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Kivonat

A kotet azzal a céllal késziilt, hogy a Nemzetkdzi vallalatgazdasagtant tanulmanyozok szamara tovabbi
tampontokat és ismeretbdvitési lehetdségeket adjon magyar nyelven. A mihelytanulmany a nemzetkozi
Uzleti gazdasagtan (international business) 6t témakorérdl ad attekintést: az internalizacios elmélet, az
intézményi megkdzelités, a kilpiacra 1épés kisvallalati nézépontbdl, a leanyvallalatok lehetséges
szerepei, és végul modszertani megfontolasok. A korabbi kotetekhez hasonléan, a miihelytanulmany
fejezeteit a BCE Gazdalkodastani Doktori Iskola PhD hallgatoi készitették.

Kulcsszavak:
Nemzetkozi gazdalkodas, vallalati stratégia,

Chapters in International Business. Reviews on Selected Papers on International Business 4.
Abstract

The aim of the working paper is to provide insights on selected areas in international business. It is a
supplement for the Hungarian language IB textbook. Five fields are covered in the working paper:
internalization theory and its extensions, forming institutions in host countries, challenges of foreign
market entry for small businesses, roles of subsidiaries in the multinational corporations, and
methodological issues in IB. The chapters in the working paper were prepared by the PhD students of
the Business and Management PhD School at Corvinus University of Budapest.

Keywords:
International business, strategy



Szerzbk:

Besenyei Monika — 8. fejezet
Eszlari Nikolett - 9. fejezet
Felsmann Balazs - 3. fejezet
Gati Mirk6 - 10. fejezet
Havran Zsolt - 7. fejezet
Jandé Zoltan - 6. fejezet
Kiss Agnes - 5. fejezet
Markos-Kujbus Eva - 2. fejezet
Melicher Orsolya - 4. fejezet
Somogyi lldiké - 1. fejezet

Szerkeszto:
Czakd Erzsébet

A miihelytanulmany elkészitését a BCE TAMOP 4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 projektje tdmogatta.

The preparation of the working paper was partly supported by the TAMOP 4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005
project of Corvinus University of Budapest.



Bevezetés

A véllalatok nemzetkozivé valasat és nemzetkdzi miikodését targyaldé Czakéd — Reszegi (szerk., 2010)
Nemzetkdzi vallalatgazdasagtan konyvhoz kapcsoloddan ez a mihelytanulmény a nemzetkozi Uzleti
gazdaséagtan (international business, 1B) 6t teruletének irodalmardl ad attekintést angol nyelvi cikkek
magyar nyelvi tartalmi ismertetésével. A korabbi kotetekhez hasonléan a mihelytanulmanyban
szereplé munkakat a BCE Gazdalkodastani Doktori Iskola Nemzetkézi (izleti gazdasagtan c. targy
valaszthatd PhD kurzus hallgatoi keszitették.

Az internalizacids elmélet c. fejezetben az elméletet kifejlesztd két szerzd, Buckley és Casson (1976)
egy-egy 2009-ben megjelent irasa alapjan azt mutatia be, hogy milyen terileteken és hogyan
alkalmazhaté az elméletlik egy-egy napjainkban is aktuélis problémakor leirasara és magyarazatara. A
Somogyi lldiko altal készitett munkaban Peter Buckley (2009) az elméletet a tobb kontinensen, az
értéklanc egyes tevékenységeihez legjobban illeszkedd telephelyeken miikodd, az internalizaciora
épulé multinacionalis véllalati halozatokra vonatkoztatja. Ezeket a képz6dményeket nevezi globalis
gyamak. Mark Casson et. al. (2009) alapjan Markos-Kujbus Eva ismerteti, hogy az internalizacios
elmélet hogyan alkalmazhaté egy, a tudast meghatarozonak tekinté makroszintli megkézelitésben. A
szerzOk kulonb6zé birodalmak (allamok, mint multinacionélis képz6dmények) hatérainak alakulasat
vizsgaltak tudasra epuld koncepcidjukkal. Ez a rész a Nemzetkozi vallalatgazdasagtan 1. fejezetéhez
kapcsolodik.

Az intézményi megkoézelités az elmult b0 évtizedben valt dominans iranyzatta a nemzetkozi Uzleti
gazdaséagtan teriletén. A Felsmann Balazs altal ismertetett Henisz és Zelner (2001) tanulmany az yj
intézményi kozgazdasagtan és a politika tudomany megkozelitését alkalmazza. Vizsgalddasuk
fokuszaban az all, hogy a befogadd orszagok és a megteleplini szandékoz6 multinacionalis vallalatok
kapcsolataban hogyan alakul a felek alkuereje és pozicidja a miikodést meghataroz6 jatékszabalyok
(intézmények) alakitdsaban. A tanulmany egyrészt a versenyképesség és nemzetkozi Uzleti
gazdaséagtan kapcsolédasaihoz, masrészt a nemzetkdzi vallalati stratégia témakorokhdz kapcsolddik.

A kiilpiacra lépés tradiciondlisan az egyik legintenzivebben kutatott jelenség a nemzetkozi Uzleti
gazdaséagtanban. Melicher Orsolya ismertetése a Cuervo-Cazurra et al. (2007) cikk alapjan az eréforras
alapu véllalatelmélet egy alkalmazasat mutatja be. Ez az elmélet azt feltételezi, hogy az kulpiacra lépd
vallalatoknak rendelkeznitk kell (1) versenyelényhdz hozzéjaruld eréforrasokkal, és (2) képeseknek kell
lennitik ezen eréforrasok transzferére ugy, hogy azok a kilpiacokon is versenyel6nyt biztositsanak a
véllalat szamara. Kiss Agnes irdsaban egy forméalodd szakterillet, a nemzetkdzi vallalkozastan
eredményeirbl ad attekintést Perks és Hughes (2008) alapjan. A munka arra keres valaszt, hogy a
nemzetkozive véalasban milyen szerepe lehet kilonb6zd tényezOknek, amelyek kozul a vallalkozo-
menedzser szerepe all a kdzéppontban. Az irds az elmélet altal indukalt propozicidk tesztelésének
eredményeit mutatja be, és exponal tovabbi kutatasokra érdemes terilleteket. A két tanulmany a
Nemzetkozi vallalatgazdasagtan 5. fejezetének témaihoz szolgél érdekes adalékkal.

A multinaciondlis vallalatcsoport leanyvéllalataink szerepe a cégik egésze szempontjabdl, és
mozgasterik vizsgalata a 2000-es években markansan exponalddott. A lednyvallalatok lehetséges
szerepei . rész az e terlleten meghatérozo6 szerz6k munkaibél ad izelitét. Jandd Zoltan attekintésében
Rugman és Verbeke (2001a) koncepcidt vazolé tanulmanya alapjan a multinacionalis cég egésze
stratégiai iranyitasanak nézdpontjabdl kapunk egy lehetséges rendszerezést a leanyvallalatok
szerepeirél. Koncepcidjuk ill. tipologidjuk alapja a vallalat-specifikus elényok foldrajzi forrdsa és azok
helyhez kotottsége, és e mellett bevezetik és kifejtik a leanyvallalat-specifikus elény (subsidiary-specific
advantage) fogalméat is. Birkinshaw et al (2003) empirikus kutatasai alapjan Havran Zsolt
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ismertetésében azt mutatja be, hogy a leanyvallalatok hogyan tudnak a befogadd orszaguk és/vagy
értékesitési piacaik tamasztotta és a multinacionalis vallalatcsoport belsé miikodése jelentette belsé
kérnyezethez alkalmazkodni. Besenyei Mdnika Brikinshaw et al (1998) kutatasi eredményei alapjan azt
mutatja be, hogy a leanyvéllalati kezdeményezéseket annak menedzsmentje, az anyavallalattal valo
kapcsolata és Uzleti kornyezete befolyasolja-e, és van-e hatdsa a multinacionalis vallalatcsoport
egészének eredményességére. A harom tanulmany a Nemzetkdzi vallalatgazdasagtan 7. fejezetéhez
kapcsolodik.

A mihelytanulmanyt két modszertani megfontolasokat targyalé munka zérja. A nemzetkdzi gazdasagi
kutatasok egyik jellemzGje a néhany orszagra vonatkozé 0sszehasonlitd kutatas és az altalanositas
igénye. Eszlari Nikolett attekintése Franke és Richey (2010) alapjan a kis elemszamu mintara és az
orszag szintli valtozok statisztikai elemzésére épuld altalanositas kérdéseit és lehetséges kezelést
mutatja a népsiriiség és a bizalom, valamint a gazdasagi fejlettség és a korrupcidé kapcsolatanak
vizsgalatai alapjan. Az empirikus kutatasok eredményeinek egy lehetséges elemzési eszkozérél és az
eredmények altalanosithatosaganak vizsgalatarél Gati Mirkd a kilonféle primer kutatasok
eredményeinek egyik szintetizalasi és altalanositast szolgald lehet0ségét jelenté metaelemzés
alkalmazasat targyalja Kirca és Yaprak (2010) alapjan. A mihelytanulmany kotetben ez a rész a
nemzetkozi vallalatgazdasagtanhoz kapcsolodo kutatasokat vegzének éppugy érdekes lehet, mint a
kutatasi eredmények interpretal6inak.

A mihelytanulmény a vallalatok nemzetkozivé vélasat és miikodéslik sajatossagait elmélylltebben
tanulmanyozni vagyé érdeklédéknek kivan tAmpontokat adni. A kotet mesterszinten tanuld, masrészt a
PhD tanulmanyokat folytatd nemzetkozi vallalati gazdalkodas irant érdekl6ddknek készult. Reményeink
szerint azonban a nemzetkézi vallalati miikddés irant érdekl6dd gyakorlati szakemberek szaméra is
érdekes lehet, hogy a rendszerezett ismeretek gazdagitdsanak igényével folyd kutatdsok milyen
szabaly- ill. torvényszerliségeket tartak fel, és milyenekre épitenek.

Czako Erzsébet
szerkesztd



Az internalizacios elmélet



1. Az internalizacié gondolatmenete:
A multinacionalis vallalattél a globalis gyar kialakulasaig?

Somogyi lidiko

PhD hallgaté, BCE Marketingkutatas és Fogyaszt6i magatartas Tanszék,
Marketing és Média Intézet

Peter J. Buckley? az angliai Leeds Egyetem professzora illetve a Center for International Business
(CIBUL) igazgatdja. Szamos kdnyven és tébb mint 175 cikknek a szerzbje, és melyek kézil 12 a
Journal of International Business Studies (JIBS) folyoiratban jelent meg, 2006-ban pedig elnyerte a
,Sikeres akadémiai ird” (succesfull academic writere) cimet. F6 kutatasi teriilete a nemzetk6zi (izleti
gazdasagtanhoz kétheto.

Bevezetés

Buckley 2009-es cikkében az internalizacié fogalmét illetve annak jelentbségét jarja korbe tobb
korabban megjelent szakirodalmi cikk alapjan, mely elmélet 1976-t6l kezdve kiemelt szerepet kapott a
nemzetk6zi Uzleti gazdasagtan teriletén. Az internalizaci6 megmagyarazza a multinacionalis véllalatok
novekedését, és betekintést enged a kiilfoldi tékebefektetések (FDI) okaiba (Kalfadellis — Gray, 2002),
melynek elmélete Coase nevéhez vezethet( vissza (1937), és az 6 gondolatait flizte tovabb Buckley és
Casson (1976), Hennart (1982), Casson, (1983), Vaszkun (2008). Buckley ebben a tanulmanyéban a
multinaciondlis véllalat elméletébdl kiinduld utat jarja, és vezeti el az olvasot a globalis gyar (global
factory) elméletéhez (Buckley, 2009b; Buckley & Ghauri, 2004). F6 célja, hogy megragadja az
atmenetet a multinaciondlis vallalat elméletétdl a globalis gyar elméletéhez.

A gondolatmenet kiindulépontja Buckley és Casson korabbi, 1976-0s The Future of the Multunational
Enterprise cimli kdnyve, melynek eredeti célja, hogy megmagyardzza a multinaciondlis vallalatok
letezéset. A késbbbiekben azonban mar egy elemzési agendaként szolgalt ez a munka kulonb6z6
kapcsolddd témakban, mint példaul a kulfoldi piacokra épés, az innovacio hatasa a ndvekedésre, a
nemzetkozi kozos vallalatok (1JV) szerepe, a kultira szerepe nemzetkozi vallalatok esetében.

A konyvben leirt széleskorl kutatasi agendéanak az internalizacié illetve az alacsonyabb koltségi
lok&ciok megkeresése a kilonbdzé tevékenységek elvégzéséhez csak egy része. A tovabbi
kulcskérdések kozé a kovetkezOk tartoznak: (1) informéciok koltsége (tudas menedzsment), (2)
rendszerelmélet (halozatok), (3) innovaciok (maganvallalkozasok), illetve (4) a tarsadalmi interakciok
kdzti klldnbségek a vilagban.

2 peter J. Buckley (2009): Internalisation thinkikgom the multinational enterprise to the globatday.
International Business Reviel8), 224-235
% Forras: http://lubswww.leeds.ac.uk/cibul/cibul-pegprofessor-peter-buckley/, letéltve: 2011.06.11.



Az elméleti alapok

A 20. szézad egyik meghatarozd gazdaséagi jelensége a multinaciondlis véllalatok (MNV) szamanak
ugrasszer(i novekedése. Ezeket a véllalatokat mint a kulonboz6 orszagokban tevékenységeket birtokld
és kontrollalé egységeket definialjuk (Buckley — Casson, 1976).

A The future of the multinational enterprise cimi konyv, alapvetden a multinacionalis vallalatok bels6
mUikodését mutatja be az elemezhetdség céljabol. Kiindulépontja Coase 1937-es, a Vallalat természete
ciml tanulmanya, mely arra keresi a vélaszt, hogy miért léteznek vallalatok. Az elmélet szerint egy
vallalat addig terjeszkedik, amig egy ujabb tranzakcio vallalaton beluli megszervezésének koltségei
alacsonyabbak ugyanezen tranzakcid nyilt piacon zajlo, csere révén torténd kivitelezésének
koltségeinél.

Az internalizacio elméletének alapvetd elemei az idé mulasaval nem valtoztak, azonban a vallalatok
kornyezeti valtozasokra adott valaszaban jelentds kulonbségek figyelhetdek meg. Az internalizacio és
extrenalizacid kozotti egyensuly is elmozdult, azonban az elvek, melyek mentén a vallalatok a
dontéseiket meghatarozzak, maradtak a régiek. Ezek az internalizacid elényeként és hatranyaként,
vagyis el6nyeiként és koltségeiként ragadhatoak meg.

A vallalatok dontéseit az el6nyok és hatranyok hatarozzak meg. Fontos, hogy mindkét tényezbnek a
mérlegelése az internalizacio donté kérdése, mégis a koltségeket sokszor figyelmen kivil hagyjak. Az
internalizacidval kapcsolatos dontést négy f6 faktor befolyasolja: (1) az iparag specifikus faktorok, mint
példaul a termék és gyartas jellemzdi, (2) a régié specifikus faktorok, mint a foldrajzi illetve tarsadalmi
jellemz6i a terlletnek; (3) a nemzeti sajatossagok faktora, vagyis a nemzetek kdzétti politikai illetve
fiskalis kapcsolatok; és (4) a vallalt-specifikus faktorok, vagyis a vezetés képessége a belsd folyamatok
megszervezésére. A megnevezett terlleteken koltségként jelenhetnek meg a magasabb
eréforraskoltségek, ugyanis egy egységes kuls6 piac tobb kisebb belsé piacra bomlik, megnének a
kommunikacios koltségek, vagy a menedzsment koltségek is véltozhatnak a komplex multivalutaju
muveletekben.

Amennyiben a koltségek meghaladjék az elényoket, nem jon |étre az internalizacié, hanem a véllalatok
méas megoldasokat keresnek, mint példaul lincenszek, kiszervezések. Buckley és Casson a konyvében
elérejelzésként a tobb kils6 egylttmikodést illetve licencszerzédést nevezik meg.

Fontos megjegyezni, hogy a The future of the multinational enterprise nem egy teljes elmélet, nem a
fogalmak, koncepcidk és a kulcsfontossagu jelensége rendszere, hanem alapjaul szolgal az MNV-k
szemléletmodjanak, és egy alkalmas elemzési metodust biztosit. Ujdonsagnak szamit a K+F illetve az
innovacié modellezése, melyet egyébként a multinacionélis vallalatok kialakulasanak f6 okaként nevez
meg a szerzOparos.

Az ujfajta belépési stratégia kialakulasa

Napjaink gazdasagi folyamatait a dinamizmus, a gyors valtozasok jellemzik, melyekhez a vallalatoknak
is a lehetd leggyorsabban szlikséges igazodniuk. Ezen gyakori véltozasok miatt mozdultak el a
multinaciondlis vallalatok is a flexibilitas felé (Buckley — Casson, 1998), vagyis egy Ujfajta stratégiara

van szlkségilk, ahol a korabbi biztos elérejelzések szemben a bizonytalansag kezelése all.

Korabban a vallalatokat a determinisztikus piacralépési stratégia jellemezte, ahol a koltségek és a piaci
méret egyértelmiien meghatarozhat6 volt (1.1 abra). Ebben a modellben a vallalatoknak arrél kellett
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informaciét gydjteniik, hogy mikor érik el azt a pontot, mikor az export vagy lincensz tevékenység

helyett a kulfoldi tdkebefektetés lesz a profitabilisabb megoldas.

1.1. abra: A determinisztikus piacra lépési stratégia

Kdltségek

C(a) Expor

Licens:

FDI

1
|
|
I
|
1

EXPORT FDI
< >
Valtas Q

(piac mérete

Forras: Buckley (2009)

A kornyezet dinamikus valtozasa kovetkeztében azonban mar szikségessé valik a bizonytalansag

igényel.

1.2. abra: Belépési stratégia modellezése a bizonytalansag tiikrében

Véarhat6 egysép
koltség
C1
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Valosziniség, p
Hazai termelés: Klfoldi termelés:
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A bizonytalansag csokkentése érdekében a vallalatoknak minél pontosabb informécidra van sziikségik,
hogy elkeruljek az elsddleges illetve masodlagos hibat (1. tablazat), igy a belépési stratégiajuk egyfajta
informacidgyjtési stratégiaval is kiegészll (3. abra)

1.3. dbra: Az informacidgyijtési stratégia

C1 Co

e

C1 \xce’ (ax®|

1 C2
Co
0 P1, ¢ Re 1
Hazai termelés: Kutatas Kulfoldi termelés:
export FDI

Forras: Buckley (2009)

1.1. tablazat: Az elkovetheto stratégiai hibak a bizonytalansag tiikrében

Szitugeid 1: ) ~Szituacio 2:
ROSSZ KULFOLDI KOLTSEG JO KULFOLDI KOLTSEG
KONDICIOK KONDICIOK
Strategia 1: ) i .
OTTHONI TERMELES: 0 Masodfaju hiba:
EXPORT Co-C2
Stratégia 2: Elséfaju hiba:

KULFOLDI TERMELES: FDI
C1=C2

Forras: Buckley (2009)

A globalis gyar koncepcidja

Buckley és Casson 1976-0s munkaja oOta jelentds valtozasok tortentek a multinacionalis vallalatok
mUikodésében. A bizonytalansag, mint Uj dimenzidé megjelenése a stratégiaban csak egy része ennek. A
MNV iranyitasanak ma mar kulcskérdése, hogy ,Mit és hol akarunk megvaldsitani?”, ami az elméletben
egyszer(inek tinik, azonban a gyakorlati megvalésitasa annal nehezebb.
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A dontéseket a kilsé, piaci illetve a belsd, iranyitasi koltségek dsszehasonlitdsa hatarozza meg. A
tranzakcios elméletet kovetve egy vallalat akkor vélasztja az internalizaciot, ha bels koltségei
jelentésen elmaradnak a kiils6 koltségektdl. Ezeknek a meghatarozasa viszont egy dsszetett feladat.

A véllalat teljes koltségét novel(het)i (1) az alkalmazottak tokéletlen motivaltsaga miatti veszteségek, (2)
a tokéletlen informaltsag, (3) a koordinacios hibak, nem megfeleléen felépitett és megszervezett vallalati
struktara, illetve (4) az eréforrasok koltsége (Buckley - Carter, 1998). Amennyiben a vallalat kiilénbdz6
aktivitdsai attekintésre, elemzésre kerilnek, a menedzsment képes a koltségeket és el6nyoket a
kllénbdz6 aktivitasok szintién azonositani, illetve a tranzakcids koltségeket csokkenteni, azonban
ehhez a tevékenységeket célszerli nagyon apré részekre bontani.

Az aktivitasok részekre bontasa, ,aprora-darabolasa” lehetéveé teszi, hogy a vallalat kiértékelje, illetve
0sszevesse a piaci lehet6ségekkel azokat, és igy képes az internalizacioval kapcsolatos legfontosabb
dontéseket meghozni: (1) Kiszervezze-e a tevékenységet (externalizacio vs. internalizacid)? (2) Hova
helyezze at a tevékenységet (lokacid)?
Ezek a dontések vezetnek a multinacionélis vallalatok helyett a globalis gyarak kialakulasahoz, amelyek
ellatasi lanc harom komponensébél tevédnek dssze:

1. OEM/Original equipment manufacturer: Olyan cég, amely tdbb (kisebb) beszallitd

termékébdl rakja 0ssze sajat termékét.

2. Szerzbdéses termeld partnerek - termelési szolgaltatasokat nyujtanak az OEM-nek.

3. Raktarozas, elosztas, adaptalas.
A globalis vallalat tehat egy halozat, melyet 6sszetart az eszkdzok és eréforrasok komplementaritasa, a
kdztes termékek, valamint a tudas iranyitasa.

Ahhoz, hogy egy véllalat képes legyen kihasznalni az internalizacié nyujtotta lehetéségeket, egy
komplex stratégia kialakitasara van szlksége, igy valhat csak képessé a helyi és tranzakcids koltségek
csokkentésére. Jellemzden a globalis Uzemek a kezdeti Iépéseket kiszervezik az olcsobb koltsegi
orszag(ok)ba, a kozbeesd, nem megtalalhato inputokat allokaljak ezekbe az orszag(ok)ba, és igy allitjak
elé a keszterméket, jellemzéen helyi inputokat felnasznalasaval.

A multinacionalis véllalatok megfeleld megszervezése azonban nem kénnyi feladat, mivel dssze kell
egyeztetnilk a globalis hatékonysagot a lokalis feleldsséggel. A hatékonysagi szabaly megkoveteli a
standardizaciét, a méretgazdasagossagot, illetve a termékek és folyamatok egységességét, a
lokalizaciés motivum azonban adaptéciot, megkilonboztetést illetve fogyasztokkal vald 6sszekottetést
varja el.

A két széls6séges megoldast a folyamatok telies egységesitése vagy a teljes differencialasa jelenti,
azonban ennél sokkal hatékonyabb egy kevert stratégia alkalmazésa. Ez az ugynevezett glokalizacids
stratégia, mely a lokalis és globalis értékek kozti optimalis allapotot igyekszik megtalalni, és ezaltal a
leghatékonyabb megoldast biztositani (1.4. abra).

A globélis vallalatok tehat haldézatok, melynek kuilonbdz6 elbnyei és kéltségei vannak. Horizontalis
elénykent emlithetd, hogy a horizontélis halozatok novelhetik a tanulas illetve a tudas diffuzidjat, a
vertikalisé pedig a megfeleld koordinacié. A horizontélis haldzat rizikja hogy magéaval vonhatja az ar
szintjén az dsszejatszast, mig a vertikalis egy belépési korlatot jelenthet.

1.4. abra: A standardizalasi - differencialasi kontinuum
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STANDARDIZACIO ~ KULONBOZO DIFFERENCIALAS -

- GLOBALIS ORSZAGOK STRATESIAL MODEN
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eladasi promdécidk L
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TISZTA, TISZTA,
STANDARDIZALT MIX STRATEGIA DIFFERENCIALT
STRATEGIA STRATEGIA

Forras: Buckley (2009)

A globalis gyarak sajatossagai

Az informécio koltsége a vallalati struktiran belll kiemelt jelentdséggel bir (Casson, 1997). Kiléndsen
fontos szerep jut az informacié aramlds megoldasanak, tamogatasédnak a hatalmas globalis
vallalatcsoportokon belil.

Casson szerint (1997) a markatulajdonos egy ,specialista” ebben a folyamatban, aki kozvetit a gyarto
és eloszto kdzott, koordinalja a teljes csatornat a munkavallaldk és fogyasztdk kdzott. Ez a kdzvetités
azonban jelen esetben nem a termelés kozvetitését jelenti, hanem az informéacioét, tehat a
markatulajdonos az informécioés hub a globélis vallalaton belil, és & szervezi a piaci folyamatokat. A
termelés megszervezése természetesen a cégen/alvallalkozon belll torténik, de a teljes folyamat
megszervezése a termeléstdl az elosztasig a markatulajdonos, vagyis a globalis cég altal iranyitott.
Szamos iparagban, kilondsen a szolgéltatdsok esetében — pl. bank, biztositds — az informacié
feldolgozasanak milyensége és minésége a versenyképesseg alapja.

Tovabbi kulcskategdria a globalis Uzemek esetben a flexibilitds, amely az eréforrasok gyors és
szabalyozott ujra-elosztasat jelenti valtozasok fliggvényében. Ez a folyamat jelentés koltségekkel jar,
ezért a mai gyorsan valtozo vilagban nem szabad figyelmen kivul hagyni és folyamatosan fejleszteni
kell a rugalmassagra valdé képességet, mivel a rugalmas cégek konnyebben képesek tulélni a
hanyatlasokat, a valsagokat. A flexibilitas forrésa lehet (1) a f6 inputok esetében alternativak
felvonultatasa, (2) elérejelzések készitése, illetve (3) a folyamatos informacidellatottsag.

A globalis vallalat megjelenésével parhuzamosan Uj menedzsment képességek is kifejlodtek. |de
tartozik a folyamatok apré részekre bontasanak képessége is, melynek elénye, hogy minden egyes
résztevékenység szamara megengedi, hogy optimalisan legyen lokalizélva, illetve iranyitva. A telephely-
valasztas illetve iranyitasi dontés elényei a késébbiekben a cég minden teriiletén kihasznalhatoak.

A tevékenységek aprd részekre bontasa az informacio feletti kontrollal és iranyitasaval, valamint annak
folyamatos tdmogatasaval is egyutt jar. A globalis vallalaton belul kulonosen jelentds, hogy az
informacié mindig eljusson azokhoz, akiknek az fontos vagy sziikségilk lehet ra. Ujfajta szemléletet
jelent az is, hogy a kuls6, vallalati feltételekkel és belsd kompetenciékkal kapcsolatos informaciok
aramlédsa nagyobb prioritast élvez, mint a fizikai ,eszkozok™ aramlasanak felugyelete. Emellett a
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kiszervezett tevékenységeket is figyelmesen felligyelni kell, és integralni azokkal a tevékenységekkel,
melyeket a véllalat maga iranyit. Az un. interfész kompetencia a legfontosabb ilyen esetekben.

A globélis vallalatok esetében az anyavéllalati kozpont (HQ) szerepe is megnétt, mely a fizetésekben is
megmutatkozik. A ,nem kell birtokolnod valamit ahhoz, hogy iranyitsd” elv szintén 0j képességeket tesz
szikségessé egy vallalaton bellil, az un. ,ellenérzd intelligenciat’. A delegalt magas szintli autondmiak
ellenére azonban nem szabad megfeledkezni a teljes, ,nagy” képrdl: ez nem egy egyiranyu folyamat,
hanem az egységeknek is tudniuk kell kezelni a kdzponti irodat.

Osszegzés

Az internalizacidval kapcsolatos sarkalatos pont az Ujfajta gondolkodasmaod iranti igény, vagyis, hogy a
doéntések meghozatalakor a bizonytalansag, mint Uj dimenzié is belekeril a modellekbe. A kdrnyezeti,
gazdaségi valtozasok azonban nem csak egy ujfajta iranyitasi és dontési metodust igényelnek, hanem a
multinaciondlis vallalatok mellett/helyett a globélis lizem kialakulasahoz is vezettek. Ezek az oriasok
sajatos jellemzéik miatt Ujfajta menedzsment modszerek és rendszerek kialakulasahoz vezettek, melyet
még napjainkban is tanulni, kutatni célszerd.

A cikk nagy érdeme, hogy az internalizacid elméletét tovabbgondolva bemutatia az ujfajta
multinaciondlis véllalatok kialakuldsanak okat, és annak ujdonsagat a multinacionélis véllalatoktol. A
fejlédési irany telies megértéséhez azonban célszer(i Buckley Cassonnal k6zds a The future of the
multinational enterprise (1976) cim( konyvet is atlapozni, és igy nyerhet az olvasé egy teljes képet a
globélis gyar megjelenésérdl.

A tanulmany masik lenyeges pontja, az internalizacioval kapcsolatos Uj dilemma, megragadasa, mely a
kornyezeti valtozasok miatt fejlodott ki. A bizonytalansag megjelenése ugyanis egy Ujszerl vallalati
illetve véllalakozdi gondolkodasmaddot igényel, melyet az elemzések elvégzésekor mindenféleképpen
szem el6tt kell tartani.
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2. Az internalizacios elmélet kiterjesztése:
A multinacionalis vallalatoktol a tudasalapu birodalmak felé4

Markos-Kujbus Eva

PhD hallgaté, BCE Média, Marketingkommunikacié és Telekommunikacio Tanszék, Marketing és Média
Intézet

Mark Casson’ a University of Reading professzora, a Centre for Institutional Performance igazgatdja.
Kutatasi teriiletei: a vallalkozoi szellem, az (zleti kultira, a multinacionalis vallalatok gazdasaga, tzleti
térténelem és a kbzlekedési tanulmanyok. Szamos publikacioja jelent meg rangos nemzetkézi
folybiratokban, mint az International Business Review, Journal of International Business Studies,
International Journal of the Economics of Business vagy a Management International Review. Szamos
kényve is jelent meg — az egyik legmeghatarozobb miive a Peter Buckley-val irt The Future of The
Multinational Enterprise -, illetve a mai napig aktiv oktatoja t6bb egyetemnek.

Ken Dark® a University of Reading archeologus adjunktusa. Kutatasi teriiletei kézé tartozik a varosi és
vidéke archeoldgia, a pre-modern tarsadalmak és gazdasagok, az interdiszciplinaris kapcsolat az
arcehologia, a torténeti kutatasok, a kortars gazdasagok és a nemzetkdzi kapcsolatok kzott.

Mohamed Azzim Gulamhussen’ a Lisbon University Institute tanarsegéde. Kutatasi témakére az
amerikai multinacionalis bankok Eurdpaban. Szamos publikacibja jelent tébbek kézétt a Journal of
Multinational Financial Management, International Business Review, Management International Review,
Management Accounting Research, International Journal of Accounting folydiratokban.

Bevezetés

Casson és munkatérsai cikkiikben egy Uj elméletet fejlesztettek ki a birodalmakrol, amely értelmezési
keretét a multinaciondlis vallalat® internalizaciés elmélete jelentette. A szerzOk elészor a szervezetek
altalanos elméleteként bemutatjak az internalizacios elméletet, majd ismertetik az altaluk kifejlesztett
elmélet vazat, ami az el6ényt biztosito tudason alapul.

Ezen tudas atadasara van lehetdség, ennek vizsgaljak kovetkezményeit, korlatait és segqitd
korulmenyeit. A szerepek és a kornyezeti tényez6k megvizsgalasa utan azonositjgk azokat a
terlileteket, ahol az allam a tudast hasznositani tudja.

A szerz6k specialis témakat is megvizsgaltak, amelyek befolyasolhatjak a tudas kinasznélasat, ezaltal a
birodalmak létrejottét, felépitését: meghatarozé a birodalom kultiraja, a birodalom hatarai, a birodalmak
kéz6tti verseny és a metropoliszok (dominans kdzpontok) kialakulasa/kialakitasa.

A tudas csoportositasa és a folény jellemzdinek altalanos megvizsgalasa utan Casson é€s munkatarsai
vizsgaljak a birodalmak felemelkedésének és bukasanak korilményeit a tudas szerepére fokuszalva,
zarasként pedig az elméletet tesztelésére kertl sor a cikkben egy 14 birodalombdl allé mintan keresztiil.

* Casson, M. — Dark, K. — Gulamhussen, M. A. (208Xending internalisation theory: From the multioaal
enterprise to the knowledge-based empire, IntarnatiBusiness Review, Vol. 18. Issue 3. pp. 236-256

® Forrashttp://www.reading.ac.uk/web/FILE S/economics/Mark€an.pdf letdltve 2011. 06. 12.

® Forrashttp://www.reading.ac.uk/economics/about/stafffiark.asp letdltve 2011. 06. 12.

" Forrashttp://www.ces.fas.harvard.edu/people/p259.htetbltve 2011. 06. 12.

8 A tovabbiakban a multinacionalis vallalat révigieés megjelenik: MNE.
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Erdekes adalék, hogy 2005-ben megjelent egy cikk (Chen, 2005), amely az internalizaciés elmélet
kiterjesztésével foglalkozott és a technoldgia atadas volt a vizsgalat kozéppontjaban.

2009-ben pedig Buckley és Casson vizsgalja meg az altaluk 1976-ban felallitott kutatasi koncepci6
fejlédését és atalakulasat, ahol vizsgaljak az internalizacios elmélet egyéb tedridkkal vald
osszekapcsolasanak kortlményeit: olyan elmélettel lehet csak kibGviteni, amelyik maddszertani
megkozelitésében konzisztens.

Az internalizacios elmélet, mint a szervezetek altalanos elméletének osszetevdje

Az internalizéciés elmélet leginkabb a vallalati hatarok elméleteként ismert, amely szerint ott lesz a
vallalat hatara, ahol egy tovabbi tevékenység internalizalasanak az elényei megegyeznek a
koltségekkel. Az internalizaciora kivalasztott tevekenység esetén fontos kritérium, hogy az
interakcidéba® lépjen a mar bent lévékkel (Buckley-Casson, 1976). Internalizaciérél tehat akkor
beszélhetlink, amikor a kilonallo tevékenységeknek a koordinécioja fejlédik azzal, hogy k6z0s tulajdon
és menedzsment kontroll ala kerlinek, tehat a vallalat elvarasa, hogy a kbzds kontroll alatt 1év
tevékenységek ill. eredményeik profitabilisabbak legyenek. A koordinacié megvalésitdsara tobbfajta
szerz0déses megallapodas létezik, amely skéla két végen a hierarchikus (szervezeti) kontroll és a
versenyzé piac, kozottlik pedig kdzbensd megoldasok helyezkednek el. Azonban a vallalatok nem
rendelkeznek tokéletes tudassal az internalizaciordl, ennek kovetkeztében rovid tadvon ala- vagy
folébecsulik a folyamatot.

Habar az internalizacié altalanos elmélete a vallalati hataroknak, de hasznosnak bizonyult a
multinacionalis vallalatok'® névekedésének vizsgalatanal is, és kiemelte a szuperior (superior)!! tudas
fontossagat a vallalatok szamara. Ez a tudas vertikalis és horizontalis integraciét is létrehozhat a
termékek és a K+F terlilet, illetve a termelési egységek kozott.

Az szerzék arra a megallapitasra jutottak, hogy az internalizacié elvei nemcsak vallalatokra
alkalmazhatoak, hanem barmilyen szervezetre, igy pl. allamra'? is. (Ebben a tag értelmezésben a
multinaciondlis véllalat analdgja a birodalmi allam’3.)

Az elmélet elveit leforditva az &llamra: addig a hatarig fog néni az allam, amig az Ujabb teriletek
hozzacsatolasanak elényei egyenldk a koltségekkel. Es amig a vallalatok teriileti novekedése MNV-t
eredményez, addig az allam esetében birodalom fog kialakulni.

A szerz6k alapgondolata, hogy az allam akkor fogja terlletének hatarait kiterjeszteni, amikor a kontrollt
gyakorlé elit hisz abban, hogy f6lényt biztositd tudast birtokol. A tudasbol szarmazd gazdasagi
jovedelem maximalizalasa érdekében, globalisan prébaljak kihasznélni a szuperior tudast- ahol
ellenallasba ttkoznek, ott valdszinlleg er6szakot alkalmaznak. Tehat megallapithatd, hogy az allam
hatérait a folényt biztosité tudas kiilsé kihasznalasa befolyasolja, akéarcsak az MNV-k elmélete
szerint.

A véllalat és az allam kozotti parhuzamnak azonban vannak limitacioi, hiszen eltérnek egyrészt a
létrehozott termék tipusaban, ugyanis a sikeres allamok altal birtokolt szuperior tudas a kdzjoszagok
ellatasahoz kapcsolodik a vallalatok maganjoszaghoz kotédésével szemben. Killdnbség tapasztalhaté a
versenyfolyamat tipusaban is, hiszen amig a vallalatok esetén a kolcsonos, onkéntes megallapodasok
jonnek létre, addig az allamok gyakran egymas ellen harcolnak, erével bévitik hataraikat. Végul pedig

? Interakciorol akkor beszéliink, amikor egy tevéleg@yinputot hoz létre egy masik tevékenység szamagy
masik tevékenység outputjat hasznalja. Ezeket pmtakat és outputokat kdzvéifikozbens termékeknek
nevezik, amelyek jellendie, hogy nem a véllalat és a fogyaszto kozoétt saaakt, hanem tevékenységek kdzott.
19 0lyan vallalat, amely tevékenységeket birtokoledggyel tobb mint egy orszagban.

A szersk ,superior” tudas megnevezését leginkabb amlvagy folényt biztositd tudas fedi le, Id. &bb.

12 politikai, militaris szervezet, amely teriileteketmanyoz.

13 Olyan &llam, ami tébb mint egy teriilet felett gged kontrollt. Analég az MNE fogalmaval.
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eltérés tapasztalhatd a kontrollt gyakorlé személyek motivaciéjaban, ugyanis mig a vallalat egy specialis
csoport nevében jar el, addig az allam a polgarok egészének nevében jar el.

A kialakitott elmélet vaza

A kiterjesztett elmélet alapallitasa tehat, hogy egy allam terjeszkedését birodalomma az elit azon
hite vezérli, hogy szuperior tudast birtokol. A tudasra jellemz, hogy kozjészag azon értelemben,
hogy megoszthaté emberek kdzétt, ugyanakkor globalis olyan értelemben, hogy barhova kiterjeszthetd
és szimultan hasznosithato kulonboz6 helyeken, ahol megfelelGek a feltételek.

A tudas elterjedése feletti kontroll kérdéses, hiszen ha az allam nem akarja kdzvetlendl ellendrizni
sajat maga, akkor talalnia kell egy aktort, aki képes erre és hajlandd is ra. Ezért az allamnak gyakran
egyszeribb 6nmaganak gyakorolnia ezen folyamat felett a kontrollt, amely azonban foldrajzilag tobb
terliletet fogna at a sajat hatarain kivil. Ennek a problémanak az athidaldsanak a természetes mddja az
allam hatarainak bévitése, igy jon létre a birodalom. Ez azonban nem kovetkezik be minden esetben:
fontos, hogy az allam felismerje, hogy a (valamilyen kils6 referencia ponthoz viszonyitott) folényt
biztositd tudas nemcsak hatarokon bellil, hanem azokon kiviil is hasznalhatd, illetve meg kell vizsgalnia
és értenie hogyan alkalmazhato eltérd tulajdonsagu terlleteken. A fentebb leirtakbdl kovetkezik, hogy
az allamnak vallalkozéi képességekre van sziiksége, és olyan szervezeteket kell adoptalnia,
amelyek tamogatjak az innovaciét. Ugyanakkor fontos feltétel, hogy j6 itéloképességgel kell
rendelkeznie, kitekintd magatartast kell folytatnia, illetve hajlandénak kell lennie, hogy sajat hibaibdl
tanuljon.

Az &llam altal birtokolt szuperior tudas nagy része a helyi kozjészagok'* ellatasahoz kapcsolodik,
amelyek csoportjai a kdvetkezéek: jogrend, egészség és oktatds, kozszolgaltatasok, szocialis
kohézid, amelyek a tudas civil hasznositasat mutatjak és a védelem, amely inkabb katonai
alkalmazas. A civil és a katonai tudas megkuldnbdztetése fontos az elmélet szempontjabél: amig a civil
hasznositasa soran jogi szabalyok érvényestinek, addig a katonai esetén nem, éppen ezért a ketté
egyutt jelenti a kulcsot a birodalom kialakulasahoz a szerzbk szerint.

Ha csak civil szuperior tudassal rendelkezik az allam, akkor képes lehet megallapodasok és
szerz0déses egyezmenyek Utjan terjeszkedni, illetve a tudasaért az allamok fizethetnek is - azonban ez
nem feltétlenll kdvetkezik be. Ha csak katonai folénye van, akkor az elsédleges fokusz a bevételek
(add, sarc) redisztriblciojan lesz, ugyanakkor kijelentheté, hogy a katonai félény dnmagéban nem
szolgéltat lehetbséget, hogy atvegye egy orszag kormanyzasat, és nem feltétlenil vezet birodalom
kialakulédsahoz.

A klasszikus birodalom, amely civil elényon alapul, csak akkor jon létre, ha az alabbi feltételek
egyuttesen teljestiinek: ha az allam hiszi, hogy civil tudasa van, ha a szerzédéses megallapodasok nem
mUikodnek, illetve ha az allamnak katonai folénye van.

2.1. tablazat: A sikeres birodalmak és alternativaik:
Tényez6k, amelyek meghatarozzak a szuperior tudas felhasznalasa soran alkalmazott stratégiat

A folényt biztosito tudas tipusa A tudastranszfer korlatai a civil tudas szamara/
Az adérendszer finomitasa a katonai tudas kihasznalasara

Alacsony Magas

csak civil a megallapodasok lehetévé teszik a nincs tudasatadas
licenszet, a franchiset, a konzultaciot
és az oktatast

14 Megoszthat6ak, de minden egyes helyen kiiléndkeit alkalmazni.
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csak katonai portya, fosztogatas megszallas, amely az egyének
szolgasagahoz vagy
megsemmisitéséhez vezethet
katonai és civil egyenlétlen megallapodasok erésitik | kormanyzas

meg a tudas-intenziv allam jogéat a
tudas adé vagy dij fejében torténé
hasznalatahoz

Forras: Casson et al. (2009)

Az elmélet fébb pontjainak kifejtése

(1) Verseny a tudas hasznositasaban
A tudas hasznositasaban verseny talalhato, ugyanakkor — amint a kllénbségtételnél nyilvanvalova valt -
az allam mas szabalyokat kovet, mint a vallalat. Az internalizacids elmélet szerint a szuperior tudast
két médon lehet felhasznalni: Uj vagy tovabbfejlesztett javak és szolgaltatasok generalasara, amelyek
vagy magas mindségliek vagy hatékonyan jonnek létre. Ebben az esetben az elény a szuperior
technologia vagy a marketing alkalmazasan keresztul érvényestlhet, és produktiv innovacionak
nevezik, ami altal gazdasagi tobblet érheté el, és pozitiv 6sszeg jatékrol beszélhetiink. A masik esete a
tudas felhasznalasanak a kontroll szerzése korabban masok altal ellendrzott joszagok vagy eréforrasok
felett, amely esetet kisajatitasnak nevezik. Ebben az esetben nem tapasztalhaté gazdasagi tobblet, és
zér6 0sszeq( jatékrol beszélhetlink.
A sikeres gazdasagok olyan intézményeket alkalmaznak, amelyek batoritjdk az Uj, produktiv tudas
kialakulasat, fejlédését. Ennek egyik mddja az innovatorok szadmara felkinalt kompenzacié pl.
szabadalmi jogok vagy az elsd cselekvék elényeinek biztositasa.
Az innovatorok versenyének biztositasa szintén fontos feladata az allamnak, a hatékony
jogallamnak kell biztositania, hogy mikddjon a verseny, de ne sérthessék egymas érdekeit a
résztvevok.

