BORSI Balazs

A KIVALOSAGI KOZPONT FOGALMA:
JAVASLAT EGY EGYSEGES ELEMZESI
KERET KIALAKITASARA

Hazankban a kivalésagi kozpont fogalmaval a vallalatvezet6k és az innovaciokutatok valdszindleg
gyakran szembesiilnek majd, hiszen ezt a koncepciot ma mar széles kérben hasznéalja példaul az Eurdpai
Unié bizottsaga is. Ugyanakkor a kivaldsagi kdzpont fogalma maig nem kell6en tisztazott. A jelen tanul-
many attekinti a kivalésagi kézpont fogalméaval kapcsolatos legfontosabb tudnivaldkat, és javaslatot fogal-
maz meg, hogy miképpen érdemes hasznalni ezt a kifejezést.

A menedzsmenttudomanyokban kiilonésen fontos,
hogy az egyes, vélhet6en nagy hatast koncepciokrol
és fogalmakrél id6ben értesuljon a magyar szakmai
kozvélemény. Meggy&z6désem, hogy a kivalosagi
kézpont fogalmaval a vallalatvezet6k és az inno-
vaciokutatok egyarant gyakran szembesilnek majd,
hiszen ezt a koncepciét ma mar széles korben hasz-
nalja példaul az Eurdpai Unid bizottsaga is.
Ugyanakkor méar a bevezet6ben jelezném, hogy a
kivaldsagi kozpontl fogalma méig nem kelléen tisz-
tazott.2 A kifejezésnek legalabbis a magyar csengésé-
b6l sejthetd, hogy a kézgazdaszok a vallalatvezet6ktél
kélcsonzik e sajatos terminus technicust. Ez igy is van,
dm amig a menedzsmenttudomanyok esetén bevett
gyakorlat, hogy kilonbdz86 jelenségekre gyakran
ugyanazt a fogalmat hasznéaljuk, illetve egy-egy jelen-
seget kulonbdz6 fogalmakkal illetiink,3 addig az egy
nyelvet beszélni igyekvd kozgazdaszok szeretik, ha
kell6en kis szam( definicid ,,van forgalomban”.

A véllalati kivaldsagi kdzpont fogalom
és az innovacié kapcsoldédasa

Nehéz feladat volna annak kideritése, hogy ki hasz-
nélta el6szor a kivalosagi kdzpont kifejezést. Nem jar-
hatunk messze az igazsagtol, ha valamely nagyvallalat
vezet6jének tulajdonitjuk a 70-es években felbukkant
sz6-0sszetételt, amely klasszikusan az iparvallalat olyan
tenneld, illetve K+F egységeire utalt, amelyek verseny-
képes tevekenysége a globalis piacon volt értelmezhetd.
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A globalis piacon tevékenykedd iparvallalat sza-
maéra a kompetitiv elénydk nyilvanvaléak: az anyagok,
félkész termékek a legolcsdbb beszerzési forrashol
vasarolhatok meg, a gyartdbazisok Ugy épitheték fel,
hogy tébb orszdg fogyasztoit lehessen kiszolgalni, a
K+F koltségek a nagyobb piacnak koszdnhet6en 1é-
nyegesen hamarabb térliilnek meg sth. A szolgaltaté
vallalatok szamara a kompetitiv elény ugyanakkor
nem a tevékenységek térbeli megosztasabol keletke-
zik,4 hanem a (piaci) tudéas hatarokon ativeld transz-
ferébdl, illetve a tuddsmenedzsmentb6l5 (Moore -
Birkinshaw, 1997). A szolgéaltaté véallalatok kivalosagi
kdzpont fogalma er6sen a tudasmenedzsmenthez
kapcsolédik, ezéltal mindenképpen hasznos kiindulé-
pontot jelent majd az innovécios gocként értelmezhet6
kivalosagi kozpont fogalomhoz.

A kivalosagi kozpont véllalati értelmezésben tehéat
olyan menedzsment eszkdz, amely képes feltarni, felé-
piteni, a véllalat szdméra elérhetévé és hasznositha-
tova tenni olyan magas szintli tudaselemeket, ame-
lyeket a vallalat fontosnak itél (Moore - Birkinshaw,
1997). A szerzOpéros tizenhét esettanulmany alapjan
négy Kivaldsdgi kozpont-fajtadt kilénbdztetett meg.6
Leggyakrabban az gynevezett feladatorientalt
kivalosagi kdzponttal talalkoztak.

A Moore - Birkinshaw szerz6paros azt is hangsu-
lyozza, hogy a kivalésagi kézpontoknak - csakugy,

VEZETESTUDOMANY
XXXIII. évf. 2002, 4. szam



Cikkek, tanulmanyok

1. abra

A globalis szolgaltaté vallalatok szervezési modelljei

1 Kozpontilag vezérelt tudasmenedzsment

3. Tudédsmenedzsment informalis halézatban

Forrés: Moore-Birkinshaw (1997) 5. oldal

mint a termékeknek - életgorbéjik van, 1étik felettébb
dinamikusan is valtozhat. A tudds kiemelked6 szint-
jének fenntartdsa interaktiv mddon térténik, a koz-
ponthoz koét6dd személyeken keresztil. A Kkivaldsagi
k6zponthoz két6d6 munkatarsak ugyanakkor legtébb-
szOr egyéb vallalati Ggyekért is felel6sek, nem csak a
kivalésagi kozpont tudasanak fejlesztéseért, ezért a
legnagyobb gondot a motivaciés rendszer okozza -
legal&bbis a vallalatoknal.

