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CIKKEK, TANULMANYOK

CENTRALIZACIO ES GAZDASAGI
CIKLUSOK: MIERT KOZPONTOSITUNK
AKKOR IS, HA MAR NEM KENE?

— EGY KVALITATIV MEGKOZELITES

Valsag idején a vallalatok centralizalnak, hogy noveljék hatékonysagukat. Azonban a hatalomkoncentraci6
rovid tavua elényei feliilirjak annak hatranyait. Masrészrol, mivel a vallalatok hajlamosabbak fellendiilés
idején decentralizalni, ezért lathatjuk, hogy a szervezetek a gazdasagi ciklusoknak megfelelGen valtoztatjak
centralizaciojuk szintjét. Magyar és brit fels6 vezetokkel készitett interjik alapjan e tanulmany egy olyan
elméleti modellt vazol fel, mely megmutatja, hogy egyes vallalatok miért hajlamosak az idealisnal tovabb
fenntartani a kozpontositast. A megfelel6 idében torténé atalakitassal a szervezetek adaptacios elényre

tehetnek szert.
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A dontéshozatali jogok atstrukturdldsa egy eszkoz lehet
a kornyezethez val6 alkalmazkodasban. Mivel az adap-
tacio elényt jelent, a megfelel id6ben torténd centrali-
z4ci6 novelheti a véllalat versenyképességét.

E kvalitativ tanulmény a gazdasagi vélsag és a
centralizicié (azaz a dontéshozatali jogokban torténd
koncentracionovekedés) kozotti kapcsolatot vizsgdlja.
A 2007-2008-ban a Nagy Vilagvélsdgot kovetd legna-
gyobb recesszidval kellett szembenéznie a vildggazda-
sdgnak (Reinhart—Rogoff,2009). Mivel a valsdg mindig
egy érdekes vildgéllapot a vdllalatok dontéshozataldnak
vizsgalatahoz (Higgins — Freedman, 2013) a jelzdloghi-
tel vilsag egy szerencsétlen, mégis hasznos alkalom a
centralizéci6 vizsgdlata szempontjabol.

Természetesen minden vallalatnak reagélnia kellett a
vélsagra valamiféleképpen, rengeteg valsdgstratégia je-
lent meg, koztiik a vallalati dontéshozatali jogkorok at-
alakitdsa (centralizci6 vagy decentralizacid) is. Szamos
kordbbi tanulmdny vizsgdlta mér a kornyezeti valtozast
és a centralizaciét mind empirikus (Richardson et al.,
2002; Kunisch et al., 2012; Aghion — Bloom, 2014), mind
matematikai modellek segitségével (Aghion — Tirole,
1997; Marin — Verdier, 2008; Davis et al., 2009).

Ezen interjualapd kvalitativ tanulmany elsddleges
célja, hogy Uj moédszertani megkozelitéssel hozzdji-

ruljon a teriilet egyik legérdekesebb vitdjdhoz. E vita
egyik oldala azt allitja, hogy valsdg idején a véllalatok
centralizdlnak (Pfeffer — Leblebici, 1973; Richardson et
al., 2002; Davis et al., 2009; Kunisch et al., 2012), mig
a mdasik a decentralizacié mellett érvel (Aghion — Ti-
role, 1997; Marin — Verdier, 2008; Alonso et al., 2008;
Aghion — Bloom, 2014). A teriilet egyik legfékusz4l-
tabb (paneladatokra épiil6) tanulménya kijelenti, hogy
azoknak a vdllalatoknak, melyek valsdg idején decent-
ralizdltak, novekedett a termelékenységiik és az drbevé-
teliik (Aghion — Bloom, 2014).

E tanulmdany egy centralizéciéval foglalkozé kuta-
tdssorozat masodik hulldma. Az els6é egy keresztmet-
szeti 6konometriai elemzés volt, mely a 14.000 eurdpai
ipari véllalat adataira épit6 EFIGE-adatb4zison belat-
ta, hogy a valsdg noveli a véllalati centralizacié esé-
lyét (Bakonyi, 2015). E mdsodik, kvalitativ tanulmany
13 fels6vezetdi interjuira épit, akiket arrdl kérdeztem,
hogy miért centralizdltak vagy decentralizéltak a vél-
sag alatt. E kutatds célja, hogy hozzdjaruljon a kvanti-
tativ kutatdsok 4ltal domindlt szakteriilethez, deskriptiv
megkdzelitéssel bemutatva, hogy milyen okok allnak a
dontéshozatal koncentracidja mogott.

A centralizdcié mélységi megértése alapjaiban befo-
lydsolhatja a véallalati teljesitményt, mivel a centralizalt
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véllalatok elsésorban hatékonysdgban erdsebbek, mig
a decentralizcié noveli az innovécids készséget (Da-
vis et al., 2009). Igy a centralizalt vallalatok innovaciés
hajlama id6ben csokkenhet. Emiatt a tanulmany
legfontosabb kérdése az, hogy ha olyannyira hasznos a
decentralizacié, mégis a véllalatok miért centralizalnak
vélsag idején?

A cikk els6 része részletesen bemutatja az alkal-
mazott mddszertant. A kovetkezd fejezet mélységében
elemzi a vdlsag alatti centralizacié és decentralizacio
legfontosabb okait. Tobb interjdalany is megemlitette,
hogy egyes véllalatok hosszi tdvon is fenntartottdk a
megndvekedett centralizaciét. Azonban, mint azt mér
kordbban lathattuk, a centralizci6 jelentds hatranyok-
kal is jarhat (kevesebb innovécid, lassabb novekedés).
Emiatt kulcsfontossdgi, hogy megértsiik, hogy miért
tartjdk fent egyes vdllalatok a centralizaciét hosszu
tdvon is. Az utolsé fejezet egy olyan elméleti modellt
mutat be, mely leirja, hogy a véllalatok dontéshozatali
struktdrdja miként alkalmazkodik a gazdasagi ciklu-
sokhoz.

CIKKEK, TANULMANYOK

A modszertan

A kutatdsi kérdés elemzéséhez egy félig-struktu-
ralt interjukon alapuld, kvalitativ médszertant alkal-
maztam hirom okbdl. Elészor is, e mddszertan segit,
hogy komplex tdrsadalmi rendszereket mélységében
elemezziink (Selmier et al., 2015). M4sodszor, e megks-
zelités Uj példdkkal és megfigyelésekkel egészitheti ki
a meglévd elméleteket (Eisenhardt — Graebner, 2007).
Harmadszor, ezéltal mélységében is megérthetjiik a
centralizaciorol dontd fels6 vezet6k személyes interp-
retacioit is. Ellentétben szamos, kiilonboz6 definiciokat
alkalmazé empirikus és matematikai modellekkel, je-
len kutatds az egyén szemszogébdl mutatja be a valddi
dontéshozok érveit és véleményeit.

Szemben a kvantitativ (kérd6ivalapi) modszerta-
nokkal ezen interjdalapi kutatds mélységében képes
elemezni a fenti kutatdsi kérdést. Példaul a fels6 veze-
téknek lehet6ségiik van a centralizdcié mellett, illetve
ellen annyi érvet felsorolni, amennyit csak fontosnak
tartanak, valamint kés6bb ezeket silyozhatjak, priori-
zalhatjak. S6t e médszertannal még azokat az érveket

1. tabldzat
A kutatasban részt vevo vallalatok

Vallalat Interjaalany ; . Vallalat- , Csoport- Forgalom- Eredeti Centralizacio
. ) Datum  Orszag . Iparag ) o N o
kédja beosztasa méret tagsag valtozas centralizacié valtozasa