A birodalmak kozotti verseny esetén fontos figyelembe venni, hogy altalaban ugyanaz a jogrend
érvényesul, mint az allamon belil, azonban itt nem talalhaté standardizalt nemzetkozi jog. Fontos a
jogok kérdése, hiszen az allamok sokkal agresszivabban viselkednek, mint a vallalatok.

(2) A tudas mint globalis kozjészag

Az elmélet értelmezése szerint a tudas egy szubjektiv hit, tehat valaki bizonyos benne, hogy igaz. A
tudas jo példaja a globalis kozjoszagnak, hiszen megoszthato, fogyasztasa nem kizaro és rivalizalo,
ugyanakkor nehéz a terjedéset ellendrizni. Az internalizacio célja éppen a terjedésének kontrollalasa és
egy szervezet hatarain belll tartdsa. Elénye a tudasnak, hogy tartds, de hatranya, hogy a legtobb
esetben kézzel nem foghatdé format olt. A tudasnak van belsé/valddi (pl. személyes kivancsisag
kielégitése) és instrumentalis értéke - utobbi értékre fokuszal az elmélet. Altalanosan elmondhato, hogy
az oktatas és a képzés kulcsfontossagu a tudas megszerzése és fenntartdsa szempontjabdl.

(3) Altalanos és specifikus tudas
Az a tény, hogy a tudas globalis kdzjoszag, nem jelenti azt, hogy a tudas minden elemét hasznositjak a
vilag minden részén. A tudés sikeres gyakorlati alkalmazasahoz elengedhetetlen, hogy az altalanos, pl.
banyaszati technoldgia, és a helyi (specifikus), pl. a teriilet geoldgiai feltérképezése, tudast kombinaltan
vegyék igénybe. Hiszen habar a lokalis tudasnak gyakran korlatozott az értéke a tertleten kiviil,
de az altalanos, kivill fejlesztett tudasnak 6nmagaban nem hasznalhaté minden eleme. A
birodalmak esetén a szintézisnek tarsadalmi hatasa is lehet: az altalanos tudas gyakran a birodalmi
metropoliszokbdl vagy a jol fejlett részekrdl szarmazik, mig a specifikus a helyi egyének birtokaban van.
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Az altalanos tudas a helyi lakosok szdmara oktatasi lehetdséget jelent, ezaltal felemelkedést, mig a
specidlis tudas 6tvozésével egy Uj altalanos tudas johet létre.

(4) Lokalis kozjészagok

A szuperior tudas segitségével létrehozott javak (jogrend, egészseég és oktatas, kozszolgaltatasok,
szocialis kohézid, és a védelem) nagy része kdzjoszag, habar inkabb lokalis, mint globalis. A jog és a
rend tisztan lokalis kozjoszag, illetve a védelem tartozik még ebbe a csoportba. Ezen csoporttal all
szemben a tobbi jészag, mint hibrid: az egészségnek és az oktatasnak kdz és magan jellege is van. A
kdzszolgaltatashoz tartozik pl. a kozlekedési infrastruktura, a telekommunikaciés rendszer, a
vizrendszer vagy az energiarendszerek, amelyek nem tiszta kozjoszagok, hiszen a csatlakozasnak van
privat koltsége is. A tarsadalmi kohézié szintén hibrid, hiszen a kozdsségi életben mindenki részt tud
venni, de a csoporton bellli magatartasra vonatkozd valasz csak egyénre vonatkozik.

A tiszta kozjoszagokat kizarolag a korméanyok biztositjak, mig a hibrideket szervezetek/intézmények
mixe. Az elmélet alapjan kijelenthetd, hogy a birodalmak globalis kozjészagot (ami nem més, mint a
szuperior tudasuk) hasznalnak arra, hogy helyi kozjoszagokat nyujtsanak, tehat a globalis
kdzjoszag itt kdzvetité/kozbensd szerepet jatszik a végsd javak eléallitasaban.

(5) Tudastranszfer korlatok
A tény, hogy a tudas globalis kozjészag nem jelenti azt, hogy koltség nélkil kommunikalhaté. Mivel
a tudas egyik legfébb jellemzéje, hogy szubjektiv, ezért a masok altal felajanlott tudas nem fogadhato el
mindig igaznak, gyanakvés fogadhatja. PI. ha a fogadd allam nem ismeri fel a lehetdségeket a tudas
hasznositdsaban, vagy ha ugy gondolja, hogy neki hasonlé tudésa van. Még inkabb gyanakvasra ad
okot, ha fizetnie kellene a tudasért. llyen esetekben felléphet az informacidés aszimmetria problémaja,
aminek az eredménye az lesz, hogy vagy nem vagy csak felligyelet mellett alkalmazhat6 a tudas.

A tudas ko6zjoszag jellegébdl adodik, hogy ha valaki megszerzi, akkor elviekben tovabbadhatja
harmadik félnek. Ennek azonban veszélye van: az az allam, amely megosztja a tudast, valészin(ileg el
fogja vesziteni a tudas terjesztése feletti kontrollt. A tudés jellemz6je még — amelyrél mar esett sz6 -,
hogy nem mindig kézzel foghatdé ilyen pl. a tacit tudas, amib6l kovetkezik, hogy nehezen
elmagyarazhatd, nem mindenki szdmara érthet6.

Az idegen allam feletti kontroll nemcsak lehetdséget biztosit a tudas alkalmazasahoz, hanem
csokkentheti a tranzakcios koltségeket: kiemelt szerepet kap a nyelv és a kultura standardizélasa,
illetve az oktatasba torténd befektetés.

Osszefoglaléan elmondhaté, hogy magas tudastranszfer korlatok valészintiek, ha a tudas szubjektiv és
tacit, ha nagyok a nyelvi és kulturélis kilonbségek, ha alacsony az irni-olvasni és szamolni tudok
aranya, illetve ha a tudés-intenziv allamoknak vannak katonai rivalisaik, akik meg tudjék szerezni a
szuperior tudast semleges allamoktél. Ha ezek a korlatok fennélinak, akkor a birodalom internalizalni
fogja a tudast, hogy kontroll alatt tudja tartani.

(6) A birodalom mint kozjészagok szabadkereskedelmi 6vezete
A civil tudas nem kizérdlag helyi kozjoszagok ellatdsahoz kapcsolodik, hanem hétkoznapi
maganjoszagok ellatasahoz is, mint pl. fogyasztasi termékek, termelé berendezések.
A maganjoszagot egyéni vasarlok veszik meg, akiknek kizardlagos hasznalata van felette, illetve a
maganvallalatok dijat kérhetnek a szuperior tudasokon keresztil megnyilvanuld termékért. A
maganjoszagokhoz kapcsolddo tudast éppen ezért altaldban magancégek hozzak létre és terjesztik el.

A vallalatok eldonthetik, hogy hol termeljenek: a sajat orszdgaban exportra, a fogyasztas helyén lévé

orszagban vagy harmadik orszagban, ahol olcsé az eréforras. Lehetdsége van licensz vagy franchise
termelésre is, de a nehézségeket figyelembe véve inkabb kiterjeszti a tudasat egy éaltala birtokolt kulsé
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egységre. Neheziti a helyzetet, hogy kilféldon ezek a vallalatok diszkriminacioval nézhetnek szembe,
ezert gyakran a féhadiszallasok az anyaorszag metropoliszaiban vannak, ahol sikeresen lobbizhatnak
tamogatasért. A vallalkoz6 egyének, akik felismerik ezt a lehet6séget, a metropoliszokba koltdznek a
birodalmi patronalas reményében. Eppen ezért ahol a birodalom tdmogatja és batoritia a
maganvallalatokat, ott migraciot serkent, és valosziniisithetéen a kereskedelem és a beruhazas is
viragzani fog.

A fentiekbdl levonhat6 a kiterjesztett elmélet szerint a kdvetkeztetés, hogy a sikeres birodalom a
haszon maximalizalasara tdmogatja a szabad kereskedelmet, a vamokat pedig bevételnoveld
eszkozként kezeli. Ugyanakkor az elényt, amely a birodalom szabadkereskedelmi dvezetként valo
kezelésébdl adodik nem szabad eltilozni: a birodalom csak akkor elényds, amikor olyan filiggetlen
terlletek kerlinek egyméassal kereskedelmi kapcsolatba, amelyek a birodalom nélkul nem kerilnének,
és ha minden nemzetet megfelelden felvildgositanak, akkor tudnak szabadkereskedelmi Gvezetben
megaéllapodni

_(7) Atudasalapi birodalom

Osszefoglaléan elmondhatd, hogy hat teriilete létezik a tudas allami kihasznalasanak:

jogrend, egészségiigy és oktatas, kozszolgaltatasok, tarsadalmi kohézid, magan jészagok és
szabalyozasuk, védelem és agresszi6 (Id. a 2.1. szdmu abrat). Ezek mindegyikében kozvetleniil
vagy kozvetve részt vesz az allam: torvényhozas, szabélyozas, adminisztracio, korlatozas és
serkentés szintjén. Ahhoz, hogy az allam be tudja tolteni ezeket a szerepeket, széles bazisu tudasra
van szlksége. Ugyanakkor kijelenthetd, hogy egy birodalmi erének nem kell minden terileten szuperior
tudassal rendelkeznie, de a folényét tdmogatnia kell megfeleld tudassal minden terlleten ahhoz, hogy
sikeres legyen.

A terlleteket és az elmélet szempontjabdl fontos jellemzéiket valamint az allami részvétel formajat
foglalja 6ssze a kovetkez6 abra.

2.1. abra: A tudas allami hasznalatanak teriiletei

A birodalmi allam altal birtokolt tudas

korlatoza dminisztracio serkenté rlatozas
feltigyelet

jogrend egészség- tarsadalmi maganjavak védelem,
agy és szolgalta- kohézié és agresszio
oktatas tasok szabalyozasuk
< > +—>
civil katonai
< > < > —>
kéz magan kéz

Forras: Casson et al. (2009)
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Az elmélet specialis témai

(1) A birodalom kultaraja

A tudés transzferalasa idegen helyre nem feltétlentl foglalja magaban az egyéneknek torténé atadast,
ez a folyamat inkabb a népesség mozgasaval johet létre. Pl. ahol a katonai tudés a megszallason
keresztil adddik at, ott a tudas kis része fog az egyénekhez eljutni. llletve minél inkabb tacit jellegl a
szuperior tudas, annal nagyobb lesz a transzferkoltség, és erGsebb lesz az Osztonzés a tudas
visszatartadsara a kivandoroltak kdz6sségén belll. A civil tudas esetén erésebb a helyi lakossag felé
torténd tudasatadas, hiszen egyes alkalmazasokat pl. egészségiigy nehéz megvaldsitani ugy, ha nem
tamaszkodnak olyan emberekre, akik beszélik a nyelvet és ismerik a szokasokat.

Elmondhatd kovetkeztetésként, hogy ahol magas a transzfer koltség, alacsony oktatast és képzést
fognak felajanlani a helyi lakosoknak, aminek eredményeként ezek az emberek ki lesznek rekesztve
felelés pozicidkbol. Eltérd tarsadalmi szokasok jelenhetnek meg, ami néveli a félreértés és erbszak
lehetéseéget az ,6slakosok” es a beteleplltek kozott.

A szerz6k szerint a hatalom kultirajanak szignifikans hatasa van arra, hogy milyen diszkriminacié
és szegregacio érvényesiil. A kultura szempontjabdl megkulonboztethetlnk elitista és demokratikus
hatalmat, amelyek azonban fontos megjegyezni, hogy nem a politikai rendszereket jelolik. Az elitista
birodalom felnagyitia sajat fels6bbrendliségét, hangsulyozza a ,massagot’, ami eltilozhatja a
tudasatadas észlelt korlatait. Ezért az elitista szerint a tudasatadas nem gazdasagos, helyette
diszkriminéciot és szegregaciot alkalmaz inkabb, illetve elétérbe keril a fiszta” tudomany és a
mivészet, mint magas kultura.

Ezzel szemben a demokratikus hatalom el6térbe helyezi az oktatast és a tréninget, illetve a szuperior
tudasanak a minél szélesebb korli elterjedését segiti eld, a kirekesztést elitéli, és a gyakorlati tudomany
kerll a kdzéppontba. Ez a kultira a vizsgalatok szerint jobban illeszkedik a sikeres birodalmakhoz, mert
csokkenti a transzferkoltséget és eldsegiti a teriletek terjeszkedését.

(2) A metropolisz

Hiba azt feltételezni, hogy minden egyes terllet azonos mértékben kapcsolddik a birodalomhoz. A
folényt biztositd tudas profitdl abbdl a helyzetbél, ha tobb, eltérd tipusu ,specialista” mikodik egydtt,
akik egymashoz kozel helyezkednek el és munkajuk sordn megosztjak tudasukat illetve a dontéseiket
,szemt6l szembe” koordindljgk. Ez a tény hozzajarult ahhoz, hogy dominéns kdzpontok (hub-ok)
j6jienek létre az egyes terlleteken. Ezen kdzpontokra jellemzd, hogy mindegyiknek van egy ,hattér
orszaga’, amely tamogatd szolgaltatdsokat nyujt. Ehhez a tudaskdzpontl munkéhoz azonban a
birodalomnak szilksége van tudasmunkasokkal valé ellatottsagra, fontos az oktatasba és képzésbe
torténd invesztalas.

Az eltéré kultaraju birodalmak eltéré stratégiat kovetnek a kozpontok kialakitasahoz: mig az
elitista hazai terlleteken tamaszkodik a kulcsmunkasokra, a varostervezésbe és épitészetbe
invesztalnak, hogy a hatalmat reprezentéljak, addig a demokratista szélesebb korben tud
tudasmunkasokat toborozni, akar versengd birodalmakbél is, a kdzosségi épuletek kerlinek inkabb
elétérbe, illetve hangsulyos a kommunikacio szerepe.

(3) A birodalom hatarai
A tény, hogy a tudas globalis k6zjészag, még nem jelenti azt, hogy egy tudas vezérelte birodalom fogja
uralni az egész vilagot. A tudastranszfer korlatai a nyelvi és kulturalis kulonbségek miatt
teriiletenként valtoznak, ezért olyan teriileteken fogjak alkalmazni a birodalmi kormanyzast, ahol
a korlatok alacsonyak és visszafogottak. Ugyanakkor eléfordulhat az is, hogy ha alacsonyak ezek a
korlatok, akkor nem hasznalhat6 ki a tudas kell6 mértékben azon okbdl, hogy nem kapcsolddik az adott
terlilethez.
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(4) A birodalmak kozotti verseny

Amikor a szuperior tudas kulonb6z6 teruleteken szorodik szét, akkor kulonb6z6 formai lehetnek a
versenynek: pl. ugyanazt a terilletet mas-mas céllal akarhatjak elfoglalni (mez6gazdasagi vagy
banyaszati). Ebben az esetben, ha betartjak a jogrendet, akkor a két birodalom egymasra ajanlhat ugy,
hogy jobbnél jobb ajanlatokat ad a lakossagnak (a vallalatokhoz hasonléan), és aki végul a jobb
ajanlatot teszi, az fog nyerni, ezéltal kontrollt gyakorolhat a teriilet felett. llyen feltételek mellett a
nyereség a maximum és az aktualis ar kulonbsége lesz, ami a legjobb alternativa tulajdonosanak
tudasat fogja tikrozni. Vagy akar targyalhatnak is a hatalmak ilyen feltételek mellett a legjobb megoldas
érdekében. Eléfordulhat az az eset is, hogy az elfoglalt terletek vonakodnak a megallapodastol, ekkor
a rivalis kozbeléphet. Azonban a leggyakrabb esetekben erdvel oldjak meg az ilyen szituaciokat, amit
azonban nem az ott lakdk, hanem a rivélisa felett fog gyakorolni a hatalom. llyenkor gyakran nem létezik
jogrend, és haboru varhatd, amely azonban frusztraciot és pazarlast is general. llyen helyzetekben ez
egy gazdasagi 6sztonzd lehet a tarsbirodalmakkal valé kollaboréaciora.

Nemcsak a teriiletekért, hanem a teriiletek feletti kontrollért is verseny zajlik, elsédleges cél
ezekben az esetekben a hub-ok megszerzése, amelyek fontos szerepet jatszanak a szuperior
tudas kialakitasaban és felhasznalasaban.

A szuperior tudas jellemzéi és szerepe

(1) Afolény kifejlesztése és megtartasa
A folény egy relativ fogalom, tipustol fligg, hogy kinek van elénye kivel szemben: civil folénynél

s

emberi eréforras a meghatarozo.

A ,hattér orszag” befolyasol6 tényez6: egy gazdag ,hattér orszag” nemcsak a magas életszinvonal
eléallitasaban hasznos, hanem Uj tudas kifejlesztésében is segit, ugyanakkor a karakterisztikaja
meghatarozd tényez0 a civil tudas szempontjab6l. A nemzet kultiraja szintén fontos faktor: a
demokratikus birodalom sokkal nyitottabb, kifelé tekint, ezaltal tobb otletet tud szerezni kulfoldrdl.
Elviekben az individualis nemzetek kulonboz6 tipusu tudasokban tudnak elényt elérni: amig a nagyobb
nemzetek mindegyik tudasterileten folényre tudnak szert tenni, addig a kisebbek csak néhany ill.
résztertleten, hiszen szamukra limitalt tudas-munkas all rendelkezésre. Az emberi eréforras tehat
kulcsfontossagu, éppen ezért van egy minimalis kritikus tdmeg, amely szilkséges ahhoz, hogy a helyi
kdzjészagokat telies korlien tudjak alkalmazni idegen terlletekre. Amely allamoknal ez a Kritérium
hianyzik, azok nem alkalmasak a birodalmi szerepre.

Az emberi tényezon kivil fontos szerepet jatszik még az ipar tipusa és a foldrajzi szempontok is,
hiszen a tudast ezek is specializalhatjak.

(2) A szuperior tudas szarmazasa

A szuperior tudas eredete nem jol ismert, az bizonyos, hogy nem izolalt felfedezésekbél all, hanem
inkabb kapcsolodé felderitések kollekcidjabol, azok szintézisébdl. Egy uj szintézist akar Uj
felfedezés nélkil is el lehet érni, a mér ismertek analizisével.

Két f6 tipusat alkalmazzak a sikeres birodalmak a szuperior tudasnak: a technoldgiait és az
intézményit, amelyek tovabbi kategdridkba oszthatdak a tudas specifikus tipusa és az alkalmazas
terlilete szerint. A szuperior technolégiai tudas alkalmazéasara kitiné példa az Uj természetes
eréforrasok felfedezése, Uj termelési vagy Uj kozlekedési technologiak kifejlesztése. A intézményi
tudasra pedig példa lehet az Uj vallasok, uj erkdlcsi felfogas.

Az internalizaciés elmélet szempontjabdl kulcsfontossagu tényezd az innovacié (Buckley-Casson,
1976), amelyrél elmondhat6d, hogy a szuperior tudason alapul, koltsége és haszna egyarant van,
tovabba rdvid tavon a koltségei magasak lehetnek.
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(3) Birodalmak felemelkedése és bukasa
A tudas elavulhat, amely folyamatnak két tipusa kiilonboztethetdé meg az szerzék szerint: az
egyiknél csak a folény avul el, a tudas nem. Ez akkor lehetséges, amikor a tudas terjedése sorén eljut a
rivalisokhoz, akik potyautas magatartast kovetnek, és ezéltal a lehetdség altal felzarkdzhatnak az
innovatorokhoz. A masik forma az az, amikor egy Uj tudas jelenik meg, ezéltal a tudas elavul. A ket
forma a val6sagban gyakran kapcsolva talalhaté meg.

A kiterjesztett elmélet kiemeli a birodalom vallalkozéi képességének fontossagat, amely ebben az
esetben is kiemelt jelentdséggel bir: a vallalkozéi birodalom észreveszi az elavulds veszélyét és tesz is
ellene, ezért folyamatos fejlesztéseket hajt végre. Ugyanakkor ennek a vallalkozoi szellemnek a
fenntartdsa nehéz tdbb generacion keresztiil, ugyanis azok, akik a birodalombdl profitalnak nem
érdekeltek a tudas fejlédésében. A vallalkozo szellem fenntartaséra a birodalom bevonja az embereket
és dijazza a részvételUket, ezaltal is ndvelve a motivaciot. Ott ahol mégis gyenge ez a szellem, a tudas
elavulasa miatt csdkken a tobblet, amit az elit gyakran az addk ndvelésével kivan potolni, igy tartja fent
a sajat életszinvonalat.

Az elavulas mellett gyakran a belsd szocialis kohézid hidnyat azonositjak a birodalom hanyatlasanak
okakeént.

Az elmélet alkalmazasa

A birodalom altalanos definicidjat hasznalja a kiterjesztett elmélet, amely miatt lehetévé valik az
alkalmazasa a birodalmak széles korére, eltérd idében és helyen. A vizsgalat soran elsésorban nem
az elfoglalt teriiletekre és a tudas hasznositasanak folyamatara koncentraltak, hanem a
birodalmak tudasanak eredetére - ez oOsszhangban van az MNV-k elméletével, hogy az
»anyaorszag” keriil inkabb eltérbe, mint a fogadé -, majd a cél a birtokolt tudas és a kontroll ala
vont teriiletek kdzotti kapcsolat vizsgalata volt.

Kivalasztottak 14 birodalmat, amelyek eltérd méretlek és élettartamuak voltak: a Gorog, Romai, Hun,
Arab, Viking, Normann, Mongol, Portugél, Spanyol, Holland, Francia és a Brit Birodalom illetve
Szovjetunié és az USA keriilt be a vizsgalatba. (Bizonyos birodalmak pl. a Gorog és a Rémai az
orokséguk jelentésége miatt kertltek be, mig a Szovjetunié és a USA az aktualitasuk folytan.)

Az elmélet alkalmazasahoz és teszteléséhez kulcsfontossagu tényezd, hogy a szuperior tudas tipusat
azonositani lehessen, ezért megvizsgéaltak az egyes birodalmak ndvekedést és hanyatlasat el6idéz6é
tényezOket, amelyeket csoportositva megallapitottak, hogy melyek a kulcsfontossagu faktorok a sikeres
birodalom |étéhez.

2.2. tablazat: Kulcstényezok, amelyek tamogatjak a sikeres birodalmakat

Technologiai szempont | Intézményi szempont

hatékony torvények, blintetd
és igazsagiigyi rendszer
konyoriletesség, tisztasag
és felhatalmazas kulturaja a
csaladokban és iskolakban

Foldrajzi jellegzetességek,
amelyek eldsegitik a helyi
alkalmazast

korlatozott népsirliség

A tudas tipusa az
alkalmazott teriilet szerint

jogrend

egészségiigy és oktatas az orvossagok ismerete enyhe klima (néhany

betegséggel)

kozszolgaltatasok
(elsésorban kozlekedés és

kommunikacio)
tarsadalmi kohézio

civil mérnoki képességek és
a kdzlekedés tamogatasa

hatékony adorendszer és
tékepiac

megfelel6 eréforras

helyi kdzdsségi kozlekedés
és tarsadalmi adottsag a
kollektiv cselekvés

vallasi és erkdlcsi rendszer,
amely a bizalomépitést
tamogatja

korlatozott népsirliség
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tamogatasara

védelem és agresszi6 kohaszat, allatok kiképzése | katonai iskolaban edzett nagy aranyu fiatal, férfi
karizmatikus vezet6k lakossag
maganjavak magas mindség(i hatékony kereskedelmi természetes erdforrasok a
tomegtermelési technologia | torvények, szofisztikalt megkdzelithetd helyeken
marketing

Forras: Casson et al. (2009) alapjan

Osszegzés

A kiterjesztett elmélet az allamot, mint multinacionalis képzédményt (birodalmat) targyalja, a birodalmak
felemelkedését és bukasat pedig a szuperior tudas kialakitasatol, fenntartasatdl és kihasznélasatol
fuggbnek tekinti. A tudas tipusai csoportosithatdak: koz-magan, altalanos-specifikus, lokalis-globalis,
civil és katonai (elényt biztosité) tudasként, illetve hat fébb terllet Iétezik, ahol az allam a tudast
hasznositani tudja: jogrend, egészségugy és oktatds, koOzszolgaltatés, tarsadalmi kohézio,
maganjoszagok és szabalyozasuk, védelem és agresszio. A sikeres birodalomhoz mindegyik tertleten
tudassal kell rendelkeznie az allamnak, de néhany részen folényt biztosito jelleg(it kell birtokolnia, illetve
kiemelten fontos, hogy civil és katonai tudassal egyarant rendelkeznie kell.

Az allamok vallalkozdi szemlélete kiemelt fontossagu a szuperior tudas kifejlesztése, az elavuldsanak
megelézése és az elény megtartasa, ezaltal a birodalom sikeressége szempontjabal.

A tudas elterjesztésének, felhasznalasanak koltségei és elényei egyarant vannak, ezek aranya fligg a
tudas tipusatol, a birodalom Kkultirjatol, a helyi nemzet kultirdjatol és a terlletek foldrajzi
jellegzetessegetdl.

A cikk legnagyobb értéke, hogy bemutatja az internalizaciés elmélet széleskorl felhasznalasanak
lehet6ségét (az MNV és allam analogidjara épitve), ami aldtamasztia a tudomanyok
interdiszciplinaritasanak elényét is: azt, hogy érdemes a kilonbozé tudomanytertleteknek kooperainia.
Az analdgia mentén lathatva és kézzelfoghatdva valik az internelizaciés elmélet azon része, amely
szerint az innovacios tevékenység képes a vallalat elényt biztositani mikro és makro szinten is.

A kiterjesztett elmélet eredményeit (az egyuttmikodésbél kovetkezGen) tobb tudomanyterilet is
felhasznalhatja: a torténészek szamara Uj vizsgalati dimenzié valik elérhetévé, a nemzetkdzi Uzleti
gazdasagtan szamara pedig alatamasztja a tudas sokrétliségét és kulcsfontossagat (a vallalatok
életében), illetve lathatéva valnak olyan sikertényezdk is, amelyekkel a vallalatok is rendelkezhetnek,
igy a tervezésnél és kivitelezésnél segitséget jelenthet az elmélet. A tudas szerepének hangsulyozasa
aktudlis téma, hiszen az innovacioban betoltott szerepe révén szamos elényt jelenthet gazdasagi és
tarsadalmi szerepl6k szaméra egyarant.
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Az intézmeényi megkozelités
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3. Legitimacio, az érdekcsoportok nyomasa és valtozas a kialakul6
intézményekben: a kulfoldi befektetok és a fogadd orszagok
kormanyainak esete's

Felsmann Balazs

PhD hallgatd, Vezetés és Stratégia Tanszék
Vezetéstudomanyi Intézet

Witold J. Henisz jelenleg a Pennsylvania Egyetemen miik6d6 Wharton School docense. Tudomanyos
kutatomunkajanak kdzéppontjaban annak vizsgalata éll, hogy a politikai kockazatok hogyan
befolyasoljak a vaéllalatok nemzetk6zi befektetési stratégidinak alakulasat. Cikkei a legjelent6sebb
nemzetkdzi (zleti gazdasagtan és menedzsment folyoiratokban jelentek meg, mint a Journal of
International Business Studies, az Academy of Management Review, az Academy of Management
Journal, az Administrative Science Quarterly, az Organization Science és a Strategic Management
Journal. Tudomanyos kutatasai mellett széles tanacsadoi tapasztalatokra is szert tett tobbek kézott a
Vilagbank, az Inter-American Development Bank, a Conference Board, és az Eurasia Group
megbizasabol.®

Bennet A. Zelner 2001-ben szerzett (izleti gazdasagtani doktori fokozatot a Berkeley Egyetemen.
Stratégiak: nemzetk0zi és hazai vonatkozasok a villamosenergia-szolgaltatas példéjan”. F6 kutatasi
tertilete az intézményi kbrnyezet valtozasa hatasanak vizsgalata az energiaszektor fejlédésére. Szamos
Jjelentds cikk szerzbje és tarsszerzbje. 2006 ota a Duke Egyetem Fuqua School of Business oktatdja,
2010 6ta az intézmény docense. 17

Bevezetés

Mielétt egy klfoldi befektetd dont arrdl, hogy egy fogadd orszégban letelepedik, szamos eléfeltételt
vizsgal: Uzleti és politikai kockazatokat egyarant. De vajon mennyire veszi figyelembe azt az intézményi
és tarsadalmi kornyezetet, ami hosszu tavon hatéssal lesz befektetésére? Henisz és Zelner arra hivjak
fel a figyelmet cikklkben, hogy a befektetés jogi, tarsadalmi, politikai intézményi kdrnyezetének
beagyazottsdga — vagy éppen ellenkezileg a beagyazottsag hidnya — egyfajta dinamikusan valtozo
keretet ad a mar megvalosult befektetéseknek. A befektetéknek folyamatosan figyelemmel kell lennitik a
tarsadalmi elfogadottsagra és az egyéni észlelésekre, vagyis, hogy a tarsadalom tagjai hogyan itélik
meg az adott befektetés hatterét biztositd jogi, szerzédéses, gazdasagi megallapodasokat, normékat. A
statikus szemléletet egyfajta dinamikus szemléletnek kell felvaltania, amelyben a kilféldi befekteték
idOrdl idére ujraértékelik a relevans intézményi kornyezet véltozasait és ahhoz alkalmazkodva, vagy
annak egyes elemeit befolyasolva biztositjak tartds sikerességiket a befogadd orszagban. A szerzék
egy olyan modell alapjait rakjak le, amely azt vizsgalja, hogyan hat idében a még kialakulatlan
intézményi kdrnyezetre a tarsadalmi legitimacié megléte vagy éppen hianya és azutan az atalakulo,

Vs

15 Megjelent: Academy of Management Review 2005, 86l.No. 2, 361-382
18 http://www-management.wharton.upenn.edu/henisz/
1 http://faculty.fuqua.duke.edu/~bzelner/
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Az intézmények

Ahhoz, hogy az éltaluk felépitett modell f6bb kategoriait megérthessuk, elészor is az intézmények
fogalmat kell tisztdznunk. Henisz és Zelner az intézmények két csoportjat kiildnbdztetik meg, a kialakuld
(emergent) és a beagyazott (established) intézményeket. A kialakuld intézmények nélkulozik a torténeti
elézményeket, nem integralddtak szervesen a tarsadalmi struktirékba, ezért sokkal fogékonyabbak a
megvaltoztatasukra iranyuld nyomasra. Mindazok, akiknek érdekeit sérti egy ilyen intézmény léte, arra
torekszenek, hogy a kialakul6 intézmény el6tti status quo helyreéllitdsara hivatkozva megkérdéjelezzék

e

Az elméleti hattér

Henisz és Zelner modelljének elméleti keretét az U] intézményi kbzgazdasagtan'8 és az alkueré-elmélet
(bargaining power perspective) adja. Az alkuer6-megkozelités kovetdi a befektetd-kormanyzat
viszonyrendszer leirasara egy igen jol definialt elméleti rendszert hoztak létre,'® de megkdzelitéstiknek
vannak bizonyos korlatai is. A ,hagyomanyos” alkuer6-megkdzelités a szerzOk szerint nem adott valaszt
arra a dilemmara, vajon hogyan hatnak a kornyezeti folyamatok a befektet6i észlelésre, mas szoéval,
hogyan valtoztatja meg a kornyezet atalakulasa a leteleped6 kilfoldi befektetdk és a kormanyzat kozotti
tényleges és észlelt alkupoziciét. Henisz és Zelner az Uj intézményi kdzgazdasagtan elméleti kereteit
otvozik az alkuer6-megkozelitéssel, hogy jobb magyarazd keretet allitsanak fel annak feltarasara,
milyen folyamatok, hatasok idézhetik el6, hogy a korményzatok egyes esetekben hajlamosak
megkisérelni a kulfoldi befektetbkkel kotott megallapodasok felrigasat, megvaltoztatasat vagy
kezdeményezni azok Ujraértelmezését.

A hagyomanyos alkuer6-megkozelitésben a befekteté és a kormanyzat kozotti egyensuly annak
fuggvénye, hogy az egyik fél altal birtokolt eréforrasra mekkora keresletet tamaszt a masik. A befektet6
fokusza egyértelmil, szdmara a befektetés hozama a lényeges szempont. A kormanyzat szamara a
motivaciok Osszetettebbek: a kormanyzat célja jellemzGen valamilyen az orszag teriletén hianyzo
tudas, eréforras vagy képesség megszerzése, példaul hozzaférés a sziikdsen rendelkezésre all6
t6kéhez vagy hianyz6 technoldgidhoz. Ebben a kdzelitésben a két fél kdzotti alku célja az egyensuly
megtalélasa.

Természetes, hogy a befektetd alkuereje a befektetés megtorténtéig a leger6sebb, utana, ahogy
lekototte a tokéjét vagy az altala hozott technoldgia szétterjedt és hozzaférhetévé valt a fogado orszag
mas vallalatai korében is, csokkenni kezd.2® Ahogyan csokken a befektetd alkuereje, ugy nd
befektetésének politikai kockazata, mert a kormanyzat egyre szélesebb érdekcsoportok kozott kivanja
Ujraosztani a befektetd korabbi profitjat.2! Az alkuerd6 megvaltozdsa a jatékelméleti modellek

18 Az Gj intézményi kézgazdaséagtan targykorébe tarféhb iranyzatokrél érdekes magyar nyiefisszefoglald
jelent meg a Kézgazdaséagi Szemlében 2004-ben, ¢égmaban tartott budapesti konferencidhoz kapcsalidd
(Kapas—Komaromi, 2004) A cikk szerint ,az (] intéamyi kdzgazdasagtan .6 kérdése, hogy miért és hogyan
alakulnak ki a kulonbdg intézmények, milyen célokat szolgalnak, miért égyan véaltoznak. Az iranyzat
alapveten a neoklasszikus kereteken belll marad, és aoh&gywos neoklasszikus elmélet kiterjesztésére
vallalkozik.”

19 A szerdk az alkuet-megkozelités targyaban Boddewin és Brewer (198ayre és Wells (1982), Kobrin
(1987), Poynter (1985) Swejnar és Smith (1984) radirakamaszkodnak.

%0 |tt Poynter (1985), Vernon (1977) munkaira hivathkak.

2L Fagre és Wells (1982), Kobrin (1987), LeCraw (19%4vejnar és Smith (1984)

28



tobblépcsés dontési  jatékka fejlesztésével irhato le, ahol a jaték térgya a befektetés
tovabbmiikddtetésérdl vald dontések sorozata.

Az alkueré valtozasaval kapcsolatos dilemmakhoz hasonld a tOkebefektetéseket terheld adok id6beli
konzisztenciajanak problémakore, amikor a kormanyzat alacsony adokkal kecsegteti a letelepedni
szandékozd cégeket, de az igérete hitelessége kérdéses, mert a kormanyzaton erés a nyomas, hogy a
letelepedés utan novelje azokat. A hivatkozott elméleti munkak szerint — amelyek vizsgalati fokusza arra
iranyul, vajon ilyen helyzetekben mikor hiteles a kormanyzati deklaracio — a hitelesség ,intézményes’
eszkozokkel ndvelhetd, mint az alkotmanyos védelem a visszahat hataly adéztatassal szemben és a
jegybanki fuggetlenség.

Az, hogy egy intézmény mennyire képes biztositani egy befektetés stabilitdsat, legalabb annyira figg az
intézmeény statusatol, mint a befektetés jellemz6itdl. A stabil intézményi hattér puszta léte is elegendd
lehet a kormanyzati hitelesség biztositasahoz, de az ilyen stabilitas megteremtése hosszu idébeli és
tanulasi folyamat.

A gyakorlatban éppen ezért tobb bizalomerdsitd technika is elterjedt, ami hozzasegitheti a befektetbket
és a kormanyzatot a sikeres egyuttmikodéshez. llyen formalis bizalomerdsité lehetbéseégek példaul a
kétoldalu szerzédéses megallapodasok a befekteték és a kormany kozétt, a jogilag kikényszerithetd
piaci szabalyozas és a specializalt, fuggetlen hatésagok létrehozasa, miikodtetése.

Onmagukban azonban a formalis strukt(rak altalaban nem elégségesek a bizalom megteremtéséhez,
azt célszerl és szikséeges tovabbi elemekkel erdsiteni. A szerzék két ilyen ,puha” eszkozt javasolnak, a
megko6tott megallapodas minél erésebb tarsadalmi legitimaciojat és a kdzds elénydk hangsulyozéasat a
kulonallo érdekekkel szemben.

A kialakult intézmények és valtozasuk

Henisz és Zelner kllonbséget tesz akozott, hogy a befektetd a konkrét befektetés esetén kialakuld és
ebbdl adododan véltoztathatd és a kilonbozd érdekcsoportok altal megvaltoztatni szandékozott vagy
beagyazott, a tarsadalmi normék, szokasok, hagyomanyok rendszerébe szervesen illeszkedd
intézményi kornyezettel szembesiil. Cikklk tovabbi részében a kialakuld intézmények és a befektetések
egymasra hatasat elemzik.2

A kialakulo intézmények statuszanak megvéltoztatasara leginkabb azok a szervezett érdekcsoportok
torekszenek, akiket kedvezobtlendl érint az intézmény létrejotte. A szerzok e tekintetben is torekszenek a
korabbi elméleti keretek tagitasara. Az 0j intézményi kdzgazdaséagtan hagyomanyosan az alternativak
kozotti racionalis valasztasként tekint az érintett érdekcsoportok reakcidira. Henisz és Zelner ezt a
szemléletet tagitia olyan Uj tényezdkkel, mint az észlelés hatarai és a tarsadalmi nyomas a
valtoztatasra. Felismerik annak jelentdségét, hogy az intézmények valtoztatasa komplex jelenség,
amihez gyakran nem elegendd az elsédleges — negativan érintett — szervezett érdekcsoportok éltal
kifejtett nyomas, hanem azt a kozvetlen hatasokban kevéssé érdekelt un. masodlagos
érdekcsoportoknak is meg kell tamogatnia. Az elédleges szervezett érdekcsoportok befolyasolhatjak a
masodlagos csoportok megitélését — gyakran kifejezetten szubjektiv tényezbket hangsulyozva — a
megvaltoztatni kivant kialakuld intézmény teljesitményével kapcsolatban.

2 A szerdk fontos megjegyzése, hogykalakuld intézményi statusz nem keverénikssze az adott intézmény

kezelésére 0j — kordbbi mintakkal, hagyomanyoklehmrendelkeZ — intézményekre van szikség, amelyek
természetesen nem illegitimek.
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Szemben a bedgyazott intézményekkel, melyek esszencialisak, mas sz6val maguk is a tarsadalmi
magatartasformalas elemei, a kialakuld intézményeknek csak a pozitiv, megerdsitd tarsadalmi értékelés
adhat moralis bazist sajat legitimaciojukra. A kialakulo intézmény valtoztatasara iranyuld erds szandék
(széleskori koalicio az els6dleges és masodlagos érdekcsoportok kozott) az intézmény

v

Hasonl6képpen a valtoztatas irdnyaba hat, hogy a kialakuld intézményeknél még nem annyira vildgosak
az intézmény fenntartasahoz kapcsolodé anyagi érdekek, mint a beagyazottaknél. Az utébbiak élvezik a
beldlUk profitald nagyszamu érdekcsoport folyamatos tdmogatasat. Ugyan a kialakulo intézményeknél is
vannak Uzleti értelemben ,nyertesek” de ezek szamossaga, kdre még nem annyira tisztazott, ezért
kevésheé készek kiallni az intézmény védelmében.

Ha a fentiek miatt megvan a fogékonysag a kialakuld intézmény megvaltoztatdsara Ugy a szervezett
érdekcsoportok a kialakuld intézményt érint6 véltozasi folyamat elinditdsara torekszenek. Ennek egyik
jellemz6 példaja, amikor olyan beagyazott és referenciapontként miikodd intézményekhez képest
egyfajta igazodasi (referencia) pontként szolgalnak. A valsagszituaciok és a befektetok megvéltozott
Uzleti gyakorlata ugyancsak erésithetik a valtoztatasra iranyuldé nyomast. A stabil politikai rendszer és
ennek nagy tekintéllyel bird beagyazott intézményei ugyanakkor egyensulyi elemként védik a kialakulo
intézményeket a valtoztatasra iranyuld permanens nyomassal szemben. Ugyanigy csokkenthetik a
tényleges valtozas bekOvetkezésének esélyét, ha a kialakuld intézmény valamely speciélis
megkulonboztetd képességgel, szervezeti tudassal rendelkezik amely nem (vagy csak nehezen)
reprodukélhatd az intézmény megvaltoztatasat kovetben vagy amely szervezeti tudas olyan
szervezetkdzi kapcsolatokat tart fenn az érintettek (politikai dontéshozok, tarsadalmi és gazdasagi
érdekcsoportok) kozott, amely a kialakul6 intézmény mikodésében érdekelt szerepl6k szamara kiterjedt
befolyast biztosit a valtoztatasi szandékokkal szemben.

A szerz6k a kialakulo intézmények valtozasi folyamatat egy modellel szemléltetik, amelynek egyes
tényez6ihez propoziciokat (tételeket) fliznek.23 Modelljlik azt a folyamatot vizsgalja, milyen tényezék
vezetnek el oda, hogy a kialakuld intézmény megvéltoztatasara iranyuld motivaciok tényleges valtozasi
folyamatot inditsanak el.

Az észlelt legitimaci6 és azonossag hianyabdl valamint a nem teljesen tisztazott anyagi érdekeltségbél
adodo valtozast stimulald tényezok eltérden fejtik ki hatasukat a kialakuld intézmeény kilonbozo fejlédési
szakaszaiban. E tényezOket a modell hattérvaltozdinak is tekinthetjik, amelyek egyszerre befolyasoljak,
hogy kialakul-e egy tényleges erds szandék a kialakuld intézmények megvaltoztatasara.