Holm - Pedersen (2001) szintén leszdgezi, hogy
ma még nincsen egyértelm{ vallalati (vagy masképp:
menedzsment) definicidja sem a kivaldsagi kdzpon-
toknak. A kovetkez6 definiciot javasoljak: ,a kiva-
l6s4gi kdzpont a multinaciondalis vallalat egysége,
amely specidlis szakértelemmel bir egy vagy tobb
olyan tevékenység tekintetében, amelyeket a multina-
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2. Orszégspecifikus tudasmenedzsment

4. Tudasmenedzsment Kivaldsagi kdzponttal

ciondlis véllalat egyéb egységei kozvetlenil vagy koz-
vetetten hasznositanak.” A svéd-dan szerzparos
rogton a definiciét kdvetéen hiztositja az olvasét, hogy
alapvetd gondja van a fogalommal: mint irjak, a ki-
valésagi kozpont két, tobbé-kevéshé elkulonilé halo-
zatnak a tagja. Egyrészt tagja a multinacionalis vallalat
halézatanak, masrészt annak a kilsé hal6zatnak,
amely a lednyvallalatnak (ahol a kivalosagi kdzpont el-
helyezkedik) kils6 lzleti kapcsolataibdl all. A kilon-
b6z6 kapcsolati halékbol adodo tudasbazis, illetve a
bel6le fakadd kovetkeztetések ellentétesek is lehetnek
egymassal, amib6l a kivalésagi kézpont szamara a fo-
lyamatos megujulds kényszere is addédik. A félreérté-
sek elkeriilése végett Holm - Pedersen bevezeti a kiva-
16 vallalati egység7 fogalmat. Ez utébbit az kiilénboz-
teti meg a kivaldsagi kdzponttél, hogy jobban beagya-
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A négyfajta kivalésagi kozpont és jellemzGik

A feladatorientalt

Akdzpont tudasanak A tudast egy kis, Ut6-

természete képes csapat hozza lét-
re, &ltalaban fizikailag
egy helyen

Akodzpont felépitése 3-10 fés csapat és a
tdmogatd személyzet.
Egy helyen jon létre,

sokat utaznak

ElsGdleges cél Felfedezni 0j mddsze-
reket és globalisan el-

érhet6vé tenni

Kialakulasa Projektfeladatbdl

Miként hasznosul a
kdzpont tudasa

A kdzpont munkatarsali
atadjak tudasukat

Forras: Moore-Birkinshaw (1997) 8. oldal

Afoldrajzilag
koncentralt

A virtualis

Kivalésagi kozpont

Fizikailag is 1étez8
kozpont versenyképes
human és egyéb er6-
forrasokkal

Kis, alland6 csapat. A
szakmabeliek és a ve-
vOk gyakran megfor-
dulnak a kdzpontban

Uj és/vagy futuriszti-
kus koncepcidk kidol-
gozasa

Kdzponti befektetési
dontés

A kdzpontban megfor-
dulé személyek innen
tanulnak, illetve a
kdzpont télik tanul

A versenyképes tudas
sok, foldrajzilag kilon-
boz8 helyeken megta-
lalhaté ember birtoka-
ban van

Sokszerepl@s csapat,
tobb helyen, kdzds
adatbazissal és kozos
hozzaféréssel a sziiksé-
ges eszkozokhoz

Formalizalt rendszer-
ben adni tovabb a
versenyképes tudast

A gyakorlatban kiala-
kult rendszer szaba-
lyokba foglaldsa révén

Az emberek egy kozos
tudashalmazhoz férnek
hozza

1. tablazat

A karizmatikus

Egy olyan kdzponti
szakemberhez (,,guru”)
kothet, akinek nem-
zetkozileg elismert
»tudésa” van

Egyetlen szakemberbdl
és a tamogat6 személy-
zethdl all

Az egyén a tudasat
globalisan adja at

A szakembert tudaséért
vezetének jeldlik vagy
szerzddtetik

A ,,gurut” projektekhez
kotédben kérdezik és
hasznositjak tudasat

2. dbra  zbdik a kdrnyezetébe és kevéshé hat a multinacionélis
doéntéshozatalra, mint a kival6sagi kdzpont. Minden-
nek megértését a 3. 4bra segiti.

