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BAKONYI ZOLTAN

Centralizacié - utolsdé mentsvar
vagy a bukds eldszele?

A tervezés altalanos természetérol

Az 1930-as évek Mises, Hayek és Lange kalkulacids, valamint az 1990-es évek
Mintzberg és Ansoff vallalati tervezési vitaja kozott szamos hasonlésagot azono-
sithatunk. E vitak soran felmeriilt érvekre alapozva egy altalanos tervezési modellt
fogalmazhatunk meg, amely egyarant értelmezheté nemzetgazdasagokra és valla-
latokra. Az altalanos tervezési modell a szervezeti er6forrasokat 6vezé informacios
és magatartasi oldalrol, valamint a koordinaciés mechanizmusokbol vezeti le a ter-
vezés centralizaciojat. A centralizalt tervezés globalis hatékonysagot, a decentrali-
zalt pedig lokalis valaszképességet tehet lehetové. Mindkét szélséség tulzott hajszo-
lasa a szervezeti miikodés kudarcahoz vezet.*

Journal of Economic Literature (JEL) kod: B20, L10, P11.

A tanulmdny az 1930-as évek tervgazdasaggal és az 1990-es évek véllalati tervezés-
sel foglalkozo vitait hasonlitja 6ssze. Bar helyenként megjelenik benne a torténeti
szemlélet, mégsem gazdasagtorténeti munka — nem az adott kor tarsadalmi valto-
zasait vagy elmélettorténeti fejlddését szeretné megérteni, sokkal inkabb a két kor-
szak termékeny vitdinak eredményeit és kovetkeztetéseit veti 6ssze. Napjainkban
Magyarorszagon egyre népszertibb a centralizacié gondolatkore. E tanulmany még-
sem politikai pamflet vagy kozszolgalati elemzés. A centralizacié hatterének nem a
hatalomtechnikai vonulata, hanem gazdasag- és vallalatelméleti oldala all az érdek-
16dés homlokterében. Ezek alapjan mind mifajaban, mind megkozelitését tekintve
kozelebb all a vezetéstudomanyi elemzéshez, amelynek sordn nagyban tamaszkodik
az elméleti kozgazdasagtan és a stratégiai menedzsment eredményeire.

A nemzetgazdasagi és a vallalati szinti tervezés mélyebb elemzésével talan koze-
lebb juthatunk a tervezés altalanos természetének megértéséhez. Ehhez sziikség van a
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amit ezuton is nagyon koszonok. Szintén koszonettel tartozom Rosta Miklosnak kritikai és gondolatéb-
resztd visszajelzéseiért. Valamint nem utolsésorban készoném az MTA KRTK KTI Vallalati Stratégia és
Versenyképesség Lendiilet Kutatocsoportjanak tamogatasat. E tanulmanyt a Rajk Laszl6 Szakkollégium di-
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tervezés természetének alaposabb vizsgalatara, a tervezés centralizaciéjahoz kapcsolodd
érvek azonositasara és ezek dltal egy altalanos tervezési modell felépitésére.

A téma aktualitdsanak bemutatdsat két tervezési vita rovid ismertetése koveti. Majd
6t nézdépont (kdzpont szerepe, szervezet magatartasa, szervezet informacioi, tervezés
és megvaldsitas kiillonbségei, dinamizmus) sszevetése soran azonositjuk a legfébb
toréspontokat, illetve szamba vessziik a legfontosabb eredményeket. Ezt kovetSen fel-
vazolunk egy dltalanos (akar nemzetgazdasagra, akar véllalatra alkalmazhato) terve-
zési modellt, 6sszekotve az egyéni informaciot, magatartast, a koordinaciot és a ter-
vezési rendszereket. A tanulmanyt egy dsszefoglalé fejezet zarja.

Nemzetgazdasagi és vallalati centralizaci6 -
a tervezés altaldnos természetérol

1. Napjainkban a vezetéstudomdnyban nem szokds a tervezéssel foglalkozni! A veze-
téstudomanyban a tervezés nem divatos kifejezés. Cummings—Daellenbach [2009]
kutatasuk soran (amelynek keretében a Long Range Planning gazdalkodastudo-
manyi folyoirat tartalomelemzését végezték el) megallapitottak, hogy az elmult
harom-négy évtizedben a tervezés kifejezés fokozatosan kikopott a vezetéstudomany
fogalomkészletébdl, és helyét egyre inkabb a stratégia kifejezés foglalta el (1. dbra).

1. dbra
A tervezés ,hanyatldsa” és a stratégia ,felemelkedése” a Long Range Planning kivonataiban

A kivonatok szazalékdban

100 - O
® O~ Tervezés

80

u —M- Stratégia
60 ’ SN

40 4 ®

20 ’.,/ *

" &

O T T T T T T T T T <>—r
1968 1972 1976 1980 1984 1988 1992 1996 2000 2004

Forrds: Cummings—Daellenbach [2009] 245. o.

Mintzberg és szerzdtdrsai [1998] alapjan a vallalati tervezést a stratégia egyik irany-
zatanak tekintjiik. A stratégia mint a véllalati tevékenységrendszer vezérfonala a
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kitizott célokat és az odavezetd utakat definialja (Chikdn [2008]). Ezaltal a valla-
lati stratégia lehet szandékolt és inkrementalisan kifejlédé (Mintzberg [1990]). Ezzel
szemben a tervezésre mint tudatos, kvazianalitikus, jovéorientalt, visszacsatolasos
folyamatra tekintiink, amely a szervezet tagjait a kozos célok elérése érdekében koor-
dinalja. A tervezést folyamatként sziikséges latnunk, mivel mind a célok és az oda-
vezetd utak meghatdrozasa, mind azok végrehajtasa komplex tevékenységek egyiit-
teseként all ossze (van de Ven [1992]).

A tervezés mindig jovGorientalt, mivel célokat hatdroz meg, amelyekkel meg kivanja
valtoztatni a szervezet aktualis helyzetét. A tudatossag azt fejezi ki, hogy a tervezés-
ben részt vevok elemzik a lehetséges alternativdkat, majd szamitasok alapjan prefe-
renciaik szerint valasztanak koziiliik (Simon-March [1993]). A kvéazianalitikus jelleg
azt mutatja meg, hogy egyrészt az egyén korlatozottan racionalis, igy nem lehetséges
tokéletes optimalizacié (March [1978]), masrészt a dontések meghozatalakor nemcsak
racionalis kalkuldcidra, hanem intuicidra is szitkség van (Ansoff [1964]).

Fontos elem a visszacsatolas, amelynek keretében a szervezet a terveket és a valdsa-
got bizonyos id6kozonként dsszeveti egymassal, és ha sziikséges, valtoztat (Anthony-
Govindarajan [2009]). A tervezés fontos funkcidja, hogy 6sszehangolja a szervezet tagjait
és azok tevékenységeit annak érdekében, hogy a k6zos célokat megvaldsitsak.