% Tételeik bizonyitasara a székzillusztrativ, relevans eseteket bemutaté példakaznalnak, efsllegesen a
villamosenergia-szektorbdl. Az esetek bemutatasali@kintek, azok a cikidd és kilondsen Zelner mas,
energiaszektor-specifikus tanulmanyaibdl részletesegismerhék. Tovabbi elméleti kierjesztést adnak a
témahoz az Egyesiilt Allamok energiapiacan végzettitudinalis kutatasok alapjan a Forrasjegyzékisen
hivatkozott Bonardi et al. (2006) és Henisz e{2009) tanulmanyok.
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3.1. abra: A kialakulé intézmények valtozasa

Azonosséagon alapul6é mor

MDA Az anyagi érdekeltség hianya
legitimacios bazis hianya

Az észlelt legitimacié hiany

Fogékonysag a valtozas iranti nyomasra (P1)

l

Inkonzisztenca Sokkok, kérnyeze A befektet zlet
referéncia pontokkal P24 véltozasok P2b gyakorlata P2¢c

|

A valtozas iranti nyomas
Formalis ,fékek” é L Szervezeti tudas
egyensulyok a politiki megkulonbozte
rendszerben P3 [ képességek P4

Valtozas a kialakuld intézményben

Megjegyzés: Az abran a P-vel jeldlt tényezdkre fogalmaztak meg propozicidkat (kutatasi tételeket)

Propoziciok, kutatasi allitasok

1. propozicio: egy kialakuld intézmény fogékonysaga arra, hogy megvaltozasara iranyuld nyomas

érje, a kezdeti életszakaszaban a leger6sebb, majd idével csékken.
A fiatal, kialakuléban 1évé intézmények természetszeriileg fogékonyabbak a valtoztatasukra iranyuld
szandékokra, mint egy stabil, kialakult, érettebb struktura. A valtoztatasra iranyuld fogékonysag
azonban nem vezet feltétlentl érdemi nyomashoz a formélddd intézményi strukturaval szemben. Ahhoz,
hogy a fogékonysag valdban a véltoztatasra irdanyulé nyomasgyakorlassa valjon, tobb tényezére van
szikség. A szerzOk korabban mar foglalkoztak annak problémajaval, hogy a kozvetlenul érintett
érdekcsoportok nyomasgyakorld ereje O6nmagadban altaldban nem elégséges a hatékony
érdekérvényesitésre. Ehhez valtoztatasi (igynikokre?* és kollektiv akcié keretre van szlkség a
mésodlagos érdekcsoportokkal. llyen szélesebb bazison alapuld koaliciot egyértelmiien konnyebb akkor
létrehozni, ha a kialakuld intézmény miikodési modellie nehezen térsithatd a stabilnak tekintett
beagyazott intézmények hagyomanyos miikodésével.

2a. propozicid: annak valoszintisége, hogy a politikai szerepl6k (aktorok) modositjak, felilirjak vagy
atértelmezik a kialakulo intézmény miikédését annal nagyobb, minél nagyobb a
megkérdbjelezhetetlen statuszu referenciapontoktdl vald tavolsaga.

Nem csupén a kialakul6 intézmény Ujszerlisége és az elfogadott normaktél valo tavolsaga generalhat
nyomast a valtozasra. A valsagok stimulalé hatasat kevéssé kell magyarazni, de érdekes modon akar

% Gyakran civil szervezetek, NGO-k toltik be ezt faltpré kos” szerepet, akik sajat identitasuk igazolasa
érdekében hajlanddk és hajlamosak, gyakran nemdetdsan felvallalni a kialakulé intézménnyel szenib
valtoztatasi Ggyndk szerepét. Ennek példai gyakodakornyezeti hatdsokat (pl. energiatermelés) és a
tulajdonviszonyokat (privatizacio) érintémakban.
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egy masodlagos érdekcsoport (pl. civil szervezet) 6ncélja is oda vezethet,25 hogy erds nyomas alakuljon
ki a kialakul6 intézmény megvaltoztatasara.

2b. propozicio: annak valosziniisége, hogy a politikai szereplok (aktorok) modositjak, felilirjak vagy
atértelmezik a kialakulo intezmény mikodését nagyobb egy kiilsé sokkot vagy jelends kérilmény
valtozasat kbvetd id6szakban.

A véltoztatasra iranyuld nyomas kialakulasanak harmadik magyarazo tényezéje a kialakuld intézményt
mUikodtetd érdekeltek (gazdaségi tarsasagok, kormanyzati szereplék) Uzleti dontései is lehetnek.
Amennyiben rosszul mérik fel az Uzleti folyamatok megvéltoztatasanak tarsadalmi hatasait (pl. a
hatékonysagjavitas érdekében jelentds leépitéseket hajtanak végre) Ugy a gazdasagi dontéseikkel
szembeni elégedetlenség hasonld negativ hatést gyakorolhat a kialakuld intézmény statuszara, mint a
klls6 valsaghatasok. Ezt a hatast erbsitheti, ha a befektetés megtorténtét koveten erésodik a nyomas
arra, hogy a befektetésbdl szarmazd hasznok djraosztasra kerlljenek a kilfoldi befektetd és az érintett
hazai érdekcsoportok kozott. Ha a befektetd arra kényszerul, hogy a hazai érdekcsoportoknak engedve
elismerje azok magasabb koltség- (és profit) igényét, ugy az elismert koltségek emelkedése révén
tamadasi fellletet szolgaltat a kialakuld intézmény miikddésével szemben.

2.C propozicio: annak valdsziniisége, hogy a politikai szerepl6k (aktorok) modositjak, feliilirjak vagy
atértelmezik a kialakuld intézmény miikbdéset nagyobb, ha a befektetd olyan Uj (zleti gyakorlatot
vezet be, ami a projekt jovedelmezbségét a helyi befolyasos érdekcsoportok karara nveli.

Ha a fenti harom tényez6 hataséra er6s a nyomasgyakorlas a kialakuld intézmény megvaltozatésara,
ugy a tényleges valtozasi folyamat elindulasahoz, pontosabban annak esélyéhez, hogy a valtoztatasra
iranyulé nyomasgyakorlas sikeres lesz-e, két tovabbi tényezd vizsgalatat érdemes megtenni. Ezek a
kialakulo intézmény mikodéséhez kapcsolodd beépitett intézményes garanciak és a kialakuld
intézmény léte altal biztositott tevékenység egyedisége, megkuldonbdztetd jellege. E két tényezd hatasa
tompithatja a struktira megvaltoztatasara irdnyulé nyomast.

A valtoztatas koltségei fliggenek a szervezeti konfiguracioktol, amik megfeleld kialakitasaval
mérsekelhetd az érdekcsoportok sikeres nyomasgyakorlasa. A politikai dontéshozok raadasul csak
véges szamu valtoztatasi projekt végigvitelében érdekeltek, hiszen szamukra folyamatos mérlegelés
targya, hogy megéri-e egy-egy konfliktusokkal jard véltoztatési folyamat elinditdsa. A szervezett
érdekcsoportok nyomasanak ezért el kell érnie egy ,ingerkliszobot”, hogy a szikségszeriien korlatozott
befogaddképességl politikai napirendre kerllhessen a valtoztatasi szandék. Ha ez az ingerklszob
magas, mert a kialakuld intézmény mikodése kulonbozé szintli ellen6rzd és biztositéki
mechanizmusokkal korllbastyazott, mint a mar korabban emlitett formélis és informalis strukturak, ugy
a valtoztatas ,koltségeit’ és az altala elérhetd politikai ,hasznokat” egylttesen mérlegeld politikai
dontéshozoknak kevesbé fogja megéri, hogy tamogassak a valtoztatdsban érdekelt szervezett
csoportok akcidjat. Ezt fogalmazza meg a szerzék harmadik tétele:

3. propozicio: A kialakulo intézményhez kapcsolodo déntéshozatali folyamatba épitett hatékony
ellen6rzd és egyensulyi elemek megléte esetén az érdekcsoportok nyomasa kevésbeé képes elémi,
hogy a politikai déntéshozok mddositsak, feliiliriak vagy atértelmezzék az intézmény miikidését.

A létrejové szervezetek maguk is tehetnek azért, hogy ellenalldk legyenek a véltoztatasukra iranyuld
nyomassal szemben. Tekintettel arra, hogy a valtoztatast végsé soron a kialakuld intézményi strukturat
mukodtetd allam hajthatja végre, a kialakulo intézmény fenntartasaban érdekelt szereplok sikeressegét

% Jlyen lehet példaul a civil szervezet taglétszaakamovelését célzé latvanyos (és nem feltétlendl
megalapozott) akcio.

32



befolyasolja az a szervezetkdzi kapcsolatrendszer, amin keresztil befolyast gyakorolhatnak azokra a
politikai dontéshozokra, akik jogositvanyokkal rendelkeznek az eréforrasok elosztasara. Ha a kialakuld
intézménynek erések ezek a kapcsolati szalai, ugy hatékonyabban Iéphet fel a valtoztatasban érdekelt
csoportokkal szemben.

4. propozicid: a megfeleldé szervezeti kapcsolatok miikédése és a megklilbnboztetd tudas
csOkkenti az esélyét annak, hogy a politikai szereplék (aktorok) modosithassak, feliiliriak vagy
atértelmezzék a kialakul6 intézmény miikodését.

A szervezeti tudasnak ez a kapcsolati dimenziéja kiemelkedd fontossagu, amely specialis
megkiilonbéztetd képességek kifejlesztéséhez vezet azokban a sikeres szervezetekben, amelyek a
kialakuld intézményi struktura szerepl6i. llyen megkulonbozteté képesség lehet a hasonlo helyzetekben
felnalmozott tapasztalat, amely hozzaszoktatta a szervezetet az allami beavatkozasokkal terhelt piaci
szegmensekben valo eredményes miikddéshez. Ha egy szervezet erds ezekben a képességekben, Ugy
hatékonyan allhat ellen a mikodését korulvevé kialakuld intézmény sikeres megvaltozatasara iranyuld
szandékoknak. Henisz és Zelner utolsd tétele mindezek figyelembevételével az alabbi:

Osszegzés

A szerz6k cikke miifajat tekintve természetszeriileg nem alkalmas arra, hogy a négy megfogalmazott
tételt részletekbe menden igazolja. Henisz és Zelner célja nem is ez, sokkal inkabb egy uj, a korabbi
kereteknél dinamikusabb elméleti struktira feléllitasa, amit azutan a késobbi empirikus vizsgalatok
tolthetnek fel egyre komplexebb tartalommal. A cikkben felvazolt modell, amely 6sszekapcsolja az
alkuer6-megkozelitést és a hagyomanyos intézményi iskola elméleti kereteit, tébb ponton médositja a
korabbi elemz6i gondolkodast, amiket a szerz6k egyfajta ajanlasként, konkluzioként is megfogalmaznak
a befektetdi gondolkodasi, kockazatelemzési keretek tagitasara:

a) At kell alakitani a kiilféldi befektetések kockézatelemzésének korabban hasznalt modelliét. Az

elemzést nem szabad lesz(ikiteni a letelepedési dontést megel6z6 idészakban elvégzett ex-
ante kockazatelemzésre. A kockazatok elemzésének a jovében sokkal inkabb egy iterativ,
folyamatos tevékenységgé kell valnia, amely végigkiséri a befektetés teljes életciklusat.

b) A kialakuld intézmény legitimitdsanak megkérddjelezésére iranyulé nyomas legalabb akkora
kockazat a befekteté szamara, mint a kdzvetlen Uzleti kilatasok elemzése. A befektetbi alkuerét
ezért ki kell terjeszteni, hogy a létrejovd intézményi kdrnyezet egyszerre biztositsa a
profitabilitast és a tartds legitimitast.

c) A valtoztatasra iranyuld szervezett érdekcsoportokat jellemzéen a fogadd orszag kedvezétiendl
érintett gazdasagi szerepl6i dominéljak, ezért a korabbiaknal dvatosabba kell valni a helyi
partnerkapcsolatok potencialis kockazatainak értékelésével. Amennyiben a helyi partner képes
gazdaségi és legitimitasi veszélyt jelenteni a befekteté mikodését biztositd kialakuld intézményi
kérnyezetre, Ugy a partnerség kockazatos is lehet.

A szerzOk végezetll a kutatdi tarsadalom részére is megfogalmaznak ajanlasokat. Tételeik
bizonyitasara javasoljak, hogy a jovibeli kutatasoknak az empirikus hattér bovitését kell célozniuk, mind
kvalitativ, mind kvantitativ vizsgalatokkal.
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Napjainkban Henisz és Zelner modellje az intézményi kdrnyezet megvaltozasanak hatterérdl talan még
id6szer(ibb, mint korabban barmikor, hiszen a 2008-ban kirobbant gazdasagi valsag talcan kinélja az
empirikus kutatasok terepét a szerzék modelliének vizsgalatara. A modell egyes elemi ugyanakkor
részben maris tovabbfejlesztésre, atgondolasra szorulnak. Ahogyan a két szerzd egy kozelmultban
megjelent cikkben megfogalmazta, 6 a fokozddd kozvetlen &llami beavatkozasok hatéséara (a
szabalyozasi kornyezet valtoztatasa, kdzvetlen allami részvétel) a vallalatok altal korabban alkalmazott
befektetés-védelmi technikak egyre kevésbé alkalmasak megszerzett pozicidik megtartasara. A valsag
erés nyomast gyakorolt a politikai szerepl6kre a kialakuld intézmények megvéltoztatadsara, amire a
vallalatoknak is a korabbiaktél eltéréen kell reagalniuk, meg kell tanulniuk a politikai intézményrendszer
mikodését és a politikai kockazatok kozvetlen kezelését.

Nem nehéz e megallapitasok analdgiait felfedeznink a kozelmult eurdpai vagy akér hazai
gazdaséagpolitikai dontéseinek hatterében. Az egyes gazdasagi agazatokat terhelé Uj adonemek, a
szabalyozott iparagak intézményi kereteinek mddosulasa és ezek gazdasagi hatasainak elemzése?’
értékes empirikus eredményekkel gazdagithatja a szerzék 2005-ben publikalt modelljét.

% Henisz és Zelner (2010) szerint ezen intézkedésefisa a befekietvallalatok szempontjabol tekintve a

valsag 6ta mintegy 33%-0s méniékddemeléssel (1) volt egyenériiék fejlods piacokon.

2T A teliesség igénye nélkill az agazati kilénadokdseare, a PPP konstrukciok Ujratargyaldsa vagy az

energiaszektorban alkalmazott ,armoratérium” egytijé hazai példakat szolgaltatnak arra, hogy atikai
dontéshozok miképpen irhatjak feltl a kialakul@mmhényrendszer térékeny ,status quo”-jat.
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A kulpiacra lépés
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4. A kulpiaci terjeszkedés nehézségeinek okai

Melicher Orsolya

PhD hallgaté, BCE, Gazdalkodastudomanyi Doktori Iskola,
Kisvallalkozas-fejlesztési Kozpont

Alvaro Cuervo-Cazurra®, az Eszak Karolinai Eqyetemhez tartozé Moore Business School egyetemi
Oktatoja. FO kutatasi teriilete a vallalatok versenyképességének névelése a nemzetkdzi piacokon.
Kutatasaiban tobbek kézott azt vizsgalja, hogy milyen képességek fejlesztése segiti a vallalatokat a
nemzetkézi terjeszkedés soran felmertiild nehézségek athidalasaban. A kdvetkezd folydiratokban
Jjelentek meg publikacioi: Academy of Management Journal, Journal of International Business Studies,
Research Policy, and Strategic Management Journal stb.

Mary M Maloney?, a Minnesota-ban talalhatd St. Thomas Egyetemhez tartozo Opus College of
Business egyetemi oktatja. FO kutatasi teriiletei a nemzetkdzi menedzsment, globalis, virtualis s
keresztfunkcionélis  csapatok, vallalatokon ativel6 tevékenységek iranyitasa multinacionalis
vallalatokban. Az alabbi cikk elkésziilte el6tt a Management International Review-ban publikalt.

Shalini Manrakhan?, a University of Mauritius egyetemi oktatdja. Kutatasi teriiletei a fejlédé piacok
nemzetkdzi versenyképessegéenek vizsgalata, illetve a tudasgeneralas stratégiai szévetségekben. Az
alabbi cikk megjelenése el6tt a Journal of International Business Studies-ban publikalt.

Bevezetés

A cikkben a szerz0k az erbforras alapu megkdzelitésre épitve bemutatjak a hazai piacon versenyelényt
biztositd eréforrasok nemzetkozi piacra transzferalasanak nehézségeit. A szerzok széleskord irodalmi
attekintésre és esettanuimanyok tapasztalataira alapozva példakat hoznak, és propozicidkat
fogalmaznak meg az egyes nehézségek okait illetben. Tovabba ajanlésokat fogalmaznak meg arra
vonatkozdan, hogy a hazai piacon versenyel6nyt jelentd vallalati er6forrasok hogyan biztosithatnak
versenyeldnyt a nemzetkozi piacra 1épés soran. A cikk szerzéi tobbek kozott arra a konkluzidra jutnak,
hogy a nemzetkozi terjeszkedés soran felmerlld, a versenyelény elvesztésébdl adédd nehézségek
ritkan jelennek meg csupan a kulfoldi terjeszkedés sajatossagaiként.

A kiilpiacra lépés nehézségei helyett az okok feltarasa

Az irodalom attekintése alapjan a szerzOk amellett érvelnek, hogy a nemzetkdzi piacra lépés
nehézségeivel foglalkozd kutatasok a felmerllé problémak kdévetkezményeit elemzik. A
kozgazdasagtudoméanyokon alapuld kutatasok az ismeretlen piacokon valé mikodésbdl adodd
addicionalis koltségek elemzésével foglalkoznak. A szervezéstudomanyok a teljesitménycsokkenést és
a novekvd hibazasi aranyt, mint az idegenség terheként felmertld kovetkezményeket vizsgaljak. A

2Eorras:http://mooreschool.sc.edu/facultyandresearch/faadpx?faculty _id=14etdltve: 2011.06.28.
2 Forras:http://www.stthomas.edu/business/faculty/directeialoney Mary.html, letoltveletoltve:
2011.06.28.

30 Forras:http://www.jstor.org/pss/306947 1letstivetoltve: 2011.06.28.

36



stratégiai menedzsmentben pedig a kilonbdzé piacokon valé miikddés addicionalis menedzsment
koltségeit hangsulyozzak.
A szerz6k a kulpiacra lépés soran felmeriil6 nehézségek okainak feltarasara fokuszalnak. A cikkben
bemutatott elméleti kerethez a szerz0k az alabbi feltevésekkel élnek:

= Uj piacokat keresé vallalatokra 6sszpontositanak;

= Egy orszagba valo terjeszkedést vizsgalnak;

= Kifejezetten a nehézségekre koncentralnak;

= Felteszik, hogy az adott vallalat képes eréforrasokat transzferalni kilfoldre.

Az eréforras alapui megkozelités

Az er6forras alapu megkozelités a vallalatot eréforrasok halmazaként irja le, melyek olyan termékek és
szolgaltatasok elballitasat teszik lehetévé, amelyek értéket teremtenek a vevék szaméra a tobbi céggel
folytatott versenyben (Penrose, 1959). Az erbforras alapi megkozelités szerint a véllalatok
versenyelfnye a szervezeti szintli hatékonysag-elényokbdl ered. Az eréforras alapu megkdzelités
szerint az er6forrasok és a véllalati képességek kombinacidja altal szervezeti rutinok jonnek létre,
amelyek az emberek és az er6forrasok kozti koordinacid komplex mintai. A szervezeti rutinok
osszekapcsolddasaval képességek alakulnak ki, melyek a szervezetbe agyazott tudas hordozoi. A
képességek egyltteseként kompetenciak jonnek Iétre, koztik az alapvetd kompetencia, amely a vallalat
versenyképességének alapveto forrasa (Gelei, 2006).

A vallalat szempontjabdl kiemelkedd vagy stratégiai jelentéségli erdforrasok és képességek
(tovabbiakban versenyelOnyt biztosité erbforrasok) azok, amelyek a hosszu tavu versenyképesség
szempontjabdl elénydsek. A kiemelked6 jelentdségl erbforrasoknak a vallalat szamara értékesnek,
ritkanak, nehezen imitalhaténak kell lennie, és minél er0sebb szervezeti bedgyazottsaggal kell
rendelkeznie (Barney, 1991).31

Az eréforrasok és a kiilpiaci terjeszkedés nehézségeinek kapcsolata

Az er6forrés alapu megkozelités két elméleti dimenzié alapjan osztalyozza az eréforrasokat. Az elsé
dimenzié szerint az er6forrasok versenyeldényhdz valé kapcsolatuk alapjan lehetnek elénydsek,
hatranyosak vagy kiegésziték. A masodik dimenzié szerint az eréforrasok lehetnek egy vallalatra
jellemzék (vallalat-specifikusak) vagy tobb vallalatot érintok.

Ha a kulpiaci terjeszkedés nehézségeinek okait vizsgaljuk, fontos tudni, hogy milyen versenyel6ny
kapcsolodik a meglévd erbforrasokhoz, hiszen az erbforras és az altala nyujtott versenyel6ny
kapcsolata a nemzetkdzi terjeszkedés sordn megvaltozhat. A kilpiaci terjeszkedés soran, a hazai
piacon versenyelOnyt jelenté eréforrasok versenyeldnyt biztosito jelleglik megsziinhet, versenyhatranyt
is teremthetnek; illetve a kiegészité eréforrasok hidnya miatt nehézségek forrasaiva valhatnak.

Ahogyan az er6forrasok, ugy a nemzetkozi piacra lépésbdl fakadd nehézségek is lehetnek vallalat-
specifikusak vagy tobb céget érintdk. Ha a nehézségek vallalat-specifikusak, akkor a nemzetkdzi piacra
terjeszkedni kivand cégnek egyediil kell megbirkdzni a klpiaci terjeszkedésbdl fakadd probléméakkal,
amig a masik esetben tobb cég kzds erbvel is leklizdheti a problémas feltételeket.

A fenti megfontolasok alapjan a szerz6k hat propoziciot fogalmaznak meg a kulpiaci terjeszkedés
nehézségeinek okait illeten.

31 VRIO modell (Barney, 1991)
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Versenyeldny elvesztése vallalat specifikus nehézségek esetén:

1. a) Propozicié: Ha egy vallalat piacbévitési szandékkal tor be egy kulfoldi piacra, nagyobb eséllyel
szembesulhet nehézségekkel a versenyeldnyt teremtd erdforras versenyelonyt teremtd jellegének
megszlinése miatt, ha a hazai piacon versenyelényt ad6 er6forras a kilféldi piacon nem ritka, a helyi
versenytarsak lemasoltak, vagy helyettesitették az eréforrast.

Példa: Az USA-ban koltségvezetd stratégiat folytatd Wal-Mart németorszagi terjeszkedése sikertelen
volt a kiskereskedelmi piacon jelenlévé nagy verseny miatt, mivel Németorszagban a Metro, a Lidl és az
Aldi hasonld stratégiaval mar régéta jelen voltak a piacon.

Versenyeldny elvesztése tobb vallalatot érinté nehézségek esetén:

1. b) Propozicié: Ha egyszerre tobb vallalat piachdvitési szandékkal tor be egy kiilfdldi piacra, nagyobb
eséllyel szembesilhetnek nehézségekkel a versenyelényt teremtd eréforras versenyelényt teremtd
jellegének megsziinése miatt, ha az iparag nem elég érett, vagy a vallalat szamara a hazai piacon
elényds erdforras nem teremt értéket a kulfoldi vevék szamara, mert a vevék vagy nem tudjak
hasznalni, vagy nincs ra sztikseguk, vagy nem fizetik meg az adott terméket vagy szolgaltatast.

Példa: A biztonsagi megfigyelé berendezések kevésbé sziikségesek egy olyan orszagban, ahol a
biztonsagi 6rok munkaerd koltsége alacsony.

A versenyeldnyt jelentd eréforras nem csak a kilpiaci terjeszkedés soran sziinhet meg versenyelény
forrasa lenni. Bizonyos id6 elteltével a fogyasztoi preferencigk valtozasaval vagy Uj versenytéarsak
megjelenésével a versenyelény mas korilmények kdzott is elavulhat.

A versenyhatrany teremtése vallalat specifikus nehézségek esetén:

2. a) Propozicié: Ha egy vallalat piacbdvitési szandékkal tor be egy kulfoldi piacra, nagyobb eséllyel
szembestlhet nehézségekkel, ha az eréforrasai hatranyossa vélnak annak kdévetkeztében, hogy egy
bizonyos szervezeti kontextusban Iétrejott elényos eréforrasok és szervezeti rutinok inkompatibilisek az
Uj kontextusban.

Példa: A Lincoln Electric az USA-ban egyedulalld és rendkivil hatékony teljesitménybérezésre és
bénusz rendszerre épilé 6sztonzé rendszert fejlesztett ki, amely az eurdpai kirendeltségekben
konfliktusokat és elégedetlenséget valtott ki.

A versenyhatrany teremtése tobb vallalatot érinté nehézségek esetén:

2. b) Propozicié: Ha egyszerre tobb vallalat piacbdvitési szandékkal tor be egy kilfldi orszagba, a
cégek nagyobb eséllyel szembesilhetnek nehézségekkel, ha az orszagok szamara kozosen elérhetd
eréforrasok hatranyossa valnak, annak kovetkeztésben, hogy a kiilfoldi orszag kormanyzata vagy annak

fogyasztdi eltérd feltételeket, hozzaallast biztositanak a kulfoldi vallalatok szamara.

Példa: Egy példa erre, amikor kilf6ldi orszag kormanya csak hazai véllalatok szamara teszi lehetévé
bizonyos kedvezmények igénybevetelét. Masik példa erre az esetre, amikor a fogyasztok nem veszik
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meg a vallalatok egy csoportja altal eléallitott termékeket vagy szolgaltatdsokat azok szarmazasi helye
miatt.

Bar a kulpiacra valé terjeszkedés soran a versenyelényt biztositd eréforrasok hatranyossa valasa
nagyobb veszeélyt jelent a kilpiacra terjeszkedd cégek szamara, mint a hazai piacon marado cégek
esetében, az erdforrasok inkompatibilisek lelhetnek akar egy masik iparagba torténd transzfer
kdvetkezményeként is, igy a hazai piacon is hatranyosséa valhatnak.

A kiegészit6 eréforrasok hianya vallalat specifikus esetben

3. a) Propozicio: Ha egy vallalat piacbdvitési szandékkal tor be egy kulfoldi piacra, nagyobb eséllyel
szembesulhet nehézségekkel, ha hianyoznak olyan kiegészité er6forrasaik, amelyek szikségesek
ahhoz, hogy (1) a vallalat terjeszkedni tudjon, (2) fel tudja venni a versenyt a helyi piaci szerepl6kkel, (3)
képes legyen az Uj orszag intézményi kornyezetében vald miikddésere.

(1) Terjeszkedéshez sziikséges eréforrasok hianya

Egy uj orszagba terjeszkedés a szallitasi koltségek megndvekedésével, kommunikacios és koordinacid
terhek bovilésével jar.

Példa: a Lincoln Electric az 1980as években végbemend gyors kilpiaci terjeszkedése alatt még nem
rendelkezett olyan vezetokkel, akik nemzetkozi tapasztalatra tettek volna szert. Az ebbdl kovetkezd
negativ hatds az egész vallalatban érezhetd volt.

(2) Az ujdonség terhe

A versenykornyezet kiildnb6zdsége miatt a kilpiacra terjeszkedd cégek sokszor szembeslinek azzal,
hogy az Uj orszagban hianyoznak azok a kiegészitd er6forrasok, amelyek a hazai piacon rendelkezésre
alltak.

Példa: A Lincoln Electric eurdpai terjeszkedése kapcsan realizalta, hogy hianyoznak olyan eréforrasok
(alkalmazottak), akik képesek megérteni a vevoket és segiteni nekik.

(3) Az idegenség terhe

A Kklfdldi orszagban kiildnbdzhet az intézményi kdrnyezet, a fogyasztdi magatartast befolyasold normak
és szabalyok, kultura, nyelv, vallas, politikai és gazdasagi kdrnyezet, melyek hatassal vannak minden a
kulfoldi piacra belépé vallalatra.

Példa: Amikor a Jollibee nevii flilop-szigeteki gyorsétterem Hong-Kong-ba terjeszkedett, a Jollibee nem
rendelkezett olyan kiegészitd er6forrasokkal, mint a helyi kinai személyzet. A vendégek nem értették a
fulop-szigeteki szemelyzet nyelvét, ami sok fogyasztot visszatartott a vasarlastol.

A kiegészit6 eréforrasok hianya tobb vallalatot érint6 esetben

3. b) Propozicié:

Ha egyszerre tobb vallalat piacbévitési szandékkal tor be egy kulfoldi orszégba, nagyobb eséllyel
szembesiilhetnek nehézségekkel, ha az Uj orszag vasarloi nem rendelkeznek kiegészité eréforrasokkal
ahhoz, hogy a piacra |ép6 vallalat termékeit hasznalni tudjak.

Példa: a fenti probléma a megoldaséara a Kellog marketingkampanyt inditott, melynek célja az indiai
fogyasztok reggelizési szokasainak megvaltoztatasa volt.

A kiegészité er6forrasok hianya egy olyan nehézség, amely szintén nem csak a nemzetkdzi piacra
lépéskor merilhet fel. Amikor egy cég méar nem csak lokalis, hanem regionélis és globalis szinten is
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versenyez, vagy ha Uj iparagakba terjeszti ki tevékenységét, hasonlé nehézségekkel szembesllhet a
kiegészitd er6forrasok hianya miatt, mint egy kulpiacra terjeszkedd vallalat.

A 4.1. tablazatban32 a szerzO6k hat kategéria mentén szemléltetik a kiilpiacra Iépés nehézségeit, a
nehézségeket csokkentt feltételeket és azokat a lehetséges megoldasokat, amelyeket a menedzsment
hozhat a nehézségek elkertilése és megoldasa érdekében.

32 A kékkel jelolt részek a ,Tobb vallalatra jelleiinehézségeket, nehézségeket csokkent
feltételeket €és menedzsment megoldasi teddgteket jel6lik
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4.1. tablazat: A kiilpiaci terjeszkedés nehézségeinek okai és megoldasok a problémakra

Okok

Nehézségek

Megoldasok

Versenyelbnyhéz valo kapcsolat Specifikum

Tipus

Csokkenthetd, ha:

Megoldas:

Versenyel6ny elvesztése Véllalat-specifikus

Toébb vallalatra
jellemzé

A versenyelGnyt jelentd er6forras kiilpiacra valo transzferalasa
sikertelen: az eréforras, amely a versenyelény forrasa volt a
terjeszkedést megel6zden, kiilpiacra Iépéskor elveszti a versenyelényt
biztosito jellegét.

Azonos iparagban tevékenykedd vallalatok egy csoportja nem tud
versenyel6nyre szert tenni a kiilpiacon azon eréforrasokra alapozva,
amelyek versel6ny forrasait jelentették belfoldon, mert ezen
eréforrasokon alapuld termékek nem hasznosak az Uj orszagban.

Kevés versenytars van a piacon, kiildndsen a termék vagy
szolgaltatast bevezetésekor.

Nem csokkentheté

A versenyelGnyt biztosit eréforrasok fejlesztése lokalisan,
a leanyvallalatok szintjén.

Az adott orszagba torténd terjeszkedés elkerilése vagy
kivonulas az adott orszaghdl.

Versenyhéatrany teremtése Véllalat-specifikus

Tébb vallalatra
jellemzé

Az erdforras, amely belféldon versenyeldny forrasa volt a kiilpiacon
versenyhatrany forrasava valik.

A kiilféldi orszag kormanyanak szerepe a versenyhétrany
teremtésében: Azonos orszaghdl jovo vallalatok szamara a kiilféldi
orszag kormanya eltéro feltételeket biztosit a kiilfoldi orszag eredete
miatt.

A kiilféldi orszag fogyasztdinak szerepe a versenyhétrany
teremtésében: A kiilfoldi orszag fogyasztéi megkiilonboztetik a kilféldi
orszag termékeit, azok eredete miatt.

A véllat kereskedelmi kapcsolatokon keresztiil [ép be a
kiilfoldi piacra vagy csokkenti az értékteremtd
tevékenységét kulféldon.

A kiilpiacra 1ép6 orszag és a befogado orszag kormanyai
kozott jo politikai kapcsolat all fenn.

A kiilpiacra terjeszkedd céget vagy annak termékeit nem
hozzak dsszefiiggésbe az orszaganak eredetével.

A kiilpiacra torténd ercforras transzfer lehetéségének
Ujraértékelése, vagy a versenyhatranyt teremté eréforras
transzfer modositasa.

Kedvezmények igénylése a kormanytdl targyalasok utjan
vagy lobbi tevékenységen keresztiil. Kapcsolatfelvétel
olyan helyi szerepldkkel, akik tamogatésban részesiinek.

A véllalat eredetének elfedése, eltérd hangzasu markak
bevezetése.

Kiegészité eréforrasok hianya Vallalat-specifikus

Toébb vallalatra
jellemzé

A terjeszkedés nehézségei: a vallalatnak hianyoznak azok a kiegészité
er6forrasai, amelyek a terjeszkedéshez, illetve a kiterjedtebb
miikddéshez szikségesek.

Az (jdonsdg terhe: a vallalatnak hianyoznak azok a kiegészitd
eréforrasai, amelyek a kiilfldi orszagban lévé iparagi versenyhez
sziikségesek.

Az intézményi kérnyezet idegenségének terhe: a véllalatnak
hianyoznak azok a kiegészitd eréforrasai, amelyek a kiilfoldi orszag
intézményi kdrnyezetében valé mikddéshez sziikségesek.

Infrastruktira hidnya: A vallalatok nem tudnak értéket teremteni az
eréforras transzferbdl adéddan annak kévetkeztében, hogy az Uj
orszag vasarléi nem rendelkeznek olyan kiegészité eszkdzokkel, amik
lehet6vé tennék szamukra, hogy a kiilfoldre terjeszkedd vallalat
termékeit vagy szolgaltatasait hasznalni tudjak.

A véllalat a terjeszkedéshez és a kiterjedtebb
miikddéshez sziikséges méretet &s komplexitast mar a
terjeszkedés elétt kialakitotta azaltal, hogy méretében
nagy, szerteagazo tevékenységet végzé vagy
multinacionalis vallalat.

A vallalat mar mikddik egy globalis iparagban hasonld
fogyasztokkal és versenytarsakkal tobb kilonbdzé
orszagban.

A kilfoldre terjeszkedd vallalat mas, hasonld intézményi
koérnyezettel rendelkezd orszagokban mér jelen van.

A kilfoldi orszag termékei egyszertiek, a fogyasztok a
termékeket mas kiegészité eszkozoktl fiiggetlenil is
hasznalni tudjak.

Menedzsment és informacios rendszerek kifejlesztése a
vallalat mar miikodd egységeiben, a szervezeti struktira
megvéltoztatasa.

Az iparagi verseny kialakulasahoz sziikséges kiegészitd
eréforrasok kifejlesztésébe torténd befektetés; a kiegészitd
erbforras megvasarlasa; az eréforrds megszerzése helyi
véllalattol felvasarlas vagy egyuttmiikodés utjan.

Az (j intézményi kornyezetben valé miikédéshez
szilkséges kiegészitd erdforrasok kifejlesztésébe torténd
befektetés; a kiegészit6 eréforras megvasarlasa; az
eréforras megszerzése helyi céggel valo egyiittmikodés
atjan.

A termék hasznélatahoz szikséges targyi eszkdzok,
immaterialis javak biztositasa a fogyasztok szamara.

Forras: Cuervo-Cazurra, (2007) alapjén
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Osszefoglalas

A cikk jol alatamasztott elméleti keretbe foglalva szisztematikusan veszi szamba a kulpiaci terjeszkedés
nehézségeinek okait. A tanulmény hat propoziciét fogalmaz meg a nehézségek okaira, leirja azokat a
feltételeket, amelyek megléte csokkentheti a nemzetkozi terjeszkedésbdl adodd nehézségeket, és
azokat a lehetséges akciokat, amelyek a nehézségek megoldasait célozzak.

* k% %

A cikk egyik 6 értéke, hogy széleskori irodalmi attekintésre és esettanulményok tapasztalataira épitve
mutatja be a hazai piacon versenyelényt biztositd eréforrdsok nemzetkdzi piacra transzferalasanak
nehézségeit. A tanulmany segitséget nyujthat a menedzsereknek ahhoz, hogy a kilpiacra terjeszkedés
elétt és annak soran kulonos figyelmet forditsanak azokra a tényezdkre és akcidkra, amik a
terjeszkedést sikeresebbé tehetik. A cikkben felvazolt propoziciok pedig tovabbi kutatasi témat
adhatnak a kutatoknak a nemzetkOzi piacra |épés vizsgalatahoz. A cikk tovabbi értéke, hogy az
eréforras alapu megkozelités vizsgalodasi keretét a meglévé erbforrasok vizsgalatan tal, kiterjeszti a
hianyz6 eréforrasok megszerzési lehetéségeinek vizsgalatara.

A szerzdk tobb esettanulmany példajan keresztul tdmasztjak ala azt a kijelentést, miszerint a kulpiaci
terjeszkedés soran felmerilé nehézségek nem csupan a kilfoldi terjeszkedésre specifikusak.
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5. A vallalkoz6i dontéshozatal vizsgalata a kozépvallalkozasok
nemzetkozivé valasaban3?

Kiss Agnes

PhD hallgaté, BCE-GTK Kisvéllalkozas-fejlesztési Kozpont,
Vallalkozasfejlesztési Intézet

Keith J Perks a Brighton Business School vezetd oktatdja, rangos publikacioi jelentek meg stratégiai
menedzsment s marketing teriiletén.

Mathew Hughes a Nottingham University Business School tanarsegédjeként vallalkozasok és
innovacio témaban végzi kutatasait.

1. Bevezetés

A nemzetkozi véllalkozastan (international entrepreneurship) az 1990-es években jelent meg onalld
tudomanyteriletként a vallalkozéstan és a nemzetkézi Uzleti gazdasagtan egyik szintéziseként. A
nemzetkozi vallalkozastan olyan multidiszciplinaris tudomanyterilet, mely 6tvozi a nemzetkozi Uzleti
gazdasagtan, a véllalkozastan, a kdézgazdasagtan, a pszicholdgia, az antropoldgia, a pénzlgy, a
marketing és a szociolégia kilénbdz0 elméleteit (Oviatt és McDougall, 2005). Ugyanakkor csak
korlatozottan jelent meg fejlodés maganak a terlletnek az elméletében (Dimitratos & Jones, 2005;
McDougall és Oviatt, 2000), egészen 2005-ig, mikor Jones és Coviello elméleti keretet adtak a
vallalkozasok magatartasi és id6beli jellegének, a nemzetkozi Uzleti stratégia dinamikajat is
felnasznélva. Ett6l kezdve szignifikansan megnétt a vallalkozastan és a nemzetkozi uzleti tudomanyok
szintézisén alapulé kutatasok szama.

A szerzpéros tanulmanyaban ezen harom terilet vizsgélatara torekszik, szintetizélva a vallalkozastan
és a nemzetkdzi Uzleti gazdaséagtan szakirodalmat, fokuszalva a nemzetkdzi Uzleti stratégidra a
kapcsolddasi pontokat a kozepes méretli cégek menedzsereinek dontésein keresztll vizsgélva. A
kutatas célja az volt, hogy a szakirodalombdl egy sor propoziciét allitsanak 6ssze a kutatok, melyeket
ezutdn kozepes méretli cégek menedzsereinek nemzetkdzi piacra lépéseire iranyuld kutatassal
teszteltek és pontositottak.

2. A kutatas aktualitasa és jelentdésége

A dominans trend szerint a nemzetkozi vallalkozastant kutatok sokkal inkabb a kisebb vallalatokra
fokuszalnak, azonban Dimitratos és Jones (2005), valamint Zahra és George (2002) is azt az
allaspontot képviselik, miszerint a nemzetkézi vallalkozastannak ki kell terjednie a létez6 nagyobb cégek
és mas hagyomanyos &gazatok vizsgélatara is. Stevenson és Jarillo (1990) mondasa igaz: a
vallalkozasokat nem a méret vagy a kor, hanem a lehetéség hatarozza meg! Bar a kutatok vizsgaltak
azt, hogy a meglévé cégek hogyan javithatjak teljesitményliket nemzetkdzi véllalkozas altal (Zahra és

33 A feldolgozott cikk eredeti cime: Keith J. Perkéathew Hughes (2008): 'Entrepreneurial
decision-making in internationalization: Proposiso from mid-size firms’ mely teljes
hosszaban megtalalhato az International Busineg®W®Rd 7-es szamaban a 310-330. oldalon.
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Garvis, 2000), azt igen kevés tanulmany vizsgalta, hogy miért dont egy meglévd vallalat a nemzetkozivé
valas mellett. Ennek eredményeként keveset tudunk arrdl, hogy mi befolyasolja, motivélja vagy
korldtozza a vallalkozé-menedzsert (entrepreneurial manager) a véllalkozas nemzetkdzivé valasarol
torténd dontés meghozatalaban (Westhead, Wright, és Ucbasaran, 2001). Ennek az Grnek a betoltésére
a kutaték az alabbi kutatasi kérdést fogalmaztak meg: Miért dontenek a k6zepes méretii cégek
vallalkoz6 vezetoi a nemzetkbzivé valas mellett? A nemzetkOzi piacra lépés alapvetd vallalkozoi
problémajat szeretnék megérteni és feltami (Lumpkin & Dess, 1996) szemben azokkal a kutatasokkal,

sy

3. A kutatas elméleti hattere

A nemzetkozi vallalkozas definicidja

A vallalkozas a piacra 1épés cselekedete, ahol a menedzser dont arrél, hogy melyik piacra, mikor és
hogyan Iép be (Lumpkin & Dess, 1996). A vallalkozas ezen definicidja széles korben alkalmazhatd
tekintet nélkil a cég méretére. A vallalkozas tovabba egy lehetdség felismerése és kiaknazasa tekintet
nélkil a cég jelenleg rendelkezésre allo erbforrasaira (Stevenson és Jarillo, 1990). A véllalkozdi
tevékenységet a cselekvés és nem a cég maga hatarozza meg. A kérdés az, hogy vajon mi befolyasolja
a cselekvést? McDougall és Oviatt (2000) szerint a nemzetkézi vallalkozasok jellemzéje az innovativ,
proaktiv, kockazat-keres6 magatartas, amely orszaghatarokon atnyulva teremt értéket. Nem a
vallalkozas kora vagy mérete a meghatarozo. A vallalkoz6i magatartas egyéni, csoport vagy véllalati
szinten egyarant jelentkezhet. llyen értelemben a vallalkozas attitlidnek tekinthetd. Es hogy ki hozza a
dontéseket? Nem a cég, hanem a vezetdje. A dontést, hogy nemzetkozivé valik, ezaltal vallalja a
nemzeti hatarok atlépésének kockazatat.

A korabbi fogalmak szintetizalasaként a szerz6k a nemzetkézi vallalkozasi tevékenységet a
cselekvé (egyén vagy cég) orszaghatarokon atnyulé innovativ, proaktiv, kockazat-keresé
magatartasaként definialjak, nemzetkozi piacra lépésének kdvetkezményeként. Nem a véllalkozas
kora vagy mérete a meghatdroz6, de még maga a nemzetkdzivé valas eseménye sem a
nemzetkoziesedés kapcsan. A meghatarozd jellemzé a nemzetkdzi piacra lépés cselekménye, ezeért
ezen tanulmany kozéppontjaba a vallalkozas nemzetkziesedésének cselekményérdl dontd vezetd
ker(l, hiszen a nemzetkozivé valasrol a dontést 6 hozza meg (Lumpkin és Dess, 1996; McDougall és
Oviatt, 2000). Ha megvizsgaljuk a nemzetkozivé valast befolyasolo kilsé és belsé kornyezeti
feltételeket, akkor tesszlk ezt azért, hogy lassuk, milyen hatassal vannak a véllalkozd menedzser
dontésére a nemzetkdzivé valast illetéen. Ez dsszhangban van a kutatasi kérdéssel is. Hiszen a
vallalkozo-menedzser az, akinek késznek kell lennie a sz(ikos erbforrasok allokélésara, azaz hogy
megragadja a nemzetkozi piacra |épés lehet6ségét igy, hogy mindekdzben cselekedetének kimenetele
bizonytalan és nincs garancia a befektetés megtérilésére sem (Lumpkin és Dess, 1996; McDougall és
Oviatt, 2000). Mivel a nagyobb cégek gyakran lassabban reagalnak a lehetdségekre, mint kisebb
tarsaik, ezért a nemzetkdzivé valasardl dontést hozd vallalkozé-menedzsert befolyasold tényezbket
kiemelten fontos megértentnk (Dean, Brown és Bamford, 1998).

