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SZERVEZETI FORMAK EVOLUCIOJA
ES A MODERN NEMZETKOZI VALLALAT

Amerikai és japan tapasztalatok

MAGAS ISTVAN

Evoliiciés felfogdasban a szervezeti vdltozatossdg a modern nemzetkozi vallalatok
életében és kivdlasztoddsdaban — a korszerii villalatelmélet szerint — alapvetéen
mindaddig jelen lesz, amig a kiornyezeti feltételek viltoznak, és ameddig a tech-
nikai, informdcios, emberi (kulturdlis) tényezdk vdltozdsa a vallalati szervezeti
struktirdkat is dlland6é mozgdsban tartja. Ipardgi szervezddés felfogdasban (1/0)
tehdt a vdllalatokat nemzetkozi vetiiletekben is heterogénnek kell tekinteni mére-
tiiket, jellemz6 magatartdsukat, technoldgidjukat és szervezeti kereteiket illetGen
egyardnt. Ebben az elméleti keretben a nemzetkozi villalat a kollektiv tanulds és a
sziintelen adaptdcio szintere.

»A modern vdllalati felépités az iigyletek bonyolitdsi koltségeinek lefaragdsdra irdnyulo szer-
vezeti innovdcio egyik legiijabb terméke.”[Williamson 1985: 175, sajat forditas]. Az el6bbi
megallapitas harminc évvel ezel6tt még meglepetés szamba ment. Ma mar a nemzetkozi
vallalatok is igy gondolkodnak. Az elmult két évtized modern kozgazdasagtani irodal-
maban a nemzetkozi vallalatot mar nem pusztan ugy tekintik, mint a belfoldi vallalat
egy kiterjesztését, és csak részben mas termelési fiiggvény megtestesit6jét, hanem mint
€16, mozgo, valtozo szervezetet. Ezen 1j értelmezés sordn a nemzetkozi piac és a vallalat,
mint szervez6dési forma, végiil is ugyanannak a folyamatnak, nevezetesen, az eszkoz
allokacidnak a része. Ugyanakkor a vallalatoknak,valamint a nemzetkdzi piacoknak a
funkcidja és hierarchidja versenyeznek is egymassal; a verseny célja, ki tud jobb koordi-
néciot, ellendrzést és tobb informaciot biztositani a termékfejlesztés, az eszkozallokacio
és nyereség realizacié bonyolult - nemzetkozi és belfoldi vallalatszinteket 6sszeftizé -
mechanizmusaban. Jelentds irodalom sziiletett azoknak az (ij nemzetkozi véllalatfejlesz-
tési iranyoknak a feltardsaban, amelyek a globalis értékteremtés, a tervezés, a koordi-
nécid és az ellenérzés kérdéseit vizsgaljak a mikro-alapozasa vallatelmélet (theory of
the firm) bevett fogalmi rendszerének a felhasznalasaval. A témardl jo attekintés adnak
Zott—Amit—Massa [2011], Teece [2010] és Szalavetz [2013], Blaho-Czako-Podr [2015].

A tovabbiakban bemutatjuk az eredetileg csak belf6ldi vallatok éltal kedvelt, sokak
szerint ,evolutive” optimalis szervezeti format, az un. multi vagy sokrészleges (mult-
idivisional) format (M-forma), amely a mikodés kiilonbozé aspektusai szamara kii-
16n-kiilon vallalati részlegeket hoz létre, nemzetkozi szinteken is. Mar egészen koran,
jo négy évtizede megjelentek azok az érvelések — példaul Chandler [1977, 1982], Wil-
liamson [1975, 1985], Johnson-Scholes [1999], Foss [1998] — amelyek ezt az evolucios
allaspontot képviselik. Az elébbiekkel szemben a kutatdk egy masik csoportja — példaul
Imai-Itami [1984], De Woot-Descle De Maredsous [1985] - gy gondolta, hogy a mo-
dern nemzetkozi véllalat szervezeti formajanak megvalasztasa (feltéve, hogy a viéllalat
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profitmaximald) nem feltétleniil vezet az un. hatékony forma (a hierarchikus M-forma)
kivalasztasahoz. Ha ugyanis maga a szervezeti struktura-vélasztas is stratégiai valtozo,
akkor a szervezeti keretek definialasa tobbet jelent, mint puszta koltségminimalizalasi
torténést. Valoban. Az esetleges potlolagos koltségek — mas forma esetén — kifizethet6k
azokkal az extra jovedelmekkel, melyeket az Gj forma, a piac jobb kézbentartasa, elle-
nérzése, befolyasoldsa eredményez. Roviden: a szervezetkivalasztas, -kialakitds tigye a
nemzetkozi vallalatnal jéval bonyolultabb a kéltségminimalizélds kritériumanal. Ezen
alapvet6 allitas képezi e tanulmany kézponti mondanivalojat.

TIPIKUS MODERN VALLALATI FORMAK:
A ,MULTI-DIViZ10S” ES AZ ,,UNITARIUS ” VALLALATI SZERKEZET

El6szor két hagyomanyos véllalattipus, az un. M-forma (multidivisional) vagy tobb
részlegt, illetve az unitarius (unitary) vagy egykozpontu szervezet jellegzetességeit vizs-
galjuk meg. Alapfeltételezésiink, hogy mindkét szervezeti forma esetében a hagyoma-
nyos, neoklasszikus koltségminimalizal6 kritérium érvényesiil. Ezt kovetden kiilonbo-
z6, egyéb modern villalatszervezési formakat tekintiink at. Megmutatjuk, hogy éppen
a szervezeti kiilonbozdség, a ,,polimorfizmus” lesz a sikeres piaci kivélasztodas egyik
kulcsfogalma. Végiil szélunk a szervezeti mod stratégiai jelentdségérél a modern nem-
zetkozi vallalat hosszu tavu politikdjaban.

Altalénos elméleti keretben azt mondhatjuk, hogy a véllalatok azokat a tevékenységi
koroket épitik be (internalizalnak) a modern vallalaton beliili munkamegosztasba, ame-
lyek nem mukodtetheték megfelelé hatékonysaggal egy decentralizalt, és kellden nem
specializalodott szervezeti keretben. Minden vallalati tigylet megkotésének szamottevod
bonyolitasi koltsége van (a megfelelé mennyiségii és relevans informdcié beszerzése,
bonyolult szerz6dések dsszedllitdsanak szellemi és gyakorlati munkadja, illetve mindezek
ellendrzése és végrehajtasa, stb.). Ezeknek a feladatoknak a végrehajtasara megszerve-
z8dik egy hierarchikus, bonyolitd-szervez6 egység, amely a kell6 bels6 ellendrzést is el
tudja latni. A felmeriil6 koltségek fajlagos csokkentése a méretgazdasagossag elve alap-
jan oldhaté meg. Feltehetd, hogy az elképzelheté modern vallalati/szervezeti struktarak
koziil azok mutatkoznak a leghosszabb élettinek, amelyeknek sikeriil a bonyolitasi kolt-
ségeket minimdlis szinten tartani. Ez a sejtés azonban santit.