Ezek alapjan a tervezés kifejezést nem a vallalati stratégia (divatja mult) szinoni-
majaként, hanem a fenti definicio alapjan tagabban értelmezziik, ami megkonnyiti a
vallalati és a nemzetgazdasagi tervezés dsszehasonlitasat.

2. Szdzéves téma — mdr biztos tudunk mindent a tervezésrol! A tervgazdasag irodal-
manak olvasasa kozben szamtalan esetben tapasztalhatunk vezetéstudomanyi par-
huzamokat, akar tervalkurdl, bazistervezésrél vagy informaciéaramlésrol stb. van
is sz6. Ezzel kapcsolatban kozkeletl vélemény, hogy ezek a parhuzamok ismertek és
maga a tervezés pedig tobb mint szaz éve kutatott.

Ha attekintjiik ot, kiemelked6 gazdalkodastudomadnyi folyodirat (1. tdbldzat)
minden olyan cikkét, amely tartalmazza a tervezés (planning) kifejezést, akkor a
tobb mint nyolcezer tanulmany koziill mindossze 61 olyat taldlunk, amely hivat-
kozik a tervgazdasagi (a korabeli szakirodalomban: a szocialista kalkuldcids) vita
legfébb alkotdira.

Természetesen nem minden tervezéssel foglalkozo cikktdl varhato el, hogy a kal-
kuldcids vitaval vagy kifejezetten annak eszmetorténeti multjaval foglalkozzon.
Tovabba ki kell mondani, hogy a fenti 6t kiemelked6 folydirat sem reprezentalja a
gazdalkodastudomany teljes irodalmat, mindenesetre szembet(ing az a jelenség,
hogy mennyire kevéssé foglalkozik a vezetéstudomany tervezéssel foglalkozo része
a kalkul4cids vitaval.'

E tanulmany célja a tervezés természetének kutatasan tul a két szakteriilet — az
elméleti kozgazdasagtan és a vezetéstudomany - Gsszekdtése a tervezés nézépontja-
bdl, ami ritkdn kutatott téma az irodalomban.

' A vallalati tervezés vitajabol Ansoff [1990], [1994], Mintzberg, [1990], [1991] tanulmanyokat emel-
jilk ki, ezek koziil egyik sem hivatkozik a tervgazdasagi vitaban részt vevd szerzdkre.
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1. tdblazat
Ot jelentds gazddlkoddstudomanyi folyéirat tervezéssel foglalkozé cikkeinek hivatkozasa
a tervgazdasagi (szocialista kalkuldciés) vita alkotdira

Hivatkozasok szama i
Tervezéssel

Hayek- Mises- Lange- osszes  foglalkozo

Folyéirat Attekintett

periddus , cikkek szama
tanulmdanyra

The Academy of Management 1958-2007 ) 1 0 3 501
Journal

The’Academy of Management 1976-2007 7 1 1 9 1123
Review

Management Science 1954-2007 5 1 5 11 3942
Organization Science 1990-2007 17 4 2 23 1223
Strategic Management Journal 1990-2007 14 1 0 15 1368
Osszesen 45 8 8 61 8157

Forrds: a Jstor szakfolyoirati adatbazis részletes keresofeliiletének segitségével 2013. oktober
30-an elvégezett sajat sszeallitas.

3. Az elméleti vitdk osszehasonlitdasdnak nincs kozvetlen haszna. Felmeril a kér-
dés, hogy milyen gyakorlati haszna van egy olyan tanulmanynak, amely a tudo-
manyos vilag egy nyolc évtizeddel ezeldtti részét egy masik, harom évtizeddel
ezel6tti részével koti 6ssze. Nem lehetséges egyszeri, eldontendd valaszt adni arra
a kérdésre, hogy érdemes-e centralizalt tervezést miikodtetni, vagy sem, e tanul-
manynak nem célja erre a kérdésre valaszolni. Maga a témakor viszont napjaink-
ban is aktualis, és az ezzel kapcsolatos diskurzus a valsagot koveté gazdasagban
ujra intenzivebben keriilt el6térbe.

Példaul a magyarorszagi kozoktatdsi reform keretében az iskoldk 2013. januar 1-jét6l
atkertiltek a Klebelsberg Intézményfenntarté Kozpont fennhatdséga ala. A kozpont a
szakmai irdnyitds szempontjabsl minden iskolét dtvesz (Allami... [2012]). Olaszorszag
volt miniszterelnoke, Mario Monti a liberalizaciéban és az alacsony hatékonysagu allami
iranyitas leépitésében latta a valsagbdl valo kildbalas utjat (Dinmore-Segreti [2012]).
A Mol-csoport Glocal-projektjének keretében létrejon egy kozel 500 f8s kozponti valla-
latiranyitési szervezet, amely els6sorban a csoportszintii stratégiaalkotasért és iranyita-
sért lesz felelGs (Briickner [2012]). A nagyobb vallalatok altal mar régebben alkalmazott
szabadon felhasznalhaté munkaidd otletét tovabbfejlesztve a 37 signals it-szolgaltato
vallalat azt tervezi, hogy egy egész honapnyi szabad munkaid6t ad munkavallaléinak,
hogy ezzel is tamogassa innovativ 6tleteik fejlesztését (Stillman [2012]). Ilyen és ezekhez
hasonld események azt mutatjak, hogy a gazdasagi irdnyitds kozpontositasanak és ezen
beliil a tervezésének témdja napjainkban ismét fontos kérdéssé valt.

A tervezési vitak attekintésével el6térbe keriilhetnek a korszaktol és gazdasagi hely-

1o

zettdl fiiggetlen, tervezési kozpontositassal kapcsolatos vissza-visszatéré pro vagy
kontra érvek. Ezek alapjan nemcsak konkrét gazdasagi osszefiiggésekre lathatunk
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ra, de kifejezetten érveléstechnikai szempontbol is jabb ismereteket szerezhetiink a
tervezés kozpontositasaval kapcsolatban.

A kovetkezékben a korabeli szakirodalom altal kalkulacios vitanak nevezett terv-
gazdasagi és a vallalati tervezési vita hasonlosagait vizsgaljuk meg, ami tobb teriileten
is hasznos lehet a tervezéssel foglalkoz6 szakemberek munkaja szamara. I. A nemzet-
gazdasagi és a vallalati tervezés azonossagainak megismerésével kozelebb juthatunk a
tervezés természetéhez, illetve egy altalanos tervezési modellhez. 2. A két szakteriilet
kapcsolatainak megismerésével a kiilonbo6z6 teriiletek eredményeinek alkalmazasa
is egyszertlibbé valik akar gyakorlati, akar elméleti szempontbdl. 3. Azonosithatjuk
azokat a visszatér6 gazdasagi vagy politikai érveket, amelyek a centralizalt, illetve a
decentralizalt tervezéssel kapcsolatban felmeriilhetnek korszaktol, tudomanyteriilet-
t6l, gazdasagi entitdstdl fliiggetleniil. 4. A tervezés elméleti korlatainak azonositasa
segithet a gyakorlati megvalositas korlatainak feltérképezésében is.

