve az egyes
egységeket megfelel6éen képesek motivalni ehhez. A 37signals radikalis
decentralizacidja révén egyértelmien informatikai fejleszt8inek lokalis adaptacidjaban
bizik, mely véleménylik szerint névelheti innovacids képességliket.

A magyarorszagi kozoktatds kozpontositdsaban érdekelt lehet a Minisztérium
(tervezési kozpont), hisz ezaltal novekedhet a valdszinlisége annak, hogy javul az
er6forrdsok szervezeti szintli optimalizaciéja, és ezaltal csokkenhet a sziikséges
er6forras-mennyiség is. Az olasz kormanyzat épp ellenkez6leg abban bizik, hogy a piac
magasabb mindségben és olcsdbban lesz képes megoldani olyan kdzszolgaltatasokat,
melyek hatékony tervezését a kormany nem tudta megoldani. Kiszervezésiikkel
novekedett az adott vallalatok innovacios potenciilja is.

5.2. AszélsGségekilluzidja
A fent felvazolt két széls6érték kozotti dontés soran sziikséges mérlegelni legfébb
hatranyaikat is, melyek a kiilonb6z6 irdnyu érvelésekkor is megjelennek.

A globdlis hatékonysdg illuzidja: Coase (1937) szerint a piaci tranzakcidk
internalizacidjaval a tranzakcidos koltségek vallalaton belili koordinaciés koltségekké

alakulnak. Ebbél kovetkez6en belathatjuk, hogy az egyes koordindciéos mechanizmusok
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kozotti atvéltas lehetséges, hogy atalakitja a tervezési rendszer kéltségeit?4, de nem
feltétlen csokkenti azokat. Ezek alapjan a magatartdskontrollt erGsité biirokratikus
koordinacié jelent6sen novelheti a tervezési rendszer koéltségeit, mivel ndveli a
blrokraciaigényt.

Simon (1978) szerint a szervezet egyik legfontosabb eréforrdsa maga a figyelem.
Mdsik oldalrél szemlélve a kozpontositds noveli a stratégiai kozpont dontési
kapacitasigényét, aminek keretében lehet, hogy nem tud olyan jol optimalizalni, mint
ha kevesebb informaciot?® kellett volna feldolgoznia. A tulzott kdzpontositas igy a
blrokracia novekedésével és a figyelem csokkenésével éppen a globalis
optimalizaciébdl, illetve a dontéshozatali sebességbhdl veszthet, melyek a
legjelent&sebb elény elvesztését jelentik. Ezdltal a blirokracia novekedésének és a
figyelem csokkenésének veszélyével a MOL-nak és a Minisztériumnak is szamolnia kell.

A lokdlis adaptdcio illuziéja: A decentralizacid novekedésével a szervezet tagjai
nagyobb o©ndllésaggal rendelkeznek, igy kisérletezéseikkel novelhetik a vallalat
innovacios képességét is. Ebben az esetben a piaci és az 6nkormdnyzati koordindacids
mechanizmusok a domindnsak. Ekkor felmerilhet annak a veszélye, hogy a tulzott
decentralizacio kovetkeztében szandékoltan vagy informacio-hianybdl, nem lesznek
képesek a szervezet tagjai arra, hogy a teljes szervezet érdekében végezzék
munkajukat. Példaul tulzott er6forrasigényt jelentenek be, hogy kevesebb
er6feszitéssel végezhessék a munkajukat, vagy felesleges kapacitasokat épitenek ki,
mely mar létezik mdshol a szervezetben, esetleg a szervezet szempontjbdl tul
kockdazatos projekteket valdsitanak meg.

A tulzott decentralizacid csokkenti a szervezet érdekeinek figyelembe vételét, igy
az adaptacid is kizardlag lokalis és nem teljes szervezeti el6nydket eredményez. Ennek
kovetkeztében csokken a szinergikus hatds is, ami lecsokkenti magat a teljes szervezet
adaptdcids készségét is. Valamint elméleti széls6értékként akar maga a szervezet is
megszlinhet a tulzott decentralizacié kdvetkeztében. A csékkend kontroll miatt az olasz
kozszolgaltatdasoknak a minGségi sztenderdek jelentds eltérésével kell szamolniuk, a

37signals-nak pedig az esetleges fejlesztési redundancia veszélyét kell kezelnie.

24 példaul eddig profitkézpontként, 6nallé tervezési részleggel rendelkezd diviziét a véllalati kézpont ald
szervezlink, ahonnan ezentul kdzvetleniil kap utasitast.

25 Bar a szervezetek megprobalhatjak kddoladssal egyszerdisiteni a nagy mennyiség(i informdcidk
kezelését, de az informacio kezelésének koltségei még igy is ndvekedhetnek (Arrow, 1974).
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Osszefoglalds
1. A nemzetgazdasdgi és a vallalati tervezéskoncepcié kozott rengeteg

hasonldsagot azonosithatunk. Még a latszatat is szeretném elkerilni annak,
hogy tanulmanyom azt sugallja, a tervgazdasag és a vdllalat megegyezik. Ez
nyilvdnvaldéan nincs igy. Viszont a tervezéssel kapcsolatos mechanizmusaik
nagyon hasonlatosak, igy valdszinlileg a tervezésnek létezik egy 4altalanos
természete. Ezdltal egyrészt (természetesen a megfelel6 dnmérséklettel és
Ovatossaggal) érdemes egymads tervezési modelljeit vagy eredményeit
alkalmazni, de legalabb is vizsgdlni azokat. Mdsrészt azonosithatunk olyan
politikai, illetve gazdasagi érveket a kdzpontositds és decentralizacié mellett,
vagy azok ellen, mely torténelmi koroktdl, illetve gazdasagi entitastol
fliggetlendl felmeriilhetnek e vitaban.

2. A stratégiaalkotds moddja befolydsolja magdt a teljesitményt is. A stratégia
alapjaiban meghatarozza a viéllalatok magatartdsat (ami késébb determinadlja a
teljesitményt is). Mivel a stratégiaalkotds folyaman alakul ki a stratégia, ezért
kilonosen fontos, hogy a célmeghatdrozasnak milyen maodjat alkalmazzuk.
Ugyanaz a vdllalat ugyanabban a kornyezetben, ha kiilonb6z6 tipusu
stratégiaalkotast végez, akkor lehetséges, hogy eltéré stratégiat fogalmaz meg
és igy mas eredményt is fog elérni. Ezért barmilyen valtoztatds a tervezés
centralizaciéjaban jelent8sen befolydsolhatja magat a teljesitményt is. igy a tét
nem csak az, hogy a kérdésben melyik elméleti gondolkoddnak, vagy melyik
szervezeti egység vezet6jének adunk igazat, hanem a vallalat, vagy a
nemzetgazdasag hosszabb tavu teljesitménye is.

3. A tervezés centralizaciojat sosem foghatjuk fel szélsGségként. Bar a tanulmany
egyik kozponti témaja a kozpontositott és a decentralizdlt tervezés
Osszehasonlitdsa volt, e kategdridk mindig is csak elméleti szinten valdsulhatnak
meg. Egyrészt nincs az az autoriter vallalat, vagy parancsgazdasag, ahol
minimalisan fel ne bukkanna a piaci, vagy dnkormanyzati koordinacié. llletve
nem létezik olyan flexibilis halézat-alapu szervezet, melyben ne jelenne meg
minimalis burokratikus kontroll. Madésrészt pedig a szélsGségek illuzidja
fejezetben bemutatott jelenségek miatt maga a gazdasagi racionalitas is

ellentmond annak, hogy barmelyiket megprdébalja megvaldsitani egy szervezet.
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A valdsagban a fenti megkllonboztetést sokkal inkabb egy skala két
végpontjaként kell felfognunk, melyen a gazdasagi szervezetek 6rokds vita
kozepette mozognak a globalis hatékonysag és a lokalis adaptdcio trade-offja

kozott legyen sz6 nemzetgazdasagokrol, vagy vallalatokrol.
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CHAPTER 2

FEJEZET 2: A STRATEGIAI DONTESEK CENTRALIZACIOJA A VALSAG
ALATT

EUROPAI IPARVALLALATOK EMPIRIKUS ELEMZESE

Szerz6k: Bakonyi Zoltan és Murakdzy Balazs

Ezen empirikus kutatds egy tébb, mint 14 000 eurdpai feldolgozdipari vdllalat, 2009-es
adatait tartalmazd adatbdzisdra épitve, a recesszio és a centralizdcio ésszefiiggését
vizsgdlja. El6szor is multinomidlis logisztikus regresszios modelliinkben szignifikdns
kapcsolatot azonositunk a vdlsdg és a kézpontositds kéz6tt. Mdsodszor azt taldltuk,
hogy a centralizacio egyéb vdlsdgreakciokat (koltség-fokusz, beruhdzds-elhalasztds,
elbocsdjtds) kiegészité stratégiaként jelenhet meg a recesszio idején. Végiil, a
kézéptavu sikerességet vizsgdlva arra jutottunk, hogy a vdlsdg alatt kézpontosito

vdllalatok hdroméves névekedési ratdja szignifikansan kisebb a versenytdrsaikéndl.
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Bevezetés?®
A vallalatok tobbféleképp is probalnak alkalmazkodni a recesszidkhoz. Egyes vallalatok

talan kisebb valtoztatasokat hajtanak végre a termelésiikben, a pénziigyeikben, vagy az
emberi eréforrdsaikban, mas szervezetek viszont alapjaiban alakitjak at folyamataikat,
mely nagymértékben befolydsoljak jovébéli novekedésiket. Mi tobb, egy hatékony és
gyors stratégiai reakcio megkovetelheti a stratégiai dontések jogkoreinek atalakitasat
is. Egy ilyen dontés nem csak a rovidtavua valsagjelenségeket képes kezelni, de a vallalat
hosszU tdva eredményességére is hatdssal lehet. E tanulmdny az ehhez hasonlé

jelentGségli valtozasokat vizsgalja a 2008-2009-es gazdasagi valsag? alatt.

Kutatasunk sordn harom kérdéskort vizsgalunk meg mélyebben. El6szor arra keressiik
a valaszt, hogy a nagyobb kiils6 sokkok novelik-e a kozpontositds esélyét.
Elemzésiinkben azt taldljuk, hogy a vallalati- és iparagi szintl forgalom-visszaeséssel

mért sokk pozitiv kapcsolatban all a centralizacidval.

Masodszor, ahogy azt az irodalom mélységében targyalja, a kdzpontositds el6nyos a
koltségcsokkentésben, viszont neheziti az innovacioét és a helyi adottsagokhoz vald
alkalmazkodast. igy a centralizaciét tekinthetjiik a révidtavla stratégidk részének.
Vizsgdlatunk eredménye azt mutatja, hogy a kbzpontositas szignifikdnsan koétédik az
ilyen jellegli stratégidkhoz (pl. koltség-fokusz, beruhdzds-csokkentés, vagy az

elbocsajtasok).

Végul arra keressiik a valaszt, hogy a centralizacié hatassal van-e a valsagot koéveté
novekedésre. 2012-es és 2013-as arbevétel-adatokra épitve megallapitottuk, hogy a
valsag alatt kozpontosité vallalatok szignifikansan gyengébben teljesitenek

versenytarsaiknal.

A centralizacié egyike a kozgazdasagtan leginkabb kutatott terileteinek?, hisz

nagymértékben képes befolydsolni a vallalatok hatékonysagat és flexibilitasat®. Ezért is

26 E tanulmany nem johetett volna létre az MTA Kézgazdasdgtudomanyi Intézetének és az EFIGE kutatas
tdmogatdsa nélkil, melyet ezuton is kbszoniink.

27 A Jelzéloghitel Vélsag torténelmiink legnagyobb recesszidja a Nagy Gazdasagi Vilagvalsag 6ta (Reinhart
— Rogoff, 2009). 2008 és 2009 kozott a vilaggazdasagnak 6,5%-o0s visszaeséssel és 12,8%-os ipari
kibocsajtas-csokkenéssel kellett szembe néznie. Az Eurdpai Unid hasonlé adatai elérték a 13,7% és 15%-
os szintet is (Békés et al., 2011, p.1.).

28 Hayek, 1944; Lange, 1957; Hage — Aiken, 1967; Child, 1972; Mintzberg, 1990; Ansoff, 1991; Golden,
1992; Nohria — Goshal, 1994; Davis et al., 2009.
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lehet, hogy a 2008-ban kitort valsag Ujra vonzova tette a terilet elemzését. Hisz
rengeteg valsagstratégiat kilonboztethetlink meg®’, azonban az irodalom még mindig
nem egységes abban kérdésben, hogy a kilsé sokkok milyen 6sszefliggésben allnak a
stratégiai dontések centralizacidjaval. A kutatdk egyik csoportja amellett érvel, hogy a
novekvé verseny a vallalatokat a kozpontositas felé hajtja (Pfeffer — Leblebici, 1973;
Richardson et al., 2002; Davis et al. 2009; Kunisch et al. 2012), masok épp ellenkezéleg
a decentralizacio mellett teszik le voksukat (Aghion — Tirole, 1997; Marin — Verdier,

2008; Alonso, 2008; Aghion — Bloom, 2014).

Az empirikus elemzés az EFIGE (European Firms in Global Economy: international
polices for external competitiveness) kozel 14 000 eurdpai ipari vallalat informacioit
tartalmazé adatbdzisara épit, melyet hét eurdpai unidés orszag reprezentativ
mintdjanak tekinthetiink. Az adatbazis nem csak a stratégiai dontések 2009-es
centralizacidjarél, de az abban az évben elszenvedett forgalom-visszaesésrél is

tartalmaz adatokat, megannyi véllalati leiré jellemz6 mellett.

Kétféleképpen egészitettik ki az EFIGE adatbazist. Egyrészt lehetGséglink volt az
AMADEUS adatbazisbdl kozel 8000 vallalatra 2009 és 2012 kozotti mérleg és
eredménykimutatds adatokat gy(jteni. Ezaltal az eredetileg vizsgalt vallalatok egy
almintajan megvizsgdltuk a valsagot kovet6 arbevétel-novekedést is. Masrészrél 2014
és 2015 forduldjan 7 magyar és 6 brit vallalattal készitettlink kévet8-interjut, melyekkel
mélyebben is megérthetjiik a jelenségeket. Az interjukbdl®! vett egyes hivatkozasokat

feltlintetjik a hipotéziseinknél.

A kovetkez6 fejezet az elméleti hatteret fejti ki, amit a mddszertan és az adatok
bemutatasa kovet. A negyedik fejezet tartalmazza az eredményeket, majd a

kovetkeztetések zarjak tanulmanyunkat.

2% Hage — Aiken, 1967; Richardson et al., 2002; Argyres — Silverman, 2004.

30 Holott a vallalatok hosszu tévon is szenvedhetnek a valsdgtdl (Reinhart — Rogoff, 2009), a gyors,
rovidtava reakciok is kulcsfontossaguak lehetnek a tuléléshez (Nystrom and Starbuck, 1984; Smart and
Vertinsky, 1984; Schuh, 2012). A valtozo kdrnyezet miatt a szervezeteknek az értékteremtés Uj forrasaira
kell ralelnitk (Fruk et al., 2013). Azonban a legtébb vallalat inkabb révidtara optimalizal, ahelyett, hogy
proaktiv stratégiat folytatna (Kunc — Bhandari, 2011).

31 Fontos kiemelni, hogy mivel e fejezetben az interjuk csak illusztracidk, ezért ennek részletes
maodszertanat csak a harmadik fejezet mutatja be, mely egészében ezen interjukra épdil.
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1. A centralizacid optimalizacios és magatartasi megkozelitése
A centralizacié szintjét a szervezet dontéshozatali jogkoreinek koncentracidjaként

definidlhatjuk. A kozpontositdst a stratégiai menedzsment mindhdrom Iépésénél
értelmezhetjuk: (1) a stratégiaalkotas3?; (2) a végrehajtas®; valamint (3) a kontroll3*
mentén is. Bar szamos kutatds nem &ll meg a stratégiai menedzsment egyetlen
allomasanak vizsgalatanal®®, mivel e kutatds a stratégiaalkotast tekinti a legfontosabb
allomasnak (hisz erre alapul mind a végrehajtas, mind a kontroll), ezért a tovabbiakban

a stratégiai dontéshozatal centralizaciojat elemzi csupan.

1.1.  Elméleti eredmények
A recessziok centralizdciéra gyakorolt hatdsardl sz6lé kutatdsokat két csoportba

oszthatjuk. Az els6 szerint a dontéshozatalban bekovetkezd véltozas egy optimalis
valasztas eredménye: mivel a kornyezet valtozik, a fels6évezet6k is atalakitjak
vallalatukat a hatékonysag novelése érdekében. A madsik csoport a magatartasi
elméletre épitve viszont azt emeli ki, hogy a vallalatvezet6k a megnovekedett stressz
miatt pszicholdgiai tényez6k miatt alakitjdk at a dontéshozatalt. E kilonbségtétel
kulcsfontossagu, hisz ha a megnovekedett kozpontositds a valsdgot kovetden
szuboptimalis, akkor a vallalatok mar az altal is novelhetik teljesitményiiket, ha

tudatosan figyelnek az kézpontositast érint6 érzelmi tényez6kre.

Az optimalizaciés megkozelités szerint (pl. Hage — Aiken, 1967; Abbey — Dickson, 1983;
Davis et al., 2009) egy atvaltast figyelhetlink meg a centralizacio hatékonysaga (Ansoff,
1991; Golden, 1993; Baum — Wally, 2003; Alonso et al., 2008) és a decentralizacid
erGsebb innovacids képessége kdzott (Meyer, 1982; Aghion — Tirole, 1997; Davis et al.,

2009; Zoghi, Mohr — Meyer, 2010).

Az irodalom egyik kiemelked6 eleme Aghion és Tirole (1997) A-T modellje, mely szerint
a delegacido optimalis, amikor a menedzserek tulterheltek projektekkel. Aghion és
Bloom (2014) pedig amellett érvel, hogy a recesszid alatt a menedzserek kozotti

kongruencia novekszik, hisz a valsag minden szerepl6t egyforman érint. Emiatt a

32 Hage — Dewar 1973; Gates — Egelhoff, 1986; Roth — O’Donell, 1996; Richardson et al. 2002.

33 Child, 1972; Baum — Wally, 2003; Lin — Germain, 2003; Ling et al., 2008; Peng, 2009.

34 pfeffer — Leblebici, 1973; Eisenhardt, 1985; Marin — Verdier, 2008.

35 Golden, 1992; Colignon - Covaleski, 1993; Puga - Trefler, 2002; Baum - Wally, 2003; Kunisch et al.,
2012.
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decentralizacié lesz az optimalis stratégia. Aghion és tarsai (2014) empirikus uton is
bizonyitottak, hogy a recesszid alatt delegald vallalatok jobb teljesitményt értek el a

valsagot kovetben.

A magatartasi megkozelités egyik kulcselmélete a félelem-blokk (threat-rigidity)
megkozelités. ValsdgidGszakban a bizonytalansag megndvekszik (Haddow et al., 2013),
mely szorongdst okozhat a szervezetben (Mone et al., 1998). Carone és Di lorio (2013)
szerint stressz, bizonytalansag és félelem hatdsa alatt alkalmazott dontéshozatali
sémaink jelent&sen eltérnek a normal id&szakétol. A félelem-blokk megkdzelitése
szerint a valsag 4atalakitja a kognitiv folyamatainkat, igy megné a kontroll iranti

igényiink is3®, igy novekedni fog a centralizacids kényszer.

Ez a folyamat mind a vallalatvezet6k, mind a munkavallalok kérében is megfigyelheté.
El6szOr is a menedzsment azért érzi sziikségét a kozpontositasnak, mert ezaltal
nagyobb hatalommal rendelkezhet a valsag kezeléséhez. Staw et al. (1984) szerint
veszélyhelyzetben az informacidfeldolgozas csokken, a kontroll viszont novekszik. A
stratégiai kozpont abban bizik, hogy az erésebb kontrollmechanizmusok altal képes
lesz a veszélyes kornyezet kezelésére. Amint azt Baum és Wally (2003) kijelentik, a
termelési folyamatokrol sz6l6 decentralizalt dontéshozatal noveli a teljesitményt, de a
kézpontositottabb szervezet még igy is hatékonyabb. Osszességében tehat a

menedzsment motivaltabb lesz a centralizacid novelésére.

Masrészrél pedig, maguk a munkavallalék is tdmogathatjdk a szervezet
kozpontositasat. Higgins és Freedman (2013) 20 olyan érzelmi tényez6t azonositanak,
melyek valsag idején befolydsoljak a dontéshozatalt. K6zottlik taldljuk a napraforgd-
effektust, mely azt a jelenséget irja le, amikor a szervezet tagjai mélyen (taldn mar
irracionalisan is) hisznek abban, hogy a vezetdik képesek lekiizdeni a valsagot. Emiatt a
munkavallalok kozott is megjelenhet a kdzpontositas igénye (Staw et al., 1984;

Richardson et al., 2002).

