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Innovativ szervezetek és a valtozas dimenzioi

Dr. Szintay Istvdn intézetigazgato, egyetemi tandr
Miskolci Egyetem Gazdasdgtudomdnyi Kar Vezetéstudomdnyi Intézet

ABSZTRAKT Az Innovativ szervezetek kutatas a vallalatok alkalmazkodd képessé-
gét négy dimenzidban vizsgilja, amelyek a kovetkezdk: a szervezeti struktura, a
szervezet értékrendjei, a szervezet folyamatai, és a szervezet hatasainak valtozasa, az
azokban kimutathat6 tendencidk feltarasa.

Jelen cikkben harom olyan altalanosan érzékelhetd valtozasi irannyal foglalkozunk,
amely t6bb dimenzidban is megfigyelhetd.

Az outsourcing, mint a kompetencia alapu cégépités egyik eszkdze ma mar erdsen a
co-sourcing (a haldzati fogyasztova, szovetségi partnerre valas) iranyaba fejlodik.
Ennek megfeleloen sziikséges a haldzatosodas és annak egyik specifikus téma-
korével, a klaszterek tipusaival is foglalkozni.

KULCSSZAVAK Innovativ szervezetek, outsourcing, co-sourcing, haldzatosodas,
klaszter

Innovativ szervezetek valtozasai

A vallalati versenyképesség kutatdsanak egy folyamatosan er6sodo témakore az
adaptiv stratégiak érvényesiilésének azon vizsgalata, amely abbol indul ki, hogy
a sikeres®® cégek milyen vélaszokat adtak kérnyezetiik kihivasaira. Az igyne-
vezett innovativ szervezetek alkalmazkodasi, kezdeményezési képességeit, t6-
rekvéseit a szervezeti valtozasok atfogd rendszerezéseként négy dimenzidban
vizsgaljak, nevezetesen: a szervezeti struktura, a szervezet értékrendjei, a szer-
vezet folyamatai, és a szervezet hatarainak valtozasa, az azokban kimutathato
tendencidk leirasa. Tekintsiik at réviden a dimenzidk tartalmat.

Valtoz6 strukturak

A szervezetek valtozasaban két fontos iranyzat figyelhetd meg.

e A decentralizacio, ami egyrészt a szervezeti szintek redukcidja, ami a nagy
monolitikus szervezetek jogilag, vagy valtozatlan jogi keretek kozotti fel-
bontasat, a hatékonyabb iranyitasi lanc és gazdasagi, miikodési paraméterek
biztositasat célozza meg. A divizionalis szervezetek, a lean menedzsment, a
strukturalt matrixok, az on-demand szervezetek stb. tartoznak ide. A decent-
ralizacié masrészt kiilso ¢s belso szolgaltatasok piaci alapon vald igénybe-

6 versenyképességiiket megtartd, vagy azza valo cégek
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vételét is jelenti. Az osztott szolgaltatasok a kompetencidk €s az eréforrasok
hatékony felhasznalasat, kihasznalasat biztositjak.

o Az integracio az egyiittes célrendszer és mikodési mod megteremtésének
eszkoze. Ezen belill a vezetés tdmogatd rendszerek kozil a kontrolling, a
stratégiai vezetés, Balanced Scorecard az Gsszetett szervezetek értékesitési,
termelési 6sszehangolasa, iranyitési, értékelési modszerei tartoznak ide.

Valtozo értékrendek

Az értékrendek, a cégek, a vezetés jovoje tekintetében a tudasalapu tarsadalom
f6 pillérei. Ez a vonulat a humanizalas, illetve a természeti er6forrasok és embe-
ribb, raciondlisabb életmindség megteremtése, megodvasa céljabol, annak fon-
tossagat felismerd iranyzatok eredményeként jott 1étre. Az kdnnyen belathato,
hogy ennek Kkiteljesedése az elkdtelezettség, az értékek konzekvens cseleke-
detekben megnyilvanuld vallalasa, illetve a racid, a gondolkodd, alkoté ember
szimbiodzisa nélkiil nem képzelhetd el.

A tudas orientdltsdg, mint értékrend ma az innovacio jelentdségét erositi
meg. Kiilon kell viszont a tudasteremtés (a valodi innovacid) €s a tudas atadas,
transzfer barmely formdajat vizsgalni, mert a diffizids folyamatok csak ezzel
kezelhetok.

Valtozé folyamatok

Az értéklanc és kompetencia elviiség felértékelte a folyamatok tér- és idoszer-
vezési, illetve feladatorientalt megkozelitését. A tagolt, szabdalt funkciondlisan
szétvalasztott tevékenységsorok horizontdlis és vertikdlis integracidja intenziv
moddon zajlik, ahol a végpont a vevo, akit koncentraltan és hibatlanul kell ,,ki-
szolgalni”.

Az IT lehetdvé tette a hagyomanyos tavolsagi és kommunikacids hatdsok at-
1épését, a reakcid idok meggyorsitasat.

A folyamat menedzselés atfogd témakore a BPR, a projekt menedzsment, a
munkafolyamatok szervezése ¢s irdnyitasa stb. tekintetében uj utakat és leheto-
ségeket nyitott.

Az intenzitas novelése a klasszikus folyamatracionalizalast, munkafolyama-
tok tervezése, €sszerisitése, munkanapfelvételek, munkahelyszervezés, folya-
matelemzés 1/0 vizsgalatok CORAPP eljaras stb. segitségével hatékonyabb mii-
kodést, tér- és idokihasznaltsagot eredményezd beavatkozas.

A technikai fejlesztések témakor a technoldgiai, berendezés, eszkdzkorszerii-
sités, termelékenység noveld elemeit foglalja magaba.

Viltoz6 hatarok
A tevékenységi kor sziikitése a kompetencia alapi cégépitési stratégiak ter-
méke. A legfébb megnyilvanulasi teriilete az eréforras kihelyezés, de késobb
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6nallo fejezetek keretében majd bemutatjuk, hogy az outsourcing ennél 1ényege-
sen komplexebb fogalom, mert atvezet a haldzatosodas témakorébe.