Két tudomanyteriilet, két vita, hasonlé téma

A kalkuldciés vita hdttere

A 1930-as évekbeli szocialista kalkulacids vita kdzponti témaja, hogy megvaldsitha-
td-e, és haigen, miként a nemzetgazdasag tudatos iranyitdsa a kdzponti tervezés altal.
Ebben a vitaban a kapitalista és a szocialista rendszer 6sszehasonlitasa jelent meg.
Az fentiekben hivatkozott alkotdk az 1940-es, 1950-es években is tovabb vitdztak a
szocialista és kapitalista rendszer mtikodésérdl, a tervgazdasag megvaldsitasardl és
gyakorlati tapasztalatairdl, amelyet mar nem tekintiink a kalkulacids vita részének.
Ezért az egyszertiség kedvéért a tovabbiakban osszefoglalo néven tervgazdasagi vita-
ként hivatkozunk a vitasorozatra.

A marxi elmélet szerint a szocializmusban a kdzponti tervezés szervezi a gazda-
sagot, ami az ideoldgia alapjan igazsagosabb elosztashoz vezet (Kornai [1993/2012]).
Gossen mar a 19. szazadban kiemelte, hogy a kozponti tervezés meghaladja majd
az emberek erejét (Hayek [1995]). Az 1930-as években kibontakozé vitaban a szo-
cialista tervgazdasag elméleti vitdja zajlott le Ludwig von Mises, Oskar R. Lange és
Friedrich A. von Hayek kézott.”

Alengyel szarmazasti Lange amellett érvelt, hogy a kozponti tervezés meghataroz-
hatja a tarsadalmi optimumot (Lange [1936]), Mises és Hayek viszont vitatta, hogy
lehetséges lenne az informacid és a preferenciak ilyen aggregacidja (Mdtyds [2003]).
Reisman [1998] Misest a kapitalizmus els jelentds, intellektualis védelmezdjének
tekinti, aki Hayekkel egyiitt az 0j osztrak iskola’ egyik legmeghatdrozébb képvise-
16je volt. Bar a vita kezdetekor kizarolag a Szovjetunioban mtikodott szocialista terv-
gazdasag (Kornai [1993/2012]), az elméleti sikon folyo vita még igy is nagy figyelmet
kapott tudoméanyos korokben.

? A vita mésik kiemelkedd alakja Abba P. Lerner volt, aki a tervezés mellett érvelt (Idsd példéul
Lerner [1936]).
*Az Uj osztrak iskoldrol bévebben lasd Madardsz [2002a].
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A korabeli szakmai kozvélemény végiil egyértelmien a szocialista kozponti tervezés
megvaldsithatosaga mellett érvel6 Langénak adott igazat (Madardsz [2002]). Az 1940-es
évek végén Lange mar gyakorlati tapasztalatok alapjan is folytatta a vitat, melynek kere-
tében az allaspontok finomodtak. Elméleti elképzelései alapjan egyesek a piaci szocia-
lizmus szellemi atyjanak tartjak (Kornai [1993/2012]).*

Hayek [1991] a késébbiekben is kitartott allaspontja mellett, kiemelve, hogy nemcsak
a szocialista rendszer képtelen az eréforrasok hatékony elosztasara, de a kozpontositas
egyedill totalitarianus allamban valdsithaté meg. A szakmai kozvélemény altal elszi-
getelt Hayek 1974-ben a pénzelmélet és a gazdasagi ingadozasok tertiletén elért ered-
ményeiért (Myrdallal kdzosen) elnyerte a kozgazdasagi Nobel-dijat (Madardsz [2002]).
Az 1990-es évek elejére szinte a teljes szocialista blokk 6sszeomlott (Kornai [2011], igy
Mises és Hayek kritikai a gyakorlatban is igazolodtak.

Kornai [1993/2012] egyértelmien kiemeli, hogy a szocialista rendszer megértése
elvélaszthatatlan annak ideoldgiai alapjaitol. E tanulmany azonban nem a szocialista
rendszert, hanem csupdn éltalanossagban a tervgazdasagot vizsgalja, feltételezve, hogy
a tervezésnek létezik altaldnos természete, fliggetleniil attol, hogy egy nemzetgazda-
sagot vagy egy kisvallalatot vizsgalunk. Igy a vitiban a tervezés éltaldnos elméletével
kapcsolatos osszefiiggéseket tekintjiik at - fiiggetleniil azok ideoldgiai tartalmatdl.

A vidllalati tervezési vita hdttere

A vallalati tervezési vitaban a stratégiai menedzsment kiilonb6z6 iskoldi csaptak ssze.
A stratégiai menedzsment egyik kozponti kérdése, hogy miként biztosithato a véllalat
szamara a fenntarthato versenyel6ny (Grant [2008]). Mintzberg és szerz6tdrsai [1998] tiz
stratégiai iskolat kiilonboztetnek meg, amelyek kozott talalhatunk normativ és leir6 jel-
legtieket. A normativ iskoldk eléiréan fogalmazzak meg, hogy egy adott vallalat miként
nyerheti el a fenntarthatd versenyel6nyt, a leir¢ iskolak pedig elsésorban annak megfo-
galmazasara vallalkoznak, hogy miként alakul ki a vallalati stratégia.

Torténeti el6zményeit tekintve a nagyvallatokban az 1960-as években kezdett el
er6sodni a formalis stratégiai tervezés (McKiernan [1996]), tobbek kozott Ansoff
[1964] munkassaga nyoman. Az évtizedet a harvardi iskola dominanciaja jellemezte,
amely az iizletagi stratégidkra és a vallalat bels6-kiilsé erdsségeire, gyengeségeire,
lehet8ségeire, veszélyeire (SWOT) koncentralt (Balaton-Tari [2007]). Az 1970-es évek
olajvalsagainak hatdsara a vallalatok inkabb a kiils6 adottsagokra, majd az 1980-as
évektdl a belsd er6forrasokra 6sszpontositottak (Grant [2008]).