Bizonyos koriilmények kozott egy munkacsoport, team (neoklasszikus definici6 sze-
rint: az emberek szervezett csoportjai) hasznossagi fiiggvénye kedvezdbbnek bizonyul-
hat, mint az egyénileg kialakul6 hasznossdgok puszta dsszessége (azaz a bilateralisan
bonyolitott tranzakciok Osszessége). Példaul, ha feloszthatatlan irodai és informacids
eszkozok (masologép, fax, szamitdgép, felhd alapu tarolas, stb.) hasznélatardl van szo,
a kollektiv tulajdonosi haszndlat eredményesebb és hatékonyabb, mint a megosztott
egyéni hasznalat (pl. mindenki hazavinné az illeté gépeket, vagy a k6zos helyiségbdl a
sajat szobdjaba cipelné). Az irracionalitashoz vezetd kommunikdciés problémak azonos
nyelvezetiiek és értelmi megoldasuk szintén kedvezébb lehet egy munkacsapat eseté-
ben, mint bilateralisan. Bar az is igaz, ha a résztvevo felek szama alacsony, (példaul ket-
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t6) rutin szervezeti kommunikacio esetén az opportunista magatartasi formak is hama-
rabb felbukkannak, de a szervezetet nem lehetetlenitik el.

Amit a kovetkezékben Ossze kivanunk hasonlitani, az a munkacsoport (team), il-
letve egy hierarchikus szervezetbe tomoritett, M-format felvett szervezet alkalmassaga
kiilonboz6 feladatok megoldasara. Kiinduldpontunk az, hogy egy bizonyos méreten tul
a team-jellegli szervez6dés mar koltségesebbnek bizonyulhat, mint egy hierarchikus
rendszer. Ami erény a csapatmunkaban egy kis szervezet esetén, az teherré és koltséggé
valik a szervezet méretének novekedésével. A koltségnovekedés lényege, hogy egy team
esetében a résztvevok szamanak novekedésével a megujuld és mikodtetési koltségeket
igényl6 kommunikacios csatorndk szdma is megtobbszorozodik. Ugyanakkor, a hierar-
chikus szervezédésben a statuszok differencialasa és a feladatok értelmes elosztasa ko-
vetkeztében a résztvevik szamanak nagyaranyt novekedése mellett is csokkenni fognak
ezek a csatornak. Hogy mirdl is van sz6, talan vizualisabban érzékelteti az alabbi, 1. abra.

1. abra: Szervezeti formak és kommunikacios csatornak
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hd W W
/\ : :
X 7. /6
X A 4 7 v
Y Y Y

Forras: Imai-Itami [1984]

A fenti 1. [a] abran, minden egyes csapattag kommunikal a vele azonos funkcidban lévé
tarsaval, és ez hat kommunikacios csatorna létezését teszi sziikségessé. Az 1. [b] abran a
~W” csomopont a fénoki pozicidban 1év koordindtort jelenti és a tobbi harom munka-
tars csak e koordinatorral tart kapcsolatot, a kommunikacios csatornak szama harom.
Ha a dolgot altalanositjuk, akkor ,,n” szamd munkatars esetén, team-jellegti szervezddés
mellett, a sziikséges kétiranyt kommunikaciot megengedé csatorndk szama
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n(n-1
2
Hierarchikus szervezeti rendben, egy f6nok esetén pedig
)
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Altalanossagban is igaz, hogy a hierarchikus szervezés mellett jelents megtakaritdsok-
ra lehet szert tenni. Ezen tulmenden az is nyilvanvald, hogy egy bizonyos méretet meg-
haladéan az egyén nem fog feltétleniil azonosulni a szervezet céljaival, nem fog teljes el-
hivatottsagot érezni, ezért a dontéshozatal minGségét javitani lehet azzal, ha a leginkabb
hozzaérté és legmegbizhatobb egyén kezében 6sszpontosul tobb dontési csomoépont.
Az opportunizmus kiiktatasa csak megfelel6 ellenérzési pontok és mechanizmusok be-
iktatasaval lehetséges. Egy bizonyos méreten feliil a decentralizélt szervezetek tovabbi
fogyatékossaga, hogy jelentds valtozasok esetén a nem rutinszertt dontések idéigénye
megnyulik, szemben a hierarchikus szervezetekkel, ahol ez elvileg nem jelenthet komo-
lyabb akadalyt.

A kritikus méretkiiszob6t meghaladva azonban a hierarchikus rendszerekben is sa-
jatos problémdk titik fel fejiiket. A racionalitas és a kooperativ képességek behatarolt jel-
legét tekintve végiilis a kdzponti, irdnyité kulcsmunkatarsak is csak egy meghatarozott
szamu informdcids csatornat képesek ellendrizni. Az 1. [c] dbran ez a szam hét. Miutdn
haromnal tobb, részletekbe mend, killonbo6z6 feladat kezelése barkinek problémét okoz-
hat, ezért célszert a felel6sségeket ésszertien elosztani, és a feliigyeletet alsobb szintekre
is delegdlni. Iddig a dolog meglehetésen egyértelmi. Ezen a ponton azonban érdemes
megiallni, és még egyszer dsszevetni a munkacsoport és a hierarchikus (kézkatonakbdl
allo) szervezeti formak elényeit és hatranyait.

Az ellentétek atgondolasaban Williamson [1985], Webster-Jensen [2006] és Rug-
man-Verbeke-Yuan [2011] idevagd, fontos elméleti munkait hivjuk segitségiil. El6tte
azonban réviden ismertetniink kell egy szintén hagyomanyosnak mondhaté6 modern
vallalati format, az un. U-format (mely nevét az angol unitary szobdl - egyesitett/koz-
pontositott — kapta). Ezen szervezeti formaban a legfontosabb mozzanat, hogy a valla-
lati osztalyok (pl. termelési, kereskedelemi, pénziigyi, K+F, stb.) kozvetlen funkcionalis
kapcsolatban vannak a legfels6bb vezetéssel.

2. abra: Az Unitarius vagy kozpontositott vallalat szervezeti formaja

Unitarius vallalati szervezeti forma

IGAZGATOSAG
MTGTTITLO TR YT TTTATKKT.