A Holm - Pedersen szerzéparos a 3. abra megfo-
galmazésakor nagyban tdmaszkodott egy 1996-ban
végzett kutatdsra, amely a multinaciondlis vallalati
egységek szerepével, kiemelten a kivalosagi kdzpon-
tokkal foglalkozott. A skandindv orszagokban, Auszt-
3. dbra

A szakértelem és a vallalati hasznositas matrixa
a multinacionalis cégeknél

A Kivaldsagi kozpont fajtai
a tudas egyes dimenzidi szerint

o KIVALOSAGI

Kival6 egység KOZPONT
0
=«
@

Helyi szakérte- Nem kivalosagi
IS lemmel biré egység kozpont
5

nem nagyon jol

A multinacionélis (globalis) hasznositasfoka
Forrés: Moore-Birkinshaw (1997) 12. oldal

A nyilak az egyes tipusok kozotti atjarhatosagot jelolik. Forrés: Holm - Pedersen (2001) 7. oldal
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riaban, az Egyesiilt Kiralysaghan Kanadaban, Német-
orszaghan, Olaszorszagban és Portugalidban végzett
empirikus kutatas eredményeit is taglalja Holm - Pe-
dersen (2000). Gyakorlati megfontolasokbol az egyes
orszagokban taldlhatd kulfoldi tulajdond lednyvaélla-
latok helyi vezet6it kérdezték meg. A kérd6iv négy te-
riletre koncentralt:

1. Alapvetd ismérvek: tevékenységi kor, méret, cég-
torténet, a nemzetkdziesedés foka.

2. A leanyvallalatok szerepe: szakértelem; a multina-
cionalis cégcsoportban mennyire hasznaltdk a
konkrét leanyvallalat szakértelmét az aldbbi tertile-
teken: alap- és alkalmazott kutatas, termék- és fo-
lyamatfejlesztés, termékek és szolgaltatasok el6al-
litdsa, marketing és értékesités, logisztika, disztri-
bucid, beszerzés.

3. Akivalésagi kozpontta valas folyamata: kiilsé (pia-
ci) és bels6é (anyavallalat-specifikus) tényez6k.

4. A kivalosagi kézpont hatasa a (bels6) anyavallalati
fejlesztésekben.

Orszagoktol figg6en a valaszadasi rata 20-55 sza-
zalékos volt, az adatok min6sége kiemelked6re sike-
rilt. Osszesen 2109 vallalattol gydjtotték ssze az in-
formaciot. A valaszadék 25,1%-a foglalkozott alapku-
tatassal, 54,3%-a termék-, illetve folyamatfejlesztés-
sel, 67,1%-uk termékeket (szolgaltatdsokat) allitott
elé.

A Kivaldsagi kozpont két dimenzidjat - a szakértel-
met és az anyacégre gyakorolt globalis hatast - 7 fo-
kozatl Likert skalan mérték (I=gyenge hozzaértés;
7=nagy szakértelem, illetve I=nincs haszna egyéb
vallalati egységnek; 7=nagyon hasznos az anyacég
egyéb egységeinek). Ha egy lednyvallalat mind a két
dimenzidban 6-7-re értékelte magat, akkor azt kivalé-
sagi kozpontnak tekintették az adott teriileten.8

Visszatérve a kordbban mondottakra, a Holm-Pe-
dersen szerz@paros a kivalésagi kdzpont legnagyobb
dilemmajat abban latja, hogy a kompetencia megoszta-
sa masokkal, idével a kompetencia elvesztését jelenti.
A leanyvallalati forrdsoknak egy részét ugyanis arra
kell forditani, hogy meglegyen az anyavallalat tovabbi
részeire gyakorolt hatds, ami azonban a szakértelem
tovabbfejlesztését hatraltatja. Ez a jelenség a nagy ver-
sennyel jellemzett piacokon kildndsen nehéz dontés
elé allithatja a vallalatvezet6ket. Fontos kutatasra vard
kérdés tehat, hogy milyen tényezék segitik el a kiva-
l6sagi kdzpontok hosszi tavi fennmaradasat.

Surlemont (1996) téziseit a stratégiai Kkivaldsagi
kozpont definicidjaval kezdte. E szerint ,a stratégiai
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kivalésagi kozpontok olyan lednyvallalatok, amelyek
minden mas szervezeti egységet megel6znek multina-
ciondlis anyavallalatuknal egy adott er6forrashoz,
szakértelemhez vagy know-how-hoz val6 hozzaférés
tekintetében. A stratégiai kivalosagi kdzpont képes-
ségét mas lednyvallalatok hasznara forditja.”

A legmkabb akkor valik vilagossa a vallalati kiva-
l6sagi kbézpont fogalom és az innovacié kapcsolata,
amikor a ,kivalésaggal” szinonimaként hasznalt
»~kompetencia” birtokl4sar6l értekezik Nonaka-Ta-
keuchi (1996): ,,abban a szervezetben, amely bizonyos
kompetenciakkal rendelkezik, a tudas a vallalati szer-
vezeten atdramolva termékekben, szolgaltatdsokban és
rendszerekben testestl meg”.9 Ezzel pedig elérkeztiink
az OECD, illet6leg az Eurostat innovacié definicio-
jahoz.

Az Eurépai Uni6 legutébbi torekvései

Az Eurépai Unié 1999-2000-ben kezdte el hasz-
nalni a kivalosagi kézpont kifejezést, és szemmel lat-
hatéan megfeledkeztek a par évvel korabbi vallalati
(rdadasul eurdpai) elézményekr6l. Az Eur6pai Bi-
zottsag 2000 januarjdban publikalta Towards...
(2000/d) jelentesét, amely a kozds Eurdpai Kutatasi
Térség (ERA)I0 szorgalmazasdnak és a kivalosagi
koézpontok fejlesztésének nemcsak hogy a legszéle-
sebb korben ismert dokumentuma, hanem a jelentés-
hez kapcsoléddan a kivaldsdgi kozpontokkal foglal-
koz6 nehany kiegészitd ismereteket tartalmazd rész-
anyag, jelentéstervezet stb. is késziilt.

