SZERB LASZLO

A halbzat-szervezet:
egy lehetseges valasz
a kornyezeti kihivasokra

Ahal6zat-szervezetek jelent6sége az elmult évtized-
ben megn6tt, a halézatban tevékenykedd8k szama pe-
diggyors Gtemben emelkedik szerte a vilagban. A ma-
gyar szakirodalom azonban eddig nemforditottfi-
gyelmet a haldzat-szervezetek elemzésére, csupan né-
hany cikk jelent meg a stratégiai szévetségekrdél vagy
a kisvallalatok haldzat tipusu szervezddéseirdl. Ez a
tanulméany, potolva ezt a hidnyt, a vallalati méret-
nagysag és a kérnyezeti valtozasok fliggvényében be-
mutatja a haldzat-szervezeteket és a haldzat-szerve-
zetek kiildnbézéfajtait, tovabba kérvonalazza, hogy
milyen megvaltozott vallalkoz6i, menedzserifelada-
tok, magatartasiformak adédnak a halézat-szerve-
zetek 16tébdl. A tanulmany utolso része a magyaror-
szagi halézat-szervezetek elterjedésének gatjait, aka-
dalyait elemzi, és egyben kutatéasi hipotéziseket allit
fel a halézat-szervezetek hazai vizsgalatat illet6en.

Ma alighanem kozhelynek hangzik azt mondani, hogy
a valtozasok korat éljuk. A kétezredik év kiiszobén
azonban ez a valtozas min6ségileg mast jelent, mint az
eddigiek. Az informaciés forradalom, a vildggazdasag
globalizaciodja, a verseny atalakulasa, a technoldgiai
fejlédés, a kornyezetvédelmi problémak el6térbe ke-
rilése alapvetfen atalakitotta azt a kornyezetet,
amelyben a vallalatok addig mikédtek.

Az atalakuladsok részben kedvezben, részben ked-
vez6tlentl érintették a vallalatokat. Egyrészt a
globalizacio és az er6s6dé orszagok kozétti integracio
kdvetkeztében kitagult az a tér, ahova kiléphettek,
masrészt azonban a verseny élez6dése és a fogyasztoi
igények ingadozasa a bizonytalansag és a kockazat
ndvekedésével jart egytt.

A szakirodalom és a gyakorlat is végtelen sorban
gyartja azokat a példakat és csodarecepteket, amelyek
segitségével a vallalatok sikeresek lehetnek. Hogy
csak néhany kerialjon emlitésre: a killonb6z6 koltség-
csokkentési modozatok (értékelemzés, just-in-time
rendszer), diverzifikacio, teljes TQM, BPR, bench-
marking marketingakcidok (marketingmix, stratégiai

marketing), stratégiai tervezés, kutatés-fejlesztés. Tob-
bé-kevéshé egyetértés uralkodik azonban abban, hogy
a vallalat gyors alkalmazkodasa a kérnyezeti feltéte-
lek mddosulasdhoz, j6jjenek a valtozasok barmilyen
irdnybdl, ma sokkal inkdbb, mint ezt megel6z6en,
meghatarozza az adott vallalat 1étét és tovabbélését.

A sikeres alkalmazkodas egyik kulcsa, mint azt a
gyakorlati kutatdsok is megallapitjak, a vallalatméret
(Cabral 1995, De Toni et all. 1995, Peters 1992). Amed-
dig szdzadunk elsg felében a nagyvallalatok és a vélla-
lati méret névekedése volt meghatarozo, addig a het-
venes évektdl kezdve a kis és a kbzepes méret(, rugal-
masabban reagal6 vallalatok jelent6sége megndve-
kedett. Onmagéaban a kisvallalati forma el6térbe kerii-
Iése azonban nem jelenti azt, hogy a nagyvallalatok
befolyasa csbkkent volna: a nemzeti és multinacionalis
nagyvallalatok dominancidja vildgszerte megfigyelhe-
t6 jelenség.

Ez a latszolagos ellentmondas a kisvallalatok sza-
manak abszolut és relativ ndvekedése és a nagyvalla-
lati befolyas k6zott Ggy oldhat6 fel, ha megvizsgéaljuk
a sikeres kornyezeti alkalmazkodas masik kulcsténye-
z6jét, a vallalati szervezeti formét. A 20. szazad elején
a funkcionalis szervezet volt meghatarozd, ami atadta
helyét az 50-es években a divizionalis, majd a 70-es
években a métrix szervezetnek. A 80-90-es évek kihi-
vasainak leginkabb akis, flexibilis egységek 6sszekap-
csolt halézata, a halozat-szervezet felel meg, a tradici-
ondlis piramis-felépités pedig egyre inkdbb hattérbe
szorul (Ghoshal and Barlett 1995, Miles and Snow
1992). A nagyvallalatok az 1980-as évektdl kezdve fo-
kozédd mértékben alakitottak at divizionalis és matrix
szervezeti rendszereiket hal6zat szervezetekké (ABB,
IBM, a nagy autégyarak mindegyike, GM stb.).

A halozat-szervezetek el6térbe kertilése természe-
tesen nem jelenti azt, hogy a klasszikus szervezeti for-
mak eltlinnének, hiszen a valtozas els6sorban a gyors
kornyezeti alkalmazkodast kivano tertileteken, dgaza-
tokban ment végbe. A lasstbb adaptaciét igényl6 kiil-
s@ valtozasoknak tokéletesen megfelelnek a mar be-
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valt szervezetek. Ugyanakkor a hal6zaton belll tevé-
kenyked§ vallalatok, vallalkozasok szervezeti struktu-
raja is a klasszikus, elssorban a funkcionalis szerve-
zetekhez all kozel. lgaz, a halozat atalakitja a klasszi-
kus szervezeten bellli munkamegosztast, felelsségi
és hataskori rendszert, és més szervezeti kultarat, ma-
gatartasi formakat és egyéni-menedzseri tulajdonsa-
gokat kdvetel meg. A gyors adaptacié mellett a hal6zat
esetében is elsérendl kovetelmény az atlathatosag.

A kdrnyezeti valtozasok és a szervezeti alkalmazkodas

Tapasztalatok hosszu sora és torténeti példak is azt su-
galljak, hogy egyes szervezeti formak hatékonyan
csak bizonyos feltételek mellett képesek mikddni. Ha
a kdrnyezet olyan valaszadasra késztetné a szerveze-
tet, amely megsérti a miikédés logikajat, akkor kény-
nyen kudarc érheti a vallalatot (Miles and Snow 1992).

A funkcionalis szervezetek esetében a kdzpontilag
koordinalt specializacio alapelvének megsértése jelen-
ti a problémat, amit a révidebb ideig tartd, decentrali-
z4lt dontéshozatalt, és a szervezeti human eréforrdsok
rugalmasabb atcsoportositasat kovetel§ kodrnyezeti
valtozasok kényszerithetnek ki.

A divizionalis szervezet esetében a mikédes Iénye-
ge a diviziok autonémiaja, és a kbzpontilag ellendrzott
eréforras-allokacio és teljesitményértékelés. Ha azon-
ban a fogyasztoi igények kielégitése, a technika valto-
zasa, Uj termék kifejlesztése stb. megkdvetelné a divi-
ziok kozti kooperéacid erdsitését, ez alddssa a rendszer
mUkddési logikajat, hiszen az autondmia elve sérdl.