A nemzetkozivé valas tényezoi

A kiilsé tényezbkre vonatkozo elméletek

A nemzetkozivé valas elméletei, mind a nemzetkozi vallalkozastan, mind pedig a nemzetkozi uzleti
gazdaséagtan terlletén tiinyomérészt a kiilsé kornyezeti feltételeket vizsgaljak. Olyan ismert elméleteket

lehet itt felsorolni, mint a termékéletciklus modell (Vernon, 1966), a tokéletlen piacok elmélete (Hymer,
1976), a stratégiai magatartas elmélete (Knickerbocker, 1973), Hofstede kulturalis elmélete (1980), Hunt
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eréforras-alapu elmélete (2002). Ezen elméletek fontossagat nem vitatva elmondhatd, hogy a kilsé
tényezok szerepe semmiképpen sem elhanyagolhatd, hiszen egyetlen cég sem mikodhet tekintet
nélkil a kornyezeti kontextusra, melyben miikddik. Jelen kutatas fogalmi keretei kdzt kulcsszerepet
szantak a vevbkapcsolatoknak és a termék-komplexitasnak.

Tovabb4, a hazai és a nemzetkozi piac kulturalis kilonbségei (Kim és Kang, 2001) arra utalnak, hogy a
kilénbdz6 piacok vevdi nem képeznek homogén egységet, azaz a piaci feltételek vizsgalata szintén
fontos szempont lehet a véllalkozasok vezet6i szamara. A nemzetkdzi Uzleti gazdasagtan és a kultirak
kdzotti kutatdsok mar egy ideje vizsgaljak a kulturalis tavolsag hatasat az Uj piacra torténé belépés
kapcsan. A legtobb tanulmany arra a megéllapitasra jutott, hogy a vezeték hajlamosak azon Uj piacok
felé nyitni, ahol a sajatjukhoz minél inkabb hasonl6 az orszagban beszélt nyelv, az Uzleti rendszerek, a
gazdasagi fejlettség szintje, valamint a kultira (Johanson és Vahine, 1977).

De ha kedvezd a kulsé kornyezet, akkor vajon miért nem valik nemzetkozivé mindegyik cég? A kilsé
piac lehetdségeinek kedvezé mivolta ellenére a cégek heterogén modon viselkednek, sok mas
szempontot is figyelembe véve. Példaul az eréforrashiany vagy a vezetd nemzetkdzi tapasztalatanak
hianya gatlé tényezbk lehetnek a kulonbozd kutatasok szerint (Peng, 2001; Reuber & Fischer, 1997).

A belsé tényez6kre vonatkozo elméletek

Westhead és tarsai (2001) szerint egyes cégekben nincs meg sem a hajlam, sem a képesség, hogy
nemzetkozivé valjanak. A nemzetkozi piacra lépést egy sor belsd tényezd korlatozhatja. A kiilonbozd
tanulmanyok szerz6i abban egyetértenek, hogy a rendelkezésre all6 erGforrasok és tudas
meghatarozhatjak a nemzetkdziesedésrdl vald dontést a kdzepes méretli vallalatoknal (Henderson,
1999). Ennek megfeleléen, beszélhetlink eréforras-alapu szemléletrdl és tudas-alapu szemléletrdl.

Az eréforras alapu elmélet azt feltételezi, hogy egyes cégek méretiikbél és hatdkorikbdl addddan
rendelkeznek elényokkel a tobbiekkel szemben (Wernerfelt, 1984). Az erbforras-alapu elmélet épit a
komparativ el6nyok elméletére, megmagyarazva a nemzetkozivé valasrol szo6l6 dontést, ahol a cégek
kihasznéljak a komparativ képességeiket, készségeiket és erbforrasaikat a fenntarthaté versenyel6ny
biztositasara a nemzetkozi piacokon (Andersen, 1997).

Zahra és Garvis (2000) szerint a nemzetkozivé valds lehetdséget nyujt a létez vallalatoknak
eréforrasaik és képességeik hasznositasara, de feltételezik, hogy a vallalat rendelkezik egy
ideiglenesen termékkinalattal, amit a vevok kivanatosnak tartanak a piacon. Azonban ez sok létez6
cégnek nem all a rendelkezésére (Henderson, 1999). Keresve a nemzetkdzi lehet6ségeket, a
vallalkoz6-menedzsernek fel kell mérnie, hogy a szlikos eréforrasok rendelkezésre allasa mellett és
bizonytalan piaci feltételek kozott érdemes-e vallalni a haszonaldozati koltséget, amivel a meglévd
folyamatokbdl vonja ki az eréforrasokat a nemzetkoziesedés javara.

A cég felhalmozott anyagi és nem anyagi erbforras-készleteinek értéke, utanozhatatlan, nem
helyettesithet6 és ritka volta jelzi, hogy a cég szaméra eldny vagy hatrany lesz, ha a nemzetkozi piacra
lépés mellett dont (Leiblein & Reuer, 2004). A helyzetet tovabb bonyolitja az idegenség terhe (liability of
foreignness), ami a nemzetkozi piaci kornyezet ismeretének hianya, a tudas és tapasztalat hianya miatt
veszélyes (Zaheer, 1995). A véllalkozd vezetének meg kell keresni a kompenzald, eréforras-alapu
elényoket (Leiblein & Reuer, 2004). Az ilyen feltételek hianyaban, a vallalkoz6-vezeték nagy
valoszinliséggel nem vallaljgk a nemzetkozivé valas kockazatat. Ennek oka nem a kockéazatkerulés,
hanem a kockazatkezelés a felesleges kar elkerilése érdekében.

A vallalkoz6-menedzser sajat tudasbazisa is hatassal van a lehet6ségek azonositdsara és
kiaknazasara. A lehet0ség kiaknazédsa nem magyarazhatdé pusztan a forrasok allokalasaval, a
lehet6ségek megragadasanak ismételt tapasztalatabodl nyert tacit tudasra is szlikség van hozza. A
korabbi nemzetkozi tapasztalat megléte (Reuber és Fischer, 1997) és a tovabbi gyakorlati tanulasi
lehetéségek megragadasa nagy valoszinlséggel noveli a vallalkozo-menedzser nemzetkoziesedési
hajlandéséagat. Ez a megndvekedett tudas segiti ugyanis a vallalkozo-menedzsert a nemzetkdzi piacra
lépéshdl és az idegenségbdl fakadd kockazatok kezelésében.
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Mint lathatjuk, szdmos olyan belsé feltétel felvétele indokolt tehat a vallalkozd-menedzser
nemzetkoziesedési dontését befolyasolo faktorok kozé, mint az eréforrasok rendelkezésre éllasa, a
vezetd korabbi dontései és nemzetkdziesedés terén szerzett tapasztalata, valamint tacit tudésa a
lehetdségek kiaknazasat illetéen. Vannak tovabba cégspecifikus és altalanos jellemzok, melyek
rendszerezéseére alabb kerl sor.

4. A vallalkozo-menedzserek nemzetkézi piacra lépését befolyasolé tényezékre vonatkozo
propoziciok.

1. propozicié: A vallalkozo-menedzser dontése a nemzetkéziesedésrol érzékeny arra az iparagi
kérnyezetre, amelyben a cég miikédik, és ami egyben befolyasolja a dontést is.

Az iparagi kornyezet, a fogyasztok igényei és beszallitokkal szemben tdmasztott elvarasai nagyban
meghatérozzak a nemzetkoziesedéssel kapcsolatos dontéseket.

2. propozicio: A vallalkozo-menedzser nemzetkézivé valasra vonatkozé dontését a hazai
kulturalis kérnyezet befolyasolja.

Hofstede (1980) a kultura definicidja alatt azokat a tarsadalmi vagy szervezeti szinten létez6 kozos
értékeket, hitet és varhato viselkedest érti, amelyek formaljak a politikai intézményeket, a tarsadalmi és
technikai rendszereket, egyszerre tlkrozve és erésitve az értékeket és hiedelmeket. A nemzetkézi
vallalat természeténél fogva nemzeteken, régidkon, kultirékon ivel at. A kutatds szempontjabol a
kultdra egyszersmind szinonimaja a nemzetnek vagy az orszagnak. A vallalkozo vezetok dontését a
nemzetk6zi piacra lépésrél pozitivan vagy negativan befolyasolja olyan kulturalis értékek eréssége vagy
gyengesége, mint a kockazatkerulés vagy a tarsadalomra jellemz0 individualista vagy kollektivista
magatartds. Ezzel szemben a kockazatvallalas vagy az individualista viselkedés altalanos vallalkozéi
értékek, igy a vallalkoz6 menedzsereket is érintik. A vallalkozo vezetdk dontését a nemzetkdzi piacra
lépésrél a fogado orszag kultirajanak kozelsége is 6sztondzheti.

3. propozicié: A vallalkozo-menedzser dontését a nemzetkbziesedésrél befolyasoljak azok a
termékek/szolgaltatasok, amelyek a felhasznalék nagyfoku bevonasat kivanja meg.

A termék/szolgaltatds természetébél addddan a fogyasztok igényelhetk a  komplex
terméket/szolgaltatast (beleértve az oktatast, személyre szabast), a kozvetlen kapcsolatot a technoldgia
eredeti forrasaval (Rangan, Menezes, & Maier, 1992). Az innovativ ipardgakban a felhasznalénak
kulcsszerepe lehet a termékfejlesztésben, mig bonyolultabb termékek/szolgaltatasok esetén pedig
igénye lehet oktatasra, kozvetlen tamogatasra.

4. propozicio: A vallalkoz6-menedzser nemzetkézivé valasra vonatkozé befolyasolja a
vevlkapcsolatainak és a halozat mas tagjaival valo kapcsolatanak intenzitasa.

Fontos a fogyasztoorientaltsag, a szoros kapcsolat a legfontosabb vevékkel és partnerekkel és a masok
tapasztalataibol valé tanulés. A véllalkozdi menedzser dontését valoszinileg befolyasolja az, hogy
milyen interakcidi vannak az tgyfeleivel a marketing folyamataban, és hogy a cég mennyire tart szoros
kapcsolatokat vevéivel. Mas cégekkel haldzatban torténd egyittmiikddés, vagy a tarsadalmi téke
novelése szintén fokozhatjak a nemzetkdzivé valasi hajlandésagot, hiszen tudast, tapasztalatot
osztanak meg egymassal, ezaltal csokkentik az nemzetkdziesedés kockazatat.

5. propozicié: A vallalkoz6-menedzser dontését a nemzetkoziesedésrél meghatarozza a belsé
forrasok elérhetésége.

Az erbforras-alapu szemlélet (Wernerfelt, 1984) kozponti gondolata, hogy értékes, ritka és nehezen
masolhatd erdforrasok és képességek képezik az alapjat a versenyel6nynek. Az erbforrasok
rendelkezésre (nem) alldsa korlatozhatja a kdézépvallalkozasok dontéshozdinak lehetdségét a

46



nemzetkdzi terjeszkedésben. A hatékony er6forrasok hidnyaban trade offokkal és bizonytalan
nemzetkozi lehetdségekkel talélja szemben magat a vallalkozo-menedzser.

6. propozicié: A vallalkozé -menedzser dontését a nemzetkéziesedésrél befolyasoljak a korabbi
déntései.

A KKV-k nemzetkdziesedése szoros kapcsolatban &ll a top menedzsereinek attitlidjével és
preferenciaival. A dontéshozok az utfliggéség elve alapjan hasonld szokasokat és gyakorlatokat
kdvetnek a nemzetkdziesedés soran, amelyeket a hazai piacon folytattak. (Nelson-Winter,1982)

7. propozicio: A vallalkozo -menedzser dontését a nemzetkoziesedésrél befolyasolja a tacit
tudasa a nemzetkozi lehetéségekrol és a képességek kihasznalhatésagarol.

A vallalkozoi gondolkodasmddra az er6forras-alapu elméletek kutatoi eréforrasként tekintenek (Lumpkin
és Dess, 1996). A megszerzett tacit tudasra és a tapasztalatokra a vallalkozO6 menedzserek
tamaszkodhatnak a nemzetkdzi terjeszkedési dontésiik meghozatalakor, és késébb miikodéstik soran.

5. A kutatasmodszertan

A kutatok kvalitativ kutatést végeztek. Az irodalom eredményeire alapozott propozicidk tesztelésére a
kdzépvallalatok korében esettanulmanyokat készitettek és dolgoztak fel, valamint mélyinterjut
készitettek 16 felsdszintli vezetével (mindegyikuk tulajdonos vagy igazgatétanacsi tag vagy legfelsébb
szinti menedzser). A nyitott kérdésekre kapott valaszokat kuls6 és belsd forrasokbol (jelentések,
jegyzetek, beszamoldk) szarmazé informaciokkal egészitették ki a redlisabb kép felvazolasahoz. A
mddszer legfébb eréssége a gazdag adathalmaz Gsszegylijtése, mely megkonnyiti a kapcsolatok
vizsgalatat. Deduktiv mddszertant alkalmazva, tovabbgondoltdk az elméleteket, majd tesztelték a
propozicidkat (Miles és Hubberman, 1994). Egy esettanulmany egy példan keresztill képes az elméleti
kapcsolatok bemutatasara, amit fel lehet hasznalni egy rendszeren bellli input és output tényezdket
osszekotd folyamatok felderitésére (Lacey, 1976). A kutatok mddszertanuk meghatérozasakor nem
kivantak alkalmazni a reprezentativitast biztositd mintavételi logikat. A megkérdezettek nem
reprezentaljak a teljes sokasagot, de a kutatdk célja nem is valamiféle gyakorisag feltérkepezése volt.
Az adatok validitasat erésitette, hogy az interjukon az interjualanyok szajabdl elhangzott adatokat
osszevetették a valos, dokumentalt informaciokkal.

6. A vizsgalt vallalatok

5.1. tablazat: Az esettanulmanyokban szereplé cégek jellemzoi

Az esettanulmanyban

Vizsgalt | szerepl6 vallalatok iparagi Fébb vevok szektor | Igazgatok szama Alkalmazottak szama
eset besorolasa szerinti besorolasa Alapitas éve, orszaga Valaszadok pozicioi
marketing igazgatd
szamitastechnikai és internet 5 igazgatétanacsi tag; 130 alkalmazott; (igazgatotanacsi tag) és
1 | szolgaltatasok pénziigyi szolgaltatdsok | 1974 Németorszag pr menedzser (2 f6)
szamitastechnikai és internet | nagy projektek - allami 3 igazgatétanacsi tag; 410 alkalmazott; marketing igazgatd
2 | szolgaltatasok és piaci is 1980 Németorszag (igazgatoétanacsi tag)
4 igazgatétanacsi tag; 150 alkalmazott; értékesitési igazgatd
3 | galvanizalas mobiltelefon gyartok 1872 Németorszag (igazgatoétanacsi tag)
elektromos kabelek, egyéb Szallitas - autd és orvosi | 2 igazgatotanacsi tag; 200 alkalmazott;
4 | elektromos termékek berendezések 1977 Németorszag ligyvezetd igazgatd

sok szektor nagy OEM*- | 1 tulajdonos véllalkozé; 181 alkalmazott;
5 | szamitégépes haldzatok jei 1982 Németorszag elndk
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6 | szamitogépes grafika

Uzleti és végfelhasznalok

2 igazgatétandacsi tag; 375 alkalmazott;
1986 Németorszag

elndk

7 | szoftver, internet

szoftverhazak

3 igazgatdtanacsi tag; 230 alkalmazott;
1989 Franciaorszag

marketing igazgatd
(igazgatotanacsi tag)

8 | lizem atadas és karbantartas

vas és acél Ujra-
hasznosité (izem

1 igazgatotanacsi tag; 185 alkalmazott;
1976 Franciaorszag

elndk és export menedzser (2)

elektronikus tavkozlési és
9 | adatkommunikacio

Kiskereskedelem,
kozmlivek

3 16 igazgatoétanacsi tag; 245 alkalmazott;
1974 Franciaorszag

Tarsasagi ligyekért felel8s vezeté
(igazgatotanacsi tag)

10 | elektronikai eszk6zok

IT és szamitdgépek

2 igazgatotanacsi tag; 110 alkalmazott;
1978 Olaszorszag

elndki tanacs, export menedzser

(2)

Kiskereskedok, 1 tulajdonos; 105 alkalmazott;

11 | szamitastechnikai eszk6zok kézmivek 1984 Olaszorszag elndk
manyag termékek, fehéraru - konyhai 1 tulajdonos; 333 alkalmazott;

12 | alkatrészek felszerelés 1976 Olaszorszag elndk

13 | bélyegzés

kozlekedés -automata
hajok

3 igazgatdtanacsi tag; 101 alkalmazott;
1976 Olaszorszag

igazgatd (igazgatotanacsi tag)

mez6gazdasagi és
14 | fémmunkék

kézlekedés -automata
mez6gazdasagi gépek

1 tulajdonos; 129 alkalmazott;
1979 Olaszorszag

elndk és mindségilgyi vezetd (2)

szoftveres oktatasi anyagok és

utazas, lakossagi
pénziigyi szolgaltatasok,

1 igazgatotanacsi tag; 139 alkalmazott;

Pénzligyi igazgatd

15 | jatékok IT, telekommunikacio, 1983 Egyesillt Kirélység (igazgatdtandcsi tag)
Exportértékesitési
Szamitbgépes hardware, | 3 igazgatotanacsi tag 150 alkalmazott igazgatd(igazgatdtanacsi tag) és
16 | elektronikai alkatrészek orvosi miiszerek 1973 Egyesillt Kirlység export értékesitd(2)

*= original equipment manufacturer

Forras: Perks-Hughes (2008)

A kutatok 500 céget tartalmazd mintavételi keretbdl meritettek, melybdl 30 felelt meg a vizsgalati
kritériumaiknak. Végll ezek kozil 16 véllalta a kutatasban vald részvételt. Az elsé kritérium a
kivalasztasnal a cég anyaorszaga volt. Elhelyezkedés szempontjabdl 4 orszagra koncentraltak.
Németorszagra, Nagy-Britanniéra, Franciaorszagra és Olaszorszagra jellemz6 a kulturalis hasonlésag,
hiszen individualizmus/kollektivizmus indexik hasonl6, ugyanakkor kilonbséget jelent, hogy az eré-
tavolsag indexe (PDI) Franciaorszagnak magasabb a tobbinél, a bizonytalansagkerilés szempontjabol
pedig Olaszorszag és Németorszag mas klaszterbe tartozik, mint Franciaorszadg és Nagy-Britannia.
Ezért a 4 orszag j6 viszonyitasi alapot képez a kulturélis kdzelség/tavolsag befolyasold hatdsanak
vizsgalatdra a vallalkkozO menedzserek dontéseinek vizsgalatakor. Cég méret és tulajdonlas
szempontjabdl kozepes méretliek cégek keriiltek be a vizsgalatba, 100-999 foglalkoztatott kdzott. A
fuggetlen tulajdonlas (50% alatti kulsé tulajdonlés) szintén alapfeltétel volt. A kutatok régota miikodod
cégeket vontak be a vizsgalatba, a legfrissebb cég a listaban 1989-es alapitasu és 185 fét foglalkoztat.
Tovabbi kritérium, hogy a vizsgalat ala bevont vallalkozasok arbevételének legalabb 10%-a szarmazzon
exportbdl, ami szignifikansan magasabb a benchmarknél altalaban hasznélt 5%-nal. A vizsgalt
vallalkozasok jellemzéit az 5.1. sz. tablazat tartalmazza. Tulnyomaérészt IT-val, elektronikéval foglalkozé
cégek kertiltek a listaba, a vasarlok 6sszetétele valtozatos.

7. A kutatasi eredmények értelmezése
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P1 (1-es propozicio): A vallalkozo-menedzser dontése a nemzetkbziesedésrdl érzékeny arra az
iparagi kérnyezetre, amelyben a cég miikodik, és ami egyben befolyasolja a dontést is.

A vizsgalt vallalatoknal az iparagi kdrnyezet természeténél fogva globalisnak tekinthet. A nemzetkozi
fokuszu kinalat és kereslet ers hatassal lehet a tanulmanyban szereplé cégek nemzetkdziesedésére.
Mégis csak az egyik interjualany emelte ki az internet szerepét. ,Azéltal, hogy a fogyasztok barhonnan
hozzaférnek az Uzlethez, globélissa teszi az iparagat fliggetlendl attél, hogy mi magunk globélis vagy
helyi piaci szereplék vagyunk.” A nemzetkOziesedés lehetséges okai, hogy a cégek kovetik a
multinaciondlis vasarléikat, de az is lehet, hogy az ipardg természetébdl, sajatossagaibdl adddik
nemzetk6ziesedésilk, illetve az is, hogy a vallalkozé menedzserek az értékteremtd erdéforrasaik legjobb
kihasznélasara torekszenek. Ez utdbbi magyarazza a ndvekvo érdeklodést az eréforras-alapu szemlélet
irant és azt, hogy az ipardgi kornyezet Onmagaban miért nem motivaciés tényezéje a
nemzetkoziesedésnek. A menedzserek Ovatosabbak, mint az a kockézatkeresé magatartasukbol
varhato lett volna. Az iparag tehat lehetéséget teremthet, de a k6zépvallalkozasok esetében nem
motivacids tényezéje a nemzetkbziesedésnek.

P2: A vallalkoz6-menedzser nemzetkézivé valasra vonatkoz6 doéntését a hazai kulturalis
kérnyezet befolyasolja.

Kevés valaszado tartotta meghatarozonak nemzetkozivé valasi dontései meghozatalakor a hazai
kulturalis kornyezetet. Fontosabb, hogy hogyan tudnak sikeresen belépni a kilpiacra, a kulturalis
kulonbségekkel keveset foglalkoznak. A vallalkozé-menedzserek nem kotddtek kimondottan a sajat
kulturajukhoz, az ottani kulturalis értékeikhez. Azaz a nemzetek kozotti kulturélis kulonbségek nem
befolyasoljak szignifikansan nemzetkoziesedési dontéseiket. Helyenként a nyelvi nehézségek
megjelentek, de nem akadéalyoztdk magat a nemzetkozi terjeszkedést. Ugyanakkor a fizikai tavolsag
szerepét tobben kiemelték. A pszichikai tavolsag a potencialis vagy aktualis kereslet és kinalat kozotti
informaciéaramlast akadalyozo tényezék dsszessége. (Nordstrom és Vahine, 1994). A pszichikai
tavolsag a kulturanal szélesebben értelmezhetd, beletartozik a gazdasagi fejlettség hasonldésaga vagy
kllénbsége, az oktatas szinvonala, az Uzleti nyelv, a korabbi kereskedelmi kapcsolatok az otthoni és a
célorszag kozott, valamint a kultura és a nyelv (Johanson és Vahine, 1977). A megkérdezett
menedzserek kozul kevesen emlitették az olyan kulsé kulturalis értékeket, mint az individualizmus vagy
a bizonytalansagkeriilés, azonban sokan kéztillik kiemelték a pszichikai tavolsag szerepét a nemzetkozi
piacra lépési dontéstket befolyasold tényezbk kozott. A pszichikailag kozelebb lévé piacokra lépést a
menedzserek inkabb preferaltak. Ez egyfajta kockazatkezelést jelent, ami szembemegy azzal a
nemzetk6zi vallalkozastanban altalanos nézettel, hogy minden nemzetkézi vallalkozo tudatosan keresi a
kockazatot (McDougall és Oviatt, 2000). Ezért a kutatdk a propozicio modositasa mellett dontottek. A
modositott propozicio:

Uj P2 propozicio: A véllalkozo-menedzser nemzetkozivé valasra vonatkozé dontését a hazai és
kiilfoldi piacainak pszichikai tavolsaga befolyasolja.

P3 propozicié: A vallalkozo-menedzser déntését a nemzetkoziesedésrél befolyasoljak azok a
termékek/szolgaltatasok, amelyek a felhasznal6k nagyfoku bevonasat kivanjak meg.

A komplex termékek és az egyuttm(ikddés kialakitdsa a legfontosabb gyfelekkel er6sen jellemzé a
szoftver és elektronikai cégekre. Az integralt ellatasi rendszerek sziikségessége jellemzé a fém-
mechanikai agazatokban m(ikodd cégekre, akik nagyfogyasztokkal dolgoznak. Amint azt a valaszadok
mondtak: ,A terméket a vevd igényeihez igazitjuk.” ,A termék bonyolult, ezért kdzvetlen kapcsolatra van
szukség a vevével”. ,A disztribucios rendszert a termék hatarozza meg. Most mar csak a globalis piacra
kivanunk termelni.” Trabold (2002) szerint a termék komplexitasa befolyasolja a nemzetkdzi piacra
lépés mikéntjét. A termék komplexitasa koltségnovel6 tényezd, és megnovelheti a termékspecializaciot,
akar csak néhany vagy egyetlen orszagra sziikitve az alkalmazhatdsagot, mig a kevésbé komplex
termék szélesebb korben alkalmazhat6 és ez egyszeriibbé teszi a nemzetkozivé valast. Mivel a kivant
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eréforras-igény mas a két esetben, a vallalkozO menedzser dontését a nemzetkdzivé valasrol
befolyasolja a termék/szolgaltatas komplexitasa.

P4: A vallalkoz6-menedzser nemzetkézivé valasra vonatkozo dontést befolyasolja a
vevlkapcsolatainak és a halozat mas tagjaival valo kapcsolatanak intenzitasa.

Az Ugyfélkdzpontusag a véllalkozd-vezetd dontéshozatalakor kulcsfontossagu tényezé. Az interjuk
soran elhangzottak megersitették a feltevést, hogy a nemzetkoziesedés sok esetben a
vevokovetésével indult, az 6 sziikségleteikre és igényeikre reagaltak. A vevkdzpontisag mindenkinél
fontos volt. A vallalkozd-vezeték egyértelmlien piac- és Ugyfél-orientaltnak tartjak magukat, amit az
egyedileg tervezett termékek és szolgaltatasok, mint példaul az integralt logisztika is alatdmasztanak.
Ha a veviket allitjak a tevékenység f6 fokuszaba, az egyfajta kockazatkezelést is jelent, ami lelassitja a
belépést az Uj piacra. Sét, tulzott ,vevéflggdséget’ is eredményezhet a nemzetkozivé valas
id6szakaban.

A nemzetk6zivé valasi dontéseket nem lehet a potencidlis vasarloktdl, vagy a cég jelenlegi tgyfeleitdl
fuggetlendl meghozni. Nyilvanvalo, hogy az ugyfélkor igényeinek a lehetd legjobb kiszolgalasa
ugyanolyan fontos, mint a névekedés a nemzetkdziesedésen keresztiil. Ez a killonbségtétel azonban
gyakran nem egyértelmii a nemzetkdzi irodalomban. A véllalkozd-menedzserek nem feltétlenll az
ugyfeleiket kovetik, hanem inkdbb a lehetésegeik kihasznélasara és a kockazatok mérseklésére
torekednek a megfeleld idd kivarasaval. Mivel a vevékapcsolatok rendkivill hangsulyosnak bizonyultak,
ugyanakkor a haldzat mas tagjaival valé kapcsolat fontosséga kevéssé jelent meg az interjuk soran, a
propozicié mddositasra szorult. A modositott propozicio:

Modositott P4 propozicio: A vallalkoz6-menedzser nemzetkézivé valasra vonatkozo dontését
befolyasolja a vevb6kapcsolatainak intenzitasa.

P5: A vallalkoz6-menedzser doéntését a nemzetkbziesedésrél meghatarozza a belsé forrasok
elérhetésége.

A megkérdezett menedzserek egyikénél sem jelentett a belsé eréforrasok szlikossége akadalyt a
nemzetkoziesedés szempontjabol. Cricke és Spence (2005) mar kimondték, hogy az eréforras-alapu
szemlélet nem magyarazza teliesen a nemzetkoziesedési dontéseket. Egy magyarazat lehet erre a
vallalkozoi szemlélet maga. Emlékezziink Stevenson szavaira: ,a vallalkozd észreveszi és megragadja
a lehetdseget, tekintet nélkil a rendelkezésére allo eréforrasokra” A vallalkozé menedzserek toleransak
a kockazatokkal szemben, ugyanakkor dvatosak is, ha a kdvetelmények nem vilagosak. De minél
tobbet tud a véllalkozas a nemzetkozi befektetési dontésének kdvetelményeirdl, annal kevésbé jelent
gondot az er6forrasok szlikdssége a dontéshozatal szempontjabdl. (A teljesitménnyel mar lehet, hogy
mas a helyzet.)

Kiderllt, hogy a vizsgélatban szereplé vezetOk toleransak voltak az korlatos er6forrasokkal
kapcsolatban. Béar nincs bizonyiték arra, hogy a megfelel6 forrasok megléte motivalta volna a kozepes
méretll cégek vallalkozd vezetbinek dontését a nemzetkdzivé valasrél, val6szinl, hogy a
kockazatvallalasi hajlandosag mértéke hatassal van mas faktorok értékelésére is a nemzetkozivé valasi
déntéshozatalkor. Az, hogy a menedzser milyen mértékben hajlandd toleraini a szlikos eréforrasok
kockazatat a nemzetkodziesedés bizonytalan és U] teriiletén, valosziniileg befolyasolja a nemzetkézivé
valasrél szol6 dontést, figgetlenul a kedvezd tényezék mertéketdl. A modositott propozicio:

Uj P5 propozicié: Az eréforras-alapti kockéazatok toleranciajanak szintje hatassal van a
vallalkozas vezetbjének motivaciéjara a nemzetkbziesedési dontéseinek meghozatalaban.

P6: A vallalkozas vezetbjének dontését a nemzetkbziesedésrol meghatarozzak a korabbi
déntései.

A megkérdezett vezetdk kozul nagyon kevesen mondték, hogy dontéshozatalkor tdmaszkodtak volna
multbéli tapasztalataikra. Ezt az allitast azonban még alaposabban meg kell vizsgalni, hiszen igen
meglepd, tekintve, hogy a vallalkozoéi ismeretekrdl vegzett kutatasok szerint a tapasztalt vallalkozok
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inkabb tdmaszkodnak korabbi tapasztalataikra és eléitéleteikre dontéshozatalkor (Busenitz és Barney,
1997). Ezt az a tény magyarazhatja, hogy a vallalkozdi ismeret egy immateriélis és sajatos jelenség. A
motivald tényezOk ellenére, a vezetdkrl bebizonyosodott, hogy kockéazatkezelé, nem pedig
kockazatkeres6 magatartast folytatnak nemzetkoziesedési dontéseik meghozatalakor. Az Uj propozicio:

Uj P6 propozicio: Az lizleti szituacio a lehetéségek felismerésén til hatassal van a vallalkozé-
vezetbé motivacidjara a nemzetkoziesedési dontéseinek meghozatalaban.

P7: A vallalkozo-vezeté dontését a nemzetkéziesedésr6l meghatarozza a tacit tudasa a
nemzetk6zi lehetéségekrél és a képességek kihasznalhatésagarol.

A véllalkozd-menedzser személyének befolydsa nagyon nagy a cég nemzetkozivé valasara. A
valaszadok mind ilyen valaszokat adtak: ,Méar a kezdetektdl nemzetkdziesedésben gondolkodtam.”
,Nagyon globalisan gondolkodom.”

A kdzepes méretii vallalatoknal a vallalkozd-vezetd tovabbra is kritikus eleme a cég human tkéjének.
Amint az a human téke elméletében szerepel, minél er6sebbek az egyén képességei €s minél nagyobb
mértékl tacit tudasa illetve tapasztalati Uton szerzett tudésa, annal nagyobb a val6szinlsége annak,
hogy ez a személy fogja meghozni a dontést a nemzetkdziesedésrdl (Westhead et al., 2001).
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8. Konkluzié és tovabbi kutatasi lehetéségek

A korabbi, nemzetkozi vallalkozasokat vizsgalé kutatadsok inkabb dsszpontositottak az uj cégekre, és
viszonylag kevesen vizsgaltdk meg, hogy a mar létezé cégek vezetdi miért motivaltak a nemzetkozi
piacra lépésben. A tanulmannyal a szerzok igyekeztek hozzajarulni nemzetkozi vallalkozastan
elméletéhez azzal, hogy a kovetkezd kérdésre keresték a valaszt: Miért déntenek a kézepes
vallalkozasok vallalkoz6-menedzserei a nemzetkbziesedés és a kiilféldi piacra Iépés mellett? A
kulonboz6 elméleteket igyekeztek szintetizalni, és gyakorlati vizsgalatnak vetették ala az elméletben
mUikodo keretrendszert. A motivacios tényezok feltarasara a szerzék mélyinterjukat készitettek kozepes
méretli cégek vezetdivel. Rajottek arra, hogy a hét elmélet-vezérelt propoziciobdl csupan harom
magyarézza valoban a kozepes méretii vallalkozasok véllalkozo vezetbinek nemzetkoziesedésre
vonatkozd dontést és kutatasi eredményeik alapjan harom tovabbi propoziciét fogalmaztak meg. Az
eredmények sokoldaltan felhasznalhatoak: a kutatok, a vallalati stakeholderek, a gazdasagpolitikaval
foglalkozok egyarant profitalhatnak a kutatasi eredményekbdl.

A kutatds eredményei alapjan propozicidkban megfogalmazva, a véllalkozd-vezeték dontését a
nemzetkoziesedesrél a kovetkezd tényezdk hatarozzak meg;

P1: A vallalkoz6-menedzser ddontése a nemzetkbziesedésrél érzékeny arra az iparagi
kérnyezetre, amelyben a cég miik6dik, és ami egyben befolyasolja a déntést is.

P2: A vallalkoz6-menedzser nemzetkézivé valasra vonatkozé dontését a hazai és kiilfoldi
piacainak pszichikai tavolsaga befolyasolja.

P3: A villalkoz6-menedzser dontését a nemzetkéziesedésrél befolyasoljagk azok a
termékek/szolgaltatasok, amelyek a felhasznal6k nagyfoku bevonasat kivanjak meg.

P4. A Vvallalkozo-menedzser nemzetkozivé valasra vonatkozé déntését befolyasolja a
vevbkapcsolatainak intenzitasa.

P5: Az eréforras-alapu kockazatok toleranciajanak szintje hatassal van a vallalkozas vezetbjének
motivacidjara a nemzetkoziesedési dontéseinek meghozatalaban.

P6: Az lizleti szituacio a lehetéségek felismerésén tul hatassal van a vallalkozé-vezeté
motivaciéjara a nemzetkéziesedési dontéseinek meghozatalaban.

P7: A vallalkozo-vezetdé dontését a nemzetkéziesedésr6l meghatarozza a tacit tudasa a
nemzetk6zi lehetéségekrél és a képességek kihasznalhatésagarol.

A kapott eredmények alapjan, a nemzetkdziesedésre vonatkoz6 dontések sokkal inkabb kivanjék a
stratégiai megkozelitést a kozepvallalati vallalkozo-menedzserek részérdl, mint ahogyan azt altalaban
abrazolja a jelenlegi szakirodalom. Az 5.1. szamu abra foglalja dssze a 7 elmélet-vezérelt propoziciét a
baloldalon, mig a jobb oldalon a 3 eredeti mellett a 3 mddositott javaslat szerepel. Amint lathato, az
eredeti vallalkoz6i dontéshozatalt befolyasold 4 kulsG és 3 belsé kornyezeti tényezok kozul vegul a
maédositasokkal is 0Osszesen négy maradt, ehhez jott tovabbi elemként az erdforras-alapl
kockazatvallalas és maga az uzleti szituécio 5. és 6. tényezoként.
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5.1. abra: A vallalkoz6 — menedzserek nemzetkoziesedésre vonatkozé dontését befolyasolo
tényezok a kozepes méretii vallalatoknal

Kezdeti, elmélet-vezérelt propoziciék Az adatelemzeés utani, végso propoziciok

Kiilsé kdrnyezeti hatasok

P1: Iparagi kérmyezet F5 Erdforras-alapu
P2- &7 adott arszag kulturalis karmnyezete kockéazatok tolerancigjanak
P3: Termék-szolgaltatas komplexitasa szintje

P4 Vevd- és haldzal kapcsolatok intenzitasa

— F1- Termek-szolgaltatas
Dontesta komplexitésa Dontee A
Nemze CErd “
Kozissadésrdl P2: Erog vevc'nka'pcs'ol.a'tok Yy . m_ )
P32 Tacittudas és vizid kiziesedésrdl
Belsd kérnyezeti hatasok E’4"Psz[ch|ka| tavolsag
erzekelése

F5: Erdforrasok rendelkezésre allasa
P&: A vallalkozé — menedzser korabhi dontései

P7: A vallalkozd — menedzser tacit tudasa a PE: Uzleti szituacio
lehetdségek és képessének
kihasznalhatdsagaradl

A kutatds megalapozott propoziciokkal szolgal tovabbi empirikus kutatasokhoz. Erdekes kutatasi
kérdések lehetnek a kovetkezok:

- Melyek a nemzetkdziesedés kapcsan a kozepes méretii vallalkozasok vallalkozé vezetdinek dontésére
demotivaléan haté tényezok?

- Melyek azok az eredmények, amelyek a kutatds kapcsan a gyakorld menedzserek szédmara
felhasznalhatoak?
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A leanyvallalatok lehetséges szerepei
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6. Multinacionalis cégek leanyvallalat-specifikus elényei

Jando Zoltan

PhD hallgaté, BCE Uzleti Gazdasagtan Tanszék,
Véllalatgazdasagtan Intézet

Alan M. Rugman3® 1966-ban a leedsi egyetemen szerezte B.A. diplomajat, M.Sc. tanulmanyait
azonban mar Londonban végezte, Ph.D. fokozatot pedig a Simon Fraser Egyetemen szerzett. A vilag
szamos egyetemén volt vendégprofesszor, tobbek kbzt a Harvardon, a parizsi Sorbonne-on, a
Columbia Egyetemen és Londonban is. Jelenleg az amerikai Indiana Egyetem professzora, de
dolgozott nagyvallalatok, kutatéintézetek, és allami szervezetek tanacsadodjaként is. A nemzetkézi tizleti
gazdasagtan egyik legtermékenyebb szerzbje, eddig tdbb mint 40 kbnyve, s mintegy 250 cikke jelent
meg. 1991-ben a tudomanyteriilet kutatéit témérité szervezet, az Academy of International Business
LFellow’™-javéa valasztottak, 2004 és 2006 kbzott pedig a szervezet elnGki poziciojat is betbltdtte.

Alain Verbeke% jelenleg a Calgary Egyetem professzora, de korabban vendégprofesszorként
ténykedett a Dalhousie, a Torontoi, a Leuveni és az Oxfordi Egyetemen is. Szerzbtarsahoz hasonloan
szintén rendkivil sokat publikal, eddig 24 kényve és tébb mint 200 cikke jelent meg. Szakteriilete a
nemzetkdzi (zleti gazdasagtan, s a tudomanyteriilet szamos fontos szervezetében tilt be vezet6
poziciot. Az Academy of International Business ,Fellow’-ja.

A szerzbparos elbszeretettel publikal egyiitt, szamos kbzbs cikkik jelent mar meg. Ezek kbzds
Jjellemzéje, hogy mindegyik a nemzetkdzi lizleti gazdasagtanhoz kéthetd, azonban a tudomanyteriiltnek
mar széles spektrumat dlelik fel: foglalkoztak tobbek kézt a vallalati halokkal, a multinacionalis vallalatok
versenyelbnyével (az orszagspecifikus és vallalatpecifikus elbnydkkel), a leanyvallalatok multikon beliili
arra, hogy a nemzetkdzi kbzgazdasagtan elemzési egységei megvaltoztak, s az orszagok, iparagak
illetve a vallalatok nemzetkdzi kapcsolatai helyett most mar inkabb az allamok kézétti integraciok, az
egyes orszagokon belili régidk valamint a véllalati halok vizsgélata all a kutatasok kzéppontjaban3e.
Szintén ez a szerzGparos mddositotta 1993-ban megjelent cikkében3® Christopher A. Bartlett és
Sumantra Ghoshal ismert modelljet, amelyben utobbi két szerz6 a leanyvallalatokat csoportositotta azok
multinacionalis cégen beliil bet6ltott lehetséges szerepei alapjan.

Bevezetés

3 Rugman-Verbeke; (2001/a) Subsidiary-specific athges in multinational enterprises; Strategic Mamagnt
Journal; Vol. 22; p. 237-250.

% www.kelley.iu.edu/rugman...

% www.ucalgary.ca/verbeke

3" Rugman-Verbeke; 2004

3 Rugman—Verbeke; 2001/b

% Rugman—Verbeke; 1993
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Az elmult években, évtizedekben a multinacionélis véllalatok életében igencsak felértékelédott, és
némileg at is alakult a kulféldi leanyvallalatok szerepe, igy nem csoda, hogy a kilencvenes évek kezdete
fontos kutatasi kérdés lett a kdzelmultban, s mara szamos érdekes elemzési eszkdzt publikaltak mar a
téméval foglalkozé kutatdk. A szakirodalom ugyanakkor viszonylag keveset foglalkozott az ugynevezett
leanyvallalati kezdeményezésekkel, ezért az a folyamat, ahogy a lanyvallalati menedzserek stratégiai
dontést hoznak, és belevagnak ilyen egyedi, sajat projektekbet0, Uj kihivast jelent a stratégiai
menedzsment szaméra is. Ugyan szdmos mintajat fedték mar fel kutatok az ilyen
kezdeményezéseknek, ezek azonban annyira dsszetettek, hogy mindenképpen szilkség van egy olyan
elemzési keretre, amely dsszegyiijti, s attekinthetévé teszi a kiildnbdz0 lehetdségeket, ill. mintazatokat.
A téma jelent6ségét Rugman és Verbeke azokkal a folyamatokkal magyarazza, amelyek a
leanyvallalatok szerepének atalakulasahoz vezettek. Napjainkban a multinacionélis cégek
leanyvéllalatai a fogadd orszagban legtobbszor olyan specidlis értékteremtd folyamatokat teljesitenek,
amelyek alapjaiban agyazddnak be a fogadd orszag tudasfejlesztési rendszerébe. Ennek bizonyitékai
szamos szerzOnél feltlinnek: tobbek kdzt Cantwellnél (1989, 1992, 1995), Dunningnal (1994, 1995),
Floridanal (1997), Shannal és Songnal (1997), Kuenmerle-nél (1999), valamint Rugmannal és
D’Cruznal (2000). Ugyanakkor gyakran agy fest, hogy ez a beagyazddas nem a teljes leanyvallalati
tevékenységet jellemzi, sokkal inkabb csak az értéklanc egyes elemeit, ez pedig a szerzék szerint
megkérdobjelezi azt a stratégiai menedzsment kutatasokban gyakran uralkodd megkozelitést, miszerint
minden leanyvéllalatnak egy jol meghatarozott, félreérthetetlen szerepe van a multi bels6 haldzatan
belil, amely nem mellesleg egy tiszta, és koherens feladat-megosztasi rendszer.