pénziigyi ) " . 10% o
HUN Pharma . . 2013.01.18 HUN nagy gybgyszergyartds  fiiggetlen . . NA centralizdcié
igazgatd novekedés
) ligyvezetd L termelési nemzetkozi 10-30% L L
HUN Engin ; 2014.08.05 HUN kozép centralizalt centralizdcid
igazgatd rendszerek csoporttag csokkenés
tizletfejlesz- . kézmiives . 30%+ . L
HUN Cosmet . 2014.08.05 HUN kis . fiiggetlen decentralizdlt decentralizdcié
tési igazgatd kozmetikumok csokkenés
ligyvezetd . L __ hazaicso- 10-30% o L
HUN Proth . 3 2014.08.14 HUN kis miivégtaggydrtds . . decentralizdlt decentralizédcié
igazgatd porttag csokkenés
HUN ligyvezetd épitdipari nemzetkozi 10-30% . .
. . 2014.08.15 HUN nagy centralizalt centralizdcid
Material igazgatd alapanyagok csoporttag csokkenés
vezérigaz- L fémhulladék . 10-30% . L
HUN Metal - 2014.09.10 HUN kozép . fiiggetlen ) decentralizdlt decentralizdcié
gatd feldolgozas csokkenés
vezérigaz- L 30%+ . .
HUN Wheel i 2014.10.01 HUN nagy kerékgydrtds fiiggetlen . . centralizalt centralizdcié
gato csokkenés
. vezérigaz- X specidlis elektro- 10-30% . L
UK Light - 2015.01.09 UK kis . fiiggetlen . centralizalt centralizdci
gaté nikus eszk6zok csokkenés
iizletfejlesz- elektronikus . 10-30% . L
UK Electro . . 2015.01.14 UK nagy L fiiggetlen . ) decentralizdlt  centralizécié
tési igazgatd eszkozgyartds csokkenés
. ligyvezetd L prémium nemzetkozi 30%+ . L
UK Print . 2015.01.15 UK kozép centralizalt centralizacié
igazgatd nyomdagépek csoporttag csokkenés
igyvezetd épitészeti nemzetkozi 10-30% . L
UK Cons . B 2015.01.21 UK nagy , decentralizdlt  centralizdcio
igazgato rendszerek csoporttag csokkenés
. iigyvezetd . épitbipari nemzetkozi 10-30% . L.
UK Material . 2015.02.03 UK kozép centralizdlt centraliz4cid
igazgatd alapanyagok csoporttag csokkenés
pénziigyi . barkédcsesz- 30%+ L, L
UK DIY . , 2015.02.24 UK kozép L fiiggetlen centralizalt centralizacié
igazgatd koz-gydrtds csokkenés
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is elemezhetjiik, melyeket az interjialanyok nem em-
litettek meg, és ez hozzdjarulhat a meglévd elméletek
fejlesztéséhez is.

Jelen tanulmany egy kordbbi kvantitativ elemzésre
épiil, mely az EFIGE-adatbazist vizsgalta. Az adat-
bazis 14.759, tiz fé6nél nagyobb, eurdpai, ipari vallalat
keresztmetszeti adatait tartalmazza 2008-2009-bol.
Az Ausztridban, Franciaorszdgban, Németorszdgban,
Magyarorszdgon, Olaszorszagon, Spanyolorszagon és
az Egyesiilt Kirdlysagban megkérdezett felsd vezetSk
nagy mennyiségli informdacidt osztottak meg a foglal-
koztatds, export, beruhdzasok, verseny, finanszirozas és
szervezeti struktira témakoreiben (Altomonte — Aqui-
lante, 2012, p. 6.). Az elsd kutatasi hullim eredményei
bemutattak, hogy a valsag noveli a centralizacid esélyét
(Bakonyi, 2015). Mivel a vegyes mdédszertanok jobban
segitik a tdrsadalmi jelenségek alaposabb megértését,
gazdagabb eredményekhez juthatunk &ltaluk (Mason,
2006).

Az elsé interjit 2013-ban egy kozép-eurdpai gyogy-
szeripari véllalat fels6 vezet6jével készitettem. Az el6-
zetes kutatds tapasztalatai nagyban hozzajirultak a
végleges kutatdsi modszertan kifejlesztéséhez. A tobbi
interjualanyt az EFIGE-adatbazisbdl vélasztottam a
kovetkezd protokoll szerint. Olyan magyar (javarészt
Budapest-kornyéki) és brit (javarészt London-kornyéki)
véllalatokat kerestem ki az adatbdzisbdl, melyek meg-
felelnek az alabbi kritériumoknak. (1) 2009-ben 10%-
ndl nagyobb forgalom-visszaeséssel szembesiiltek, (2)
centralizéltdk vagy decentralizaltak a stratégiai dontés-
hozatalukat, (3) még mindig miikodtek (2014-ben vagy
2015-ben), és (4) rendelkeztek legalabb egy olyan fels
vezetbvel, aki 2009-ben is pozicidban volt.

Internetes keresést alkalmaztam a még miikodd 16
magyar és 13 brit vallalat felkutatdsdra. Tiz magyar és
hét brit vdllalat explicite vagy implicite visszautasitotta
a kutatdsban vald részvételt. Azonban 6-6 villalat el-
fogadta a felkérést, igy 2014 nyardn hat magyarorszagi
véllalatvezet6Ovel készitettem személyes interjit, 2015
telén pedig hat brit felsé vezet6t interjivoltam meg vi-
dedkonferencidn vagy telefonon keresztiil (/. rdblazat).
A minta tiz véllalata centraliz4lt, 3 decentralizalt, mely
eloszlds megegyezik az egész EFIGE-adatbaziséval.

A minta legfontosabb korldtai a kovetkezok. (1) Ki-
zérolag ipari védllalatokat tartalmaz, ami nem reprezen-
tdlja a teljes gazdasdgot. (2) Csak magyar és brit vallala-
tokat elemez, azonban a centralizdcids magatartds fiigg
a kulturdlis kontextustol is (Aghion et al., 2013). (3) E
véllalatok tdlélték a vélsdgot: 6k a ,,szerencsés keve-
sek” koz¢é tartoznak. Taldn teljesen masképpen centra-
lizéltak, mint ahogy azt a cs6dbement véllalatok tették.
A befolydsolds minimalizdldsa érdekében a fels6 ve-
zetOket csak nagyvonalakban tdjékoztattam a kutatds-
rol, illetve az interji f6bb részeirdl. Ezzel egyiitt, hogy
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konnyebben visszaemlékezhessenek az eseményekre,
mindig megemlitettem, hogy milyen vélaszt adtak az
EFIGE-adatbézisban a centraliz4ci6 valtozdsardl szold
kérdésre. Az Osszes interjit szordl-széra begépeltem,
majd visszakiildtem az interjialanyoknak a mdédositds
lehetéségével. Kizdrdlag a végleges, lattamozott, vagy
modositott interjiszoveget alkalmaztam az elemzésnél.
A titoktartdsi megdllapodds miatt az interjialanyok és
munkadltatéik neve rejtve marad az elemzésben, aho-
gyan az egész kutatds sordn is titkositva voltak.

Szintén a befolydsolds minimalizdldsa miatt az in-
terjialanyokat nem téjékoztattam a centralizacids iro-
dalom legfontosabb eredményeir6l, ahogyan a kutatds
el6z6, valsag és centralizcié kapcsolatat vizsgdlé hul-
ldmarol sem. Egy félig-strukturdlt, narrativ-jelleg(i in-
terjurendszert alkalmaztam, mely lehetévé tette, hogy
csak az interjd f6 témadit hatdrozzam meg (valsdg, vél-
sagreakciok, centralizédcid), azok targyaldsdnak mély-
ségét az interjualanyok donthették el.

Az interjik végén még a helyszinen megosztottam
az interjialanyokkal az altalam értelmezett f6bb pon-
tokat. A végleges interju lattamozasat kovetéen minden
szovegrél készitettem egy egyoldalas Osszefoglalét,
melyek hasznosak voltak a kés6bbi elméletépitéshez.
Ezeket kovet6en sokszorosan kédoltam a teljes interji-
szovegeket a kordbban ismert elméletek és a kialakuld
koncepcidk alapjan. A koztes eredményeket négy sze-
nior kutatétdrsammal osztottam meg. Visszajelzéseikre
és az eredeti eredményekre épitve e tanulmanyt 2015-
ben készitettem el.

A valsagreakciok

A jelzalogpiaci valsdgot kovetéen a vdllalatoknak su-
lyos valsdgtényezdkkel kellett szembenézniiik. Ezek
kozott taldljuk (1) az 6sszesziikiilt keresletet, (2) a csok-
kent likviditdst, valamint (3) a ndvekvd bizonytalansa-
got (OECD, 2012). A novekedéshez, illetve a tiléléshez
a vallalatoknak uj stratégidkat kellett kidolgozniuk
ebben a radikdlisan megvéltozott kornyezetben.

A vélsagreakcidkat tekintve jelent6s kiilonbségeket
taldlunk az egyes vallalatok kozott! (Békés et al., 2011).
Wilson és Eilertsen (2010) szerint defenziv és offenziv
stratégidk is megjelentek a vélsdg kezelése sordn.

Offenziv stratégiak:

* Uj termékek,

* 1jj piacokra valé belépés,

* Uj drazds,

* 1ij termelési berendezésekbe vald beruhdzis, és
* a marketing-koltségvetés novelése.

Defenziv stratégiak:

» miikodési koltségek csokkentése,

* (j munkatars-felvételek megdllitasa,
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* 1étszdmleépités,

* a tréning és K+F koltségek csokkentése, és

* a nagyobb projektek sziineteltetése (Wilson — Ei-
lertsen, 2010, p. 4.).

A csokkent kereslet és likviditds a véllalatokat ha-
tékonysdgnovelésre 6sztokélte (OECD, 2012). Mdésrész-
6l azon vallalatok, melyek radikalis dtalakitast végez-
tek, sikeresebbek lettek, mint azok, melyek kizardlag
koltségesokkentést vittek véghez (Barker — Duhaime,
1997). Egy McKinsey-tanulmany szerint a jelentds
erdforrds ujraallokaciot végzd villalatok profitabilitdsa
jelentésen novekedett (Fruk et al., 2013), s6t akik mind-
ezt gyorsabban végezték el, azok még nyereségesebbek
lettek (Hall — Kehoe, 2013).