Marketing Pénziigy Kereskedelem Tervezés K+F IR

termék 1| termék 2 [ termék 3

Forras: sajat szerkesztés
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E szervezeti forma az adminisztracios, bonyolitasi koltségek csokkentésére a méretgazda-
sagossagi elényok jobb kihasznalasat, tovabba a vallalati belsé funkciondlis munkameg-
osztast szorgalmazza. Az ilyen felépités gyengéje, hogy novekedés esetén igen konnyen
kicstszhat az ellendrzés az igazgatosag kezébdl (a feladatok szama és bonyolultsaga miatt
az IGAZGATOSAG egyszeriien mér nem képes az egész rendszert 4ttekinteni). A nveke-
déssel parhuzamosan, nem kevésbé jelentéktelen problémat jelent majd a késdbbiek soran
a vallalaton beliili eszkozelosztas. Az igazan nagy bajt azonban az okozza, hogy az egyes
funkcionalis osztalyok vezetdi (menedzserei) egyarant felel6sek lesznek a hossza tavi stra-
tégiai, és a rovid tavu (napi-heti) dontések meghozatalaért. E két probléma egyiittes szo-
ritdsabol az osztalyok vezetdi dltalaban elényben részesitik a rovid tava dontéseket, mert
azok nyomasat érzik nagyobbnak, ez pedig komoly konfliktusok forrasava valhat. Kevésbé
perdontd, de nem lényegtelen, negativ eleme a tilcentralizalt U-formanak, hogy alkalma-
sint kedvez a ,feudalis” jellegd, ritudlis, ,vazallusi” formak kialakulasanak, az iranyitas és
ellendrzés kiilonbo6z6 szintjein egyarant.

Az U-formaval szemben az M-forma - els6 latasra ugy tlinhet — a fenti negativ jegye-
ket kikiiszoboli. Az USA-ban példaul szervezeti szempontbol az M-tipusra gyakran ugy
tekintenek, mint a ,természetes” piaci szelekcios folyamatban kivalasztodott, ,,legmegfe-
lelébb” véllalati formara, mely a leginkabb kielégiti a belsé hatékonysag kritériumat. Az
amerikai nagyvallalatok altal kedvelt, ezért gyakori, M-format mutatd szervezdés a legki-
sebb koltség elvének érvényesiilését latszik igazolni. Mint ilyen, nagyon szorosan kotédik
a neoklasszikus profitmaximalizalas hipotéziseihez, sokkal szorosabban, mint az U-for-
makban fellelhet6 torekvések. Az M-forma valdban gy tiinteti fel magat, mint a decent-
ralizalt és centralizalt modellek szerencsés kombindcioja, ahol az un. ,természetes” dontési
egységek — melyek intenziv, fesziiltséggel teli kornyezetben dolgoznak - kiilon szervezeti
keretbe (részlegekbe) keriilnek, mig a rutinszer(, kevésbé felel6sségteljes tevékenységi ko-
rok szintén elkiiloniilnek. Az un. operativ részlegek nagyobb onallésagot kapnak, és ugy
kezdenek el miikédni, mint egy kvazi-vallalat (vallalat a vallalatban) azzal a megkotés-
sel, hogy mindig egy célfeladatot kapnak feliilrdl, és ha azt megoldottdk, akkor kapjk a
kovetkezét. A kvazi-vallalatok termékcesoportonként vagy foldrajzi teriiletenként vannak
elkiilonitve (az USA-ban ez kiilondsen fontos, tekintettel az dllamok sokasagara és az eltérd
fogyasztasi szokasokra). De funkcionalis megosztas is érvényesiilhet az autonémia jobb
biztositasa céljabol. A tagoltabb, M-szervezeti struktura részletesebb képét az alabbi abran
figyelhetjiik meg.
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3. abra: Az M vallalati forma

Unitarius vallalati szervezeti forma

IGAZGATOSAG
MUGLULELO HELY LTTUSBKKLL
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I [ [ | | |

Marketing Pénziigy Kereskedelem Tervezés K+F HR

termék 1 || termék 2 | | termék 3

Forras: Chandler [1982], Johnson-Scholes [1999] alapjan sajat szerkesztés

Az M-forma harom jellegzetességét érdemes kiemelniink.

El8szor, a feladatok elosztasa olyan, hogy az IGAZGATOSAG mellett miikods kis szakér-
t6i csoport, a STAFE a titkarsag adminisztrativ segitségével, de a sajat kreativitasaval 1énye-
gében el6késziti a stratégiai dontéseket (nagyobb beruhazasok, nemzetkozi operaciok, az
egyes elkiiloniilt foldrajzi piacok kozott), mig a tényleges kivitelezéssel 6sszefiiggé operativ
dontések kialakitasa az egyes részlegek vezetdit terhelik.

Masodszor, az IGAZGATOSAG nemcsak felettes, ellenérzé-iranyitd egységként mi-
kodik, hanem tandcsadd(!) feladatokat is ellt.

Harmadszor, az IGAZGATOSAG és az operécids részlegek kozotti megkiilonboztetés
lehet6vé teszi, hogy az elobbi — f6 tevékenységként — csak a helyes és foldrajzilag globalis
optimum kialakitasat igénylo stratégiai dontésekkel legyen elfoglalva.

Sziikségesnek latszik ehelyiitt emlékeztetni arra a tényre, hogy atlagos esetben, a mé-
retgazdasagossag és a bonyolitasi koltségek egytittes hatasanak elemzése alapjan kell a
valasztast kialakitani, a szoba johet6 szervezeti alternativak sszehasonlitasaval.

Koéztudott, hogy a méret- — vagy mas néven skéla — gazdasdgossagot nagymértékben
lehet novelni egy adott ipardgban példaul a horizontalis koncentracié fokozasaval. Egy
Osszefliggést azonban feltétlen latni kell, nevezetesen a méretgazdasagossag novekedése
és a vallalaton beliili irdnyitasi mechanizmusok nehézsége kozotti komplementaritast.
Példaul egy olyan vallalati egyesiilés, amely a termelési koltségeket hivatott csokken-
teni, azt igényli, hogy az egyik termeld egységbdl — amelyik éppen kapacitashiannyal
kiizd - a masik egységbe — ahol kapacitasfelesleg van - iranyitsak at a termelést. Egy
ilyen atiranyitds megvalosithat6 oly mddon is, hogy a széban forgd termelési egységeket
kiszolgalé nyersanyag és félkész termék inputokat atiranyitjak, vagy éppen a termelés
energia-, illetve nyersanyagigényes inputjait rendezik at az egyes részlegek kozott. Mi-
utan ezeknek a beavatkozasoknak gyorsan és surlddasmentesen kell megtorténniiik, az
igazgato6i informdciot kiildd és fogadé fél kozotti kommunikdcionak zavartalannak kell
lennie. Kiilonb6z6 kommunikacios ,,zajok” vagy egyéb akadalyok (félreértések, netan
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akadékoskodas) nem szabad, hogy gatoljak a végrehajtast. Ez pedig jol mi(ikodé bels
informacids rendszert feltételez.