A matrix szervezet sikeres mikddése attol fiigg,
hogy sikeril-e a két vonal - pl. a termék és a funkcio-
nalis - kdzti egyensulyt megtalalni, amely az eréfor-
rasok kdlcsondsen hatékony elosztasahoz vezet a szer-
vezeten belll. Az egyes vonalak kozti rivalizalas azon-
ban kénnyen felborithatja a kényes egyensulyt. Az
egyik vonal el6térbe kertilésével a masik rész légiires
térben talalhatja magat, amivel az egész szervezet m(i-
kodésének a lényege sz(inik
meg, és gyakorlatilag egy ala-
csony hatasfoka funkcionalis
egységként létezik tovabb.

Azok a nemzetkdzi mérték-
kel is nagynak szamité vallala-
tok, amelyek a termék és a
funkcionalis vonalat még to-
vabb bdvitették a féldrajzi tér
szerint is, azzal kellett szembe 4
néznidk, hogy kapacitdsaikat
mar nem csupan a kilénbdzé
Uzletagak kozott kell szétoszta-
ni, hanem igény van a megosz-
tasra az olyan alapvetd folya-
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A létez6 véllalatok bévitésében
elsésorban a hatékony
méretnagysag elérése, a tdomegpiac
igényeinek kielégitését lehetdvé

vonalak bévitése és a technoldgiak
folyamat-fejlesztése mutatkoznak a
legfontosabbnak.
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matok esetében is, mint a termékfejlesztés, a szallitasi
logisztika, az elosztasi csatorndk vagy a marketing te-
ruletei. Mindezen dimenzidkat integralni azonban a
feladat komplexitasa miatt sokszor megoldhatatlan
menedzseri feladatnak bizonyult (Ghoshal and
Bartlett 1995).

Mind a divizionalis, mind a matrix felépités alap-
vetd problémaja a szervezeten bellli Uj vallalkozasok
inditasa és fejlesztése (Ghoshal és Bartlett 1995). Mivel
a vallalaton belil a felel6sség els6sorban a piaci rész-
aranyra és a profitra terjed ki, a menedzserek nem ér-
dekeltek abban, hogy feltaratlan lehet8ségek utan ku-
tassanak, és kockazatos Uzletekbe kezdjenek. Ezért a
véllalatok ndvekedésében hosszl ideig meghatarozé
szerephez a létez6 véllalkozasok bévitése és az (j val-
lalatok felvasarlasa (akvizicio) jutott.

A létez6 véllalatok bévitésében elsésorban a haté-
kony méretnagysag elérése, a tdtmegpiac igényeinek
kielégitését lehet6vé tevd szallitasi és kommunikéacios
vonalak bévitése és a technolédgiak folyamat-fejlesztése
mutatkoznak a legfontosabbnak. A tékeigényes fejlesz-
tésben természetesen a nagyvallalatok az 1960-1970-es
években kdénnyen csatat nyertek, és folyamatosan b6-
vitették termel8kapacitasaikat. A kilencvenes években
azonban a lelassult ndvekedés mellett a fogyasztoi igé-
nyek atrendez&désével a kapacitaskihasznéalatlansag
akut problémakat okozott sok neves nagyvallalatnal,
kikényszeritve az addig kdvetett Ut, stratégia és szer-
vezeti forma atgondolasat, valtoztatasat.

Az els6sorban divizionalis vallalatok altal alkalma-
zott masik névekedési stratégia a vallalatfelvasarlas.
Ameddig azonban fizetni az (j egységért viszonylag
kénnyd, beillesztem a vallalati szervezetbe annal ne-
hezebb. A perspektivikusnak mutatkozé felvasarolt
egység sokszor profilidegennek bizonyul. A
divizionalt ndvekedés mindenaron valé hajszolasa
menedzselhetetlen konglomeratumokat hozott létre a
kilencvenes évek elejére. Az eltelt fél évtizedben sok-
kal inkabb meggondoljak a vallalatok az egyestlést
vagy a vallalatfelvasarlast.

Ugyanebben az idében a val-
lalat kdrnyezetében is mélyre-
hato valtozasok mentek végbe:
az addig bizonyos meértékig el6-
relathat6 fejlédés és valtozasok,
a relativ stabilitas helyébe lépett
a hirtelen, el6re jelezhetetlen
valtozdsok 0Osszessége, amit
nem-linedris rendszernek vagy
kdosznak nevezhetiink (Glass
1996). A kaosz-rendszer Iénye-
ge, hogy nem csupan a keresleti
és kindlati tényez6k mutatnak
spontan, nem leirhaté mozgast,
hanem a rendszer alapvet6



mozgasiranya valik kiismerhe-
tetlenné. Az elmult hlsz évben
sok piacot jellemezett a kadosz.
Példaul az autépiacot a hetve-
nes években megrazkddtatta az
olajsokk, majd valtozas kovet-
kezett be a fogyasztok izlésé-
ben, megerdsodtek a kornye-
zetvéd6 mozgalmak, Uj, agresz-
sziv versenytarsak t(intek fel, és
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A kornyezeti tényez6k
valtozékonysaga az 1980-as
évektdl fokozédd mértékben
novelte meg a sok-Uzletadgas

véllalkozdsok esetében a
diverzifikacio koltségeit.
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1979-ben az USA-ban még a
Fortune 500 legnagyobb vallala-
ta adta a GNP 58 szazalékat és
foglalkoztatott 16 millié alkal-
mazottat. 1991-ben mar csupan
a GNP 40 szazalékat termelték
és 11.9 millié embert foglalkoz-
tattak (Peters 1992). Hasonl6
tendenciakat mutat ki Strorey

az allami szabalyozas is Uj fel-
adatok elé allitotta az iparagban tevékenykedd véllala-
tokat.

Akodrnyezeti tényez6k valtozékonysaga az 1980-as
évektdl fokozodo mértékben névelte meg a sok-izlet-
agas vallalkozasok esetében a diverzifikacié koltsége-
it. Avaltozékonysag névekedése ugyanis egyutt jar a
potencialis stratégiai irdnyok sokszorozédasaval is. A
valtozasok kovetkeztében a széles tevékenységi korl
diverzifikalt vallalatok hozzalattak a profilsz(kités-
hez. Markides (1993) a Fortune magazin els6 500 valla-
latat vizsgalva megallapitja, hogy a diverzifikalt cégek
részaranya az 1974-es 63 szazalékrol 1987-re 31.4 sza-
zalékra csokkent, mig az egyetlen tzletdgas és a domi-
nans Uzletadggal rendelkez6k részaranya 37 szazalék-
rol 54.3 szazalékra n6tt ugyanezen id6 alatt. Az elmult
egy évben, a Magyarorszagon is jelenlevé multinacio-
nalis cégek kozil, az Electrolux, a Siemens, a Philips, a
Deutsche Telekom és a General Motors is olyan atszer-
vezéseket hajtottak és hajtanak végre, amelynek ko-
zéppontjaban a profiltisztitas és az alapprofilokra val
koncentralas all.1

Az utdbbi években néhany iparagban feler6sodott
egyesulési és fuzids hulldm - bankszektor, élelmiszer-
kereskedelem, gyogyszergyartas, légikdzlekedés, olaj-
lése, hanem az adott, kbzponti terlileten vezetd piaci
pozicié megszerzése vagy meg6rzése, a gyengébb iz-
letdgakon pedig fajdalom nélkul taladnak.

Avdllalati méretnagysag valtozasa

Az el6z6kben els6sorban a szervezeti formaval foglal-
koztunk, de ezzel 6sszefliggésben mar szé esett a szer-
vezet és a vallalati méretnagysag kapcsolatarol is. Ha
a fejlett piacgazdasagok szamadatait vizsgaljuk, azt
tapasztalhatjuk, hogy orszagonként ugyan kissé eltér6
idépontban, de az 1970-1980-as években a vallalatmé-
retben mutatkozo uralkodo tendencia megfordult, és a
nagyvallalatok helyett a kisvallalati forma jelentésége
nétt meg.