A vallalati tervezési vita 1990-as évekre tehetd, amelynek két kiemelkedé alakja Henry
Mintzberg és Igor Ansoff volt (McKiernan [1996]). A vita kiindulépontja Mintzberg altal
1990-ben megfogalmazott kritika volt, amelyben elitélte a normativ megkozelitéseket
és ezen belill a tervezési iskolakat, amelyek kozéppontjaban vagy a tudatos tervezési

* A kdzponti nemzetgazdasagi tervezés megvaldsithatdsigarol szolo vita a késébbiekben is felmeriilt
az elméleti kozgazdasagtanban (Mdczdr [2008] 325-354. o.). Els6dlegesen azonban a Mises, Hayek és
Lange kozott lezajlott elméleti vitdra koncentralunk. Bévebben lasd példaul Arrow-Debreu [1954],
Arrow-Hurwitz [1960], Kornai [1971], [2012].
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folyamatot folytato fels6 vezetd (design iskola), vagy a tervezés kalkulativ feladatait végz6
tervezési osztély allt. Allitdsa szerint a leird fanuldsi iskola sokkal alkalmasabb a straté-
gia lényegének megragadasara, altala rugalmasabb lehet a vallalat.

Ansoff [1991] valaszaban megvédte a tervezési iskolakat, valamint kiemelte, hogy a
szervezeteknek sziikségiik van artikulalt stratégiara, amely a tervezés soran alakulhat
ki. Ezek utdn mindketten viszontvalaszt fejtettek ki a Strategic Management Journal
ésa Long Range Planning hasabjain. A vita soran kozeledtek az allaspontok, de kozos
szintézisre nem keriilt sor.” A vita tobb kutatét is inspiralt, akik szintén inkdbb a két
megkozelités egyiittes alkalmazasinak lehetéségét emelték ki.®

A két vita hasonlosagai

A kovetkezokben 6t szempont szerint hasonlitjuk 6ssze a két vitat. A legjelentésebb
cikkek alapjan végigvessziik a legfontosabb toréspontokat, allitasokat. Ezt kovetden
keressitk mind a tervgazdasagi, mind a vallalati tervezési vita esetében az eltéré min-
tazatokat és a hasonldsagokat. A tobb tucat jellemz6 koziil a tovabbiakban targyalt 6t
szempont volt a leggyakrabban visszatér6 elem mindkét vitaban: 1. a tervezési koz-
pont szerepe, 2. a szervezet magatartasa, 3. a szervezet informacioi, 4. a tervezés és
megvalositas kiilonbségei, valamint 5. a dinamizmus kérdéskorei.

1. A kézpont szerepe. A tervezés egyik legfontosabb kérdése, hogy ki végezze el és
miként. A kovetkezékben azokat a hasonldsagokat vessziik sorra, amelyek szerint
a két vita megfogalmazza a tervezést végz6 kozpont funkciéit mind elvi, mind
gyakorlati oldalrol.

A tervgazdasdggal kapcsolatos vitdban — Mises [1945/1980] alapjan - a szocializ-
mus és a kapitalizmus kozott az a legjelentsebb kiilonbség, hogy mig az utobbiban
a vallalkozdk végzik el az er6forrasok allokaciojat, addig a szocializmusban a koz-
ponti tervhivatal.

Lange [1947] akozpont feladatai kozé sorolta az er6forrasok teljes allokaciojat, ami-
nek kovetkeztében nincsen kihasznalatlan eréforras (tobbek kozott felesleges munka-
erd sincs). Ahhoz azonban, hogy megfelelden el tudja osztani az eréforrasokat, sziik-
ség van egy olyan célra, ami alapjan sikeriil az allokdcids dontéseit meghozni: ez lesz
a tarsadalmi jolét maximalizalasa. A kozpont képes lesz olyan koltségek értelmezé-
sére is, amire a kapitalista vallalkozok egyenként nem lennének, példdul a (kérnye-
zet)szennyezd gyartas koltségeinek értékelésére.

Hayek [1991] szerint a tervgazdasag nem miikodhet erés kézpontositott allam-
hatalom nélkiil, mivel demokratikusan nem lehetséges meghatarozni a pontos
terveket. Ez viszont egyrészt csak pontos és részletes utasitasokkal lehetséges
(aminek kovetkeztében csokken a véllalatvezeték hatdskore), masrészt viszont

* Bar Jay Barney, az eréforras-alapu elmélet kiemelkedd alkotéjinak személyes kozlése alapjan a
vitat kovetden kozosen vezettek szekcidt a Strategic Management Society konferencidjan.

° Bévebben lasd példaul Goold [1992] véleményét, illetve Brews—Hunt [1999] kvantitativ és Grant
[2003] kvalitativ empirikus munkait.
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rugalmassagra is sziikség van, hogy ha kell, valtoztatni lehessen, ami nem lehetsé-
ges gyors informdciéaramlas nélkiil.

A vdllalati tervezési vita sordan Mintzberg [1990] szerint a tervezési iskola kiemelten
kezeli a fels6 vezet6t, hisz 6 az, aki végiil meghatarozza a stratégiat. Ez a stratégiaal-
kotas egy tudatos folyamat, amelyet egy erds vezetd végez el egy gyenge szervezetben,
ezért az iskola ezen dga szerint kiemelkedden fontos az iranyit6 szerepe. Mintzberg
szerint azonban ez azért idejétmult megkozelités, mert az esetek nagy részében nem
tudatos a kozpontilag meghatarozott stratégia, sokkal inkabb kifejl6dé kezdeménye-
zésekrol beszélhetiink a szervezetekben.

Ansoff [1991] vitatja ezt a megkdzelitést. Szerinte Mintzberg egy vezet6 nélkiili vila-
got vizional, amiben nincs kézponti koordinacio, pedig az 1990-es évek turbulens
vildgaban is id6eldnyt jelenthet a kozponti dontéshozatal gyorsasiga, ami nagyban
meghatarozhatja a vallalat versenyelonyét is.

Mindkét vita kiemeli a tervezési kdzpont {6 szerepeit és viselkedésének eredmé-
nyeit, amelyeket mind elvi, mind gyakorlati szinten is értékel. Elvi szinten egy gaz-
dasagi szervezet kozponti tervezési egysége felelds a stratégiai tervek kidolgozasaért
és az ehhez sziikséges eréforras-allokacioért. Mind a célmeghatarozasban, mind az
allokacioban kiilonds szerep harul a vezetdre, illetve a tervezdkre, akik elméletileg
jobban képesek a szervezeti sszérdeket figyelembe venni dontéseik soran, mint a
szervezet egyes tagjai. Ahhoz, hogy ezeket elvégezzék a tervezési kozpontnak széles
kort jogositvanyokkal szitkséges rendelkezniiik, hogy befolyasolni tudjak a szervezet
tobbi tagjanak magatartasat. A teljes koru tervelkészitéshez viszont kulcsfontossagu
a lehetd legteljesebb informaciéval valo ellatottsag.