A virtualizalddas az IT olyan 1j projekt €s cégszertii miikodési mddja, ami az
instrumentacids cég, telephely stb. fogalmakat alapvetden atirja, de megint vala-
milyen halézatosodasi kovetkezmények.

A tevékenységi kor sziikitése a haldzatosodas azon belill is a haldzat és
klaszter strukturak vilagaba visz.

A tovabbiakban attekintjiikk az innovativ szervezetek kutatasi projektjeit, po-
ziciondlva azokat a valtozasi mezokon (egy program tobb mezot is érinthet).
Mindezt abbdl a célbdl is tessziik, hogy a megbizok milyen mértékben kovették,
vagy kovetik a valtozasi tendenciakat.

A rendszerezést Osszefoglaldan az 1. dbra mutatja.

a) Az innovativ szervezetvaltozdsi dimenzioi

Strukturak

Szervezeti szintek Leljesitmeny

Kiilsé-belsd Vezetés timogatis

redukcioja szolgaltatisok értékelés
Szervezeti és IT informacio i dis ¢
koérnyezeti kultira menedzsment H(’"ZO,"H} e
Elkotelezettség vertikalis
X o kapcsolatok
Személyes etikai Folyamat erbsitése
elemek menedzsment

Ertékrendek

Tudas orientéltsag

Folyamatok
Intenzitas novelés

‘ Racionalizalas

Tudas transzfer

<
2 )
g )

Technikai
fejlesztés

Tevékenységi Tevékenységi
kor sziikitése kor integralasa

IOutsourcing ’ Halozatok ‘ I Klaszterek |

| Virtualizacio

A tovabbiakban az outsourcing, illetve azzal is kapcsolatba hozhatd halo-
zatok, klaszterek néhany fontos fogalmi kérdéseivel fogunk foglalkozni.
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Az outsourcing atfogo értelmezése

Az outsourcing, mint a kompetencia alapu cégépitési stratégiak egyik legfonto-
sabb iranyzata ¢€s egyben technikdja is, alapvetden befolyasolta és generalta a
halézatosodast, erdsitette a hdlozatelmélet modszertanat ¢s igazolta ezen torek-
vés versenyképesség novelo hatasat.

Az értékteremtési folyamat kompetencidinak elsddleges elemzése (késobb
ezt még pontositjuk) alapjan a tevékenységek jovobeli sorsat ketto, illetve to-
vabb bontva harom kategdriaba sorolhatjuk:

e insourcing: a tevékenységet, mint mag (core)-kompetenciat a cégen beliil
tartani,

e outsourcing: az eddigi belso tevékenység kihelyezése és szolgaltatasként
igénybevétele,

e co-sourcing: (kiszervezés ,,fovallalkozon” keresztiil) az outsourcing maga-
sabb szintli megoldasa, halozati, beszallitoi klaszterbe vald szervezés.

Az outsourcing tehat az az akcio, amelynek soran egy cég valamely teveé-
kenységét, annak egészét vagy részét (tulajdonosi €s iranyitasi szempontbdl is
elkiilontilt) kiilso vallalkozora bizza, ezzel a meglévo ilyen jellegli kapacitasat
megsziintetve, leépitve. Az outsourcing céljat tekintve a kovetkezd inditékok
értelmezhetok:
az értéklanc homogenizalasa,

a hatékonysag fokozasa tranzakcios koltségek alapjan,
a belso er6forrasok maximalis kihasznalasa,

lényeges kompetencidk hidnyanak pdtlasa,

a divathatas kovetése,

az eroforras-koncentralas,

a kompetenciakra koncentralas stb.

Az alapvet6 folyamatok kiilsd tandcsadokhoz, szoftverhdzakhoz, vagy mas
szolgaltato kozpontokhoz valo kiszervezését jelentd outsourcing mellett a terti-
leten uj kulcsfogalmak kezdenek megjelenni. (Man-Soon Research Services,
2005-2008)

A legfontosabb ebbol a szempontbdl az offshoring, amely az iizleti folya-
matok tisztan koltség vezérelt kiszervezeését jelenti mas orszagokba. A tisztan a
koltségek altal motivalt termelési vagy szolgaltatasi offshoring elsdszamu cél-
pontja jelenleg Kina, a szolgaltatasok, foleg IT-hez kapcsolddo szolgaltatasok
(call centerek, szoftver-fejlesztés, tech-support stb.) kiszervezésének legfonto-
sabb célpontja pedig India. Mindazonaltal a jelenlegi trendek Kina erdsodését
mutatjak ezen a teriileten is.
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A fenti kérdéskort tovabb részletezendd a szakirodalom egyre tobbet hasz-
nalja a nearshoring (kiszervezés a kevésbé fejlett, de kozeli orszagokban, pél-
daul az USA-bol Mexikoba, Nyugat-Europabol, Kozép- illetve Kelet-Eurdpaba,
vagy az EU teriiletérdl kozeli, nem EU-tagorszagokba), az inshoring (adott or-
szagon vagy région beliili kiszervezeés a lokalis piaci, munkaerd-kinalati stb. vi-
szonyoknak megfelelden) és ujabban a smartshoring (a legjobb célteriilet kiva-
lasztasa tobbfaktoros analizis alapjan) fogalmait.

Megjelent a Business Process Outsourcing (BPO) fogalma is, amely nem
csak egy-egy funkcid, hanem komplex agazatok, tizleti teriiletek, részlegek (pl.
IT, call centerek, bérszamfejtés, HR vagy vevOszolgalat) kiszervezését jelenti
egy kedvezdbb feltételekkel rendelkezd tertiletre.

Mindezek mellett ma az outsourcing leginkabb elfogadott kovetkezménye-
ként a halozatosodas folyamatat tekintjiik, mert:

e hosszabb iddre sz0l06 lizleti partnerséget tételez fel,
e kolcsonodsen elonyos gazdasagi kapcesolatra,
e szakmai, bizalmi elvre, elfogadott kulturalis, iizleti magatartasra éptil.

Ez a tendencia lemérhet6 a cégek fejlesztési tevékenységének attekintése
alapjan.