1 Ezzel kapcsolatban példaul: ,,Kevesebb labon", Figyel6 1998 no-
vember 12. és ,Jelenléti iv", Figyel6 1998. november 26.

(1992, 30.) hosszabb tavd, 1970-

1985-0s adatokat vizsgalva Nagy
Britannia, Japan, Franciaorszag, Olaszorszag vagy
Svajc esetében is: bar eltéré mértékben, de a KKV je-
lent6sége novekedett a foglalkoztatottak szamaranyat
tekintve. Hasonléan névekszik a sajat vallalkozasban
dolgozék aranya is a hetvenes évek méasodik felétdl
kezdve.

A KKV ma is tapasztalhaté névekvd jelent6sége
nagyon hasonlo, sokszor ugyanazon tényezékre ve-
zethetd vissza, mint a szervezeti forma valtozésa. A
kovetkez6kben a keresleti és kinalati oldalon végbe-
mend legfontosabb valtozasokkal foglalkozunk.

A kinalati oldalon tapasztalhat¢ atalakulasok:

= Technoldgiai valtozasok, amelyek sokak szerint ta-
lan a legfontosabbak. Ha elfogadjuk azt, hogy a
gazdasag hosszu tavon ciklikus mozgast végez, te-
hat az an. Kondratyev-ciklusok léteznek, és éppen
most az 6todik ciklus elsd, felfelé ivel6 szakasza-
ban vagyunk, akkor ezt a szakaszt ugy irhatjuk le,
mint amikor Uj technoldgiékat fejlesztenek ki, ame-
lyeknél a KKV jatszik fontos szerepet. Acs és
Andretsch (1987) ugy talaltak, hogy a kisvallalatok
relative elénnyel rendelkeznek azokban a szekto-
rokban, amelyek az életciklus elején tartanak fejlo-
déstikben és magas szinten innovativok. A kisval-
lalatok tovabbi el6nye lehet, hogy képesek az Uj
technolégiat rugalmasabban hasznalni és gyorsab-
ban bevezetni, mint a nagyvallalat.

= A tranzakciés koltségek valtozasa (Coase 1937,
Williamson 1979). Amikor egy véllalat meghaté-
rozza a tevékenységét, akkor el kell dontenie, hogy
termelését milyen mértékben végzi sajat maga,
vagy szerzi be a piacrél a sziikséges termékeket.
Mind a piaci beszerzés, mind a bels6 termelés meg-
szervezése koltségekkel jar. A vallalatok addig
szervezik meg tevékenységuliket sajat szervezeti ke-
retikodn beltl, ameddig a bels6 szervezési koltsé-
gek alacsonyabbak a piaci tranzakcids koltségek-
nél. Az utdbbi idékben ugy tlnik, hogy a piaci
tranzakcios koltségek csokkentek, ami a nagyvalla-
latok fregmentéacidjaval, szétdaraboldédasaval jart
egyutt. Ezzel egy id6ben a szerz6déses kapcsola-
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tok, a bedolgozdi rendszer
jelent8sége is megnétt.

A munkaer6piac szerkezeti-
leg atalakult, és az elmult
mintegy két évtizedben a
munkanélkiliség emelkedé-
sével megn6tt a vallalkoza-
sok, els@sorban a kényszer-
vallalkozasok szdma. Gya-
korlati tapasztalatok - hazai
példakat is béségesen lehet-
ne emliteni - szerint viszont
az ilyen jelleg(i vallalkoza-
sok &ltalaban kevéssé sike-
resek. Sajnalatos, hogy a
szakirodalomnak eddig nem
sikertlt egyértelmden bizo-
nyitani a sikerhez vezet6
megkulonboztetd jellemvo-
nasokat, és az azokat befolyasol6 kérnyezeti ténye-
z6ket. Altalaban megfigyelhetd, hogy férfiak, id6-
sebbek (40 év felett) és kisebbségek valoszindbb,
hogy vallalkozékka valnak, mint nék, fiatalok vagy
nem kisebbségek; a szliletett képességek, az oktatas
vagy a kulturalis tényez6k esetében azonban nem
rendelkeziink széles kérben elfogadott vizsgalati
eredményekkel (Casson 1995). Az oktatasi szint és a
vallalkozéasok sikere kézotti kapcsolatra sem sike-
rilt egyértelmd bizonyitékot talalni.

Végil fontos szerepet tulajdonithatunk a korméany-
zati politika valtozasanak, mint a privatizacio és a
deregulacio, valamint killonb6z6 pénzigyi és nem
pénzigyi vallalati tAmogatasok atalakulasanak.
Ezen beltl is kiemelt jelent8séget tulajdonithatunk
a versenypolitika valtozasanak is, amely elsdsor-
ban az Egyesult Allamokban és az Eurdpai Uni6
orszagaiban nyitott Ujabb lehet&ségeket a vallalko-
z6i tevékenységek el6tt és novelte a verseny-erék
szerepét.

A keresleti oldalon két tényez6t emelhetlink ki:

A keresleti struktura valtozasa. A fejlett orszagok-
ban az utobbi évtizedek egyik fejleménye, hogy a
szolgaltatasok kertiltek el6térbe a termel§ vallalko-
zasok rovéasara. A szolgaltatasi szektorban jelent6-
sen megnodvekedett az G vallalkozdsok szdma, és
mivel a szolgéltaté vallalkozasok optimalis Gizem-
mérete kisebb, mint a termel6ké, ezért a gazdasag
egészében megnétt a kisvallalatok jelent6sége. A
keresleti bizonytalansag ndvekedése is sokkal in-
kéabb a kis méretnek kedvez, mivel a kisvéllalat ké-
pes gyorsabban reagalni a valtozasokra.
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A nagyvdllalati forma és a klasszikus
szervezetek problémai olyan
okokra vezethet6k vissza, mint a
kornyezethez, a kereslethez és a
kinalati valtozasokhoz térténd lassu
alkalmazkodas. A legfontosabbak
ezek kozul az esetleges
szukségesseé vald korrekcio
késleltetése, az Uj technologiak,
innovaciok bevezetésének
megndvekedett kdltsége és
bizonytalanséga.
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8 Ahogyan a gazdasag fejl6dik
és a tarsadalom gazdagabb
lesz, ugy koltik a tarsadalom
tagjai jovedelmuk nagyobb
részét specializalt, kis széria-
ban el6allitott vagy egyedi
termékekre. igy a kisvalla-
latoknak tag tere nyilik arra,
hogy megtalalva a megfelel§
piaci rést és kdzelebb kertlve
a fogyasztékhoz, rugalmasan
reagéljanak az ilyen jellegl
igényekre.

A probléma a fenti keresleti
és kinalati tényez6kkel kapcso-
latban az, hogy nagyon kevés
olyan empirikus vizsgéalat és
eredmény létezik, amelyek alap-
jan egyértelmdien magyarazatot
talalhatnank a kisvallalatok jelent6ségének okaira, té-
nyezdire. igy példaul a technoldgiai valtas, a munka-
nélkiliség és a korméanyzati segités az, amelyet tébb
szerz@ is egyértelm(en Ugy talalt, hogy pozitivan be-
folyasolta a kisvallalkozasoknal foglalkoztatottak sza-
mat. A munkanélktlieknek nyujtott timogatésok vi-
szont csOkkentik a sajat vallalkozasban dolgozok sza-
mat. Ugyanakkor a tébbi tényez8 vagy nem bizonyult
meghatarozénak, vagy nem is vizsgaltak azokat (Id.
Storey 1994). igy a kisvallalatok el6térbe kerilésére a
keresleti és kinalati oldalon végbemend véltozasok
csupan részben adhatnak magyarazatot.