A legfontosabb kiilonbség a fent ismertetett val-
lalati kivalosagi kdzpont definicihoz képest, hogy az
EU a kutatasra és a miszaki fejlesztésre (K+F) szdkiti
le a kivalésagi kozpont fogalmat.1l Az Action...
(2000/a) hattéranyag példaul a kovetkez6 egyszer(
definiciét ajanlja: ,,A kivalésagi kézpont egy olyan
m(ikddd szervezeti forma,12 ahol vilagszinvonald ku-
tatas-fejlesztés zajlik. A vilagszinvonali K+F mérhet6
tudomanyos teljesitményben (beleértve az oktatast is)
és/vagy mdiszaki innovacidkban nyilvanul meg.” A
fogalomnak fontos 6sszetevdi (Action... (2000/a):

e elismert tudosok és/vagy miiszaki
jelenléte ,kritikus témegben”,

e jol korulhatarolhaté felépités (&ltalaban meglévé
szervezetekre épilve), sajat kutatasi tervekkel és
idébeosztéassal,

* akapcsolédo teriiletek és a kiegészitd ismeretek in-
tegralasanak képessége,

fejleszték
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e a magasan képzett munkaerd magas szinti mobi-
litasat fenntartani képes szervezet,

e a kozpontot korildleld innovacidés milibben jatszott
fontos szerep (hozzaadott tudasérték),

e nemzetkdzi szinten jegyzett, nemzetkdzi tudoma-
nyos és/vagy ipari kapcsolatai vamiak,

» finanszirozésa és miikodeési feltételei kell6en stabi-
lak egy hosszabb id&horizonton (e nélkil nem
érdemes emberi er6forrasokba és kapcsolatépitéshe
befektetni),

¢ hosszl tavon nem fligg a kdzponti koltségvetéstol.

A vallalati és az EU fogalom dsszekeveredése leg-
inkdbb abbdl latszik, hogy az Action... (2000/a) meg-
jegyzi: a kivaldsagi kozpontok kozelsége egyre fon-
tosabb dontési szempont a multinacionalis cégek be-
fektetési dontéseinél... ez pedig ellentétes a véllalati
definiciéval, ahol a kivaldsagi kdzpont szerves része
valamely multinak.

Mindenesetre az Eurdpai Unié nem sokat tor6dott a
fogalmi zavarral, és figyelmét ma mar egyre inkébb a
kozpontok feltarasanak, illetve a kivalosag és kompe-
tencia minél pontosabb feltérképezésének szenteli
(How... (2001/b).

A How... (2001/b) pilot munkaprogram megemliti,
hogy a kivalosag feltérképezésénél az Eurdpai Bi-
zottsagnak nem célja a kivalosagi kdzpontok bemu-
tatdsa, hanem szakértSik a nemzetkozi szinten ver-
senyképes tudomanyos-technoldgiai szakértelem
eurépai méret(i bemutatasdt célozzdk. A Bizottsag

//////

tudomanytertletre, az életludomanyokra, a nano-
technologiakra és a kdzgazdasagtanra, ezeken bell
is legfeljebb Osszesen 10 témakdrre korlatoztak. A
pilot felmérés eredményeit és elGrehaladtat végig
kiils6 szakért6k is figyelemmel kisérik. A How...
(2001/b) munkaprogram szerint egyébként mostana-
ban tartanak a kiértékelésnél.

A Centres... (2001/a) feljegyzés hangsulya a Ki-
valésagi kdzpontok témakdrében nem més, mint hogy
minden magara valamit is adé kdzpont a nemzetkozi
munkaerdpiacrél elégiti ki humaner&forras-sziikségle-
tét. A feljegyzés elismeri, hogy nem létezik a kivaldsa-
gi kézpont preciz definicidja, raadasul sokszor félreve-
zet6én hasznaljak s nem a valGs teljesitmény érzékelte-
tésére. Ugyanakkor két altalanos jellemz6 megléte
mindenképpen dont6, ugyanis ezek alapjan lehet elis-
merni egy-egy Kivalosagi kdzpontot:

1 kiemelked6 szinvonall kutatok alkalmazéséara ké-
pes, és

2. ezek a kutatok olyan szellemi teljesitményt nyujta-
nak, amely uttéré vivmanyokhoz (innovaciokhoz)
vezethet.
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Bar a Centres... (2001/a) feljegyzés nem mondja
ki, azonban szemléletes példaival és egész gondolat-
menetével végig azt érzékelteti, hogy a kivaldsagi koz-
pontok szorosan az egyetemhez koét6dnek. Hangsu-
lyozza tovabba az egyén szerepét a kivalosag elérésé-
ben, illetve annak fontossagat, hogy a Bizottsagnak be
kell avatkoznia a piaci folyamatokba, hogy az EU Ié-
nyegesen vonzobb legyen a kulfoldi egyetemi hallga-
tok szamara.13

A feljegyzés egy amerikai kutatasra hivatkozva azt
is bemutatja, hogy melyek a sikeres kivalésagi koz-
pont és a sikeres kutatointézetek kozotti legfontosabb
kilonbségek. (2. tablazat)

Osszefoglalva a 2. tablazatot, a Centres... (2001/a)
megallapitja, hogy a ,kritikus tdémeg"”, a stabil pénz-
lgyi forrasok, a megfeleld szervezettség és a jo infra-
struktira mind-mind sziikségesek a kivalésagi koz-
pontok munkéjédhoz, azonban mindez nem elégséges.
A kivalosagi kdzpont ugyanis egyedil lesz ,,kivalg”,
hogy kiemelked6 szellemi potenciallal biré kutatokat
vonz (a huméan er@forrds mobilitdsénak innovécios
fontossagat az OECD is kiemelked6nek tartja. Lasd
pl.. OECD (2001/a), (2001/b).