36 Valsdghelyzetben a kontrolligény szintén er8siti a kordbban tanult, domindns vélaszokat a
szervezetekben (Staw et al., 1984; Baum and Wally, 2003). Mi tobb, Fruk és munkatarsai (2013) azt
taldltak, hogy a vallalatok a valsag alatt sem hasznaltak az el6z6 idGszaktdl szignifikdnsan eltéré
eréforras Ujraallokalé mechanizmusokat.
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1.2.  Empirikus eredmények
Recesszid alatt a vdllalatok stratégidk széles korét alkalmazzdk (Barker et al., 1997),

melyek kozott defenziv (koltség- és beruhazas-csokkentés) és offenziv (Uj termékek és
marketing) stratégidkat egyarant taldlunk (Wilson — Eilertsen, 2010). Barker és
munkatarsai (1997) valsagreakcidként kiemelik a szervezeti atalakitdas fontossagat,
melyek kozott talaljuk a dontéshozatali jogkorok kozpontositasat is. Jollehet a legtobb
kutatds egyetért, hogy a koltség-csokkentés a leggyakoribb valaszreakcid (Dobbs,

2001).

Fontos eredményt hozott Aghion és Bloom (2014) id6soros elemzése, mely szerint a
valsag alatt decentralizdlo vdllalatok jobb teljesitményt értek el a versenytdrsaknal,

mely megerésiti az A-T modell f6 tételét (Aghion — Tirole, 1997).

A kozpontositds kontingencialista megkdzelitése a szervezet kontexudlis tényezéit
vizsgalja. Aghion és Bloom (2014) eredményeivel ellentétben Pfeffer és Lebleici (1973)
arra jutnak, hogy a verseny noveli a kdzpontositas igényét. Richardson et al. (2002)
szerint a vezérigazgatok els6sorban a prosperitds id6szakdaban hajlanddak delegalni.
Egy szimuldciés modellben Devis et al. (2009) megallapitjdk, hogy valtozd
kornyezetben a tulzott strukturdlas biztosabb dontés a tulzott decentralizaciéval
szemben. 2012-es kérdGives kutatasukban Kunisch et al. pedig azt talaljak, hogy valsag

alatt a stratégiai kozpontok megnovelték kontroll jogaikat a szervezeti egységek felett.

Fontos megemliteni, hogy tobb kutaté az id6nként felbukkand kozpontositasi
hullamokat menedzsment trendeknek tekinti. Marin és Verdier (2008) szerint a 2000-
es évek els6 felében Eurdpa és az USA egy decentralizdcios trendnek lehettek tandui,

Schuh (2012) szerint a 2010-es évek ilyen szempontbdl a centralizaldsrél széInak.

1.3. Hipotézisek
Tanulmanyunkban harom f6 tényezét vizsgalunk, melyeket a 7. dbra mutat be. Az els6

a kils6 sokk nagysaga, melyet a kereslet, vagy az értékesités visszaesésével
fejezhetlink ki. A masodik a vallalat valsagstratégiai, melyet befolyasol maga a kils6
sokk. Ezek kozott talaljuk a kozpontositast, és a stratégiai fokusz valtozéit.
Konkrétabban a koltségfékuszt a véllalat varakozasaival, a beruhdzas visszavagasaval,
valamint az elbocsajtasokkal mérhetjik. Elemzésiinkben arra vagyunk kivancsiak, hogy

van-e egymast kiegészité kapcsolat a kodzpontositas és a tobbi valsagreakcid kozott.
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Végiil mind a kiilsé sokk mérete, mind a valsagreakcidk befolyasolhatjak a hosszabb

tavu teljesitményt, melyet a novekedéssel mérhetjik.

Szervezetisokk Valsagreakcio Kdzéptavu teljesitmény
’/'_\_ ’//_\
H1 (+) (-) H3
VALSAGOT
KERESLETI SOKK KOVETO

NOVEKEDES

)
ELBOCSAITAS

(+

e

TN
BERUHAZAS CSOKK.

7. dbra A tanulmdny kutatdsi modellje

Forras: Sajat koncepcid

Els6 hipotézisiink a sokk centralizaciot befolydsold hatdsaval foglalkozik. A magatartasi
elméletekre épitve feltételezziik, hogy a szervezeti stressz tObb kozpontositast
eredményez. A magatartasi megkozelités fontossagat pdr interjdalanyunk véleménye is

megerdsiti:

»Amikor valsdgban vagyunk, nem akarok senki masban megbizni. Kizardlag a
sajat dontésemben akarok megbizni. Hogy miért? Azt nagyon nehezen tudom
megmagyarazni. Egyszerlen csak tudom, hogy melyik terméket fogjak
megvenni, melyiket kell piacositani. Nem tudom, honnan, csak egyszerlen

tudom” (UK Light).

Egy magyar épitészeti alapanyagokat gyarté vallalat vezetGje, a felsévezetbk dontését

a stresszel magyarazta:

»,EZ a személyes véleményem, hogy a fénokiink bepanikolt, hogy jon a valsag és

valamit tenni kéne” (HUN Material).
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Azonban, ahogy azt korabban emlitettiik, mas elméletek (pl. Aghion — Bloom, 2014)
épp ellenkezbleg érvelnek. A hipotézisiink kialakitadsanal a magatartasi elméletre

alapozva az alabbi tételt fogalmazzuk meg:

H1: A nagyobb forgalom-visszaesést elszenvedd vdllalatok nagyobb eséllyel

centralizalnak.

A masodik kérdéskoriink a kozpontositds és a valsagreakcidk kapcsolataval foglalkozik,
mely két csatornan jelenhet meg. Egyrészt Gnmagaban a kiilsé sokk névelheti a rovid-
tavu valsagstratégiak implementacidjat, masrészt maga a kdzpontositds is felmeriilhet
a koltségcsokkents akcidk kiegészitGjeként. A két csatornat a kiilsé sokk méretének

kontrolljaval valaszthatjuk szét.

Tobb fels6vezet6 is kiemelte, hogy a centralizacié hatékonyabbd tette a koltség-

csokkent6 akciokat:

A (rendszer nem valtozott, de a) menedzsment board viszont a rendszeres
beszamoltatdst mar komolyabban vette, mint a valsag el6tt. Jobban

odafigyeltek, miis tortént valdjaban” (HUN Engin).

,Lehet6séglink volt, hogy zartkor( részvénytarsasagként megsziintessiik az
igazgatdsagot és akkor éltlink is ezzel (...), hogy csokkentsiik a koltségeket”

(HUN WHEEL).

A fentieknek megfelel6en az elsé hipotézisink a koltség-fékusz, valamint a

kdzpontositassal kapcsolatos.

H2a: Azon vdllalatok, melyek a kéltségcsokkentést lIdatjck a koézeljové legfébb

sikertényezdjének, nagyobb eséllyel centralizalnak.

Masrészrél a rovidtavd stratégidkat a beruhazasok visszavagdsaval is mértik, mely

alapjaiban befolyasolja a jovébeli fejlédést.

H2b: Azon vdllalatok, melyek visszavdgjak beruhdzdsaikat, nagyobb eséllyel

centralizalnak.

Végll a rovidtavu fokuszt az elbocsdjtasokkal is mérjik, hisz ezzel a vallalatok relacid-

specifikus beruhdzasokat veszitenek el, melyeket a jov6ben, csak lassan és koltségesen
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lehet visszaépiteni. Hozza kell tenni azonban, hogy az elbocsijtasok 6nmagukban is
igényt tdmaszthatnak a kozpontositdsra, mivel ezzel kezelheté a leépités okozta

szervezeti stressz is.
A jelenség szemléltetéséhez két példat emelnénk ki interjuinkbdl:

»(Ha az) lzlet 25%-kal esik, akkor a normal elképzelés szerint, a Iétszamot is

negyedével kellene csdkkentenilink” (UK Electro).

,Az egész az extra (értékesitési, adminisztracids és technikai) munkatarsakkal
kezd6dott. ElGszor egyértelm volt, hogy ezekre az emberekre nincs sziikség a
csokkend kereslet miatt. De hamarosan a kézponti munkatdrsakra is sorkeriilt.
(...) Ot évvel a valsdgot kdvetSen a tulajdonos Ugy dontdtt, hogy bezérja a

vallalatot, 15 emberrel. El tudja képzelni, 90-rél 15-re...” (UK Material).

H2c: Azon vdllalatok, melyek munkavdllalékat bocsdjtanak el, nagyobb valdsziniiséggel

centralizalnak.

Végiil a kdzpontositds és a valsdgot kovetd teljesitményt is elemeztiik. Mint azt mar
kordbban emlitettik, szdmos elmélet foglalkozik a centralizacid rovidtavon pozitiv, am
hosszutdvon negativ kovetkezményeivel. Aghion és Bloom (2014) is negativ

kapcsolatot taldltak a kozpontositds és a kozéptavu ndvekedés kozott.
A negativ, hosszu tavu hatasokra az interjukban is talalunk példat:

,Ugy vélem a centralizdcié korldtozhatja a vallalkozé-tipusi magatartast a
szervezetben. (...) (Ha vallalkozé vagy egy kdzpontositott szervezetben, akkor)

nem (thetsz nyélbe olyan Uzleteket, melyeket szeretnél” (UK Cons).

Ezek alapjan varakozdsunk az, hogy a kozpontositds csokkenti a kozéptavu

novekedést.
H3: Azon vdllalatok, melyek centralizdalnak a vdlsdg alatt, lassabb névekedést érnek el

azt kévetéen, mint a hasonlo vdllalatok.

2. Adatok és modszertan
Az elemzés az EFIGE adatbazisra épit, mely eurépai vallalatok olyan 2008-2009 kozotti

jellemzdit tartalmazza, mint a struktura, foglalkoztatds, export, beruhdzasok, verseny
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és finanszirozas. Maga a kérdGivezés folyamata 2009 és 2010 kozott tortént. Az
adatbazis 14 759 vallalat felsGvezetGinek valaszait tartalmazza, azonban azokat a
vallalatokat kizartuk a mintdnkbdl, melyeknél nem rendelkeztiink adattal a
kozpontositasrol, illetve a forgalom-visszaesésrél, igy 14 199 megfigyeléssel
dolgoztunk. Az igy kialakult minta a tiz fénél nagyobb ipari vallalatok reprezentativ
mintdjanak tekinthet6 az aldbbi hét orszdgban: Ausztridban (443), az Egyesilt
Kirdlysagban (2 067), Franciaorszagban (2973), Magyarorszagon  (488),
Németorszagban (2 935), Olaszorszagban (3 021) és Spanyolorszagban (2 832)
(Altomonte — Aquilante, 2012, p. 6.). A minta iparagak és orszagok kdzotti megoszlasat

a 6. tablazat mutatja®’.

TEAOR 2 AUS FRA GER HUN ITA SPA UK Ossz
Elelmiszeripari termékgyartas 24 164 216 40 162 328 86 1,020
Italgyartas 1 15 43 8 35 44 8 154
Textilia gyartasa 6 88 56 6 119 44 32 351
Ruhézati termékek gyartasa 5 48 15 13 123 33 29 266
Bér, bortermék és labbeli

1 29 9 1 90 40 5 175
gyartasa
Fafeldolgozas 21 74 85 11 65 127 36 419
Papir és  papirtermékek

5 66 49 11 61 22 34 248
gyartasa
Nyomdai és egyéb

) 17 109 116 13 56 51 95 457

sokszorositasi tevékenység
Vegyi anyag, termék gyartasa 4 62 49 13 73 90 49 340
Gyodgyszergyartas 1 20 15 2 16 14 5 73
Gumi-, mianyag termék

14 188 177 29 138 125 110 781
gyartasa
Nem-fém 4svanyi termék

11 124 73 22 123 119 24 496
gyartasa
Fémalapanyag gyartasa 8 55 49 4 65 61 23 265

37 Az elmult tiz évben par nagymintds kutatds is késziilt a szakterileten, vallalatok ezreit vizsgalva (Zoghi
et al., 2010; Aghion — Bloom, 2014; Hong et al., 2015). A fent bemutatott EFIGE adatbazist haszndlva e
tanulmany a teriilet egyik legnagyobb mintajat elemezheti.
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TEAOR 2 AUS FRA GER HUN ITA SPA UK  Ossz
Fémfeldolgozasi termék
60 706 499 88 500 396 227 2476
gyartasa
Szamitogép, elektronikai,
o 18 157 150 11 68 26 75 505
optikai termék gyartasa
Villamos berendezés gyartasa 10 95 79 16 112 51 70 433
Gép, gépi berendezés
35 213 321 35 287 230 107 1,228
gyartasa
Kozati jarmi gyartasa 4 83 34 11 41 56 18 247
Egyéb jarmii gyartasa 2 15 18 2 35 20 16 108
Butorgyartas 11 41 57 8 94 154 63 428
Egyéb feldolgozoipari
& sozop 5 37 122 5 60 52 165 446
tevékenység
Ipari gép, berendezés, eszkodz
) 4 45 28 14 34 29 17 171
javitasa
Egyéb 70 106 287 21 111 216 358 1,169

Jegyzet: Az "Egyéb" olyan megfigyeléseket tartalmaz, ahol a wvallalatok nem feldolgozodipari
tevékenységet is folytatnak (pl. szolgaltatast végeznek) vagy az adott TEAOR 2-es kéd kevesebb, mint 50

vallalatot foglal magaban.

6. tgbldzat A véllalatok ipardgakkénti és orszdgokkénti megoszldsa

Forras: Sajat koncepcid, az EFIGE adatbazisa alapjan

3.1.  Akulcsvaltozok
Kulsé sokk

A valsag sulyossagat az EFIGE eredetileg ordinalis skalan mérte, mely alapjat a 2008 és
2009 kozotti forgalom-visszaesés jelentette. Az eredeti kérdés a kovetkez§ volt: ,,2009-
ben tapasztalt-e visszaesést a forgalomban 2008-hoz képest?”. E valtozé a kovetkez6
értékeket vehette fel: 0, ha ,Nem” tapasztalt visszaesést; 1, ha ,lgen, 10%-nal kisebb
mérték(t”; 2, ha ,lgen, 10 és 30% kozottit”; valamint 3, ha ,lgen, 30%-nal nagyobb
visszaesést”. A vdllalatok 28,5%-a nem szenvedett el forgalom-visszaesést (0). 19%-uk
mindossze kismértékdt (1), 34,5% kozepes (2) és 18% pedig sulyos (3) valsaggal nézett

szembe.
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Hogy konnyebben értelmezhetbek legyenek az eredmények, egy ,folytonos” valtozoét
generalunk a fenti kategériakbdl. Az intervallumokat (pl. 10-30% koz6tt) lecseréljiik az
adott intervallum varhatdé értékével®®. Fontos kiemelni, hogy a folytonos valtozd
innentdl kezdve a forgalom véltozasat és nem annak csokkenését mutatja, igy a pozitiv
értékek a kisebb negativ (illetve pozitiv) sokkokat mutatja. A tovdbbiakban ezt a logikat

kovetjuk.

A vallalati-szint( visszaesés mérése endogenitdsi problémat vethet fel az els6 hipotézis
tesztelésénél, amikor is a kiilsé sokk és a centralizacid kapcsolatat vizsgaljuk majd. E
probléma kezelése végett kiszamoltuk az adott orszag adott iparagan belili atlagos
visszaesést is, melyet instrumentalis valtozoként alkalmazunk majd a vallalati szint(

visszaesés elemzése soran.

K&zpontositds

FGvaltozonkat az aldbbi kérdés alapjan mértik: ,2009 folyaman a stratégiai
dontések...”, (+1) ,centralizaltabbak lettek”; (-1) ,decentralizadltabbak lettek”; vagy (0)
»,hem valtoztak”. A kérd6iv szerint kdzpontositott stratégiai dontéshozatal soran ,a
vezérigazgatd / a tulajdonos dont minden tertleten”, a decentralizalt esetén pedig ,a
menedzserek autonédm doéntéseket hozhatnak néhany Uzleti terileten”. Az adatbazis
73,45%-a nem valtoztatott a dontéshozatali jogkorok koncentraciojat, mig 7,1%-a

decentralizalt és 19,45%-a pedig kézpontositott 2009-ben.

E mérési mddszertan viszonylag egyszer( egyes szerz6k megkdzelitéséhez képest3?. Az
Onértékeléssel felvett adatok mégis e tanulmany nagy el6nyének szamitanak két

szempontbdl is: (1) az 6sszegz6 megkozelités és (2) a valtozas-szemlélet miatt.

38 Egy masik megoldést jelentene az intervallumok kézepének alkalmazdsa, azonban ez problematikus
azokban az esetekben, amikor az intervallum nem rendelkezik hatarral (pl. 30%-nal nagyobb visszaesés).
Hogy e problémat kezeljik, egy valtozéval normadlis eloszlast generaltunk (interval regresszié
futtatasaval, ami a Stata programban ,intreg” parancsként szerepel), majd megbecsiiltik az egyes
intervallumok feltételesen varhatd értékét. A moddszer ésszer(i eredményekre vezetett: +12,6%-0s
novekedést mutatott a visszaesést el nem szenvedd villalatokra, -5,1%-ot a 0-10% koOzo6tti recessziot
tapasztaldkra, -19,3%-ot a kdzepes- és -41%-ot a sulyos forgalom-visszaesést elszenveddkre.

3% Tébb korabbi tanulmany is szofisztikdltabb skalat alkalmazott pl. hdrom (Gates - Egelhoff, 1986;
Kunisch et al. 2012); 6t (Nohria - Goshal, 1994; Roth - O’Donell, 1996; Argyres - Silverman, 2004); vagy
hét (Richardson et al., 2002; Lin - Germain, 2003; Ling et al., 2008) kategdridaval mérve a centralizaciot.
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Osszegz6 megkozelités. Mivel a formalis és informalis dontéshozatali jogkorok
eltérhetnek (Cohen — Lachman, 1988), ezért tobb kutaté is behatdan tanulmanyozta az
alternativ dontési strukturakat (Nohria — Goshal, 1994; Aghion — Tirol, 1997; Adams et
al. 2005). Eléfordulhat, hogy a valsag idején a hivatalos struktira nem is valtozik,
kizdrdlag az informalis alakul at. Mivel e tanulmany a centralizacid szintjének minden
fontos valtozdsat mérni szeretné, ezért 6sszegz6 megkozelitéssel fordul a kérdéshez,

azaz onértékeléssel kérdez rd, hogy miként valtozott a stratégiai dontéshozatal.

Valtozas-szemlélet. Tébb nagyszerd tanulmany is a centralizaciét ,objektiv” adatok (pl.
beruhazasi keretnagysdg, vagy engedélyeztetési kotelezettség stb.) kompozitjaként
méri (lasd: Golden, 1992; Ling et al., 2008). De mivel e kutatds nem a kilénb6z6
vallalatok abszolut centralizacids szintjét szeretné egymadssal 6sszehasonlitani, hanem
Ezaltal azt is konnyebben értelmezhetjik, ha egy vallalat ,kdzpontositottabb” lett,

hiszen csak 6nmagahoz kell hasonlitanunk.

Stratégiai fokusz

A rovidtavu stratégiai fokuszt harom nomindlis valtozéval mértik. A koltségfdkusz
valtozdé 1-et vett fel, ha a valaszadd ugy érezte, hogy az elkdvetkezd évek kulcs
sikertényez@je az alacsony koltségek lesznek. Ha a vallalatvezet§ igennel valaszolt arra
a kérdésre, hogy ,2009-ben az On vallalata csékkentette-e a tervezett beruhézasait a
gépek, a berendezések és a ICT teriiletén?”, akkor a csokkend beruhazas valtozé 1-es
értéket kapott. Hasonléképpen jartunk el a munkaerd elbocsajtas névleges valtozd

esetén is.

Valsagutani teljesitmény

Az EFIGE adatbazis nem rendelkezik 2009-et kovetd adatokkal, azonban, mint ahogy
emlitettlik, kozel 8000 vallalatot 6ssze tudtuk kotni az AMADEUS adatbazisanak 2009-

2012-es arbevétel adataival. Ezen adatokra épitve szamitjuk ki a haroméves arbevétel-
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novekedés valtozéjat, melyet a vdlsagot kovets teljesitmény mérGszamaként

alkalmazunk majd?.

3.2. Becslési stratégia
H1

A H1 hipotézis azt vizsgdlja, hogy a nagyobb forgalom-visszaeséssel szembesil6
vallalatok nagyobb eséllyel centralizdlnak-e. Mivel az eredményvdltozonk harom
értéket vehet fel (+1 centralizalt, 0 nem valtozott, -1 decentralizalt), ezért egy diszkrét
valasztasi modellt alkalmaztunk. Ezen belil becslésiinket multinomialis logisztikus
regresszioval végeztik el, hisz ez egy relative rugalmas és kdnnyen interpretalhaté

modell.