A vitak gyakorlati megkozelitése azonban azt emeli ki, hogy az adott informacio-
aramlds gyakran nem valdsithaté meg hatékonyan, ezért a kdzponti tervezés egyes
elemeit érdemes decentralizalni. Masik oldalrdl azt hangsulyozzak, hogy a kdzponti-
lag megfogalmazott stratégiatdl gyakran eltérhet a szervezet, egyik esetben azért mert
kevés a kozpont informacidja, masik esetben azért, mert a szervezet tagjai modosi-
tasra kényszeriilnek.

2. A szervezet magatartdsa. Mindkét vita a gazdasagi szervezetek tervezésének kér-
déskorét feszegeti. Ebben a pontban sorra vessziik, hogy a vitazok megkozelitésében
miként jelennek meg a szervezetet alkotd, 6nalld preferenciakkal rendelkezé egyé-
nek vagy azok csoportjai.

Mises [1951/1980] szerint a vallalkozd pontosan a profitorientacié miatt érdekelt
a megfeleld eréforras-kombindciok megtalalasdban. Ilyen érdekeltség nem létezik
a kozponti tervezés esetében. A kapitalizmus egyébként is feltételezi az egyéni sza-
badsagot, kozte a valasztas szabadsagat, a tervgazdasag viszont egy autoriter dllam-
hatalmat valdsit meg.

Lange [1936] szerint a szocialista tervgazdasagban a vallalatvezetéknek a tényezd-
kombinacidra és a termelési mennyiségre kell figyelniiik ugy, hogy a hatarkoltségiik
ne haladja meg a kozpontilag meghatarozott arat. Ezzel kisz(irhet6 a profitmotivum,
mégis megvaldsulhat a kollektiv elény a nemzetgazdasag szintjén. Lerner [1936] kri-
tikaja ezzel kapcsolatban az, hogy a feladat bonyolultsaga miatt lehetetlen anélkiil
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megoldani a fenti két tényezére vald optimalizalast a hatarkoltség figyelembevéte-
lével, hogy a vallalatvezeté ne maximalizalna profitot, igy mégsem sztinik meg a
profitmotivum a gazdasagban. Lange [1937] késébb némileg igazat adott, azzal fino-
mitva allaspontjat, hogy a fenti kritériumok csak viszonyitasi alapként alkalmazhatok
(hiszen a hatarkoltség megallapitasa rendkiviil nehéz sokszerepl6s szektorok esetén).
A sikeresen mlikodé tervgazdasag legfébb feltétele szerinte az, hogy a dontéseket a
tervvel konzisztensen hozzak meg.

Ezzel szemben ki kell emelni egy masik szempontot is. Hayek [1991] ugy fogalmazza
meg a gazdasagi tervezéssel kapcsolatban a legf6bb kérdést, hogy hagyjuk-e az egyé-
neket tervezni, vagy egy kozpontra bizzuk-e az iranyitast. Szerinte akkor valdsithato
meg a kollektiv cselekvés, ha a résztvevék mind megegyeznek a k6zos célokban. Ez a
tervgazdasagban viszont csak korlatozottan valdsithaté meg.

A kozponti tervezés esetén is megkiilonboztethetiink centralizaltabb és kevésbé
centralizalt tervezési eljarast. Lange [1957/1993] szerint a kozponti tervezést végzo,
eredetileg fejletlen gazdasagok nagy hangsulyt helyeznek az erds iparositasra, amihez
viszont erds kozpontositas sziikséges: egyrészrdl azért, mert az eréforrasokat at kell
csoportositani, amit megkonnyit a centralizacio; masrészt azért, mert az 4j kaderek
tapasztalatlanok az iparositas végrehajtasaban, a régi, tapasztalt szakemberek viszont
gyakran politikailag ellenségesek a szocialista hatalommal szemben.

A vdllalati tervezési vita keretében Mintzberg [1990] kifejti, hogy az erés felsé veze-
tore épito iskola szerint a szervezet legnagyobb ellensége tagjainak dnérdekkovetése,
akik nem hajlandok végrehajtani a stratégiat. Csak akkor valdsithaté meg a tervezés,
ha a stratégiat a szervezet egésze kész elfogadni.

Ansoff [1991] szerint a tervezési iskola (Mintzberg eldzetes kritikajaval ellentétben)
igenis foglalkozik a szervezet magatartdsdval. Igy a stratégia imi6pia megkozelitése
szerint a szervezet tagjai rovidlatok, nem szeretnek valtoztatni. Ezért a fels6 vezetok
olyan kultara kialakitasara torekednek, amelyben a szervezeti ellenallas nem jelen-
ts (Ansoff 1994]).

Mintzberg [1991] egyrészt elismeri, hogy a kozponti dontés lehet gyors, de az egész
nem ér semmit, ha maga a szervezet nem fogadja el azt. Masrészt szerinte fontos,
hogy a szervezet képes legyen kdornyezetéhez adaptaldédni, amit a tanulasi iskolara
épild vezetés is elGsegit. Ez a tanulas azonban sohasem lehet formalizalt, sohasem
lehet kozpontilag iranyitott.

Mindkét vita hangstlyozza, hogy kiemelkedéen fontos a szervezeti tagok magatar-
tasa a tervezés szempontjabol — egyrészt a tervek elkészitéséhez sziikséges informa-
cidaramlas esetében, masrészt a tervek végrehajtasa soran. Ehhez kiilonosen fontosak
az 6sztonzok, melyek kialakitdsa elssorban a tervezési kozpont feladata. Kiemelik
a biirokratikus (er6s kozponti iranyitas), a piaci (profitorientacio), valamint a klan-
(kultura) kontroll lehet6ségeit.

A célok megvalositasat sokkal konnyebb elérni, ha ennek soran nagyfoku az egyet-
értés a szervezet tagjai kozott. Lényeges a szervezet lehetséges vétoereje is: a szervezeti
ellendllas megakaszthatja a tervezési folyamatot vagy magat a terv megvalositasat is.
Mindkét esetben kiilondsen fontos a (politikai) egyiittmiikodés a szervezet tagjaival.
Vannak ugyanis olyan elemek a szervezeti miikddésben, amelyeket nem lehetséges
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formalizalni, de elengedhetetlenek a miikodés vagy az alkalmazkodas szempontja-
bdl, ilyen a szervezeti tanulas is.

3. A szervezet informdcidi. A tervezés kapcsan kulcsfontossagu a szervezeten beliil
aramlo informaciok mennyisége, mindsége és modja.