A hélézat-szeivezgtek megjelenése és eltesjedés®

Osszefoglalva az eddig leirtakat, megallapithat6, hogy
a nagyvallalati forma és a klasszikus szervezetek
problémai olyan okokra vezethet6k vissza, mint a kor-
nyezethez, a kereslethez és a kindlati valtozasokhoz
torténd lassu alkalmazkodéas. A legfontosabbak ezek
kozil az esetleges sziikségessé valo korrekcio késlelte-
tése, az Uj technolégidk, innovaciok bevezetésének
megndvekedett koltsége és bizonytalansaga, a fo-
gyasztoi igények differencialédasa, az informacio-
aramlas elégtelensége, a menedzserileg mar kezelhe-
tetlen nagysagrend( problémak az eréforrasok koor-
dinalasa teriiletén, az (j vallalkozasok inditasa a szer-
vezeten belll, amelyek mind a bels6 szervezés koéltsé-
geit, mind a véllalatok kockazatat megndévelték. A ru-
galmas alkalmazkodés szerepe felértékel6dott, a ska-
lahozadék pedig a termelés esetében immar nem meg-
hatarozé tényez@, az optimalis Gizemmeéret csokken
(Peters 1992). A haldzat-szervezet a maga valtozatos
formdival egyszerre rendelkezik a funkcionélis szer-



vezetek specializalt, a divizionalis forma 6nallo miko-
dési, és a matrix szervezet eréforras-atcsoportosité ha-
tékonysagaval.

AKkisvallalati forma ugyanakkor megfelel a gyors
alkalmazkodas és rugalmas reagalds, az egyszer( és
olcso bels6 szervezés és informéaciddramlas kovetel-
ményeinek. Osszehasonlitva a kisvallalatokat a nagy-
vallalatokkal, Pfohl és Kellerwessel (1990) a kis- és k-
zépvaéllalatok hatranyos vonasaira is felhivja a figyel-
met. llyenek a hianyz6 vallalatvezetési ismeretek, az
egyéni dontéshozatal magas kockazata, a szervezet
kevéssé formalizaltsaga, a szervezeten beldli funkcio-
halmozés, a nagyfoku kiszolgaltatottsdg a beszerzés és
az értekesités tertletein, a termékek alacsony szama,
sokszor az alacsony sorozatnagyséag, a finanszirozas
elégtelensége, és ezekkel kapcsolatban a kockazat és
bukas magasabb valészin(isége, hogy csak a legfonto-
sabbakat emeljuk ki.

A nagyvallalatok oldalardl tehat igényként jelenik
meg az erdforrasok gyors atcsoportositasa az Uj kiva-
nalmaknak megfelel6en, az eréforrasok leghatéko-
nyabb felhasznalasa a vallalat egészét tekintve, az in-
formécidaramlas felgyorsitasa, a kutatasi eréforrasok
koncentralt és rugalmas atcsoportositasi lehet8sége, a
kockazatok szétteritése és megosztasa. A kisvallalatok
esetében pedig Iényeges az optimalis méretnagysag
elérése, a megfeleld, tartdés kapcsolatok biztositasa a
beszallitdi és az értékesitési oldalon, a hianyzé funkci-
ok és vallalkozéi ismeretek potlasa, a fejlédéshez
sziikséges t6ke biztositasa.

Afenti problémakra mind a nagyvallalatok, mind a
kisvallalatok részérél hasonld megoldas lehet a szerve-
zeti-kapcsolati rendszer atalakitasa, a hal6zat-szerve-
zet létrehozasa. A nagyvallalatok oldalarol az atalaki-
tas olyan rugalmas Uzleti egységek lIétrehozéasat jelenti,
amelyek ugy képesek viselkedni, mint a kisvallalatok.
Ezen kisebb egységek vilagos célokkal, és elkilonlt,
de nagy fliggetlenséggel rendelkez6 részek egy komp-
lex haldzaton belil. A kisvallalatok részérél pedig a ha-
I6zat olyan tamogatd kdrnyezetet jelenthet, ami ellen-
sullyozhatja a kicsiség hatranyait és kockazatait.

Donckels és Lambrecht (1995) szerint a vallalkoz6-
kat 6t konkrét cél 6sztonzi a hal6zat formalasara, ezek
pedig az informaciégydjtés, a kiilsé kérnyezettdl va-
lasz kapasa, a visszacsatolas, a vasarlékkal és a beszal-
litokkal torténd kapcsolattartas, a sajat tudas gazdagi-
tasa és végull a szocidlis integracio, a szocialis pozicid
javitasa. A hatékony hal6zatban tevékenyked6 vallal-
kozéasok életbenmaradasi és névekedési esélyei is na-
gyobbak, mint a halézaton kivil tevékenyked&keé
(Birley et al. 1991, Tjosvold és Weicker 1993, Donckels
és Lambrecht 1995). Ezzel szemben Curran et al. (1992)
ugy talaltak, hogy a tulajdonos-vallalkozé fliggetlen-
ségvagya meghatarozo, és igen kismértékben épitenek
héalézati kapcsolatokra.

Mindenképpen emlitést kell tennlink arrél, hogy a
halbézat-szervezetek megjelenését és széles kor( elter-
jedését a nyolcvanas években jelentsen el6segitette az
informacidéaramlas felgyorsuldsa, a kapcsolattartas
megkoénnyitése, azaz a szamitogépek, és a kilencvenes
évektdl a szamitogépes haldzatok altalanossa valasa.
Ezek nélkll a haldzat-szervezeti egységek kozotti 1ét-
fontossagu és olcs6 kommunikacié nem valosulhatott
volha meg.

A hal6zat-szervezetek rohamos elterjedése az
1980-1990-es években magyarazatot adhat a nagyval-
lalatok latszolagosan csokkend jelent6ségére és a Kis-
vallalati formak el6térbe kerilésére: a nagyvallalatok
az Uj igényeknek megfelel6en szervezeti valtoztataso-
kat hajtottak végre, és termeléstik névekvo részét szer-
zik be a halézati partnerekt6l. Ez azonban semmikép-
pen nem jelenti azt, hogy a nagyvallalatok meggyen-
gultek volna, vagy fontossaguk csékkenne. A nagy- és
kisvallalatok kozo6tti, csupan a tulajdonjogon és nem a
tényleges piaci kapcsolatokon alapuld felfogas elken-
dézi azt a tényt, hogy a legtdbb kisvallalat a nagyoktol
flgg, azok sokszor egyedi beszallitoja, vagy kiszolgal-
tatott a nagyvallalatok menedzsmentje altal hozott
dontéseknek (Harrison 1994, Peters 1992). Marosi
(1996,35-36.) ajapan gazdasagot vizsgalva talélta gy,
hogy a kisvallalatok kooperéacios termelése mintegy
65-80 szazalékat teszi ki az dsszes termelésnek. Ennek
alapjanJapanban a nagyvallalatok mintegy 15 szazalé-
kos kdzvetlen foglalkoztatasi részesedése a holdudva-
rdba tartozo beszallitokkal egyitt kb. 55 szazalékra
novekszik.

A halbézat-szervezetJellegzetességei

A kovetkez6kben a halézat-szervezet meghatarozasa-
val és megkilonbéztet6 tulajdonsagaival, tovabba az-
zal foglalkozunk, hogy a hal6zat szervezeten belil te-
vékenyked6k milyen 0j kdvetelményeknek, kihiva-
soknak kell megfelelniik. Mindenekel6tt meg kell je-
gyezni, hogy a héldzat-szervezetnek egyértelmd, alta-
lanosan elfogadott definicitja jelenleg nincs, éppen
ezért toreksziink a kiilénb6z6 nézépontok bemutata-
sara.