A vertikalis integraciora épiilo cégépitési stratégiak 100—120 éven keresztiil
uraltdk a cégcsoportok novekedési stratégiajat. Ennek 1ényege a hozzdadott ér-
ték maximalizacidja, és a minél tovabbi feldolgozdi, beszallitoi, technoldgiai fa-
zisok sajat érdekcsoportba valo kiépitése volt (pl. Ford cégcsoport).

A kompetenciak értékelése €s az alapvetd, magkompetenciakra koncentrald
fejlesztési, cégépitési stratégiak csak a piaci versenyt meghatarozo tevékenysé-
gek bemutatasara koncentralnak és stratégiai outsourcing (co-sourcing) segit-
ségével haldzatot, klasztert épitenek (2. abra) (Allen-Chandrashekar, 2004).

b) Acégekfejlodéseavertikalisintegraciorol
a halozatszerti cégépités felé tolodott el

Vertikalis K'orszer.ii Stratégiai Halézatszerii
integraciéra vallalati outsourcing vallalat
épiilé vallalat struktiira

1990 2000
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Az outsourcing indokai és a szelektalas tekintetében is jelentds szemlélet-valtas
figyelhetd meg. Kezdetben a koncentracio a belsé képességekre, a ,,mi-ben
vagyunk mi erések’ kategdriaba sorolds alapjan tortént. A sajat erokre valod

koncentralas filozofidja az alabbiak szerint foglalhato ssze:

o folytatni kell azt a tevékenységet azokon a teriileteken, amelyek mindig is a
vallalatrdl alkotott kép részei voltak,

e mi magunk végezziik el azt, amihez jol értlink, és amit szivesen tesziink,

e azokat a tényezoket kell priordlnunk, amelyek meghatarozzak teljesitdképes-
ségiinket,

¢ minden olyan tényezdt ellendrzésiink alatt kell tartani, ami az innovacid ¢€s
versenyképesség tekintetében lehetdséget hordoz.

Késobb pont a halozati versenyképesség megteremtése céljabol a kiilso, pia-
ci tényez6kre vald koncentrélds irdnyaba lépett elére. Ertelemszerti, hogy nem
elég a belso erdsségek vizsgalata, hanem a piac, a potencialis vevokor értékité-
lete is fontos. A kiilso kompetenciakra valo koncentralas:

e funkcidorientalt erdkoncentracid helyett iigyfélre/vevore koncentralt
kompetencia-orientaltsag valt meghatarozova,

e a vallalati er6forrdsok, €s azon beliili kompetencidk értéke nem csak a
teljesitménypotencialjuktdl fiigg, hanem az {tgyfél/vevé altal elismert
értéktol, az altala tamasztott igény kielégitésében betoltott szerep, funkcio
hasznossagatol is.

A kiilso és bels6 kompetencidk alapjan lehet az outsourcing célok valodi
rendszerezését megadni (3. dbra Allen-Chandrashekar, 2004).

¢) In-ésoutsourcing megitélése a kompetencidak belsé és kiilsé
megitélése alapjan

A kon}petenﬂcié}k kiils8 | Belsg ersforrasok szelektiv Vit BT T P
(ligyfél/vevd) altali atrendezése, co-sourcing Sajat eréforrasok kihasznalisa

megitélése
<Halo6zatosodas, outsourcing;

Foi . o ? INSOURCING
*Fejlesztés, tanulas, insourcing

nagy

II. | I

I V.

kicsi A helyzetet feladni Atértékelés, co-sourcing

*Hal6zatosodas, outsourcing;
OUTSOURCING *Hal6zatosodas, insourcing

kicsi nagy
A kompetenciak bels6é megitélése
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Ennek megfelelden az outsourcing végrehajtasanak tobb jogi mddja 1étezhet
(4. abra).

d) Outsourcing kiszervezési lehetoségek (jogi megoldasok)

Sajat tarsasag alapitiasa Eszkozok eladasa,
(spin-off) munkatarsak elbocsatasa

Munkatarsak atadasa kiilsé
szereplének, eszkozok
eladasa, vagy bérbe adasa

Kozos vallalat
létrehozasa

A spin-off vagy spin-out cég 1étrehozasa akkor célszerii, ha egy cégen beliil
van egy teriilet, ami funkcionalisan annyira elkiiloniil a t6bbi tevékenységtol,
hogy indokoltta valik egy elkiiloniilé vallalatba kivinni. Fontos elénye ennek a
megoldasnak, hogy nincs szorosabb kapcsolat a kiadd és a kolcsonzd szervezet
kozott, igy pl. kisebb a bérfesziiltség kialakulasanak veszélye. Gyakori ezen cé-
gek beszervezése is, ugyanis a kiszervezést sokszor egy-egy jogszabaly kény-
szeriti ki, amint viszont ez megsziinik, ugy a visszaolvadas is megtorténik.

Halozat, hatarok nélkiili szervezetek

A haldzat, mint egylittmiikodési képzodmény szorosan kapcsolodo tizleti szer-
vezetek csoportja, viszonylagosan, vagy teljesen 6nalld egységek Gsszekapcso-
lodasa. A vallalati halézatok a legkiilonfélébb alakot Olthetik: a bolygovalla-
latok gyur(jében miikédo ,,solar” (azaz Nap-) cégtdl a McDonald’s mintaju,
franchise kozpont altal osszefogott vallalatcsoportosuldson keresztiil egy-egy
foldrajzi régid — egymassal fizikai kozelségben 1évo — vallalatai altal alkotott
regionalis haldzatokig. E sokszinliségbdl is adodik a haldzatok hihetetlen rugal-
massaga. Korvonalaikat — amdbaszerli mozgasuk miatt — nehéz meghatarozni,
ezért beszélnek sokan ,hatarok nélkiili szervezetrdl” (boundaryless organiza-
tion). Peter Drucker, Todd Zenger és William Hesterly példaul a korporaciok
dezaggregacidjardl beszél, masok dekonglomerizacioként, a vallalatok dekonst-
rukciodjaként, vertikalis dezintegracioként emlegetik vagy — a folyamat meghata-
rozo elemére, a tevékenységek vallalaton kiviilre helyezésére utalva — egysze-
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riien csak outsourcing hullimként irjak le: ,,Ami tobb mint egy évtizede csen-
desen kezd6dott, forradalomba csapott at. Egyik ipardgban a masik utan a sok-
szintll vallalati hierarchiak 6nallo tizleti egységek egyiitteseinek engednek utat,
amelyeket inkabb a piac hangol 6ssze, semmint a kdzépszintii menedzserek, ter-
vezOk és szervezok rétege. E piac iranyitotta képzoddmeényt kozkeletiien halozati
szervezetnek hivjak. A folyamat, amelyben a haldzat a kozpontilag igazgatott
vallalati hierarchidk helyébe 1ép, aligha lesz konyoriiletes vagy fajdalommentes
— kiilonosen a menedzserek azon millidi szamara, akiknek az allasat egyszerlien
eltorli” (Accountancy International, 2005).