A multinomialis logisztikus keretrendszerben a k kimenet i vallalat altali valasztasanak

valodszinlsége a kovetkez6képp alakul:

A
eXifi

P(Y;=k) = , minden k-ra

!
izt eXifk

Ez esetben az x; a magyardzd valtozd egy vektora, a B; pedig a becsiilt paraméter
vektora. Mindenesetben a ,,nem volt vdltozas a dontéshozasban” (0) valaszt tekintjik
bazisnak, mig a ,centralizaltabb lett” (+1) és a ,decentralizaltabb lett” (-1) a két
alternativ kimenet. Az eredménytablakban a marginalis hatasokat is megjelenitjik a

kénnyebb értelmezhet8ség kedvéért*'.

Egy tovabbi esetben is felmeriil a forditott oksag kockazata, ugyanis van esély, hogy a
kozpontositas valtozénk hatdssal van a kiilsé sokk méretére. Hogy tisztdzhassuk e
probléma relevancidjat, egy kétlépéses legkisebb négyzetekre épul6é regresszidban
instrumentalis valtozét alkalmaztunk, mely az elbocsajtast végrehajtd vallalatok
aranyat jelezte az adott orszag adott ipardgaban. Ebben az esetben 4 szamjegyl TEAOR
szinten vizsgaltuk az ipardgakat, mely részletesebb az 3altalanos iparagi
kontrollvaltozénkndl. Az orszag-ipardg szintli munkavallald-elbocsajtasnak exogénnek
kell lennie a vallalati szint(it6él, hisz valdszinltlen, hogy azt egyetlen vdllalat

kozpontositasi dontése befolyasolna.

40 A kisszamu kiugré értékek miatt Winsorizaltuk e valtozét az elsé és a 99-dik percentelisnél. Akarhogy
is, a nem-Winsorizalt valtozd esetében is megegyez6 eredményeket kaptunk.
41 Ehhez a Stata ,,margins” parancsat hasznaltuk.
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E modell megkoveteli, hogy két problémat is kezeljlink. Egyrészt, az instrumentalis
valtozé értelmezése kifejezetten nehézkes egy multinomidlis logisztikus regresszidban,
igy egy egyszer( linearis regressziot is lefuttattunk, mely eredményvaltozdja egy
névleges valtozé volt (1: ha centralizélt a vallalat, 0: ha nem)*. Masrészt, par iparag-
orszag metszetben igen kevés vdllalatot taldltunk, igy egy-egy adott vallalat jelent6s
befolyassal lehet az atlagra. Hogy kezeljik ezt a kihivast, a sz6ban forgd vallalatokat
mindig kizartuk az iparag-orszdg metszet atlaganak szamitasakor. Szintén elhagytuk a
mintdbdl azokat a megfigyeléseket, melyek egyediil képviselték magukat egy orszag-

iparag metszetben.

A modellek futtatdsa soran tobb kontrollvaltozét is alkalmazunk. Mindenegyes esetben
hasznaltunk (TEAOR 2 mélységli) iparagi valtozékat*3, mivel az egyes szektorokat
eltéréen érintette a valsdg (Békés et al., 2011). Az orszagokra is kontrolldltunk, hisz
befolyasolhatjak a menedzsment-kultirat (Geletkanycz, 1997), a vélsagot megel6z6
szervezetet (Aghion — Bloom, 2014) és a visszaesés mértékét is (Békés et al., 2011;
Shuh, 2012). Ezen felll vdllalatméreti kontroll-vdltozét is alkalmaztunk, hisz ez

valdszinlleg korrelal mind a kdzpontositdssal, mind a vallalati teljesitménnyel.

Ezen felll tébb modell-specifikacidban is alkalmaztunk kiegészit6 kontrollvaltozdkat is,
melyek a vallalatok egyéb jellemzéit ragadjak meg. ElGszor is arra kontrollalunk, hogy a
megfigyelt vallalat tagja-e valamilyen hazai, vagy kilfoldi vallalatcsoportnak.
Madsodszor, nominalis valtozéval mérjik, hogy a vallalat csaladi tulajdonu-e vagy sem,
hisz e vallalatok talan masként kdzpontositanak, illetve eltéréen szenvedik el a valsagot
is. Harmadszor, az exportvallalatokra is kontrolldlunk, hisz 6k talan jobban
decentralizaltak és a teljesitmény-valtozasuk is masként alakul, mint a nem
exportdloknak. Negyedszer, feltlintetjik a fels6foki végzettséggel rendelkezé
munkavallalék aranyat, hisz a javarészt tudasmunkasokat alkalmazo szervezetek taldn
decentralizacié-orientaltabbak. Végil, hasonld érvek mentén, az IT-t belsé

folyamatmenedzsmentre hasznald vallalatokra is alkalmazunk egy névleges valtozét.

42 E feltételezés egybevadg a multinomialis logisztikus modell eredményeivel, azaz a valtozok inkdbb a
kozpontositast, mintsem a decentralizaciot befolyasoljik. A decentralizalé vallalatok kihagyasa mellett is
hasonlé eredményre jutottunk.

3 Kialakitottunk egy ,egyéb” kategdriat is a TEAOR 2-es iparagak kozott, melyekbe az 50-nél kevesebb
megfigyeléssel rendelkezé ipardgak, valamint a nem-ipari kddokkal rendelkezé feldolgozdipari vallalatok
tettiik. Bar modelljeink robosztusak maradnak e vallalatok kihagyasaval is.
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H2

A masodik hipotéziscsoport a rovidtavu fokusz és a kdzpontositds kapcsolatat elemazi.
Vizsgalatunk soran a H1 hipotézisnél bemutatott egyenletet haszndljuk, csupan Ujabb
valtozékkal egészitjik ki azt. Par specifikacional nem alkalmazzuk a kilsé sokk
méretének valtozéjat, igy alkalmunk nyilik megbecsilni a tobbi valtozd kozotti

egylttmozgast is.
H3

A harmadik hipotézis szerint azon vallalatok, melyek a valsag alatt kozpontositottak,
lassabb ndvekedéssel szembesiilnek a recessziét kdvetéen. Ennek beldtasra az alabbi

regresszidos modellt alkalmazzuk:

growth; = By + B.cent; + fyidecent; + T'X; + ¢;

, ahol az i az adott vallalatot jelenti, a growth a 2009 és 2012 kozotti arbevétel
novekmény logaritmusat, a cent kdzpontositds-, a decent a decentralizacié névleges
valtozéjat takarja, az X pedig az egyéb valtozok korét jelzi. Par specifikacional az orszag
és iparagi kontrollok mellett felt(intettiik a kiils6 sokk méretét, valamint a roévidtava
fékusz valtozoéit is, hogy kiszlirhesslik a centralizdcié valtozasanak az arbevétel-

novekedésre kifejtett kozvetlen hatasat.

4. Eredmények

4.1. Leiro statisztikak
Ahogy a 7. tablazat is mutatja, az eltér6 méret( kils6 sokkot elszenvedd vallalatok

masként valtoztattak dontéshozatali jogkoreik koncentracidjat. 2009 soran a vallalatok
7,1% decentralizalt, mig 19,45% centralizalt. A kdzpontositas valdszinlisége szorosan
kapcsolédik a valsagot jelz6 valtozonkhoz. Mig csupan a minta 14,4%-a centralizalt
novekvé forgalom mellett, a sulyos valsagot elszenvedé vdllalatok hasonldé aranya
21,4%. A novekvé létszammal bird vallalatok 22,2%-a kdzpontositott, ezzel szemben ez
az arany 16% az elbocsajtas mellett dont6 szervezetek esetén. Hasonld mintazatot
talalunk a beruhdazasok esetén is (17,1% és 21,6%). Végil, a koltségfékuszu vallalatok
16,2%-a kézpontositott, szemben a minta tébbi részének 21%-0s aranyaval. Szemben a

centralizacidval, a decentralizacié esetben nem taldlunk ilyen erés heterogenitast.
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Decentralizalt Nincs valtozas Centralizalt Ossz
Kiils6 sokk
Nincs, vagy ndvekedés 7,16% 78,47% 14,37% 100%
Forgalom-visszaesés: 0-10% 7,51% 74,59% 17,9% 100%
Forgalom-visszaesés: 10-30% 6,53% 71,82% 21,64% 100%
Forgalom-visszaesés: >30% 6,36% 72,28% 21,36% 100%
Vélemény: Koltség-csokkentés a kulcs sikertényezo
Igen 6,77% 76,94% 16,29% 100%
Nem 6,98% 71,98% 21,03% 100%
Beruhazas-csokkentés
Igen 6,44% 76,5% 17,06% 100%
Nem 7,63% 70,75% 21,62% 100%
Elbocsajtas
Igen 6,77% 77,27% 15,96% 100%
Nem 7,01% 70,79% 22,2% 100%
Atlagos arbevétel-novekedés, 2009-2012
Novekedési rata 4,92% 6,44% 1,91% -

7. tdbldzat A vdllalatok megoszldsa a kiilsé sokk, a stratégiai fokusz, kézéptdvu névekedés, valamint a centralizdcio
vdltozdsa szerint

Forras: Sajat koncepcid, az EFIGE adatbazisa alapjan

4.2. Aregresszio eredmeényei
H1l
A 8. tablazat a multinomidlis regresszié atlagos, becsult marginalis hatdsait mutatja“*.
Az (1) és a (2) oszlopok az orszag-iparag hatdsok eredményeit mutatjak, a (3) és (4)

oszlopok pedig a tobbi kontrollvaltozdval egyiitt felvett értékeket.

4 A kdnnyebb attekinthet8ség kedvéért az ipardgi hatasokat nem tlntettiik fel.
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) 2 A3) “
Centralizalt Decentralizalt Centralizalt Decentralizalt
Centralizacié 2008-2009-ben (marginalis  (marginalis (margindlis  (marginalis
hatasok) hatasok) hatasok) hatéasok)
-0,103 0,027 -0,101 0,028
Forgalomvaltozas, %
(0,021) (0,014) (0,021) (0,014)
0,037 -0,002
Hazai csoporttag, nominalis
(0,012) (0,007)
Kiilfoldi csoporttag, 0,074 -0,015
nominalis (0,016) (0,008)
) 0,010 0,01
Csaladi tulajdon, nominalis
(0,008) (0,000)
0,004 0,019
Kozvetlen exportald, nominalis
(0,008) (0,005)
0,050 0,049
A fels6foku végzettek aranya, %
(0,035) (0,018)
0,013 0,017
IT hasznalat, nominalis
(0,009) (0,005)
Megfigyelések 12 256 12 256 12 256 12 256
Pseudo R-négyzet 0,0492 0,492 0,0540 0,0540

Jegyzet: A tablazat a multinomialis logisztikus regresszios modell eredményeit mutatja, azaz az
egyes valtozok centralizaciora vald hatasat vallalati szinten. A fliggd valtozé harom értéket vehet fel:
centralizalt, decentralizalt, vagy nem valtoztatott 2009-ben a stratégiai dontéshozatalan, melyet bazisnak
tekintettlink. A tablazat tartalmazza a marginalis hatast és zardjelben a standard hibat. A
forgalomvaltozast orszag-iparag szinten szamoltuk ki, melynek atlagabodl kivettiik a megfigyelt vallalat
értékét. Az IT rovidités az informacids technoldgiai folyamatok és megoldasok hasznalatdt mutatja az

adott vallalatnal.

8. tabldzat Multinomidlis logisztikus modell, H1

Forras: Sajat koncepcid, az EFIGE adatbazisa alapjan

A (4) oszlop alapjan lathatjuk, hogy 10 szdzalékponttal nagyobb kiilsé sokk (azaz -10
szazalékpontos valtozas a forgalomban) 1 szazalékponttal (s.e. = 0,021 szazalékpont, t-
érték = 4,76) noveli a centralizacié esélyét. Ezzel szemben, hasonlé sokk 0,27

szazalékponttal (s.e. = 0,014, t-érték = 1,93) csokkenti a decentralizacié valdszinliségét.
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A becslés igen hasonld marad (a (3) és (4) oszlopokban) a csaladi tulajdonra, valamint
az emberi er6forrdsra vald kontrollalast kovet6en is. A kontrollvaltozék a
varakozdsoknak megfelel6en alakultak: a csoporttagsag (hazai és kiilféldi egyarant) a
kdzpontositassal mozog egylitt, mig az export, a magasabb felsé6foku végzettséggel
rendelkez6k aranya és az IT infrastruktira pedig a decentralizaciét ersitik. Az
eredmények mind statisztikai, mind pedig kozgazdasagi értelemben er6snek
tekinthet6ek, igy megeréGsitik a H1 hipotézist, miszerint a valsag alatti nagy kilsé

sokkok a kézpontositds esélyét novelik, a decentralizacidét pedig csokkentik.

Mint mar korabban emlitettiik, az endogenitas, illetve a forditott oksagi kapcsolat
potencialis problémat jelenthet. Konkrétan, a vallalat centralizdciés dontése
befolyasolhatja magat a forgalmat is, mely hamis eredményre vezethet. Hogy e
problémat kezeljik, egy instrumentalis modellt hasznalunk, mely keretében a vallalati
szintl forgalom-visszaesést, orszag-ipardg szintli (TEAOR 4) forgalom-visszaesést

mutatd instrumentummal latjuk el. Az eredményeket a 9. tablazat mutatja.
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1 2 3 4
Centralizacio 2008-2009-ben () @ ©) )
OLS 2SLS 2SLS  2SLS
-0,0927  -0,238 -0,331  -0,319
Forgalomvaltozas, %
(0,0214) (0,0767) (0,127)  (0,128)
0,0406
Hazai csoporttag, nominalis
(0,0119)
Kiilfoldi csoporttag, 0,0580
nominalis (0,0153)
0,0072
Csaladi tulajdon, nominalis
(0,0083)
) -0,0006
Kozvetlen exportald, nominalis
(0,0008)
0,0585
A fels6foku végzettek aranya, %
(0,0378)
0,0093
IT hasznalat, nominalis
(0,0087)
Meéret FH Igen Igen Igen Igen
Orszadg FH Igen Igen Nem Igen
Iparag FH Igen Nem Igen Igen
Megfigyelések 11556 11555 11555 11555
R-négyzet 0,053 0,047 0,042 0,046

Jegyzet: A tablazat az instrumentalis valtozok centralizaciora vald hatasat mutatja vallalati
szinten. A fliggd valtozo egyes értéket vett fel, ha a vallalat centralizalt 2009-ben és nullast, ha
nem. A tablazat a regresszios koefficienseket €s zardjelben a standard hibakat mutatja. Az (1)
oszlop egyszerl legkisebb négyzetek modszerével becsiilt eredményeket tartalmazza, melyeket
orszag-, iparag- és mérethatasokra is kontrollaltunk. A (2) és (3) oszlopok a kétlépéses
instrumentalis becslés eredményeit mutatjak, méret, orszag és iparagi hatasokkal kontrollalva. A
(4) oszlop ugyanezen specifikaciot egésziti ki az iparagi visszaeséssel. Ebben az esetben az
iparagi forgalomvaltozas atlagat ugy szamoltuk ki, hogy abboél kihagytuk a megfigyelt vallalat
értékét. Az IT rovidités az informdacids technoldgiai folyamatok és megoldasok hasznalatat

mutatja az adott vallalatnal. Az FH a fix hatas roviditése.

9. tGbldzat Instrumentdlis vdltozdk, H1

Forras: Sajat koncepcid, az EFIGE adatbazisa alapjan
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Az elsé oszlop a legkisebb négyzetek mddszerével (OLS) kapott eredményeket mutatja,
melyek igen kozel dallnak a multinomidlis logisztikus regresszid eredményeihez. A
masodik oszlopban mar a kétlépéses instrumentalis modellt (2SLS) lathatjuk orszag és
vallalati méret kontrollokkal. Ezeket egészitjik ki az iparagi valtozéval a harmadik
oszlopban, mig a negyedik az 0Osszes kontrollt tartalmazza. A legkisebb négyzetek
modszere a korabbiaknal még nagyobb, 3 szazalékpontos valdszinliség-novekedést
becsil a centralizaciéra 10 szazalékpontos forgalom-visszaesés esetén. A becsilt
hatdsok statisztikailag jelent6snek szamitanak (p < 0,05). A 2SLS eredményei

megerdsitik, hogy a valsag oksagi kapcsolatban all a kézpontositassal.

H2

A H2 hipotézis teszteléséhez a korabbi modellt a stratégiai fokusz valtozdival
egészitettlik ki. Az eredményeket a 10. tdblazat mutatja, melyben az els6 két oszlop
kizarélag a méret, ipardg, orszdg valtozdkat tartalmazza, a masodik kett6 a

forgalomvaltozassal, az utolso kett6 pedig az 6sszes kontroll valtozéval egészil ki.
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1 2 3 4 5 6
Centralizacio 2008- ) ) 3 @ ®) ©)

MH, MH,  MH, MH, MH, MH,
2009-ben

cent. decent. cent. decent. cent. decent.
Koltség csokkentés mint 0,012 -0,006 0,012 -0,006 0,012 -0,006

sikertényezd, nominalis  (0,008) (0,006) (0,008)  (0,006) (0,008)  (0,006)

Beruhazas  csOkkentés, 0,033 0,009 0,030 0,012 0,030 0,011
nominalis (0,008) (0,005) (0,008) (0,005) (0,008)  (0,005)
0,039 -0,006 0,034 -0,001 0,033 -0,001

Elbocsajtas, nominalis
(0,008) (0,005) (0,008) (0,005) (0,008)  (0,005)
-0,040 0,038 -0,041 0,038

Forgalomvaltozas, %
(0,023) (0,015) (0,023)  (0,016)

Hazai csoporttag, 0,040 -0,001
nominalis (0,012)  (0,008)
Kiilféldi csoporttag, 0,062 -0,012
nominalis (0,016)  (0,009)
Csaladi tulajdon, 0,010 0,010
nominalis (0,008)  (0,006)
Kozvetlen exportald, 0,002 0,019
nominalis (0,008)  (0,005)
A felséfoka végzettek 0,059 0,050
aranya, % (0,035)  (0,018)
0,012 0,019

IT hasznalat, nominalis
(0,009)  (0,005)

Megfigyelések 12256 12256 12256 12 256 12 256 12 256
Pseudo R-négyzet 0,0513 0,0513 0,0518 0,0518 0,0563 0,0563

Jegyzet: A tablazat a multinomialis logisztikus regressziés modell eredményeit mutatja, azaz az egyes
valtozok centralizaciora vald hatasat vallalati szinten. A fliggd valtozé harom értéket vehet fel:
centralizalt, decentralizalt, vagy nem valtoztatott 2009-ben a stratégiai dontéshozatalan, melyet bazisnak
tekintettiink. A tablazat tartalmazza a margindlis hatdst (MH) és zarojelben a standard hibat. A
forgalomvaltozast orszag-iparag szinten szamoltuk ki, melynek atlagabol kivettiik a megfigyelt vallalat
értékét. Az IT rovidités az informacids technologiai folyamatok és megolddsok hasznalatat mutatja az

adott vallalatnal.

10. tdbldzat Multinomidlis logisztikus regresszio, H2

Forras: Sajat koncepcid, az EFIGE adatbazisa alapjan
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A H2a hipotézis szerint az a varakozas, miszerint a koltségcsokkentés jelenti majd a
kulcs sikertényez6t a jov6ben, korreldl a kdzpontositdssal. Modelliink eredményei
bizonyitékul szolgdlnak erre, mivel az ilyen varakozassal bird vallalatok 1,5
szazalékponttal nagyobb eséllyel centralizdlnak (s.e. = 0,008, t-érték = 1,5). A
pontbecslés robosztus marad az 6sszes specifikacidban, habar mérete mind statisztikai,

mind gazdasagi szempontbdl kicsinek szamit.

A H2b hipotézis szerint a beruhazas-csokkentés noveli a kozpontositds valdszinliségét.
Az eredmények alapjan elfogadhatjuk ezt a feltételezést, ugyanis a beruhdzasaikat
csokkentd vallalatok 3-4 szazalékponttal nagyobb eséllyel centralizalnak. Ezen

eredmények mar statisztikai és gazdasagi értelemben véve is jelentésnek szamitanak.

Végil, azon vallalatok, melyek jelent6s elbocsdjtast vittek végbe a valsdg alatt, 3-4
szazalékponttal nagyobb valdszinlséggel kbzpontositanak. Ezzel szemben nem taldlunk
semmilyen jelent6s kapcsolatot az elbocsajtdsok és a decentralizacio kozott (-0,001
koefficiens). E hatasok az 6sszes modellspecifikacidban robosztus maradnak, igy a H2c

hipotézist is elfogadjuk.

Fontos kiemelni, hogy e pontbecslések nem valtoztak szignifikdnsan a
forgalomvaltozasra vald kontrollalast kovetéen sem. Emiatt kijelenthetjik, hogy
valdszer(tlen, hogy a kiils6 sokk egyarant negativan befolydsolja a kbzpontositasi és a
stratégiai-fokusz valtozéit. Ezek alapjan megallapithatjuk, hogy e valsagreakcidk

egymast kiegészit6 stratégidk.