A rovid tavu stratégidkat azonban a megnovekedett
bizonytalansag motivélta leginkdbb (Kunc — Bhandari,
2011). Mivel, ahogyan azt Smart és Vertinsky (1984) is
kifejti, jelentds, stratégiai valtoztatast konnyebb stabil
kornyezetben végrehajtani. S6t a bizonytalansag altala-
ban még a beruhdzasi és innovacids kedvet is csokkenti
(OECD, 2012).

De miként hoz dontést a menedzsment a stratégia-
16l valsagidoszakban? Ez id6 tajt a vallalatvezet6knek
harom jelentds dontéshozatali kihivassal kell szembe-
nézniiik: (1) kevesebb idejiik jut a dontéshozatalra, (2)
kevesebb informdciéval rendelkeznek, és (3) megno-
vekszik a leterheltségiik (Cosgrave, 1996). Hogy jobban
megértsiik ezt a folyamatot, meg kell vizsgdlnunk a vél-
lalat dontéshozatali jogainak struktirdjat.

A centralizacié mint valsagreakcio

A centralizdcio fogalma

A centralizdciéra szamtalan definiciét taldlunk az iroda-
lomban. Egyes alkotok a menedzserek édltal meghozha-
té dontések korére fokuszdlnak (Child, 1972; Richard-
son et al., 2002; Lin —Germain, 2003). Hasonl6 logikét
figyelhetiink meg azon tanulményokban, melyek azt
vizsgdljdk, hogy a szervezet egyes tagjai milyen gyak-
ran vehetnek részt bizonyos dontések meghozataldban
(Hage — Dewar, 1973). A centralizilt szervezetrdl be-
sz€liink abban az esetben, ha egy magasabb hierarchia-
szintnek ldttamoznia kell egy dontést (Gates — Egelhoff,
1986) vagy mas mdédon kontrollt gyakorol a folyamat
felett (Pfeffer — Leblebici, 1973).

A centralizdcié szemszogébdl tobb tanulmény fog-
lalkozott médr a multinaciondlis vdllalatok d4ltaldnos
szervezeti struktirdjaval (Keats — Hitt, 1988; Nohria
— Goshal, 1994), vagy a véllalati kozpont és a szerve-
zeti egységek viszonyaval is (Golden 1992; Argyres
— Silverman, 2004). Es mivel a formaélis és informalis
autoritds eltérhet a szervezetekben (Cohen — Lachman,
1988), tobben kutattdk mar az alternativ dontéshozata-
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li struktdrakat is a vallalatok beliil (Nohria — Goshal,
1994; Adams et al., 2005).

Bér lehet, e tanulmany alanyai az EFIGE-adatbazis-
ban azt emlitették, hogy a stratégiai dontéshozatalukat
kozpontositottdk, az interjik sordn vildgossa vélt, hogy
a centralizdciot sokkal tdgabban ragadjdk meg. A stra-
tégiai menedzsment mindhdrom fazisdbol emlitettek
példat a kdzpontositasra, mind (1) a stratégiaalkotés; (2)
a végrehajtds és (3) a kontroll szemszdgébol.

A stratégiaalkotds

A stratégiaalkotds kozpontositdsa azt jelenti, hogy
egyre kevesebb embert vonnak be a szervezetet érintd
kulcskérdések meghozataldba. Ennek két fajtdjat kii-
I6nboztethetjiik meg az interjik alapjan. Az els6 a de
jure centraliz4cid, mely a vdllalatirdnyitds dtalakitdsat
jelenti. ,,.Lehetéségiink volt, hogy zartkorli részvény-
tarsasagként megsziintessiik az igazgatésagot és akkor
éltiink is ezzel (...), hogy csokkentsiik a koltségeket”
(HUN WHEEL). A mésodik pedig a de facto centrali-
zéci6, mely a kozpontositds egyik legnépszeriibb fajtdja
volt. A de facto kézpontositds akkor torténik, amikor a
felettes egyszeriien kevesebb dontésbe vonja be a beosz-
tottjat, mint kordbban. ,,Minden dontést a (vezérigaz-
gatdi) szobdban hoztunk meg. Nyilvdnvald volt, hogy
nem lehetett az egyes lizletdgaknak iizletdgszint(, a cég
akkori stratégidjatol fiiggetlen dontéseket meghozniuk™
(HUN Engin).

E két kdzpontositdsi forma nagyon hasonlé Aghion
és Tirole (1997) formélis és valédi autoritds koncepci-
djahoz. Habar tobb alkotd is megkiilonbozteti a straté-
giai és funkcionélis dontések centralizdcidjat (pl. Baum
— Wally, 2013; Kunisch et al., 2012) ez a kiilonbségtétel
kivaltképp nehéz, amikor egy véllalat extrém moédon
kozpontositott. ,,A vevOkapcsolatok nagyon fontosak,
igy nem arrdl volt szd, hogy azokat megsziintessiik, de
mads csatorndkon keresztiil értiik el igyfeleinket. Voltak
olyan kiadvanyaink (pl. a vdllalati magazin), amelyeket
abban az évben nem nyomtatott, hanem (vezérigazga-
téi dontés alapjan) elektronikus formédban adtunk ki”
(HUN Engin).

A végrehajtds
A végrehajtds centralizdcioja azt fejezi ki, hogy a straté-
gia implementacidjat mennyi ember menedzseli. Egyes
kutatok kifejezetten a funkciondlis implementdciora
fokuszalnak a kozpontositds kutatdsdndl (pl. Ling et
al., 2008). Erre példa lehet egy decentralizalé interji-
alany esete ,,sz€lesebb palettdn dolgozunk, emiatt tobb
kozépvezet6t alkalmazunk, de (tovdbbra is a) stratégiai
dontéseket az igazgatésdg hozza. Annak el6készitését,
végrehajtasit a menedzsment végzi” (HUN Proth).

Mi tobb, a szervezeti dtalakitdsok is okozhatjik az
autoritds kozpontositdsat. ,,(A vélsdg el6tt) nagyjabol

XLVIL. EVE 2016. 1. SZAM/ ISSN 0133-0179

47



eléggé decentralizalt volt a (...) beszerzés és ekkor egy
véllalatdtszervezési projekt keretében néhany kivéte-
1ével az Osszes szolgaltatdsbeszerzést egy szervezetbe
centralizdltuk a miiszaki igazgatésagon” (HUN Phar-
ma).

A kontroll

Akkor besz€liink a kontroll centralizacidjardl, ha a ko-
rabbiaknal gyakoribb vagy részletesebbé valik a besza-
molés. Colignon és Covaleski (1993) szerint a valtozé
kornyezet a szamviteli rendszer centralizdcidjat ered-
ményezheti.

»Egy nagyon szigori kontrollingot vezetett be a
valsdagmenedzser. Kordbban féléves idészakokban vizs-
galtuk feliil, hogy miként miikodik a cég, ettdl az id6-
ponttdl kezdve hetente, vezetsi értekezleten mutatjak be
az iizletagvezetdk a torténéseket. (...) Ez egyfel6l sok-
kol6 is volt, mert amikor még siillyedtiink, akkor hét-
r6l-hétre lattuk, hogy miként né a veszteségiink” (HUN
Metal). Azonban néha nincs ilyen drasztikus valtozas
a kontrollingrendszerben, kizdrélag a beszamolasi szo-
kasok valtoznak meg. ,,A (rendszer nem véltozott, de a)
menedzsment board viszont a rendszeres beszamolta-
tast mar komolyabban vette, mint a valsag el6tt. Jobban
odafigyeltek, mi is tortént valéjaban” (HUN Engin).

A tovabbi elemzésekhez az alabbi, mindharom ti-
pusu centralizdciét magdban foglalé definiciét fogjuk
alkalmazni. A kozpontosités szintjét a vallalati dontés-
hozatali jogkdrok koncentracigjabdl vezetjiik le. Haez a
koncentracié novekszik, a vallalat centralizal, ellenke-
z0 esetben decentralizal.

Ervelések a centralizacio és decentralizacio mellett

A tanulmény kovetkezd fejezete bemutatja, hogy me-
lyek voltak a legnépszeriibb érvek a dontéshozatali jog-
korok megvéltoztatdsa mellett. Az interjialanyok mind
racionalis, mind emocionalis érveket is felhoztak, me-
lyek mélységi elemzése hozzdsegithet a kdzpontositas
és a valsag kozotti kapesolat vizsgélatdhoz.