Eppen ezért Rugman és Verbeke a leanyvallalatok multinacionalis halézaton belilli mikddését egy U
nézdpontbdl vizsgalta. A hangsulyt a vallalat-specifikus elénydk halézaton (multinacionélis cégen) bellli
megosztasara helyezték, s egy olyan rendszerezd elemzési keretet hoztak létre, amellyel a vallalat-
specifikus elényok kilonbozé tipusainak fejlesztési és megosztasi folyamata elemezhetd.

A cikk els6 szakaszaban egy elméleti attekintést adnak a szerz6k a Kkulfoldi lednyvallalatok
multinaciondlis cégben betdltott szerepérdl. Ezt kovetden a masodik részben bemutatjak az elemzési
keretet, amelyben 10 korabban, més szerzOk altal azonositott mintazatot kategorizélnak (az egyes
mintazatok annak kilénb6z6 maodjait mutatjak be, hogy hogyan lehet egy multin belll |étrehozni és
megosztani a vallalat-specifikus elénydket), a harmadik szakaszban pedig ebbdl a tiz mintazatbdl
emelik ki azt a harmat, amelyeknél a vallalat-specifikus elényt a fogado orszag leanyvallalatai teremtik,
s ezeket elemzik részletesen.

A kiilfoldi leanyvallalatok szerepe a multinacionalis vallalatban

A szerz6k a multinacionalis cégeket olyan vallalatként értelmezik, amelyek legalabb két orszagban
végeznek értékteremtd tevékenységet. Felfogasuk szerint egy multi csak abban az esetben képes
kielégitd gazdasagi teljesitményt elérni, ha kiépit bizonyos vallalat-specifikus elényoket (firm-specific
advantage - FSA), amelyek legalabb részben nem helyhez kotottek, azaz konnyedén athelyezhetéek a
kllénbdz06 érdekeltségekhez, tovabbadhatdak a kulfdldi leanyvallalatoknak. Az ilyen nem helyhez kotott

“0 Elterjedt nevén leanyvallalati kezdeményezésblesigiary initiative).
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vallalat-specifikus elényoknek két f6 forméajat kildnboztetjlik meg: egyrészt megjelenhet egy gyakorlati,
termeléshez kapcsolddd sajat eszkoz, tipikusan technoldgia, marketing vagy termelési know-how
formajaban, masrészt lehet egyfajta szervezeti képesség, amely lehetévé teszik, hogy a multinacionalis
cég hatékonyan ellendrizze, és hasznélja eszkdzallomanyat. A vallalat-specifikus elénydk koncepcidja
igy a véllalatok egyedi er6sségeinek, kompetenciainak egy nagyon széles skalajat fedi le, amelyekkel
az erforras alapu vallalatelméletet kovetdi sokat foglalkoztak.

A véllalat-specifikus elényok transzferét, leanyvallalatokkal vald megosztasat, illetve ennek szerepét a
multinaciondlis vallalatok sikerében azonban egy masik fontos elmélet, az internalizaciés iskola*!
kdvetdi vizsgaltak részletesen. Ez a megkozelités — a tranzakcios-koltség elméletbél kiindulva - a kiilsd
piacok internalizalasanak szikségességét hangsulyozza abban az esetben, ha egy multinacionélis cég
és egy harmadik fél kozotti szerz6dés kevésbé hatékony megoldasnak bizonyul annal, mint ha az adott
multi leanyvallalatot alapit és megprobélja kiaknazni a vallalat-specifikus elényoket. Rugman és
Verbeke szerint bar ez az elmélet jol magyarazta a véllalatok nemzetkozivé vélasat az 60-as, 70-es
évek intézményi kérnyezetében, az anya-leany, illetve a haldzati kapcsolatok Uj tipusainak megjelenése
azonban felhivta a figyelmet a megkozelités 6t nagyon fontos gyengeségére. Ezek az alabbiak:

1. Az internalizacios iskola kovetbi gyakran azt feltételezték, hogy vallalat-specifikus elényok
immateridlis javak forméajaban viszonylag kénnyen - mindenféle alkalmazasi, adaptacios
probléma nélkul - tovabbadhatdak a kulfoldi leanyvallalatnak.

2. Annak ellenére, hogy mar korabban felismerték az id6 jelentdségét a nemzetkozi know-how
megosztasban, a megkozelitésbdl hianyzik a dinamikus komponens.

3. Elhanyagoltak az olyan leanyvallalati kezdeményezéseket, amelyek hozzajarulnak a vallalat-
specifikus elényok megteremtéséhez, és kiaknazasahoz.

4. A multinaciondlis vallalat belsé miikddését leegyszerisitve irtak le, s figyelmen kivil hagytak
példaul, hogy az egyes egyének vagy csoportok hirneve, tapasztalata és hitelessége komoly
hatéssal lehet a szervezetre.

5. Tul nagy hangsulyt kapott a koltségoptimalizalas, illetve a vallalat-specifikus elényok
eltékozlasanak veszélye, mikdzben a képességek megteremtésével kevésbé foglalkoztak a
kutatok.

A fentiekbdl lathato, hogy a kezdeti felfogas szerint a kilféldi kozvetlen tdkebefektetéseknél jellemzéen
nem helyhez kotott vallalat-specifikus elényoket kellett megosztania a vallalati kdzpontnak (HQ)a
kulfoldi leannyal, s a lednyvallalat szerepét az anyacég hatarozta meg. A kapcsolatok atalakulasaval
azonban egyre nagyobb hangsulyt kaptak a vallalat-specifikus elény fejlesztésének és megosztasanak
més tipusai (mintazatai) is. Az elmult évtizedekben ugyan szdmos elméleti és empirikus munka
sziletett, amelyek a leanyvallalatok szerepének fejlédésére koncentraltak, azonban ezek egyike sem
tett kisérletet egy, a multin belili tudasalkotasi és megosztasi folyamatot atfogd elmélet megalkotasara.
Rugman és Verbeke ezt a hianyt igyekezett pétolni azzal, hogy Birkinshaw és Hood (1998), illetve
Taggart (1998) munkai alapjan azonositottak a vallalat-specifikus elény fejlesztésének és
megosztasanak tiz mintazatat, s ezeket egy egységes elméleti keretben foglalték 6ssze*2.

“lLasd az 1. és 2. tanulmanyt &helytanulmanyban.
2 A mithelytanulmanyban lasd még a 7. és 8. tanulmanyokat.
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6.1. abra: A vallalat-specifikus elony-fejlesztés és -megosztas mintazatai

FSA

tipusa Nem helyhez Helyhez
Foldrajzi kotott kotott
f ' “" ‘l P4 ‘ - -
o . H Helyhez kotott
tudas

Anyaorszagi
mikodés

b 4

Befogado .

orszagi
miikodés

Forras: Rugman-Verbeke; 2001/a

Kototttudas

Vallalati kozponti
ellenérzés

(4] . Nem helyhez
N 4

A szerzbk altal megalkotott elméleti keretnek — amit a 6.1. abra foglal dssze - két meghatarozd
tényez6je van — amelyeken a multinacionalis tarsasag nemzetkdzi versenyképessége is alapul — ezek
pedig a multinaciondlis cég vallalat-specifikus és az orszag-specifikus elényei. Ez a két tényez6 a
legfontosabb a multik terjeszkedésének leirasa és magyarazata soran, igy nem meglepd, hogy ezek
alkottak mind az eklektikus paradigma*®, mind a multik modern internalizaciés elmélet alapjat.

A szerzbk vizsgalatuk soran azokra a multinacionalis cég altal ,belsévé tett” orszag-specifikus elényokre
helyezték a hangsulyt, amelyeket aztan vallalat-specifikus elényok épitésére, vagy kiterjesztésére
hasznalt a multi. Allaspontjuk szerint a vallalat-specifikus elénydknek foldrajzi szempontbdl harom
lehetséges forrasa lehet, s ezek mindegyike kapcsolatban van bizonyos orszag-specifikus elényokkel.
Az FSA igy szarmazhat a hazai vagy a fogadd orszagbeli miikddésbél valamint egy tébb orszagot
feldleld bels6 haldzat meglétébdl. Ez 1athatd az 1. abra fliggdleges tengelyén.

Emellett azonban fontos, hogy kulonbséget tegyink a véllalat-specifikus elényok kozott az alapjan is
hogy helyhez kotottek-e, vagy sem. Ezt mutatja a vizszintes tengely. A nem helyhez kotott FSA-k, olyan
elényok, amelyek komolyabb adaptacio, atalakitds nélkil hatékonyan alkalmazhatoak kulfoldi
lednyvallalatoknal (transzferalhatok a multinacionalis véllalatcsoportokon belil) is, igy globalisan
kihasznalhatéak. Jellemzéen valasztékgazdasaghoz, vagy a fogadd orszagban alacsonyabb
hatarkéltséghez vezetnek. Ezzel szemben a helyhez kotott vallalat-specifikus elénydkbdl a vallalat csak
bizonyos foldrajzi helyen (vagy néhany ilyenen) tud elényt kovacsolni. Ezek nem viheték at konnyeden,
és mas helyeken csak nehezen adaptalhatoak.

A 10 besorolt mintazat az alabbi:

3 Dunning OLI paradigméja
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1. mintazat: Ebben az esetben a nem helyhez kotott vallalat-specifikus elény forrasa az
anyaorszagi bazis, innen osztjak meg az FSA-t a leanyvallalatokkal. JoI dokumentalt tipusrdl
van sz0, szamtalanszor feltiint mar az irodalomban, tobbek kdzt Raymond Vernon termék
életciklus elmélete is ehhez a mintazathoz kothet6

2. mintazat: A multinacionalis cég helyhez kotott vallalata-specifikus elényt fejleszt ki az
anyaorszagban, majd ezt atalakitja nem helyhez kotott elonnyé, hogy megoszthatd legyen a
khlfoldi érdekeltségekkel. Ennek a tipusnak az alapkoncepcidja az, hogy multik elényt biztositd
képességeiket jellemzben el6szor mindig az anyaorszagban hozzak létre, s ennek piacain
hasznaljak ki. Ezek a kompetenciak csak késébb valnak kulfdldon is versenyeldny-forrassa. Ez
a mintazat Porter (1990) gyémant-modelljéhez kothetd.

3. mintazat: Az els0 mintazattal rokon tipus. Ebben az esetben szintén az anyaorszagban
fejleszt ki nem helyhez kotott véllalat-specifikus elényt a multinacionélis cég, az FSA
megosztdsahoz azonban bizonyos fogadd orszagban kialakitott helyhez kotott elényoket is
felhasznal a multi. A mintazatot ugy is értelmezhetjlik, hogy az anyavallalat egy értékteremtd
tevékenység-csomagot oszt meg a leanyokkal, a transzfer sordn azonban bizonyos helyi
képességekre épitve a csomagnak egyes elemeit helyettesitheti a leanyvallalat, sét esetleg Uj
elemeket is bevonhat, igy ndvelve az FSA jovedelemtermelé képességét. Ennek a mintadzatnak
is széles irodalmi hattere van, feltinik példaul Bartlett és Ghoshal (1989) maig gyakran
hivatkozott tipizalasanal. A szerzok altal meghatérozott négy multinacionalis vallalattipus kozul
egyertelmiien ehhez mintazathoz kétheté a hazai kozpontu véllalat, de kapcsolhatd hozza
bizonyos elemeiben a globalis véllalat tipus is.

4. mintazat: Helyhez kotott vallalat-specifikus elényok kifejlesztése a fogadd orszagokban.
Minden leanyvallalat kifejleszti sajat képességeit, kompetenciait az ezekbdl eredd
versenyel6nyok kihasznalasa azonban jellemzéen arra az orszagra koncentralddik, ahol
megalkottak az FSA-t. A fent emlitett Bartlett-Ghoshal (1989) féle csoportositasbél ehhez a
mintazathoz kapcsolhatd a multilokalis vallalat tipus. Miutan ez a mintazat nagy szabadsagot
enged a leanyvallalatoknak, komoly kihivast jelent a vallalat-specifikus elénydk anyaorszaghol
iranyitott kiegészitése, a leanyok menedzserei ugyanis elutasithatjak a kozponti koordinaciot.

5. mintazat: Nem helyhez kotétt vallalat-specifikus elény, amit egy fogadd orszagbeli egység
onalléan hoz létre, majd megosztia a multinacionalis cég tobbi érdekeltségével. Ennél a
mintazatnal a leanyvéllalat autondm modon (hatarozott elézetes anyavéllalati jovahagyas
nelkil) indit ~ Ugynevezett  ,vilagpiaci kezdemeényezést’, amely  globalis
valasztékgazdasagossaghoz, és nagyobb helyi hozzaadott értékhez vezethet. A folyamat akkor
lehet sikeres, ha a vallalati kzpont nagyfoku autondmiat biztosit a klf6ldi érdekeltségeknek, s
tamogatja az ilyen FSA-k létrehozasat az igazolt er6forrdsok magas szintje, valamint az anya-
és leanyvallalat kozotti kommunikacio alacsony szintie is. A fent emlitett ,vilagpiaci
kezdeményezések” — vagy ahogy Birkinshaw (1997/2000) nevezi 6ket, ,globalis leanyvallalati
kezdeményezések” - a folyamat végén éltaldban szabadalmaztatott technologiék vagy mas
képessegek vallalati héalozaton bellli transzferjéhez vezetnek. Bartlett és Ghoshal (1989) négy
multinacionalis vallalattipusa kozil a transznacionalis vallalat kotheté ehhez a mintazathoz.

6. mintazat: Nem helyhez kotott vallalat-specifikus elény, amit az el6zé tipushoz hasonloéan egy
fogadé orszagbeli egység hoz létre, ebben az esetben azonban meghatarozd szerepe a van a
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folyamatban a vallalati kdézpontnak is. A leanyok az FSA-t gyakran anyavéllalati
kezdeményezésre alakitjak ki, majd osztjak meg a multinacionélis cég tobbi érdekeltségével.
Ennél a tipusnal gyakran egy fontos értékteremté tevékenységet helyez egy lednyvallalathoz a
multi, ez pedig alapos megfontolast igényel az anyavallalattsl. Eppen ezért a fogad orszagbeli
igazolt er6forrasok magas szintje ellenére a lednyoknak csak kismértékii autonomiat biztosit a
vallalati kdzpont, és meghatérozé az anya-leany kommunikacié. Ez a mintazat azokhoz a
folyamatokhoz ~ kapcsolhatd, amelyeket Birkinshaw (1997, 2000) ,belsé piaci
kezdeményezésnek’ illetve ,hibrid kezdeményezésnek” nevezett.

7. mintazat: Helyhez kotott vallalat-specifikus elény, amit egy fogadd orszagbeli egység hoz
létre, és alakit at nem helyhez kotétt elénnyé. Birkinsaw (1997, 2000) ezt helyi piaci
kezdeményezésnek nevezi, mivel fogadd orszagbeli igények ihletik, de késdbb globalisan is
igyekszik kihasznalni a multinacionalis cég. Az FSA megosztasa és kiaknazasa éltalaban
anyavallalati jovahagyast igényel, s a vallalati kozpontnak tdmogatnia kell a globalis tanulasi
folyamatot is. A lednyvallalatok szaméra itt is viszonylag nagy autonomiat biztosit a kézpont és
legtébbszdr az anya-leany kommunikacid is visszafogottabb.

8. mintazat: Nem helyhez kotott vallalat-specifikus elény, amit kilonb6z6 orszagban miikddé
leanyvallalatok k6zdsen hoznak létre, majd osztanak meg a teljes haldzattal. Tipikus példai a
globalis szolgaltatd cégek virtudlis kivalosag kozpontjai, amelyek célja a foldrajzilag szétszort,
de viszonylag konnyen megragadhat6 vallalati kompetenciak 0sszegyujtése, megosztasa, és
globélis hasznositasa.

9. mintazat: Lényegében a 3. és a 8. mintazat kombinacibja. Az eléz0 tipushoz hasonldan itt is
tobb kiildnbdzd orszagban miikddé leanyvallalat hoz létre kdz6sen nem helyhez k6tétt vallalat-
specifikus elényt, ennek megosztdsa soran azonban bizonyos fogadd orszagban kialakitott
helyhez kotott eldnyoket is felhasznal a multinaciondlis cég. Jellemzéen olyan vallalatok
alkalmazzak, amelyek regionélis stratégiakat is megfogalmaznak (régiocentrikus multik).

10. mintazat: Helyhez kotott vallalat-specifikus el6ny, amit a multinacionélis cég, mint haldzat
hoz létre altaldban azért, hogy egy nagy nemzeti piacon hasznositsa. Az FSA-k azonban a
kés6bbiekben nem helyhez kotott eldnyokké alakithatéak, amelyeket a multi igy regionalis,
vagy globalis szinten is kihasznalhat. Legtobbszor a teljes folyamatot az anyavallalat iranyitja.
Korabban az eurépai cégek amerikai leanyvallalatainal volt jellemz6 ez a mintazat, mig
napjainkban a nyugati vallalatok kinai leanyai alkalmazzak ezt a tipust.

A fenti csoportositas természetesen nem teljeskorl, mas mintazatok is létezhetnek. Arra azonban ez a
tiz tipus is elegendd, hogy felhivia a figyelmet a vallalat-specifikus elény-alkotasi, és megosztasi
folyamat komplexitasara, illetve egy atfogd elmélet szilkkségességére.

A fenti tizes fogatbdl egy kilon csoportot képez az 5. 6., és 7. mintadzat, amelyeknél a leanyvallalat
hozza létre a vallalat-specifikus el6nyt, majd osztja meg az a multinacionalis cég tobbi egységével.
Ezek az FSA-k egyre fontosabb szerepet toltenek be a multik életében, azonban a leanyok altal
létrehozott vallalat-specifikus el6nyok gyakran helyi er6forrasokra, képességekre épilnek, a
megosztasuk sokszor nehézségekbe utkozik. Ezert is érdemes részletesebben foglalkozni a
leanyvallalati kezdeményezéseken alapuld FSA-kal.
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Leanyvallalat-specifikus elényok

A leanyvallalatok fejlédésének folyamatat szdmos szerzé vizsgalta mar korabban is, azonban nem
tettek kulonbséget a korabban mar definidlt nem helyhez kotott vallalat-specifikus elényok és az
ugynevezett leanyvallalat-specifikus elénydk (subsidiary-specific advantage - SSA) kozott.
Leanyvallalat-specifikus el6nyok alatt Rugman és Verbeke olyan képességeket és kompetenciakat ért,
amelyek hatarokon atnyulé értékteremtéshez vezetnek ugyan, de 6nmagukban csak korlatozottan
transzferélhatéak, azaz maga a tudas nem oszthaté meg teljesen a multinacionalis cég kuilonbdz6
egységei kozott. Azok a végtermékek tehat, amelyeket ezen képességek felhasznalasaval hoz létre az
érintett leany, hozzajéarulhatnak a jovedelem gyarapitasahoz, de példaul a résztermékek mar nem
elegendbek a vallalat-specifikus elény transzferjéhez (hiszen nem hordozzak az SSA alapjat jelentd
teljes tudast). Az szerz6k szerint ez az ellentmondas ramutat arra, hogy a multinacionalis cégek tudasa,
képességei nem csak helyhez kotott, és nem helyhez kotott vallalat-specifikus elényokbél all, hanem
szlkség van egy harmadik csoport, a leanyvallalat-specifikus elénydk megkulonboztetésére is.

A fentiek alapjan a leanyvallalat-specifikus elénydk nem olyan lednyvallalati kompetenciak, amelyek
foldrajzilag kotottek, tehat csak ,helyben hasznosithatdak™ (ezt irja le a 4. mintazat, amelynél a
leanyvallalat kifejleszti sajat képességeit, kompetenciait az ezekbdl eredd versenyelényok kihasznélasa
azonban jellemzden arra az orszagra koncentrélodik ahol az FSA-t létrehoztak). Az SSA-k olyan
képességeket takarnak, amelyeket globalisan aknézna ki a multi, azonban a tudast, ami ezeket a
kompetenciakat biztositja, nem lehet kdnnyen megosztani a tdbbi leannyal (ez a kdzos jellemzéje az 5.,
6., és 7. mintazatnak).

A leanyvéllalat-specifikus elény-fejlesztés folyamata ezért négy tényez6tdl fugg:

* A relevans leanyvallalati képességek és kompetencidak gyakran tacit (személyhez kotott,
korlatozottan atadhatd) tudasra éplinek, raadasul sokszor kontextusfuggbek is. Gyakran a
fogadd orszag valamely orszagspecifikus elényén alapulnak, ami neheziti multin bellli
megosztast.

* A leanyvallalat-specifikus el6nydk megujitasat egy multinacionalis cégen beldli verseny
biztositja, amely nagyon hasonlatos a vallalatok kozotti versenyhez. A fenntarthatdé SSA-k
ugyanis egy képességbeli rést tikroznek az adott leany és a tobbi leany kozott, emiatt pedig
kialakul egy vallalaton bellli verseny a multi kulonboz6 egységei kozott azokért az
eréforrasokért, amelyek ezek fejlesztését, fenntartasat biztositjak.

* A leanyvallalat-specifikus elény csak abban az esetben lesz hosszu tavon fenntarthato, és
akkor fogja az anyavallalat is tamogatni, ha nem eredményez negativ externdliakat a tobbi
leanyvallalatnal. Ezeknek a nem kivant hatdsoknak az egyik megjelenési forméaja, amikor az
érintett kilfoldi érdekeltség eréforrasokat tart vissza a tobbi leanytél a leanyvallalat-specifikus
elény biztositasa érdekében.

» Az anyavéllalat akkor fogja tamogatni az SSA fenntartasat, ha multinacionalis cég szintjén ki
lehet hasznalni a szinergidkat a nem helyhez kotott FSA-k és a leanyvallalat-specifikus elényok
kdz6tt.
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Ennek a négy tényezbnek egyszerre kell teljestinie ahhoz, hogy a helyi kompetenciak és képességek
leanyvallalat-specifikus elényokké valhassanak és azok is maradhassanak. Ugyanakkor a folyamat itt
nem ér véget, igazan tartds versenyelényre ugyanis csak akkor tud szert tenni egy multinacionalis cég,
ha ezeket a leanyvallalat-specifikus elénydket a helyhez kotott és nem helyhez kotétt vallalat-specifikus
elényokkel egyuttesen kezeli. Ha sikerll ezeket osszekapcsolni, az megnehezitheti a képességek
masolasat és helyettesithetésegét.

Alkalmazasi lehetéségek

A hagyomanyos nem helyhez kotott leanyvallalat altal kifejlesztett FSA és a leanyvéllalat-specifikus
elényok kozotti kilonbségtétel rendkivil keényes, de 6t szempontbol nagyon fontos, melyek az alébbiak:

1. Minden leényvallalat tobb szallal kotodik a multinacionalis vallalathoz, szamos értékteremté
folyamatban részt vesz, ezért nem lehet kialakitani egy olyan optimalis viszonyt az anyacég
és a leany kozétt, amely minden helyzetben a legjobb eredményhez vezet. A lednyvallalat
négyféleképpen kapcsolodhat a multi értékteremtd folyamatahoz: létrehozhat helyhez kotott
vallalat-specifikus elényt, fogadhat és adaptalhat az anyavallalat altal megosztott nem
helyhez kotott vallalat-specifikus el6nyt, fogadhat és adaptalhat, illetve létre is hozhat
leanyvallalat altal kialakitott nem helyhez kotott FSA-t, tovabba alkothat leanyvallalat-
specifikus el6nyt is. Miutan a vallalati kozpont és a leany kozott igy igen sokféle viszony
képzelheté el, ezért nehéz meghatarozni, hogy milyen &ltalanos szerepe lehet a
leanyvallalatnak a globalis tudasfejlesztési folyamatban. Az anya-ledny viszonyt annak kell
meghataroznia, hogy az értékteremtd folyamatahoz val6é fent felsorolt négy lehetséges
kapcsolodas kozul melyik a dominans.

2. A leanyvallalat-specifikus elényok legalabb részben sajatos, a leanyvallalatra jellemz6 belsd
halozaton beluli interakciokbdl erednek (azaz tacit tudasra épilnek). Az anyavallalat
szdmara ez egy igen fontos kérdést vet fel, nevezetesen, hogy mekkora mozgéasteret
engedjen Kulfoldi érdekeltségeinek. A rugalmassag ugyanis tamogatja a leanyvallalat-
specifikus elényok létrehozasat, azonban ezzel péarhuzamosan erdsiti a lokalis
beagyazottsagot is, ami viszont megneheziti az SSA megosztasat. A szerzék szerint erre a
problémara az ,intézményesités” lehet a megfeleld megoldas, amely kilonbozd szervezeti
rutinok révén biztositia az anyacég szadmara a leanyvéllalati szinten létrejové tudas
beolvasztasat és megosztasat.

3. A leanyvallalat-specifikus elénydk kialakuldsa Uj kihivasokhoz vezetett a Kkulfoldi
érdekeltségek menedzsereinek megitélésében is. Felmeril a kérdés, hogy akkor cselekszik
helyesen-e a vallalat, ha szankcionalja azokat a leanyokat, amelyek nem igyekszenek
lebontani a tudastranszfert megakadalyozo korlatokat, vagy akkor, ha arra sarkalja kulfoldi
érdekeltsegeit, hogy olyan specializalt tudast alakitsanak ki, ami csokkentheti a multi
sebezhetdségét abban az esetben, ha a globalis verseny elkorrodélja a nem helyhez kotott
vallalat-specifikus elényoket.
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4. A nagy felvasarlasok és dsszeolvadasok esetében is meghatarozé lehet, hogy folyamatosan
né a leanyvallalat-specifikus elényok jelentésége a helyhez és nem helyhez kotott
vallalatispecifikus elénydkhoz képest.

5. A Bartlett-Ghoshal (1989) transznacionalis megkozelitéssel szemben egyre nagyobb teret
nyer a multinacionalis cégcsoporton belul a regionalis megkozelités. A valamilyen
szempontbdl 6sszeflggd régiok egységes kezelése felertékelddik, s igy egyre fontosabb a
képességek, kompetenciak région bellli megoszlasa (szemben a globalis tudastranszferrel).
Az egyes régiok kozotti tudasmegosztas korlatai azonban joval nagyobbak, és ez igencsak
felértékelheti a leanyvallalat-specifikus elényoket.

Osszegzés

A szerzéparos szerint a cikk egyik legfontosabb (izenete, hogy a leanyvallalatok tébb ponton
kapcsoldédhatnak be a multinacionélis cég értékteremtd folyamataiba, ezért nem j6 megkozelités a
leanyvallalatokat a multikon belll betélttt szerepik alapjan osztalyozni. Emellett a tobb orszagban
tevékenykedd vallalatoknak mindenképpen kilonbséget kell tenni a fent emlitett kiilonb6zd vallalat-
specifikus elényok kozott. Fontos kiemelni, hogy a cikkben definialt leanyvéllalat-specifikus elényok
tulajdonképpen a mar korabban meghatarozott helyhez kotott és nem helyhez kotott FSA-k egyfajta
keveréke, abban az értelemben, hogy globalisan hasznélja ki 6ket a multinacionalis cég (nem helyhez
kotott FSA jellemzéje), ugyanakkor csak nehezen megoszthatoak (helyhez kotott FSA jellemzdje).

A szerzbk szerint az SSA jelentdségének ndvekedése a jovében a multin beliili tuddsmegosztast gatlé
korlatok vizsgalatat helyezheti a kutatdsok kozéppontjaba. Emellett ugyanakkor tovabbi kutatasi
iranykeént a cikkben vazolt 10 mintazat empirikus teszteléseét jelolték meg.
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7. Kényelmes iranyitottsag, vagy kettds helytallas?
Leanyvallalati fliggetlenség, versenyképesség és teljesitmény+4

Havran Zsolt

PhD hallgaté, BCE Uzleti Gazdasagtan Tanszék,
Vallalatgazdasagtan Intézet

Julian Birkinshaw#> a London Business School professzora, stratégia és nemzetk6zi menedzsment
tertileten. Kutatasi teriiletei: nemzetkézi gazdéalkodas (FDI, globalis stratégiak),
stratégia (vallalati stratégia), tudasmenedzsment, innovacié nemzetk6zi szinten.

Neil Hood“é (1943-2006) a Strathclyde Egyetem nemzetkézi gazdasagtan és lizletpolitika professzora
volt. 2006-ban bekivetkezett halalaig Stephen Young-gal egyiitt vezették a Strathclyde Nemzetkdzi
Uzleti Egységet. Emlékére alapitvanyt hoztak létre, amely fiatal kutatok kiilféldi tanulmanyait és
kutatasait tamogatja.

Stephen Young*” a Glasgow Egyetem professzora, f6 kutatasi teriiletei: multinacionalis vallalatok és
leanyvallalatok stratégiaja, vallalatok nemzetkéziesedése, az FDI hatdsa a fogad6 orszagra, valamint a
kormanyzati politika és a nemzetk6zi gazdalkodastan kapcsolata.

Bevezetés

A multinacionalis cégcsoportok leanyvallalatainak szerepe egyszerre izgalmas és fontos téma a
nemzetkdzi Uzleti gazdasagtan kutatdi, valamint vallalatvezetdk szamara is. A szerz6k kiinduld
perspektivaja szerint a leanyvallalatok nem csupan alarendelt egységei az anyavallalatnak, hanem
néhdnyuknak igenis megvan a lehetdsége a fiiggetlen és szabad vallalkozéi miikédésre. A
leanyvallalatok egyedulallo tulajdonsaga, hogy egyszerre két helyszinen versenyeznek: helyt kell
allniuk mind a kilsé (cégcsoporton kivili, piaci), mind pedig a belsé (vallalatcsoporton beliili)
versenyben. A tanulmany célja, hogy megérisik az Osszeflggést a leanyvallalatok versenyzd
platformjaik, vallalkozdi lehetdségeik és teljesitményiik kdzott.

Az egyik legelterjedtebb felfogas szerint a lednyvallalatok alapitdsanak legfébb célja a cégcsoport
termékeinek értékesitése az adott orszagban, vagyis egyszeriien Uj piacokat keresnek. Az anyavallalat
novekedésével a leanyvallalatok sajat forrasai és képességei is novekednek, amely soran megné ezen
egységek feleléssége, Uj dtletekkel és lehet6ségekkel Iépnek ki a helyi piacra, kapcsolatba Iépve egyre
eréfeszitéseivel egyre nagyobb felelésséget vallalhatnak a cégcsoporton belll. Annak ellenére, hogy a
lednyvallalatok innovativitisa és kezdeményezOkészsége komoly szerepet jatszik napjainkban,

* Birkinshaw, J. - Hood, N. - Young S. (2003) Sulesig entrepreneurship, internal and external coitipat
forces, and subsidiary performant@grnational Business Revied4, 224-248.

> Forréas:http://www.london.edu/facultyandresearch/facultgfet.do?uid=jbirkinshaw
**Forras:http://www.strath.ac.uk/business/undergraduatetiational/outgoing/neilhoodfundscholarship/

" Forrashttp://www.gla.ac.uk/departments/cier/people/young/

8 Lasd még: Birkinshaw, J. M., Hood, N., & Jonss®n(1998). Building firm-specific advantages in
multinational corporations: The role of subsidiarijiative. Strategic Management Jorundl9(3), 221-242.) ill.
ismertetését a 8. tanulmanyban.
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viszonylag alacsony kutatdi figyelem 6vezi 6ket*, a jelenleginél Iényegesen komolyabb tanulmanyokat
iranyozna el0 ez a téma. A szerzok szerint azért is érdekes ez a terllet, mert a lednyvallalatok
létrehozasa csak az elsd lépcsbje a nemzetkdzi vallalkozasi folyamatnak, amely folyamat soran
azonositjak a vallalatcsoport lehet0ségeit és forrasokat rendelnek céljaik eléréséhez.

A tanulmany ehhez a kutatdi iranyhoz kivan hozzajarulni. Célja, hogy azonositsa a leanyvallalatok
versenyhelyzetét, amelyet a vevok, szallitok, versenytarsak és egyéb szereplok eréterében alakul, és
alapozva a cikk szerz6i azt allitjiak, hogy egy leanyvallalat két eltéré versenyzbi kornyezetben
tevékenykedik parhuzamosan, hiszen egyrészt valaszolnia kell a kiilsé kornyezeti kihivasokra
(elsésorban a helyi vevok, szallitok és versenytarsak esetében), masrészt pedig meg kell felelnie
a belsé versenyzéi teriileten, vagyis a vallalatcsoporton beliili kiilonféle vevék, szallitok és
versenyzé egységek alkotta kornyezetben is. A két terilet mindegyik eleme egyszerre tartalmaz
lehet6ségeket és veszélyeket a lednyvéllalatok szamara, és egyltt formaljak a leanyvallalat

s

A meglatas, miszerint a lednyvallalatoknak mindkét terlleten helyt kell allnia, természetesen mar
megalapozott a szakirodalomban, azonban a korabbi megallapitasok elsésorban arra koncentraltak,
hogyan lehet a globalis szabvanyositas lokalis alkalmazésaval versenyezni a helyi piacokért.5! A
szerzok kiemelik, hogy tanulményukban az Uzenet a korabbiakhoz képest mas, mert esetiukben a belsd
és kulsé kornyezet felfogasa nagyjabol azonos. Mindkettd ugyanolyan versenyzd kornyezet,
amelyekben a versenyz0 felek a sajat, eléretekintd kezdeményezéslkkel azért kiizdenek, hogy
megerdsitsék poziciojukat és megdrizzék versenyelonyiket. Ez a gondolatmenet, kivaltképp a belsé
versenyzé feliletet tekintve, néhany kivételt nem szamitva®2, még nem kapott kiemelt figyelmet.

A tanulmany tovabbi részeiben a szerzOk elébb attekintik a versenystratégiak és a versenyelény
relevans szakirodalmat, majd folytatjak gondolatmenetiket a leanyvallalatok belsd és kilsé versenyzéi
kérnyezetének tekintetében. Bemutatjak kutatési hipotéziseiket és a kutatds mddszertanat, amely 24
skét leanyvallalat bevonasaval keészitett esettanulmanyokon alapul, végezetil pedig levonjak
kdvetkeztetéseiket.

Elméleti hattér:

Porter fogalmazta meg legatfogdbban a versenystratégia 1ényegét, szerinte nem csupan az adott piac
szerepléinek viselkedése hat a stratégiara, hanem az nagyban fligg a kapcsolddd iparagak alkuerejétdl,
az uj, potencialis belépbk fenyegetésétdl és a lehetséges helyettesitok erejétdl is. Porter kés6bb
szélesitette koncepciojat, amely szerint nem csak a kozvetlen rivalisokat kell figyelembe venni stratégia-
alkotaskor, hanem latnia kell a potencialis szallitbkat, veviket és versenytarsakat is. A verseny
alapvet6en 0sztonzi az innovaciot és a termelékenységet, azonban Porter felhivta a figyelmet az iparagi
szereplék kozotti egyuttmiikddések, fontossagara is. A szerzék kiemelik ebbél a gondolatmenetbdl,
hogy a szallitdi, vevéi és versenytarsi kapcsolatok Uj megvilagitast kapnak az egyuttmikddés
lehetéségevel, f6leg a leanyvallalatok vallalatcsoporton beldli kapcsolatainak vizsgalatakor.

9 Lasd példaul Birkinshaw (2000) ill. a 6. tanulméaynihelytanulmany kétetben.

0 porter, M. E. (1980Fompetitive StrategpNew York: The Free Press. és Porter, M. E. (199008
competitive advantage of natioéew York: Free Press.

L Bartlett, C. A., & Ghoshal, S. (198%anaging across borders: The transnational solutidarvard Business
School Press

%2 Birkinshaw, J. M. (2000)Entrepreneurship in the global firmhondon: Sage
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Az alkalmazott elemzési koncepcid

A leanyvallalatok gyakran csak egy kis részét jelentik a nemzetkdzi cégcsoportnak, igy elsére talan nem
is tlnik jogosnak versenystratégiarol beszélnink az esetiikben. De ha abbdl indulunk ki, hogy egy
leanyvallalat egy olyan fél-autondm szervezeti egység, amelynek kisebb-nagyobb mértékben meg kell
felelnie a helyi kdrnyezet kihivasainak, akkor mindenképp sziikséges megvizsgalni kornyezetiket.

1.1. A kiils6 versenyzbi kérnyezet

A helyi kornyezet harom legfontosabb szerepl6je a véllalat termékeinek és szolgéaltatasainak helyi vevéi,
a termeléshez felhasznalt termékek és szolgaltatasok beszallitdi és a helyi versenytarsak, akik egyrészt
lehetnek helyben miikodd, onallo vallalatok, masrészt pedig més multinacionalis vallalatok helyi, illetve
regiondlis leanyvallalatai. Az elmélet szerint rajuk kell fokuszalni, mert egy id6ben és egy helyen vannak
jelen. A val6sagban azonban a leanyvallalatok vevéi és a szalliti is a cégcsoport killdnb6zd egységei,
vagyis nem jelennek meg fizikailag a helyi piacon, mégis nagy befolyassal birnak a leanyvallalat
mukodésére.

1.2. A belsé (nemzetkézi vallalatcsoporton beltili) versenyzbi kérnyezet

A belsé versenyz6i kornyezet harom f6 szereplbje a vallalat termékeinek és szolgéltatasainak
vallalatcsoporton beluli felhasznaloik (vevOok, mas leényvallalatok), a termeléshez felhasznalt
alapanyagok bels6 szallitdi és a vallalatcsoporton belili versenytarsak. A szerzk példaként hozzak a
Motorola esetét, amelynek Skociaban mikodik egy mikrochip gyara. A termékeket csak a Motorola USA
anyavéllalatnak értékesitik, az alapanyagokat szintén mas Motorola-gyaraktél szerzik be. Egy masik
orszagban m(ikodd mikrochip gyara a Motorolanak pedig belsé versenytars lesz, mert nem mindegy,
hogy az anyacég a legujabb fejlesztését athelyezi-e Malajzidba, vagy Ujra a skociai leanyvéllalatba
invesztal. A szerzOk két megjegyzést tesznek a belsé versenyzd kornyezettel kapcsolatban. Egyrészt ez
egy rendhagyé példaja a Porter-féle tedrianak, ugyanakkor joI mikodik a gyakorlatban. A
leanyvallalatok vezet6i szembesulhetnek a dinamikus belsd kornyezet veszeélyeivel, aggédnak, hogy az
anyavéllalat vezet6i az Uj befektetéseknél mas teriileten miikddé leanyvallalatot bévitenek, ezért
folyamatosan odafigyelnek, hogy megerésitsék versenyképességuket a tobbi, cégcsoporthoz tartozé
leanyvallalattal szemben. Masodszor viszont a cégcsoporton belli rivalizalas mellett megjelenik a
kooperéacio is, hiszen az anyavallalat elvarja a belsé tudasmegosztas, benchmarking és munkaerdpiac
magas szinten tartasat, igy novelve a versenyképességét a vallalatcsoportnak mind a globalis, mind
pedig a helyi versenytarsakkal szemben.

1.3. A két versenyz0i kbrnyezet integralasa

Elméletben joI elhatarolhato a két teriilet, azonban a gyakorlatban a leanyvallalatnak mindkettében
egyszerre kell miikodnie és dontéseket hoznia. Hogy telies képet kapjunk a lednyvallalatok
versenyzbi kornyezeteirdl, egy kétdimenziés matrixban jelenitilk meg a lehetséges fellleteket. A
fuggbleges abran a kuls6, mig a vizszintes tengelyen a belsé kornyezet versenyhelyzet szintjét mérjuk
(magas és alacsony). A magas versenyhelyzet alatt itt a szerz6k azt értik, hogy egyutt vannak jelen az
adott versenyz6i felileten a jol informalt vevék, az erés, j6 minéséget nyujtd szallitbk és a kozeli
versenytarsak.

7.1. abra: A kiilsé és belsé versenyhelyzet alapjan ad6do kornyezet tipusok
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Magas

Versenyhelyzet a kil§
kérnyezetben

Alacsony

3. Kilsé fokuszu

versenykornyezet

4. Kettés fokusza

versenykornyezet

1. Jéindulatu

versenykornyezet

2. Bels$ fokuszu

versenykornyezet

Alacsony

Magas

Versenyhelyzet a belé
kornyezetben

Joindulata kérnyezet: mindkét versenyzéi piacon viszonylag gyenge a lednyvallalat poziciéja.
A legjobb példak erre bizonyos szabadkereskedelmi vezetek.

Bels6 fokuszi versenykornyezet: Egy gyenge kiilsé versenyhelyzet parosul egy erds belsé
versenyz6 kornyezettel. A leanyvallalat mozgéasterét a belsé kornyezetben a cégcsoporton bell
kialakult belsé kapcsolatok, viszonyok alakitjak. Jellemzéje, hogy az Uzleti dontéseket az
anyavallalat hozza, a leanyvéllalat csak a szdmara meghatarozott feladatokat végzi el.

Kiilsé fokuszu versenykornyezet: egy gyenge belsé versenyhelyzet parosul egy erds kilsé
versenyz0 kornyezettel, alapvetden a belsd fokuszu kornyezet tlikorképe. Ebben az esetben a
leanyvallalatnak viszonylag kevés a kapcsolata az anyavallalattal és a helyi versenytarsakkal
szemben kell eredményeket elérnie. Helyi ugyfeleket szolgalnak ki, az anyavallalat csak
tamogatja folyamataikat.

Kettds-fokuszu versenykornyezet: Erds belsd és kiilsé versenyzd kornyezet jellemzi, vagyis
a leanyvallalatoknak meg kell tanulniuk egyszerre mindkét terileten jél versenyezniik. J6 példa
erre, ha az anyavallalat kdzponti értékesitése mellett a leanyvallalatnak sajat, jol felépitett
értékesitési rendszerén keresztll is bonyolithatja forgalmat.

Hipotézisek

A leanyvallalatok stratégiai helyét a cégcsoportban tobb tényezd hatarozza meg, példaul valasztas a
vevék és a termékek kozott, a piaci pozicionalas és a dontéshozatal szabadsagfoka, vagyis hogy
kdzbsen hozzék-e meg dontésiket a kozponttal, vagy teljes kontroll alatt allnak. A legextrémebb eset,
amikor a leanyvallalat csak egy lancszem a gépezetben, vagyis a vallalkozo6i szabadsaga egyenl6 a
nullaval. Ezzel szemben allé eset, amikor a leanyvallalat a kiilsé tevékenységekre koncentralhat, vagyis
megvalasztja, hogy mely vevlkkel és szallitokkal dolgozzon és hogyan pozicionalja magat a helyi
versenykornyezetben. A szerzOk elsd hipotézisiiket arra alapoztak, hogy a kilsé versenyre juto
nagyobb figyelem egyitt jar egy nagyobb fliggetlenséggel, hozzaadott értékkel és ndvekedési
lehetéséggel.
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Hipotézis 1: Minél inkabb a kiils6 versenyz6i kornyezetre koncentrél a leanyvallalat, annal nagyobb a
vallalkozoi szabadsagfoka.