A holnap sikeres szervezete a fejlett informacids technologia falazoblokkjai
koré épiil. A szervezet sikere a tudas haldzati csomopontjaihoz valé hozzakap-
csolodas és szétkapcsolddas képességébdl szarmazik. Eme halozati szervezet az
»ahogyan éppen sziikséges” elven koti 0ssze a dontésekre felhatalmazott alkal-
mazottak, konzultansok, beszallitok és vevok teamjeit.

A haldzat Iényege nem a stabilitas, hanem az alkalmazkodas. A halozat egy-
fajta antiszervezet, amelynek szervezeti sémdja elavul, még mieldtt felrajzolhat-
nank. Ahogyan Arun Maira, az Arthur D. Little Inc. termékmenedzsere fogal-
maz: ,,A struktura a régi paradigma, €s el kell felejteniink a szervezet leirasat.
Mi valdjaban a szervezésrol beszéliink — egy folyamat szervezésérol, nem pedig
a strukturaérol”. — Minden mozog. Nincsenek allando, lerdgzitett kapcsolatok,
sem a vallalati szervezeten beliil, sem azon kiviil, sot az is allanddan valtozik,
hogy mi van kinn, és mi van benn. ,,A szervezetek felismerték, hogy mikozben
kényelmes lehet mindenkit minden pillanatban maguk koriil tudniuk, s a mun-
kaero idejének egészét folyamatosan elérhetdvé tenni parancsaik, utasitasaik
szamara, mindazonaltal ez sz¢lsdséges formaja a sziikséges eroforrasok feletti
rendelkezésnek. Olcsobb a munkaerdt a vallalaton kiviil tartani, 6nmaga vagy
sajatos szerzOdéses vallalkozok (contractors) altal foglalkoztatva, és csak akkor
megvasarolni a szolgalatait, amikor sziikség van ra.” Ha a hagyomanyos korpo-
racié leginkabb gépezethez hasonlithatd, a haldzatra inkdbb természeti analo-
gidk illenek: a haldézat véllalat-populdciok okoldgiai rendszereként, kisebb ¢s
nagyobb vallalatok szerves egyiittéléseként, szimbidzisaként foghatd fel.

A haldézatok alapjaikban valtoztatjadk meg a kozgazdasagi Osszefiiggéseket,
az elmélet mindeddig mégis viszonylag kevés figyelmet szentelt e gazdasagtor-
téneti jelentdségii fejleménynek. Ennek tudhato be, hogy sokan a vertikalis nagy
konszernek laza haldzatta vald atalakuldst egyértelmiien a piac térhdditasaként
értékelik a hierarchidk rovasara. Bar kétségtelen, hogy a nagy szervezetek at-
alakulasa fiiggetlen kontraktorok halozatdva revitalizalja a piacot, egyidejiileg
azonban meg is valtoztatja a piaci kapcsolatok természetét. A haldzatok kiilon-
boznek a hierarchikus cégektdl és a piacoktol egyarant. Mig a hierarchikus cé-
gekben az utasitasok és szabalyzatok, illetve a hatalom ¢€s az alarendelodés vi-
szonyai jellemzok, addig a piac a mutualitas: azaz ellenértékek egyensilyan
nyugvé onkéntes tranzakciok vildga. A halozatokat azonban mindkét emlitett
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koordinaciés mechanizmustdl megkiilonbozteti a tranzakciokban sok esetben
érvényesiild reciprocitas. A mutualitds, amely a k6zonséges arucserék tulajdon-
saga, azt jelenti, hogy az egyik szerepld csak akkor cselekszik a masik javara,
ha a partner egyidejlileg felkinalja az ellentételezést. A halozatokra jellemzd
reciprocitasnal azonban az egymasnak nyujtott elonyok és ellentételezesiik ko-
z0tti kapesolat laza €s kozvetett. A haldzatokban hatarozatlan szamu lehetdség-
nek kell fennallnia a tranzakcidkra, csak lezaratlan {igylet-sorozat mellett mu-
tatkozik ugyanis hajlanddsag a haldzati egyiittmiikodésre. Ha a halozati partne-
rek tartos kapcsolatban maradnak, érdemes korrektnek lenniiik, hogy kolcsono-
sen biztositsdk egymads lojalitasat a jovdore. Ha ellenben az egylittmiikodés ha-
tarai idében jol definidlhatdk, akkor nem érdemes nagylelklinek vagy becsiile-
tesnek lenni, mert az semmiképpen sem talalhat viszonzasra a jovoben. A halo-
zatnak tehat nemcsak a térbeli hatarai elmosodok, a halozatszerli kooperacid bi-
zonyos ¢rtelemben, idoben is hatartalan. Az 1. tablazatban 6sszefoglaljuk a piac,
a haldzatok és a hagyomanyos vallalati hierarchiak jellemz6 vonasait, hogy vi-
lagosabban kirajzolddjanak a halozat megkiilonbozteto jegyei a gazdasag mas
modern koordindcids mechanizmusaival szemben.