Ervek a centralizacié mellett

Racionadlis érvelés

A legtobb raciondlis logikdra épit6 érv a hatékony-
sdghoz kapcsolddott. ,,A kézi irdnyitds (...) valsdg ide-
jén nagyon hatékony tud lenni” (HUN Metal). A szer-
vezeti struktirdk elemzése kozben atvaltast taldlunk a
hatékonysag és az alkalmazkodas kozott (Peng, 2009).
Davis et al. (2009) szimul4ciés modellje alapjin, ha til
sok és tul kevés hierarchia kozott kell valasztanunk, ak-
kor dinamikus kornyezetben érdemesebb a centralizalt
megolddst alkalmazni. Golden (1992) szerint a k6zpon-
ti operativ kontroll el6segiti a koltségek csokkentését,
ami kulcsfontossagu reakcid védlsagkezelés idején.

CIKKEK, TANULMANYOK

E hatékonysdg az Osszvallalati szemléletbdl fakad-
hat, mely egy szintén népszerii érv volt a centralizacid
mellett. ,,Szerettiink volna egy csoportszeméletet (...)
ahelyett, hogy mindenki a sajit piacdra fokuszdlva hoz-
zon dontést a csoport tobbi tagjanak figyelembevétele
nélkiil” (UK DIY). Idedlisan a kdzpontositott dontés-
hozatal a kdzpontba gy(ijt minden relevans informéciot,
ahol a fels6 vezet6k az egész villalatra optimalizalva
donthetnek (Alonso et al., 2008).

Tobb interjialany kiemelte a szervezeti egységek
Osszevondsdnak eldnyeit is. A UK Cons felsé vezetd-
je a kozpontositasra és standardizaldsra hozott példat:
,,egészség €s biztonsdg témakorben 20-30 kiilonbozs
beszdmoldsi rendszer miikodott véllalat szerte. Most
mindenki ugyanazt a rendszert alkalmazza (...) igy
mindenki azonnal megérti a kiilonb6z6 orszagok ki-
mutatdsait. A k6zos cél eléréséért egy stratégidt és egy
struktdrat alkalmazunk”.

A koénnyebb kommunikécié volt a kovetkezd legy-
gyakrabban emlitett érv a kdzpontositds mellett. ,,Sok-
kal egyszertibb 8 emberrel konszenzusra jutni, mint
amikor 30 ember (il 6ssze” (UK Print). Staw et al. (1984)
kimutattdk, hogy veszélyhelyzetben a kozponti dontés-
hozé szervek informécidval tilterheltek, igy elényben
részesitik az egyszerfisitéseket. S6t még egy decentra-
lizalt szervezetben is kiemelked6en fontos az egységek
kozotti koordinacié (Alonso et al., 2008), kiilonosen, ha
nem teljes a szervezeti egységek céljai kozotti egyezés
(Aghion — Tirole, 1997).

A kovetkezd népszerli érv a dontési sebesség nove-
kedése volt. ,,A centralizdlt dontéshozatal nyilvanva-
16 elénye, hogy rovidiilnek a dontési utak” (HUN En-
gin). Hasonl6 véleményt fogalmaz meg Baum és Wally
2003-as tanulménya, mely bemutatja, hogy miként ké-
pes a dontési sebesség tdmogatni a vallalati ndvekedést
dinamikus kornyezetben. A HUN Metal fels6 vezetoje
egy dramai példaval fejti ki a jelenséget: ,,Békeidében
el lehet jatszani ezt a menedzsmentesdit, élesebb hely-
zetben nincs erre id6”.

Emocionalis érvelés

A legfontosabb érzelmi logikara €piild érvelés a
bizalom kérdése volt. ,,Amikor vélsidgban vagyunk,
nem akarok senki mdsban megbizni. Kizdrélag a sa-
jat dontésemben akarok megbizni. Hogy miért? Azt
nagyon nehezen tudom megmagyardzni” (UK Light).
A bizalom a delegicié legfontosabb tényezdje (Ag-
hion — Tirole, 1997; Aghion et al., 2013). Richardson
et al. (2002) szerint prosperitast kovetden a vezérigaz-
gat6 kockazat-keriilové valik, igy kevéssé fog delegal-
ni. Egyszertien néha a fels6 vezetd til fontosnak, vagy
tdl bonyolultnak tart egy dontést, hogy azt kiszervezze
madsnak, azaz tilzottan aggddik a potencidlis hibdk mi-
att (Leana, 1987 in: Richardson et al., 2002). A HUN

VEZETESTUDOMANY

48

XLVIL. EVE 2016. 1. SZAM/ ISSN 0133-0179



Metal felsé vezetSje hasonld példat emlit: ,,néhanyan
nem alkalmasak a vezetésre, mert agyonnyomja Oket a
felelosség. Ettdl lelassulhatnak™.

Természetesen a nemzeti kultira is befolydsolja a
bizalom szintjét. A World Management Survey (2007-
2009) szerint a multinaciondlis vallalatok kozotti biza-
lom sokkal magasabb az USA és az Egyesiilt Kirdlysag
kozott, mint a brit és francia vallalatok kozott (Aghion
et al., 2013). A brit UK DIY vallalat fels6 vezet&jének
véleménye egybevag ezzel: ,Teljesen egyértelmii volt,
hogy Eurdpa egyes részeiben (kiilondsen Franciaor-
szagban) szocialista megkozelités divik. Az amerikai
és a brit gazdasdg elég erésen novekednek, amig az eu-
répai megrekedt. Ez tobbnyire a vdllalkozéi mentalitas
hidnydbdl fakad. Az eurdpai hozzadllas eléggé szocia-
lista”.

A bizalom utdn még etikai érveket is megemlitettek
a centralizaci6 mellett, ugyanis a UK Material fels6 ve-
zetdje szerint, ha a tulajdonosok viselik a veszteségeket,
akkor megérdemlik, hogy nagyobb kontrolljogokkal
birjanak.

Ervek a decentralizicié mellett

Jollehet a mintdbdl csupan hdrom véllalat decentrali-
zalt a valsag alatt, azonban szinten minden fels6 veze-
t6 megemlitett par mellette sz6l6 érvet, melyek kozott
egyardnt talalunk raciondlis és érzelmi érveket.

Racionadlis érvelés

A decentralizdcié mellett legtobbszor emlitett érv
a szervezeti egységek helyi szitudcigjanak mélyebb
megértése volt. ,,A centralizdci6 legnagyobb hétranya,
hogy lemond arrdl az elényrdl, hogy a helyi vezet6k is-
merik legjobban a piacokat. Nélkiilik nem lehet telje-
sen megérteni és megoldani a helyi kihivdasokat” (UK
DIY). A decentralizilt iizletegységek konnyebben tud-
nak alkalmazkodni a helyi versenykornyezethez, mint
a centralizaltak (Alonso et al., 2008). ,,Kozvetleniil is
megkereshetjiik a fogyasztdkat és értékesithetnénk ne-
kik (disztribitorok alkalmazdsa nélkiil). Ez olcsobb is
lenne. A legnagyobb hétrdny viszont az, hogy nehezen
fogjuk tudni djraépiteni a piacot. A disztribttor érti a
helyi piacot (4j koncertek, dj kulturélis kdzpontok stb.),
de én nem” (UK Light).

A misik kiemelt érv a felel6sség megosztdsa volt.
,»az lzletdgvezetk bekeriiltek a menedzsmentbe, (...)
igy jobban szétosztottuk a felelsségeket. A kézi vezér-
lésnek az a nagy hétrdnya, hogy a végén a felel6sség
mégis a ,,kézi-vezErld” véllan nyugszik” (HUN Metal).
Tobb kutatds is bemutatta mdr, hogy a decentralizalt
szervezet ellendllébb, mert a megosztott felel6sség se-
git a gyorsabb alkalmazkoddsban. Adams et al. (2005)
kijelentik, hogy a nagyhatalmui vezérigazgatdval mii-
kodd vallalatok teljesitménye jobban szérddik, mivel
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nagyobb a dontési hiba kockédzata a decentralizalt szer-
vezetekéhez képest. Mone et al. (1998) kutatdsa bemu-
tatja, hogy a kevésbé szétosztott hatalommal rendelke-
z0 véllalatok esetében a valsag jelent6sebben csokkenti
a véllalati innovdciot is.

A kovetkezd népszer(i decentralizdcié mellett sz6l6
érv az Uj tudds, vagy 4j nézépont a menedzsmentbe tor-
ténd beemelése volt. ,,Nagyobb szdmi embert vontunk
be a dontéshozatalba (...), tobben hallathattdk a hang-
jukat, igy tobbféle input valt elérhetévé a dontéseknél”
(UK Electro). Amint azt Meyer (1982) kutatdsa bemu-
tatja, a decentralizalt struktira még valsdg id6szakdban
is erdsiti a szervezeti tanuldst. Mi tobb Aghion et al.
(2013) szerint a tuddsintenziv véllalatok jelent6sebb
termelékenységnivekedést érnek el a decentralizaciot
kovetden. Ezt az 1j tudds, vagy nézépont beemelése
is eldidézheti. ,,a valsdg folyamatos volt. [jgy éreztiik,
hogy valami véltozds kell (...) ezért megalkottunk egy
értékesitési menedzsmentpoziciot €s felvettiink egy j
kollégit. (...) O a legtobb nagyobb dontésben is részt
vett” (HUN Cosmet).