Ezen tul a kozpontositdsi szokasokat tekintve jelentds eltéréseket lathatunk
orszagokként. A francia és brit vallalatok kevésbé hajlamosak a jogkorék barmilyen
iranyd megvaltoztatasara, mint a modelliink bazisa, Ausztria. Mig a német vallalatok
kevésbé preferaljak a centralizaciét. A spanyol vdéllalatok altalanossagban
motivaltabbak a jogkorok atstrukturdldsara, azonban a kézpontositas inkdbb jellemzé
rajuk. Mintankban az olasz véllalatok mutatkoztak a leginkdbb centralizacio-partiaknak.
Végll pedig, ki kell emelni, hogy nem taldltunk szignifikdns eltérést a magyar és az

osztrak vallalatok centralizacios viselkedése kozott.

Erdekes modon modellinkben nem mutatkozott szignifikdns iparagi hatas.

Minddsszesen néhany specifikdcid esetén talaltunk minimalis eltérést a bazistdl
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(élelmiszeripar). Ebben az esetben egyedil a nyomdai és egyéb sokszorositasi

tevékenység maradt kis mértékben szignifikans.

H3

A H3 hipotézis a vallalat vdlsagot kovetS teljesitménye és a kdzpontositds kozotti
kapcsolatot elemzi linedris regresszio segitségével. Ki kell emelni, hogy a 2009-2012
kozotti hdroméves darbevétel-ndvekedés valtozdja kizardlag a vallalatok egy kisebb

csoportjdra elérhetd, igy a modellt is kisebb mintan futtatjuk (11. tablazat).

Atlagos arbevétel novekedés 2009 (1) 2) 3) 4)
€s 2012 kozott OLS OLS OLS OLS
0,015 0,016 0,018 0,016
Decentralizalt 2009-ben, nominalis
(0,018) (0,018) (0,018) (0,018)
) -0,024  -0,026 -0,024 -0,025
Centralizalt 2009-ben, nominalis
(0,012) (0,012) (0,012) (0,012)
-0,173 -0,234 -0,234
Forgalomvaltozas 2009-ben, %
(0,041) (0,04) (0,04)
Koltség csokkentés mint 0,014 0,014
sikertényez4, nominalis (0,011) (0,011)
-0,011 -0,012
Beruhazas cs6kkentés, nominalis
(0,011) (0,010)
-0,052 -0,053
Elbocsajtas, nominalis
(0,011) (0,011)
-0,002
Hazai csoporttag, nominalis
(0,015)
Kiilfoldi csoporttag, -0,011
nominalis (0,021)
-0,022
Csaladi tulajdon, nominalis
(0,012)
0,053
Kozvetlen exportald, nominalis
(0,011)
0,045
A fels6foku végzettek aranya, %
(0,058)
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0,011
IT hasznalat, nominalis

(0,011)
Megfigyelések 7814 7814 7 814 7 814
R-négyzet 0,091 0,096 0,100 0,104

Jegyzet: A tablazat egy linedris regressziés modell eredményeit mutatja a haroméves arbevétel-
ndvekedés, a centralizacio valtozasanak és egyéb valtozok elemzése keretében. A tablazat a regressziods
koefficienseket és zarojelben a standard hibakat jelzi. A modellben orszag-, iparag- és mérethatasokra
is kontrollaltunk. Az iparagi forgalomvaltozas atlagat ugy szamoltuk ki, hogy abbdl kihagytuk a
megfigyelt vallalat értékét. Az IT rovidités az informacios technologiai folyamatok és megoldasok
hasznalatat mutatja az adott vallalatnal.

11. téblézat Kézpontositds és drbevétel-névekedés a vdlsdgot kbvets idészakban, H3

Forras: Sajat koncepcid, az EFIGE adatbazisa alapjan

Az (1) oszlopban kizarélag iparag, orszdg és méret kontroll mellett csak a
kulcsvaltozdinkat, a valsag alatti centralizaciot, illetve decentralizacidt tlintettiik fel. Az
eredmények alapjan azt taldljuk, hogy a haroméves arbevétel-névekedési rata 2,4
szazalékponttal (s.e. = 0,012, z-érték = 2) alacsonyabb volt a kdézpontositd véllalatok
esetében. Ezzel szemben a decentralizadlé vallalatoknal nem talaltunk szignifikans
kapcsolatot. E hatds jelent6s mind statisztikai, mind gazdasagi szempontbdl is, hisz a

minta atlagos haroméves arbevétel-ndvekedési rataja 8,7% volt.

A masodik oszlopban a valsag alatt bekovetkezett forgalomvaltozasra is kontrollaltunk.
Ez alapjan a nagyobb kiils6 sokkot elszenvedé vallalatok valamivel gyorsabban
novekedtek a recessziot kovetéen. De, ami még fontosabb, hogy ez nem befolyasolta
jelent6sen a centralizacié okozta hatast. A harmadik oszlop a stratégiai fékusz valtozoit
is tartalmazza, mely szintén nem valtoztatott a f6 valtozék hatadsain, ahogy a negyedik

oszlopban feltlintetett egyéb valtozdok sem.

Osszességében belattuk, hogy a valsdg alatt kdzpontositdé vallalatok a recessziét
kovet6en alulteljesitenek versenytarsaikhoz képest. E jelenség mindegyik

specifikaciéban robosztus maradt.

Ki kell emelni, hogy empirikus eredményeink 6sszhangban allnak Aghion és Bloom

(2014) eredményeivel, azaz a centralizdcié gyengébb teljesitménnyel jar egyiitt.
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Azonban fontos kilonbség, hogy Aghion és Bloom (2014) a kdzpontositas szintjét

elemezték, mig mi a centralizacid szintjében bekdvetkezett valtozas hatdsat vizsgaltuk.

Osszefoglalds
Tanulmanyunkban levezettiik, hogy a valsag noveli a kdzpontositds valdszinliségét,

mely els6sorban a magatartasi (félelem-blokk — threat-rigidity) megkozelités elméleti
szerepét hangsulyozza. Eszerint a vdlsag okozta kornyezeti sokk miatt a fels6vezet6k
kontrolligénye megnovekedik, igy centralizdlnak. A centralizacido egyébként idealis
lehet rovidtdvon, amikor hatékony és gyors dontésekre kell torekedni, a radikalisan

atalakuld, komplex kérnyezetben.

Kutatasunk alapjan a kozpontositast a rovidtava stratégiai lépések kiegészit6é
akcidjaként foghatjuk fel. Azon vallalatok, melyek a koltségcsokkentést tekintik a jové
sikertényez6jének, visszavagjak a beruhazasokat és elbocsajtasokat hajtanak végre,
nagyobb eséllyel centralizdlnak. E tendencia azt mutatja, hogy e stratégidk kiegészitik
egymast, azonban a dontéshozatali jogkorok atalakitasanak hosszabbtavu

kovetkezményei is lehetnek.

Ezen utdbbi pontot tdmasztja ald a harmadik eredménylink, miszerint azon vallalatok,
melyek valsag alatt centralizalnak, alulteljesitenek versenytarsaikkal szemben a

recessziot kovetGen.

Kutatasunk aldhuzza az optimalis valasztas (pl. Aghion és Bloom, 2014), valamint a
magatartasi megkodzelitések kozotti elméleti kilonbséget. Ezek alapjan, rovidtavon
lehet hatékony a centralizdcid, hosszUtdvon viszont lassitja a ndvekedést. gy a
vallalatvezet6k nem a teljesitménymaximalizalds érdekében dontenek a kézpontositas

mellett, hanem pszicholdgiai tényez6k alapjan novelik a szervezeten belili kontrollt.

Az els6 hipotézis vizsgalata bemutatta, hogy a kiilsé sokk noveli a centralizacio
esélyét, a harmadik hipotézisé pedig azt, hogy a kdzpontositd vallalatok kdzéptdvon
alacsonyabb arbevétel-novekedést érnek el, igy a delegacié idedlisabb valasztasnak
tlnik. Ez nem azt jelenti, hogy a centralizacié roévidtavon nem lehet sikeres.
Lehetséges, hogy a krizis atvészelésében kulcsfontossagu, viszont hogy elejét vegyék
hosszutavon fellép6 hatranyainak, a fels6vezet6knek idérél-idére tudatosan djra kel

gondolniuk a vallalat dontéshozatali jogkdreinek koncentraciojat.
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FEJEZET 3: CENTRALIZACIO ES GAZDASAGI CIKLUSOK — MIERT
KOZPONTOSITUNK AKKOR IS, HA MAR NEM KENE

EGY KVALITATIV KUTATAS

SzerzG6: Bakonyi Zoltdn

Vdlisdg idején a vdllalatok centralizdalnak, hogy néveljék hatékonysdgukat. Azonban a
hatalom-koncentrdcio révidtavu elényei (hatékonysdg, kénnyebb kommunikdcio,
Osszvdllalati szemlélet) feliilirjak annak hdtrdnyait. Mdsrészrél, mivel a vdllalatok
hajlamosabbak fellendiilés idején decentralizdlni, ezért Iathatjuk, hogy a szervezetek a
gazdasdgi ciklusoknak megfelel6en vdltoztatjdk a centralizdcidjuk szintjét. Magyar és
brit felsévezetbkkel készitett interjuk alapjdn e tanulmdny egy olyan elméleti modellt
vazol fel, mely megmutatja, hogy egyes vdllalatok miért hajlamosak az idedlisndl
tovdbb fenntartani a kézpontositdst. A megfelel6 idében térténd dtstrukturdlds dltal a

szervezetek adaptdciods elényre tehetnek szert.
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Bevezetés*
A dontéshozatali jogok atstrukturaldsa egy eszkoéz lehet a kornyezethez vald

alkalmazkoddsban. Mivel az adaptdcié el6nyt jelent, a megfelel6 id6ben torténd

centralizacioé névelheti a vallalat versenyképességét.

E kvalitativ tanulmdny a gazdasagi valsag és a centralizacié (azaz a dontéshozatali
jogokban torténd koncentracid-novekedés) kozotti kapcsolatot vizsgalja. A 2007-2008-
ban a Nagy Vildgvalsagot kovet6 legnagyobb recesszidval kellett szembenéznie a
vildggazdasagnak (Reinhart — Rogoff, 2009). Mivel a vdlsag mindig egy érdekes
vilagdllapot a vallalatok dontéshozatalanak vizsgalatdhoz (Higgins — Freedman, 2013) a
Jelzaloghitel Valsag egy szerencsétlen, mégis hasznos alkalom a centralizacio vizsgdlata

szempontjabdl.

Természetesen mivel minden vallalatnak reagdlnia kellett a valsagra valamiféleképpen.
Rengeteg valsdg stratégia jelent meg, koztik a vdllalati dontéshozatali jogkorok
atalakitdsa (centralizdcio vagy decentralizacid) is. Szamos korabbi tanulmany vizsgalta
mar a kdrnyezeti valtozast és a centralizaciét mind empirikus (Richardson et al., 2002;
Kunisch et al., 2012; Aghion — Bloom, 2014), mind matematikai modellek segitségével

(Aghion — Tirole, 1997; Marin — Verdier, 2008; Davis et al., 2009).

Ezen interjlalapu kvalitativ tanulmdany els6dleges célja, hogy Uj mddszertani
megkozelitéssel hozzajaruljon a terilet egyik legérdekesebb vitdjahoz. E vita egyik
oldala azt dllitja, hogy valsag idején a vallalatok centralizdlnak (Pfeffer and Leblebici,
1973; Richardson et al., 2002; Davis et al. 2009; Kunisch et al. 2012), mig a masik a
decentralizacié mellett érvel (Aghion and Tirole, 1997; Marin and Verdier, 2008;
Alonso et al., 2008; Aghion and Bloom, 2014). A terilet egyik legfékuszaltabb (panel
adatokra éplil6) tanulmanya kijelenti, hogy azoknak a vallalatoknak, melyek valsag
idején decentralizaltak, ndvekedett a termelékenységiik és az arbevételik (Aghion —

Bloom, 2014).

4 E tanulmany nem valdsulhatott volna meg Dr. Murakézy Baldzs, az MTA Kézgazdasdgtudomanyi
Intézet Vallalati Stratégia és Versenyképesség Lendiilet Csoportjanak, valamint az EFIGE (European Firms
in Global Economy: international polices for external competitiveness) kutatas tdmogatasa nélkil. Halas
vagyok segitségiikért. Valamint kdszonettel tartozom Dr. Bokor Attila tanacsaiért és visszajelzéseiért is.
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E tanulmany egy centralizacioval foglalkozé kutatassorozat masodik hullama. Az els6
egy keresztmetszeti 6konometriai elemzés volt, mely a 14 000 eurdpai ipari vallalat
adataira épit6 EFIGE adatbdzison belatta, hogy a valsag noveli a vallalati centralizacid
esélyét (Bakonyi — Murakozy, 2016). E masodik, kvalitativ tanulmany 13 felsévezetdi
interjura épit, akiket arrél kérdeztem, hogy miért centralizaltak, vagy decentralizaltak a
valsag alatt. E kutatds célja, hogy hozzdjaruljon a kvantitativ kutatasok altal dominalt
szakterilethez, deskriptiv megkdzelitéssel bemutatva, hogy milyen okok allnak a

dontéshozatal koncentracidja mogott.

A centralizacié mélységi megértése alapjaiban befolydsolhatja a vallalati teljesitményt,
mivel a centralizalt vdllalatok elsGsorban hatékonysdgban er6sebbek, mig a
decentralizacié ndveli az innovacids készséget (Davis et al., 2009). Igy a centralizalt
vallalatok innovéciés hajlama id6ben csokkenhet. Emiatt a tanulmany legfontosabb
kérdése az, hogy (ha olyannyira hasznos a decentralizacio, mégis) a vallalatok miért

centralizalnak valsag idején.

A tanulmdny egy irodalmi attekintéssel kezdddik, mely két részbdl all. Az elsé a
stratégiai menedzsment centralizaciéjanak definicidit hatarozza meg. A masodik,
korabbi kutatasokra épitve bemutatja, hogy miért kozpontositanak, vagy
decentralizalnak a vallalatok. Ezt a mddszertan bemutatdsa koveti. A harmadik rész (az
interjukutatds alapjan) mélységében elemzi, hogy miért kbzpontositanak a vallalatok
valsdgiddszakban. Az empirikus eredményekre épitve, az utolsé rész egy elméleti
sejtést fogalmaz meg, mely a gazdasagi ciklusok, valamint a centralizacio

Osszefliggéseit mutatja be.

1. Elméleti hattér

1.1. Valsagreakciok
Valsagnak nevezziik az olyan, a kontextudlis tényez6kben bekovetkezett radikdlis

valtozasokat, melyek jelentGsen veszélyeztetik a szervezet jovedelmezGségét,
m(ikodését, esetleg magat a létezését is. E varatlan vdltozds lehet politikai valsag,
humanitarius katasztrofa, vagy kornyezeti csapas stb., melyeket a vészhelyzet-
menedzsment irodalma (emergency literature) targyal (lasd pl. Cosgrave, 1996; Higgins
- Freedman, 2013). E tanulmany azonban azt vizsgdlja, hogy a vallalatok miként

reagaltak korunk legnagyobb gazdasagi valsagara, emiatt els6sorban a stratégiai
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menedzsment és a dontéselmélet irodalmdra épitkezik (lasd pl. Wilson - Eilerstsen,

2010; Kunc - Bhandari, 2011).

A jelzalogpiaci valsagot kovet6en a vallalatoknak sulyos valsagtényezékkel kellett
szembenéznilk. Ezek kozott taldljuk (1) az beszdkilt keresletet; (2) a csokkent
likviditast; valamint (3) a novekvd bizonytalansagot (OECD, 2012). A ndvekedéshez,
illetve tuléléshez a véllalatoknak Uj stratégiakat kellett kidolgozniuk ebben a radikalisan

megvaltozott kdrnyezetben.

A valsagreakcidkat tekintve jelentds kilonbségeket taldlunk az egyes vallalatok kzott*
(Békés et al., 2011). Wilson és Eilertsen (2010) szerint defenziv és offenziv stratégiak is

megjelentek a valsag kezelése sordn.
Offenziv stratégiak:

o Ujtermékek,

e Uj piacokra valé belépés,

o Ujarazas,

e Ujtermelési berendezésekbe valé beruhazas, és

o A marketing koltségvetés novelése.
Defenziv stratégiak:

e Mdkodési koltségek csokkentése,

e Uj munkatars felvételek megallitasa,

o Létszamleépités,

e Atréning és K+F koltségek csokkentése, és

e A nagyobb projektek sziineteltetése (Wilson — Eilertsen, 2010, p. 4.).

A csokkent kereslet és likviditas a vallalatokat hatékonysagnovelésre 6sztokélte (OECD,
2012). Masrészrél azon vallalatok, melyek radikalis atalakitdst végeztek, sikeresebbek
lettek, mint azok, melyek kizardélag koltség-csokkentést vittek véghez (Barker —
Duhaime, 1997). Egy McKinsey tanulmdny szerint a jelent6s er6forras Ujraallokaciot

végz4 vallalatok profitabilitasa jelentésen novekedett (Fruk et al.,, 2013), s6t akik

4 Erdekes médon az ipari vallalatok 10-20%-a jobb teljesitményt ért el 2009-ben, mint kordbban (Békés
etal, 2011, p. 4.).
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mindezt gyorsabban végezték el, azok még nyereségesebbek lettek (Hall — Kehoe,

2013).

A rovidtavu stratégiakat azonban a megnovekedett bizonytalansag motivalta leginkdbb
(Kunc — Bhandari, 2011). Mivel, ahogyan azt Smart és Vertinsky (1984) is kifejti,
jelentds, stratégiai valtoztatast konnyebb stabil kornyezetben végrehajtani. S6t a
bizonytalansag altalaban még a beruhazasi és innovacidés kedvet is csokkenti (OECD,

2012).

De miként hoz dontést a menedzsment a stratégiardl valsagiddszakban? Ez id6 tajt a
vallalatvezet6knek harom jelent8s dontéshozatali kihivassal kell szembenéznilik: (1)
kevesebb idejlik jut a dontéshozatalra; (2) kevesebb informdaciéval rendelkeznek; és (3)
megnovekszik a leterheltséglik (Cosgrave, 1996). Hogy jobban megértsik ezt a

folyamatot, meg kell vizsgdlnunk a vallalat dontéshozatali jogainak strukturajat.

1.2.  Acentralizacio fogalma
A centralizdciéra szamtalan definiciét taldlunk az irodalomban. Egyes alkotdk a

menedzserek altal meghozhaté dontések korére fokuszalnak (Child, 1972; Richardson
et al., 2002; Lin —Germain, 2003). Hasonlé logikat figyelhetink meg azon
tanulmanyokban, melyek azt vizsgdljdk, hogy a szervezet egyes tagjai milyen gyakran
vehetnek részt bizonyos dontések meghozataldban (Hage — Dewar, 1973). A
centralizalt szervezetrdl beszéliink abban az esetben, ha egy magasabb hierarchia
szintnek lattamoznia kell egy dontést (Gates — Egelhoff, 1986) vagy mds maodon

kontrolt gyakorol a folyamat felett (Pfeffer — Leblebici, 1973).

A centralizacié szemszogébdl toébb tanulmany foglalkozott mar a multinacionalis
vallalatok altaldnos szervezeti strukturdjaval (Keats — Hitt, 1988; Nohria — Goshal,
1994), vagy a vallalati kozpont és a szervezeti egységek viszonydval is (Golden 1992;
Argyres — Silverman, 2004). Es mivel a formalis és informalis autoritas eltérhet a
szervezetekben (Cohen - Lachman, 1988), tobben kutattdk mar az alternativ
dontéshozatali strukturakat is a vallalatok beliil (Nohria — Goshal, 1994; Adams et al.,

2005).

Bar lehet, e tanulmany alanyai az EFIGE adatbazisban azt emlitették, hogy a stratégiai

dontéshozatalukat kozpontositottak, az interjuk soran vildgossa valt, hogy a
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centralizaciot sokkal tagabban ragadjak meg. A stratégiai menedzsment mindharom
fazisdbol emlitettek példat a kozpontositasra, mind (1) a stratégiaalkotds; (2) a

végrehaijtas; és (3) a kontroll szemszogébdl.

A tovabbi elemzésekhez az aldabbi, mindhdrom tipusu centralizaciot magaban foglalé
definiciét fogjuk alkalmazni. A kézpontositas szintjét a vallalati dontéshozatali jogkorok
koncentracidjabol vezetjik le. Ha ez a koncentracié novekszik, a vallalat centralizal,

ellenkezd esetben decentralizal.

2. Centralizacio vs. Decentralizacio
A kovetkez6 rész bemutatja a dontéshozatali jogkoérok koncentracidjanak

megvaltoztatdsa melletti legfontosabb érveket. A korabbi kutatdsok eredményei
alapjan a centralizacid legfontosabb okai: (1) a nagyobb hatékonysag keresése; (2) a
konnyebb kommunikacié elérése; és (3) a megrendiilt bizalom. A decentralizacid
legfontosabb érvei pedig a kovetkezdk: (1) a kénnyebb alkalmazkodas; (2) a felelGsség

megosztasa; valamint (3) az erésebb vallalkozokészség.