A jovére indul6 6. Keretprogram 0j eszkozei
és a kivalosagi kézpontok magyar vonatkozasa

A korabbi elhatarozasok alapjan (lasd pl. Stra-
tegy... 2000/c) az Eurépai Unié 6. Keretprogramja, a
kivalésdgi kozpontokkal kapcsolatban az aldbbiakat
szorgalmazza:

« fel kell tarni a kival6ésagi kézpontokat,

» ismertté kell tenni 6ket (maximalizalni kell a koz-
pontok hatését),
» héldzatba kell kapcsolni az arra alkalmas kézpon-
tokat,14
» integralt projektek inditasaval el6 kell segiteni a ki-
valosagi kbzpontok képz&dését.
A korabban kifejtettekhez képest a 6. Keretprogram
Uj eszkoOzeit a ,kivalo halozatok”15 és az ,integralt
nagy projektek” jelentik.
Csakhogy az eddig kialakult képet egy kissé megza-
varjuk, elmondjuk, hogy 1999-ben az Eurdpai Bizott-

sag palyazatot irt ki az EU-hoz csatlakozni kivano or-
szagok ,kivalésagi kozpontjainak™. A kiiras definicio-
vezeti egység (egyeduli palyazo), amely vagy fligget-
len, vagy a szdéban forgd orszégokban létesitett kuta-
tointézet részeként miikodik, sajat kutatdsi menet-
rendje, és lehet6leg vilagosan elkilondilt szervezete és
adminisztracidja van. A kdzpont nem lehet egy masik
orszagban létesitett szervezet leanyvéllalata”. A palya-
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2. tablazat
Kivaldsagi kozpont vagy sem?
Uttoéré felfedezéseket megvalositd, kivalosagi Fontos kutatasi sikereket elérd, de nem kivaldsagi
kdzpontnak mindsithet6 kutatdintézetek kdzpont kutatointézetek
néhany alapveté tulajdonsaga
1 Multidiszciplinarités, avagy tébb tudoményég jelenléte 1 Tulzott tudomanyagi elkilondilés
2. Hatékony és konny( kommunikacid 2. Arészlegek (tanszékek) kozotti erbteljes elkiloniilés
3. Er6s vezetés 3. Hierarchikus szervezés
4. Birokratikus koordinacio
Forrés: Centres... (2001/a) 4. oldal alapjan.
A feljegyzés Prof. Hollingsworth kutatasara hivatkozik a fenti tulajdonsagok 6sszeallitasakor.
3. tablazat

Kivalé haldzatok és integralt nagy projektek az Gj keretprogramban

»Networks of Excellence” »Integrated Projects”

Legfontosabb Tagjai maguk is kiemelkeddek, kulcstagjaik van- Egy K+F és/vagy demonstracios feladatra valdsul
alapjellemz8k nak, folyamatosan nyitott, hatdsaban nemzetkozi meg, sziikség szerint nyitott

Résztvevik 3 kiilénboz6 orszaghbdl, legalabb 2 tagorszag (a tobbi lehet csatlakozo is)
1 Szamitégépes halozatosodas: interaktiv munka- 1 K+F és ahol ez értelmezhet6, demonstracio
vegzes tamogatasa 2. Az innovaciohoz sziikséges tudéstranszfer- és
Programok 2. Kutatocsere, a nemek egyenléségére lehetéleg menedzsment
tekintettel 3. Aprojekt alatt sziiletett technoldgiak kiértéke-
3. Kozds kutatoi infrastruktira létrehozésa, illetve lése
hozzaférés ilyenekhez
Fi .. Neéhany milli6 eur6 évente, 80-90%-0s 6nrész Néhany 10 milli6 eur6 évente, 50%-0s Onrész
INANSZITOZAS e jett mellett

Forréas: http://europa.eu.int/comm/research/nfp/networks-ip.html alapjan sajat tabla

zat els6dleges célja nem az volt, hogy kivaldsagi koz- ramja (Kijev). Az oktatéasra értelmezett kivalosag me-
pont cimeket adomanyozzon, hanem inkabb az, hogy nedzserszemlélet(i indikatorai ellen Iatvanyos kiroha-
egyéb eurdpai kutatdszervezetekhez kapcsolddva a nast intézett pl. Eliott (1990) mar a 90-es évek leg-
csatlakozni kivand orszagok is részt vehessenek fontos elején...