1. tablazat: Halézat a hierarchidk és a piac kozott
(Accountancy International, 2005)

Hierarchiak Halozatok Piac
F¢ integrdciosero Parancs Kooperacio Verseny

A viszony Hatalmi, Reciprocitas, Mutualizmus,
természete alarendelt kiegyensulyozott kiegyensulyozott

A kooperdcio Zart Lehatarolatlan, idoben | Lehatarolatlan

és térben nyitott
Technologiai Tomegtermelés | Tomeges testre szabas | Nincs specifikus
bazis bazisa

Integracio Vertikalis Hibrid Horizontalis
Adaptdcio Lassu, szakaszos | Gyors, folyamatos | Gyors, folyamatos
Struktura Merev Lazan kotott Nem szervezeti

Ha a reciprocitassal, a térbeli €s idobeli lezaratlansaggal, mint megktilonboz-
tetd jegyekkel vilagosan elhataroljuk is a haldzati egytittmtikodést a hierarchia-
tdl és a piactdl egyarant, e jelenségek mégis Ossze is fiiggnek. Mint minden 1j
forma, a haldzat is a mar meglévokbol €pitkezik, azok kombinacidja. A haloza-
tokban — a sajatos, csak a haldzatra jellemz6 vonasokon tul — széhoz juthat mind
a piaci, mind a hierarchikus elem.
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A halézatok lényeges szervezeti kérdései

Az tizleti haldzatok, az elozoeknél pontosabb értelmezése szerint a vallalatok és

gazdasagi egységek olyan funkciondlis, tudas és eréforrds bazisi munkameg-

osztason alapuld szerves, aktiv egylittmitkodése, amely:

e egyiittes problémamegoldas eredményeképpen kozos stratégiai célok meg-
valdsitasara iranyul,

e Kkolcsonos bizalmon €s elonydkon alapszik. (Lengyel, 2000)

Az egyiittmikodések soran a feladatok és feleldosségek megosztisa révén
megvalosul a koncentralt eréforras felhasznalas és kockazatmegosztas.

Az iizleti halozat fenti definicidja azonban csak pontszerd, pillanatfelvétel
jellegli 6sszegzés, melynek kozépponti eleme az egyes résztvevok altal koope-
racio utjan megvalositott munkamegosztas, és annak kezelése. A halozat azon-
ban éppugy, mint barmely gazdasagi képzodmény, egy rendkiviil dinamikusan
€16, mozgo, valtozd szervezetrendszer:

e) a munkamegosztas,
f) ahatalmi struktira,
g) és atudas struktura egyiittes megjelenitésével.

Amennyiben e jelenség szervezési kérdéseit vizsgaljuk, ugy az igazi kihivas,
mely a halozati formaban miik6do szervezetek elé tarul, a kiillonbozo
relaciokban jelentkezd egylittmiikodések kezelése. Ez a szervezeti-szervezési
tényez6 nem automatikusan adodo kérdés a szervezetek szamara. Amennyiben a
jogilag kiilonalld szervezeteket vizsgaljuk — hagyomanyos felfogas szerint —
akar szallito-vevd viszonylatban (ahol az tgyletben torténd nyereség
maximalizaldsa a szallitoi-, vevd pozicié fiiggvénye), akar versenytarsi
viszonyban, az egylittmiikodés idegen, korlatozott kapcsolatnak tekinthetd.

A halézati miikodés soran az egyiittmiikodés kezelését két meghatarozo
teriiletre kell bontani: az egyiittmikodések szervezetkozi relacidjanak kezelése
(metaszervezeti kihivasok kezelése), illetve a szervezetkozi egyiittmikodések
szervezeten belili kezelése, annak hatterének megteremtése (mikroszervezeti
kihivasok).

Metaszervezeti kihivasok kezelése

A haldézat-szervezési, iranyitdsi program kozponti szerepldje a haldzat-
menedzser (kézkedvelt szohasznalattal élve a halozat-broker), mely lehet egy
vallalkozas, vagy szakértok csoportja, illetve a haldzat egy meghatarozo
szervezete egyarant. A halozat-broker szerepe és tevékenysége jelentsen eltér a
hierarchizalt vallalatok vezetdinek tevékenységétol. A haldzat-broker ugyanis
nem egy szervezeten beliil, hanem hierarchidk hatarain ,keresztiilnytalva”,
azokat adott célok érdekében mozgodsitva szervezi a héaldzat miikodését,
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allokalja az er6forrasokat, azok optimdlis kihasznalasa érdekében. A halozat-

menedzsmentnek a kévetkezd, altalanos alapelveket kell biztositania:

e azonnalisdg, azaz a halozatnak dinamikusan valtoztathatonak kell lennie,
amely azonnal tud reagalni a piac ujonnan megjelend kihivasaira, mindig az
optimalisnak tartott elrendezddést felvéve;

e koltségmentess€g, azaz a haldzat, miikodése az egyes szereplok oldalardl
csak minimalis raforditasokat indukalhat, vagy legalabbis az elérhetd haszon
jelentdsen haladja meg a raforditasokat;

e a szigetszeriiség keriilése, azaz ne legyenek a haldzaton beliil elkiiloniild sze-
replok, szereplocsoportok, vagy barmely olyan tényezok, amelyek a kitlizott
haldzati cél (vagy célrendszer) teljesitését megkérdojelezhetik;

e surlddasmentesség, azaz a halozati egylittmiikodéseknek a lehetd legke-
vesebb konfliktussal kell miikodniiik, fenntartva az egyes szereplok kozotti
barmilyen iranyu egyiittmiikodés lehetdségét.

Ezen éltalanos alapelvek érvényesitése érdekében a , metaszervezeti” folya-
matokat iranyit6 menedzsmentnek harom kulcsfontossagt feladatot (szerepet)
kell ellatnia, melyek egyben a ,,metaszervezeti” kihivasok kezelését is jelentik:

e _rendszer adminisztrator”, mely szerepkor feladata az egyes, mar
kezdeményezett programok menedzselése, a teljesitések ellendrzése,
esetlegesen szolgaltatok bevonasa, a halozati folyamat szabalyozisa, a
halézatfejlesztési  rendszerek  lizemeltetése, a héalézati mikodes
folytonossaganak biztositasa;

e kapcsolattartd, mely szerepkor elsodleges feladata a haldzaton beliili
formalis és informalis kommunikacié kezdeményezése és megvaldsitasa, a
kommunikacids csatornak mikodtetése, az esetleges surlodasok kezelése;

e rendszergazda, mely szerepkor feladata a haldzat stratégiai alternativainak
feltarasa, a haldzatfejlesztés iranyainak kezdeményezése, 0j programok
kezdeményezése ¢€s elinditasa, j kooperacids partnerek azonositdsa, a
halézatba torténd bevonasa.