A tervezési vitdban kozponti helyet foglal el annak kérdése, hogy miként kapcsol-
haté 6ssze az informdcid és az Osztonzés. Mises [1949/1980] szerint a szocializmus
és a kapitalizmus 6sszehasonlitdsa soran nem az automatizmusokat kell 6sszevetni a
tudatos tervezéssel, hanem az egyének spontan tevékenységét a kormanyzati beavat-
kozasokkal szemben. A kapitalizmusban még az egyéni vallalkozok is nehezen becsii-
lik meg a jovét (ezért vannak a teljesitménykiilonbségek), de egy kozponti tervezési
egység még ennél is nehezebben végezné el ezt a feladatot.

Lange [1936] szerint a szocialista kozponti tervhivatal legalabb annyi informacio-
val rendelkezhet, mint a kapitalizmus véllalkoz6i.” A béséges informaciéaramlds a
szocialista rendszerben a kettés arrendszernek koszonhet6en alakulhat ki: el6szor
a gazdasag szerepl6i nyilatkoznanak arrol, hogy mekkora mennyiségre van sziik-
séglik az egyes termékekbdl, majd ezt a kdzponti tervezés Osszesiti, és végiil meg-
hatdrozza az arat (Lange [1942]).

Az ellenérvelés szerint senki sem képes minden informaciot atlatni, ezért van sziik-
ség a decentralizaciora, aminek mikodtetését az armechanizmus tamogatja (Hayek
[1991]). Ezt a tendenciat erdsiti a ndvekvé specializacio, mivel a gazdasag szerepldi
egyre kevesebb teriiletet latnak at. Az armechanizmus és a profitérdekeltség biztositja
azt a motivaciot, hogy a gazdasag szerepl6i decentralizaltan hatékonyabban hasznal-
jak fel az informdciot, mint egy kozponti tervezéssel foglalkozé szervezet.

A villalati tervezési vitdban megjelend érv, hogy a vallalat vezet6i nem ismerik a val-
lalat erdsségeit és gyengeségeit, vagy e tekintetben nincs egyetértés kozottiik, pedig a
tervezésiiskola éppen erre épit. Mintzberg [1990] szerint azért fontosabb a tanulas olda-
lardl megkozeliteni a stratégiat, mert az megengedné, hogy a szervezet tagjai lokalisan
tejlesszék képességiiket, hogy az egész szervezet jobban tudjon alkalmazkodni. Szerinte
kizarélag akkor lehetséges a tervezési megkozelitést alkalmazni, ha a kornyezet stabil,
vagy minden sziikséges informacié a kozpont rendelkezésére 4ll.

Ansoff [1991] kritikdjaban azt emeli ki, hogy Mintzberg a teljes szervezeti bizony-
talansag partjan all, amikor azt mondja, hogy a vallalatnak nem szabad még korla-
tos informaci6 mellett sem stratégiat alkotnia. Ha nincs kdzponti vezérfonal a stra-
tégiaban, akkor a szervezet nem képes megfeleléen miikodni, ezért Ansoff szerint
Mintzberg hibazik a tanulasi iskola el6térbe helyezésekor. Bar azt elismeri, hogy a
tervezés egyarant kreativ és racionalis folyamat, amihez tobbféle megkozelités is
sziikséges (Ansoff [1994]).

Mindkét vita kiemeli, hogy a tervezéshez a szervezettel kapcsolatos lehetd legtobb
informaciot be kell szerezni. El6fordulhat, hogy a tervezési kozpont nincs tisztdban,
vagy nem ért egyet a szervezet adottsagaival, tehat be kell vonni a szervezet tagjait a

7 S8t szerinte a kapitalizmusban a vallalkozok jévével kapcsolatos tévedései miatt keletkezik mun-
kanélkiiliség (Lange [1942]).
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stratégiaalkotasba. Ez megvaldsithato folyamatos konzultacié sordn vagy a tervezés
decentralizacidjaval. Ujra kiemelik az 6sztonzéknek az informéciok megosztéséban
jatszott fontos szerepét. A szervezet tagjainak mindig lehet informacios el6nytik a
tervezési kozponttal szemben, mert lokalis ismereteik jobbak, és az informaciok jo
része specialis vagy gyorsan valtozo.

4. A tervezés és a megvalositds kiilonbsége. Mindkét vita kiilon kitér a tervezés és a ter-
vek megvaldsitasa kozott huzodo kiilonbségekre is. Ezt kulcsfontossagtnak tekintik
a folyamatos miikodés és a dinamikus adaptacio szempontjabol.

Lange [1936] kiemelte, hogy mar korabbi kézgazdasz gondolkodok is hangsulyoztak
a trial and error mddszer fontossagat (példaul Taylor és Barone). A tervezési kozpont és
a vallalatok kozott zajl6 folyamat soran kozelithetnék egymashoz az arakat. A kozelités-
sel szimuldlhatd lenne maga az armechanizmus, aminek a végeredményeként a kozponti
tervhivatal meghatarozna az egyensulyi arat. Késébbi munkajaban megemliti, hogy a
szocialista kozponti tervezés miikddtetése soran a gazdasag kiilonboz6 szerepléinél tudas
halmozodik fel magaval a rendszerrel kapcsolatban is, igy a kezdeti idészakot kovetéen
novelhetd lenne a decentralizaci, hiszen egy kevésbé kozpontositott tervgazdasag is ered-
ményesen miikodne a tapasztalatok birtokdban (Lange [1957/1993]).

Mintzberg [1990] a véllalati stratégia tervezési iskoldjanak kritikajaban azt emeli
ki, hogy a megkozelitésben ttlsagosan elvalik a stratégiaalkotasi és a -végrehajtasi
szakasz. Ez azért hatranyos, mert igy a stratégiaalkotok nagyon elszakadnak a valos
tizleti mikodéstdl, és nem lesznek képesek megfeleléen alkalmazkodni. Tovabba a
tels6 vezetdk tulterhelését csokkenteni kell, ezért a tervezési iskola hivei fontosnak
tartjak a tervek leegyszerisitését. A tulzott leegyszertsitéssel viszont 6sszezavarhat-
jak a szervezetet, nehezithetik a mtikodést. Ezzel szemben a tanulasi megkozelités
nagy teret ad a kisérletezésalapu tanuldsnak.