Erzelmi érvelés

A decentralizicié erGsitheti a szervezet innovacios
aktivitdsat is. Aghion és Tirole (1997) kifejti, hogy a
delegdlds legfébb oka, hogy tdmogassdk a szervezet
alacsonyabb szintjén megjelend kezdeményezéseket.
Puga és Trefler (2002) szerint bar a kozpontositds segiti
a megbiz6t az innovacids koltségek féken tartdsiban,
azonban ekozben csokkenti is az ligynok djitdsi motiva-
ciojat. ,,Nyilvan ez kiilonbozik cégekként és személyi-
ségekként is. Szerintem a vallalkozéi attitiidot neheziti,
ha egy centralizalt szervezetben kell dolgozni (...) mert
nem iithetsz nyélbe olyan ligyleteket, amilyent szeret-
nél” (UK Cons).

Végiil személyi tényezO6k is lehetnek a decentralizd-
ci6 okai. A UK Cons fels6 vezetdje kijelentette, hogy
»szerintem egyéni szempontbol egy kicsit nehezebb
elviselni a kozpontositést, ellentétben a decentraliz-
cidval”. Hasonlé véleményt fogalmazott meg a HUN
Wheel vezérigazgatoja is ,,(A szlikebb, centralizélt {6-
rumokhoz képest) egy jol miikodé kollektivdban, vagy
vezet6i férumokban j6 dolgozni, mert élvezetesebb”.
S6t a centralizacid egyik legtobbszor emlegetett hatra-
nya az volt, hogy a szervezet tagjai egyszerfien etikailag
helytelenitették a kozpontositést ,,azzal fogjak tdmadni
a fels6 vezet6t, hogy antidemokratikus vagy, hogy nem
tartja be a szabdlyokat. Lam-lam, akkor sem kérdezett
meg minket” (HUN Wheel).

A ,,meg nem emlitett” érvek

Az alkalmazott, félig-strukturdlt interjirendszer lehe-
téséget ad arra, hogy a meg nem emlitett érveket is ele-
mezziik. A fenti elemzés azon tényezdket Osszegezte,
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melyeket legalabb egy felsé vezetd legaldbb egyszer
megemlitett. Fontos kiemelni, hogy sem az interju alatt,
sem el6zetesen nem tdjékoztattam az interjualanyokat
a centralizicids irodalom eredményeir6l. Ezért érde-
kes lehet elemezni azt is, hogy melyek azok az érvek,
melyek ugyan a szakteriileten mar régéta kutatottak, de
egyaltalan nem Keriilt széba a 45-90 perc hosszisagu
interjuk sordn.

Innovdcio vs. centralizdcio

Mint azt mér kordbban 4ttekintettiik, a szervezetek-
nek szembe kell nézniiik azzal a kihivéssal, hogy atvél-
tds van a hatékonysag és az alkalmazkodas kozott (Peng,
2009). Habar szinte az Osszes fels6 vezetd kiemelte a
kozpontositas hatékonysdgnovels hatdsat, egyikiik sem
beszélt annak innovacidcsokkentd kovetkezményérdl.
Kizéarélag egy interjialany (UK Cons) emlitette, hogy
a vallalkozo attitiddel rendelkez6 személyek nem ked-
velik a kozpontositdst. Aghion és Tirole (1997) kifejtik,
hogyha az ligynok részt vehet a dontéshozatalban, akkor
motivaltabba valik. Mds szemszogbdl lathatjuk, hogyha
egy korabban beavatott igynokt6l centralizacié ered-
ményeképpen elveszik a dontési jogkoroket, akkor az
még kevésbé lesz elhivatott és proaktiv, mint kordbban.
Ezaltal a vallalat veszthet az innovacids készségébol.
Természetesen egyik oldalrdl a valsdg alatt csokken a
beruhdzhat6 t6ke mennyisége, igy nem is annyira ak-
tualis az innovacid, mint korabban. Masrészrdl viszont
figyelmeztetd jel, hogy a mintdban szerepl6 menedzse-
rek mennyire nem emlékeztek meg a kdzpontositds e
hatrdnyardl.

A kozpontositas koltségei

A monitorozds és az informdacidkezelés mindig ge-
nerdl koltségeket (Aghion et al., 2013). Az 6sztonzésel-
mélet szerint a delegici6 célja a szervezet alacsonyabb
szintjein 1étrejovo kezdeményezések tdmogatdsa. E leg-
nagyobb kihivasét az jelenti, hogy habar a kontroll je-
lent6s koltségeket generdlhat, a szervezeti kozpont ideje
és figyelme nincs bedrazva (Aghion — Tirole, 1997). Er-
dekesség, hogy mindossze egyetlen felsé vezetd beszElt
a kozpontositds koltségeirdl, de 6 is csak azt emlitette
meg, hogy az anyavillalatuk névelte a centralizéciot,
igy nekik kellett tobb er&forrdst forditani a szigortbb
beszdmoldsra. Egyetlen centralizdl6 interjialany sem
emlitette, hogy a beosztottakra ez extra terhet rétt vol-
na, vagy hogy a szervezetnek koltséges atalakitdson
kellett volna atesnie.

Ezt tobb tényezd is magyardzhatja. (1) Mivel a kiils6
tevékenységeket mindig konnyebb drazni, mint a vél-
lalaton beliilieket (Aghion — Tirole, 1997), igy tal4dn a
vezet6k nem mindig vették figyelembe a kdzpontositds
megnovekedett koltségeit. (2) Mi tobb néha a megbi-
70 és az ligynok egyardnt szeretné a mdsikra héritani e
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koltségeket (Puga — Trefler, 2002), igy lehet, hogy nem
volt egyértelm(i ki viseli a centralizacié koltségeit. (3)
Valamint természetesen az is lehetséges, hogy egysze-
rlien nem emlékeztek erre a tényezdre.

A kozpontositds hatalmi aspektusai

Természetesen minden 4talakitds hatalmi kérdése-
ket is felvet (Pfeffer — Lebleici, 1973), ez kiilonosen igaz
centralizdcié esetén. A kozpontositdssal kapcsolatban
szinte egy vezetd sem emlitett bormilyen hatalmi kiiz-
delemhez, vagy szervezeti ellendllashoz kothetd ténye-
z6t, melyek eléggé artalmasak lehetnek valsdgidoszak-
ban (Marin — Verdier, 2008). Vagy hamar lekiizdték az
ellendllést, vagy csak egyszerien nem szivesen beszél-
tek réluk interjiszitudcidban.

Hosszii tavi kovetkezmények

Habar az atalakitds hosszi tdvon befolyésolja a szer-
vezeteket, csak kevés felsd vezetd beszélt roluk mé-
lyebben. Az Osszes okot és kdvetkezményt kizdrdlag
rovidtdvon elemezték, s6t magira a centralizéciora is
csak 4dtmeneti megolddsként hivatkoztak. Természete-
sen az is lehet, hogy igenis megfontoltdk a hosszu tavi
kovetkezményeket, csak ezeket az interjik sordn nem
emlitették meg.

A valsag és a centralizacioé osszefiiggése

Az interjukutatds alapjdn a kozpontositdst a valsdgra
adott reakcioként értékelhetjiik. A legtobb fels6 veze-
t6 nem emlitette meg a valsdgmenedzsment-taktikdk
kozott a centralizdciot. Legtobbszor akkor emlékeztek
vissza ra, amikor szembesitettem Oket az EFIGE-kérd6-
ivben adott valaszukkal (t.i. centralizdltak, vagy decent-
ralizéltak). Ezek utdn minden centralizdl6 interjialany
kozvetleniil 6sszekototte a kozpontositast a valsaggal. A
kifejtés sordn valt nyilvdnvaléva, hogy a menedzserek
kiilonbozd centralizacié definiciét alkalmaznak, melyek
mindegyike kothet6 a valsdgreakciokhoz.

A de facto kozpontositds relative konnyen megvalé-
sithat6. Példaul a fels6 vezetd a tovabbiakban egyszeri-
en csak nem von be médsokat a dontéseibe. Nem megle-
p6 médon ez volt az egyik legnépszeriibb centralizicids
forma. Egy kissé bonyolultabb, am még mindig egysze-
rlien megoldhaté a kontroll centralizicidja. Ez esetben
a menedzsment Uj riportokat igényelhet, vagy a meglé-
voket kérheti gyakrabban. E megolddsnak valamennyi-
vel magasabbak a tranzakcids koltségei, de még igy is a
megnovekedett koltségek legnagyobb részét a riportké-
szitd beosztottak viselik (kiilondsen rovid tavon).