kutatasokban. Lestienne (2000) is megallapitja, hogy ) o . ) ) .
ellentmondas van a Bizottsag Eurépai Kutatasi Térsé- A korabban kifejtettek alapjan két tanulsag min-

get deklar&l6 Towards... (2000/d) felhivasa és a fenti ~ denképpen megfogalmazhato:

definicié kdzott. A tovabbiakban a korébban kifejtet- ; )
teknek megfelel&en értelmezzik a kivalosagi kdzpon- L Ne”,“ tngUK ,pc?rjtosan, h?,gy. melyfk .a r’nzjlg,ya'r g?z
tot, & nem a cimet az EU-t6l elnyert hat magyar intéz- dasdg innovécids motorjat jelenté kivalosagi kdz-
ményt értjuk alatta.16 pontok, vagy akar csak a helyi relevanciaval biré

Mindezek mellett egyéb kutatasok is késziilnek a kiva- kutatohelyek, tudastermelok,

l6sagi kdzpontokra fokuszalva, elsésorban az oktatds 2. Empirikus adatok hidnyédban nem tudjuk megbe-
témakorében. Magyar vonatkozasais van pl. Pleskovic csiilni sem, hogy a magyar innovaciés kézpontok
et al. (2000) tanulmanyanak, akik Kelet-Kozép-Euré- mennyiben lesznek képesek bekapcsolodni az Eu-

pa kbdzgazdasagtani oktatasat igyekezték ,kivaldsagi” L (o . | K
szempontbol feltérképezni. Eredetileg hisz orszagban ropai Kutatasi Térségbe, azaz mennyiben leszne

prébaltak kivalo kozgazdasagi oktatési centrumot ta- képesek élni az EU (j instrumentumaival.
lalni, am végil csak a kdzép-eurdpai vonal er@sitésé-

vel_bukkantak ot ilyen kozpontra: Central European kivalésagi kozpont fogalmanak hozzaigazitasa
University (CEU - Budapest), the Centre for Econo-

mic Research and Graduate Education (CERGE - @ kelet-kozep-europai valosaghoz
Préga), New Economics School (NES - Moszkva), L, , .
Economic Education and Research Consortium Ahhoz, hogy a fogalom tisztazasakor veletlenil se

(EERC - Moszkva) valamint az EERC Master prog- : maradjon ki egyetlen potencialis kivalosagi kozpont
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sem, a vallalati menedzsmenttudomanyok és az Eu-
ropai Unid legnagyobb k6zds értelmezési tartoményét
kell figyelembe venniink.

Holm-Pedersen hibasan tdmaszkodik csak a
multinacionalis lednyvallalatokra, nem biztos ugyanis,
hogy a kivalésagi kdzpont esetében cégrél (jogi sze-
mélyrdl) van sz6. Az § munkaik multinaciondlis vélla-
lathoz kothet6 fogalomrendszeréb6l az innovéacidra
(K+F, technoldgiatranszfer) vonatkoz6 globalis hatést
érdemes figyelembe venni, és példaul a célnak meg-
feleléen kell mddositani a szakértelem-globalis hatas
matrixot (ezéltal addédik (i) a nemzetkdzi hatasd, élvo-
nalbeli kivalésagi kozpont, (ii) a nemzetkdzi hatéassal
nem rendelkez8, nagy szakértelm( kivald egység, (iii)
a helyi szakértelemmel birdé egység és (iv) a nagy
nemzetkdzi hatdssal biré nem kivaldsagi kdzpont.

A Moore-Birkinshaw féle tipologia (feladatorientalt,
foldrajzilag koncentrdlt, virtudlis, karizmatikus) hasz-
nalhatonak latszik az innovacios kdzpontokra is. Az Eu-
ropai Uni6 megkozelitéseibdl - a téves oldalvagéasok-
tol, példaul a kelet-eurdpai kivaldsagi kézpont cim meg-

valamennyi ismeret hasznosithat6, kiilonds tekintettel a
kdzpontok élvonalbeli kutatét vonzé képességére. Vé-
gezetil az oktatdsban megjelend kivalosagi kozpont
mindsitést csak kevéssé szabad figyelembe vennink,
hiszen fokuszunk els6sorban a (m(szaki) innovacio.

A fentiekbél ad6doéan munkadefiniciot célszeri meg-
hataroznunk. Szervezddésének fizikai és jogi tényezéi-
tél eltekintve a kivalésagi kdzpont:

1 élvonalbeli kutatékat foglalkoztat,

2. meghatdrozé munkatarsait (kutatdkat, doktorandu-
szokat) a globalis munkaer&piacrol vonzza,

3. kutatasi eredményeinek, innovacidinak nemzetkozi
(globélis) hatasa van,

4. életgorbével rendelkezik a folyamatos kivalésagot
illetGen.

A kivalosagi kozpont tovdbbi fontos, szikséges de
nem elégséges feltétele, hogy

5. kutatasaihoz élvonalbeli infrastruktaraval rendelke-
zik,

6. hosszU tavon fliggetlen a kdzponti koltségvetéstdl,

7. kutatasi menetrenddel rendelkezik,

8. kutatasaiban az interdiszciplinaris megkdzelités jel-
lemz6.

A Kkivéaldsagi kdzpont fenti értelmezésénél az okoz
gondot, hogy csak elvétve akad egy-egy kelet-kdzép
eurépai intézmény,17 amely megfelelhet a fenti defini-
cionak. A fogalmi zavar elkeriilése érdekében mas szét
kellene kitalalni a jelent6s hazai kutatohelyek (inno-
vacios kozpontok) mindsitésére, és lehet6leg csak ott
alkalmazni a kivalésagi kézpont megjel6lést, ahol az
valéban a fenti definiciénak megfelel6en indokolt.