A gazdasagossag és a sikeres piaci szereplés megteremtésének tehat nem teljesen el-
lentmondasmentes alapfeltétele a jol miikodé szervezet. Ugyanebbe a megfelel$ szer-
vezeti keretekhez kétheté kommunikacids és informaciokezelési, tagabb értelemben
»evolicids” problémakorbe tartozik a vallalaton beliili, un. kozosségi javak elosztasa
is. Ilyen javaknak szamitanak pl. a cégen beliil kidolgozott technoldgiai tjitasok, ame-
lyek eredményeinek megosztasa a vallalat nyilvanvalé érdeke. A belsé K+F eréfeszitések
gylimolcseinek szétosztasa és egyéb, az ipardgat altalaban er6sité informaciok cégen
beliili terjesztése is 1étfontossagu ,evoltcids” vallalati érdek. Hasonléan fontos, hogy a
megoszthatatlan és hatékony, az ,igazsagot egyenléen mérd” vezetési stilus is minden-
hova eljusson, a gordiilékeny , management” lépései minden szinten érezhetdek legye-
nek. A multidimenziés vagy tobbrészleges véllalati forma az el6bbi elényoket igyekszik
érvényre juttatni. Az USA-ban e szervezeti forma els6sorban a nagy t6keigényii nem-
zetkozi oridsvallalatok (pl. GE) esetében nyert széleskorii alkalmazdast. Hangsulyoznunk
kell azonban, hogy a forma 6nmagaban nem elegendd - a siker zaloga, ha a format
megfelel$ tartalommal is megtoltik. A vallalat szervezeti formdja 6nmagaban azonban
eredményt nem, csak lehetdségeket nyuijt.

A gazdasagossag javitasa és a szervezeti feltételek allapota kozotti szoros kapcsola-
tot meg lehet figyelni a vertikalis vallalati integraciok esetében is. Olyan iparok vagy
iparagak, amelyek szerves technikai, technologiai fiiggésben (lancban) allnak egymassal
az egymast kovetd termelési fazisokban, illetve amelyek eleve nagy tékeigényti félkész
termékeket és intermedialis szolgaltatasokat igényelnek, szivesen olvadnak be vertikalis
szervezeti keretekbe. A specializalt globalis szallitok nagy szama, a hataridék szoros-
saga, az esetleges technikai valtozasokra valé nagyfoku érzékenység és a kapcsolddo
informéaciok meglehetdsen bonyolult jellege miatt (erre jo példa az autdipar és a re-
piilégépgyartas), a ,bejaratott” lizleti csatornak és informalis kapcsolatok ,evolucids”
jelentéségét a piacgazdasagban nehezen lehet tulbecsiilni. Az egyszer bevalt {izleti part-
ner lecserélésének koltsége esetenként igen magas lehet, kiilondsen akkor, ha az illeté
termék vagy szolgaltatds egészen specidlis és rovid idon beliil nem teremthetd el6 mas
forrasbdl. Ilyenkor a kiilsé fiiggéség csokkentésére a kérdéses termék vagy szolgaltatas
vallalaton beliili, hierarchikus alapokon t6rténd internalizaldsa (bels6 el6allitasa) elke-
riilhetetlenné valik. Ugyanez az érvelés hasznalhaté végeredményben a vallalati kong-
lomeratumok esetében is. A nemzetkézi konglomeratum globalis hatékonysaga — mint
ismeretes — részben abban all, hogy un. tevékenységi korbdl fakado gazdasagossagot
(economies of scope) is termel. Ennek 1ényege, hogy gazdasdgosabban lehet egy bizo-
nyos termékcsoportot egyiitt termelni, mint az egyes termékeket kiilon-kiilon. Formai
nyelven két termékre ezt igy lehet megfogalmazni:

3)
C,yy,)<Cy,0+C(0,y,),

ahol C a koltségfliggvényt, y,, y, pedig a két terméket jeloli.

Ha mindkét terméket ugyanaz a vallalat allitja el6, olcsobb, mintha két kiilonboz6 val-
lalat tenné meg ezt. A megtakaritds egyszertien abbdl fakad, hogy bizonyos eszké6zo-
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ket, input koltségeket és szolgéltatasokat tobb termékre vetitve, egyiitt hasznél a kong-
lomeratum, s ennek eredményeként alacsonyabb atlagkoltséggel szamolhat.!

Igy a konglomeratumnal, ha olyan nagyfoku fiiggetlenséget élvezd egységeket von-
nak Ossze egy részlegbe, ahol az egységeket termékfajtak vagy regionalis piacok alapjan
kozos nevezdre lehet hozni, akkor az M-forma — a tobb termék ellenére — lehet6vé teszi
jelentds megtakaritasokat eredményezé operativ dontések meghozatalat a részlegveze-
tok szintjén is.?

Osszefoglalva, az erdsen integralt, tobbrészleges, nemzetkozi termékszerkezetiikkben
is er6sen diverzifikalt nagyvallalatok szervezeti formai egyarant tiikrozik a technolégiai
megkotottség és az iizletbonyolitas koltségfeltételeinek valtozé komplexitasat. E kettd
koziil az utdbbit gyakran marginalisnak tekintik. A két tényezd — tehat a technologiai
és a tranzakcids - egylittes hatdsa indukalja el6bb altalaban az egyszerti hierarchikus,
késébb a tagolt hierarchikus, nevezetesen az un. M vallalati szervezeti forma bevezeté-
sét. Ezen az alapon a vallalat eleget tesz a hatékony erdforras-elosztas kovetelményének.
Maga az M szervezeti felépités egyben a hatékonysag sziikséges ,evolucids” feltételéve
valik. Ebben az evolucids értelmezési keretben a fentieket a modern ipargazdasagtani
szemlélet némiképp mar atértelmezte.