A de jure centralizdcié magdban foglalja a véllalat-
irdnyitasi rendszer 4talakitasit, mely nagy mennyiségii
adminisztrativ koltséget jelent és csak hosszabb tdvon
kecsegtet ,,megtériiléssel”. Emiatt ez egy viszonyla-
gosan bonyolult forméja a dontési jogkorok koncent-
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ralasanak. Azonban a leginkabb kihivast jelent6 koz-
pontositdsi forma a végrehajtas centralizdcidja, mely
megkoveteli a szervezet atalakitasat is.

Kovetkezésképpen még azon vdllalatok is centrali-
zalhattak, melyek nem hajtottak végre komplex szer-
vezeti atalakitast. S6t, a kozpontositds bizonyos formai
(de facto €s kontroll) oly egyszeriien megvaldsithatoak,
hogy egy ideig taldn fel sem tlinik a szervezet nagy ré-
szének.

Mig a centralizdl6 véllalatok sszekototték donté-
siiket a valsaggal, egyetlen decentralizdlé sem emelt ki
barmilyen kdzvetlen kapcsolatot a recesszid és a dele-
gélas kozott.

A harom delegilé villalat koziil kettd egy elég in-
tenziv novekedési periddus kozepén voltak a vdlsag
kitorésekor. Emiatt a decentralizdlé 1épésiik (4 ko-
zépvezetdi szerepek kialakitdsa) sokkal inkdbb a ko-
rabbi prosperitashoz kothetd semmint a recesszidhoz.
A harmadik véllalat egy évek 6ta, hosszan elnyul6 ar-
bevétel-csokkenési folyamat sordn decentralizalt 2009
koriil. Elmondasuk szerint az EU-csatlakozds sokkal
inkdabb érintette 6ket, mint a Jelzaloghitel Valsag (HUN
Cosmet). Mi tobb, az elsé két decentralizald a recesszid
els6 hullamat kovet6 par évben, egy djabb valsaggal né-
zett szembe, melynek kovetkeztében ismét centralizalt.

A korébbi kutatdsok szdmos érvet hoznak fel a val-
sdg alatti decentralizdcié mellett. Péld4ul a decentra-
lizalt szervezet még recesszid idején is erdsiti a szer-
vezeti tanuldst (Meyer, 1982). Aghion és Tirole (1997)
kifejti, hogy ha siirgésen kell dontéseket hozni (pl.
valsdg idején) az ellenérzési koltségek nagysdga miatt
érdemesebb delegdlni. Ezen interjikutatds eredményei
azonban azt mutatjdk, hogy a legtobb véllalat nem a
vélsag hatdsara decentralizdl. Ellenkez6leg a recesszid
a kozpontositds egy alapvetd indoka volt.

Természetesen ezek az eredményeket Gvatosan kell
kezelniink. Taldn a fels6 vezet6k nem emlékeztek meg-
felel6en (hisz majd 6t éve torténtek az események). Ta-
l4n a mintat kellene djabb ipardgakra, vagy orszdgokra
kiterjeszteni. De e kutatds 6 lizenete, hogy a gazdasigi
ciklusok és a dontési jogkorok valtozdsa a kdvetkezd-
képpen fiigg Ossze: a vdlsag ndveli a centralizacid esé-
lyét. Lehetséges, hogy taldlunk ellenpéldékat is, de ez a
kauzalitds f6 irdnya.

A tanulmdny e fejezete a kozpontositds legfonto-
sabb, gyakorlatban felmeriilt érveit elemezte, a kovet-
kez6 rész azonban egy elméleti megkozelitést mutat be.
Az interjikra épitve konkrét adatokkal rendelkeziink
a kozpontositdsrél, valamint ellentétér6l, a decentra-
liz4ciorél. Tovabbd mivel nemcsak a vélsdg, hanem a
fellendiilés is megjelent az interjikban (ldsd a két de-
centralizdtor ndvekedési el6zményeit), igy érdekes lehet
a recesszi6 ellentétére is kiterjeszteni az elemzést. A

2.7

kovetkezd modell a centralizdcio és a valsag teriiletérdl
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sok informécidval bir, elfogadhaté mennyiségii adattal
rendelkezik a decentralizdcié teriiletér6l, azonban a
fellendiilés jelenségérol kevés a gyakorlati tapasztalata.
Emiatt fontos kiemelni, hogy a kovetkezd fejezet tar-
talma egy elméleti sejtés csupdn, melynek bizonyitdsa
tovabbi kutatdsokra marad.

A centralizacio mint a ciklusokhoz vald
alkalmazkodas stratégiaja

A nagyobb bizonytalansdg miatt a véllalatvezetok
vélsdg alatti kontrolligénye megndvekszik. Aghion és
Tirole (1997) szerint, ha a megbizé tilterhelt, akkor a
dontéshozatali jogokat atstrukturdlja. Ezt lathatjuk a
recesszi6 alatt, hisz a normadl iizletmenet mellett még a
vélsdgot is kezelniiik kell a vezet6knek. Mindemellett a
kozponti dontéshozé szervek nehéz helyzetekben tdmo-
gatjak az egyszer(isitéseket a dontéshozatal sordn (Staw
et al., 1984). S6t, Puga és Trefler (2002) levezetik, hogy
a centralizélt szervezetek jobban teljesitenek a koltség-
kontroll teriiletén, ami oly fontos recesszié idején.

Masrészrol fellendiilés idején a vallalatok flexibili-
tasra torekednek, hogy jobban tudjanak alkalmazkodni
a kifejlodo iizleti lehet6ségekhez. Alonso et al. (2008)
kifejtik, hogy a decentralizalt szervezet azért jobb a ru-
galmassdgban, mert az iizletdgvezetdk jobban ismerik
a helyi informdcidkat és mivel megfelelé dontési jogko-
rokkel rendelkeznek, igy gyorsabban tudnak reagédlni a
kozpontositott szervezetekhez képest. Emiatt a decent-
ralizalt vallalatok kdnnyebben innovédlnak (Mone et al.,
1998) és magasabb arbevétel- és termelékenységnove-
kedést képesek elérni a centralizaltakhoz képest (Ag-
hion — Bloom, 2014).

Kovetkezésképpen megfogalmazhatjuk a centra-
lizaciés ciklus sejtést, mely szerint a valsdg hatdsa-
ra centralizdlnak a vdllalatok, mig fellendiilés idején
decentralizdlnak. De természetesen a valésdg mindig
komplexebb, az ilyen egyszertisitett elméleteknél.

Tokéletlen alkalmazkodds a ciklusokhoz
»dzerintem a vélsadg nagyobb kozpontositdst eredmé-
nyezet, mint amire az embereknek valéban sziikségiik
volt a helyzet kezeléséhez” (UK Cons). Amint azt a UK
Cons felsé vezetGje is kiemelte centralizécié szempont-
jabdl a ciklusokhoz térténd alkalmazkodds nem mindig
tokéletes. A kdzpontositds elényos lehet vélsdg idején,
de lassithat a fellendiilés alatt és vica versa a decentra-
liz4cié esetén. A tanulmany kovetkez6 része egy olyan
elméleti modellt allit fel, mely bemutatja, hogy a valla-
latok miként alkalmazkodnak a gazdasagi ciklusokhoz
a kdzpontositds szemszogébdl.

A nem megfelel6 centralizacié tobb tényez6ben is
megnyilvanulhat. Ezek tobbek kozott a centralizécio
(1) id6belisége, (2) mértéke, (3) kiterjedése és tipusa. A
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centralizdci6 id6belisége azt fejezi ki, hogy a vallalatok
nem a ciklusoknak megfeleléen kozpontositanak, vagy
delegélnak, hanem csak késve. A kozpontositds mér-
tékében gy jelenhet meg a tokéletlen alkalmazkodis,
hogy egyes vallalatok kevésbé siilyos valsdg esetén is
nagyon szigoru kozpontositdst végeznek, vagy épp el-
lenkezbleg, a fellendiilés erssége szempontjabol indo-
kolatlan mértékben decentralizaltnak.

Végiil ide tartozhat a kézpontositds nem megfele-
16 tipusa €s kiterjedése is. Lehetséges, hogy kizarélag
egy lizletagat érint a recesszid, viszont a felsé vezet6 az
egész szervezetben kozpontositdst végez. Ehhez hason-
16 példa, amikor bar a kérnyezet valtozasa a végrehajtas
centralizaciéjat indokolnd (pl. szervezeti egységek Osz-
szevondsa), mégis masik tipusi kdzpontositast végez a
véllalat (pl. a vallalati irdnyitasi rendszer atszervezése).
Mivel a ciklusokhoz val6 alkalmazkodas kulcstényez6-
je az id6ében torténd reakciod, ezért az alabbi fejezet a
kozpontositas id6beliségét irja le (1. dbra).