A halézat-broker nem csupéan egy tandcsado, vagy vezetd szervezet, sokkal
inkdbb a halozati egyiittmiikodés keretét szolgaltatd funkcio, mely G6sszekdtod
kapocsként és indikatorként miikodik az egész halozat fenntartasa, fejlesztése
érdekében.

Mikroszervezeti kihivasok kezelése

A szervezetkozi egyiittmikodések szervezeten beliili kezelése dontden a struk-

turalis koordindcios eszkdzok igénybe vételét, fokozott hasznalatat igényli, me-

lyeknek jelen esetben két elkiilonitheto formajat sziikséges kiemelni:

¢ A haldzati miikodésben adott szervezetre eso feladat, a feladat megkezdésé-
nek idopontjaban jol definialhatd, hatarozott kezdo és végponttal rendelke-
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zik, az input informéciok, vagy eredmények, és az output informacidk vagy
eredmények aramlasa bilateralis kapcsolatokon keresztiil valosul meg. Eb-
ben az esetben a szervezeten beliil kereszt-funkciondlis projekt-, illetve
team-struktiira megvalositasa az indokolt. A szervezet alaptevékenységét ez
csak korlatozottan érinti.

e A haldzati mikodésben adott szervezetre es6 feladat, a feladat megkezdé-
sének idépontjaban nem definialhatd jol, csupan a sziikséges output elvaras
jelentkezik a halozat tobbi tagja részérdl. A feladat teljesitése érdekében
szervezetkozi projekt, vagy team alakul, mely szervezetk6zi eréforras és te-
vékenység allokacidt végez a program megvalositasa érdekében. Ebben az
esetben kiemelendo feladat a szervezetkozi struktura szervezeti integracioja-
nak biztositasa. A felelosségek, kotelezettségek, és utasitasi jogkorok rogzi-
tésén tal kiemelendo jelent6sége van a szervezeten beliili elozetes, rendkiviil
aktiv kommunikacidénak, mint az esetleges szervezeti ellendllast megel6zo
eszkoznek. A nehézséget ebben az esetben a multi kommunikéacié megszer-
vezése jelenti.

A Klaszter fogalmanak értelmezése

Klasztereknek nevezziik azokat a vallalatokbol €s intézményekbol allé halo-
zatokat, melyek viszonylag kis f6ldrajzi teriileten viszonylag nagyszamu vallal-
kozast, viszonylag kisszamu iparagat képviselnek. Egymassal szorosan egylitt-
miikddnek, és egymas munkajat kdlcsondsen segitik. Manapsag ez egyre diva-
tosabb fogalom, amelyet sokan a siker biztos zdlogaként hasznalnak, de jelen-
tésének valddi tartalmat kevesen ismerik, és még kevesebben alkalmazzdk a
gyakorlatban. Pedig a benne egyiittmiikodd vallalkozasoknak a jo klaszter igen
sok elonyt kindl. (Az egyiittmikodésen kivill szamtalan uniés tamogatast is el
lehet nyerni egy klaszterben tevékenykedd cégnek a mitkodését segitve ezzel is,
mely még inkabb versenyképessé teszi a résztvevo vallalatokat.)

Sok esetben a k6z6s marketing, a kozos design, a k6zds szponzoralas €s a
kozosen megvaldsitott képzés 6sztonzi a vallalatokat a haldzatépitésre. Manap-
sadg azonban egyre nagyobb szerepet kap a kozosen megvalositott innovacid €s
technologia transzfer. Napjainkban egy masik igen fontos motivacids erd a
klasztertagoknak otthont add térség fejlesztésének szandéka, mely a regiondlis
klaszter esetében jelenik meg.

A klaszter életben maradasanak egyik feltétele tehat az, hogy tobb vevd is
jelen legyen a piacon. Tobbféle iparagban is alkalmasak lehetnek a klaszterek
arra, hogy bovitsék a vevok korét, és hatékonyan megoldjak a résztvevok vala-
mely k6z0s problémajat.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy bérmunkara nem érdemes klasztert 1étre-
hozni, mert nem érhetd el jelentds koltségmegtakaritds. Csak olyan tevékeny-
ségre érdemes klasztert 1étrehozni, amelyet tdvolabbi vevoknek, kiilsé piacon
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lehet eladni. A fodraszok, taxisok vagy a helyi épitdipari véllalkozok, akik csak
egymas vevoit tudjak elcsabitani, nem fogjak szakmai ujitasaikat vagy olcsd
alapanyag-beszerzési forrasaikat elarulni egymasnak, mert akkor tonkremenné-
nek. Ezért az sem valoszinii, hogy miik6do klasztert alkotnanak.

A Kklaszter sikeressége novelheto lenne, ha a vezetést egy erre szakosodott
fuggetlen klaszter-menedzsment cégre bizzak, amely palyazaton nyeri el a meg-
bizast. igy ugyanis nagyobb szakmai tudassal és hozzaértéssel lehetne iranyitani
a folyamatokat, és kevesebb bizalmatlansagot lathatnanak. Igy a tagok példaul
nem tartananak attdl, hogy a vezetés maganak nytlja le a legnagyobb megren-
deléseket. Ha a klaszter vezetdje egy hivatalnok, akit a pénzt add allami szervek
»delegalnak™ a klaszter élére, az minden bizonnyal a legkevésbé jo megoldas.
Altalaban azok a klaszterek életképesek, amelyek alulrdl szervezédnek, a cégek
akarjak létrehozni, a kormanyzati szervek pedig tamogatd szerepet vallalnak.

A klaszter szonak egyelore nem létezik magyar megfeleldje, az angolban a
cluster nyalabot, fiirtdt, csoportosulast is jelent. A klaszter Iényege, hogy a gaz-
dasagi és pénziigyi erok mellett a tudast és a kapcsolatrendszert is kiemelten
probalja hasznositani a tarsulasban.