A hagyomanyos felfogas e tekintetben talan igy Osszegezhetd: a piaci erék azokat
a vallalatokat valasztjak ki (jutalmazzak) hosszu tavon, amelyek vallalatszervezeti 6sz-
szefiiggésben is képesek koltségminimalizalasra. Az jabb kutatasok [Rugman-Verbe-
ke—Yuan 2011] azonban félreérthetetleniil tovabb finomitottdk ezt a tételt a nemzetkozi
vallalatra is. Megvalosult tehat az, amit Williamson mar jéval korabban megsejtett: ,, Ha
megfigyeléseink kelléen hosszu iddszakra terjednek ki, mondjuk 10 év tdvlatdra, ezen idé
alatt a piaci er6k végsé osszefiiggésiikben dtadjdk a helyiiket a szervezeti hatékonysdgnak.”
[Williamson 1985: 67, a szerz§ forditasa]. A koltség-minimalizalas, mint olyan, 6nma-
gaban nem cél. Az evolucids cél a hosszu tavon ,legéletrevalobb’, a leghatékonyabb
szervezeti forma megtaldldsa. Két kiilonbozé szervezeti forma azonban — mindegyikben
koltségminimalizalast feltételezve — teljesen eltérd végsé piaci eredményre is vezethet.
A koltségek minimalizalasat tehat nem végsoé vallalati célnak, mint inkabb valészind, de
nem sziikségszert kovetkezménynek kell tekinteni.

1 Konyveléstechnikailag a konglomeratum szintjén ez persze nem mindig van igy, de a lényeg, a véllalati
szintli megtakaritds, esetleg mashol, de biztosan megjelenik. Analitikusan errél ldsd: Jonnson-Noguera
[2012].

2 Meg kell persze jegyezni, hogy az M-forma kevésbé alkalmas szervezeti véltozat minden olyan esetben,
amikor az egyes részlegeket nem lehet technoldgiai alapon vagy egyéb piaci értelemben elkiiloniteni. Ebben
az esetben a részlegek kozotti allando kapcsolattartds elkeriilhetetlen. Tovabbd, e kapcsolatok (az tn. inter-
face-ek) tipusanak problémadja kiilon megoldast igényel.

3 E kérdésérél részletesen lasd Imai-Ouchi [1983], Foss [1998], Kapas [1999], Maké [2009], Sturgeon et al.
[2012].
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SZERVEZETI MODOK POLIMORFIZMUSA

A tovabbiakban arra is ra kivinunk mutatni, hogy a valésagban a modern nemzetkozi
vallalatok gyakorlatat illetéen nem beszélhetiink tisztan egy tipikus U- vagy M-forma
kizarolagos dominancidjarél. A piacon minden pillanatban egyszerre vannak jelen a
szervezeti felépitések (és filozofiak) széles skalajat mutato vallalatok. Azt sem lehet mon-
dani, hogy valamilyen jol kivehet szervezeti evoluci6 azonosithatd lenne azt sejtetvén,
hogy végiil is csak néhany domindans forma ,,éri meg a kemény tél utan a tavaszt”. Ennek
ugyanis pontosan az ellenkezdjére, azaz a hagyomanyos, az ,,optimalist kivalasztd” piaci
evolucid hidnydra, pontosabban, annak bizonyithatatlan jellegére szeretnénk ramutatni.

Az els6 1épés, mellyel szélesiteni lehet a pusztan U-formabdl és M-formabdl allo
vallalatszervezeti spektrumot az az, ha megemlitjiik a vallalatok kozotti (interfirm) és
vallalaton beliili (intrafirm) kapcsolatok finomabb szerkezetét is. Ezt a finomszerkezetet
szemiigyre véve a lehetséges szerkezeti formak egész sora tarul elénk: a vallalatok kozott
ugyanis — a finomabb skala egyik szélén — megkiilonboztethetiink csak rovid lejarata,
alkalmankénti szerz6désben szabalyozott kapcsolatokat; a masik oldalon pedig hossza
lejaratu, allando kapcsolatot jelentd szerzédéses elkotelezettségeket és véglegesitett, egy-
ben kell6en versenykonform jogi formaba ontott vallalat-egyesiiléseket (merger). E két
végpont kozott azonban még szamtalan lehetséges véltozatot talalhatunk: pl. joint-ven-
ture, kisebbségi vagy tobbségi tulajdonosi részvétel (részvénybirtoklas), kvazi-vallalati
integracio, leanyvallalati formak, holdingok, stb.*

Egy-egy vallalatcsoport tagjai kozott a dontések koordinacidjat kétféle alapelv szaba-
lyozhatja: vagy hierarchikus ala-folérendeltség vagy lazabb és rugalmasabb viszony, de
elére lefektetett ,jatékszabalyok” mellett. Az USA-ban, példaul a vallalatkozi (interfirm)
szervezetek — tehat azok, amelyek a vallalatkozi kapcsolatok fenntartasara, gondozasara
és tovabbépitésére specializalédtak — meglehetGsen ritkak, de annal inkabb elterjedtek
Japanban és Nyugat-Eurépaban. E két utdbbi teriileten miikodo véllalatok esetében a
vallalatkozi kapcsolatok tudatos dpoldasa a horizontalis és vertikalis integracié elmélyii-
léséhez, a vallalati tevékenységdiverzifikacid novekedéséhez vezetett.

A hatékony, de rugalmasan alakithaté vallalatk6zi kapcsolatokat, a koordindcidt Ja-
pan és Nyugat-Europa esetében egy tobbé-kevésbé restriktiv szabalyegyiittes biztositja.
Néhany ebbdl meglehetdsen informalis, hallgatolagos megegyezésen nyugvo etikai és
magatartasbeli szabalyokat takar. A nagy becsben tartott informalis szabalyok jelentds
része persze a kapitalizmus legutobbi kétszaz évében fokozatosan kristalyosodott ki, és
ezeknek alapja a kolcsonos tizleti fligg6ség és tisztelet. Ezeken a tradiciokat titkr6zo el-