Amennyiben egy leanyvallalat a kilsO versenyzdi kornyezetben is aktivan megjelenik, akkor ennek is
meg kell felelnie, ami a hatékonysaga novelésére 0sztonzi a véllalatot. A verseny a nagyobb piaci
részesedésért és a fogyasztok elégedettségért innovaciora, Uj fejlesztésekre és jobb minéségre
0sztonzi a véllalatot, amelyek hatékonysaga novekedéshez vezetnek — ebbdl indultak ki a szerzék a
masodik hipotézisik megfogalmazasakor.

Hipotézis 2: Minél inkabb a kuls6 versenyz0 kornyezetre koncentrél a leanyvallalat, annal jobb lesz a
teliesitménye (ami a hatékonysaga ndvekedésén alapul).

Kutatasi médszertan

A szerzOk hipotéziseik ellenérzéséhez esettanulmanyokon alapuld kvalitativ kutatast végeztek. A
vizsgalando populaciot Skéciaban miikdds, kilonbozé méretli és fliggetlenséggel bird leanyvallalatok
alkottak, Osszesen 24 termeld tevékenyseget végz0 egység. A kivalasztasnal szempont volt, hogy
minden lednyvallalat jelentds termelékenységgel rendelkezzen, és emellett a kutatas-fejlesztésben,
beszerzésben, értékesitésben és szolgaltatasban legyenek eredményeik. A kutatdsba bevont
vallalatokat iparaguk, novekedési Utemik és az anyavéllalat nemzetisége alapjan kulonitették el.
Minden vallalatnal 2-7 mélyinterjut készitettek, bevonva az lgyvezet6t és szlikség szerint a pénzlgyi,
beszerzési, értékesitési, marketing és kutatas-fejlesztési teriiletek vezetdit is. Atlagosan dsszesen 5-8
oréat toltottek interjizassal egy-egy vallalatnal.

A kutatas soran a szerz6k nem végeztek kvantitativ méréseket, habar szamos adatot begydijtottek az
esettanulmanyok soran, azonban a kvantitativ elemzéshez nem voltak teliesen megfeleléek a kapott
adatok. A kvalitativ elemzés soran a kdvetkezé harom fokusszal dolgoztak:

Autonomia: ennek soran azt kellett megbecsliniik a kutatas alanyainak, hogy leanyvallalatuk
dontéseinek meghozatalaban mekkora szerepe van az anyavallalatnak. Ot pontos skalat hasznaltak,
amelyben az 1-es jelentette azt, hogy mindenr6l az anyavallalat doént, a 3-as a megosztott
dontéshozatalt és 5-0s a teliesen szabad dontéshozatalat a leanyvéllalatnak.

Iy

hogy mennyire széles hataskdrrel rendelkeznek. Szintén 6t pontos skalat hasznéltak, amelyben az 1-es
jelentette azt, hogy csak a termelésben vesznek részt, az 5-0s pedig, hogy az értéklanc minden szintjén
megjelennek, vagyis aktivak a kutatas-fejlesztés, a beszerzés az értékesités és a szolgaltatdsok
tertletén is.

Leanyvallalati fejlédés: a kutatok itt azt kérdezték a leanyvallalatok vezet6itdl, hogy a megel6zé 5
évben mely vallalati funkciéjuk milyen irdnyban valtozott a fliggetlenséget tekintve. Harom pontos
skalan vizsgaltak a kulonboz6 funkcidkat, amely soran az 1-es jelentette azt, hogy nem volt valtozas, a
2-es egy kisebb fejlédést, mig a 3-as egy nagyobb fejlédést jelentett.

A harom fokusz mellett még egy indikatort is hasznaltak, mégpedig a leanyvallalatok teljesitményének
mérésére. It a leanyvallalatok relativ teljesitményét vizsgaltak, vagyis a cégcsoport tobbi vallalatahoz
hasonlitottak Oket olyan dimenziok mentén mint a termelékenység, minéség, beszallitéi kapcsolatok,
munkaerd koltsége, termelékenység-ndvekedés, technoldgia és vevékor bovités. It szintén egy 5-0s
skalat hasznaltak, amelyben az 1-es jelentette, hogy sokkal gyengébb a vallalat a tobbiekhez képest, a
3-as hasonlo eredményt jeldlt, mig az 5-0s szerint Iényegesen jobban teljesitettek a cégcsoport hasonld
elemeihez képest az adott terlleten.
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A kutatas eredménye

A kutatas soran a 24 vallalatot a 7.1. abra alapjan ismertetett csoportokba soroltak, amelynek soran 12
leanyvallalat kerlt a belsé-fokuszu, 6 a kuls6-fokuszu és szintén 6 a kettGs fokuszu csoportokba. A
jéindulatu kornyezetre — amely egyébként eléggé ritka — nem szerepelt eset a megvizsgaltak kozott. Az
alabbi abrén lathatd az eredmények Osszesitése az egyes dimenzidkra bontva, utana pedig a
jellemzések és magyarazatok kdvetkeznek az egyes dimenzidk tekintetében.

7.2. abra: A kutatas eredményei

Flggetlenség (1 -5 skéala)

Hozzaadott érték
7 (1-5 skala)

Teljesitmény
(1-5 skala)

=== Be|sé fokuszo vallalatok atlaga
= W= Kuls6 fékuszé vallalatok atlaga
Kettds fokuszo véllalatok atlaga

Fejl6dés uteme (1-3 skala)

1. csoport: Belsé fokuszu vallalatok (12 eset):

Az elsd csoport elég heterogén lett, a csoportok alkotd vallalatok arbevétele 20 és 225 millié font, a
vallalatalapités ideje 1947 és 1996 kozott szorodott, mig az anyavallalatok nemzetisége is sokréti volt,
talalhatunk egyesdult allamokbeli, japan, tajvani, francia, svéd és holland tulajdonost is. Alapveten
termelési funkciora hoztak Oket létre, de 4 vallalat a kutatas-fejlesztésbe, harom pedig az értékesitésbe
is bekapcsolodott. Azonban ha a csoportba bekerlt vallalatok belsé versenyzéi kornyezetét vizsgaljuk,
elég hasonld folyamatokat figyelhetiink meg. Ha szemigyre vesszik a vevokapcsolatokat, az az
altalanos modell rajzolodik ki, miszerint a lednyvallalatok az el6allitott termékeiket az anyavallalat
angliai, vagy eurépai kdzpontjaba szallitigk és onnan értékesitik tovabb a fogyasztdknak. Harom
esetben ugyan el6fordult, hogy helyi vevlket is kiszolgaltak a vallalatok, azonban egyértelmiien
kijelenthetjuk, hogy ezeknek a véllalatoknak nincs kozvetlen kapcsolata és ralatdsa a vevokre, az
anyacéggel allnak kapcsolatban az értékesités soran. A beszallitékat vizsgalva kijelenthetjlik, hogy
tobbnyire cégcsoporton belll torténtek a beszerzések. A kutatok élesen leszogezték, hogy ezeknek a
leanyvallalatoknak nincs beleszélasa abba, hogy mit és milyen aron rendelnek a cégcsoporton bell.
Altalaban kiépiilt egy kdzpontositott beszerzési rendszer, amelyet globalis szinten iranyitottak. Néhany
esetben ugyan talalkoztak olyan vallalattal, amelyik helyi szallitokkal dolgoztak, azonban szdmuk nem
volt jelentds és csak néhany specialis alapanyagra terjedt ki. A versenytarsak tekintetében a
vallalatvezetGk nem tudtak megjelolni helyi viszonylatban kozvetlen versenytarsat.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a belsé fokuszu kornyezetben tevékenykedd vallalatok vezet6i
nagyon kevés kapcsolattal rendelkeznek a kilsd kornyezet szereplbivel és adottak szamukra a
cégcesoporton beluli vevok, szallitok, versenytarsak. A vallalat forrasaival egyltt minden utasitast is
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megkapnak az anyacég &ket feligyeld munkatarsaitol (erés menedzsment kontroll). A kutatas
szamszer(i eredményeibdl kitlnik, hogy viszonylag alacsony a fliggetlenséguk és a termelésen kivul
alig-alig kapcsolodnak be mas értékteremtd tevékenységbe. A kutatast megel6zé o6t évben
novekedésuk mérsékeltnek, teljesitmenyik pedig kdzepesnek volt mondhatoé.

2. csoport: Kiilsé kornyezetre koncentralé vallalatok (6 eset)

A csoport jellemz6it tekintve a hat ide sorolt vallalatbol négy amerikai, egy japan és egy svajci
anyavallalattal rendelkezik. 1946 és 1987 kozott alapitottak 6ket és arbevétellik 32 és 300 millié font
kdzott szorodik. Erintetteikkel valé kapcsolatukat vizsgalva a szerzék elészor azt allapitottak meg, hogy
ezek a vallalatok mar kdzvetlen kapcsolatban allnak a vevdikkel. Egy véllalat jelezte, hogy van
vallalatcsoporton belili értékesitési haldzat, de ott minddssze a negyedét forgalmazzak termékeiknek.
Masik két esetben az eurdpai kozponton keresztil értékesitenek, de képesek befolyasolni az
értékesitési folyamatot és kdzvetlen kapcsolatot tartanak a vevokkel. A szallitok tekintetében a helyzet
nagyon hasonl6, ugyanis a beszerzések kevesebb mint 20%-a érkezik a cégcsoporton belilrdl, vagyis
jellemz6 a beszallitoi flggetlenség. A versenytarsak tekintetében két részre szakadt a mezény,
ugyanis harom vallalat nem tudott helyi versenytarsat mondani, mig a méasik harom vallalat, 1-2 erés
helyi konkurensrdl nyilatkozott.

Osszességében ot véllalat részt vesz az értéklanc legtobb szintjén, a termeléstél a fejlesztésen,
marketingen, szolgaltatason keresztll az értékesitésig és viszonylag magas 6nallosagrél tanuskodtak,
mig egy esetben arrol szamolt be a véllalatvezetd, hogy csak a beszerzés és a termelés szintjét
onalldéak, naluk 1ényegesen alacsonyabb is lett a fliggetlenség szintje. Mind a hat vallalat kisebb-
nagyobb novekedést és teljesitmény-javulast ért el az elmalt 5 évben.

3. csoport: Kettds fokuszu vallalatok (6 eset)

Ebbe a csoportba 4 egyesillt allamokbeli, egy norvég és egy japan anyavallalattal rendelkezd cég kerlt.
1980-ban, vagy azel6tt alapitottak dket és arbevétellk 37 millié és 2,3 milliard font kdzott valtozott. A
tevékenység helyét vizsgalva ebben a csoportban joval dsszetettebb a kép, mint a korabbi kettd
esetében. ElészOr a vevoket megvizsgalva, két véllalat a hatbdl vegyesen elégit ki belsé és kiilsé
fogyaszt6i igényeket és mindkettd kézben tartja a vallalatcsoporton kivli értékesitését. A masik négy
vallalatbél ketténél teljesen flggetlen az egész értékesités a cégesoporttdl, mig a masik ketté esetében
egy kozponti értékesitd egységen keresztil forgalmazzak termékeiket, de kozvetlenul 6k tartjak a
kapcsolatot a vevikkel és jelentds ralatasuk van az egész értékesitési folyamatra. A szalliték esetében
mindegyik lednyvallalat vegyesen foglalkoztat belsé és kiilsé beszallitdkat tevékenysége soran és
szabad kezet kapnak a kuls6 szallitok megvélasztdsaban. Az Osszes vallalat nagy |étszamu helyi
versenytarsat (4-8) tudott megnevezni, tehat 6k lokalis szinten is komoly versenyben vannak a
vevoikert.

Osszességében elmondhaté, hogy a kettds-fokuszi csoportba tartozé vallalatok nagyon hasonlitanak a
kils6 fokuszu vallalatokhoz abban, hogy az értékteremtd tevékenységek széles skalajaban vesznek
részt, az elmult idészakban novekedést és teljesitmény-javulast mutattak, valamint viszonylag nagy
szabadsagfokkal, fliggetlenséggel rendelkeztek.

A szerzék megjegyzik, hogy azért tudta ez a csoport a legjobb teljesitményt elérni, mert egyszerre
helyezkedik rajuk nyomas a bels6 és a kilsé versenyben, vagyis sokkal jobban torekednilk kell a
megfelelésre és a fejlesztésekre.

A teljesitmények 6sszehasonlité elemzése
A harom csoport dsszehasonlitasa soran két kulcsfontossagu megallapitast tettek a szerz6k. El6szor is,

a vallalatcsoporton bellli kornyezetre fokuszalé vallalatok Iényegesen alacsonyabb mutatokkal
rendelkeztek a tobbi vallalathoz képest. Alacsony fuggetlenségi szint, kevés hozzaadott érték, nincs
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onallé vallalkozoi karakteriik és a ndvekedési ttemik lényegesen elmarad a tobbiekétdl. Masodszor
pedig fontos leszdgezni, hogy nincs kézzelfoghaté kiilonbség a kiils6- és a kettés-fokuszu
vallalatok kozatt, a Iényeg a vallalatcsoporton kivili kapcsolatok létén ill. er6sségén van. Ezekbdl
kifolydlag a szerzok az elsé hipotézisiiket megfeleléen, mig a masodik hipotézisiket mérsékelten
elfogadhatonak tartjak, mert nem tudtdk megmutatni, hogy a belsé versenyzbi kornyezet milyen
hatassal van a leanyvallalat hatékonysagara.

Osszegzés

A tanulmany azt célozta meg, hogy fejlessze a korabbi eredményeket arrdl a folyamatrél, amelyen a
leanyvallalatok keresztulmennek fejlodéstk soran. A szerzok elézetes feltevése szerint a versenyz6
kornyezet van hatassal a vallalkozbi viselkedésre és a teljesitményre, a kutatds soran azonban
ellentétes iranyu hatasokat is megfigyeltek. Vagyis ha egy leanyvallalat képes névelni fliggetlenségét a
cégcsoporton belll, sokkal jobb helyzetbe kerilhet a helyi vevokkel és szallitokkal szemben, amely mar
egyenesen vezet a funkcidinak béviléséhez. Amit egyértelmien kijelenthetlink a kettés és a kulsé
kérnyezetre fokuszalo vallalatokrol, hogy mikodéstiket egy nagy cégcsoport részegységeként kezdték,
teliesen csak a vallalatkozi viszonyokra épulve, majd az Onfejlesztésnek és a hitelesség kiépitésének
kdszonhetéen meg tudtak valtoztatni kezdeti helyzetiiket. A szerz6k tovabbi kutatasra javasoljak a belsé
kornyezet folyamatait, mert véleményuk szerint til 6sszetett.

Fontos megjegyezni a tényt, hogy a bels0 és kulsG viszonyait tekintve a lednyvallalat nem csak
versenyez, hanem kooperél is a kornyezete szerepléivel. A leanyvallalatok a cégcsoporton bellil
egyrészt segithetik egymast az Uj Otletek atadasaval, vagy a munkafolyamatok ujszerliségének
megosztasaval, de ugyanakkor 6k komoly versenytarsai is egymasnak a multinaciondlis vallalat egy-egy
Uj fejlesztésének, beruhazasanak szempontjabol.

Tovabbi kutatasokat javasolnak a véllalatcsoporton bellll a leanyvéllalatok vallalkozdi szandékahoz
kapcsolodoan. Véleményuk szerint tovabbi dimenziokon keresztul kellene vizsgélni az anya-leany
viszonyokat nemzetkozi szinten, ugy mint kockazati kedv, a leanyvallalatok ellenérzése a forrasok
atcsoportositasan keresztil, az akviziciok, vagy éppen a befolyasolas ereje. A szerzok elismerik, hogy
munkajuk egyik gyengesége a megvizsgalt esetek viszonylag alacsony szama, mert biztosabb
kdvetkeztetéseket ennél Iényegesen nagyobb mintadn elvégzett kutatds alapjan lehetne levonni.
Méasodsorban pedig féként termelé vallalatokra koncentréltak, amely komoly szlkitést jelent és
informacidvesztéshez vezethet, hiszen sok vallalat fejleszt6, vagy értékesitd részleggel |ép ki Uj piacra,
és ezek teljesen mashogy viszonyulhatnak a belsé-kiilsé kornyezethez, mint a termelé vallalatok.
Kutatasnak e szakaszaban a kutatdk nem vontak le egyértelm(i kovetkeztetéseket, de ugy gondoljak
azzal, hogy réavilagitottak a belsd és kuls6 versenyz0 kornyezetek lényegére, és hozzajarultak a terllet
tovabbgondolasahoz.

Iy

értelmezését, amikor Porter gondolatait és koncepcidit felhasznalva megallapitjak, hogy egy
lednyvallalat egyszerre kell, hogy megfeleljen a vallalatcsoporton beliili és a fogado orszagban fennalld
versenyhelyzetnek is. A szerzok is elismerik, hogy a kutatas soran megvizsgalt esetek szama és az
interjuk mélysége nem alkalmasak arra, hogy altaldnosan érvényes kdvetkeztetéseket vonjanak le, de
egy jol atlathaté gondolkodasi keretet adnak a lednyvallalatok miikodésével kapcsolatban, amely mind a
tertlet tovabbi kutatdinak, mind pedig a gyakorlati szakembereknek, vallalatvezetknek jo kiindulasi
pontot és Ujszeri nézdpontot jelenthetnek. Véleményem szerint a leanyvallalatok szerepének
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folyamatos ndovekedése és nyitasuk a kilsé versenyz6i kornyezet felé egyre nagyobb figyelmet fog
kiharcolni ennek a teriletnek.
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8. Vallalat specifikus elényok kialakitasa nemzetkozi vallalat-
csoportokoknal:
A leanyvallalati kezdeményezés szerepe®?

Besenyei Ménika

PhD hallgatd, Kérnyezetgazdasagtan Tanszék,
Kornyezettudomanyi Intézet

Julian Birkinshaw % a London Business School Stratégiai és Nemzetkdzi Menedzsment professzora.
Kutatasi teriilete a nagy és érett cégek innovacioi és valtozasai. Az évek soran szamos témaban
Jjelentek meg publikacioi, mint példaul: az anya- és leanyvallalat kapcsolata, vallalati vallalkozoi szellem,
a tudasmenedzsment, akvizicid utani integraciés folyamatok. Aktiv oktatd és tanacsado, valamint
Szamos témaban tart elbadasokat, beleértve az lzleti stratégiat, a vallalati szintii stratégiaalkotast, az
innovacio menedzsmentet és a céges vallalkozoi szellemet. A cikk megjelenése idején a Stockholmi
Gazdaségi egyetem Nemzetkézi Uzleti intézetében oktatott.

Neil Hood Glasgow-ban, a Skociai Strathclyde Egyetem Uzleti Politika professzora, valamint az
egyetem Nemzetk6zi Uzlet részlegének igazgatoja.

Stefan Jonsson nevét leggyakrabban a cikk kapcsan emlitik internetes forrasok.

Bevezetés

A szerz6k azt mutatjdk be, miként tudnak a leanyvallalatok hozzajarulni a vallalat-specifikus elénydk
(FSA - Firm specific advantage) kialakitdsahoz a multinacionalis vallalatokon (MNC) %5 bellil, amelyeket
nemzetkozi vallalatcsoportokként értelmezhetiink. K6zéppontban annak vizsgalata all, hogy mennyire
meghatarozé a leanyvallalat hozzajaruldi szerepe és a leanyvallalati kezdeményezés. A kovetkezd
témakorok kertinek targyalésra: (a) a belsd kiegészitd eréforrasok kezdeményez6 készséggel 6tvozve
erbs pozitiv hatast gyakorolnak a leanyvéllalat hozzajaruloi szerepére, (b) a leanyvallalati
kezdeményezé készség szorosan 0Osszefligg a leanyvallalatnal uralkodd vezetsi és vallalkozoi

vy

vy

leanyvallalatok kdzrem(ikddd szerepe egyre jelentésebb a vallalat-specifikus elényok (FSA)
formalasabant. A hagyomanyos szemlélet szerint a leanyvallalatok szerepe a ,piacra jutas”
eldsegitésére vagy az anyavallalati technoldgiai transzfer fogadasara korlatozodik (Vernon, 1966). Az
1980-as években mar inkabb tekintettek Ugy a leanyvallalatokra, mint az élvonalbeli dtletek szallitdira,
vagy akar mint stratégiai partnerek az anyavéllalat szdmara fontos kutatési és fejlesztési tevékenységek

%3 Birkinshaw, J. - Hood, N. - Young S. (1998) Builgifirm-specific advantages in multinational cortans:
The role of subsidiary initiatiyeStrategic Management Journal, Vol. 19, 221-241

** Forras: faculty.london.edul/jbirkinshaw/introductibtm, www.facebook.com/#!/profile.php?id=624805413
%> Multinational Corporation — Multinacionalis Résny#arsasag

%% Lasd a nihelytanulmany 6. irasat.
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kialakitasaban és végrehajtasaban (Bartlett és Ghoshal, 1986; Gupta és Govindarajan, 1994; Hendlund,
1986).

Ez a tanulmany azt vizsgalja, miként képesek a leanyvallalatok hozzajarulni a véllalat-specifikus elényok
(FSA) kialakitasahoz az MNC-kben. Mas tanulmanyokhoz hasonléan megvizsgélja a leanyvallalatok
altal betoltott kiilonboz6 szerepeket (Birkinshaw és Morrison, 1996; Ghoshal és Nohria, 1989; Gupta és
Govindarajan, 1994; Jarillo és Martinez, 1990; Roth és Morrison, 1992), hiszen arra keresi a valaszt,
hogy mely tényezék jarulnak hozza ahhoz, hogy mely leanyvallalatokbol valik magas- és melyekbdl
alacsony-hozzajarulasu. A tanulmany egyedisége a ,fekete doboz” felnyitasaban rejlik, mely lényege,
hogy megvizsgalia a lednyvéllalatokon bellli tevékenységeket és az ezeket 0Osszekapcsold
folyamatokat.

A leanyvallalati kezdeményezést veszi gorcsé ala a cikk, azaz nem ugy tekintenek a leanyvallalatokra,
mint a vallalat-specifikus elényok (FSA) egyszerii hozzajarul6i, hanem bizonyitja, hogy akar motorjai is
lehetnek a folyamatoknak. Az els6 szakasz rovid attekintést nyujt az MNC vallalat-specifikus elényei s
leanyvallalatok kapcsolata irodalmarol. A masodik szakaszban kerilnek bemutatésra a propoziciok. A
harmadik fejezet a Kanadaban, Skdciaban és Svédorszagban folytatott kutatas maddszertanaval
foglalkozik. A negyedik szakasz bemutatja a kutatasi eredményeket. Végil, az 6todik részben az
eredmenyek kifejtése és a kutatas varhatd hatasai kaptak helyet.

Elméleti és empirikus el6zmények

Régota kérdés a vallalat-specifikus elényok (FSA) szerepe az MNC-k esetében. Amint az elsd
tanulmanyok egyike Hymer (1976) is ramutat, hogy a cégek valamilyen elény reményében vallaljak a
kilfoldi beruhdzasok kockazatat, amely kompenzalja azt a hatranyt, hogy idegen orszagban
versenyeznek helyben alapitott vallalkozasokkal. Dunning (1980, 1988) ramutat, hogy ezt a vallalat-
specifikus elényt két kilénbozé tipusba lehet sorolni: téke elény — amely a jovedelemtermeld eszkdzok
birtoklasab6l fakad, és a ftranzakciés elényok, amely a nemzetkdzi cég iranyitasanak
0sszehangolasabdl adodo megtakaritas. Bar nem elégséges mégis szlkséges feltétele a hozzajaruld
szerep létrejottének, a vallalat-specifikus elény megléte (Dunning, 1988; Rugman, 1981).

A legnagyobb hianyossaga a kutatasoknak, mint arra Rugman és Verbeke (1992) is ramutat, hogy azt
feltételezik, a vallalat-specifikus elényok (FSA) csak az anyavallalattol szarmaznak, mig a valésag az,
hogy a leanyvallalatok fontos szerepet jatszanak az ilyen elényok kialakitasaban és fenntartasaban.
Korvonalazodik mar egy olyan iranyzat is, ami ennek megvaltoztatasara iranyul (lasd Birkinshaw és
Morrison, 1996-fellilvizsgéalat). Példaul, ugy tlnik, hogy a leanyvallalatok lehetnek kdzremiikodék és
vezetdk is innovacios projektekben (Bartlett és Ghoshal, 1986), forrésai lehetnek az egész vallalat
szaméra fontos értékeknek (Gupta és Govindarajan, 1994), és felhatalmazast szerezhetnek globélis
alapon valé gyartasra (Roth és Morrison, 1992).

Héarom eltérd perspektivat lehet felismerni a leanyvallalat szerepeit vizsgalo kutatasok irodalmaban. Az
els6, a kérnyezeti determinizmus ami szerint az MNC-k tobbféle kdrnyezetben mikodnek, az egyes
leanyvallalat szerepe pedig javarészt a helyi kornyezet fliggvénye (Ghoshal és Nohria, 1989; Westney,
1994). Amennyiben az adott orszag stratégiailag fontos (Bartlett és Ghoshal, 1986), vagy ahol erés a
helyi verseny (Porter, 1990), varhatéan a helyi leanyvallalat ennek megfeleléen fontos szerepet fog
betolteni.

A masodik perspektiva a kézponti felhatalmazas. A kdzpont feladata, hogy meghatérozza az egész
nemzetk6zi vallalatcsoportot érintd stratégiat. A szerkezeti 6sszefliggéseket feltard irodalom (Bower,
1970), a lednyvallalatok vezet6i magatartasat befolyasolo ellendrzési és koordinaciés mechanizmusokat
helyezi a kdzéppontba, amelyek meghatarozzak a lednyvallalatok szerepeit is (Birkinshaw és Morrison,
1996; Ghoshal, 1986; Gupta és Govindarajan, 1994; Roth és Morrison, 1992). Masok azt javasoltak,
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hogy a lednyvallalatok szerepét vélt fontossaguk vagy piaci ndvekedési potencialjuk alapjan lehet
kdzvetlenebbll meghatarozni (Bartlett és Ghoshal, 1986).

A harmadik perspektiva a leanyvallalat valasztasa (v0. Child, 1972), ebben az esetben leanyvallalat
elétt nyitott a lehetbség a sajat szerep meghatarozésara. Ez az elmélet abbol indul ki, hogy a
lednyvallalat ismeri a legjobban a helyi adottsdgokat és lehetdségeket, igy azt is, hogy milyen szerepet
tolthet be igy a véllalatcsoporton beliil.

A kovetkezd kérdésekre keresik a valaszt a szerzok a cikkben.

A leanyvéllalat anyavallalathoz fiz6d6 viszonya hatérozza-e meg a szerepét? A leanyvallalat
jellegzetességei a fontosabbak-e? Esetleg a helyi kdrnyezet a legfontosabb valtozd?

A cikk Burgelman (1983) koncepcitjara alapozva a 8.1. abra logikajara épit.

8.1. dbra: A leanyvallalat (LV) tevékenységei és erbforrasai

~~

Vizibés a
leanyvallalat LV kezde-
vezetésének meényezeés

Nemzetkozi
feleldsségi

akcioi

A kiindulopont a specialis er6forrasok megléte, amelyek lehetGséget adnak a leanyvallalat vezetbinek a
kezdeményezésekre, ami nemzetkozi felelésségek kialakitasahoz vezet. A j6l felhasznalt eréforrasok és
a nemzetkozi feleldsseg noveli leanyvallalati kezdeményez6 készséget és a jobb lathatosagot a vallalat
Szamos lednyvallalat nem mutat kezdeményez6 készséget részben mert ezek az eréfeszitések nem
talalnanak pozitivan fogadtatasra, masrészt mert a helyi vezetésnek nincs indittatasa, vagy képessége
a kezdeményezéshez. A kezdeményezés gyanakvast is okozhat az anyavallalatnal, mert felmerll a
kérdés, mi lehet a motivacidja a leanyvallalat vezet6jének: a leanyvallalat, vagy az vallalatcsoport
érdekeit tartja-e szem el6tt.

Elméleti modell és propoziciok

A leanyvallalatot a kovetkez0 meghatarozas alapjan értelmezzlk: olyan mlkodesi egyseg, amely az
MNC irényitasa ala tartozik de az anyaorszagon kivll tevékenykedik. Osszhangban az eréforras-alap
elmélettel (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984), a leanyvallalatot ugy lehet tekinteni, mint kulonbozd
eréforrasok 0sszessége, melyek egy része helyhez kotott, mig masok nem azok. Ez utdbbiak, azaz a
nem helyhez kotétt kompetenciak lehetnek azok, amelyek hozza tudnak jarulni az MNC vallalat-
specifikus elényeihez. Harom kritériumnak kell teljesilnie ahhoz, hogy ezek a lehet6ségek
realizélhatoak legyenek.

Az elsd kritérium, hogy az erforrasok értékesnek kell lennitk. Ez a leanyvallalat er6forrasanak
egyediségét jelenti, az az rendelkezik olyasmivel, ami a vallalatcsoporton belil mashol nem all
rendelkezésre.

A masodik feltétel az anyavallalat menedzsmentje altali elismertség, ami azt jelenti, hogy a leanyvallalat
egyedi eréforrasait az MNC mas részein is ismerik és értékelik. Ez a felismerés torténhet fontrél jovo
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maddon, vagy alulrdl jov0 kezdeményezés hatésara. A folilrél jovo folyamat a vallalatvezetés stratégiai
latasmodjara utal, amely az MNC teljesitményének javitasat célozza. Mig az alulrol jovd
kezdeményezésnél a helyi vezetés ambicioi jatszanak dontd szerepet (Birkinshaw és Hood, 1997). A
jelentds hozzajaruldi szerepl leanyvallalatok lehetnek, a specializalodott hozzajaruld, a stratégiai
vezetd, és azok a leanyvallalatok, amelyek vilag-marka el6allitd szereppel rendelkeznek vagy kivalosagi
kdzpontta valtak. A specidlis eréforrasok megléte vagy nem létezése nem ad telies képet a
hozzajarulova valasrol.

A harmadik feltétel a meglévé egyedi eréforrasok atadasanak és/vagy fejlesztésének képessége. Ez
kritérium azon a megfigyelésen alapul, hogy az eréforrasok gyakran ,ragadésak’, és nehezen
atadhatdak a cégen belll (Szulanski, 1995). A kutatas modelljét a 8.2. abra mutatja be.

8.2. abra: A leanyvallalatok eréforrasainak és az MNC vallalat-specifikus elényeinek kapcsolata

Helyhez kotott

Nem Igen
helyhez Ed

R Hatekonyan

M olhasznaljak

az MNC-n
bellil?

LCON  Része az
e MNC specialis
elényeinek?

l

kotott

lNem Nem

lNem

Megjegyzés: a vastag keretes allitasok empirikus vizsgélatat tartalmazza a tanulmany

Az empirikus vizsgalatok k6zéppontjaban az egyedi adottsagok fejlesztése és a hozzajaruloi szerep all.
A 8.3. 4bra foglalja 6ssze a kutatas konstrukcioit s a két elmélet kdzti kapcsolatokat.
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8.3. abra: Az elméleti keret és a PLS57-hez megfogalmazott kapcsolatok

Specialis

LV menedzsment eréforrasok

Vezetés
Vallalkozoi kultura

Anya - LV kapcsolat
LV autonémia

Kommunikacio az

anyavallalattal T
Hozzajarul6 szerep

Uzleti kdrnyezet
Helyi verseny
lparag globalizacioja

A LV menedzsmentjére vonatkozé propoziciok

A megfogalmazott tézisek (propoziciok) elsé csoportja a leanyvallalat menedzsmentjére vonatkozik. Az
alabbi harom propozicié tobb olyan korabbi szakirodalomra alapozzak a szerzék, amelyek az egyedi
eréforrasok és a hozzajarul6i szerep viszonyat vizsgaltak, Roth és Morrison (1992), Birkinshaw (1995),
Bishop és Crookell (1986), Ghoshal (1986), és a Kanadai Tudomanyos Tanacs (1980).

1. Propozicio: A leanyvallalatnal rendelkezésre allé egyedi eréforrasok szintje pozitiv kapcsolatban all
a leanyvallalat hozzajaruldi szerepével.

2. Propozicio: A leanyvallalati kezdeményezés pozitiv kapcsolatban all a leanyvallalat hozzajaruloi
szerepével.

3. Propozicio: A leanyvallalatnal rendelkezésre allé egyedi eréforrasok szintje pozitiv kapcsolatban all
a leanyvallalati kezdeményezéssel.

> PLS — Partial least squares (Fornell — Bookst982)
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Mig az egyedi eréforrasok a leanyvallalatok hozzajaruléi szerepének mozgatérugdi, addig jellemzéen a
felsGvezetés partfogd és tamogatd torekvései azok, amelyek elinditiak az Uj hataskor vagy
szerepvallalas utjan a leanyvallalatot (Birkinshaw, 1995; Bishop és Crookell, 1986; Burgelman, 1983). A
leanyvallalat felsé vezetésének jelentds szerepe van olyan véllalkozoi kultura kialakitasaban és
fejlesztésében, amelyben a kezdeményezd készség és a kockazatvallalo magatartés viragozhat
(Kanter, 1985; Kuratko, Montagno, és Hornsby, 1990; Peters és Waterman, 1982; Pinchott, 1985).
Néhany esetben még az egyedi eréforrasok hianyaban is képes a vallalkozéi 1égkor kedvezd hatést
gyakorolni az Uj eréforrasok kombinaciok felkutatasara.

4/a., 4/b. Propozicié: A leanyvallalat vezetésének tevékenysége (er6s leanyvallalati vezetés;
vallalkozoi leanyvallalati kultura) pozitiv kapcsolatban all a leanyvallalati kezdeményezéssel.

5/a., 5/b. Propozicié: A leanyvallalat vezetésének tevekenysége (erés leanyvallalati vezetes;
vallalkozo6i leanyvallalati kultira) pozitiv kapcsolatban é&ll a leanyvéllalat magas szintli egyedi
eréforrasaival.

6. Propozicio: Az erés lednyvallalati vezetés pozitiv kapcsolatban all a leanyvallalat magas szint
hozzajaruloi szerepével.

Az anya-leany kapcsolatra vonatkozd propoziciok

A tradicionalis megkozelitések részletesen targyaljgk az anya- leanyvallalati kapcsolatokat (Bartlett,
1979; Bower, 1970; Burgelman, 1983; Prahalad, 1976). Ghoshal (1986) megmutatta, hogy a
lednyvallalatok innovacidinak létrejotte egydtt jart a leanyvallalat nagyfoku énallésagaval, intenziv anya-
leényvallalati kommunikacidval és jelentds szabalyzasi integracioval. Szamos érv tamasztja ala, hogy
az autonomia el6idézheti az integracid hianyat, amelyek korlatozhatja annak az esélyét, hogy a
leényvallalat egyedi er6forrésai cég szinten is elismerté valjanak.

7la., 7Ib. Propozicié: Az anyavallalat-lednyvallalat viszony megnyilvanulasai (leanyvallalati autonomia,
anya- leanyvallalati kommunikacio) pozitiv kapcsolatban all a leanyvallalat hozzajarul6i szerepének
fokaval.

Az iizleti kornyezetre vonatkozé propoziciok

Széleskorlien elfogadott nézet, hogy a helyi kornyezet befolyasolja a leanyvallalat cégen belll betoltott
szerepét (pl. Bartlett és Ghoshal, 1986; Ghoshal és Nohria, 1989), de a jelen tanulmany arra fokuszal,

hogy ezen kornyezeti tényezdk kozul melyek a legjelentbsebbek.

8. Propozicié: A helyi piac versenyképessége pozitiv kapcsolatban all a leanyvallalat hozzajaruloi
szerepének fokaval.

9. Propozicié: Az adott iparag globalizaciojanak szintje pozitiv kapcsolatban all a leanyvallalati
kezdeményezéssel.
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Adatfelvétel és minta

Az empirikus adatgyijtés postan kiklldott kérdbiv segitségével tortént. A kérdbiveket MNC-k termelési
tevékenységet végz0 kanadai, skociai és svédorszagi lednyvallalatanak 229 felsévezetdje toltotte ki. A
kérdbivet a kiklldés elétt 3 korben is tesztelték, és kiszlirték valamint atalakitottak a kérdéseket a
visszajelzések alapjan. Az 1995-ben lezajlott adatfelvétel jellemz6i a 8.4. abran lathatdk. A kilonbdzé
orszagokban elter6 modon valasztottak ki a kritériumoknak megfeleld lednyvallalatokat. Kozos volt
benniik, hogy MNC olyan leanyvallalatit keresték meg, amelyek termel6i tevékenységet folytattak. A
beérkez0 valaszokat tovabb sz(irték a minta homogenitasa érdekében.

8.4. abra: Valaszadasi statisztika

Kanada  Skécia Svédorszag Osszesen
Elkiildott kérdGivek szama 270 182 221 673
Uresen, vagy valaszokat megtagadva jott 5 5 18 28
vissza
Kitoltve visszaérkezett 87 61 78 226
Valaszadasi arany 32% 34% 35% 34%
A statisztikai elemzéshez felhasznalt (pl. a 78 51 91 180

bevétel meghaladta a hatart — 15 milli6 GBP)

Az alkalmazott modszer

A propoziciokat egy viszonylag uj tobbvaltozos elemzés technika segitségével vizsgaltadk, amely
parcidlis legkisebb négyzetek modszere néven ismert PLS (Fornell és Bookstein, 1982). A PLS,
csakugy mint a LISREL, egy ugynevezett masodik generacios tobbvaltozés technika, amelyek egyre
gyakrabban hasznalnak az ok-okozati modellekben a kapcsolatok vizsgalatara (pl. Birkinshaw,
Morrison, és Hulland, 1995; Johansson és Yip, 1994; Fornell, Lorange, és Roos, 1990).

A konstrukcié mérése

A hozzajarul6i szerep mérhetdsége érdekében megkérték a leanyvallalatok vezetdit, hogy mondjak meg
a bevételik hany szazaléka szarmazik a ,nemzetkozi hataskor(i” feladatok ellatasabdl. A 0 szazalék azt
jelentette, hogy a leanyvéllalat nem voltak nemzetkozi feladatai, mig 100 szézalék arra utal, hogy
minden bevétele a nemzetkdzi feladatai ellatdsabol szarmaztak. Mérték még az Osszes bevétel
szazalékaban a nemzetkozi értékesités aranyat, és szubjektiv szempont alapjan a leanyvallalat
értékndvelési hozzajarulasat a céghez.

Az egyedi eréforrasok operacionalizalasat a Roth és Morrison (1992) alkalmazta skala adaptéalasaval
végezték. Megkérdezték a valaszadoktdl a 6t kilonbdz6 képesség jelentdségét a cégen belili tobbi
leanyvallalathoz viszonyitva (K+F, gyartas, marketing, nemzetkozi tevékenység iranyitasa, innovacio és
véllalkozoi szellem). A legnagyobb fejtorést a leanyvallalati kezdeményezés mérése jelentette.
Kettébontottak a belsd kezdeményezést (a cégen beliili lehetéségek) és kilsé kezdeményezésre (az
MNC strukturajan kivili lehet6ségek). Végul egyetlen valtozoként kezelték a kezdeményezést, mivel az
elézetes PLS vizsgalat erre 6sztondzte a szerzket. A leanyvallalati vezetés mérése végil két valtoz6
utjan tortént: a vezetés hitelessége az anyavallalat szemében, és a vezetdség fejlesztésekre vald
hajlandésaga. A vallalkozé szellemii kultira mérése a leanyvallalat vallalkozasra vald nyitottsaga, a
kockazatvallalas és innovacié értékelésével tortént. A leanyvallalati autonémia mérésekor a dontések
meghozatalanak helyét vizsgaltak. A kommunikacié mérésére Ghoshal (1986) modszerét alkalmaztak,
megfigyelve a kommunikacié gyakorisagat, az anyavallalat meglatogatasanak szdmat és az informacio
aramlas rendszerét. A helyi verseny mérésére végul két egymassal erésen korrelald véltozdval
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vizsgaltdk. Ezek a hazai verseny intenzitdsa és az adott orszagon bellli versenyhelyzet (extrém)
eréssége volt. Az iparag globalizaciéjat Roth és Morrison (1992) skalaja alapjan mérték.

Kutatasi eredmények

PLS modszer eredményeket két lépésben szokas bemutatni. Els6 |épésben a ,mérési modell®
bemutatdsa torténik, amikor azt vizsgaljuk, hogy az operacionalizalas megbizhaté és érvényes-e.
Masodik szakaszban a konstrukciok kozotti kapcsolatok kertilnek bemutatasra. Amint az a 8.5. abran
lathato, valamennyi értelmezés belsd konzisztenciagja meghaladta a 0,7 értéket, ami kutatési
szempontbdl jonak tekintheté (vo. Nunnally, 1978).

8.5. abra: Az elméleti konstrukciok mérése

konstrukcio6 Valtozok szama Bels6 konzisztencia
LV vallalkozoi szelleme 5 0,88
LV vezetése 1 1,00
LV autonémiaja 3 0,81
Anya - LV Kommunikacio 2 0,76
Helyi verseny 2 0,81
Globalis integracio 4 0,73
Leanyvallalati kezdeményezés 5 0,92
Specialis eréforrasok/adottsagok 5 0,77
Hozzajaruléi szerep 1 1,00
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A 8.6. abra mutatja az atlagos szérasok négyzetgyokeit a korrelaciés matrix atldjaban.

8.6. abra: Korrelacios matrix

Korrelaciok
Globalis integracio 0,860
Leanyvallalati vallalkozas 0,165 1,000
Leanyvallalati vezetés 0,180 0,124 0,790

Leanyvallalat autonémia 0,050 0,021 0,025 0.820

Anya - leany 0,038 -0,088 -0130 -0,032 0870
kommunikaciot

Orszagos verseny helyzet 0,049 0,188 -0,005 -0,022 -0,001 0,710

leanyvallalati 0134 0249 0193 0105 -0233 0258 0910
kezdeményezés

Specialis erdforrasok 0364 0369 0113 0069 -0043 0164 0401 0454
Hozzajarul6 szerepe 0,053 0,272 0,280 0,141 -0,388 0,227 0662 029 1,00

A propoziciok vizsgalata

A 8.7 abra mutatja az ut-egyitthatokat és R? értékek az ,1. Modell” esetén, ami a 8.3. abra szerint
értelmezhetd. Mint az varhat volt bebizonyosodott, hogy erés a kapcsolat az egyedi eréforrasok és a
lednyvallalati kezdeményezés kdzott valamint a lednyvallalati kezdeményezés és hozzajarul6i szerep
kozott, de a varttal ellentétben |ényegében nincs 0sszefliggés a egyedi eréforrasok és hozzajaruldi
szerepe kozott (ut-egyitthatd = -0,03).

Bar erds a korrelacié az egyedi eréforrasok és hozzajaruldi szerep kozott (r = 0,29), a modell szerint ez
a kapcsolat hamis. Ez azt sugallja, hogy az egyedi er6forrasok onmagukban nem elegenddek, hogy
erre épitse a lednyvallalat a hozzajaruldi szerepét.

A leanyvallalat vezetésének tevékenysége (leanyvallalat vezetése erdssége, vallalkozoi szellem) erds
pozitiv hatast gyakorol az egyedi eréforrasok fejlesztésére (ut-egyitthaték 0,31 és 0,35), mint az
varhaté volt. Mig a vallalkozdi szellem meglétének nincs érzékelheté hatasa a leanyvallalati
kezdeményezésére, addig a leanyvallalati vezetés kicsi, de jelentds kapcsolatot mutat mind
leanyvallalati kezdeményezéssel és hozzajaruloi szereppel.