A centralizacio és a gazdasagi ciklusok altalanos
modellje

Az alabbi modell harom f6 elembdl all: (1) a gazdasa-
gi helyzet észlelése, (2) kognitiv folyamatok, (3) a gaz-
dasagi helyzetre torténd reakcid. E modell kizardlag a
gazdasagi helyzetben bekovetkezd radikalis valtozaso-

2
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kat kezeli: a vdlsdgot és a fellendiilést. A koztes, stabil
allapotot mas dinamika vezérli, ezért ezzel most nem
foglalkozunk. Az elemzés kozpontjdban a vallalat fel-
sovezetdje all, aki miutdn észleli a gazdasagi helyzetet,
kognitiv folyamatok sordn értékeli azt, majd dont a re-
akciokrol (centralizdl vagy decentralizal).

A gazdasagi helyzet észlelése. A modell els6 eleme
azt elemzi, hogy milyen érzékel6kon keresztiil észleli a
véllalat a gazdasdgi helyzetet. A komplexitds kezelése
végett mindosszesen két tipusu észlelést kiilonboztetiink
meg: tokéletes és tokéletlen észlelést. Az elsd leginkdbb
a homo eoconomicus emberképhez 4ll a legkozelebb:
itt a felsd vezetd tokéletesen érzékeli a kornyezetét. En-
nek sordn azonnal észleli a valtozasokat, mely inputul
szolgdl a tokéletesen illeszkedd elérejelzési modelljé-
hez. Ezzel szemben a tokéletlen észleléssel bird felsd
vezetd nem képes azonnal, tokéletesen megérteni a kor-
nyezet valtozdsait. S6t, a fellendiilést mindig nehezebb
észlelni, mint a vélsagot. ,,Mindig a tendencia szamit,
igy egy hénap, vagy hénapon beliili mozgés nem olyan
fontos, de amikor mar a harmadik hénapban is nove-
kedés lathato, akkor arra mar lehet valamit mondani”
(HUN Engin). Mivel a vilsdg sordn jelent6s és koncent-
rélt forgalom-visszaesés tapasztalhatd, ezért ezt mindig
konnyebb azonositani, mint egy lassabb, inkrementélis
fellendiilést.

1. dbra

A ciklusokhoz torténé tokéletlen centralizacios alkalmazkodas elméleti modellje

A GAZDASAGI ALLAPOT
ESZLELESE

Tokéletes
Vs

Valség
V5
Presperités

Tokéletlen

Forras: Sajét koncepcid

Kognitiv folyamatok. Ez a modellelem a fels§ ve-
zetdk radikalis kornyezeti valtozaskor alkalmazott do-
mindns gondolkoddsmadjat jelzi. A ndvekedésorientalt
logika esetén a menedzser ugy véli, személyes hasznai
akkor a legmagasabbak, ha a véllalatét is maximalja.
Emiatt kalkulativ logikat alkalmaz; t.i. minden olyan
véltoztatast végrehajt, mely ndveli a véllalat profitabili-
tdsat. A masik lehetséges megoldds a hatalomorientélt
logika alkalmazésa, melynek 1ényege, hogy a vezetd
abban hisz, hogy kizardlag a véllalaton beliili szemé-
lyes hatalma biztosithatja a sajat hasznainak maxima-

KQGNIT'V

FOLYAMATOK

Névekedés-

Hatalom-
arlentadlt

REAKCIOK

Centralizacio
Vs
Decentralizacid

Ilatékonysdg
Vs
Adzplacio

Vs

lasat. Emiatt mindig motivalt lesz abban, hogy a lehet6
legtovabb fenntartsa a véllalaton beliili személyes don-
téshozatali jogkoreit.

A gazdasagi helyzetre torténd reakcié. Mint azt
mér kordbban ldthattuk, rengeteg véilsdgstratégidt
kiilonboztethetiink meg, azonban jelenlegi model-
linkben mind6ssze két reakcid lehetséges: centrali-
z4ci6 vagy decentralizdcié. A kdzpontositds alatt a
véllalaton beliili dontéshozatali jogkorok koncent-
rdlodasat értjiik, a decentralizdcio alatt pedig az el-
lenkez6jét?.
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A modell hiarom alkalmazkodasi moédot kiilon-
boztet meg, melyek a kovetkezok: (1) ,,a tokéletes
alkalmazkodé”, (2) a korldtozottan raciondlis, valamint
(3) a hatalmi dontéshoz6* (2. dbra).

A ,tokéletes alkalmazkodo”

Ez esetben a fels6 vezet6 tokéletesen észleli az ak-
tudlis gazdasdgi helyzetet és novekedésorientdlt logikat
alkalmaz. Az els§ vélsdghoz kothet6 forgalom-visz-
szaesést is megérzi és megérti, hogy elkezd6dott a
recesszi6. Hasonlé médon érzékeli a fellendiilés elsé
hulldmét és azonnal észleli, hogy bekdszont a valddi
prosperitas.

Mivel raciondlis kognitiv folyamatokkal bir, igy
érti, hogy a recesszié idején er0s koltségkontroll-
ra van sziiksége a szervezeti bizonytalansig kezelése
végett. Emiatt centralizalni fog, hogy novelje a véllalat
hatékonysagat. A fellendiilés sordn pedig tudja, hogy
az lzletagvezet6k gyorsabban tudjak novelni az

VALSAG

Indeeral

£ T)Jhncrr
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innovacids kapacitast, illetve a profitabilitast, mint 6
egymaga, emiatt decentralizalni fog.

A ,,korldtozottan raciondlis dontéshozo”

Itt a fels6 vezetd nem képes azonnal észlelni a gazda-
ségi véltozdsokat. Nem tudja, hogy a legutébbi jelentés
altal jelzett forgalom-visszaesés csak dtmeneti lassulast
jelent, vagy ez az els6 1épés egy katasztrofalis 6sszeom-
las felé. Hasonl6 problémadval szembesiil a fellendiilés
idején is. Novekedésorientalt kognitiv folyamatokat al-
kalmaz, igy a vallalati profitot szeretné maximaliz4l-
ni, de addig nem szeretne 1épni, amig nem lesz teljesen
biztos a jovbeli trendekben. Mikor biztos lesz a véalsag
kitérésében, azonnal centralizdlni fog, hogy novelje a
hatékonysdgot. Mdasrészr6l a fellendiilésben novelni
szeretné a flexibilitdst, igy decentralizdl. Azonban mi-
vel kés6bb észlelte a valtozo trendeket a centralizacids

z 27

alkalmazkoddst is késébb kezdi meg.

2.dbra
A tokéletlen alkalmazkodas harom médja

FELLENDOLES

luasls T 1 ’

centralizéc' s

L Tokélates
al<almazkeodé”

2. Korladnozottar _‘IIII

rzziondlis

Mi tobb, amint azt kordbban lathattuk a prospe-
ritdst nehezebb észlelni a valsagndl, igy a fellendii-
Iés esetén még késébb fog decentralizalni. Végered-
ményként valamennyivel tovabb fent fogja tartani a
centralizdcidt, mint azt a kdrnyezeti valtozasok in-
dokolnék. ,,Amikor mér hittiink benne, hogy valé-
sdgosan is elindul a progresszid, akkor lazitottunk
a kozponti dontéseken. Szerintem egy negyed-félév
késéssel visszatértiink a kordbbi (decentralizalt) dlla-
pothoz” (HUN Engin).
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A ,,hatalmi dontéshozo”

Ebben az esetben a felsé vezeté nem képes tokéle-
tesen érzékelni a gazdasdgi trendeket és domindnsan
hatalomorientalt kognitiv folyamatokat alkalmaz. Igy
a korabbiakhoz hasonlé dilemmédval szembesiil: id6re
van sziiksége, mig megérti a valtozé trendeket. Miu-
tdn biztos a gazdasdgi helyzet alakuldsdban, csak az-
utdn kezdi megfontolni a potencidlis reakcidkat. Mivel
érzelmi kognitiv folyamatokat alkalmaz, igy szereti a
hatalmat, melyr6l gy tartja, hogy ez biztositja egyéni
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hasznai maximalizédlasat. Emiatt véalsdg idején centra-
lizal, mert nem bizik abban, hogy a kollégai képesek
lennének megfelelen reagélni a recessziora.

Masrészrdl sokkal késobb fog decentralizalni két ok
miatt is: (1) mert a fellendiilést kés6bb észleli, mint a
vélsdgot, valamint (2) igyekszik minél tovdbb fenntar-
tani személyes hatalmaét. ,,(Egy decentralizacids prog-
ramot kovetéen) mi is egy kicsit visszanytltunk a kézi
irdnyitdsi rendszerhez az elnyul6 valsag miatt. Most
egy kicsit furcsa mixben vagyunk. (...) De vissza fo-
gunk térni, amikor az eredmények azt mutatjik, hogy
lehet” (HUN Metal).