4 A kvazi-integracio esetében az a vallalat, amelyik a termelési vertikum als6 fazisaban van, egy, a vertikumban
feljebb 4llé vallalattal valé valamilyen egytittmiikodés keretében hasznalhat olyan szerszimokat, eszkozoket,
melyek de facto nem a sajat tulajdonat képezik. Tipikus példaja ennek a gépkocsi-Osszeszerelé tizemek esete,
amelyeknek az alkatrészgyartd, szallité vallalatok altal a rendelkezésiikre bocsatot specializdlt szerszamok és
eszkozok vannak a birtokukban. De amig a két vallalattipus kézott valamilyen szerzddéses, megbizasos kap-
csolat van, addig ez az egyiittmiikodés nem szamit egyesiilésnek (merger) (legaldbbis az USA-ban nem) noha
lényegét tekintve tulajdonképpen az.
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veken - tehat a vallalatkozi kapcsolattartds fontossagat mindenek elé helyez6 szemléle-
ten — néttek fel olyan japan vallalatéridsok, mint a Mitsui, a Mitsubishi, a Sumitomo és a
Fuji, Toshiba, melyek koziil mindegyik az un. Zaibatsuk kategoridjahoz tartozott. A Zai-
batsuk olyan sajatos, laza vallalatcsoportok voltak, amelyek kozott nem létezett egyetlen
kozponti, a tobbieket feliigyel6 egység, és amelyek pénziigyileg egyenként fiiggetlenek
voltak a masiktél. De ami fontosabb, maguk a kapcsolatok sokkal inkabb hasonlitot-
tak egyfajta ,,klubra’, mint barmi mas hosszabb és strukturaltabb szervezeti formara. A
kapcsolattartas lényege e ,,klub forma™: informaciok cseréje tervezett, nagy horderejt
beruhdzasokrdl, eldrelathatd technikai attorésekrol, vagy akar egészen konkrét dolog-
rdl, példaul félkész-termékek (intermedialiak) adas-vételérdl. A klub forma laza ad hoc
kotelékei egészen mdst mutatnak szervezeti tekintetben, ami csak dnmagaban, mint
egyfajta informalis piac érthet6 meg. A japan vallalatok eurdpai holding vallalataikkal
jelenleg is ugyanilyen, azaz kvazi-piaci kapcsolatokat tartanak fenn.> A klub forma saja-
tos evolucids termék, de szintén hatékony szervezeti valtozat.

Mindezek alapjan agy tlinik, hogy a sajitos japan vallalatkozi kapcsolatok semmi-
képp sem tekinthetdk ,,atmenetinek” abban az értelemben, hogy hosszu tavon nem bi-
zonyulnanak hatékonynak, s ezért elébb-utébb elhalnak. Ellenkezéleg, bizonyos koriil-
mények kozott az igy kialakitott kvazi-piacok csokkentik az tizletbonyolitas tényleges
koltségeit, st, idovel a szervezetalakitas és fenntartas koltségei is lejjebb széllnak, illetve
a ,klubtagsag” minimalis koltséggel jar. A koltségeket azzal kell Gsszevetni, hogy meny-
nyibe keriilne egy véllalatnak példaul egy alkatrész vagy félkész termék sajat maga éltal
torténé eléallitasa (internalizéldsa).

Az elényok és hatranyok sszevetésénél latni kell, hogy kisszamu szallit6 és felhasz-
nald esetén nem mindig konnyt kicsikarni a szerzédésekbe foglalt feltételek teljesité-
sét, vagy esetleg orvosolni azt a tényt, hogy bizonyos termékek, szolgaltatasok esetében
piacok (a szd szoros értelemben véve) egydltalan nem léteznek. Az internalizalas vagy
nem internalizalas tehdat kardinalis, de kozel sem egyszer(, egyvaltozos koltségproblé-
ma. Olyannyira nem, hogy adott esetben tevékenységi kor gazdasagossdg (economies
of scope) esetén kideriilhet, hogy hiaba mutatja a koltségfiiggvény ilyen megtakaritasok
tényét, ez se nem sziikséges, se nem elégséges feltétele a tervezett termékszerkezet-di-
verzifikacionak. Tobb termék egy cég altali termelése — egyéb valtozok zavard jelenléte
miatt - nem minden esetben feltétleniil olcsébb. Tovabb menve: a nem hierarchikus
szervezeti formak (igy pl. bérbeadas, leasing) szintén lehet6vé teszik nem feloszthat6
eszkozok és nem lathato egyéb iparok koltséghatékony hasznalatat olyan cégek eseté-
ben, amelyek egyébként tovabbra is csak egy meghatarozott terméket gyartanak, és a
jovében sem fontolgatjak a termékszerkezet bovitését.

Hasonlo6an lehet érvelni a vertikalis integracidk esetében is. A vertikalis integracio
sziikséges feltételeinek szambavételekor az egyes, egymasra épiilé technologiai fazisok
egymas kozotti technikai fiiggésére valo hivatkozas nem elegendd, mert a legolcsobb és
a vertikum eldnyeit leghatékonyabban kihaszndlo szervezeti forma azonositasat nehe-

5 Részletesebben a japan vallalatok szervezeti kérdésérdl lasd Imai-Itami [1984] és Goto [1982], az eurdpai
holdingrél 1asd De Woot-Descle De Maredsous [1985] és Maké [2009].
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zithetik a vertikalis integracioba tomoriilt egységek kozotti kommunikacios problémak.
Egy konkrét forma melletti dontés, és maganak a szervezetnek a felépitése (a varha-
to koltségek formalizaldsa alapjan) igen-igen nehéz. Legyen sz6 M-formarél, hosszu
tava szerz6désekrol, joint-venture-okrol, zart maganvallalatok tékésitésérdl (amikor is
a tézsdei részvénykibocsatas nyoman nyilt, barki altal megvasarolhaté vallalatta valik),
kvazi-integraciorol vagy éppen Zaibatsurdl, az énkoltségszamitas nem ad kizardlagos
kritériumot.

Mindezek alapjan éllithatd, hogy az optimalis nemzetkozi vallalati szervezeti mod
vagy alakzat meglelése, pusztdn a termelési és bonyolitasi koltségek minimalizaldsa
alapjan utopisztikus torekvés. A vallalat szervezeti strukturdja - j6 esetben - éppugy ki-
fejezi a kivalasztott dontési hierarchiakat, mint a vallalatkozi és a véllalaton beliili szer-
vezeti kapcsolodasok kommunikacids vetiileteit. A helyesen megvalasztott szervezeti
formanak képesnek kell lennie a kiilsé verseny szabta feltételek teljesitésére, legtobb-
szOr oly mddon, hogy képes legyen a tevékenység jellegét vagy a termék Osszetételét is
rugalmasan megvaltoztatni. Ez a szervezetelméleti perspektiva joval redlisabb; a gyors
alkalmazkodasra és atrendezddésre képes szervezet elénydsebb lehet, mint a bizonyos
egyéb, stabil feltételek mellett egyébként hatékonyabb szervezet, kiilonosen, ha tekintet-
be vessziik a gazdasagi kornyezet dllandé valtozasai nyoman a véllalathoz érkezé jelek
nagyfoku szérasat és ,,zajtartalmat”

Ami a rugalmassagot és a valtoztatas sebességét illeti, valsagok és atalakuldsi kény-
szerek idején, értheté mdodon - a tehetetlenségi nyomaték stlya alatt — a legnagyobb val-
lalatok szenvedik a legnagyobb veszteségeket. Igy az 1970-es évek mésodik felében, vagy
az 1980-as évek elején példaul az acél- és az energiaipar driasai (legalabbis az USA-ban)
sokszor pusztan szervezeti gyengeségeik miatt voltak kénytelenek veszteséget veszteség-
re, kolcsont kélesonre halmozni. Azt, hogy ez mennyire igy volt, bizonyitja az amerikai
acélipar feltamadasa. Az iparag az USA-ban 1988-ban bizonyos specialis technoldgiat
igényl6 acélfajtakban ujra a legjobb és legolcsobb termékeket allitotta el6 a vildgon, és
ezt a technoldgian és a szervezeti vertikumon alapuld eldnyét a mai napig megdrizte.
Az elmult masfél évtizedben az olajiparban, a palagaz-termelésben és a litium alapt ak-
kumulatorok gyartasaban 2015-re szintén vezetd poziciot alakitottak ki amerikai cégek
ugyanezen elvre épitve.