Az iparagi globalizacié szignifikans kapcsolatot mutat a leanyvallalati kezdeményezéssel, jelezve, hogy
az egyedi er6forrasok utdn a lednyvallalati kezdeményezés legerdsebb elbrejelzbje az, hogy a
leanyvallalat mennyire globalis iparagban tevékenykedik

A maradék harom valtozd (leanyvallalati autonomia, anya- és leanyvallalat kozti kommunikacio,
valamint a helyi verseny er6ssége) szignifikdns kapcsolatot mutatott a hozzajéruldi szereppel. Ezek
mindegyike a vartak szerint alakult kivéve a helyi versenyt, amely erés negativ kapcsolatot mutatott a
hozzajaruloi szereppel.
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8.7. dbra: A PLS analizis eredménye az 1. és a 2. modell esetén

Propo- Elemzési ut Ut egyiitthato az1. Ut egyiitthatb a  Alatamasztja a

zicié Modellben 2. Modellben propoziciot?

1 Specialis Hozzajarul6 szerep -0,03 -0,04 Nem
eréforrasok

2 Leanyvallalati Hozzajarul6 szerep 0,56 0,56 Igen
kezdeményezés

3 Specialis Leanyvallalati 0,42 0,36 Igen
eréforrasok kezdeményezés

4a Leanyvallalat Leanyvallalati 0,07 0,19 Igen
iranyitasa kezdeményezés

4b Vallalakozéi kultira  Leanyvallalati -0,06 0,09 Részben

kezdeményezés

ba Leanyvallalat Specialis eréforrasok 0,31 0,23 Igen
iranyitasa

5b Vallalakozoi kultira ~ Specialis eréforrasok 0,35 0,32 Igen

6 Leanyvallalat Hozzajarul6 szerep 0,11 0,11 Igen
iranyitasa

8a Leanyvallalati Hozzajarulo szerep 0,13 0,14 Igen
autonémia

8b Anya- leany Hozzajarul6 szerep 0,07 0,07 Részben
kommunikacio

9 iparagi globalizaci6  Leanyvallalati 0,18 0,22 Igen

kezdeményezés

10 Helyi versen Hozzajarul6 szerep -0,23 -0,23 Igen

Szérasnégyzet magyarazata a Leanyvallalati 0,249 0,120

kezdeményezésben

Szérasnégyzet magyarazata a specialis 0,255 0,373

eréforrasokban

Szérasnégyzet magyarazata a hozzajaruldi 0,529 0,529

szerephen

Tovabbi elemzések

A tovabbi elemzés érdekében a 2. modell esetében megforditottak az elemzési utat, azaz az ok-okozati
tényezOket. Ennek a modelinek az eredményeit a 8.7. abra mutatja ,Modell 2" oszlopban. A masodik
kiegészité elemzés kdzéppontjaban a leanyvallalati kezdeményezés és hozzajaruloi szerep kozotti
kapcsolat all. (Id.: 8.8 abra)
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8.8. abra: A leanyvallalati kezdeményezés és hozzajaruléi szerep kapcsolata

e

[=]

bevételaranya (%)

Nemzetkozi felel6sségi korokbol szarmazo

1,28 200 280 3,00 A Al 400 4,50

Leanyvallalati kezdeményezés el6fordulasa

A leanyvallalati kezdeményezése és a hozzajaruloi szerep kozotti kapcsolat feltarasara elvégeztek egy
kiegészitd PLS elemzést azon 99 lednyvallalatra, amelyek rendelkeznek nemzetkozi hataskorrel (azaz a
hozzajaruloi szerepuk volt nagyobb, mint 0%). Az eredmény 0,09-es értékli nem szignifikans kapcsolat
lett a leanyvallalati kezdeményezés és a hozzajaruldi szerepe kozott. Mas szoval a kdzépes és nagy
hozzajaruloi szerepli leanyvallalatok kezdeményezé készsége kozott nem volt jelentds.

Kovetkeztetések

A tanulmany szamos olyan eredményt bemutat, amelyek segitenek megérteni a leényvallalati
hozzajaruloi szerep kialakulasat. A leanyvallalati vezetés és a vallalkozoi szellem tamogatja az egyedi
adottsagok/eréforrasok fejlesztését, ami pozitivan hat vissza a leanyvallalati hozzajaruldi szerepére.
Nem egyertelm(i azonban a kapcsolat a speciélis eréforrasok és a hozzajaruld szerep kozott, hacsak
nem a kezdeményezésen keresztll vezet az ut. Ez ellentmond a korabbi eredményeknek, amelyek
szerint a lednyvallalati er6forrasokat megfeleltették a vildgszintli termékfejlesztéssel. A korabbi
kutatasok nem forditottak kelld figyelmet a leanyvallalati kezdeményezésre, mint olyan eszkozre,
mellyel a leanyvallalat speciélis eréforrasra épitve hozzajaruldi szerepre véllalkozhat.

A kezdeményezd készség jelentds kilonbséget mutatott a magas és alacsony hozzajaruloi szereppel
rendelkez6 leanyvallalatok esetében (féleg a fejlédés kezdeti szakaszban!). A gyenge helyi verseny
esetén jelentésebb a hozzajaruldi szerep, €s nagyobb a kezdeményezd készség. Ennek okai abban
keresenddk, hogy esetleg nem is gondolkodnak a helyi piacban, mert exportra termelnek. De a kutatok
elismerik, hogy nem elégséges magyarazat a varakozassal ellentétes eredmény, mert a vizsgalt
vallalatok nem voltak elég reprezentativak.

A harmadik fontos szempont az anya és leanyvallalat kapcsolatanak jelentésége a hozzajaruldi szerep
kialakitasaban. Itt azt az dsszeflggést talaltak, hogy a lednyvallalat autonémiaja elénydsen hat a
kezdeményezé készségre és a hozzajaruldi szerepre, mig a anya-ledny kozti kommunikacié gyenge
osszefuggést mutat a hozzajaruloi szereppel
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Osszegzésképpen elmondhaté, hogy az eredmények alapjan nem lehet valasztani a harom versengd
tényezécsoport kozul; valamennyi szerepet jatszik, a kornyezeti tényezOk, az anyavéllalat -
leanyvallalat kapcsolat és a leanyvallalat vezetése is.

A kutatas f0 célja annak kideritése volt, hogy a LV-i kezdeményezés milyen szerepet tolt be a
hozzajaruldi statusz alakitdsaban. Megéllapitast nyert, hogy szamos esetben hianyzott a LV-i
kezdeményezés. Amikor megfigyelhetd volt a kezdeményezés, akkor a specialis eréforrasokkal és a
hozzajaruloi szereppel mutatott 0sszeflggést. Ugyanakkor a LV-i kezdeményezés és hozzajaruldi
szerep kibontakozasanak akadalyt jelentett, és az anyavéllalat vezet6i szemében felforgatonak
minéstlhet az ilyen leanyvallalat, mert attdl tarthat az MNC vezetbje, hogy a leanyvallalat
menedzsmentje nem az anyacég érdekében munkéalkodik, vagy akar sajat kis birodalmat épit. Pedig
pazarldas nem élni a lehet6ségekkel, hiszen a leanyvallalat menedzserei ismerik legjobban a helyi
lehetdségeiket.

Osszegzés

Osszességében elmondhatd, hogy a leanyvallalatok dénté szerepet jatszhatnak a vallalat-specifikus
elényok (FSA) kialakitasaban, &m ennek feltétele a leanyvallalatokban rejlé lehetdségek kiaknazasa. A
leanyvallalatokban rejld lehet6ségek integralasa a vallalat specifikus elényokbe kedvezébb, mint a
passziv leanyvallalatokkal vald egyuttmikodés, ugyanakkor szamos kérdést is folvetodik. Az egyik
gyumolcsozonek igérkezd megoldas a leanyvallalatok menedzsmentjével valo kooperacio. Ugyanakkor
biztositani kell azt is, hogy a leanyvéllalatok torekvései egyezzenek meg az anyavallalatéval. A
leanyvallalatok szamara fontos tanulsag, hogy az erfforrésaik és termékek szerepet jatszanak a
hozzajaruloi pozicio alakitasaban.

A cikk egyik legnagyobb érdeme az a fajta alapossag, ami mintaul szolgalhat szamunkra egy
tudomanyos publikacid elkészitéséhez. A szerkesztése kitlinéen kovethet6, a propoziciok és a
levezetések érthetdek és vilagosak. Kilon érdeme a tanulmanynak, hogy részletesen beszamol a
kutatds modszertanardl, nem hallgatva el a buktatokat és a zsakutcakat sem.

Kilén kiemelem, hogy a propoziciok irodalmi hivatkozasai és a matematikai statisztikai modellek
alkalmazasa nagyon tanulsagos és kdvetendé példa volt szdmomra. A széleskor(i és koherens
irodalom-feldolgozas, nem csak meggy6z6 az érvek szempontjabol, de kivalo terepe a tovabbi
kutatdsoknak. A cikk irodalomjegyzése igazi kincsesbanya mindazok szamara, akik ebben a témaban
folytatnak kutatasokat.

Fontosnak tartom megemliteni a cikknek azon értékét is, hogy a fogalmak tisztazasaval (kulon melléklet
a végén is) sikertl olyan kdzos platformot teremteni a tanulmany értelmezéséhez, amely érthetévé teszi
még olyanok szaméra is az eredményeket, akit nem folytattak hosszas el6tanulmanyokat a témaban.
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Modszertani megfontolasok
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9. Az orszagok kozotti 6sszehasonlitasokbol szarmaz6 altalanositasok
javitasa a nemzetkozi Uzleti gazdasagtan teriiletén38

Eszlari Nikolett

PhD hallgatd, BCE Kornyezetgazdasagtani és Technologiai Tanszék,
Kornyezettudomanyi Intézet

George R. Franke PhD fokozatat az Eszak-Karolinai Egyetemen szerezte, jelenleg az Alabamai
Egyetem professzora a Menedzsment és Marketing Intézetben. F6 kutatasi teriletei: reklam és
promaocios menedzsment, marketing, Uzleti etika, kutatasmodszertan.

Glenn Richey Jr. PhD fokozatat az Oklahomai Egyetemen szerezte, jelenleg az Alabamai Egyetem
professzora, f6 kutatasi teriiletei: kutatasmodszertan (nemzetkézi és belféldi), logisztika és ellatasi lanc
menedzsment, marketing és menedzsmentstratégia.

Bevezetés

A tanulmanyban a bizonytalan &ltalanositasok problémajat vizsgaljak a szerzék kevés szamu orszag
osszehasonlitdsa esetén a nemzetkdzi Uzleti gazdasagtans® terlletén. Bemutatjak, hogy milyen
félrevezetd eredmények keletkezhetnek a kis mintanagysagbél fakadoan, tovabba azt, vajon a nemzeti
(orszag)szintl valtozok kozotti kapcsolatok erdsek (pl. a gazdasagi fejlédés és korrupcio kozott) vagy
gyengék-e (a népsiriség és bizalom kozott). A tanulmany szerzdi felfedezéseiket mintakkal és
grafikonokkal szemléltetik (Bayes-i analizis alapjan), valamint olyan modszereket ismertetnek, amelyek
kombinéljak az osszetett nemzetkozi 0sszehasonlitasok eredményeit.

Az |B kutatdok gyakran tamaszkodnak kevés szamu orszag vizsgalatéra és ez alapjan éltalanos
trendekre kovetkeztetnek. Tipikus példaja ennek, hogy két orszagot valasztanak ki, ezek reprezentaljak
a kulturalis faktorok szintjeit; személyeket vagy cégeket kérdeznek meg a kivalasztott orszagokban és a
valaszbeli kulonbségeket a kulturalis értékek kozotti eltérésnek tulajdonitjak.

Tversky és Kahneman (1971) szerint olyan a kis mintaszdm alapjan kovetkeztetéseket levonni, mint
hinni a ,kis szdmok torvényében”, és felrevezetd eredményeket produkalhat. A kis mintaknak is nagy
reprezentativitdst kellene mutatnia, csak ekkor lehetne altaléanositani a populécio jellemzd
tulajdonsagaira. A kevés szdmu orszag alapjan végzett 6sszehasonlitasok gyakran hibasan tlkrozik
vissza az orszagokra altalanosan érvényes trendet, amikor a teljes trend erds; és tévesen allapitjak meg
a kapcsolat iranyat (negativ vagy pozitiv trendet), amikor a valtozdk kozotti kapcsolatok gyengék.

A tanulmany kilonféle stratégiakat ajanl a tobb orszagra kiterjedé 6ésszehasonlitdsokbdl adddd
altalanositok kifejlesztésére. Az egyik f6 kihivas elkerlini a felelétlen Osszehasonlitasokat a kevés
orszagot alkalmazé mintak alapjan, amely korai és inkorrekt konkliziokhoz vezet. Ezt a megkdzelitést
elemzésekkel, szimulaciokkal, és tényleges adatokkal tamasztjak ala. A masik f6 kihivas, hogy erésebb
tamaszt nyujtsanak a kutatok a kulonféle altalanositasoknak. A szerzék példaul olyan megkozelitéseket
tanacsolnak, hogy az 0Osszegy(jtott adatok az orszagok széles korébdl kerllienek ki, és olyan
mddszerek hasznalatat, amelyek a kulonbdz6 tanulmanyokbdl szarmazd Osszetett eredményeket

% G., R. Franke- R. G. Richey (2010): Improving gefieations from multi-country comparisons
international business research. Journal of Intennal Business Research (JIBS) Vol. 41. pp. 127931
%9 International Business, roviditve IB
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osszemérhetdvé teszik az orszagok leskaldzasaval a kulturalis dimenzié mentén. Az eredményezett
leskalazott értékeket felhasznalhatjuk a dimenziok és mas orszagok valtozdi kozotti kapcsolat
vizsgalatara.

A szerzGknek nem az a szandéka, hogy kritizaljak azokat a tanulmanyokat, amelyek kevés szamu
orszag alapjan tesztelnek hipotéziseket (aggregalt valtozokrol), hiszen az ilyen kutatasok is
hozzajarulnak az IB szakirodalmahoz, ugyanakkor az ilyen kutatasok szemléltethetik az ezzel jard
kudarcokat.

A bizalom és a népsiirliség kapcsolatanak vizsgalata

Mikro- és makroszinti kovetkezményei vannak a kulturélis kilonbségeknek a bizalomra
vonatkozdan. A bizalom példaul befolyasolja:
* avegyes vallalatok sikerét,
» azonline Uzletek hasznalatat,
* ahosszU tavu kapcsolatot a vezetdi haldzatokban,
» az alkalmazottak vezetdk felé tanusitott attit(idjeit.

Nemzeti szinten a bizalom fogalma segit megmagyarazni az orszagok kozotti kulonbségeket pl. a
gazdaséagi novekedést illetve a korrupcio szintjét, ezért az IB tanulmanyok kdzponti témajava valt.

A népslriseg befolyasolhatja a bizalom szintjét, bar hatasa nem egyértelml. Nagyobb népsiriség
mellett valoszinibb a tarsadalmi normak athagasanak észrevétele és a buntethetéség, ennek
elkerlilése miatt néhet a konformitds és a becslletesség. Ugyanakkor a nagyobb népslrliség
tolakodobba teheti az embereket, akik szabalyokat szeghetnek meg, csokkentve ezéltal a
becstletességet. A kutatok mindkét iranyban (pozitiv és negativ) ésszer(i magyarazatokat nyujthatnak a
bizalom és a népslirliség kozotti szignifikdns kapcsolatra.

A 9.1. abra azt mutatja, hogy a bizalom gyenge kapcsolatban all a népstriiséggel egy 80 orszagot
feldlel6 minta vonatkozasaban. A fliggéleges tengely az adatok atlagos értékeit jelzi a ,World Values
Survey” alapjan (1=a legtobb ember megbizhato; 2=nem elég gondosak), a magas bizalmi szint az abra
fels6 részén talalhatd. A vizszintes tengelyen logaritmikus skalat hasznélnak a népsiriiségre
vonatkozdan (fé/km2) jobb olvashatésédga és egyenletesebb kiterjedése miatt. Egyébként minden
orszag, Szingapurt (SG) kivéve, kozel esne az abra bal hatsé részéhez. A bizalom majdnem
ugyanolyan médon korrelal -0,08 (p=0,49) az aktualis népsiriiséggel, mint ahogy a népsiiriiség
logaritmuséval, ennek -0,09 (p=0,42) a korrelacioja.
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9.1. dbra: Az atlagos bizalom és a népsiirliség kapcsolata 80 orszag vonatkozasaban
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Ha a bizalom az IB-nek egy uj szileménye, akkor a masodlagos adatok nem elérhetéek, igy a
kutatoknak primer adatokat kell gydijtenitk ahhoz, hogy teszteljék a népsiriiség hataséat a bizalomra. Az
egyik megkozelités szerint a felmérés alapjan meg lehet vizsgalni, majd 6sszehasonlitani, hogy két, a
népsuriseget tekintve nagyon kilonbozd orszag esetén milyen atlagos bizalmi értékek adddnak. A
leginkabb extrém orszagok az 9.1. abran Ausztralia (AU, népsiirlisége 2,7 f6/km?) és Szingapur (SG, a
népslrliség 6650 fé/km2). A ,World Values Survey” adatait felhasznalva elmondhat6, hogy a bizalom
Szingapurban szignifikansan alacsonyabb, mint Ausztraliaban, tehat ez az 0sszehasonlitas azt
sugalmazza, hogy a népslrliség csokkenti a bizalmat. Algériat (DZ, népsiirliség=142 fé/km?)
osszehasonlitva Maltaval (MT, népsirliség=1277 /km2) viszont azt mutatja, hogy a sriibben lakott
orszagban magasabb a bizalom szintie. A harmadik parban elkulonild orszdg Oroszorszag (RU,
népslrliség=8,2 fé/km2) és Banglades (BD, népslirliség=1066 f6/km2), amelyek nem kulénbdznek
szignifikdnsan annak ellenére, hogy a teljes mintanagysag nagy (majdnem 4000 részt vevé (t=-0,12,
p=0,9)). Ezért az orszagparok kozotti kapcsolat és a teljes trend féként attél fiigg, hogy melyik
orszagot valasztjuk ki és melyik masik orszaggal hasonlitjuk éssze.

Az orszagok kozotti szamos 6sszehasonlitas alapjan (9.1. abra) szignifikans kapcsolat tételezheto fel a
bizalom és a népsiirliség kozott. A 3160 lehetséges 6sszehasonlitas a 80 orszag kozott, tobb mint 85%-
ban mutat szignifikans kilonbségeket a bizalmi szinteken (p<0,05). A bizalom és a népslirlség relativ
szintje ezeknél a paronkénti 6sszehasonlitasoknal egyszer pozitiv egyszer negativ kapcsolatot tamogat
a valtozok kozott. Szingapurt hasznalva az 6sszehasonlitando orszagok egyikének az esetek 74%-aban
azt jelzi, hogy a népslriség csokkenti a bizalmat. Az elézGvel ellentétes eredményeket taléltak a
Szingapurral vald 6sszehasonlitasok soran az esetek 11%-nal, mig a maradék 15%-ban a kilonbség
nem volt szignifikans. igy két orszagot 6sszehasonlitva gyakran kapunk félrevezetd eredményeket,
amikor olyan orszagokat vizsgalunk, amelyek valamely valtozét illetéen extrém értékeket
vesznek fel.

A kutatok a bizalmat és a népsiiriiséget 3 vagy tobb orszagon keresztil vizsgélva inkabb a valtozok
kdzotti korrelaciot értelmezik, mint az orszagparok szignifikans kilonbségeit. A 80-bdl harom orszag
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véletlen mintait kivalasztva az 9.1. &bra azt mutatja, hogy a korrelacioknak majdnem az 50%-a
nagyobb, mint 0,8 vagy kisebb, mint -0,64. Négy orszag vonatkozasaban nagyobb, mint 0,57 és kisebb,
mint -0,44; 10 orszagra vonatkozdan 0,22 és 0,21 mutatjak a hatarokat; mig 20 orszagnal 0,05 feletti és
-0,15 alatti. Figyelmen kivlil hagyva az 0sszehasonlitott orszagok szamat az atlag korrelacio elég
kicsinek mondhat6, de a sokszini eredmények alapveté fontossaguak, még kisszamu orszagok
osszehasonlitasa esetén is. A bizalom és a népslirliség tdbbszdrdsen kis 1éptéki tanulmanyai kollektive
pontosnak mondhatdak, azonban amikor barmely kutatast kilon részként kezdink el vizsgéalni, mar
félrevezetd eredményeket kaphatunk.

A csak néhany orszdg oOsszehasonlitasabol szarmazé kovetkeztetések kis problémat
jelentenének, ha ritkan fordulnanak elé, az ilyen vizsgalatok azonban elég altalanosnak tekinthetdek
az IB kutatasok ter(iltén, ahogyan azt a kdvetkez6 részek is demonstraljak.

A minta mérete az IB kutatasokban

Az bsszehasonlitd kultura kutatasok felmérései alapjan (a vezetd IB folydiratokban) 1995 és 2005 koz6tt
Hult et al. (2008) azt jelezte, hogy ezeknek majdnem a fele vizsgalt két (30%) vagy hérom (19%)
orszagot. A tanulmanyoknak kevesebb, mint a negyede (22%), vizsgalt 10 vagy tobb orszagot. A 9.2.
abran Hult et al. frissitett adatai lathatoak a tobb orszagot érinté kultira kutatasok esetében.

9.2. dbra: A hasznalt orszagok szama a tobb orszagot magaban foglalé 6sszehasonlitasokban
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2005-ben, a vizsgalt orszagok atlagos szama a kultira kutatdsokban 10,4 volt. 2006-t6l 2009ig az atlag
21-re novekedett, részben a 62 orszagra kiterjedé GLOBE adatok alkalmazasnak kdszonhetéen (House
et al. 2004), habéar az abra szerint a kis elemszamu tanulmanyok még igy is elég altalanosak a top 1B
folydiratokban. 2006-t6l 2009-ig a kutatasok 24%-a két orszagot, 11%-a harom orszagot hasonlitott
o0ssze. A tanulmanyoknak tobb mint fele (53%) kevesebb, mint 10 orszagot hasonlitott ssze.

Azoknak a kutatoknak, akik nemzetkozi kiilonbségeket tanulmanyoznak, komolyan figyelembe kell
venniiik, hany orszag elegendé ahhoz, hogy a hipotézisek jol tesztelhetek legyenek. A
kdvetkezé részek rovid attekintést nydjtanak a hatas-méretrdl.

Hatas-méret, a statisztikai magyarazé eré és a mintabodl ered6 altalanositasok
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A kévetkezd bekezdések a kilonféle fontos konkluzidkat empirikus példakkal tamasztjak ala:
* A nemzeti szint(i valtozdk atlagban kdzepes méretli hatds-méretet mutatnak.
» Ahhoz hogy altalénosithaté eredményekhez jussunk a legjobb megoldas, ha vagy nagy mintat
alkalmazunk (az IB-ben sok orszag), vagy er6s hatasokat vizsgalunk.
» Segitséglinkre szolgal, ha az orszagok széles korét valasztjuk ki, még akkor is, amikor csak
néhanyat tudunk megvizsgalni, habar preferalt a vizsgalni kivant orszagok szamanak novelése.

Hatas-méret

A hatas-méret (effect size) jelzi a valtozok kozotti kapcsolat ,vonzasat” (Brock, 2003). A kisméret(i hatas
nem feltétlenul fontos (figyelmen kivil hagyva a szingifikancia szintjét). A hatas-méret figyelembe vétele
azert |étfontossagu, hogy megértsiik az empirikus eredmények fogalmi és gyakorlati kovetkeztetéseit az
IB kutatasok tertletén.

Kis mintdk esetében kildndsen fontos annak megmutatdsa, hogy az adott hatas statisztikailag
szignifikans. Az eredmények szignifikanciajat két f6 tényezé befolyasolhatja:

» azegyik az elemzésbe bevont mintdk mérete,

» amasik a vizsgalt hatas (effektus) mérete (pl. a két minta atlaga kozotti kilonbség mértéke).
A hatas-méret kozlése az egyes tanulmanyokban azért is fontos, hogy a jovében masodelemzéseket
(pl. meta-elemzés) végezhessenek (Csapd, 2002).

Két fontos tipusat kulonboztetjuk meg a hatas-méret mutatoknak:

» acsoportok kozotti standardizalt atlagos kilonbségek® (d),

» akorrelécios koefficiensek a valtozok kozott (r).
A népesség hatasainak a definialasara konvencionalis értékeket hasznalunk, igymint kicsi kozepes és
nagy: d-re az értékei rendre 0,2, 0,5 és 0,8; r esetén pedig 0,1, 0,3 és 0,5 (Cohen, 1988). Pozitiv
értékek hasznélatosak a pozitiv bizalom-népsiriiség kapcsolat jelzésére, az Algéria-Malta
o0sszehasonlitasu korabbi eredmények alapjan d=0,26, az Oroszorszag-Banglades parnal d=-0,004, mig
az Ausztralia-Szingapur esetben d=-0,52.
Ezek a vezérelvek interpretéljdk a hatds-méretet, habar széles kdrben hasznaljak, félrevezeté a
hasznalata abban az esetben, amikor kis minta eredményeire alkalmazzak, vagy amikor a populacié
korrelaci6 0-val egyenld n =1/(n-1) (Cohen és Cohen, 1983).
természetesen magasabb, mint az &tlag korrelacio. Ezért az orszagok kis szama és a tobbszoros
korrelaciok miatt a kutatéknak nagyon jo esélye van arra, hogy olyan kapcsolatra
kévetkeztessenek a valtozok kozétt, amelyek tulajdonképpen korrelalatlanok az altalanos
populaciéban.
Példa a hatas-méretre 123 valtozo esetén

Megvizsgalva a nemzeti szintli valtozok korrelacioit, azok hajlamosak a kicsi, kozepes, és nagy értékek
keveréket mutatni. Ezért a kutatok nem feltételezhetik azt, hogy a véltozok kozott egyenletesen erds
osszefuggése all fenn. Az ilyen valtozok kozotti hatés-méretet illusztralja az 9.1. tablazat, tovabba
0sszegzi az eredményeket a 123 korrelalé dimenzid esetén tobb, mint 227 orszégon keresztll.

9.1. tablazat: Az abszollt korrelaciok eloszlasa a 123 nemzeti szintii valtozé kozott

%0 standardized Mean Difference, réviditve SMD
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Table 1 Distribution of absolute correlations between 123
national-level variables

Statistic Mean |r| Maximum |r]
Mean 0.24 0.71
Maximum 0.38 1.00
75th percentile 0.28 0.80
Median 0.23 0.70
25th percentile 0.19 0.63
Minimum 0.11 0.43
Standard deviation 0.06 0.13

Note: Mean |f and Maximum |r| are each wariable’s average and
maximum absolute correlations, respectively, with the other 122
variables. For example, the 123 average correlations range from 0.11
to 0.38, with a mean of 0.24. Correlations are based on an average of 40
countries, with a minimum of three to a maximum of 227 countries.
Variables represent a broad mix of national statistics (e.g., population
size), individual characteristics (e.g., 1Q, personality), and cultural
dimensions (e.g., Hofstede, 2001).

Forras: Franke és Richey (2010)

A valtozok a nemzeti tulajdonsagok széles skalajat is magukba foglaljak, beleértve a populécié méretét
és novekedési Utemét, a munkanélkuliségi ratat, a terjedelmet, az internet hasznalok korét (CIA World
Factbook), az adokulcsokat, az arszabalyozast, a szabalyozé6 kdémyezetet, a korrupciét és a
megvesztegetési indexet (Transparency International), a tobbszoros kulturalis dimenziokat (Hofstede,
2001), az 1Q értékeket, az atlagos személyiségi méréseket, eredményeit a World Value Survey-b6l stb.
A minta mérete, az eredményezett 7503 kiilonb6zé korrelacio terjedelem alapjan (amely 3-227 orszagig
terjed), atlagosan 39,6. Figyelmen kivll hagyva a korrelaciok jelzéseit, az atlagos abszolut r =0,24. A
maximalis abszolut korrelacié minden egyes dimenzidra az dsszes tobbi dimenzidval atlagosan 0,71.
Ezek az eredmények azt sugalljak, hogy a nemzeti valtozok egy sor kilonféle hatast mutathatnak (a
kicsitol egészen a nagyig), de a korrelaciok értékei atlagosan meglehetésen mérsékeltek.

A statisztikai magyaraz6 er6

Az empirikus kutatasokban az az altalanos nullhipotézis, hogy a hatas-méret nullaval egyenld. A
statisztikai szignifikancia teszt megmutatja az elséfaju hiba valdszinliségét, amely az igaz nullhipotézis
visszautasitasat jelenti a valasztott alfa szinten (0=0,05). A hatds-méret, a szignifikancia szintek és a
minta méret alapvetben meghatarozzak a statisztika (statisztikai proba) erejét, amely a korrekten
visszautasitott hamis nullhipotézis valoszinliségét jelenti, tehat a masodfaju hiba elkertléseét.
Ugyanazokat a statisztikai elméleteket alkalmazzak az orszégoknal, cégeknél vagy egyéneknél
végrehajtott kutatasok esetén.

Egy egyszer(i képlet alkalmazhat6 a szamitasok megkdnnyitésére a pontos erd-kalkulaciok helyett,
amely a populacio korrelaciét megadva (p), egy hasznalhatd becslést ad a mintanagysag
meghatarozasara az n=4/p20sszefiiggés alapjan, amely 50%-os statisztikai er6t teremt (egy kétoldali
teszten ahol a=0,05). Megduplazva ezt az értéket (n=8/ p?), 80-90% erét ad. Az egyenletek
atrendezésével megkapjuk, hogy p=(4/n®5) 50%-0s er6t ad az n nagysagu mintaknak, mig (8/n®5) 80-
90%-os er6t szolgaltat. Ezek a formulak felhasznalhatoak az IB kutatasok teriletén. Az atlag korrelaciot
mutatja az 9.1. t&blazat. Majdnem 70 orszég sziikséges (4/0,242=69,4) szlkséges, hogy éppen 50%-0s
eselyt (er6t) kapjunk a szignifikans kapcsolatok helyes detektalasara. Ha adva van egy minta 20
orszaggal, a kutaténak 80% vagy nagyobb esélye van a szignifikans eredmények megszerzésére, ha a
populaciéra vonatkozo korrelécié (p) alapvetden (8/20)05 =+ 0,63 vagy tobb.
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Altalanositasok a mintabél a populiciora

A szignifikancia és a statisztikai er6 megadja a valoszinliségét a random (valészinliségi) mintak
eredmenyeinek, feltételezi a specifikus null vagy alternativ hipotézist a populacié tulajdonsagara
vonatkozdan. Ezen altalanositasok a populaciobol a mintara iranyulnak. Azonban a kutatok altalaban
sokkal jobban érdekeltek a mintabél a populaciéra iranyuld altalanositasokra, amelyre a Bayes-i analizis
fokuszal. Az ilyesfajta altalanositasok fliggenek a kutatd a priori tapasztalataitdl, hiszen a vizsgalt
valtozokkal kapcsolatban a kutaténak van mar egy el6zetes hitvildga, miel6tt barmilyen vizsgalat
végrehajtott volna. Egy konzervativ a priori feltételezés az, hogy egy valtozdnak barmilyen pozitiv vagy
negativ hatasa van egy masik valtozéra az ugyanolyan valészinl. Tovabbi feltételezés, hogy a
mintaméret (n) nagyobb, mint kettd, a vizsgalt korrelacio r, tovabba a bivarians a normalitas. Ez a relativ
egyszer( szamitas adja az elvart populacio korrelaciot (p kalap) (Lee, 2004):

Z=arctanh(r)- (5r/2n)
p (kalap)=tanh (2)

Itt az inverz hiperbolikus tangens funkcié (arctanh) Fisher féle transzformacioval van végrehajtva, a
hiperbolikus tangens funkcié (tanh) pedig korrelacioban fejezi ki az eredményeket. Ha 95%-0s
konfindencia intervallummal szamolunk,

Z=+1,96]n-1,5+2,5(1-12)] 05.

Ha példaul n=10 és r=0,6 Z=arctanh(0,6)-(5*0,6)/(2*10)=0,54. A becsult populaciéra vonatkozo
p=tanh(0,54)=0,50.

Ezek a kalkulaciok meglehetdsen pontosak nagyobb mintaméretek (n=10) esetében vagy kisebb a
korrelacioknal (r<0,7). Barmely korrelaciéra vagy mintaméret nagyséagra vonatkoz6 eredmények
(beleértve az n=2 eseteét is) levezethetéek a Monte Carlo szimulacidval. Példaul ha 100.000 ismétlést
veszlnk alapul, akkor a varhato populacio korrelacié n=10-nél és r=0,6-nal egyenld lesz 0,46-tal, -0,10-
0,83 konfidencia intervallumon. A 9.3. abra grafikusan abrézolja a varhato populacié korrelaciot p, ha
adott a vizsgalt minta korrelacios egyutthatdja 1", (@ mintaméretek 2-50 kozottiek).
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9.3. abra: A varhato populacio korrelacio a vizsgalt korrelaciok alapjan kulonféle
mintaméreteknél
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Forras: Franke és Richey (2010)

Amikor az igazi p barmilyen értéket felvehet -1-tél 1-ig, a pozitiv korrelacié (r=1) a n=2-nél azt sugallja,
hogy a populaciéra vonatkoz6 p=0,25. Ez az eredmény illusztralja a kilonbséget a mintakbdl a
populaciéra illetve a populaciobol a mintara tett altalanositasokat illetéen. Egy populéciéra vonatkozé p,
amelynek majdnem 1,0 az értéke altaldban olyan minta r-et produkal amely kézel 1,0, ha ez fennall,
akkor kis véletlen mintaszdmbol erednek a széles korbdl vett populaciod p-k.

A vonalakon taldlhaté haromszogek a 9.3. &brén azokat a megkdzelitd minta r-eket jelzik, amelyek
legalabb 95%-0s valoszinliségi szinten egy pozitiv populécio p-t adnak. Példaul, ha a minta r>0,80 és
n=7, ez hiteles bizonyitékot szolgaltat arra vonatkozdan, hogy a populacio p>0. N= 4 vagy 5 esetén,
ahol a minta r-ek nagyobbak, mint 0,99 vagy 0,95 egy pozitiv altaldnos kapcsolat bizonyithatd. A hiteles
minta korrelaciok alapvetden csokkennek, ahogyan a minta mérete 50 vagy tobb orszaghoz kozelit. Az
egyik fontos konkluzié az IB kutatasok szamara az, hogy az 5 vagy annal kevesebb (random
moédon megvalasztott) orszagot tartalmazé mintak ritkan igazoljak a valtozok k6zotti kapcsolatot
az orszagokon keresztiil.

Az altalanos mintaméretek az IB kutatasok teriiletén kis statisztikai erejliek, arra vonatkozdan, hogy
megallapitsak a kapcsolatot a nemzeti valtozok kozott. A szakirodalom azt mutatja, hogy a kutatasok
tobbsége nem ad bizonyitékot arra, hogy alatdmassza, vagy elvesse az altalanos trendekrél alkotott
hipotéziseket. Egy alternativ perspektiva, ami segithet az altalanositasok megtételére az IB
kutatasoknal, hogy szamitasba kell venni, mennyi bizonyitékot szolgéltat a tanulmany a hipotézisre
nemcsak a szignifikancia alapjan. Azaz ha adott egy pozitiv trend egy mintdban mi a valoszinlisége
ennek a pozitiv trendnek az altalanos populéciéban?
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Kovetkeztetés a direkt hatasokra

Cohen (1988) azzal érvel, hogy ha a populacid korrelaciot elegendd precizitdssal mérjik, akkor
sohasem fog pontosan 0-t adni (azaz a nullhipotézis mindig hamis lesz). Ha ez igy van, akkor a
kapcsolat barmely két nemzeti szintl valtoz6 kozott (legyen az barmilyen kicsi is) vagy pozitiv vagy
negativ lesz. A teljes tudatiansag 50%-os esélyt ad a kutatonak a helyes ,joslasra” és a kapcsolat
iranyanak meghatarozasara. A tokéletes informaciok birtokaban a kutatdé 100%-o0s biztonsaggal meg
fogja tudni hatarozni az iranyt.

Két orszag paronkénti 6sszehasonlitdsanak egyszer(i esetében és feltételezve a bivaridans normalitast,
a korrelacios koefficiens r és a megfigyelések random pérjai kozotti 6sszehasonlitdsainak kapcsolata
kdzott kiszamithaté Dunlap altalanos nyelvii hatds-méret indikatorat felhasznalva: Cl.. Clr inkabb
altalanos nyelven, mint statisztikai terminologia alapjan irja le egy hatas-méret r jelentdségét. Kilonosen
akkor, ha egy megfigyelés az egyik valtozon magasabb értéket vesz fel, mint a masik valtozon, Cl
valoszin(isége is magasabb lesz, igy aztén a Clrarra hasznalhato, hogy a paronkénti dsszehasonlitasok
aranyat szamszer(sitse, amely ugyanolyan irdnyu lesz, mint az alapul szolgal6 populacio korrelacié. Clr
kiszdmithaté az alabbi dsszefiiggés alapjan arcsin(r)/ m+0,5: igy példaul a 0,4 korrelacié az apak és a
gyerekeik magassaga kozott Cli=0,63-at eredményez. Ez az eredmény azt jelenti, hogy a nagyjabol
63% a valoszinisége annak, hogy két véletlendl kivalasztott apa kozil a magasabbnak lesz szintén
magasabb fia. Amikor r megkozeliti a 0-t akkor, a Cl- megkozeliti a 0,50-et. Emiatt az 0sszes paronkénti
osszehasonlitasnak nagyjabdl fele pozitiv trendeket fog sugallni, mig a masik fele negativ trendeket,
ahol a véltozok altalaban csekély mértékben korrelalnak.

A Clrhasznalatanak bemutatésara, amikor az r alapvetéen 0,71 — a maximum korrelacidk atlaga az 9.1.
tablazatban talalhato - a pozitiv kapcsolatnak a valdsziniisége a két véletlen mddon kivalasztott orszag
kdzott 75%. Egy sor r értéken keresztll az atlag Cl: megadja a pozitiv kapcsolat valdszinliségét
paronkénti dsszehasonlitasok esetén, amikor az egész korrelacié ebbe a sorba esik. Amikor r barmilyen
pozitiv értéket felvehet (9.1. tablazat) 0<r<1 az atlag Cl; 0,68.

Az altalanos feltételezések alapjan a haromszogekkel jelzett vonalak a 9.4. &bran a korrelacié
valoszinliségét mutatjak egy véletlen mintan, amelynek ugyanolyan irdnya van mint a populacio
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Forras: Franke és Richey (2010)
A 9.4. abra azt mutatja, hogy a nagyobb mintak és a nagyobb megfigyelt korrelaciok névelik a

valdsziniiségét annak, hogy egy mintaban megfigyelt korrelacionak ugyanolyan iranya lesz, mint
az alapul szolgalé populacionak.
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Mintavétel az orszagok k6zott a nagyobb valtozékonysag érdekében

A kutaték kivalaszthatjak az orszagokat az alapjan, hogy a valtozok széles skalajat vagy a nagy
kulturalis tévolsagot reprezentaljak. A kevés orszagot elemz6 tanulmanyokkal maximalizalhatjak a
kulturalis extrémitast, igy példaul Svédorszagot és Japant 0sszehasonlitva és vizsgalva a férfiassag és
nbiesség kulturalis dimenzidjat. A tobb orszagot vizsgalo kutatdsok képesek a nemzeti valtozok széles
korét biztositani. Persze ennek a megkozelitésnek a hatésa a kis mintaknal lehet a lehetd legnagyobb,
mivel a nagyobb mintak természetesen nagyobb variaciot képesek felmutatni barmilyen konkrét
valtozon. A 9.4. abra mutatja a mintavétel hatasait: a kisebb minta széles korii értékekkel ellatva
esetenként nagyobb valdsziniiséggel eredményez helyes kévetkeztetéseket. Persze
altalanossagban elmondhatd, hogy a nagyobb mintakat kellene elényben részesiteni a kicsikkel
szemben.

A gazdasagi fejlédés és a korrupcié kapcsolata

Husted (1999) 44 orszégot vizsgalva 1996-0os adatokat felhasznélva azt allapitotta meg, hogy erés
negativ kapcsolat van (-0,85) a gazdasagi fejlédés és a korrupcid kozott. A 9.5. abra egy frissitett
valtozata korabbi tanulmanyanak, amely 180 orszagra kiterjedéen Uj statisztikai eredményekkel szolgal.
Az x tengelyen talalhat6 az 1 fére juté GDP a vasarloeréparitas alapjan (2009)81, az y tengely pedig a
nemzeti korrupcio6 észlelését tiikrozi 62,

Negativ és pozitiv iranyl kapcsolat is felfedezhetd az abran a két valtozd kozott, attél fliggéen, hogy
melyik orszagokat valasztjuk ki vizsgalatunk targyaul. A Transparency International az alabbi értékeket
hasznalta a korrupcié észlelésének skalajan: 1=leginkabb korrupt, 10 legkevésbé korrupt. (Az &bran
azért van megforditva a skala, hogy a gazdasagi fejlédés és a korrupcié kdzétti negativ kapcsolatot
tikrozze.)

9.5. dbra: Az egy fére es6 jovedelem és korrupcio észlelésének kapcsolata 180 orszagra
vonatkozéan
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Forras: Franke és Richey (2010)

A kapcsolat valamelyest gyengébb, mint ahogyan azt Husted (1999) talalta, ugyanis r=-0,75 (p=0,0).
Egyetlen orszég kihagyasa, példaul Kataré (QA), megndvelné a korrelaciot -0,79-re. A nagy mintaméret

®1 CIA World Factbook
favww.transparency.org
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80-90%-o0s erét ad a szignifikans eredmények elérésére a populacio korrelacio vonatkozasdban, amely
(8/180)05=0,21.

Az n=2 minimélis szam( minta esetén Ugy lehet szemléltetni a kapcsolatot, hogy dsszekotjlik a két
orszagot egy egyenes vonallal az abran. Ha a vonalak negativ meredekségliek és jobbra tartanak,
ugymint az USA és Norvégia esetén, az orszagok kozotti kulonbség konzisztens az egész mintara
nézve: azaz minél gazdagabb egy orszag annal kevésbé észlelhetd a korrupcio. Az 6sszehasonlitdsok
tobbségében az esetek jobbra tartanak, de néhany esetben eléfordulhat pozitiv meredekség is (pl.
Luxemburg és Katar). Ha ezekkel az orszagokkal hasonlitunk dssze egyéb orszagokat, azt a téves
kdvetkeztetést fogjak sugallni, hogy pozitiv iranyd kapcsolat van az 1 fére es6 GDP és a korrupcid
észlelése kozott.