2.1. Miert centralizaljunk?
Hatékonysdg. A szervezeti strukturdk elemzése kozben atvdltast taldlunk a

hatékonysag és az alkalmazkodds kozott (Peng, 2009). Davis et al. (2009) szimulacids
modellje alapjan, ha tul sok és tul kevés hierarchia kozott kell valasztanunk, akkor
dinamikus kornyezetben érdemesebb a centralizalt megoldast alkalmazni. Golden
(1992) szerint a kozponti operativ kontroll el6segiti a koltségek csokkentését, ami

kulcsfontossagu reakcid valsagkezelés idején.

Kénnyebb kommunikacié. Staw et al. (1984) kimutattak, hogy veszélyhelyzetben a
koézponti dontéshozd szervek informacidval tulterheltek, igy el6nyben részesitik az
egyszer(sitéseket. S6t még egy decentralizalt szervezetben is kiemelked6en fontos az
egységek kozotti koordinaciéd (Alonso et al., 2008), kiilondsen, ha nem teljes a

szervezeti egységek céljai kozotti egyezés (Aghion — Tirole, 1997).

Megrendiilt bizalom. A bizalom a delegacid legfontosabb tényezGje (Aghion — Tirole,
1997; Aghion et al.,, 2013). Richardson et al. (2002) szerint prosperitast kovetéen a
vezérigazgatd kockazat-kertil6vé valik, igy kevéssé fog delegalni. Egyszerlen néha a

fels6vezet6 tul fontosnak, vagy tul bonyolultnak tart egy dontést, hogy azt kiszervezze
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masnak, azaz tulzottan aggddik a potencialis hibdk miatt (Leana, 1987 in Richardson et

al., 2002).

2.2.  Miért decentralizaljunk?
Kénnyebb alkalmazkodds. A decentralizacié legfontosabb érve a szervezeti egységek

helyi szituaciéjanak mélyebb megértése. A decentralizalt lzletegységek konnyebben
tudnak alkalmazkodni a helyi versenykérnyezethez, mint a centralizaltak (Alonso et al.,

2008).

Megosztott felel6sség. Tobb kutatds is bemutatta mar, hogy a decentralizalt szervezet
ellendllébb, mert a megosztott felel6sség segit a gyorsabb alkalmazkodasban. Adams
et al. (2005) kijelentik, hogy a nagyhatalmu vezérigazgatéval miikodé vallalatok
teljesitménye jobban szérddik, mivel nagyobb a dontési hiba kockazata a decentralizalt
szervezetekéhez képest. Mone et al. (1998) kutatasa bemutatja, hogy a kevésbé
szétosztott hatalommal rendelkezd vallalatok esetében a valsag jelent&sebben

csokkenti a vallalati innovaciot is.

Ide tartozik az 0j tudas, vagy Uj néz6pont a menedzsmentbe torténd beemelése is.
Amint azt Meyer (1982) kutatasa bemutatja, a decentralizalt struktira még valsag
id6szakdban is erdsiti a szervezeti tanulast. Mi tobb Aghion et al. (2013) szerint a
tudas-intenziv vallalatok jelent6sebb termelékenység-novekedést érnek el a

decentralizaciét kovetben. Ezt az Uj tudas, vagy néz6pont beemelése is elGidézheti.

Erdsebb vdllalkozdkészség. Aghion és Tirole (1997) kifejti, hogy a delegalas legfébb oka,
hogy tdmogassdk a szervezet alacsonyabb szintjén megjelen6 kezdeményezéseket.
Puga és Trefler (2002) szerint bar a kdzpontositds segiti a megbizét az innovacids
koltségek féken tartasdban, azonban ekozben csokkenti is az ({gyndk ujitasi

motivaciojat.

3. Mddszertan
A kutatdsi kérdés elemzéséhez egy félig-strukturalt interjukon alapuld, kvalitativ

maddszertant alkalmaztam harom okbdl kifolydlag. EIGszor is, e mddszertan segit, hogy
komplex tarsadalmi rendszereket mélységében elemezziink (Selmier et al.,, 2015).
Masodszor, e megkozelités Uj példakkal és megfigyelésekkel egészitheti ki a meglévé

elméleteket (Eisenhardt — Graebner, 2007). Harmadszor, ezaltal mélységében is
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megérthetjik a centralizaciordl donté fels6vezet6k személyes interpretacioit is.
Ellentétben szamos, kilonb6z6 definicidkat alkalmazé empirikus és matematikai
modellekkel, jelen kutatds az egyén szemszogébdl mutatja be a valédi dontéshozok

érveit és véleményeit.

Szemben a kvantitativ (kérdGiv-alapu) moddszertanokkal ezen interjualapu kutatas
mélységében képes elemezni a fenti kutatdsi kérdést. Példaul a felsGvezetSknek
lehetdségiik van a centralizacié mellett, illetve ellen annyi érvet felsorolni, amennyit
csak fontosnak tartanak, valamint késGbb ezeket sulyozhatjdk, priorizalhatjak. S6t e
modszertannal még azokat az érveket is elemezhetjik, melyeket az interjualanyok nem

emlitettek meg, és ez hozzdjarulhat a meglévé elméletek fejlesztéséhez is.

Jelen tanulmany egy kordbbi kvantitativ elemzésre épiil, mely az EFIGE adatbazist
vizsgalta. Az adatbazis 14 759, tiz f6nél nagyobb, eurdpai, ipari vallalat keresztmetszeti
adatait tartalmazza 2008-2009-bél. Az Ausztridban, Franciaorszagban,
Németorszagban, Magyarorszagon, Olaszorszagon, Spanyolorszdgon és az Egyesiilt
Kirdlysagban megkérdezett fels6vezet6k nagy mennyiségl informdaciét osztottak meg a
foglalkoztatds, export, beruhazasok, verseny, finanszirozds és szervezeti struktura
témakoreiben (Altomonte — Aquilante, 2012, p. 6.). Az elsé kutatdsi hullam eredményei
bemutattak, hogy a valsag ndveli a centralizdcio esélyét (Bakonyi — Murakézy, 2016).
Mivel a vegyes mddszertanok jobban segitik a tarsadalmi jelenségek alaposabb

megértését, gazdagabb eredményekhez juthatunk altaluk (Mason, 2006).

Az els6 interjut 2013-ban egy kozép-eurdpai gydgyszeripari vallalat felsévezet6jével
készitettem. Az el6zetes kutatds tapasztalatai nagyban hozzajarultak a végleges
kutatasi modszertan kifejlesztéséhez. A tobbi interjualanyt az EFIGE adatbazisbdl
valasztottam a kovetkezd protokoll szerint. Olyan magyar (javarészt Budapest-
kornyéki) és brit (javarészt London-kornyéki) vallalatokat kerestem ki az adatbazisbdl,
melyek megfelelnek az aldbbi kritériumoknak. (1) 2009-ben 10%-nal nagyobb
forgalom-visszaeséssel szembesiiltek; (2) centralizdltdk, vagy decentralizaltdak a
stratégiai dontéshozatalukat; (3) még mindig mikodtek (2014-ben, vagy 2015-ben); és

(4) rendelkeztek legaldbb egy olyan fels6vezet6vel, aki 2009-ben is pozicidban volt.
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Internetkutatdst alkalmaztam a még mi(kodé 16 magyar és 13 brit vallalat
felkutatasara. Tiz magyar és hét brit vallalat explicite vagy implicite visszautasitotta a
kutatdasban vald részvételt. Azonban 6-6 vallalat elfogadta a felkérést, igy 2014 nyaran
hat magyarorszagi véllalatvezetével készitettem személyes interjut, 2015 telén pedig
hat brit felsévezet6t interjuvoltam meg vided konferencian vagy telefonon keresztil
(12. tablazat). A minta 10 vallalata centralizalt, 3 decentralizdlt, mely eloszlas

megegyezik az egész EFIGE adatbaziséval.

A minta legfontosabb korlatai a kovetkez6k. (1) Kizardlag ipari vallalatokat tartalmaz,
ami nem reprezentalja a teljes gazdasagot. (2) Csak magyar és brit vallalatokat elemez,
azonban a centralizacids magatartds fligg a kulturalis kontextustél is (Aghion et al.,
2013). (3) E vallalatok tulélték a valsagot: 6k a ,szerencsés kevesek” kdzé tartoznak.

Taldn teljesen mdasképpen centralizaltak, mint a cs6dbement vallalatok tették.

A befolydsoldas minimalizalasa érdekében a fels6vezet6ket csak nagyvonalakban
tdjékoztattam a kutatasrdl, illetve az interju f6bb részeirGl. Ezzel egyiitt, hogy
kdnnyebben visszaemlékezhessenek az eseményekre, mindig megemlitettem, hogy
milyen valaszt adtak az EFIGE adatbazisban a centralizacié valtozasardl sz6l6 kérdésre.
Az Osszes interjut szordl-szora begépeltem, majd visszakiildtem az interjlalanyoknak a
modositas lehetGségével. Kizadrdlag a végleges, lattamozott, vagy mddositott
interjuszoveget alkalmaztam az elemzésnél. A titoktartdsi megallapodas miatt az
interjaalanyok és munkaltatdik neve rejtve marad az elemzésben, ahogyan az egész

kutatds soran is titkositva voltak.

Szintén a befolydsolds minimalizaldsa miatt az interjualanyokat nem tajékoztattam a
centralizaciés irodalom legfontosabb eredményeirél, ahogyan a kutatds el6z6, valsag
és kozpontositas kapcsolatat vizsgaléd hullamardl sem. Egy félig-strukturalt, narrativ-
jellegl interjurendszert alkalmaztam, mely lehet6vé tette, hogy csak az interju f6
témait hatarozzam meg (valsag, valsagreakcidk, centralizacid), azok targyaldsanak

mélységét az interjlalanyok donthették el.
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Vallalat kédja Interjualany Datum Orszag Vallalat- Iparag Csoporttagsag Forgalom- Centralizacio
beosztasa méret valtozas valtozasa
HUN Pharma pénzigyi igazgatd 2013.01.18 HUN nagy Gyodgyszergyartas fuggetlen 10% centralizacio
névekedés
HUN Engin ligyvezetd igazgatd 2014.08.05 HUN kozép Termelési nemzetkozi 10-30% centralizacio
rendszerek csoporttag csokkenés
HUN Cosmet Uzletfejlesztési 2014.08.05 HUN kis Kézm{ives flggetlen 30%+ decentralizacid
igazgatd kozmetikumok csokkenés
HUN Proth lgyvezetd igazgatd 2014.08.14 HUN kis M(ivégtaggyartas hazai csoporttag 10-30% decentralizacid
csokkenés
HUN Material ligyvezetd igazgatd 2014.08.15 HUN nagy EpitSipari nemzetkozi 10-30% centralizacio
alapanyagok csoporttag csokkenés
HUN Metal vezérigazgato 2014.09.10 HUN kozép Fémhulladék flggetlen 10-30% decentralizacid
feldolgozas csokkenés
HUN Wheel vezérigazgatd 2014.10.01 HUN nagy Kerékgyartas flggetlen 30%+ centralizacio
csokkenés
UK Light vezérigazgatd 2015.01.09 UK kis Specialis flggetlen 10-30% centralizacio
elektronikus csokkenés
eszkozok
UK Electro Uzletfejlesztési 2015.01.14 UK nagy Elektronikus flggetlen 10-30% centralizacio
igazgatod eszkozgyartas csokkenés
UK Print lgyvezetd igazgatd 2015.01.15 UK kozép Prémium nemzetkozi 30%+ centralizacié
nyomdagépek csoporttag csokkenés
UK Cons ligyvezetd igazgatd 2015.01.21 UK nagy Epitészeti nemzetkozi 10-30% centralizacio
rendszerek csoporttag csokkenés
UK Material lgyvezetd igazgatd 2015.02.03 UK kozép Epitdipari nemzetkozi 10-30% centralizacié
alapanyagok csoporttag csokkenés
UK DIY pénziigyi igazgatd 2015.02.24 UK kozép Bakacseszkoz- flggetlen 30%+ centralizacié
gyartas csokkenés

12. tabldzat A minta leirdsa

Forras: Sajat koncepcid
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Az interjuk végén még a helyszinen megosztottam az interjualanyokkal az altalam
értelmezett f6bb pontokat. A végleges interju lattamozasat kovetéen minden
szovegrél készitettem egy egyoldalas dsszefoglalét, melyek hasznosak voltak a késébbi
elméletépitéshez. Ezeket kovetden sokszorosan kédoltam a teljes interju-szovegeket a
kordbban ismert elméletek és a kialakulé koncepcidk alapjan. A koztes eredményeket
nyolc szenior kutatétdrsammal osztottam meg. Visszajelzéseikre és az eredeti

eredményekre épitve e tanulmanyt 2015-ben készitettem el.

4. Empirikus eredmeények
A kovetkezd rész bemutatja, hogy az interjuk alapjan melyek voltak a legjelent&sebb

érvek a valsagidSszaki kozpontositas és a decentralizacié mellett.

4.1. Centralizacié definiciéja az interjuk alapjan
Mint azt mar korabban is lathattuk, a kozpontositasnak sokféle definicidja létezik az
irodalomban és e sokféleség az interjukban is megjelent. A fels6évezet6k véleménye
alapjan ugyanis kilonb6z6 centralizacids tipusokat kiilonboztethetliink meg a stratégiai

menedzsment elemei mentén.

A stratégiaalkotas kozpontositasa azt jelenti, hogy egyre kevesebb embert vonnak be a
szervezetet érint6 kulcskérdések meghozataldba. Ennek két fajtajat kilonboztethetjik
meg az interjuk alapjan. Az els6 a de jure centralizacié, mely a vallalatiranyitas
atalakitasat jelenti. ,Lehet6ségink volt, hogy zartkorld részvénytarsasagként
megsziintesslik az igazgatésagot és akkor éltiink is ezzel (...), hogy csokkentsik a
koltségeket” (HUN WHEEL). A mdsodik pedig a de facto centralizdcié, mely a
kozpontositas egyik legnépszerlbb fajtaja volt. A de facto kdzpontositas akkor torténik,
amikor a felettes egyszerlen kevesebb dontésbe vonja be a beosztottjat, mint
korabban. ,Minden dontést a (vezérigazgatdi) szobaban hoztunk meg. Nyilvanvald volt,
hogy nem lehetett az egyes (izletdgaknak Uzletag-szint(i, a cég akkori stratégiajatol

fliggetlen dontéseket meghozniuk” (HUN Engin).

E két kdzpontositdsi forma nagyon hasonld Aghion és Tirole (1997) formalis és valédi
autoritas koncepcidjahoz. Habar tobb alkotd is megkiilonbozteti a stratégiai és
funkcionalis dontések centralizaciojat (pl. Baum — Wally, 2013; Kunisch et al., 2012) ez

a kilonbségtétel kivaltképp nehéz, amikor egy viallalat extrém mddon kdzpontositott.
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»A vevBkapcsolatok nagyon fontosak, igy nem arrél volt sz6, hogy azokat
megsziintessiik, de mas csatornakon keresztul értik el Ugyfeleinket. Voltak olyan
kiadvanyaink (pl. a vallalati magazin), amelyeket abban az évben nem nyomtatott,

hanem (vezérigazgatdi dontés alapjan) elektronikus formaban adtunk ki” (HUN Engin).

A végrehajtas centralizacidja azt fejezi ki, hogy a stratégia implementacidjat mennyi
ember menedzseli. Egyes kutatdk kifejezetten a funkciondlis implementaciora
fokuszdlnak a kozpontositas kutatdsanal (pl. Ling et al., 2008). Erre példa lehet egy
decentralizalé interjualany esete: ,szélesebb palettan dolgozunk, emiatt tobb
kozépvezet6ét alkalmazunk, de (tovabbra is a) stratégiai dontéseket az igazgatdsag

hozza. Annak el6készitését, végrehajtasat a menedzsment végzi” (HUN Proth).

Mi tobb a szervezeti atalakitasok is okozhatjdk az autoritds kdzpontositasat. ,, (A valsag
el6tt) nagyjdbol eléggé decentralizdlt volt a (..) beszerzés és ekkor egy
vallalatatszervezési projekt keretében néhdny kivételével az Osszes szolgdltatas-

beszerzést egy szervezetbe centralizaltuk a miszaki igazgatdésagon” (HUN Pharma).

Akkor beszélink a kontroll centralizacidjarél, ha a korabbiaknal gyakoribb vagy
részletesebbé vdlik a beszamolas. Colignon és Covaleski (1993) szerint a valtozé

kornyezet a szamviteli rendszer centralizacidjat eredményezheti.

»Egy nagyon szigoru kontrollingot vezetett be a valsagmenedzser. Kordabban féléves
id6szakokban vizsgaltuk feliil, hogy miként miikodik a cég, ett6l az id6ponttdl kezdve
hetente, vezetdi értekezleten mutatjdk be az lizletagvezet6k a torténéseket. (...) Ez
egyfeldl sokkold is volt, mert amikor még sillyedtiink, akkor hétrél-hétre lattuk, hogy
miként nd a veszteséglink” (HUN Metal). Azonban néha nincs ilyen drasztikus valtozas
a kontrolling rendszerben, kizardlag a beszamoldsi szokasok valtoznak meg. ,A
(rendszer nem valtozott, de a) menedzsment board viszont a rendszeres
beszamoltatast mar komolyabban vette, mint a valsag el6tt. Jobban odafigyeltek, mi is

tortént valdjaban” (HUN Engin).

4.2. Ervelések a centralizacio mellett
Hatékonysdg. A legtdbb racionalis logikara épit6 érvek a hatékonysaghoz kapcsolddtak.

»A kézi irdnyitas (...) valsag idején nagyon hatékony tud lenni” (HUN Metal).
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E hatékonysag az 6sszvallalati szemléletbdl fakadhat, mely szintén népszer( érv volt a
centralizacid mellett. ,Szerettlink volna egy csoport-személetet (...) ahelyett, hogy
mindenki a sajat piacara fdkuszalva hozzon dontést a csoport tobbi tagjanak
figyelembevétele nélkul” (UK DIY). Idedlisan a kozpontositott dontéshozatal a
kdzpontba gyljt minden relevans informaciot, ahol a fels6vezet6k az egész vallalatra

optimalizdlva donthetnek (Alonso et al., 2008).

Tobb interjualany kiemelte a szervezeti egységek Osszevonasanak elényeit is. A UK
Cons fels6vezetGje a kozpontositasra és standardizdlasra hozott példat: ,egészség és
biztonsag témakorben 20-30 kiilonb6z6 beszamolasi rendszer miikodott vallalat szerte.
Most mindenki ugyanazt a rendszert alkalmazza (...) igy mindenki azonnal megérti a
kiilonb6z6 orszagok kimutatdsait. A kozos cél eléréséért egy stratégidt és egy

struktarat alkalmazunk”.

Kénnyebb kommunikdcid. A konnyebb kommunikacié volt a kovetkez6 leggyakrabban
emlitett érv a kozpontositas mellett. ,Sokkal egyszerlbb 8 emberrel konszenzusra

jutni, mint amikor 30 ember (il 6ssze” (UK Print).

A dontési sebesség novekedése is a népszer(i érvek kdzott szerepelt?’. ,A centralizalt
dontéshozatal nyilvanvalé el6nye, hogy rovidilnek a doéntési utak” (HUN Engin).
Hasonlé véleményt fogalmaz meg Baum és Wally 2003-as tanulmanya, mely
bemutatja, hogy miként képes a dontési sebesség tamogatni a vallalati névekedést
dinamikus koérnyezetben. A HUN Metal fels6vezetSje egy dramai példaval fejti ki a
jelenséget: ,BékeidGben el lehet jatszani ezt a menedzsmentesdit, élesebb helyzetben

nincs erre id6”.

Megrendiilt bizalom. A legfontosabb érzelmi logikara épulé érvelés a bizalom kérdése
volt. ,Amikor vdlsagban vagyunk, nem akarok senki masban megbizni. Kizardlag a sajat
dontésemben akarok megbizni. Hogy miért? Azt nagyon nehezen tudom
megmagyarazni” (UK Light). A HUN Metal fels6vezet6je hasonld példat emlit:
,néhdnyan nem alkalmasak a vezetésre, mert agyonnyomja &Sket a felelGsség. Ettdl

lelassulhatnak”.

47 Erdekes médon még az a véllalati vezetd is megemlitette a dontéshozatali sebesség novelésének
igényét, aki késébb kifejtette, hogy a kereslet csokkentése miatt sokkal jobban raértek, mint korabban
(HUN Metal).
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A bizalom utan még etikai érveket is megemlitettek a centralizacié mellett, ugyanis a
UK Material felsévezet6je szerint, ha a tulajdonosok viselik a veszteségeket, akkor

megérdemlik, hogy nagyobb kontroll jogokkal birjanak.

4.3.  Ervek a decentralizacio mellett
Jéllehet a mintabdl csupan harom vallalat decentralizalt a vdlsag alatt, azonban szinten

minden fels6vezet6 megemlitett par mellette szold érvet, melyek kozott egyarant

taldlunk racionalis és érzelmi érveket.