Ansoff [1991] azonban kiemeli, hogy mar a tervezési iskolan beliil is meghaladott az
a nézet, hogy periodikus stratégiaalkotasra van sziikség, helyette a valos idejit java-
solja, amivel megel6zhetd, hogy a stratégiaalkotok valoban elszakadjanak a minden-
napi tizleti mikodéstdl. Ezt az is segitheti, ha a stratégiaalkotasba a vezeték mellett
bevonjak a végrehajtokat is (Ansoff [1994])

Mintzberg [1991] valaszaban egyértelmiivé teszi, hogy az explicitté tett stratégia
gyakran tobb kart okoz, mint hasznot. Bar vezérfonalat nyujthat a szervezet sza-
mara, de az idejétmult tervekhez alkalmazkodés hatraltathatja is szervezet mako-
dését. Egyes vallalatok (példaul Honda) sikere éppen abban allt, hogy képes volt a
folyamatos valtozasra és a tervek feliilvizsgalatdra.®

A gazdasagi szervezetek esetében kiemelked6 fontossagu, hogy milyen kapcsolat-
ban 4ll a tervezés és a megvaldsitas folyamata. Ha nagyon elszakadnak egymastol,
akkor vagy a terv elkészitéséhez nem jut elegend6 informacio, vagy az elkésziilt ter-
vek megvaldsithatosaga valik kérdésessé. Emiatt folyamatos, konzultativ folyamat

¥ Grant [2003] olajipari stratégiaalkotdst vizsgdlé tanulmanyéban kiemeli, hogy a névekvé turbu-
lencia miatt a vezetd olajvallalatok leépitették tervezési részlegeiket. Ez a leépités azonban nemcsak a
rugalmassag novelését hozta magaval, de a tervezési képességek csokkenését is.
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szlikséges a tervezési kozpont és a szervezet tobbi része kozott. A kisérletezésnek és a
probalkozasnak kulcsszerepe van az optimum megtaldlasaban - vagy a tervek kiala-
kitdsahoz, vagy a mtikodéshez sziikséges Gj ismeretek megszerzéséhez. A tervek ese-
tenkénti felilvizsgalataval elérhet6 az adaptacio. A vitak soran tobben is kiemelik,
hogy magaval a tervezési rendszerrel kapcsolatos tudas is 6sszegytilhet.

5. Dinamizmus. Mindkét vitdban kozponti helyet foglalt el a kérnyezet valtozasara
valo reakcid és ezaltal a tervezés idébeli hatara.

Lange [1942] azt emeli ki, hogy bar a jelenlegi egyensuly kiszamitasa egyaltalan nem
magatdl értet6dd, a legnagyobb kihivast a tervgazdasag szamara mégis a jovobeli valto-
zasok jelentik. 1957-es miivében, amikor mar a kozponti tervezés gyakorlati megvaldsi-
tasait is értékeli (példaul Lengyelorszag és Csehorszag esetében), hangsulyozza, hogy a
tervezés centralizacidjanak mértéke nem lehet dllando. Szerinte az iparosodas soran tébb
szempontbol is hasznos az erds centralizacio, hosszu tavon azonban a gazdasag veszit a
flexibilitasabol, igy bizonyos mértéki decentralizaciora sziikség van.

A kozponti tervezés ellen érvel6k szerint statikus gazdasag nem létezik, csak dina-
mikus, ami egy Gjabb szempont a kdzponti tervezés megvaldsithatosagaval szemben
(Mises [1951/1980]). A gazdasagi liberalizmus megkozelitése alapjan éppen a laissez
faire megkozelités biztositja azt, hogy a folyamatosan valtozo tarsadalmi igényekhez
alkalmazkodjon a gazdasag (Hayek [1991]).

A vallalati tervezés vitaban Mintzberg [1990] szerint az innovaciohoz elengedhe-
tetlen a szervezet tagjainak felhatalmazasa, ami nem valdsithaté meg erds kézponti
tervezéssel, mert a tervek behatdroljak a szervezet gondolkodasat. S6t bizonytalansag
esetén talan még jobb is, ha nincsenek konkrét tervek, mert rugalmasabbak lehetnek
a szervezet tagjai.

Ansoff [1991] elutasitja Mintzberg allitasat, amely szerint dinamikus kornyezetben
nem lehetséges tervezni. Eppen az idéel6ny az egyik legfontosabb tényezé a dinami-
kusan valtozo6 kérnyezetben, amelyet a kozpontositott dontéshozatal segithet eld. Sze-
rinte meg kell kiilonboztetni kétféle kornyezeti dinamizmust: az egyik az inkremen-
talis turbulencia, a masik a szakadasos turbulencia. Az els6 esetben egy evolutiv val-
tozast figyelhetiink meg, amire apro valtoztatasokkal sziikséges valaszolni, a masodik
eset pedig radikalis reakciot kovetel meg. Ansoff szerint Mintzberg kifejl6dé stratégi-
ara vonatkozo elképzelése csak az els6 esetben lehetséges. S6t egyes modern szerveze-
tek radikalis valtozds esetén éppen a nagyobb szervezeti stabilitas miatt alkalmazzak
a tervezést, hogy novekedjen tevékenységeik kiszamithatdsaga (Ansoff [1994]).

Mindkét vitdban megjelenik a dinamizmus mint a tervezés egyik f6 korlatja. A ter-
vezéshez sziikség van minél tobb relevans informéciora, amelyek azonban az id6
mulasaval (a kornyezet vagy a szervezet valtozdsaval) elavulttd valhatnak. Igy a dina-
mizmus jelentette tervezési kihivds a tervek feliilvizsgalataban és az adaptacioban
jelenik meg. Egyesek lehetetlennek, masok korldtozottan megvaldsithatonak tartot-
tak a dinamizmus kezelését tervezési modszerekkel. Egyrészt felmeriilt a kornyezeti
valtozékonysag differencialasa, masrészt ezek alapjan az arra adott szervezeti vala-
szok megkiilonboztetése is. Itt szintén felmeriil a tervezés decentralizacidja, a szer-
vezet tagjainak kisérletezési joggal vald felruhazasa.



CENTRALIZACIO - UTOLSO MENTSVAR VAGY A BUKAS ELOSZELE? | 317

Megallapithato, hogy a tervgazdasagi és a vallalati tervezési vita dsszevetése jelentds
hasonlésagot mutat a vizsgalt 6t szempont (a kdzpont szerepével, a szervezet magatartasa
és informacidi, a tervezés és megvalositds jellemzdi, valamint a dinamizmus) alapjan.

Egy altalanos modell a tervezésrol

A kovetkezokben, részint a kordbbiakban azonositott hasonlosagra alapozva, egy
altalanos tervezési modellt definialunk, mely késébbi kutatasok alapjaul szolgalhat,
kozelebb keriilve a tervezés természetének megértéséhez. A modell felépitése soran
mindig utalunk arra, hogy milyen jelentds kitétellel ¢l a keretrendszer.

A gazdasagi szervezetek altalanos keretiil szolgalé modelljét mutatjuk be, fiig-
getleniil attol, hogy nemzetgazdasagi vagy vallalati kontextusrol beszéliink. Alap-
egységei az egyének, akik azért rendezédnek szervezetbe, mert felismerik, hogy
egyiittes tevékenységiikkel jelentésebb hasznot képesek realizalni, mint egyénen-
ként (szinergikus hatast érhetnek el). Csak akkor csatlakoznak az adott szervezet-
hez, ha a szervezeten beliili hozzdjarulasukkal (példaul munkaéré vagy eréforras)
sajat hasznukat képesek maximalizalni. Ez a szervezet lehet egy kdzponti tervezés-
sel mikodo szektor, de lehet egy adott nemzetgazdasag, illetve egy létez6é nagyval-
lalat vagy egy Gjonnan indul6 vallalkozas is.