Curran et al. (1995) a halézatokat kulturalis jelen-
ségként fogja fel, ahol a szandékok, normak, elvarasok
szamitanak sokkal inkabb, mint a magatartas, amivel
korrelalnak. Ehhez hasonléan Bouwen és Steyaert
(1990) a halozatok szocio-kulturdlis aspektusat emeli
ki. Aldrich és Zimmer (1986) azt mutattak ki, hogy a
véllalkozas tartds m(ikodése, fennmaradasa szem-
pontjabdl fontos szerepe van annak, hogy a kezdés
idépontjaban a tulajdonos milyen hal6zattal rendelke-
zik. A szocidlis kapcsolatok hal6zata, ami magaban
foglalja a csaladot, a kdzeli baratokat, a vasarldkat,
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kolcsdnadodkat, kereskeddket, beszallitdkat, stb. a val-

lalkozashoz Iétfontossagu er6forrasok megszerzésé-

ben segit. Aldrich et al. (1997) szerint nem csupéan a
( halézat megléte, hanem az azon belili kapcsolatok
| szorossaga, tartdssaga a siker déntd tényezdje.

Birley et al. (1991) a vallalkozdi tevékenység szem-
pontjabol vizsgalja a halozatokat, és absztrakt szerve-
zeti struktiraknak tekinti 6ket. Ezeket a struktirékat

I nehéz azonositani és elemezni, mivel minden kapcso-
lat-csoport egyedileg meghatarozott a Iétrehozék altal,
és mivel a tagok gyakran nem hozzak nyilvanossagra
a szerz8déseket, tovabba ritkan konzultalnak szerve-

| zetUk természetérdl. A hal6zatokat mar csak azért is
nehéz elkuloéniteni a kérnyezett6l, mert a hal6zatok
személyes, gyakran informalis kapcsolatok altal is be-
folyasoltak. Formalis definicié helyett Birley et al.
(1991) inkabb a legfontosabb jellemvonasokkal probal-

j ja leirni a halozatot. llyenek lehetnek a kézponti sze-

1 repl6k és a marginalis résztvev6k hatasa és kapcsolat-
rendszere, a halozat nagysaga és s(r(isége, a szerz6dé-

j sesvagy informalis kapcsolatok jellege, végul pedig a
halozat sokfélesége, valtozatossaga a kapcsolatok jelle-
ge alapjan.

Szarka (1990) szerint a hal6zat olyan meghataro-
zott tipusu kapcsolatként definidlhatd, amely embe-
rek, targyak vagy események meghatarozott csoport-
jat koéti 6ssze. A hal6zatok megkilonbéztetd jellemzé-
je a fentiek alapjan a tagsag (meghatarozott csoport)
és a tagok kozti kapcsolat jellege, a szabalyok vagy

I hagyomanyok, amelyek a tagok magatartasat befo-
lyasoljak.

Paché (1989) szerint a halézat olyan cserekapcsolat

| altal meghatarozott, amely két vagy tébb vallalatot k&t
0ssze. A piacon egy olyan szerz6déses alpiacot alkot,
ahol a hosszu tavu kapcsolatok a vallalatok kélcsdnés

| érdekein alapulnak.

Franicevic (1995) a hal6zaton bellil tevékenyked6k
hosszu tavd, stratégiai egyutt-
m(ikodését emeli ki. Ezen Kkivl
megkuldnboztetd jellemvonas-
nak tartja, hogy a héalézat se

| nem tisztan piaci se nem tisztan
hierarchikus kapcsolatokkal
rendelkezd integralt szerveze-
tekbdl all.

Miles és Snow (1992) négy
pontban foglalja 6ssze a halo-
zat-szervezet jellegzetességeit:

< Ellentétben a hagyoméanyos
szervezeti formakkal, ame-
lyek arra torekedtek, hogy a
fejlédéshez sziikséges er6-
forrasokat vallalaton beltl
tartsdk, a hal6zat esetében a

| 11
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A vallalkozasi aktivitast és a
kisvallalati szektor kapcsolatait
kutatok sokkal inkabb épitenek a
szocialis és kulturalis tényez6kre, a
laza, informalis kapcsolatokra, mig
a nagyvallalatok elemzdi a
szigorubb formalizaltsagot vagy
szerz8deéskotést tartjak
megkildnbdztetd ismérvnek.

lanc kilonb6z6 pontjain elhelyezkedd egységek a
halézat kollektiv er6forrasaival rendelkeznek.

< Ahal6zatok sokkal inkabb a piaci mechanizmuso-
kat alkalmazzak az adminisztrativ kapcsolatok he-
lyett. Ahéaldzat tagjai 6nalléak, ugyanakkor relativ
helyzetiik megtartasa vagy javitasa érdekében in-
formacidkat osztanak meg, egyuttmidkddnek, vagy
kdzosen kinaljak termékeiket, szolgaltatasaikat.

8 Ameddig a bedolgozdi halozat altalanossa valt az
Osszeszerel6 iparban, a mai hal6zatokra sokkal in-
kabb jellemz6 az olyan aktiv, 6nkéntes egyuttma-
kddés, amelynek soran kdzosen javitjak a terméket
vagy szolgaltatast, nem csupan a szerz6déses kote-
lezettségeket teljesitik

8 Sok iparagban - szamitogep, félvezetdk, autogyar-
tas sth. - ajapan ,,keriecsu" mintajara olyan kap-
csolat alakul ki, amely a gyartok, beszalliték, keres-
kedelmi és pénzigyi véllalatok csoportjanak kol-
lektiv egylUttm(ikddésén és kdlcsénds részvénytu-
lajdonlasan alapul.

A fenti meghatarozasok alapjan a hal6zatrdl alko-
tott definicidk két nagy csoportba sorolhatok: egyrészt
olyanok, amelyek a halézatokat laza, gyakran infor-
malis, a kdrnyezett6l nem mindig egyértelmden elki-
I6nitett vagy elkllonithet6 képz&dményként fogjak
fel; masrészt olyanok, amelyek a formalis tagsagot és a
szerz@déses, a piaci alapon mikddd kapcsolatokat, és
esetleg hosszu tavy, stratégiai egytttm(kodést tartjak
fontosnak. Ez utébbiakat nevezik stratégiai szbvetsé-
geknek is (Id. Tari 1996).

Sokszor a vizsgéalat szempontja donti el az alkalma-
zott definicidt: a vallalkozasi aktivitast és a kisvallalati
szektor kapcsolatait kutatok sokkal inkabb épitenek a
szocidlis és kulturalis tényez6k-
re, a laza, informalis kapcsola-
tokra, mig a nagyvallalatok
elemzdi a szigorubb formalizalt-
sagot vagy szerz6déskotést tart-
jak megkilldnboztetd ismérv-
nek. A témaval foglalkoz6 szer-
z6k szinte mindegyike kiemeli
azonban a haldzat tagjainak pia-
ci tipusu kapcsolatait a hagyo-
manyos szervezetek hierarchi-
kus; ala-, folérendeltségi viszo-
nyaihoz képest. A verseny meg-
jelenése a héalézaton belidl ki-
kényszeriti a koltségekkel és az
er6forradsokkal tortén6 takaré-
koskodéast, lehet6vé teszi a
gyors informéacidaramlast, a



dontési jogkorok decentralizalasat és a felelsségi vi-
szonyok tisztazasat is.

A hélozat-szervezetek tipusai és az Uj vallalkoz6i, me-
nedzseri szerepek

Aformalis definiciok mellett Iényeges, hogy a halézat-
szervezetek killonb6z§ valtozatait is bemutassuk. Itt
azonban ismét azzal a nehézséggel kell szembenéz-
nunk, hogy igen véaltozatos besorolasokkal és szem-
pontokkal talalkozhatunk.