A kivaldsagi kdzpont esetében be kell tudni mutat-
ni, hogy a kézpont innovativi8 K+F-et végez mikdz-
ben ,kivalé” és valdban ,,k6zpont”. A K+F tipizalasa-
hoz, a kivalosag és a kozpont jelleg bemutatasdhoz a
(4. tdblazat) nydjthat kiinduldpontot.

Az innovacios kdzpontok fogalmat célszerli minél
tobb szempontot megvilagitva hasznalni, ezzel biztosit-
va nemcsak a korabbi tanulmanyokkal és az EU allas-
ponttal val6 &sszehangoltsagot, hanem a szempont-
rendszer hosszU tavl fenntarthatésagat is. Ha minderre a
magyar innovacids rendszerben (Papanek (1999) fontos
szerepet bet6ltd ,,kdzpontokra” utalva képesek lesziink,
akkor tulajdonképpen sikerrel alkal-mazzuk az EU-ban
jelenleg ,,slager” benchmarking moédszereket.

Osszefoglalas

A dolgozatban igyekeztem bemutatni a kivalésagi
koézpont fogalma koril adddé bonyodalmakat. EI6szér
lathattuk, hogy a vallalati menedzsmentben a kivalé-

4. tablazat

A K+F, a ,,kivalosag” és a kozpont jelleg lehetséges tényezdi

K+F tipol6gia Kivéalésag Kézpont jelleg
« egy tudomanyagon bellli K+F ver- ¢ bibliometridban megnyilvanul, . nagysz_élmq kutaté (kozponti helyen
sus tudomanyagkozi K+F, + szabadalmak, vagy virtuélisan dsszekotve),
« agy infrastruktaraigényli K+F (pl. a « felajanlott (és betdlttt) posztdoktori * @ hemzetkozi hatas bizonyitekai,
CERN), statuszok szama,
* ipar-egyetem egyuttmiikddeés, .
* ipari alkalmazott kutatds (pl. a GE
laborjai). « spin-off cégek,

kutatoi 1étszdm, vendégkutatok,
KK szerz6dések szama, volumene

 az innovaciot értékesitd jogi
személyhez f(iz6d6 viszony,
ismertseg a tarsadalomban.

» nemzetkdzi kooperacio.

Forrés: az Action... (2000/a), a Centres... (2001/a), illetve a How... (2001/b) alapjan sajat tabla
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sagi kozpont erbteljesen a multinacionalis vallalatok-
hoz kothet6, majd a szolgéltatd nagyvéllalatokra jel-
lemz§ tipizalasnal lathattuk leginkabb az innovacidval
vald szoros 0sszefonddasat.

Az Eurdpai Unid szohasznalata - anélkil, hogy
korrektil definialta volna a fogalmat - erfteljesen a
K+F szféréra szlikitette a kivalésagi kozpont koncep-
ciéjat, szoros 0Osszefliggésben a tudomanyt oktatd
egyetemekkel. Rdadésul az EU Uj keretprogramja méar
teljesen Uj eszkdzokkel él, amelyben hangsulyos sze-
repet szan a kivalosagi kézpontoknak - mikdzben atfo-
g6 felmérés még nem készilt a téméaban.

A kival6sagi kozpontok és az egyéb jelent6s hazai
innovaciés ,,mihelyek” mindsitéséhez talan sikerilt
0sszegezniink a legfontosabb ismérveket. Hozza kell
tenniink, hogy a fentiek minél szélesebb korben tor-
ténd megvitatasa és tisztazasa elengedhetetlen.
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Labjegyzet

1 Angolul Centre of Excellence (CoE)

2 Magaéra az innovéaciora, a K+F-re, illetve a technolégia-
transzferre az OECD vildgszerte elfogadott ajanlésait
tekintjiik fogalmi kiindulépontnak (OECD (1990, 1993,
1997)).

3 Ez bizonyos mértékig indokolhat6, hiszen a menedzs-
mentiranyzatokat meghatarozo globalis vallalatoknak egy-
mastol eltérd pl. a szervezeti felépitése sth. S6t, Moore -
Birkinshaw (1997) példaul megjegyzi, hogy a véllalatok
is szdmos kulonbozd kifejezést hasznéltak az Aaltaluk
kivalosagi kozpontként értelmezett ,,vallalati egységre”.
Ilyen példaul a centre of competence, community of
practise, best practice, capability centre és a future centre,
melyek t6bbsége magyarra csak igen nehezen fordithaté.

4 Hiszen a szolgaltatas ,,termelése”, vasarlasa és ,.elfo-
gyasztasa” id6ben egyszerre torténik.

5 A tudadsmenedzsmentbdl fakadd kompetitiv elényokkel
egyébként az iparvallalat is élhet.

6 HangsUlyozva természetesen a lehetséges atfedéseket is
az egyes tipusok kozott.

7 Unit of Excellence (UoE)

8 Ertelemszeriien hasznos kévetkeztetések adédtak a 3. ab-
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6 Hangsulyozva természetesen a lehetséges atfedéseket is
az egyes tipusok kozott.