Egyes klaszterekben szakmai szervezetek, kamarak, kutatasi és oktatasi szer-
vezetek is részt vesznek, masok kormanyzati intézményeket is tartalmaznak
(kozpontiakat, regionalisakat, vagy helyieket). A klaszteralakitds gyakorlata és
résztvevoi orszagonként kiilonbozoséget mutatnak. Tekintsiik at a dominans is-
kolékat:

o Olasz iskola: az elmélet szerint a klaszter kialakulasanak kézéppontjaban a
hasonlo tevékenységet végzo kis- és kozépvallalkozasok térbeli koncentra-
cioja révén kialakuld iparagi korzetek allnak. Az iparagi korzetekben az ex-
ternalidk, a bizalmi és a tarsadalmi toke jatszanak kiemelkedd szerepet. Az
ipari korzeteket olyan jelenségként kezelik, amelyben a kozosség és a cégek
valamilyen médon integralddnak, és ahol a cégek sikere jelentds mértékben,
a tarsadalmi-kulturalis kontextusban gyokerezik. Mar ebben az iskoldban is
kiilonosen hangstlyozzak a tarsadalmi-kulturalis tényezok és a kolcsonos
bizalom jelentdségét, amelyek teriiletileg specifikus modon jelennek meg.

o Fejlesztéspolitikai besorolas szerint: Intézményre épiilo klaszter.

o Kaliforniai iskola: a vertikalis dezintegracié révén létrej6vo termelési kap-
csolatok alkotta haldzatokra helyezi a hangsulyt, ebben az esetben a halozat
miikodtetésének legfobb célja a koltsége csokkentése. Mig az olasz iparagi
korzetek esetében a rugalmas specializacio jatszotta a legfontosabb szerepet,
addig az amerikai klasztereknél a rugalmas akkumulacié fogalma keriilt el6-

crer

abbol a célbol, hogy csokkentsék a tranzakcios koltségeket.

o Fejlesztéspolitikai besorolas szerint: Halozatra épiilo klaszter.
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e Skandindv/Eszaki iskola: a helyben hasznosithaté tudasra (tacit knowledge)
¢és az ezek hatasara 1étrejovo innovacidra helyezi a hangsulyt. Az északi is-
kola kutatdi arra koncentralnak, hogy miként valik az innovacié és a folya-
matos interaktiv tanulasi folyamat a cégek ¢és klaszterek versenyképességé-
nek forrdsdva. A tanuldst viszonylag helyhez kotott folyamatnak tekintik,
amelyben a tudés jelentds része helyi tradicidokbol nd ki, és nehezen vihetd at
mas régidkra, mert a szervezeti és attitiid elemek nagy szerepet jatszanak
benne. A skandinav iskola tiamogatoi az informacio ¢€s a tudas térbeli mozga-
sanak eltéréseit hangsulyozzak: mig az informacid globalis és mobil, addig a
tudds jelentds része szorosan kotddik az adott régidhoz.

o Fejlesztéspolitikai besorolas szerint: Tuddsorientalt klaszter.

o Porter-féle regiondlis klaszter: véleménye szerint a klaszter kialakulasanak a
hely-specifikus elemek jatszanak szerepet. Szerinte a klaszter alapjat a valla-
latok és intézmények kozotti egylittmiikddés és informaciddramlas teremti
meg.

o Fejlesztéspolitikai besorolas szerint: Regiondlis klaszter.

Klaszter és halozat

A klaszterek tipizalasanal eloforduld alapesetek legtobbszor atfedik egymast,
amiatt, hogy a gazdasagi folyamatok sok orszagban hasonlé foldrajzi koncentra-
ciot idéztek eld. Azonban az eltér6 kulturalis hattér és attitidok, valamint az el-
téré gazdasagi szabalyozas miatt a véllalatok €s intézmények egyiittmiikodésé-
nek, azaz a klasztereknek valtozatos formai alakultak ki.

Az iskolak attekintésébdl is latszik, hogy a klaszter a halozatosodas tovabbi
fejlodéseként 1étrejott képzoddmény, ami a haldzat fogalmanak pontositasat és az
elkiilonithetdség igényét veti fel. Mar az eléz6ekben is jeleztiik, hogy a fogalom
klaszter fogalmak nem egységesek, de a fogalmi pontatlansagok mellett érzékel-
heté a szakirodalomban egy olyan altalanos vélemény, amely értelmezest a 2.
tablazat foglal 6ssze.

Kiilon ki kell hangsilyoznunk, hogy halézatok esetén még nem szokott meg-
jelenni a tagok kozti rivalizalas, amely a klaszterek esetében megfigyelheto.
Szintén lényegi kiilonbség, hogy a klaszter mindig lényegesen tobb szervezetet
foglal magaban, a vallalatokon kiviil altalaban egyéb intézmények (egyetemek,
kutatointézetek) és szakmai szervezetek (kamarak, vallalkozasfejlesztési intéz-
mények) is szerepelnek a klaszterben.

A vallalatok kozti halozati egytittmiikodések pontosan a klaszteresedés eldz-
ményeinek tekinthetok. A megfigyelések szerint gyakran egy mitkodé KKV-
haldézat bazisan épiilnek ki nagyon sikeres klaszterek, st még a szakirodalmi
felosztas szerint is kiilon csoportot képeznek a haldzat alapt klaszterek.
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2. tablazat: A halézatok és klaszterek eltéro jellemzéi (Lengyel-Grosz, 2003)

Halézatok Klaszterek
Tagsag Meghet;agrsgg%tt (zrt Nyilt szervezddés
Egyﬁtlmﬁl.cb'dés Szerzbdéses Syocidlis értékek
alapja kapcsolatok
Egyiittmiikodés Egyiittmiik6désen Egyiittmik6désen és
jellege alapulnak rivalizalason alapulnak
Kohézio Koz06s tizleti célok Kollektiv vizid
Vallalatok,
Résztvevok Vallalatok intézmények, szakmai
szervezetek

Feltétleniil ki kell emelni, hogy a haldzatok fejlesztésében kiemelkedo szere-
pe van a broker szerepet betolto ligyndkségeknek (koordinatoroknak). A broke-
rek feladatanak leghangstlyosabb része a mar meglévd, spontan kezdeménye-
zések tamogatasa, mert ezzel nagymértékben fel lehet gyorsitani a miikodoke-
pes kooperacidk 1étrejottét.