Az M-forma mechanikus alkalmazasanak - kiilonosen az USA-ban - még egy to-
vabbi hatuliitéje volt, nevezetesen az, hogy a vallalati részlegek vezetésében, a mene-
dzserek korében hamar kialakult egyfajta pénziigyi rovidlatas. Ez annyit jelent, hogy a
dontésre illetékes kozépvezetdk jelentés hanyada egy id6 utan - persze felsébb nyomas
hatasara - csak rovid tava (harom honapos) pénziigyi kategériakban tudott gondolkod-
ni (fajlagos koltségek és arak, kamatkoltségek, kotbérek, diszkont faktorok, kotvény- és
részvényarfolyamok, hitelképességi mutatok, stb.). Ebben csak(!) az okozta a bokkenét,
hogy a rutin dontések soran rendre kizartak a teljesitmények javitdsanak legfontosabb
technikai, technolédgiai, marketing és emberi tényez6 vonatkozasait, igy e rovid tava
szemlélet alaposan eltompitotta a redltényezok alakuldsara irdnyuld figyelmet. E ,,r6-
vidlato betegség” a kozépszintrdl atterjedt sok felsdbb szintli vezetd, igazgatosagi tag
szemléletére is. Az Egyesiilt Allamokban, a kiemelkedd termelékenységi és hatékony-
sagi mutatok ellenére, altalanos vallalati betegség, hogy a vezetdk csak egy negyedév-
re hajlanddak elére gondolkodni. De gyakran az operativ és a stratégiai lépéseiket is a
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harom hénapos idéhorizont hatarozza meg. Nem véletlen, hogy az amerikai piaci sze-
repl6k maguk is — részben a kormanystatisztikak titemezésének hatasara — tobbnyire
ebben az iddintervallumban szeretnek gondolkodni. Ami azonban lényegesebb: a fel-
sObb szintli vezetdk, a kozépszintli menedzserek teljesitményeinek a megitélését, és vele
a jutalmazas rendszerét is altalaban a negyedéves ,,bizonyitvanyhoz” kétik. Ez bizonyos
manipuldldsra ad lehetdséget a tényleges szamokat illetéen, kiilondsen a szezonalisan
er6sen ingadozd kereslettel rendelkezé iparagak esetében, a tézsde- és pénzpiaci tigyle-
tekbdl €16 szolgaltatasokrol nem is beszélve.

Barmilyen furcsanak hangozzék, de az igazi véllalkozéi szellem, amely mindene-
keldtt komplex és perspektivikus lataismddot, valamint kezdeményezést kdvetel, nem
mindig tud meghonosodni ebben a merev, negyedéves idéhorizontu véllalati szemlélet-
ben. Erre j6 példa az Apple vagy a Microsoft. De persze pusztan a szervezeti keretekbe, a
hosszu tavu piaci siker minden kévetelményét belezstfolni nemigen lehet. Ha mindent
nem is, de a maga nemében az amerikainal feltétleniil el6remutatobb és tobbet teljesi-
t6 szervezeti kereteket azért 1étre lehet hozni - mondjak szerényen a japan vallalatok.
A japanok szervezeti sikereit sokszor leplezetlen dszinteséggel és némi irigységgel, de
tanitjak az amerikai fels6 szintii vezetSket képzé MBA-t kinal6 Business Schoolokban,
menedzserképz6 intézetekben egyarant.

Aoki [1984] uttér6 tanulmanya mar koran ramutatott arra — amit késébb Rugman
et al. [2011] megerGsitett — hogy az amerikai és a japan vallalatszervezeti elképzelések
kozott fellelhetd, esetenként élesen el6tiing kiilonbségek valtozatlanul fennallak. Japan-
ban a dominans vallalatszervezeti struktura fadagakhoz hasonlithaté alakzata valdjaban
nem igazi ledgazasokat, csak egy ,kvazi-fat” takar. A valdsagos és a ,kvazi-fa” kozotti
kiilonbség abban van, hogy az agak kozott 6nallésodasra (dezintegraciora) is sor keriil,
ami a tevékenységek bizonyos foku irdnyitasi és pénziigyi onallésodasat jelenti. A dolog
érdekessége, hogy az 6nallésodasi folyamatot maguk a nagyobbak, a feljebb 1év6 vagy a
torzsben helyet foglalok inditjak el vagy kezdeményezik.®

A nagy fa (nagyvallalat) torzsérdl vald levalas vagy dezintegralodas azzal is jar, hogy
- kinek szerencséjére, kinek kardra — azokat a kozépvezetdket, menedzsereket, akiket
uj vallalkozésra serkentenek, gyakorlatilag elbocsatjak(!), azonban - de facto - adnak
nekik egy-egy vallalatot(!), egy Uj jogi személyt, amely szerz6déses kapcsolatba léphet
az eredeti (anya)vallalattal. A szerz6dés persze semmire sem garancia, csak lehetdség
példaul egyéni utak, termékprofilok és piacok feltdrasara. Ami a dologban szellemes,
hogy az uj vallalatok magukkal viszik a korabbi iizleti kapcsolataik nagy részét, tehat
nincs arrdl szd, hogy nullardl induljanak. E vallalatok az anyavallalat mintegy periféri-
djdra szorulnak, ahol a koteléket minddssze szerzédések jelentik. Az USA-ban ugyanez
elképzelhetetlen. Ha valamely vallalati részleg gyengélkedik, azt vagy szigorian meg-
reformaljak, vagy konyorteleniil eladjak egy akar idegen, de mindenképp a legtobbet
licitalo jelentkezdnek.