Hinterhuber és Levin (1994) az alabbi halézattipu-
sokat kulonbozteti meg:

® Belsd haldzat, amire a legjobb példa a stratégiai tiz-
leti egységek altal alkotott vallalat - pl. az ABB -,
ahol az egyes egységek nagyfokd mikédési dnallo-
sagot élveznek. A kilencvenes években az IBM
olyan egységeket hozott létre, amelyek mindegyike
més piaci szegmensre koncentrél. Ezzel egy id6ben
a kozponti ellen6rzést és a kdzpont létszamat
drasztikusan csokkentették. Olyan bels6 hal6zatok
is el6fordulnak, ahol az egyes egységek mar nem
csupan mdkodési, hanem tulajdonosi dnallésagot
élveznek a menedzseri kivasarlasok kovetkezté-
ben.

= Vertikdlis hal6zatok a termelési lanc mentén jénnek
létre. A vertikalis kiépités formaja lehet a franchise
szisztéma, vagy a japan ,,keirecsu" mintajara szer-
vez8do6, kereszttulajdonlasokkal atsz6tt rendszer,
mint pl. a Toyota.

A horizontélis hal6zat olyan véllalatok k6z6tti sz6-
vetség, ahol tulajdonképpen versenytarsak - ha-
sonl6 véllalatok hasonld termékekkel - mikddnek
egyutt. Az dsszefogas arra irdnyulhat, hogy tech-
nologiat fejlesszenek ki, vagy hogy megszerezze-
nek bizonyos piaci szegmenset. A horizontalis halo-
zatokra a legjobb példa a légitarsasagok altal létre-
hozott szévetségi rendszerek a kilencvenes években.

8 A diagonalis halozatokat a legvaltozatosabb teriile-
ten tevékenyked6 véllalatok hozhatjak létre annak
érdekeében, hogy bizonyos szinergikus kapcsolato-
kat felismerve Uj piacokat hozzanak létre. llyen pél-
da az informécios orszagut létrehozéasa az USA-
ban, ahol teljesen kiillonb6z6 tertiletek kapcsolatat
probaljak létrehozni és fenntartani.

Snow - Miles - Coleman (1990) harom fajta haléza-
ti szervezeti format ktilénboztet meg aszerint, hogy
melyik megel6z§ szervezeti formabol alakultak ki:

= Az istall6-halozat esetében az eredetileg funkcio-
nalisan szervezett vallalat bizonyos termelési fazi-
sokat a vallalaton kivlre helyez, vagy aruelosztok-
kal (nagykereskeddkkel) kot szévetséget annak ér-
dekében, hogy arra a tertiletre koncentraljon, ahol a
legjobb lehet8ségekkel rendelkezik.

= Belsd haldzat esetében az eredetileg matrix szerve-
zetd vallalat ugy alakul at, hogy a kiilonboz6 terve-
zési, termelési vagy elosztéegységeit kozpontilag
meghatarozott atvevd arakkal térténé elszamolas
helyett piaci mechanizmusokkal és arakkal kap-
csolja dssze.

0 A dinamikus hal6zat az olyan iparagakra jellemzé,
ahol a gyors technolégiai és piaci valtozasok
kikényszeritették, hogy a divizionalis szervezet a
tervezOk, beszallitok, termel6k és elosztok dinami-
kus, sokszerepl@s hal6zatava alakuljon ahelyett,
hogy mindezen forrasokat bels6 er6bél biztosita-
nak a matrix szervezet logikajanak megfeleléen. A
dinamikus hal6zat kbzéppontjaban a broker all, aki
a kilénboz6 vallalatok kapacitasat, lehet6ségeit
0sszehangolja, koordinalja a piac igényeinek meg-
felelGen.

Egy masik csoportositas szerint megkilonboztet-
hetlink nagyvallalat, nagyvallalatok és kisvallalatok,
valamint kis- és kdzepes vallalatok (KKV) éltal létre-
hozott halézatokat. A csupan nagyvallalatok altal ala-
pitott halézatok a szervezeti decentralizacio soran jon-
nek létre, amelyekre jo példa a méar elemzett stratégiai
Uzleti egység.

A nagyvallalatok altal Iétrehozott halozatok altala-
ban a bedolgozo6i rendszeren alapulnak. A bedolgozo6i
halézathoz képest viszont az a kiilonbség, hogy a be-
dolgozék maguk is 6nallébbak lesznek, ugyanakkor
kapcsolatuk szorosabb és hosszabb tavra iranyul
(Franicevic 1995). A halézaton belili KKV-k azonban
fokozott mértékben fliggenek a nagyvaéllalatoktdl
mind stratégia, mind a vezetési gyakorlat tertiletén.
Ezzel egy id6ben azonban el6nylik is szarmazik abbdl,
hogy megosztjak velik a halézat er6forrasait, a tech-
nologiat, a know-how-kat és lehet8ségik van arra,
hogy mésoktdl is tanuljanak, esetleg fejlesszék hiany-
z0 menedzseri képességeiket.

AKis és a kdzepes meéret(l vallalkozasok altal Iétre-
hozott halézatok Hinterhuber és Levin (1994) szerint
szdmos elénnyel rendelkezhetnek a nagyvallalatok-
hoz képest. igy

< akis egységek gyorsabban reagalnak és flexibili-
sebbek,
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1 = a héalézatban tevékenyked6k képesek arra, hogy
hasonlé méretgazdasagossagi elényt élvezzenek
mint a nagyok,

< a halézat folyamatos korrekcidja, alkalmazkodasa
és valtozasa hosszu tavon is biztosithatja a fennma-
! radast,

8 sokkal konnyebb valamit kisebb egységekbdl fel-
épiteni, mint a nagy egységeket szétbontani kisebb
részekre.

Szarka (1990) a gazdasagi és a szocialis dimenzidk
oldalat egyarant figyelembe véve a kisvallalatok ha-
rom halézattipusat kiilénbozteti meg:

8 A csere-halozatok olyan halozatok, amelyek valla-
latok, szervezetek és kisvallalatok kdzotti kereske-
delmi tranzakciés kapcsolataként hatarozhaték
meg. A csere-héaldzat kdzponti elemei az adott val-
lalat kereskedelmi-Uzleti partnerei, a termelési ha-
I6zat. A csere-haldzat leirdsahoz a kooperacié, a ko-
ordinacio és a kontroll kategoriait alkalmazhatjuk.
Ez a csere-hal6zat azonban nem elkilénilt, hanem
kélcsdnhatasban all kommunikaciods és a szocidlis
halézatokkal.

= Akommunikécios haldzat az adott vallalat nem ke-
reskedelmi-Uzleti partnereit foglalja magaba, mint
amilyenek a tanacsadok, konzulensek, helyi és
kézponti kormanyzati szervek, esetleg politikai jel-
legl kapcsolatok. Az informaci6aramlas ennek
megfelel&en hivatalos vagy akar informalis is lehet.
A vallalat nem feltétlenil fizet a kommunikacios
partnernek, az onnan széar-
maz6 informécié azonban
elengedhetetlendl sziiksé-
ges a stratégia kialakitasa-
hoz és a dontéshozatalhoz.