Mindezek alapjan a klaszter definicidja pontosabban: a klaszter egy lokalis
huzdagazat, amelynek célja kihaszndlni, hasznositani az egytittmitkodések loka-
lis és szinergikus elonyeit.

Bovebben azt mondhatjuk, hogy a klaszter ,,egy adott iparaghoz tartozo fiig-
getlen vallalatok €s haldzataik, valamint a hozzajuk kapcsoldédd gazdasagi szek-
torok és intézmények olyan halmaza, amelyek relative nagy aranyban hasznal-
jak egymas termekeit €s szolgaltatasait, ugyanazon tudasbazisra és infrastruktu-
rara tamaszkodnak, valamint hasonl6 innovaciokat tudnak hasznositani.”

A 5. abra jol szemlélteti, hogy az egy klaszterben, egy halozatban tomoriilo
vallalkozasok ugyanazt a technoldgiat, ugyanazt a human erdforrds €s mas ero-
forras bazist hasznaljak, és ezek alapanyagok felhasznalasaval olyan termékeket
allitanak eld, és olyan szolgaltatasokat nyujtanak, amelyeket ugyanaz a gazdasa-
gi agazat haszndl fel. Tehat a klaszterek egyszerre jelentenek lokalis, regionalis,
foldrajzi és iparagi koncentraciot.

Ennek értelmében azt mondhatjuk, hogy a klaszter tagjai nemcsak egyszeri-
en egyiittmikodnek, hanem egy értéklanc mentén helyezkednek el, mely egy
adott iparag egymassal versenyzo és kooperald vallalatai mellett, a kapcsolddd
¢és tdmogato iparagak, pénziigyi, szolgaltatd és egyéb hattérintézmények koope-
klaszter ,,egy adott iparag versenyz6 és kooperald vallalatai, kapcsolddo €s ta-
mogatd ipardgai, pénziigyi intézmények, szolgaltatd és egyiittmiikodd infra-
strukturalis (hattér) intézmények (oktatas, szakképzés, kutatas), vallalkozdi szo-
vetségek innovativ kapcsolatrendszerén alapulo foldrajzi koncentracioja.”
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Az EU vallalkozasi Fdigazgatdsag a porteri definicidhoz kapcsolodo kiegé-

szitése alapjan azt mondhatjuk: a klaszter olyan egymastdl kélesondsen fiiggod
vallalatok és kapcsolddo intézmények csoportja, melyek:

egylittmikodok és versenyzok,
foldrajzilag egy, vagy tobb régidban koncentralddnak,

meghatarozott teriiletre/agazatra koncentralnak, hasonld képességek ¢és tech-
nologiak kotik oket Gssze,

tudomanyos alapuak, vagy hagyomanyosak,

intézményes (klaszter menedzser), vagy nem intézményes formaban mi-
kodnek.

h) A klaszter altalanos strukturdja

Vezeto
iparagak

- Beszallitok halozatai _
Alapanyagokat, alkatrészeket,
eszkozoket és szolgaltatasokat biztositd
vallalkozasok

Gazdasagi infrastruktira
Emberi erdforrasok Technologia Uzleti kérnyezet
Finanszirozas és tékejavak Miiszaki infrastruktira

(Grosz, 2004)

A klaszterek altalanos jellemz6i:

vallalatok kozotti tartds egyiittmikodés,
egy értéklanc mentén jon 1étre,
az egylttmiikodo véllalatok €s intézmények foldrajzilag koncentralodnak,

a vallalatok készek az er6forrasok és kompetenciak kiilonb6z6 kombinacidi-
nak kialakitasara és egymassal torténé megosztasara,
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e egyiittmikodés nem pusztan a hagyomanyos értelemben vett szallitdé-vevo
kapcsolatokra, hanem mas teriiletekre is kiterjed, mint példaul a munkaer6-
képzésre, a kutatasfejlesztésre, és minden olyan tevékenységre, amely eldse-
giti a hozzaadott érték novelését,

e avallalatok intenziv kapcsolatokat hoztak 1étre a helyi oktatasi, képzési, ku-
tato vagy épp kormanyzati intézményekkel.

Irodalom

Buzas, N. (2000a). Klaszterek: kialakuldsuk, szervezddésiik és lehetséges megjelenésiik
a Dél-Alfoldon. Ter és Tarsadalom, No. 4, 109-123. o.

Buzas, N. (2000b). Klaszterek a régiok versengésében. In: Farkas, B.—Lengyel, 1.
(szerk.). Versenyképesség—regiondlis versenyképesség, SZTE Gazdasagtudomanyi
Kar Kozleményei. Szeged: JATEPress, 58-66. o.

Enright, M.J. (1998). Regional Clusters and Firm Strategy. In: Chandler, A.D. — Hagstom,
P.—Sélvell, O. (szerk.). The Dynamic Firm: The Role of Technology, Strategy,
Organisation, and Regions. New Y ork: Oxford University Press, 315-342. o.

Grosz, A. (2000). Ipari klaszterek. Tér és Tarsadalom, No. 2-3,43-52. o.

Lengyel, I. — Grosz, A. (2003). Lokalis halozati gazdasag: regionalis és iparagi
klaszterek. In: Grosz, A. (szerk.): Gazdasagi halozatok, klaszterek megjelenése a
gazdasagi téerben. MTA RKK NYUTI Kozleményei 148/c, Gyér, 6-27. o.

Lengyel, I. (2000). A regionélis versenyképességrol. Kozgazdasagi Szemle, No. 12,
962-987. o.

Lengyel, I. — Deak, SZ. (2002). Regionalis/lokalis klaszter: sikeres valasz a globalis
kihivasra. Marketng & Menedzsment. Vol. 36. No. 4. 17-26.0.

Porter, M. E. (1990). The Competitive Advantage of Nations. New York: Free Press

Porter, M. E. (1998). Clusters and the New Economics of Competition. Harvard
Business Review, No. 6. 77-90. o.

Porter, M. E. (2001). Clusters of Innovation: Regional Foundations of U. S.
Competitiveness. Washington: Council of Competitiveness