7 Unit of Excellence (UoE)

8 Ertelemszer(ien hasznos kévetkeztetések adddtak a 3. ab-
ran lathatdé matrix egyéb szerepl@ire, pl. a kivalo szerve-
zeti egységekre vonatkozdan is.

9 Erdekességként emlitjiik meg, hogy a japan kormény
maga is hozott létre kivalosagi kdzpontokat 1996-t6l.
Forras: http://www.iid.de/informationen/iapan97/coe.html

10 European Research Area
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tetten erdsiti az Egyesiilt Allamok tudasiparat.

Hovanyi Gabor
Globalis kihivasok -
Budapest, KIK-KERSzZOV, 2001. 278 old.
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mellett el6készilet alatt van pl. egy Ugynevezett Szent-
Gyorgyi Osztondij - mindenképpen fontos, hogy a kiil-

menedzsmentvalaszok

Tetszik vagy nem tetszik, a globalizacié immar hazankat is elérte. Nem ijedezniink kell t6le, hanem meg kell tanulnunk vele egyutt élni,
hatésait kezelni, s amennyire lehet, azokat a javunkra forditani. Az ismert s jo tolli szerz6 miive bevezet6jében a globalizacié lényegét, kiala-
kulasat ismerteti, s megalapozza mondanival6jat mindenekel6tt a vallalatot ért hatasok ismertetésére, s azok javunkra szolgal6é kezelésére.

A globalizacié célja mindenekel6tt versenyelényok szerzése s a veluk valé éIni tudas, Re kell tehat szallnunk ebbe a hajéba, s kormanyozni
kell azt tudnunk. Maga a cél tehat nem kifogasolhatd, csak azok az elburjanzé vadhajtasok, amelyek e jelenséget szamos helyen és alkalommal
kisérik. Avildggazdasagbol érkezé kihivasok mindenekel6tt a vallalatokat érik, s ezeknek a vallalat eredeti, torténelmileg kialakult formajaban
valéban nem tud megfelelni. At kell tehat azt alakitani, tovabb kell fejleszteni. Ez a témakér szerepel a mi els6 negyedében, mintegy a f6
mondanival6 el6készitéseként és bevezetdjeként. (1., 2., 3. fejezet)

A negyedik, otddik és hatodik fejezet a kihivasokra adand6 lehetséges valaszokat ismerteti menedzsment koncepciok altalaban, valaszok
kis- és kdzépvallalatok szdmara, valamint menedzsment technikak szerinti bontasban. igy tébbek kézétt bemutatja a koltség- és innovaciokoz-
pontos, a K+F, a projekt-, a kockazat-, az idémenedzsment-, a human eréforras- és a marketingkdzpontos koncepciét, valamint a palyamédo-
sitds-, a palya- és paradigmavaltas koncepcidjat. Talan a szerz6 sajat eredményének kell tekinteni, hogy mvében kévetkezetes kiillonbséget
tesz a multinaciondlis korporaciok és a kisebb-kozepes vallalatok kézott, legalabbis a globalis kihivasokra adandé valaszok esetenként Iénye-
gesen eltérd sajatossagai tekintetében. Ezeket éppen ezért két kilonb6zé csoportba sorolja, s velik kilon-kilén foglalkozik.

Ami felépitésének tudvdzlendd vonasa, hogy egy-egy kategériaval/fogalommal a szerz6 nem egyetlen, elméletileg ugyan egzaktul megha-
tarozott helyen foglalkozik, hanem a kihivasokat, a koncepciokat, a lehetséges valaszokat, az alkalmazand6 technikakat célszerd klaszterekhez
rendeli, s e klasztereken bellil ismerteti az azon belll leginkabb jellemz6 hozzatartozé koncepcidkat, valaszokat, technikakat.

Hogy az elméletileg szilard alapvetés mellett a szerz6nek mennyire nem az dncéli elméletgyartas volt a célja, azt legjobban mutatja, hogy
a md mintegy félszaz, gyakorlatban kiprébalt és miikodd vezetési technikat mutat be, amelyekkel az egyes vezetési koncepciok ténylegesen
valéra valthaték. igy tobbek kozétt megismerkedhetiink a szcenaridk alakulasarél informalé gyenge jelek, a STEEPLE-elemzés, a stratégiai
szovetség, a tevékenység-kihelyezés, a rendszerszemlélet(i iranyitas, az immaterialis eréforraslanc, a tanuldszervezet, a sejtszeri szervezet,
valamint a virtualis vallalat sajatossagaival. E példak azutan az olvasd szerencséjére a valdsagban eléforduld esetek nagy részét lefedik.

A m(iben —a téma természeténél fogva —nincsenek képletek, bonyolult szamitasok. A szoveget minddssze néhany tablazat szakitja meg,
amelyek azonban lényegileg ugyancsak verbalis mondanivalét hordoznak. Ezért —s ez a legkevésbé sem akar biralat lenni —a mdvet nem
volna szerencsés tankdnyvnek tekinteni egy sz(ik olvasok6zonség szamara, hanem olyan olvasméanynak, amit szinte minden szakmabelinek
illene néhanyszor —de legalabb egyszer —elolvasnia.

A mivet szerencsésen egésziti ki a gazdag irodalomjegyzék , s az igen részletes, ugyszélvan mindenre kiterjed6 targymutato.

Seregély Jozsef
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