Kénnyebb alkalmazkodds. A decentralizacio mellett legtdobbszor emlitett érv a
szervezeti egységek helyi szituacidjanak mélyebb megértése volt. ,,A centralizacié
legnagyobb hatranya, hogy lemond arrél az elényr6l, hogy a helyi vezet6k ismerik
legjobban a piacokat. Nélkiiliik nem lehet teljesen megérteni és megoldani a helyi

kihivasokat” (UK DIY).

Tobb felsévezets kiemelte, hogy a helyi informacié nem csak hogy fontos, de annak
beszerzése is nehézkes. ,Kozvetlenil is megkereshetjiik a fogyasztokat és
értékesithetnénk nekik (disztributorok alkalmazasa nélkil). Ez olcsébb is lenne. A
legnagyobb hatrany viszont az, hogy nehezen fogjuk tudni Ujraépiteni a piacot. A
disztributor érti a helyi piacot (Uj koncertek, uj kulturalis kozpontok stb.), de én nem”

(UK Light).

Megosztott felel6sség. A decentralizacid noveli a felel6sség-megosztast a
szervezetben, mely két Uton is er@sitheti a dontéshozatalt. Egyrészt tehermentesiti a
fels6vezetést. ,Az Uzletagvezet6k bekeriltek a menedzsmentbe, (..) igy jobban
szétosztottuk a felel@sségeket. A kézi vezérlésnek az a nagy hatranya, hogy a végén a

felel6sség mégis a ,kézi-vezérl§” vallan nyugszik” (HUN Metal).

Masrészt képes Uj tuddst és nézbpontokat beemelni a menedzsmentbe, mely
erdsitheti az innovaciot. ,Nagyobb szdmu embert vontunk be a dontéshozatalba (...),
tobben hallathattak a hangjukat, igy tobbféle input valt elérhetévé a dontéseknél” (UK
Electro). Ugy éreztiik, hogy valami valtozas kell (...) ezért megalkottunk egy értékesitési
menedzsment poziciét és felvettiink egy Uj kollégat. (..) O a legtdbb nagyobb

dontésben is részt vett” (HUN Cosmet).
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Erésebb vdllalkozokészség. A decentralizacié erdsitheti a szervezet innovacids
aktivitasat is. ,Nyilvan ez kiilonbozik cégekként és személyiségekként is. Szerintem a
vallalkozéi attit(idot neheziti, ha egy centralizalt szervezetben kell dolgozni (...) mert

nem Uthetsz nyélbe olyan lgyleteket, amilyent szeretnél” (UK Cons).

Végiil személyi tényezdk is lehetnek a decentralizacid okai. A UK Cons fels6vezetbje
kijelentette, hogy ,szerintem egyéni szempontbdl egy kicsit nehezebb elviselni a

IlI

kdzpontositast, ellentétben a decentralizacidval”. Hasonld véleményt fogalmazott meg
a HUN Wheel vezérigazgatdja is ,(A szlikebb, centralizalt férumokhoz képest) egy jol
mUkodé kollektivaban, vagy vezet6i férumokban jé dolgozni, mert élvezetesebb”. S6t a
centralizacié egyik legtobbszor emlegetett hatranya az volt, hogy a szervezet tagjai
egyszerlien etikailag helytelenitették a kozpontositdst: ,azzal fogjdk tdmadni a

fels6vezet6t, hogy antidemokratikus vagy, hogy nem tartja be a szabdlyokat. Ldm-lam,

akkor sem kérdezett meg minket” (HUN Wheel).

4.4. Heterogenitas
A minta kis mérete miatt nem volt szignifikdns heterogenitds az egyes vélemények

kozott; minddsszesen a kovetkez6 jelenségeket azonosithatjuk. EIGszor is, a kdnnyebb
kommunikacio érvét gyakrabban emlitették meg kozép- és nagyvallalatok, valamint
nemzetkozi véllalatcsoportok tagjai. Ennek f6 oka a nemzetkoziesedésen és az erds
novekedésen nyugodhat, hisz mindegyik eredményezhet kommunikacids problémakat

a szervezeten belll.

Masodszor, leginkabb nagyvdllalatok emlitették, hogy a kozpontositott szervezetek
hatékonysaga az 6sszvallalati fékuszbdl ered. Természetesen, ha egy vallalat elég nagy
ahhoz, hogy tobb szervezeti egysége is legyen, akkor azok koordinacidja valik a

menedzsment egyik legfontosabb kihivasava.

Harmadrészt, a helyi adottsagokhoz valdé alkalmazkodast és az Uj tudas
dontéshozatalba valé beemelését (mint decentralizacidés érveket) elsGsorban a
kisvallalatok fels6vezetdi emlitették meg. Talan kis méret(ik miatt érzékenyebbek a

vezetGi személycserékre, mint a nagyobb vallalatok.

Végil, dsszesen két nemzeti jellemzét emelhetiink ki. Erdekes mdédon a legtdbb

magyar vallalat kiemelte, hogy a kozpontositds egyik legfontosabb érve a
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dontéshozatali gyorsasag volt, mig egy brit fels6vezet6 sem emlitette meg ugyanezt.
Epp ellenkezbleg, csak brit menedzserek hangsulyoztak, hogy a kdzpontositas
megkonnyitette a kommunikaciét. E nemzeti heterogenitas jov6beli kutatasok iranyai

lehetnek.

45. A,megnem emlitett” érvek
Az alkalmazott, félig-strukturdlt interjurendszer lehetGséget ad arra, hogy a meg nem

emlitett érveket is elemezzik. A fenti elemzés azon tényezGket dsszegezte, melyeket
legaldbb egy felsGvezets legaldbb egyszer megemlitett. Fontos kiemelni, hogy sem az
interju alatt, sem el6zetesen nem tajékoztattam az interjualanyokat a centralizacids
irodalom eredményeirél. Ezért érdekes lehet elemezni azt is, hogy melyek azok az
érvek, melyek ugyan a szakteriileten mar régdta kutatottak, de egyaltaldn nem keriilt

széba a 45-90 perc hosszusagu interjuk soran.
Innovacid vs. centralizacid

Mint azt mar korabban attekintettiik, a szervezeteknek szembe kell néznitk azzal a
kihivassal, hogy atvaltds van a hatékonysag és az alkalmazkodas kozott (Peng, 2009).
Habar szinte az 0Osszes felsGvezetd kiemelte a koOzpontositas hatékonysagnovel6
hatasat, egyikiik sem beszélt annak innovacié-csékkenté kovetkezményérél. Kizardlag
egy interjualany (UK Cons) emlitette, hogy a vallalkozé attitliddel rendelkezé
személyek nem kedvelik a kdzpontositast. Aghion és Tirole (1997) kifejtik, hogyha az
Ugynok részt vehet a dontéshozatalban, akkor motivaltabba valik. Mas szemszogbdl
lathatjuk, hogyha egy kordbban beavatott ligynoktdl centralizacié eredményeképpen
elveszik a dontési jogkoroket, akkor az még kevésbé lesz elhivatott és proaktiv, mint
korabban. Ezaltal a vallalat veszthet az innovacids készségébdl. Természetesen egyik
oldalrdl a valsag alatt csokken a beruhdzhatd t6ke mennyisége, igy nem is annyira
aktuadlis az innovacid, mint korabban. Masrészrdl viszont figyelmeztetd jel, hogy a
mintaban szerepl6 menedzserek mennyire nem emlékeztek meg a kdzpontositds e

hatranyardl.
A kozpontositas koltségei

A monitorozas és az informacid-kezelés mindig general koltségeket (Aghion et al.,

2013). Az 6sztonzéselmélet szerint a delegdcid célja a szervezet alacsonyabb szintjein
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létrejové kezdeményezések tamogatdsa. E legnagyobb kihivasat az jelenti, hogy habar
a kontroll jelent6s koltségeket generalhat, a szervezeti kozpont ideje és figyelme nincs
bedrazva (Aghion — Tirole, 1997). Erdekesség, hogy minddssze egyetlen felsévezetd
beszélt a kozpontositds koltségeirél, de & is csak azt emlitette meg, hogy az
anyavallalatuk novelte a centralizaciét, igy nekik kellett tobb eréforrast forditani a
szigorubb beszamoldsra. Egyetlen centralizalé interjualany sem emlitette, hogy a
beosztottakra ez extra terhet rétt volna, vagy hogy a szervezetnek koltséges

atalakitason kellett volna atesnie.

Ezt tobb tényez6 is magyarazhatja. (1) Mivel a kiils6 tevékenységeket mindig konnyebb
arazni, mint a vallalaton belilieket (Aghion — Tirole, 1997), igy talan a vezet6k nem
mindig vették figyelembe a kdzpontositas megnovekedett koltségeit. (2) Mi tébb néha
a megbizd és az lgynok egyarant szeretné a masikra haritani e koltségeket (Puga —
Trefler, 2002), igy lehet, hogy nem volt egyértelmd ki viseli a centralizacio koltségeit.
(3) Valamint természetesen az is lehetséges, hogy egyszerlien nem emlékeztek erre a

tényezére.
A kozpontositas hatalmi aspektusai

Természetesen minden atalakitas hatalmi kérdéseket is felvet (Pfeffer — Lebleici, 1973),
ez kulénbsen igaz a centralizacid esetén. A kozpontositassal kapcsolatban szinte egy
vezet§ sem emlitett barmilyen hatalmi kizdelemhez, vagy szervezeti ellenalldashoz
kotheté tényez6t, melyek eléggé artalmasak lehetnek valsagidészakban (Marin —
Verdier, 2008). Vagy hamar lekiizdték az ellenallast, vagy csak egyszerlien nem

szivesen beszéltek réluk interjuszituacidban.
Hosszu tavu kévetkezmények

Habar az atalakitas hosszutavon befolyasolja a szervezeteket, csak kevés fels6vezet6
beszélt réluk mélyebben. Az Gsszes okot és kovetkezményt kizardlag rovidtavon
elemezték, s6t magdra a centralizacidra is csak atmeneti megoldasként hivatkoztak.
Természetesen az is lehet, hogy igenis megfontoltak a hosszu tavu kovetkezményeket,

csak ezeket az interjuk sordan nem emlitették meg.
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5. Diszkusszié
Az interjukutatas alapjan a kdzpontositast a valsagra adott reakcidként értékelhetjik. A

legtobb fels6vezet6 nem emlitette meg a valsdgmenedzsment taktikak kozott a
centralizacidt. Legtobbszor akkor emlékeztek vissza ra, amikor szembesitettem Gket az
EFIGE kérdGivben adott valaszukkal (t.i. centralizaltak, vagy decentralizaltak). Ezek utan
minden centralizalé interjualany kdzvetlenil 6sszekototte a kdzpontositast a valsaggal.
A kifejtés soran valt nyilvanvaléva, hogy a menedzserek kilonbdz6 centralizacid

definiciét alkalmaznak, melyek mindegyike kothetd a valsagreakcidkhoz.

A de facto kozpontositds relative konnyen megvaldsithatd. Példaul a fels6vezet6 a
tovabbiakban egyszerlien csak nem von be masokat a dontéseibe. Nem meglepé
maodon ez volt az egyik legnépszer(ibb centralizaciés forma. Egy kissé bonyolultabb, am
még mindig egyszerlien megoldhaté a kontroll centralizdciéja. Ez esetben a
menedzsment Uj riportokat igényelhet, vagy a meglévGket kérheti gyakrabban. E
megoldasnak valamennyivel magasabbak a tranzakciés koltségei, de még igy is a
megnovekedett koltségek legnagyobb részét a riport-készit6 beosztottak viselik

(kGlonosen rovidtavon).

A de jure centralizacié magaban foglalja a vallalatiranyitasi rendszer atalakitasat, mely
nagy mennyiségl adminisztrativ koltséget jelent és csak hosszabb tavon kecsegtet
,megtériiléssel”. Emiatt ez egy viszonylagosan bonyolult formdja a dontési jogkorok
koncentralasanak. Azonban a leginkdabb kihivast jelent6 koézpontositasi forma a

végrehajtas centralizacidja, mely megkoveteli a szervezet atalakitasat is.

Kovetkezésképpen még azon vallalatok is centralizalhattak, melyek nem hajtottak
végre komplex szervezeti dtalakitdst. S6t, a kdzpontositas bizonyos formai (de facto és
kontroll) oly egyszerlien megvaldsithatdak, hogy egy ideig talan fel sem tlinik a

szervezet nagy részének.

Mig a centralizdlé vallalatok 06sszekototték dontésiket a vdlsaggal, egyetlen
decentralizalé sem emelt ki barmilyen kozvetlen kapcsolatot a recesszid és a delegalas

kozott.

A harom delegdlo vallalat kozil kett6 egy elég intenziv ndvekedési periddus kdézepén

voltak a valsag kitorésekor. Emiatt a decentralizald |épésik (Uj kozépvezetSi szerepek
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kialakitdsa) sokkal inkdbb a korabbi prosperitashoz kétheté semmint a recesszidhoz. A
harmadik vallalat egy évek 6ta, hosszan elnyuld arbevétel-csokkenési folyamat soran
decentralizalt 2009 koril. ElImondasuk szerint az EU-csatlakozas sokkal inkabb érintette
G6ket, mint a Jelzdloghitel Valsag (HUN Cosmet). Mi tobb, az elsé két decentralizalé a
recesszid elsé hulldmat kovetd par évben, egy Ujabb valsaggal nézett szembe, melynek

kovetkeztében ismét centralizalt.

A korabbi kutatdsok szdmos érvet hoznak fel a valsag alatti decentralizacido mellett.
Példaul a decentralizalt szervezet még recesszid idején is erdsiti a szervezeti tanuldst
(Meyer, 1982). Aghion és Tirole (1997) kifejti, hogy ha slirgésen kell dontéseket hozni
(pl. valsag idején) az ellenbrzési koltségek nagysaga miatt érdemesebb delegdlni. Ezen
interjukutatas eredményei azonban azt mutatjak, hogy a legtobb véllalat nem a vélsag
hatdsdra decentralizal. Ellenkez6leg a recesszid a kdzpontositds egy alapveté indoka

volt.

Természetesen ezek az eredményeket dvatosan kell kezelnlink. Talan a felsGvezetSk
nem emlékeztek megfelel6en (hisz majd 5 éve torténtek az események). Taldn a mintat
kellene Ujabb iparagakra, vagy orszagokra kiterjeszteni. De e kutatds f6 lGzenete, hogy a
gazdasagi ciklusok és a dontési jogkorok valtozasa a kovetkez6képpen fligg Ossze: a
valsag noveli a centralizacid esélyét. Lehetséges, hogy taldlunk ellenpélddkat is, de ez a

kauzalitas f6 irdnya.

A tanulmany e fejezete a kozpontositas legfontosabb, gyakorlatban felmerilt érveit
elemezte, a kovetkez6 rész azonban egy elméleti megkozelitést mutat be. Az interjukra
épitve konkrét adatokkal rendelkeziink a kézpontositasrél, valamint ellentétérél, a
decentralizaciordl. Tovabbda mivel nem csak a valsag, hanem a fellendiilés is megjelent
az interjukban (lasd a két decentralizator névekedési el6zményeit), igy érdekes lehet a
recesszio ellentétére is kiterjeszteni az elemzést. A kovetkezé modell a centralizacio és
a valsag teriletérdl sok informacidval bir, elfogadhatd mennyiségl adattal rendelkezik
a decentralizacié teriletérél, azonban a fellendiilés jelenségérél kevés a gyakorlati
tapasztalata. Emiatt fontos kiemelni, hogy a kovetkez6 fejezet tartalma egy elméleti

sejtés csupdn, melynek bizonyitasa tovabbi kutatdsokra marad.
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6. Egy sejtés: A centralizacio mint a ciklusokhoz vald

alkalmazkodas stratégidja
A nagyobb bizonytalansag miatt a vallalatvezet6k valsag alatti kontrolligénye

megnovekszik. Aghion és Tirole (1997) szerint, ha a megbizd tulterhelt, akkor a
dontéshozatali jogokat atstrukturalja. Ezt lathatjuk a recesszié alatt, hisz a normal
Uzletmenet mellett még a valsagot is kezelniiik kell a vezet6knek. Mindemellett a
kozponti dontéshozd szervek nehéz helyzetekben tamogatjak az egyszerUsitéseket a
dontéshozatal sordn (Staw et al., 1984). S6t, Puga és Trefler (2002) levezetik, hogy a
centralizalt szervezetek jobban teljesitenek a koltség-kontroll teriiletén, ami oly fontos

recesszié idején.

Mdsrészrél fellendiilés idején a vallalatok flexibilitasra torekednek, hogy jobban
tudjanak alkalmazkodni a kifejl6d6 Uzleti lehet6ségekhez. Alonso et al. (2008) kifejtik,
hogy a decentralizalt szervezet azért jobb a rugalmassagban, mert az (izletagvezetSk
jobban ismerik a helyi informacidkat és mivel megfelel6 dontési jogkordkkel
rendelkeznek, igy gyorsabban tudnak reagdlni a kozpontositott szervezetekhez képest.
Emiatt a decentralizdlt vallalatok kdnnyebben innovalnak (Mone, et al., 1998) és
magasabb arbevétel- és termelékenység-novekedést képesek elérni a centralizaltakhoz

képest (Aghion — Bloom, 2014).

Kovetkezésképpen megfogalmazhatjuk a centralizacids ciklus sejtést, mely szerint a
valsag hatdsdra centralizalnak a vallalatok, mig fellendilés idején decentralizalnak. De

természetesen a valdsag mindig komplexebb, az ilyen egyszerUsitett elméleteknél.

,Szerintem a valsag nagyobb koOzpontositdst eredményezet, mint amire az
embereknek valéban sziikségiik volt a helyzet kezeléséhez” (UK Cons). Amint azt a UK
Cons fels6vezet6je is kiemelte centralizacié szempontjabdl a ciklusokhoz torténd
alkalmazkodds nem mindig tokéletes. A kdzpontositas el6nyos lehet valsag idején, de
lassithat a fellendiilés alatt és vica versa a decentralizdcié esetén. A tanulmany
kovetkez6 része egy olyan elméleti modellt allit fel, mely bemutatja, hogy a vallalatok

miként alkalmazkodnak a gazdasagi ciklusokhoz a kbzpontositds szemszogébdl.

A nem megfelel6 centralizacié tobb tényez6ben is megnyilvanulhat. Ezek tébbek kozott

a centralizacid (1) idGbelisége; (2) mértéke; (3) kiterjedése és tipusa. A centralizacid
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id6belisége azt fejezi ki, hogy a vdllalatok nem a ciklusoknak megfelel6en
kdzpontositanak, vagy delegdlnak, hanem csak késve. A kozpontositds részérél ugy
jelenhet meg a tokéletlen alkalmazkodas, hogy egyes véllalatok kevésbé sulyos valsag
esetén is nagyon szigoru centralizaciot végeznek, vagy épp ellenkezéleg, a fellendilés

erGssége szempontjabdl indokolatlan mértékben decentralizaltnak.

Végiil ide tartozhat a kdzpontositas nem megfeleld tipusa és kiterjedése is. Lehetséges,
hogy kizdrdlag egy Uzletagat érint a recesszid, viszont a felsGvezet6 az egész
szervezetben kodzpontositdst végez. Ehhez hasonlé példa, amikor bar a kornyezet
valtozdsa a végrehajtds centralizaciéjat indokolnd (pl. szervezeti egységek
Osszevonasa), mégis masik tipusu kozpontositdst végez a vallalat (pl. a vallalati
irdnyitasi rendszer atszervezése). Mivel a ciklusokhoz valé alkalmazkodas
kulcstényezGje az id6ben torténd reakcid, ezért az aldbbi fejezet a kdzpontositas

idGbeliségét irja le (8. dbra).
0. A centralizacié és a gazdasagi ciklusok altaldnos modellje

Az aldbbi modell harom f6 elembdl all: (1) A gazdasagi helyzet észlelése; (2) Kognitiv
folyamatok; (3) A gazdasagi helyzetre torténé reakcio. E modell kizardlag a gazdasagi
helyzetben bekovetkezd radikdlis valtozasokat kezeli: a valsagot és a fellendilést. A
koztes, stabil allapotot mas dinamika vezérli, ezért ezzel most nem foglalkozunk. Az
elemzés kozpontjdban a vallalat fels6vezet6je all, aki miutan észleli a gazdasagi
helyzetet, kognitiv folyamatok sordn értékeli azt, majd dont a reakciokrdl (centralizal,

vagy decentralizal).

A gazdasagi helyzet észlelése. A modell elsé eleme azt elemzi, hogy milyen érzékel6kon
keresztlil észleli a vallalat a gazdasagi helyzetet. A komplexitds kezelése végett
mindosszesen két tipusu észlelést kilonboztetiink meg: tokéletes és tokéletlen
észlelést. Az els6 leginkabb a homo eoconomicus emberképhez all a legkdzelebb: itt a
fels6vezet6 tokéletesen érzékeli a kornyezetét. Ennek soran azonnal észleli a
valtozasokat, mely inputul szolgdl a tokéletesen illeszkedd el6rejelzési modelljéhez.
Ezzel szemben a tokéletlen észleléssel bird felsGvezeté nem képes azonnal, tokéletesen
megérteni a kérnyezet valtozasait. S6t, a fellendiilést mindig nehezebb észlelni, mint a

valsagot. ,,Mindig a tendencia szamit, igy egy hénap, vagy hdénapon beliili mozgas nem
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olyan fontos, de amikor mar a harmadik hénapban is névekedés lathatd, akkor arra
mar lehet valamit mondani” (HUN Engin). Mivel a valsag sordn jelentds és koncentralt
forgalom-visszaesés tapasztalhatd, ezért ezt mindig kénnyebb azonositani, mint egy
lassabb, inkrementalis fellendiilést.