Ha széls6séges esetekre vonatkozéan adunk meg mintakat, annak az a hatranya, hogy
hajlamosak lesziink tulbecsiilni a korrelacié értékét. Ugyanez a helyzet kis mintaknal
(szélsb6séges esetek), ami segit megmutatni a kapcsolat létezését, de az er6sségére vonatkozéan
nem ad informaciot. A nagy mintak egyenletesen lefedik a valtozok széles korét, igy kicsi a kiildnbség
a veletlen mintak és az extrém csoportok mintai kozott, amikor az n 10-hez kozeli vagy ennél is
nagyobb.

A 9.5. dbra mutatja azon megtéveszté feltételezéseket, hogy az orszagok, amelyek egy dimenziét
illetben hasonldak, szlkseégszerlien mas valtozok esetében is hasonloak, hiszen ezek az egyéb
valtozok befolyasoljgk a dimenziét. Jollehet a gazdasagi fejl6dés megmagyardzza a variancia -
0,752=56%-at a korrupcié észlelését illetben a gazdasagi fejlédés legtobb szintjén jelentds mértéki
valtozékonyséag fedezheto fel.

Bar a gazdasagi fejlettség (GDP nagyséaga) atlagban elég jol megmagyarazza a korrupcio értékeit nem
sziikségszeriien megfeleld pontossaggal josolja meg a korrupcio szintjét az adott orszagra.

Az altalanositasok javitasa
Altalanos stratégiak

Talan a leginkabb nyilvanvalo stratégia az altalanositasok fejlesztésére, hogy minél tébbféle lehetséges
nézbpontbdl vizsgalodunk. Az orszagok nagyobb szdmanak bevonaséval nd a statisztikai erd, jobb
becslést kapunk a hatas-méretre, és a kutatd szimultan vizsgalhat dsszetett eldrejelzéseket. igy a
tesztek kimutathatjak egy nemzeti valtoz6 hatésait, ha méas véltozokat konstans értéken tartunk, vagy
kimutatia a kapcsolatot két vagy tobb valtozé kozott. ElsOként adatokat kell gydjteni, hinni kell a
populacié korrelacidiban, a Bayes-i konfidencia intervallumokban, majd a negativ és pozitiv trendek
valoszinlségének kiszamitasaval ezek segitenek altalanos kovetkeztetéseket levonni.

Az egyik mddja annak, hogy a kutaték hozzaférjenek a részt vevok valaszaihoz a kilonbdzd kulturaju
orszagokban, a globalis halézatokban val6 kozrem(ikddésuk. A multinaciondlis vallalatok, alumni vagy
kereskedelmi kamarak hozzaférést nyujthatnak az alkalmazottaiknak és a tagjaiknak. Hofstede (2001)
klasszikus munkaja az IBM-mel egy hires példaja ennek a megkdzelitésnek, egy masik Merritt (2000)
Kulturélis vonatkozasban célszerii még megvizsgélni az egy orszagon belll talélhatdo nemzetiségeket.
Kazemipur (2006) példaul arrdl szdmol be, hogy a bizalom szintjében kilonbségek észlelhetbek az
egyes kanadai tartomanyok és varosok kozott, néhany esetben parellel kilonbségek észlelhetbek az
orszagok kozotti dsszehasonlitasokban. Azok a tébb nemzetiséget magaba foglald minték, amelyek
kifejezik a kulturdlis kllonbségeket aranylag kdnnyen megszerezhetdek levelezési listdkon, online
paneleken stb. keresztl.

A maésik lehetséges stratégia, hogy meghatarozzuk a kulturalis dimenzidkat befolyasol6 tényezdéket és
azok hataséat egyéb lényeges valtozokra, ha nagy kulturalis hatasokat vizsgalunk, amelyek konnyebben
kimutathatdak és sokkal valdsziniibb, hogy van kulturalis relevanciajuk.
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Talan a legnagyobb kritikai jelentésége ennek a tanulmanynak a kutatasi gyakorlatban az, hogy
ovatossaggal altalanositsunk a kis mintak alapjan. A hatas-méretet, a minta méretet, az adatokat
és a feltételezett okozati valtozokat figyelembe véve lehet az orszagokon keresztiili
kapcsolatokra feltételezéseket levonni.

Ismételt eredménynek elemzése

Amikor olyan konkrét mérésrél szamolnak be tanulmanyok, mint példaul a valaszadasi arany egy
felmérésben, az atlag értéke minden egyes orszagnal hasznalhatd, mint mérési erték az adott
dimenziéra vonatkozéan. A kulonbdzo tanulmanyok értékei elemezhetdek pl. korrelaciok hasznalataval,
regresszidval, vagy mas standard eljarassal a feltételezett hatas tesztelésére.

Amikor tobbszoros tanulmanyok vizsgalnak egy konkrét eredményvaltozot akkor lehetséges, hogy
kombinaljuk a kuldnféle eredményeket annak érdekében, hogy kdvetkeztetéseket tudjunk levonni mas
valtozok hatasaira. Azok a statisztikai tesztek, amelyek nem fliggetlen adatokon alapulnak nem elég
lényegre toréek. Ez a fajta fliggetlenséghiany a probléma, amikor tobbsz0ros orszagos
osszehasonlitasok szemszOgébdl elemezzik a hatas-méretet és a felhasznalt korrelaciok és a
regressziok, eltérd értékeken (scores) alapulnak. A két kultdra kozotti kilonbség egy valtozéra
vonatkozdan a valtozok értékei kozotti kulonbséggel magyarazhato ugymint individualizmus, 1 fére jutd
jovedelem stb. Ha a megfigyelések nem fiiggetlenek, akkor harom orszag tanulméanyanak hasznalataval
a minden egyes orszag esetén megbecsult hatas-méret relativ a masik két orszaghoz képest, a
standard szignifikancia teszt félrevezet6. Ez a megkozelités valoszinlileg sokkal ,sulyosabban”
(sulyozottabban) mér bizonyos orszagokat és tanulmanyokat, mint mas orszagokat. Azok az
orszagparok, amelyeket gyakran 6sszehasonlitanak, mint pl. Kina Japan és az USA az analizishez
szikséges tobb megfigyeléshez jarulnak hozza. Azok a tanulmanyok, amelyek sokféle orszéagot
vizsgalnak, szintén egy ,aranytalan” szammal jarulnak hozza a teljes megfigyelésekhez.

A nemzeti kiilonbségek skalazasa

A paronkénti kilonbségek kozvetlen elemezése helyett, inkabb a tobbszords dsszehasonlitasokbol
eredd hatas-méretet célszerii felnasznalni az orszagok helyzetének leskalazasara egy valtozét illetéen
(hagyomanyos statisztikai eljarasokkal). A meta-elemzések lehetévé teszik tobb orszag vizsgalatat. Ha
az ismétlések elérhetéek ugyanazokra az orszagparokra vonatkozdéan, a kilonb6z6 forrasokbol
szarmazd eredményeket felhasznalva (amelyek kilonbdz6 elméleteken alapulnak), ndvelheté a
megallapitasok altalanosithatdsaga. Ha a hatas-méret elérhetd méas orszagparokbdl, ezeket hasznalva
jobb becsléseket kapunk a vizsgélatban szereplé orszagok kozotti kiildnbségekre vonatkozdan.

Az Gsszes relevans informéacio felhasznalasanak egy modja, hogy az orszagok kozotti kulonbségeket
leskalazzuk, ezt a megkozelitést méar tobb mint 8 évtizede kifejlesztette Thurstone, aki a Pszichometriai
Tarsasdg megalapitoja volt. Az altala kifejlesztett és alkalmazott elméleti megkozelités,
Osszehasonlitasi Torvényként ismert, ez magaban foglalja az egyének értékelésnek eloszlasat a
paronkénti tételekre vonatkozéan, néhany pszicholdgiai tulajdonsagot illetéents. Az dsszes olyan tételt,
amely a pszichologiai attribltumra jellemzé atkonvertaljak standard normalis szérassa és ezeknek a
szbérasoknak az atlaga adja meg adott tétel |épték” értekét.

A nemzeti szint(i 6sszehasonlitdsok inkabb a csoportok kozotti kiildnbségeket foglaljak magukban, mint
a tétel-parok értékeléseit. A standard atlagos kulonbséget kiszamoljak minden egyes orszagparra, aztan
osszekombinaljak meta-elemzés eljarasokkal, ahol az ismételt eredmények mar elérhetbek. Az
eredményezett hatads-méret a normalis eloszlas felé kozelit az elegendéen nagy mintakban. Ezek a
paronkénti 0sszehasonlitasok nincsenek két nemzet tanulmanyaibdl szarmazé megallapitasokra

%3 hitp://mek.niif.hu/05500/05536/05536.pdf
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korldtozva. Harom orszag vizsgalata Ugy zajlik, hogy egyszerre mindig csak kettét vizsgalnak és
hasonlitnak ossze.

A standard atlagos kilénbség minden orszégra vonatkozoan Ugy értelmezhetd, hogy a skalazott értéket
a mérésben arra hasznaljak, hogy osszehasonlitsak az orszagokat. Ha vannak hianyzé értékek az
orszagparokbol, amelyeknek a standard atlagos kulonbsége nem elérhetd, kissé komplikaltabb
elemzési megkozelités szlikséges, de a kutatok ezt is konnyen kivitelezhetik kilonféle tablazatkezeld
szoftverek és matrix-algebra szoftverek alkalmazasaval.

Sajnos sok tanulmany nem szolgaltat kelld informéaciét ahhoz, hogy kiszamitsék az atlagos standard
kilénbséget az orszagok kozott. Ha a kilonbségeknek csak az iranyat vesszik figyelembe, akkor ez
lehetévé teszi tovabbi tanulmanyok adatainak a felhasznalasat. David (1987) bemutatott egy hasznos
megkozelitést, amely nemcsak a nyertes fél nyereményeit és veszteségeit veszi figyelembe, hanem az
ellenfélét is. Ezt a megkozelitést felhasznalva, az orszdgoknak olyan értékek adhatdak, amelyek
tobbszords péaronkénti 0Osszehasonlitds alapjan keletkeznek. Ha néhany tanulmany példaul
osszehasonlitotta Japant és Kinat, masok pedig Japant vagy Kinat Koreaval akkor mar mindharom
orszagnak adhatok értékek. Minél tobb orszagot és minél tobb valtozét hasonlitnak 0ssze, annal
megbizhatébbak lesznek a skala értékek.

A bizalom szintjének becslése paronkénti 6sszehasonlitassal

A kutatok a nemzetkozi bizalmi 6sszehasonlitasok érdekében alabbi kifejezésekre kerestek ra: bizalom,
mérés, kulturalis, nemzetkozi stb., a Google Scholar, a Business Source Premier, ABl/Inform és mas
adatbazisok hasznalataval. A tanulményok a bizalom szintjét kiilonféle orszagokon keresztll hasonlitjak
0ssze, tobbszinti méréseket végeznek, tobbszintli mintatipusokkal és tobbféle elméleti megkdzelités
alkalmazasaval. A bizalmi szintjére vonatkozé adatok széles skalaju forrasat hasznaljak, a World Values
Survey-t, inkabb validalasi, mint skalazasi célbol. Végul is 25 orszagot hasznaltak fel 5 vagy tobb
o0sszehasonlitasban, skalazasi célokra.

A 9.2. tablazat ugyanugy értelmezhetd, mint egy matrix, a tablazat jeldli az dsszehasonlitasok aktualis
szamat, amelyen a szazalékok alapszanak. Példaul azt mondjék, hogy az USA sokkal inkabb
megbizhat6, mint Japan 10 6sszehasonlitas alapjan és kevésbé megbizhatéd 5 dsszehasonlitas alapjan.
A tablazatban az attekinthetéség elérése céljabdl bizonyos helyeket inkabb kihagytak, minthogy 0
értékkel toltsék fel. Az USA, Japéan, Kina és Németorszag sok masik orszaggal széles korben vizsgalt
és Osszehasonlitott; néhany masik orszagot kevésbé gyakran vizsgaltak és csak kevés orszaggal
kerlltek Osszehasonlitisra (pl. Torokorszag az USA-val haromszor lett Gsszehasonlitva,
Lengyelorszaggal egyszer, és Oroszorszaggal is egyszer.)

A tablazatban szereplé értékek alapjan adjak meg a skélazott értéket, amely a tablazat legalsé soraban
talalhato. A legmagasabb skalazott értéket Kanada érte el, a legalacsonyabbat Hong Kong.
Lengyelorszagra, Japanra, és Oroszorszagra vonatkozdan kiegyensulyozottabb eredmények szilettek.
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9.2. tablazat: A bizalmi szintek paronkénti 6sszehasonlitasa

Table 2 Pairwise trust comparisons

Country

Australia

Bulgaria

Canada

China  Czech Republic

Denmark

France

Germany  Hong Kong

Hungary

India

Italy

Japan

Australia
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Canada
China
Czech Republic
Denmark
France
Germany
Hong Kong
Hungary
India

Italy

Japan

Korea
Malaysia
Mexico
Netherlands
Poland
Russia

Spain
Switzerland
Taiwan
Turkey

UK

us

Scaled value

—6.6

49.9

2

10
13.6 3.7

34.0

1
1

—40.4

1

4 1
4 45
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Forras: Franke és Richey (2010)
Osszegzés

Az IB kutatasok alapjat képezd feltételezések szerint, ha az x valtoz6 befolyasolja y-t, akkor a két
csoport amely x szempontjabdl kilonbozik, y szempontjabol is kilonbdzni fog. Ha két csoport hasonld x
vonatkozasaban, de kuldénbdzd y vonatkozasaban, akkor x feltehetéen nem befolyasolja az y-t.
Azonban ezek a feltételezések csak akkor kovetkeznek be, ha teljesen lineéris a kapcsolat, amikor a
populaciod korrelacio (pxy) a valtozok kdzétt £1. Amikor a korrelécié abszolut értékben kisebb, mint egy,
akkor a megfigyelt kilonbségek/hasonlésagok (bizonyos orszagok kozott) nem tikrozik az altalanos
trendet, és van ra esély, hogy félrevezeté eredmények sziletnek.

Az IB kutatéknak nemzeti szinten kellene figyelembe venni a statisztikai erdnek és a hatas-méretnek az
értelmezését. A 9.1. tablazatban feltart eredmények alapjan feltételezziik, hogy meglehetbsen
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mérsékeltek a nemzeti szint(i dimenziok kozotti kapcsolatok. Az elfogadhat6 erd biztositasa az ilyen
kapcsolatok felderitésére megkoveteli a nagyobb mintaszdmot (az orszagok szaméat illetben). Az
orszagok kivalasztasa eltérd lehet a kiildnbdzd kulturélis dimenziok mentén, amely ugyan segithet a
kapcsolatok felderitésében, de nem ad garanciat a helyes kovetkeztetésekre.
Két vagy harom orszag vizsgélata fontos betekintéseket nyujthat és tovabbi jovGbeli kutatasokra
sarkallhatja a kutatokat, bar az ilyen kis mintdju tanulményok eredményeit nagyon Ovatosan kell
altalanositasokra hasznalni, amig nincsenek kiterjesztve tobb orszagra. A ,statisztikai erd” és Bayes-i
vizsgalatok alapjan elmondhato:

» 5vagy kevesebb orszag hasznalata: nem ad informaciét a korrelacié meglétérdl,

» 7-10 orszag: képes erbs kapcsolat kimutatasara a valtozok kozott,

» 20 orsz&g: megbizhatd eredményeket szolgéltat, képes atlagon feliili hatasok mérésére

50 orszag esetén pedig biztonsaggal tehet6k altalanositdsok a mérsékelt hatasokra

vonatkozdan is, amelyek a nemzeti szintli valtozok kozotti kapcsolatnal eléfordulnak.

A meta-elemzés eljarasok hasznos mddszert nyujtanak a kilonbozé orszagok relativ helyzetének
leskalazasara egy adott dimenzidban. Amikor az eredmények és az adatok egy irdnyba konvergélnak, a
nagy-léptéki tanulmanyokbdl szerzik az eredményeket és a kiilonb6zé forrasokat dssze lehet vegyiteni,
hogy a skalazott értekek minél integréltabb készletét kapjuk. Ez a megkozelités novelheti az
altalanosithatésagot.

A bizalmi meta-elemzésben alkalmazott skalazott értékek néhany tanulmény eredményein alapulnak,
félrevezetd kovetkeztetések vonhatok le gyér mintanagysag esetén, ha csak néhany orszag keril
osszehasonlitasra. Tovabbi kutatasok szlikségesek, amelyek tisztazzak az alternativ skalazasi
modszerek erdsségeit és gyengeségeit, a megbizhatdé eredményekhez tovabbi 6sszehasonlitasok és
méas modszertanok figyelembevétele is szlikséges.
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10. A metaelemzés alkalmazasa a nemzetkozi Uzleti gazdasagtanban: a
modszer jelenlegi és javasolt alkalmazasab4

Gati Mirko
PhD hallgaté, BCE, Marketing Tanszék,
Marketing és Média Intézet

Kirca, Ahmet, H. Michigan Allam Egyetemének Marketing Tanszékén dolgozik. Egyetemi adjunktus,
szamos publikacibja jelent meg a nemzetkézi, globalis marketing stratégia és a nemzetkézi marketing
targykorében, a kévetkez6 folyoiratokban: Academy of Management Journal, Journal of Marketing,
Journal of the Academy of Marketing Science, Journal of Management, etc.

Yaprak, Attila Wayne Allam Egyetem Marketing Tanszékén dolgozik Detroitban. Egyetemi tanar, f6
kutatasi teriilete a nemzetkdzi marketing €s marketingstratégia mellett a nemzetkézi (zleti gazdasagtan
diszciplinajanak a kutatasa. Tébb nemzetkézi lapban jelennek meg rendszeresen publikacioi (Journal of
International Business Studies, Journal of the Academy of Marketing Science, Journal of International
Marketing, Journal of Business Research, International Marketing Review, European Journal of
Marketing, stb.).

Bevezetés

A szerzéparos cikke frappans és logikus &sszefoglald, rovid bemutatdsa a kilonb6z6
tudomanyterileteken jelen lévé, egyre elterjedtebb és népszeriibb modszertani eszkoznek, a
metaelemzésnek. Azonban a cikk egy rovid szemléltetésnél joval tdbb, hiszen egy leird jellegl
interpretacion tul belehelyezi a mddszertant a nemzetkozi Uzleti gazdasagtan diszciplinajaba, és ezen
tul felallit egy olyan, altalanosithatd ,legjobb gyakorlatot”, mellyel kilonféle problémakorok kapcsan a
kutatok képesek lehetnek a felvazolt keretet alkalmazni és ezaltal akar gyokeresen kiildnb6zd
problémakra a metaelemzés mddszertanat alkalmazni.

A cikk elészor bemutatja a metaelemzést, mint szintetizald, kvantitativ kutatasi modszertant. Az elméleti
megalapozassal egyutt a szerzék ebben a fejezetrészben ismertetik a legfontosabb megkildonbdztetd
jegyeket, melyek miatt nem kvalitativ irodalomosszefoglald irasrol, hanem metaelemzésrél
beszélhetlink. A kutatas fé céljai és az egész iras szerkezeti felépitése is itt talalhato, és segit abban,
hogy az olvaso értelmezésében helyére kerlilhessen és jelentéséget nyerjen a témafelvetés.

Ezek utan a cikk fokusza leszikil a vizsgalt tudomanyterlet, azaz a nemzetkdzi Uzleti gazdasagtan
terlletére: Kirca és Yaprak harom diszciplina (marketing, menedzsment, nemzetkozi Uzleti
gazdaséagtan) jeles és sokat hivatkozott folyoiratainak az elmult 30 évben megjelent irasait tekintették at
és kigydjtotték, hogy hany szamban jelentek meg metaelemzést alkalmazd cikkek és tanulmanyok.
El6ljaroban szdlva, annyit biztosan felfedeztek, hogy a harom tudomanyterulet kozll a nemzetkozi Uzleti
gazdaséagtan terén jelent meg eddig a legkevesebb hivatkozott kutatas. Ez a tényadat pedig egyszerre
intd jel és kitliné lehetdség is a jovobeli kutatasi iranyok szempontjabol.

54Kirca, Ahmet H. — Yaprak, Attila (2010): The usenteta-analysis in international business resedtstturrent status and
suggestions for better practice, International Bess Review, Vol. 19., 306-314.
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Miutan a szerzbparos definidlia a metaelemzés fogalmat, dsszegyljtik azokat az altalanosithatd
lépéseket, melyekkel elvégezheté a modszertan. A kovetkez6 tablazatban felvazolt Iépéssorozatok
kdvetésével a metaelemzés elvégzése egyszerlibbé és operacionalizalhatébba vélhat, mint ad hoc
maddszerek és egymastal fliggetlen kutatdi csoportok ,legjobb modszerének” alkalmazésa altal.

10.1. tablazat: A metaelemzés 6t Iépcsds keretrendszere és altalanos utmutatéja

Lépések Altal&nos gyakorlat
- a fébb empirikus és fogalmakat definiald cikkek tanulmanyozasa
a téméban
- a fébb kézds valtozok, tanulmany- és mérési tulajdonsagok
Probléma megfogalmazasa azonositasa

- ellentmondasos eredmények azonositasa
- a metaelemzés egyedi céljanak azonositasa
- elézetes elméleti keret kifejlesztése

- elektronikus adatbazisokban kulcsszavas keresések lefolytatasa
- nem kereshetd, de hivatkozott cikkek felkutatasa

- relevans publikaciok manualis keresése

Adatgyiijtés - tanulmanyokért folyamodni ismert szerzoktd|

- egyetemi szerverekrél working paperek és cikkek lekérése

- sz(irési kritériumok alapjan tanulmanyok ellenérzése és
kiszelektalasa

- a kdzos kulcs mérészamok azonositasa a tanulmanyokban (pl.
korrelacios koefficiensek)

- fontos tanulmanytulajdonsagok azonositasa

Adatértékelés - kodolasi Utmutato alapjan minden tanulmanyhoz a megfelel6
kdédolas el6keszitése

- minden tanulmany lekédolasa

- adatbazis elkészitése és a lehetséges hibak felkutatasa

- egyvaltozds elemzések elvégzése az atlagos hatasok méréséhez
- a hatasok befolyasold tényezdinek azonositasara kétvaltozés és
tobbvaltozos elemzések elvégzése

- korrelacids matrix tesztelése és elemzése az elmélet tesztelésére

Adatelemzés

- tAblazatok és képek alkalmazasaval az egy- és tébbvaltozds
eredmények bemutatasa

- tovabbi kutatasi iranyok ajanlasa az eredményekbdl levont
kévetkeztetések alapjan

Eredmények bemutatasa

Forras: Kirca-Japrak (2010)

A metaelemzés ismertetése

A moddszertan megjelenése elétt mar tobbféle mddon prébéltak a kutatok odsszefoglalni kilonféle
tanulmanyok lényegi meglatasait, az egyes kutatasi eredmények egylttes kezelését azonban leginkabb
narrativ 6sszefoglaldkkal, vagy mas egyéb kvalitativ technikékkal végezték el. A teljeskoriibb kritikai
osszefoglald igénye megjelent a nemzetkdzi Uzleti gazdasagtanban is, ahol a sokszor egyméasnak
ellentmondd eredmények kozil szlikségessé valt a mogottes tudas kifejtésének, felszinre hozasanak
igénye (Stanley, 2001).

A metaelemzés olyan kvantitativ 6sszefoglalé moédszertan, mely kiilonb6z6 tanulméanyok
eredményeit kombinalja egymassal, majd dsszehasonlitja ezeket az eredményeket, és elméleti
javaslatokat nyujt, az elemzett tanulmanyok adatbazisait elemezve (Cooper-Hedges, 1994). Fontos
eleme, hogy az adatokat 0sszegydjti és szintetizalja, altalanosithatd tudassé alakitva azokat (Hunter-
Schmidt, 2004). Fontos kilonbségtétel a narrativ 6sszefoglalokkal és egyéb kvalitativ technikakkal
szemben, hogy a metaelemzés rendszerszerlien és kvantitativ modszerekkel foglalja dssze primer
kutatasok eredményeit. Ezen felul pedig képes lehet elméletek tesztelésere kulonféle tobbvaltozos
statisztikai modszerek segitségével (pl. Utelemzés). Osszefoglalva, f6 elénye a hagyomanyos irodalom-
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osszefoglaldkkal szemben, hogy rendszerszeribb, objektivebb dsszefoglaldjat adjak egy
tudomanyterilet kutatasainak, ezzel pedig az elmélet gyorsabb fejl6déséhez jarulhatnak hozza (Farley-
Lehmann, 2001).

Az interdiszciplinaritas®, mely jellemz6 irany a nemzetkdzi lzleti gazdasagtanban, eklatans példaja
annak, hogy a metaelemzés modszertana remek lehetéség a jovébeli szélesebb korli alkalmazasra,
egyes tudomanyteriletek helyzetértékeléséhez (hol vagyunk és mit tanultunk eddig), mivel képes a
kilénbdz6 kutatdsok eredményeinek objektiv, kvantitativ dsszevetésére. Ennek a feltételezésnek az
igazolasara Kirca és Yaprak megvizsgaltak, hogy vajon az elmult 30 évben a nemzetkdzi Uzleti
gazdasagtan, a marketing és a menedzsmenttudomanyok tertiletén milyen hatékonysaggal és sikerrel
alkalmaztak a metaelemzést.

A metaelemzés szerepe a nemzetkozi lizleti gazdasagtanban

LA metaelemzés nagy mértékii elfogadasra talalt az elmult harom évtizedben, mint eqy 6nalld kutatasi
madszer” (Kirca-Yaprak, 2010, 307.)

A kérdés sokkal inkabb az, hogy milyen mértékben sikerllt beéplinie a mddszertannak a vizsgalt
tudomanyteruletek mindennapi hasznélatdba. Ugyan az egészségugyben oriasi fejlédésnek indult,
ellenben a kutatas fokusza szempontjabdl sokkal fontosabb, ha a marketing, menedzsment és a
nemzetk6zi Uzleti gazdasagtan teriletén vizsgalddva helyzetjelentést adhatunk a metaelemzés jelenlegi
helyzetérél. A szerzék a Proquest elektronikus adatbazis segitségével az elmult 30 év legprominensebb
tudoméanyos szaklapjaiban a 10.2. tablazatban szerepld gyakorisagi értékeket talaltak.

10.2. tablazat: Metaelemzések hasznalatanak gyakorisaga harom diszciplinaban (menedzsment,
marketing, nemzetkozi lizleti gazdasagtan), 1980 és 2009 k6zott

Folydirat Uz 25.. . Metaelemzés # Top 25 Metaelemzés # Top 25 Metaelemzés #
nemzetkozi .
rangsor iizlet (db.) marketing (db.) menedzsment (db.)
JIBS 6 JM 7 JAP 177
MIR 1 JMR 19 PerPsych 66
[JRM 6 JBR 11
Osszesen 24 104 414

Magyarazat: JIBS (Journal of International Business Studies); MIR (Management International Review); IJRM (International Journal of
Management Reviews); JM (Journal of Marketing); JMR (Journal of Marketing Research); JBR (Journal of Business Research); JAP
(Journal of Applied Physics); PerPsych (Personnel Psychology)

Forras: Kirca-Japrak (2010)

A 10.2. tablazatbdl jol lathatd, hogy a nemzetkozi Uzleti gazdaségtan diszciplingja sereghajtdé a
marketing és a menedzsment tudomanyéagakhoz képest a metaelemzés alkalmazasa tekintetében. A
maga 4,5%-val (mely 0sszesen 24 cikket jelent 30 év alatt) a teljes vizsgalt alapsokasagbol az a
kdvetkeztetés vonhatd le, hogy a jovében még gylimoélcsdzd lehetdségek allnak a modszertan hasznaléi
elétt, hiszen egy olyan tudomanyterileten, ahol az interdiszciplinaritds elengedhetetlen a tovabbi
fejlodéshez, a téma kutatoinak fel kell ismernitik, hogy pusztan kvalitativ irodalom-0sszefoglalokkal és
narrativ elemzésekkel csak részlegesen tudjak szintetizalni az évtizedek alatt felgytlemlett
tudastomeget.

A szerzbk, hogy illusztralni tudjak a metaelemzések megndvekedett szerepét a nemzetkdzi Uzleti
gazdasagtanban, kivalasztottak a diszciplina legnevesebb szaklapjat, a Journal of International

5 killonféle tudomanyteriiletek kozotti atjaras
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Business Studies-t (JIBS), majd réviden bemutattak, hogy az abban megjelent, dsszesen 6t cikk milyen
témaban, milyen kontextusban dolgozott. Emellett kitértek olyan kérdésekre is, mint a feltart hatasok
szdma, a feldolgozott cikkek és tanulmanyok szama, melyekkel a kutatok dolgoztak. A kilonféle,
egymastdl eltérd tanulmanyok leird jellegli szambavétele azt a f6 célt szolgalta, hogy felszinre hozza a
kvantitativ szintézis lehetdségeit a jovében a nemzetkozi Uzleti gazdaségtan diszciplinaja szdmara.
Mivel egyébként is szilkséges, hogy a kutatdk kilonbozé orszagok kozétti kapcsolatok mozgatdrugéit
és Osszefliggeseit tarjak fel, emiatt a nemzeti kultura szerepe (Henard-Szymanski, 2001), vagy a
nemzetgazdasag fejlettsége (Meyer-Sinani, 2009) mind olyan befolyasold tényezOkként jelentek meg
kllénbdz0 valtozdk relacidiban, hogy ennek vizsgalata ideélisan a kilonbdz6 orszagok adatbazisainak
fuziojan keresztll, sokvaltozés statisztikai modszerek segitségével, a metaelemzés adta
lehetéségeknek koszonhetden sikeresen vizsgalhaté valt az elmult évtizedekben.

Osszefoglalva, Kirca és Yaprak a metaelemzés két f6 elényét emeli ki a nemzetkdzi iizleti gazdaségtan
szamara (is):

1. Olyan kapcsolatok teszteleését teszi lehet6ve, melyeket egyéb esetben csak primer kutatassal
lehetne ellendrizni. Természetesen ez elvégezhetd egy forrasokban gazdag kutatdcsoport
szdmara, azonban a metaelemzés véghezvitele ez esetben sokkal koltség- és eréforras-
hatékonyabb.

2. A nemzetkdzi Uzleti gazdasagtan kutatoinak tesztelhetGekké valnak az orszagspecifikus
hatasok (nemzeti kultura, gazdasagi feltételek, szervezeti jellemzok).

A metaelemzés folyamata

Mindamellett, hogy ezek az elénydk ol lathatéak, a szerzéparos kisérletet tett arra, hogy szélesebb
korben is elterjedtebbé tegye a modszertant, és létrehoztak a bevezetében felvazolt keretrendszert
(10.1. tablazat) azzal a céllal, hogy a kutatdk konnyebben kezdjenek neki metaelemzéseknek a
jovében, ha a kezlikben van a szlkséges utmutatd®®. A kovetkezékben ezt az Utmutatét ismertetem,
kitérve a fObb ajanlasokra.

1. A probléma megfogalmazasa

Az els6 1épés minden kutatas el6tt annak eldontése, hogy a téma érdemes-e egyaltalan arra, hogy a
kutaté foglalkozzon vele. Ennek eldontése sokszor tlzetes utanajarast igényel, hiszen ilyenkor érdemes
felkutatni a szakma altal megjelentetett relevans forrasokat, és elddnteni, hogy hol tart éppen az aktualis
kérdés: még nem foglalkoztak vele, vagy azért, mert érdektelen, vagy mert nem tudtak még megfelelé
megkozelitést alkalmazni hozza. Ha foglalkoztak vele, akkor meg altalaban lathatd, hogy milyen szinten
mélyedtek bele eddig, hol van helye a mélyebb vizsgalatnak.

A kutatd, aki metaelemzést szeretne végezni, elsd lépésben tehat legjobb, ha elolvassa a szakma
eddigi irodalmat és eldonti, hogy a sajat munkéaja milyen célt szolgal: 6ssze szeretné foglalni az eddigi
eredményeket? Le szeretne zami egy burjanzé kutatasi méhkast, esetleg ra szeretne vilagitani eddig
még figyelmen Kivil hagyott réseket, melyekkel a tobbi kutaté nem foglalkozott elég részletesen?
Mindezek a kérdések fontosak, hiszen ez alapjan hozhaté meg a dontés: vajon a kiszemelt téma
érdemes-e a metaelemzésre? Ez a szakasz alkalmas még arra, hogy a szakma fobb konkluzioi
kibomoljanak és feltarhatéva valjanak esetleges ellentmondéasok, melyek segithetik a kutatét az elméleti
hattér kialakitasaban.

5 A felvazoland6 Gtmutatén kiviil az irodalomjegyzéktailt betivel felsorolom azokat a forrasokat, melyek
tanulmanyozasa kézelebb viszi a kutatot a gyakalkhlmazas kifefjdéséhez és megértéséhez.
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Miutan a téma relevancidja vildgossa valt, érdemes kideriteni, hogy sziilettek-e mar empirikus
eredmények az adott terileten? Kvantitativ szintézisnél, ahol szamszer(i adatokbol kell dolgozni,
elengedhetetlenek az aggregalhato, adatfuziéra képes adathalmazok. Tovabbi fontos szempont, hogy a
meglévl eredmények atkonvertalhatdak-e kdzos mérési valtozokka, egyebek kozott korrelacios vagy
regresszios egyutthatokka.

Amennyiben sikerl azonositani olyan kulcsvaltozokat, melyekkel dolgozni lehet a tovabbiakban, és
letisztazddott a metaelemzés 6 célja, akkor érdemes kialakitani egy elézetes elméleti keretrendszert,
mely alkalmas a tovabbi kutatasra.

2. Adatgyiijtés

Az elméleti keretrendszer rogzitése és a metaelemzeés f6 céljanak rogzitése utan kovetkezik az a fazis,
ahol az elemzés municidja, az adatok begyijtése megtorténik. Harom 6 kérdés koré szervezidik ez a
szakasz, melyek kozil az elsé kettd kérdés dsszefligg: mit gydjtson a kutatd, és mit hagyjon ki az
adatgyajtesbél? Ennél fogva a kutatonak el kell dontenie, hogy mely forrasok maradhatnak a tovabbi
elemzésben és melyeket kell kiszelektalni, mert nem teljesitenek speciélis kdvetelményeketé? (Cooper-
Hedges, 1994, Stock, 1994).

A harmadik kérdés talan a legérdekesebb, hiszen ennél a pontnal nagy a tévedés lehetésége: meddig
tartson az adatgydjtés, hol alljon meg a kutatd, ahol mar nem gydjt tobb adatot, és elkezdédhet a
kodolas? A szerzOparos vélasza a kovetkezd: ,ameddig vildgossa nem valik, hogy tovabbi
tanulmanyokat vonjanak be, az mar nem képez lathaté hozadékot” (p. 311). Ez a pont a kutat6
szubjektiv értékitéletén alapul, igy a tovabbi lépések eredménye is sok tekintetben az adatgyiijtés
minéségén mulik (White, 1994).

A 10.1. tablazat bemutat néhany adatgydjtési mddszert (kulcsszavas keresések adatbazisokban,
manudlis bongészeés, stb.), melyeket a kutatdbk hasznélnak mas mddszertan esetén is, nem csak
metaelemzések elvegzésekor.

3. Adatértékelés

Az eddigi Iépések eredményeként tehat rendelkezésre all rengeteg tanulmany és tébb olyan adatbazis,
melyekben a fellelheté eredmények még nem képezik egy primer kutatas alapjat, amig a kutaté nem
kezdi el egyseges kodolasi rendszerbe helyezni ezeket (Cooper-Hedges, 1994, Lipsey-Wilson, 2001).
Az alapprobléma a kddolasi folyamatnal az, hogy a primerkutatasokat altalaban eltéré kdryezetben,
eltérd eszkozokkel dolgozd szakemberek vegezték, akik adott esetben kilonféle mérési valtozokat
hasznéltak ugyanazon kérdések megvalaszolédsara. Emellett nem szabad elfelejteni, hogy a minta
tulajdonséagai (életkor, nem, iskolazottsag, stb.), a vizsgalt cégek tulajdonsagai (ipardg, orszag, stb.), és
a tanulmanykarakterisztikak (vizsgalati periddus, mérési valtozok, mddszertan, stb.) is mind-mind
befolyasoljak a metaelemzés megbizhatdsagat és érvényességét is. Ezeknek az értékeknek a javitasa
egy kozds kodolasu adatbazis kialakitasan tul az egyik legfontosabb cél ebben a szakaszban.

4. Adatelemzés

A metaelemzés folyamataban az adatelemzés célja a kddolassal el6készitett adatbazist elemzése egy-
és tobbvaltozds elemzési mddszerekkel, tovabba az azonositott valtozok kozotti kapcsolatok feltarasa
(Cooper-Hedges, 1994). Alapvetéen harom egymasra épul6 elemzési fazist azonosit Kirca és Yaprak,
melyeket érdemes alkalmazni:

57 lyen kévetelmény lehet példaul, hogy adott kugasitalmaz-e olyan adatokat, melyekkel mértegfy adott hatas mértéke
(pl. korrelacids egyiitthatok), vagy kérdés, hogykkdatas eredménye azonos adatbazisbdl sziiletett-e
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1. Egyvaltozdés elemzések, melyekkel a kilonféle hatasok atlagos mértékét és szérasat lehet
kimutatni.

2. Tobbvaltozos elemzések, melyekkel azonosithatbak a kildnféle moderatorvaltozok (mérési- és
tanulmanykarakterisztikék, stb.), melyek hozzajarulhatnak a kulonféle hatasok szorasahoz.
Mddszertanilag erre megfelel6 lehet az ANOVA-elemzés®®, vagy a dummy véltozokat alkalmazé
regresszidananlizis.

3. Korrelacios vagy kovarianciamatrixok elemzése SEM8® modellekkel.

Az emlitett mdédszertanok technikai kérdéseit bévebben Hedges-Olkin (1985) tartalmazza, gyakorlati
alkalmazasat pedig Kirca et al. (2005)70 mutatja be, a jobb megértés érdekében.

5. Eredmények bemutatasa

Az adatelemzés lefolytatdsa szamos kutatasi outputot képez, melyek kdzll azonban csak néhanybdl
valik eredmény. Ennek a szakasznak a 0 célja, hogy képes legyen a létezd elméleti alapvetést igazolni
vagy céafolni a meglévé eredmények alapjan, kitdlteni az addig még meg nem értett réseket, és mi a
legfontosabb: jovébeli kutatasi irdnyokat rogzitsen (Lipsey-Wilson, 2001). Rosenthal (1995) szerint a
kulonféle abrak, tablazatok és egyéb vizualis elemek tehetik jobban interpretélhatova az eredményeket
ennek a célnak az elérésében.

Kirca et al. (2005) végeztek egy kutatast, melynek keretében a piacorientacid € a szervezeti
teliesitmény kapcsolatat vizsgéltak meg, hasonldéan az elmalt 30 évben a témaval foglalkoz6
kutatdkhoz, akik a kozvetlen kapcsolaton kival kdlon-kilon mar vizsgaltdk a piacorientaciéra haté
tényezOket is (felsbvezetés, szervezeti egységek kozotti hatasok, szervezeti rendszerek) és a
piacorientacié teljesitményen tuli kdvetkezményeit is (fogyasztéi-innovacios-alkalmazottakra hatd
kdvetkezmények). Az emlitett kutatas azt kisérelte meg, hogy a metaelemzés médszerével ezeket a
tényezOket egyitt vizsgalja azokkal a mérési (egy- vagy tobbelem(i skalak hasznalata, koltség- vagy
nyereségalapu teljesitmény szambavétele) és mintajellemzbkkel (termelé vagy szolgaltatd cég
elemzése, kulturalis kontextus szerepe), melyek a piacorientacid-szervezeti teljesitmény kapcsolat
erésségét befolyasoljak. A 10.1. abra interpretélja azt a modellt, melynek segitségével Kirca et al.
(2005) sikeresen értelmezték egyutt a kordbban csupan kilon modellekben szereplé véltozdk
(elézmények, kovetkezmények és koztes hatasok) egyittes hatasait a piacorientacio-szervezeti
teliesitmény kapcsolatban. Az abra azt hivatott bemutatni, hogy a tanulmény a metaelemzés modszerét
sikeresen alkalmazva jarult hozza az elmélet fejlddéséhez és adott hasznos ajanlasokat a gyakorlat
szamara is.

10.1. abra: A piacorientacio és a vallalati teljesitmény kapcsolatanak metaelemzése

% analyis of variance=variancia-analizis

9 SEM=structural equation model, strukturdlis mozizdls

O Kirca és szeritarsai (2005) a piacorientacio és a vallalati s#ljeény kapcsolatat vizsgaltak meg. Koztes valtardk
azonositottak (iparag, szervezeti kultira, méad&mzk eltérései), majd korrelacidés matrixok segitséftagztelték
mindazon élzményeket és kovetkezményeket, melyek a piacoditél kovetkeznek.
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Mérési és mintajellemzdk Alapvetd modosito tényezdk

Szervezeti teljesitmény

r r %
FelsGvezetok

. . — | Fogyasztoi kovetkezmények
——>| Piacorientacio >

Szervezetiegységek

kozotti tényezdk

—— | Innovacids kovetkezmények

Szervezetirendszerek

Alkalmazotti kovetkezmények

Forras: Kirca et al. (2005)

Osszefoglalas

A nemzetkozi Uzleti gazdasagtan diszciplindja igényli, hogy nemzetkozi szintli 0sszehasonlitd
maddszertan segitségével kutassak. A metaelemzés ilyen technika, melynek segitségével a kiilonbozd
kutatdi korok eltér vélekedései kdzelebb hozhatok egymashoz. Nagy elénye, hogy a kilénféle primer
kutatasok eredményei egy adatbazisban rogzithetbek, a kvantitativ szintézisnek koszonhetéen egy
tanulmanyban 6sszegezhetéek. A nemzetkdzi gazdasagtan szamara a jovében rengeteg lehetsége
van fejlédni, hiszen dsszehasonlitva a tars tudomanytertletekkel, még igen csekély mértékben alkalmaz
ilyen jellegli modszertant.

Ugyanakkor nem szabad eltekinteni attdl sem, hogy a metaelemzés 6nmagaban nem all meg, sokkal
inkabb primer kutatasokkal egylttmikodve érhet el maximalis hatékonysagot. Emiatt is csak
korlatozottan nevezhetd problémamegoldd, sokkal inkabb problémakdzelitd modszertannak.

* % %

Kirca és Yaprak (2010) cikkének egyik f6 hozzaadott értéke, hogy a nemzetkozi Uzleti gazdasagtan
diszciplinajaban egy, még kevésbé meghonosodott modszertant prébalnak beleintegralni a mindennapi
kutatasi gyakorlatba. Mindezt olyan mddon teszik, hogy a metaelemzés éltalanos relevanciajat
szakmailag megindokoljak, és csak utana mutatjak be azt az altalanos utmutatot, melynek segitségével
a jovében konnyebben elvégezhetd egy hasonld kutatds. Sok hasznos, a kvantitativ szintézist
részleteiben is megvilagitd forrést hivatkoznak a szerzok, mellyel az érdekl6d6k tovabbi informaciokat
szerezhetnek. Természetesen a cikk nem torekszik teliességre a mddszertan bemutatasaban, hiszen
nem is ez a célja, csak irdnymutatas egy tudomanyterilet szamara a metaelemzés jévébeli hasznalata
felé. Véleményem szerint ezt a célt a szerz6knek sikertlt elérnitk.
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