Erdekes japéan vallalati jellegzetesség az is, hogy az innovacidk a cégen beliil nemcsak

6 Az USA-ban, de Eurdpédban is mar régen, a 90-es évek kozepén elkezd6dott egy un. vallalaton beliili véllalko-
z06i szerep batoritasa és elterjesztése.
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egy iranyba (alulrdl felfelé) haladnak; egy-egy uj technoldgiai kezdeményezéshez nem
kell bejarni a teljes ,,szolgalati” utat, hanem minden potenciélis felhasznal6 kedvére ja-
vithat, véltoztathat rajta, az innovacié igy hazon belill is marad, és vallalati sikernek
szamit.

Az USA-ban ez egészen masképp van: ott egyéni az érdek és a haszon is, ezért joval
nagyobb titoktartds és jogi biztositékok védik az innovaciot vallalaton beliil is. A valla-
lati lojalitas az USA-ban megkozelitSleg sem olyan szint(i, mint Japdnban’. Az ameri-
kai cégvezetdk és tamogatoik, de féleg a vezérigazgatok (CEOK, chief executive officer)
gyakran véltanak céget, karrierjiikben kifejezetten tortetdek. Az USA-ban ez a termé-
szetes, nem pedig a lojalitds. Ami tehat szervezeti értelemben sikeresnek mindsiil Japan-
ban, az lehet, hogy docog vagy egyaltalan nem miikod6képes a kapitalizmus amerikai,
USA-beli valtozataban, és forditva!

Aligha meglepetés ezek utan, hogy a valtozatossag az emberi tényezéket mozgatd
motivaciok tekintetében sem drt. Eltéré piacok - eltérd szokdsok. Nincs kizarélagos re-
cept a j6 miikddésre.

A dolgozdék motivacidja, 6rome, banata, lelkesedése, tudasa, hibdi, jutalmazasa az USA-
ban - a ,Mind your own business!” jegyében — mind-mind egyéni gond, mindenkinek
a maganiigye. Pontosabban, a f6nok és beosztott kozotti kétoldalu alkudozasok kérdése,
amihez senki masnak nincs koze. Japanban a munkaerd-gazdalkodassal és dltaldban a
személyzeti politikaval Osszefiiggd tigyek az ottani kornyezetnek jobban megfeleld, a
helybeli kulturdra jellemzd, kedvezébb konstrukciéban és alapvetéen bizalminak ne-
vezhetd csoportlégkorben nyernek megoldast. Mar csak ezért is, mert a decentralizaci-
o6nak ott mas lehetdségei vannak, mint az USA-ban.

Nem lehet azonban minden tekintetben szildrd, empirikus evidenciat taldlni arra
nézve, hogy végiil mely szervezeti keret, a kvazi-dezintegral6do, a fokozatosan decent-
ralizal6do vagy egyéb vallalati formak jelentik a jobb, a piacon sikeresebb (netan az
abszoludt jo) megoldast egy-egy gyengélkedd, az erds — kiilfoldi vagy éppen belfoldi —
konkurencia altal sujtott véllalat szdmara.

OsSZEGZES

A tanulmanyban kovetett evolucios és iparag-szervezddési (I/0, azaz Industrial Organi-
zation) felfogasban a szervezeti valtozatossag a modern nemzetkozi vallalatok életében
és kivalasztddasaban - a korszer( vallalatelmélet szerint — alapvetéen mindaddig jelen
lesz, amig a kornyezeti feltételek valtoznak, és ameddig a technikai, informacids, emberi
(kulturélis) tényezok valtozasa a véllalati szervezeti strukturdkat is dllandé mozgasban
tartjdk. Ugy is fogalmazhatunk, hogy egyenesen tautolégidnak minésiilne annak kije-

7 A kutatds- és fejlesztésigényes, un. hight-tech iparagak specidlis, a japan és amerikai vallalatok nemzetkézi
versenyhelyzetével (exportképességgel) Osszefiiggé és néhdny, kiilpiaci stratégiai vonatkozésrdl lisd Magas
[1992 és 1996]. A megujult és globalizalédott aut6iparban lejatsz6dé folyamatokra vonatkozdan és az ehhez
kapcsolhaté eurdpai tapasztalatokrol is lasd Pavlinek [2012], az azsiairol Magashazi [2015].
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lentése, hogy minden, a fejlett piacokon megfigyelt vallalati szervezeti forma pusztan a
sziiklatokord koltségminimalizaldsra torekszik. A koltségek lefaragasa fontos, de kozel
sem mindenhatd! Kicsit ridegebb szakzsargonban fogalmazva a kovetkezd allithato:

Egyrészt, szinte minden modern, de legf6képpen a nemzetkézi szervezddésii vélla-
lati szervezeti forma hatékonysdga jonak nevezhet6 mas szervezeti hatékonysagi krité-
rium specialis, eseti megvalasztasa esetén is. Masrészt, nem létezik a gazdasagi verseny-
nek és piacszerkezeti felfogasoknak egyetlen olyan elmélete sem, amely azt allithatna,
hogy a kialakul6 dominans, modern véllalati formék kizarélag a technoldgiailag haté-
kony formak lesznek (technoldgiai determinizmus). Ezzel szemben igaz, hogy a hosszu
tavu vallalati alkalmazkodasban sem a profitmaximalizalas/koltségminimalizalds, sem
a technologiai hatékonysag nem kizardlagos kritérium. A piacon, hosszu tavon is ma-
radni kivand vallalat esetében létezik ugyanis egy, az adott koriilmények kozott nem
maximalis, csak kielégit teljesitményre (profitra) torekvé vallalati stratégiai kategoria
is (satisficing), amely akar huzamosan is, profitmaximalizalasi és koltségminimalizalasi,
esetleg szervezeti rutinokat rendelhet ald a fennmaradas stratégidjanak. Evolucios fel-
fogasban tehat a vallalatokat nemzetkozi szervezddésben is heterogénnek kell tekinteni
méretiiket, jellemz6 magatartdsukat, technologiajukat és szervezeti kereteiket illetéen
egyarant. Ebben az elméleti keretben a nemzetkozi vallalat a kollektiv tanulds és a sziin-
telen adaptacio szintere [Foss 1998, Johnson-Scholes 1999, Teece 2010, Czakd-Reszegi
2010].

Ha a kdrnyezet gyakran valtozd és bizonytalan, akkor a vallalati magatartds a hagyo-
manyos (neoklasszikus) és szerzdédéses elméletekben leirt szabalykovetd reakcidk ter-
mészetes alternativaja [Kapas 1999]. A nem egységes szabalykovet6 magatartas azonban
evolicids szempontbdl is abszolut értelmes, és ami fontosabb, sikeres lehet, még olyan
vegyes gazdasagokban is, mint amilyen Kina vagy Malaysia, lasd errél Yang [2013].
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