A GAZDASAGI ALLAPOT KOGNITIV

ESZLELESE FOLYAMATOK REAKCIOK

Novekedés-

Valsag Tokéletes
Vs
Vs Vs Vs VS

, . Hatalom-
Prosperitas Tokéletlen e
orientalt

8. dbra A ciklusokhoz térténd tokéletlen centralizdcios alkalmazkodds elméleti modellje

Forras: Sajat koncepcio

Kognitiv folyamatok. Ez a modell-elem a fels6vezet6k radikalis kornyezeti valtozaskor
alkalmazott dominans gondolkoddsmadjat jelzi. A novekedés-orientalt logika esetén a
menedzser ugy Vvéli, személyes hasznai akkor a legmagasabbak, ha a vdllalatét is
maximalja. Emiatt kalkulativ logikat alkalmaz; t.i. minden olyan valtoztatast végrehaijt,
mely noveli a vallalat profitabilitdsat. A masik lehetséges megoldds a hatalom-orientalt
logika alkalmazdsa, melynek lényege, hogy a vezet6 abban hisz, hogy kizardlag a
vallalaton belili személyes hatalma biztosithatja a sajat hasznainak maximaldsat.
Emiatt mindig motivalt lesz abban, hogy a lehet6 legtovabb fenntartsa a vallalaton

belili személyes dontéshozatali jogkoreit.

A gazdasagi helyzetre torténé reakcidé. Mint azt mar korabban lathattuk, rengeteg
valsagstratégiat kilonboztethetiink meg, azonban jelenlegi modelliinkben mindéssze
két reakcid lehetséges: centralizacié vagy decentralizacié. A kdzpontositas alatt a
vallalaton belili dontéshozatali jogkdrok koncentralédasat értjik, a decentralizacid

alatt pedig az ellenkez8jét*e.

48 E modell nem kezeli a centralizicié eredeti szintjét, mindéssze annak valtozasat. Elméleti feltevése,
hogy a kozpontositasnak mindéssze (ember)jogi és kognitiv korlatai vannak. A véltozast egy skalan
elemezzik, melynek egyik végén a tokéletes zsarnoki uralom all, a masikon pedig a lasseiz fair piac.
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A modell harom alkalmazkodasi mddot kilonbdztet meg, melyek a kovetkezék: (1) ,A
tokéletes alkalmazkodd”; (2) A korlatozottan racionalis; valamint a (3) A hatalmi

doéntéshozé® (9. abra).
1. ,Tokéletes alkalmazkodo”

Ez esetben a felsGvezet6 tokéletesen észleli az aktudlis gazdasagi helyzetet és
novekedés-orientalt logikat alkalmaz. Az els6 vdalsaghoz kothet6 forgalom-visszaesést is
megérzi és megérti, hogy elkezd6dott a recesszid. Hasonldé mddon érzékeli a

fellendilés els6 hulldmat és azonnal észleli, hogy bekoszont a valddi prosperitas.

Mivel racionalis kognitiv folyamatokkal bir, igy érti, hogy a recesszié idején erds
koltségkontrollra van szliksége a szervezeti bizonytalansdg kezelése végett. Emiatt
centralizalni fog, hogy novelje a vallalat hatékonysagat. A fellendiilés soran pedig tudja,
hogy az lizletagvezet6k gyorsabban tudjak ndvelni az innovacids kapacitast, illetve a

profitabilitdst, mint 6 egymaga, emiatt decentralizalni fog.
2. Korlatozottan racionalis dontéshozdé

Itt a fels6vezet6 nem képes azonnal észlelni a gazdasagi valtozasokat. Nem tudja, hogy
a legutébbi jelentés altal jelzett forgalom-visszaesés csak atmeneti lassuldst jelent,
vagy ez az els6é |épés egy katasztrofdlis 6sszeomlas felé. Hasonldé problémaval
szembesil a fellendilés idején is. NOvekedés-orientalt kognitiv folyamatokat alkalmaz,
igy a vallalati profitot szeretné maximalizalni, de addig nem szeretne Iépni, amig nem
lesz teljesen biztos a jov6beli trendekben. Mikor biztos lesz a valsag kitérésében,
azonnal centralizalni fog, hogy novelje a hatékonysagot. Masrészrél a fellendilésben
novelni szeretné a flexibilitast, igy decentralizal. Azonban mivel kés6bb észlelte a

valtozo trendeket a centralizacids alkalmazkodast is kés6bb kezdi meg.

Mi tobb, amint azt kordbban lathattuk a prosperitast nehezebb észlelni a valsagnal, igy
a fellendiilés esetén még késGbb fog decentralizalni. Végeredményként valamennyivel
tovabb fent fogja tartani a centralizaciét, mint azt a kdrnyezeti valtozasok indokolnak.

,»Amikor mar hittink benne, hogy valdsagosan is elindul a progresszié, akkor

4 Elméletileg létezhetne egy negyedik alkalmazkodasi méd, a tékéletesen észleld, hatalmi-déntéshozd
tipusa. Azonban mivel a homo eoconomicus nem kezeli a hatalom-orientaltsag azt a szintjét, amit az
imént definialtunk, ezért ezt a mddot kizarjuk a vizsgalatunkbdl.
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lazitottunk a kdzponti dontéseken. Szerintem egy negyed-félév késéssel visszatértiink a

korabbi (decentralizalt) allapothoz” (HUN Engin).

AN VALSAG 3 FELLENDULES /_//

~fordulGpont >
or u‘DpDﬂ

centralizacio | decentralizacié

1. ,Tokéletes .IIIII I _.'Ili[ S

alkalmazkodd”
kéa:edelem I késedelem
-~ e
2. Korlatozottan JII.II 1 N .
racionalis ; 3 lIIII

késedelem . késedelem
) | esedelem |

3. Hatalmi d6ntéshozé Jl i T

1!||II

Iddvonal fordulgpont

9. Gbra A tokéletlen alkalmazkodds hdrom médija

Forras: Sajat koncepcié

3. Hatalmi dontéshozo

Ebben az esetben a fels6vezetd nem képes tokéletesen érzékelni a gazdasagi trendeket
és dominansan hatalom-orientélt kognitiv folyamatokat alkalmaz. igy a korabbiakhoz
hasonlé dilemmaval szembesiil: id6re van sziiksége, mig megérti a valtozé trendeket.
Miutdn biztos a gazdasagi helyzet alakuldsaban, csak azutan kezdi megfontolni a
potencialis reakcidokat. Mivel érzelmi kognitiv folyamatokat alkalmaz, igy szereti a
hatalmat, melyrél Ugy tartja, hogy ez biztositja egyéni hasznai maximalizdlasat. Emiatt
valsag idején centralizal, mert nem bizik abban, hogy a kollégai képesek lennének

megfelel6en reagdlni a recessziora.

Mdsrészrél sokkal késébb fog decentralizalni két ok miatt is: (1) mert a fellendilést

kés6bb észleli, mint a valsagot, valamint (2) igyekszik minél tovabb fenntartani
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személyes hatalmat. ,(Egy decentralizaciés programot kovetéen) mi is egy kicsit
visszanyultunk a kézi iranyitasi rendszerhez az elnyuld valsag miatt. Most egy kicsit
furcsa mixben vagyunk. (..) De vissza fogunk térni, amikor az eredmények azt

mutatjak, hogy lehet” (HUN Metal).

A tanulmany e része leirta, hogy mi magyarazhatja a gazdasagi ciklusokhoz torténé
tokéletlen alkalmazkoddst és, hogy a vallalatok miért tartjak fent a centralizaciét
tovabb, mint az idedlis. Természetesen ezek sulyos kdvetkezményekkel jarhatnak a

profitabilitds szempontjabdl is, mely tulmutat e tanulmany keretein.

Az el6z6 fejezet leir6 mdédon mutatta be a tokéletlen alkalmazkodds hatterét. De mivel
a dontéshozatali jogkorok befolyasolhatjdk a teljesitményt, ezért normativ
megkozelitéssel is elemezhetnénk a kérdéskort. Ennek alapja a centralizacié
természetéhez kothet6. Mivel a kozpontositds noveli a hatékonysagot, a
decentralizacié pedig az innovaciot, ezért a megfelel6 id6zitésli valtoztatds

versenyelényt jelenthet a versenytarsakkal szemben.

E valtoztatast adaptacios elényként értelmezhetjik, mely széles korben targyalt az
irodalomban. Idekapcsolddik Hamel és Valikangas (2003, p. 54.) reziliencia fogalma is.
A stratégiailag reziliens vallalatok mar azel6tt képesek profitablilitdsukat 1ényegesen
befolyasold valtoztatasokra, miel6tt azok elkeriilhetetlenek lennének. Mint lathatjuk a
reziliencia egy joval tdgabb fogalom, azonban az id6ben torténd (de)centralizacid egy

eszkoz lehet a szervezeti alkalmazkodas elérésében.

Starr et al. (2003) szerint a reziliensebb vallalatok olcsébban juthatnak t6kéhez, mint
versenytdarsaik. Ahhoz, hogy ezt elérjik, id6ben kell tudnunk alkalmazkodni a gazdasagi
ciklusokhoz. Ahogy azt Teece (2007) is kifejti a dinamikus képességek kifejlesztésének
az egyik legfontosabb Iépése, hogy hatasos érzékel6 mechanizmusokat alakitsunk ki a
vallalatban, mely észleli a jové Uzleti lehetSségeit. Tehat, ha egy vallalat gyorsabban
észleli a kornyezeti valtozasokat (pl. valsag, vagy fellendiilés), akkor versenyel6nyt

szerezhet.

A sikeres valtozdsmenedzsment stratégidk végrehajtasdahoz tobb sikertényezére is
figyelniink kell (Kotter, 1995). Es habar vélsag idején konnyebb felkelteni a valtozas

igényét (Hemp — Stuart, 2004), Beer és Nohria (2000, p. 133.) szerint a szervezeti
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atalakitdsok kozel 70%-a kudarcot vall. A valtozast nagyban segitheti a szervezet
tdmogatasa, melyet hatalmi csatdrozasok dvezhetnek (Pfeffer — Leblebici, 1973). igy,
ha azok a vallalatok, melyek képesek kezelni e kizdelmeket, koénnyebben
valtoztathatnak. Természetesen e jelenségek csak sejtések, melyek bizonyitasa késébbi

kvalitativ vagy kvantitativ kutatdsokra marad.

Osszefoglalds
E tanulmany elsédleges célja az volt, hogy megértse, miért centralizdlnak a vallalatok

valsag idején. A kdvetkez6kben a f6bb kovetkeztetéseket kozoljik.
1. A csokkend profitabilitas a vallalatokat kozpontositasra 6sztokéli.

A racionalis megkozelités szerint a centralizacié nagyon hasznos recesszié idején, hisz a
vallalatok  kdonnyebben képesek koltségeiket  kontrollalni, illetve novelni
hatékonysagukat (Alonso et al., 2008). Erre tobb példat is lathattunk, amikor a
vallalatvezet6k amellett érveltek, hogy valsagiddszakban a gyorsabb dontéshozatal és

az Osszvallalati szemlélet nyudjthat elényt.

Masrészrél a kozpontositast az érzelmi logika is erdsitheti, ugyanis a bizonytalansag
novekedése panikot és szorongast okozhat, mely szintén a kontroll novelésére sarkall.
Mi tobb e centralizacio tovabb is fennmaradhat, ha a fels6vezet6 nem képes idGben
észlelni a kornyezeti valtozasokat (pl. fellendilés kezdetét), vagy ha ragaszkodik
hatalmdhoz. Ide sorolhatjuk azokat a példdkat, amikor a vdllalatvezetGk azért
centralizaltak, mert nem biztak abban, hogy munkatarsaik képesek kezelni a

megvaltozott kdrnyezetet.

2. A felsGvezet6k kevésbé veszik figyelembe a kozpontositds hosszd tavu

kovetkezményeit.

Habar rengeteg tanulmany kiemeli a decentralizdcié 4dltalanos és kiilonosen
valsagid6szakban kifejtett elGnyeit (innovacié, termelékenységnovekedés), azok
kevéssé kerililnek el6térbe a centralizaciérdl sz6lé dontés meghozataldnal. E kutatds
alig taldlt olyan interjualanyt, aki kozvetlenll utalt arra, hogy a kozpontositassal

csokken az innovacids készség.
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Ezt a veszteségkerilés jelenségével is magyarazhatjuk (Kahnemann, 2011). Ahogy azt
korabban is lattuk a vallalatvezet6k valsagid6szakban el6nyben részesitik a
koltségcsokkentést, melynek kedvez a centralizdcié. Azonban a koltségcsokkentés altal
Osztokélt kozpontositds sokkal gyorsabb el6nyokkel kecsegtet, mit a kockazatosabb,
arbevétel novelés-orientalt decentralizacié. Ezaltal a centralizacié gyorsabb és
biztosabb eredményt jelent, mint a jov6ébeli innovacidkat igéré delegalds. Emiatt valsag

hatdsara a rovidtavu centralizacio lesz a kedveltebb Ut a vallalatok szdmara.
3. A megfelel6 id6zitésl (de)centralizacid versenyel6nyt jelenthet.

Ha a vallalatok valsag idején centralizdlnak, és fellendiilés idején decentralizalnak, a
ciklushoz valé alkalmazkodas kulcsfontossagu lesz. Az a vallalat szerezhet el6nyt, mely
a versenytdrsaindl gyorsabban és jobban észleli a gazdasagi helyzet valtozasait, illetve
képes atalakitani vdllalata dontéshozatali jogkoreit. Ide tartoznak azon vdllalatok
példai, akik a fellendlilés kezdete utdn pdar hénappal decentralizaltak. Ellenpéldaként
pedig azokat idézhetjik fel, akik nem kezdtek el delegdlni akar tobb évvel a fordulatot

kovetben sem.

A fejlett controlling rendszer segithet a forduldpontok azonositdsdaban, valamint az
erGs onreflexio tdmogathatja a hatalmi harcok elkeriilését az atalakitasok soran.
Természetesen ilyen készségek kiépitésénél kulcsfontossagi a menedzsment
jartassdga. S6t Aghion és Bloom (2014) kimutatta, hogy létezik korreldcié a képzett
menedzserek és a decentralizalt szervezetek kozott, azonban az oksag iranyat

mindmaig homaly fedi.
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OSSZEGZES ES KITEKINTES

1. F6bb eredmények
E disszertdcido f6 célja az volt, hogy megvizsgdlja, milyen kapcsolat azonosithatd a

gazdasagi valsag és a kdzpontositas kozott.
1. Centralizacid vs. Decentralizacio.

A dontéshozatali hataskorok koncentracidja segit az er6forrasok menedzsmentjében,
az informdcios és magatartdsi aspektusuk kezelésével. A koncentralt déntéshozatali
jogkorok (centralizacid) a globdlis hatékonysagban jé, mivel lehetévé teszi a vallalatok
szdmdra, hogy az egész szervezetre és ne csak egy egységre optimalizaljanak.
Masrészrél, a decentralizacid6 az innovaciéban erGsebb, mivel felhatalmazza a

munkavallalékat, hogy uj 6tletekkel alljanak eld, vagy uj megolddsokat probaljanak ki.

A centralizacié és a decentralizacié ugyanazon skala két végpontja, melyen a
szervezetek mozognak. Mivel egyik végpont sem idealis, ezért a vallalatvezet6knek
kezelnilik kell a ,szélsGségek illuzidjat”. A tulkozpontositott szervezeteknek jelentGs
biirokracidval és altaldanos koltségekkel kell szembenéznilik, mig a tulzott

decentralizacié pedig a kooperacio hianyat eredményezheti.
2. Avalsag noveli a centralizacid esélyét.

Extrém keresleti sokk miatt a vallalatok novelik a dontéshozatali jogkdrok
koncentracidjat. A megndvekedett bizonytalansdg miatt, a felsGvezetbk
bizalmatlansagot és szorongast érezhetnek, melyek a szervezeten belili kontroll
novelésére Osztokélheti Gket. Mi tobb, a kozpontositott szervezet erdsiti a
hatékonysagot, valamint a jobb kommunikacidt, melyek mindegyike kulcsfontossagu a

keresleti sokkok kezelésében.

A kozpontositdsnak tobbféle formaja lehetséges: ezek a (1) de facto és (2) de jure
stratégiaalkotdsi-; (3) a végrehajtasi-; valamint (4) a visszacsatolasi centralizacio.
Mindegyik tipust szorosan kothetjlik a valsagreakcidkhoz; leginkdbb a rovid-tavq,

koltségcsokkent§ [épésekhez. Koncentrdlt dontéshozatal kifejezetten hasznos a
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valsdgban, mivel lehet6vé teszi a vallalatok szdmara a gyors alkalmazkodast és a

hatékonysag novelését.
3. A centralizdcié hosszutavon jelent6s hatranyokat okozhat.

Jéllehet a centralizacié rovidtdvon el6nyds, azonban jelentds problémakat is okozhat.
Mindenekel6tt, novelheti a vallalaton belili tranzakcids koltségeket, mivel noveli a
munkavallalok leterheltségét (pl. tobb riport irdsa, szorosabb kontrol stb.). Mdasrészt a
,»,Szélsdségek illuzidjahoz” vezethet. Mivel a centralizacié hasznos eszkoz lehet a valsag
kezelésében, a kozpontositd fels6vezetd azt hiheti, hogy a tovabbi centralizacié még
inkdbb noveli a tulélés esélyét. Természetesen egy id6 utdn ez csak noveli a

koltségeket és a birokraciat, ahelyett hogy javitana a vallalat helyzetét.

Harmadrészt, a korlatozottabb innovacié miatt a kdzpontositott vallalatoknak lassabb
novekedéssel kell szembenézniik. Még sulyosabba téve a helyzetet, a fels6vezetbk egy
része hajlamos az idedlisnal hosszabb ideig fenntartani a centralizaciét. Vagy azért
mert nem érzékelik tokéletesen a fellendiilés kezdetét vagy, mert nagyon hatalom-
orientaltak. igy, azok a vallalatok, melyek idSben képesek megvaltoztatni a

dontéshozatali koncentracid szintjét, versenyelényre tehetnek szert.

2. Gyakorlati implikaciok

Roviden Osszefoglalva, a kozpontositas hasznos valsagidészakban, am kozéptavon
lassithatja a novekedést. Hogy e jelenséget kezelhessék, a vallalatvezetSknek az aldbbi

témakorokre kell figyelnitk (10. abra).

Valsagérzékelés. Mind a valsag és a fellendiilés kezdetekor a fels6vezetéknek id6ben
kell tudniuk érzékelni a forduldépontot és a valtozas sulyossagat. Az interjuk alapjan,
azok a vallalatok reagdltak gyorsabban a valsagra, melyek fejlettebb kontrolling
rendszerrel, vagy aktudlisabb iparagi intuicioval rendelkezetek. A kiilonb6z6 el6rejelz6
modellek el6segitik a fundamentalis valtozasokkal kapcsolatos dontések meghozatalat.
Ha id6ben érzékeljik a valtozas szikségességét, akkor még elegendd er6forrasunk
maradhat ahhoz, hogy az Uj tzleti kornyezethez illeszkedd, radikalisan Uj Gzleti modellt

alakitsunk ki.
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Valsagérzékelés Kognitiv folyamatok Kdzpontositas
1 Kérdések: : Kérdések: : Kérdések :
; *  Valsagvan? I' *  Miért kellene centralizalni? I *  Aszervezet melyik részét |
. *  Milyensulyos? I *  Akdzpontositas miként I kdzpontositsuk?
! i illeszkedik a tobbi | * Milyenkoltségei és hasznai
1 . vélsagreakcio kozé? . vannaka szervezet
! *  Milyen tipust centralizéciot ' kiilonbozE részein?

1 alkalmazzunk? 1| * Mikordecentralizalunk tjra?
1 - *  Miadontéshozatali )
koncentracio jelenlegi
1 szintje? I

Milyen hosszu tavi hatasai |

| \ / I \ lesznek a kﬁzpontosTtésnaIy I\ / .