9 A szocialis halézatot a csa-
lad, a baratok és az ismerdg-
sok alkotjak, ami féleg a kis-
véllalatok és a véllalkozék
szamara lehet létfontossagu.
A szocialis halé egyik eleme
a személyes halézat, ami
meghatarozott személyek
kozotti konkrét kapcsolato-
kat jelent. A masik elem az a
szélesebben értelmezett kul-
turalis dimenzid, és maga-
ban foglalja azokat a kultu-
ralis értékeket, attitlidoket,
magatartasi normakat, ame-

e
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A halézatban tevékenyked6
véallalkoz6 méar nem az a kulsé
kornyezetétdl izolalt, figgetlen

személy, aki a lehetéségeket
észlelve és a kockazatot viselve

sajat maga kezd az uzlethez, hanem
sokkal inkabb egy kapcsolatokat
épitd és fejlesztd, egyittmikoédésre
kész illet. A klasszikus vallalkozéi
és Uzleti képességek mellett
felértékel6dnek a szocialis és
kommunikécios képességek.
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lyek a kapcsolatokat, azok jellegét, természetét ala-
kitjdk. A szocialis hal6 igy tartalmazza a konkrét
egyéni kapcsolatok sz(ik korét és a tagan értelme-
zett, de gyakran megfoghatatlan kulturalis értéke-
ket is.

Az olyan hal6zatot, amelynek kdzéppontjaban az
Ujat teremt6, klasszikus, schumpeteri értelemben vett
vallalkozé all, vallalkozdi halézatnak nevezik (Birley
et al. 1990, Johannisson 1995). Ugyanakkor ki kell
emelnink, hogy a halézatban tevékenykedd véllalko-
z6 mar nem az a kuls6 kérnyezetétél izolalt, fliggetlen
személy, aki a lehet&ségeket észlelve és a kockazatot
viselve sajat maga kezd az lizlethez, hanem sokkal in-
kabb egy kapcsolatokat épitd és fejlesztd, egyittmuko-
désre kész illetd (Tjosvold és Weicker 1993). A klasszi-
kus véllalkozoi és Uzleti képességek mellett felértéke-
I6dnek a szocialis és kommunikéacios képességek
(Johannisson 1995). Emellett a halézat lehetdséget
nydjt arra is, hogy a hianyzé vallalkozéi-tzleti képes-
ségeket kénnyebben lehessen pétolni. Immar nem el-
vart, hogy a véllalkoz6 egyfajta ,,superman"-ként sajat
maga csinalja és felligyelje vallalkozasanak minden ré-
szét, hanem beszerezheti, megvasarolhatja azoktol,
akik ezzel ink&bb rendelkeznek. igy a halézaton beldli
véllalkozék sokkal inkabb specializdlédhatnak és erds-
ségeikre tdmaszkodva hatékonyabbakkda véalhatnak,
mint ezermesteres 6nalldéan tevékenykedd tarsaik.

A héldzat hatékony mikddése és a benne tevé-
kenyked&k személyes sikere is fligg attél, hogyan tud-
jak a halézati tagok a személyes célokat a kbzosségi
célokkal 6sszeegyeztetni és az esetleges konfliktuso-
kat feloldani, a probléinakat megbeszélni. Lényeges az
egymassal szembeni bizalom, ami az informaciémeg-
osztas és -aramlas, a kdélcsonos
segitségnyujtas alapvetd feltéte-
le (Borch és Arthur 1995, De
Toni et al. 1995, Tjosvold és
Weicker 1993). Nyilvanvalo,
hogy ha a hal6zati tagok kozott
els6sorban a verseny dominal,
akkor a kozos egyuttm(ikodésre
kicsi az esély.

A nagyvallalatokbdl kiala-
kult hal6zat-szervezetek eseté-
ben is valtozasok kovetkeztek
be a menedzseri funkciok, fel-
adatok és az elvart menedzseri
tulajdonsagok, képességek teru-
letein. Az egyik oldalrdl G tipu-
s menedzserek jelentek meg,
akiknek elsérend(i feladata a h&-
I6zati kapcsolatok fenntartésa.
Snow et al. (1992) a haldzati me-
nedzsereket egyfajta brokerek-



nek tekintik, és ezen beltl is harom altipust kiilénb6z-
tetnek meg: az épitészt (architect), aki els6sorban az
er6forrasok beszerzésére és az értékesitésre koncent-
ral, a vezetd operator (lead operator) feladata a terme-
Iés megszervezése, kooperacidjanak kialakitasa és ma-
kodtetése, a gondnok (caretaker) pedig a halézati kap-
csolatok fenntartasaban, az esetleges konfrontaciok el-
simitasaban jatszik fontos szerepet. Boyle (1994) is kri-
tikusnak tartja a gondnok szerepét, akinek munkaja
legnagyobb részét a halozat tagjai k6zo6tt levé bizalom
fenntartasa és fejlesztése teszi ki.

A masik oldalrél a hal6zaton beltl tevékenykedd
klasszikus menedzserek esetében is egyre inkabb el-
vart, hogy ne csupan vezetési, gyors dontéshozatali,
tervezési, stratégiaépitési, ellen6rz6- vagy kezdemé-
nyez6képességekkel rendelkezzenek, hanem képesek
legyenek bizalmon alapulé kooperaciora, egyittmd-
kodésre a tobbiekkel. Ez azt is jelenti, hogy a ,,klasszi-
kus" menedzserek is idejiik ndvekvd részét forditjak
kapcsolattartasra és kapcsolatok kiépitésére.

Ismételten ki kell emelniink a haldzati egytttm(i-
kodés legfontosabb fenntartd és kényszerit6 elemét, a
kornyezeti bizonytalansagot csokkent6 hosszu tavu
egyuttm(kodés és gyors reagalés képességét. A halo-
zat-szervezet lehetGséget nyujt a megvaltozott korul-
ményekhez torténd adaptaciora, a vallalkozéi kezde-
ményez6készség fenntartasara és meguUjulasara
(Ghoshal és Bartlett 1995). A haldzat-szervezet mas
tagjainak ismerete, informacioi lehet6vé teszik a ma-
soktol torténd tanulast, és csokkentik a hibak megis-
métlédésének esélyét (Glass 1996, Johannisson 1995).

Halbézat-szervezetek Magyarorszagon

Kdzismert, hogy a rendszervaltas ota eltelt években a
szocializmus korabol 6rokolt vallalati struktira és
szervezeti rendszer drasztikus valtozdsokon ment ke-
resztlil. Ezekbdl az atalakulasokbél témank szempont-
jabol harom fontos témakort emelnénk ki: a privatiza-
Cidt, a szerkezetvaltast és a piaci verseny- és alkalmaz-
koddképességet.

A privatizacié nem csupan az allami tulajdon ma-
gankézbe kerlilését jelenti, hanem az 6rékolt vallalati
struktura lebontésat is. A maganositas folyaman ha-
zankban messzemendleg nem vették figyelembe azt a
létezd, j6l-rosszul miikddd kapcesolatrendszert, haldza-
tokat, amelyek a véllalati siker vagy kudarc donté ele-
mei lehetnek (Bruszt és Stark 1996). Frarucevic (1995) a
halézatok kialakitasat a posztszocialista gazdasagi
szerkezetvaltas hatékony eszkdzének tartja. Egy 1995-
0s felmérés (Swaan 1996) a magyar gazdasag egyik
leggyengébb pontjanak a komplex szervezeti képessé-
gek, a bonyolult szervezeteken bellli és szervezetek
kozotti kooperacid hianyat tartja. A kooperacios kész-

ség pedig, mint azt az el§z6 fejezetekbdl lathattuk, a
halozati mikodés alapvet6 feltétele.