A tanulmény e része leirta, hogy mi magyarazhatja
a gazdasagi ciklusokhoz torténd tokéletlen alkalmaz-
kodast és, hogy a vallalatok miért tartjdk fent a cent-
ralizéaciét tovabb, mint az idedlis. Természetesen ezek
silyos kovetkezményekkel jarhatnak a profitabilitas
szempontjabdl is, mely tilmutat e tanulméany keretein.

Tovabbi kutatdsi irdny: az adaptdcios elény

Az el6z6 fejezet leir6 médon mutatta be a tokéletlen al-
kalmazkodds hatterét. De mivel a dontéshozatali jogko-
rok befolyésolhatjék a teljesitményt, ezért normativ meg-
kozelitéssel is elemezhetnénk a kérdéskort. Ennek alapja
a centralizacié természetéhez kothetd. Mivel a kozponto-
sitds noveli a hatékonysdgot, a decentralizdcié pedig az
innovaciot, ezért a megfelel6 id6zitésii véltoztatas verse-
nyel6nyt jelenthet a versenytarsakkal szemben.

E véltoztatast adapticids elényként értelmezhetjiik,
mely széles korben targyalt az irodalomban. Idekapcso-
16dik Hamel és Valikangas (2003, p. 54.) reziliencia fo-
galma is. A stratégiailag reziliens vallalatok mar azel&tt
képesek profitabilitasukat 1ényegesen befolydsold
valtoztatasokra, miel6tt azok elkeriilhetetlenek
lennének. Mint l4thatjuk a reziliencia egy joval tdgabb
fogalom, azonban az id6ben torténd (de)centralizacid
egy eszkoz lehet a szervezeti alkalmazkod4s elérésében.

Starr et al. (2003) szerint a reziliensebb vallala-
tok olcsébban juthatnak t6kéhez, mint versenytarsaik.
Ahhoz, hogy ezt elérjiik, idében kell tudnunk alkal-
mazkodni a gazdasagi ciklusokhoz. Ahogy azt Teece
(2007) is kifejti a dinamikus képességek kifejlesztésé-
nek az egyik legfontosabb 1épése, hogy hatdsos érzéke-
16 mechanizmusokat alakitsunk ki a vdllalatban, mely
észleli a jovo lizleti lehet6ségeit. Tehdt, ha egy véllalat
gyorsabban észleli a kornyezeti valtozdsokat (pl. valsig
vagy fellendiilés), akkor versenyelSnyt szerezhet.

A sikeres véltozdsmenedzsment-stratégidk végrehaj-
tdsdhoz tobb sikertényezore is figyelniink kell (Kotter,
1995). Es habir vélsag idején konnyebb felkelteni a val-
tozds igényét (Hemp — Stuart, 2004), Beer és Nohria
(2000, p. 133.) szerint a szervezeti 4talakitdsok kozel
70%-a kudarcot vall. A véltozdst nagyban segitheti a
szervezet tdmogatdsa, melyet hatalmi csatdrozdsok
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Ovezhetnek (Pfeffer — Leblebici, 1973). fgy, ha azok
a vallalatok, melyek képesek kezelni e kiizdelmeket,
konnyebben  véltoztathatnak.  Természetesen e
jelenségek csak sejtések, melyek bizonyitdsa kés6bbi
kvalitativ vagy kvantitativ kutatdsokra marad.

Konklazio

E tanulmény els6dleges célja az volt, hogy megértse,
miért centralizdlnak a véllalatok vélsdg idején. A ko-
vetkez6kben a f6bb kovetkeztetéseket kozoljiik.

1. A csokkend profitabilitds a vdllalatokat kozpon-
tositdsra osztokéli.

A raciondlis megkdzelités szerint a centralizécio na-
gyon hasznos recesszié idején, hisz a vallalatok kony-
nyebben képesek koltségeiket kontrolldlni, illetve no-
velni hatékonysdgukat (Alonso et al., 2008). Erre tobb
példat is lathattunk, amikor a véllalatvezet6k amellett
érveltek, hogy valsdgidészakban a gyorsabb dontésho-
zatal és az 0sszvdllalati szemlélet nytjthat elényt.

Masrészr6l a kozpontositdst az érzelmi logika is er6-
sitheti, ugyanis a bizonytalansag novekedése panikot és
szorongdst okozhat, mely szintén a kontroll névelésére
sarkall. Mi tobb e centralizéci6 tovabb is fennmaradhat,
ha a fels6 vezetd nem képes id6ben észlelni a kornye-
zeti véltozdsokat (pl. fellendiilés kezdetét), vagy ha ra-
gaszkodik hatalmdhoz. Ide sorolhatjuk azokat a példa-
kat, amikor a véllalatvezeték azért centralizaltak, mert
nem biztak abban, hogy munkatarsaik képesek kezelni
a megvaltozott kdrnyezetet.

2. A felsd vezetdk kevésbé veszik figyelembe a kiz-
pontositds hosszii tavii kovetkezményeit.

Habdér rengeteg tanulmany kiemeli a decentraliza-
ci6 4ltaldnos és kiilondsen valsagidészakban kifejtett
elényeit (innovécio, termelékenységnovekedés), azok
kevéssé keriilnek elétérbe a centralizaciérol szol6 don-
tés meghozataldndl. E kutatds alig taldlt olyan interjia-
lanyt, aki kozvetleniil utalt arra, hogy a kdzpontositas-
sal csokken az innovacids készség.

Ezt a veszteségkeriilés jelenségével is magyardzhat-
juk (Kahnemann, 2011). Ahogy azt kordbban is lattuk
a vallalatvezet6k vélsdgid6szakban elényben részesitik
a koltségcsokkentést, melynek kedvez a centralizacio.
Azonban a koltségcsokkentés dltal 6sztokélt kozponto-
sitds sokkal gyorsabb elényokkel kecsegtet, mit a koc-
kazatosabb, arbevételnovelés-orientalt decentralizacio.
Ezéltal a centralizdcié gyorsabb és biztosabb ered-
ményt jelent, mint a jovébeli innovacidkat igérd deleg-
alas. Emiatt valsadg hatdsdra a rovid tdvu centralizacid
lesz a kedveltebb tit a vallalatok szdmadra.
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3. A megfeleld idozitésii (de)centralizdcio versenye-
l8nyt jelenthet.

Ha a véllalatok vélsdg idején centralizalnak, és fel-
lendiilés idején decentralizalnak, a ciklushoz valé al-
kalmazkodas kulcsfontossdgu lesz. Az a vallalat sze-
rezhet el6nyt, mely a versenytdrsaindl gyorsabban és
jobban észleli a gazdasdgi helyzet véltozésait, illetve
képes atalakitani vdllalata dontéshozatali jogkoreit. Ide
tartoznak azon véllalatok példai, akik a fellendiilés kez-
dete utdn par honappal decentralizéltak. Ellenpéldaként
pedig azokat idézhetjiik fel, akik nem kezdtek el deleg-
alni akdr tobb évvel a fordulatot kovetSen sem.

A fejlett controllingrendszer segithet a fordulépon-
tok azonositasaban, valamint az er6s oOnreflexio ta-
mogathatja a hatalmi harcok elkeriilését az atalakitd-
sok sordn. Természetesen ilyen készségek kiépitésénél
kulcsfontossdgi a menedzsment jartassaga. S6t Aghion
és Bloom (2014) kimutatta, hogy létezik korrelacié a
képzett menedzserek és a decentralizalt szervezetek ko-
z0Ott, azonban az oksag irdnydt mindmadig homadly fedi.

Labjegyzet

! Erdekes modon az ipari vallalatok 10-20%-a jobb teljesitményt ért el
2009-ben, mint korabban (Békés et al., 2011, p. 4.).

2 Erdekes médon még az a vallalati vezet6 is megemlitette a dontéshozatali
sebesség novelésének igényét, aki késobb kifejtette, hogy a kereslet csok-
kentése miatt sokkal jobban raértek, mint korabban (HUN Metal).

3 E modell nem kezeli a centralizacié eredeti szintjét, mindGssze annak valto-
zasat. Elméleti feltevése, hogy a kdzpontositasnak minddssze (ember)jogi és
kognitiv korlatai vannak. A valtozast egy skalan elemezziik, melynek egyik
végén a tokéletes zsarnoki uralom all, a masikon pedig a lasseiz fair piac.

* Elméletileg 1étezhetne egy negyedik alkalmazkodasi mod, a tokéletesen
észleld, hatalmi-dontéshozo tipusa. Azonban mivel a homo eoconomicus
nem kezeli a hatalomorientaltsag azt a szintjét, amit az imént definialtunk,
ezért ezt a modot kizarjuk a vizsgalatunkbol.
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