Javaslatok: I Javaslatok: ! Javaslatok:
! *  Kontrolling és el6rejelzési I. *  Onreflexié I. * Rendszeresen gondoljuk tjraa
1 rendszerek . *  Hosszl tavii szemlélet - koltségeket és a hasznokat
i * Iparagiintuicio I *  Nyiltdiskurzus I * Reziliencia és nyitottsaga
. I 1 valtozasra

10. ébra Kulcs vezetédi témdk a kbzpontositdssal kapcsolatban

Forrds: Sajat koncepcid

Kognitiv folyamatok. Minden valsagstratégia szamos akcidbdl all, melyek kozott csak az
egyik a centralizacié. Hatékonysdga és dontési sebessége mds rovidtava akcidkat is
erGsithet (pl. koltségcsokkentési lépések). Masrészrél, a dontéshozatali jogkorok
jelenlegi koncentracidjat is sziikséges megvizsgadlnunk. Ha a vallalat mar jelenleg is elég
kOzpontositott, a tovabbi centralizacié csak ront a helyzetiinkén (pl. hosszabb
engedélyezési folyamat, vagy ellendllé munkavallalék stb.). Ezt kdvetéen, tudatosan
kell donteniink, hogy a kozpontositdas milyen fajtajat valasztjuk. Ha atstrukturaljuk a
szervezetet, akkor a de jure stratégiaalkotdsi, vagy implementacids centralizaciét kell
végrehajtanunk. Ha a kozponti stratégiank egy koltségcsokkentési lean program
bevezetése, akkor a kontrol kdzpontositdsa lehet elényds. Barmelyiket is valasztjuk,
fontos, hogy a hosszu tavu kovetkezményeket is végiggondoljuk. Ha a stratégiaalkotas
kOzpontositasa mellett dontlink, akkor kevesebb 6tlet és nézGpont fog megjelenni a
dontéseinkben. Ha az implementdciét centralizdljuk, akkor a munkavallalék
kisérletezési lehetGsége fog csokkenni, vagy csak egyszerl(ien kevésbé lesznek
motivaltak, mint kordbban. Mindegyik lehet6ség csokkenteni fogja a vallalat jovébeli

novekedését.
119



OSSZEGZES ES KITEKINTES

K6zpontositds. A kdzpontositast a bizalomhiany és a szervezeti hatalmi tényez6k is
motivalhatjak. Ahhoz, hogy a valtozds negativ hatasait (pl. hatalmi kiizdelem, cskkendé
munkavallaléi motivacio stb.) kezelni tudjuk, el kell dontenlink, hogy mely szervezeti
egységet és miért szeretnénk centralizdlni. Masrészt, mivel ez a szervezet bizonyos
részein koltségeket fog generalni, ezért ezekkel tisztaban kell lenniink és el6re
kommunikdlnunk kell a szervezetben. Hogy a hosszu tavu negativ hatasokat kezeljiik,
rendszeresen koltség-haszonelemzést szikséges végezniink, illetve meg kell
hataroznunk, hogy mikor fogunk Ujra decentralizalni (pl. 3 honap folyamatos arbevétel-
novekedést kdvetben, vagy miutdn Ujra visszanyerjik likviditasunk stb.). Az dnreflexid

és a valtozasra valé nyitottsag segit, hogy versenyel6nyt szerezziink a valsag alatt.

3. Amenedzsment akcelerator hatas
Az el6z6 fejezetek a menedzsment akcelerdtor hatas hipotézis felé vezettek

bennilinket. Ahhoz, hogy a ciklusok és a centralizacié 0sszefliggését jobban megértsiik,

szlikséges Ujrarendszerezniink a korabbi fejezetek eredményeit.

A disszertacié eredeti kutatasi kérdése az volt, hogy miként fliggnek 6ssze a gazdasagi
valsdgok és a kdzpontositds. A menedzsment akcelerator hatds modellje lehet6vé teszi
szamunkra, hogy e kérdést kibbvitve, azt vizsgdljuk, hogy milyen kapcsolat van a
gazdasagi ciklusok, illetve a dontéshozatali jogkorok koncentracidja kozott. A
menedzsment akcelerator hatds egy hipotézis, mely szerint a vallalatok centralizacids
gyakorlata raerGsit a gazdasagi trendekre. Hogy e jelenséget jobban megértsik, az
alabbi alfejezet egy modell koncepciét mutat be, mely harom f6 elembdl all: (1) a
nemzetgazdasagi novekedésbdl; (2) a vdllalati teljesitménybdl; valamint (3) a

dontéshozatali jogkorék koncentracidjabdl.

A nemzetgazdasdgi novekedést gazdasagi ciklusokként, az er6s novekedési periddusok
(prosperitds), valamint a sulyos recesszidk (valsag) soraként definialjuk. A vallalat
teljesitményének fogalma, annak hosszu tavu profitabilitasat fejezi ki. A dontéshozatali
jogkorok koncentracidja azt a strukturat jelzi, melynek keretében a vallalat menedzseli

er6forrdsait. A harom elem kapcsolatat a 11. dbra mutatja.

0. Nemzetgazdasdgi novekedés és vallalati teljesitmény. Természetesen a

nemzetgazdasagi novekedés a vaéllalati teljesitmények novekedésébdl tevédik
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0ssze. Szamos makrodkéndmiai elmélet kezeli e két tényezd kapcsolatat, de
esetlinkben kizardlag egyetlen jelenséget, az innovaciot™° figyeljik meg. Eme,
mar sokak daltal mélységében targyalt dsszefliggés két irdnyban is megjelenik.
El6sz0r is az innovacio hat a gazdasagi ciklusokra. Schumpeter 1912-es Uttord
munkdja 6ta rengeteg kutatd foglalkozott ezzel a kapcsolattal (Schumpeter,
1980). Ezen elmélet szerint az innovacio erdsitheti a novekedést, de recessziot
is okozhat a tulberuhazasok és a hiteltulkindlat miatt a kreativ rombolas révén

(Madardsz, 2002b).

Madsrészt, mivel az innovacid jelent6s mennyiségli beruhazast igényel, ezért a
gazdasagi ciklusok is komolyan befolyasoljak az innovacids aktivitast (OECD,
2012). Példaul recesszid idején a vallalatok t6kehiannyal néznek szembe, igy
visszatartjdk beruhdzdsaikat és innovaciés programjaikat (Reinhart — Rogoff,

2009). Hasonld logikaval irhatjuk le, hogy a t6kebGség miként erdsiti az

innovacids aktivitast>1.

Mivel e disszertaci6 nem makrookondmiai munka, ezért a makro ciklusok
mélységi elemzése tavol esik annak fokuszatél. Azonban eredményei taldn

masik kozgazdasagi szakagak szamara is hasznosak lehetnek.

%0 Az innovacié mérése mindig problematikus (Szabé — Derecskei, 2012). Mi tébb az innovacié
kategorizaldsa valsag idGszakdaban még bonyolultabba valik, hiszen a leépitést és a centralizaciét is
tekinthetjik az innovacio egy formajanak. E problémat egyes centralizacio-kutatok agy oldjak meg, hogy
egyszer(len kizarjak elemzésiikbél a szervezeti innovaciot (lasd Zoghi et al., 2010).

51 Természetesen villalatszinten tébb ellenpéldat is taldlhatunk. Példdul a japan Shin-Etsu Chemical
vallalkozas nagyon hires a kontra-ciklikus innovacios tevékenységérél. Prosperitas alatt a valsagra
készlilnek és vica versa. Talan ez az egyik legfontosabb ok, hogy miért voltak képesek tébb, mint 100 éve
folyamatosan mikodni és sikereket elérni (Rhodes — Stelter, 2010).
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Nemzetgazdasagi Villalati
novekedés teljesitmény

0 7

Menedzsment
akcelerator

3.

Dontéshozatali jogkordk
koncentracidja

11. dbra A gazdasdagi ciklusok és a centralizdcié kapcsolata

Forrds: Sajat koncepcio

1. Nemzetgazdasagi novekedés és a dontéshozatali jogkorok koncentracidja. A
ciklusok szamos uUton befolyasoljdk a stratégiai menedzsmentet, azonban
jelenleg e kapcsolat kizarélag egyetlen aspektusat vizsgaljuk: a centralizaciot és
a decentralizaciot.

A masodik és harmadik fejezet nagy hangsulyt fektetett e kapcsolatra. Legf6bb
eredményeik azt tamasztottak ald, hogy a valsdg centralizacidra Osztokéli a
vallalatokat. Ez a bizalom hianydbdl, a megnovekedett kontroll igényébdl,
illetve a hatékonysdgra valé térekvésbdl fakad.

Fellendiilés idején a vdllalatok decentralizdlnak, mert U0j tuddast, vagy
néz6pontot szeretnének beemelni a dontéshozatalba és ezdltal erdsiteni
szeretnék a vallalkozdkészséget a szervezetben. E jelenségeket a centralizacios
ciklus sejtésnek neveztiik. Holott mind a kvalitativ, mind a kvantitativ kutatds
mutatott jeleket ez irdnyba, azok nem voltak szignifikdnsak, igy e bebizonyitasa

kés6bbi kutatdsokra marad. Fontos azonban megemliteni, hogy a centralizacid
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megvaltoztatdsanak szamos hosszu tavu kévetkezménye lehet, melyet szintén
figyelembe kell venniink.

A dontéshozatali jogkorok koncentracidja és a vallalati teljesitmény. A stratégiai
menedzsment centralizdcidja tobb uton is befolyasolja a vallalat teljesitményét,
ahogyan azt mar az els6é fejezet, tervezés természetérdl szold része is
bemutatta.

Ezen eredményekre épitve megdllapitottuk, hogy a centralizacid erGsiti a
globadlis hatékonysagot, a decentralizacié pedig a lokalis adaptaciét. Fontos
kiemelni, hogy mindkét tényez6 hozzdjarulhat a vallalati teljesitmény
fokozdsahoz, am az innovacié mégis a decentralizaciéhoz kéthetd jobban.

Mind a kvalitativ, mind a kvantitativ kutatas bizonyitékokat mutatott arra
vonatkozdan, hogy a kodzpontositds a rovidtadvu valsagreakcidk sordba illik,
melyek segitenek tulélni a valsdgot. Masrészrél az okonometriai elemzés
bemutatta, hogy a centralizacié csdkkenti a kozép-tavu ndvekedést.

Ha az 1. és 2. |épést egyszerre vizsgaljuk, akkor kozelebb kerilhetiink a
menedzsment akcelerator hatdshoz. A 13. tdblazat bemutatja, hogy a modell

mely részét bizonyitotta empirikusan a disszertacio.

Hipotézis Elméleti Gyakorlati eredmények
eredmények Kvantitativ Kvalitativ
1a) A valsag noveli a ‘/ ‘/ ‘/ ‘/ ‘/ ‘/
centralizacié esélyét.
1b) A fellendiilés noveli a ‘/ ‘/ ‘/ ‘/
decentralizacio esélyét.
2a) A centralizacio erdsiti a ‘/ ‘/ ‘/ ‘/ _
hatékonysagot.
2b) | A decentralizacié erdsiti az ‘/ ‘/ ‘/ _

innovaciot.

13. tébldzat A menedzsment akcelerdtor modell és a disszertdcié empirikus eredményei

Forras: Sajat koncepcio

123




OSSZEGZES ES KITEKINTES

3. A menedzsment akcelerator hatas. A dontéshozatali jogkdrdk atstrukturdlasa
egy alternativ Ut, ahogyan a gazdasagi ciklusok befolyasoljdk az innovaciét. A
valsag idején a vallalatok centralizalnak, hogy hatékonysagot érjenek el, am igy
csokkentik az innovacids készségiket. A fellendiilés idején viszont
decentralizalnak, igy bar hatékonysagukbdl vesztenek, az innovacids készségiik
viszont tovabb noévekszik.

De, ahogy azt mar a harmadik tanulmany is bemutatta a vallalatok tokéletlendil
alkalmazkodnak a gazdasagi ciklusokhoz. Toébb vallalat egyaltaldan nem
valtoztatja meg a dontéshozatali jogkoreit, masok igen, dm csak késlekedve.
Azon vdllalatok képesek alkalmazkodasi elényre szert tenni, melyek megfelel$
id6ben centralizalnak, illetve decentralizalnak. Ez az adaptdciés elény vezet
minket a menedzsment akcelerdtor hatds vizsgdlatahoz.

Vegylnk egy nemzetgazdasdgot, melyben vdllalatok sokasdga valtoztatja
dontéshozatali jogkoérének koncentraciéjat a gazdasagi ciklusokra reagdlva.
Amennyiben e vallalatok jok a valtoztatasban, akkor adaptaciés el6nyre
tehetnek szert, ami az egész nemzetgazdasagot is befolydsolja. Ez az allitas két
sulyos kovetkeztetéshez vezet bennlinket: (1) a centralizdcio véltoztatasa és a
gazdasagi ciklusok oda-vissza hatnak egymasra; valamint (2) a vallalati szinti
centralizaciés gyakorlatok a nemzetgazdasdg versenyképességét s
befolyasoljak.

El6szor tekintsiik meg a centralizacié és a ciklusok kapcsolatat. E disszertacio
egyik legfontosabb Uzenete, hogy a centralizacié megfelel6 idézitése noveli a
vallalati teljesitményt. Ezdltal az egész nemzetgazdasdg novekedését
befolyasolja a vallalatok centralizaciés teljesitménye. Igy egyrészrél a
centralizacié egyik eredménye a gazdasagi helyzet valtozasanak, masrészt épp a
kozpontositas lehet az egyik er@sit6je, vagy kerékkotbje a gazdasagi
novekedésnek.

Masodszor vizsgaljuk meg a centralizacio és a versenyképesség kapcsolatat. Ha
egy nemzetgazdasagban tobb olyan vallalat is van, mely hatékonyan valtoztatja
centralizacidjat, el6nyt szerezhet egy masik orszaggal szemben. Ellenben, ha a
kdézpontositas még a prosperitas idején is fennmarad e vallalatoknal, akkor az

egész nemzetgazdasag veszthet innovacios készségébdl, igy vagy lassabban fog
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novekedni, vagy a valsag fog még inkabb elhizddni. Emiatt a megfeleld

centralizacids gyakorlat névelheti az egész nemzetgazdasag versenyképességét.

Fontos, hogy leszogezzilk, hogy sem a nemzetgazdasagi novekedés, sem a
versenyképesség nem kizardlag a centralizaciotol fligg. Mi tébb, talan nem is szamit a
legfontosabb tényezének, de ettél még szamit. Ezért tekinthetlink ra akcelerator
tényez6ként, ami a munka és a t6ke termelékenységét befolyasolja. Példaul, ha egy
orszag vallalatai jobban id6zitve (de)centralizadlnak, akkor gyorsabban noévekedhet az
egész nemzetgazdasag, mint egy masik. Vagy épp ellenkez6leg a késén reagaldk

orszaganak lassabb novekedéssel, vagy elhizédé vélsaggal kell szembesilnilik.

Azt is figyelembe kell venniink, hogy e sematikus koncepcié mindossze egy feltételezés
a kazualitas f6 iranyardl. Ez csak a dominans mikodési logika, amitél egyes vallalatok
eltérhetnek. Mindenekel6tt nem minden vallalat vdltoztatja meg a centralizacids
szintjét. S6t, amint azt a madsodik tanulmany bemutatja, az EFIGE adatbazis
vallalatainak 73,5%-a nem valtoztatta meg a dontéshozatali jogkoreit 2009-ben.
Mdsrészt a vallalatok 7,1%-a kontra-ciklikusan, a valsdg kirobbandsa utan
decentralizalt. Ezekkel egyltt is a vdlsdg a centralizaciéval mutatott szignifikdns
kapcsolatot, valamint a decentralizacié messze felllteljesit az innovaciot tekintve. Ez
alapjan a fenti modell bemutatja a ciklusok és a centralizacié interakciéjanak f6
logikajat.

Azonban a menedzsment akcelerator hatas minddssze egy sejtés, melynek bizonyitasa

kés6bbi kutatasokra marad.

4. Tovabbi kutatasi iranyok

Természetesen egy PhD 6nmagdban nem vizsgdlhatja a témakor Gsszes relevans

kérdését, igy szamos tovabbi kutatasi irdnyt azonosithatunk.

Az els6 fejezet a vallalati és nemzetgazdasagi tervezés vitdjat hasonlitotta Ossze.
Természetesen mads kdzpontositdshoz kothet6 vitdk is |éteznek. Igazdn érdekes lenne a
demokratikus és az autoriter vezetés témakorében hasonld vitdkat elemezni, nem csak

a gazdasag-, de a politikatudomdany szemsz6gébdl is. Mi tobb, maganak a valsag
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id8szakaban torténd centralizacidnak is jelent8s irodalmi hattere van a politika- és

torténelemtudomanyban (pl. gondoljunk csak az 6kori Rdma diktatura intézményére).

A masodik tanulmanyt egy id6soros elemzés fejleszthetné tovabb, mely sordn jobban
megérthetnénk a centralizdcids ciklusok sejtést. Bizonyos vdllalatok centralizacios
magatartasanak, valamint Gzleti teljesitményének panel elemzésével kozelebb

kertlhetink akar a menedzsment akcelerator becsléséhez is.

Szintén longitudindlis elemzés tamogathatnd a harmadik, kvalitativ tanulmanyt, mely a
valsag alatti kozpontositas okait kutatta. Tovabba szintén el6remutatd lenne a kutatas
folytatdsa egy olaszorszagi almintan, ugyanis az olasz vallalatok a centralizaciét

leginkdbb preferald nemzet az EFIGE adatbdzis altal vizsgdlt hét orszag kozil.

Ezeken a kutatasi irdnyokon tul mas, a centralizacidhoz csak lazan kapcsolédé kutatasi
téma is felmerilt a PhD tanulmdnyaim soran. Véleményem szerint a stratégiai
menedzsmenttel kapcsolatos gondolkodas id6vel egyre ,metdbba” valik. Az 1950-es,
1960-as években a stratégiai menedzsment (business policy) elsédleges kérdése az
volt, hogy miként lehetséges a vallalatok miikodésének komplex tervezése. A
kdvetkez6 évtizedek kézponti témaja az volt, hogy miként szerezhetiink versenyel6nyt.

Az 1980 és 2000 kozotti idGszak a versenyelGny fenntartasanak kutatdsardl szolt.

Azonban napjainkban a versenyel6ny fenntartasa ©nmagdban nem elég: a
vallalatoknak Uj versenyel6nydkre van szikségik. A 21-dik szazad novekvé
turbulencidjaban a vallalatoknak ujra kell gondolniuk a stratégiai koncepcidjukat, hisz e
hiper-kompetitiv koérnyezetben a termék- és technoldgiai életciklusok folyamatosan
rovidilnek. Ezért dllanddan Uj versenyelGnydket kell keresnilik innovacids kutatassal és

fejlesztéssel.

Ez a felismerés két kutatadsi inspiraciot nyujtott szdmomra. Az els6 a stratégiai
gondolkodasmaodok koncepcidja. A stratégiai gondolkodasmad a szervezetben m(ik6dé
egyének olyan kognitiv sémdinak 0Osszessége, melyek alapjaiban befolyasoljak a
szervezet Uzleti lehetGségeivel kapcsolatos feltevéseiket, valamint ezaltal a vaéllalati
stratégiat és innovacidét. 2013-ban egy olyan kutatast végeztem, mely négy alapvetd
stratégiai gondolkodasmaddot azonositott, amik mindegyike sajatos médon kapcsolddik

az innovacidhoz. Kés6bbi empirikus vizsgalathoz kapcsolddéan harom feltevést
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azonositottam, melyek a kovetkez8ek: 1. Minél dinamikusabb a vallalat stratégiai
gondolkodasmaddja, anndl radikalisabb innovacids kezdeményezéseket tdmogat. 2.
Id6ben a vallalatok (a stabilitdsra vald torekvésiik miatt) a statikusabb stratégiai
gondolkodasmédok felé mozdulnak el. 3. Minél konzisztensebb a vallalat stratégiai
gondolkodasmoddja, anndl nagyobb mértékben kerlil megvaldsitasra a tervezett

stratégia. E tanulmdny a Vezetéstudomany folydiratban jelent meg 2014-ben.

A masodik, sokkal elméletibb kutatdsi vonal témdja a Mises-i jaradék. A disszertacid
elsé fejezete kapcsan alkalmam volt megismerkedni Mises tervezésrdl sz6l6 munkaival.
Ervelésének egyik kdzponti eleme az, hogy a vallalkozé jobban becsli elére a jovét,
mint a piac, s6t maga a haszon a jové helyes becslésébdl fakad. Ez a felismerés a
gazdasdgi jaradékok kutatdsara inspirdlt. Véleményem szerint két tipusu jaradék
létezik: (1) a sz(ikosséghez kothetd; és (2) a bizonytalansaghoz kéthet6 jaradékok. Az
els6 kategdridban taldljuk a monopol-, a Ricardoi-, valamint a Paretoi jaradékot, mig a

masodikban a Schumpeteri és a Mises-i jaradékokat.

Mint azt kordbban lathattuk, a turbulencia miatt a stratégiai menedzsment feladata,
hogy Uj versenyel6nyoket szerezzen, melyhez a jové el6rebecslése kulcsfontossagu. Ezt
irhatja le a Mises-i jaradék, mely Uj fénybe helyezné a vallalatok kézotti teljesitmény-
kiilonbségeket. De mivel e disszertacidé ezen a ponton véget ér, e kutatas még a jové

kérdése marad.
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