Egy 1998-as vizsgalat a vallalkozasok piaci kapcso-
latait és ndvekedési lehet6ségeit elemezve harom do-
minans, habar ma még nem er6sen szegmentalt cso-
portot kiilonbéztet meg (Toth 1998). A kulfoldi tulaj-
donu és a multinacionalis vallalkozékkal beszallitoi
kapcsolatban levék ndvekedési kilatasai sokkal job-
bak, mint a lokalis, helyi piacra termeld, f6leg kis, és
kdzepes méretli cégek bdviilési lehetéségei. Témank
szempontjabol fontos a tanulmanynak az a megallapi-
tasa, hogy a kulféldi tulajdont nagyvallalatok beszal-
litdi kdzé a kisebb, magyar tulajdonu vallalkozasok-
nak szinte semmi esélylk sincs bekertlni. A magyar
kbézepes méretil vallalkozasok pedig, amelyek beszal-
litéként komolyabban széba keriilhetnének, a hazai
vallalati méretstruktira hianyzé elemét jelentik. A ha-
zai véllalatkozi egyuttmikddésre jellemz6 az is, hogy
a hasonlé méretliek vonzzak egymast, azaz a kisebb
vallalkozasok jellemz6en egymassal kertilnek kapcso-
latba. Ha ehhez hozzavesszlk azt is, hogy a kisvallal-
kozasok ugyanazokkal a ndvekedési, piaci, likviditasi
sth. problémakkal kiiszkédnek, akkor mar ma is fel-
merll a szigetszer( fejlédés veszélye, ahol a vallalko-
zasok jelent@s része tartésan fejl6désképtelennek bi-
zonyul.

Az egyuttmikodési, kooperaciés helyzet hazai
alakulasardl indirekt médon is bizonyitékkal rendel-
kezhetlink. Tablank azt mutatja, hogy a tisztességte-
len verseny a vallalkozasok véleménye alapjan mi-
lyen mértékben gatolta ndvekedésiiket, illetve k6zol-
juk aversenytanacsi hatarozatok szamat, ami az er6-
Osszehasonlitasképpen megadijuk a vallalkozasok no-
vekedését gatld tényez6k kozil a verseny ndvekedé-
sét. Mint lathato, a tisztességtelen verseny terjedése
az 1996-os évet kivéve folyamatos, és elsGsorban a
kisvallalati kérben 1997-ben joval jelent6sebb gatlo
akadalynak min@silt, mint a verseny nodvekedése.
1995-t6l megfigyelhet6 az eréfélénnyel valo vissza-
éléses esetek szamanak jelentés névekedése is. Mind
a két szamsor azt tAmasztja ala, hogy a magyar gazda-
sagban a kooperaciéra és megegyezésre térekvés, a
piacgazdasagi irott vagy iratlan normék betartasa
nem igazan jellemz6, s6t id6vel még szaporodnak is a
gondok. Ennek alapjan val6szinGsithetd a véllalkoza-
sok kozotti halézat-kapcsolatoknak a kivanatosnal
alacsonyabb szintje.

Kutatasi hipotézisként megfogalmazhaté az is,
hogy a magyarorszagi kisvallalkozasok problémainak
hatterében a vallalatkozi halozati egyittmikddés hia-
nyossagai allnak. Ha ehhez hozzavesszik azt a tényt,
hogy az elmult években - féleg az 1994-es valasztasok
el6tt - a keresletbévilést nem a hazai véallalkozasok
fellendtilése, hanem az import ndvekedése kisérte, ak-
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A verseny és a tisztességtelen verseny, mint a vallalkozasok
ndvekedését gatlo tényezdk és az er6folénnyel valo visszaélések szama 1993-1997

1993 1994 1995 1996 1997
, Y Osszes Osszes Osszes Osszes Kis- Kozepes Nagy-
Tényezok . ) ) ) ) , ) ) .
véallalat vallalat vallalat véllalat véllalkozds vallalkozas véllalat

Verseny ndvekedése, mint
a vallalkozds novekedését 20 22 25 23 25 26 23
hatraltaté tényezd (%)
Tisztességtelen verseny,
mint a vallalkozéas 15 23 ’5 ’3 37 33
ndvekedését hatraltato w
tényez6 (%)
Er6folénnyel vald
visszaélés a Versenytanacs 26 28 46 45 42

alapjan (eseteke szama)

Forras: Gazdasagkutat6 Intézet és Versenytanacs jelentései

kor a kisvallalati hal6zatok hianya - legaldbbis rész-
ben - magyarazatot ad arra, hogy miért az export, és
miért nem a belsd kereslet bévlése ajelenlegi gazda-
sagi ndvekedés motorja.

A problémak mellett emlitést kell tenniink bizo-
nyos pozitiv, habar ellentmondasokkal terhelt fejlemé-
nyekrdl is. A Magyarorszagon megteleped6 multinaci-
ondlis vallalatok révén lassan-lassan bévilg beszalli-
téi halozat - General Electric, Nokia, Opel, Philips, So-
ny, Suzuki sth. - a kézeljovében talan azzal jar, hogy a
szigetszer( fejl6dés mellett/helyett az attételes hata-
sok feler6sddnek. Ugyanakkor meg kell jegyezni azt
is, hogy sokszor ugyanazok a multinacionalis véllala-
tok az ,,anyaorszaghol" hozzak magukkal beszallitoi
halézatukat, a kisebb vallalkozasokat, amelyek betele-
pulnek az ipari parkokba. igy a magyarorszagi beszal-
litok tulajdonképpen hazai palyan kényszerilnek ver-
senyezni a kalfoldi, naluknal
sokkal rutinosabb, tapasztal-
tabb kisvallalatokkal. A multik
igényeinek - a min6ség, a meg-
bizhatdsag, a szallitasi fegye-
lem, vagy a rugalmas alkalmaz-
kodas teriletein - a magyar val-
lalkozasoknak csak a toredéke
felel meg. Ha a szakmai ismere-
tek rendelkezésre is allnak, sok-
szor okoznak problémét a po-
tencialis beszallitok likviditasi
problémai.2

Koézismert az is, hogy expor-
tunk jelent6s részét teszi ki a
bérmunka, ami szintén egyfajta
halézati viselkedés kialakitasat
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palyan kényszerilnek versenyezni a
kalfoldi, naluknal sokkal rutinosabb,
tapasztaltabb kisvéllalatokkal.
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és a kooperaciot er6siti. A Kis- és k6zépvallalati szfé-
rdban is megjelentek az elmult években a fejlédést
elBsegitd és a kicsiség hatranyait csokkent6 ipari par-
kok, inkubatorhazak, vallalkozoéi dvezetek. A vallal-
kozéasokat segitd intézményrendszer is kialakult, ko-
zéppontban a Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapit-
vannyal és a kamarakkal. Ami valtozatlanul hianyzik,
az a hatékony halézati mikddés alapjat képezé maga-
tartasi formak kialakulasa, és a hal6zatok spontan
szervezG6dése. Az azonban kétséges, hogy ez a visel-
kedési forma kialakithatd, befolyasolhatd-e kormany-
zati eszkdzokkel vagy mas modon. El kellene gondol-
kodnunk arrdl is, hogy oktatasi rendszeriinkben, elsé-
sorban a vallalkozéi kurzusokon illetve gazdasagi
egyetemeinken, féiskolainkon nagyobb teret kellene
szentelni a koordinacids, az egyuttmikddési, a kol-
csOnos érdekek felismerési és a kapcsolatépitési tulaj-
donsagok és képességek fejlesz-
tésének.

Szerzénk egyetemi docens,
JPTE Kézgazdasagtudomanyi Kar

Sokszor a multinaciondlis véllalatok
az ,anyaorszaghbol” hozzak maguk-
kal beszallitéi hal6zatukat, a kisebb
véllalkozasokat. igy a magyarorszagi
beszallitok tulajdonképpen hazai

2 Példaul a Ré&ba, amely a multiknal
jobban ra van szorulva a magyar be-
szallitokra, sokszor arra kényszerdl,
hogy még a termelés finanszirozasat
is magara vallalja (,, Tarskeres6k", Fi-
gyeld 1998. december 17.)