Ezen a ponton fontos kiemelni két kitételt. Egyrészt jelen modell nem vizsgélja
a gazdasagi szervezet létrejottének modjat, igy azt sem, hogy miként jonnek létre a
nemzetgazdasagot szabalyzé intézmények, vagy miként alapitanak vallalatokat. Mas-
részt a fent emlitett gazdasagi szervezet hatdra a nemzetgazdasag esetében nem az
orszag tényleges dllamhatara, hanem azon tevékenységek kore, amelyre kiterjed az
allami tervezés. Ezek alapjan sokkal inkabb beszéliink a nemzetgazdasag esetében
javaslattevo, indikativ tervezésrél (Masse [1962]), mintsem a kizarolagos, repressziot
alkalmazé imperativ tervezésrdl (Baron [2004]).

A komplexitas novekedésével a résztvevok tagozodo szervezetet hoznak létre, amelyben
megkiilonboztethetiink stratégiai kdzpontot és operativ szervezeti egységeket.

Stratégiai kozpont. A stratégiai kozpont célja a szervezeti célok eléréséhez
vezetd utak kialakitasa a rendelkezésre allé eréforras-portfolio segitségével; fel-
adata a stratégiaalkotas és igy az er6forras-elosztas is. Ennek elérése érdekében
a vallalaton beliil magas szinti dontési jogkorrel rendelkezik. Tagoz6dé szerve-
zetben helyezkedik el, és igy akar tobb operativ szervezeti egység felett is ren-
delkezhet dontési jogkorrel. Ez lehet egy nemzetgazdasag tervhivatala, koltség-
vetést tervezd szerve, illetve egy multinacionalis véllalat kozpontja vagy éppen
egy kisvallalat vezetdje.

Operativ szervezeti egység. A szervezeti egységek célja optimalis output biztositasa
arendelkezésére all6 eréforras-portfolié alkalmazasaval, ami operativ jellegti feladat-
kor. Ezek alapjan ugyanutgy lehetnek véllalatok esetén termelési egységek (ahol az
eréforras-portfolio elemei a gyartosor, az alapanyagok, az 9sszeszerelést végzo vagy
az anyagmozgatasért felel6s munkatarsak stb., az output pedig az elkésziilt termék),
mint jogi osztalyok (ahol a jogi tudas, a jogszabdlyi adatbazis, a targyaldterem stb.
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telhasznaldsaval végzik el a vallalat jogi képviseletét). De lehetséges, hogy ez egy adott
szektort miikodtetd igazgatosag vagy egy allami tulajdonban 1évé vallalat. Dontési
jogkoriik a stratégiai kozponthoz képest szlikebb, mivel az dontési és elszamoltatasi
jogkort gyakorolhat felettiik.

Ebben az esetben érdemes azzal a feltételezéssel élniink, hogy a kdzpont eredetileg
minden eréforras felett rendelkezett dontési jogkorrel, és ezt felosztotta a szervezeti
egységek kozott. Ezaltal nincs olyan tevékenység, amely ne lenne legalabb egy egy-
séghez hozzirendelve. Igy nem targyaljuk a mellérendelt entitdsok kozti tervezést
(példaul szovetségek).

Fontos megemliteni, hogy az emlitett ,tagozddas” az egyének szintjéig lebont-
hatd, azaz az oridsvéllalatok lebonthatok tagvallalatokra, tizletagakra, funkci-
onalis osztalyokra, csoportokra, illetve munkavallalokra. Mindegyik esetben
talalhatunk tervezoé és végrehajto egységeket anélkiil, hogy tokéletes hierarchiat
feltételeztiink volna.

A 2. dbra a gazdasagi szervezetek tervezésének sematikus abraja. Ez alapjan a szer-
vezet rendelkezik kiilonféle er6forrasokkal, amelyeken a stratégiaalkotas folyaman
létrejott szervezeti stratégiak alapulnak, és amelyek nagyban fokuszalnak a szervezet
kornyezetére.” Az igy kialakult stratégia a véllalati mikddés kereteit hatdrozza meg,
igy a megvaldsitas soran hat a teljesitményre. Végiil a visszacsatoldsi mechanizmu-
sok alapjén a teljesitmény kontrollja, a stratégia™ feliilvizsgalata, illetve az eréforrasok
fejlesztése kovetkezik.

2. dbra
Az eréforras-alapu stratégiai menedzsment sematikus abraja
Kornyezet
Visszacsatolas
Y Y
] > Stratégia >  Teljesitmény
Stratégia- Megval6sitas

.‘ lkota
alkotés
l.rI [ 1

Ny W \
0 B W\

Eréforrasok és képességek

Forrds: sajat szerkesztés.

? Ide sorolhatjuk a versenykdrnyezetet, a jogi, kulturalis, tarsadalmi és természeti kornyezetet is,
amelyek mind befolydsolhatjak a szervezeti stratégiat és struktirat. Bovebben lasd Porter [1998],
Burns-Stalker [1961].

' A tervezés tanulmany elején emlitett definiciéjabol fakadéan a vezetSk intuiciéjan alapuld elkép-
zeléseket is nevezhetjiik stratégianak, igy akar egy kisvallalkozé egyéni otlete esetében is alkalmazha-
t6 a fenti modell, akdr nemzetgazdasdgok koltségvetési tervezésénél is.
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A stratégiaalkotds, a megvalositas, valamint a visszacsatolds soran kozponti kérdés,
hogy miként osszak el a szervezet rendelkezésére bocsatott eréforrasokat. Ez ugyanis
mindig 6sszekothetd egy informacids és egy magatartasi szemponttal. Az informdcids
megkozelités eredendé kihivasa, hogy az ember kognitiv korlatokkal rendelkezik, igy
nem képes minden informaciot feldolgozni (Simon [1978]). A magatartdsi megkoze-
lités 1ényege, hogy a szervezetek tagjai fiiggetlen szerepldk, akik onallé célokkal és
motivacidval rendelkeznek (Simon-March [1993]).

A két megkozelités egyik kovetkezménye, hogy eltérd a szervezetben az erd-
forras-észlelés, azaz senki sem ismer minden eréforrdst, illetve mindenki inkdbb
azokat ismeri jobban, amelyekkel kozvetlen kapcsolatban 4l1." Emiatt a stratégiai
kozpontnak be kell vonnia a stratégiaalkotdsba az operativ szervezeti egységet,
illetve hatdskoroket kell delegalnia hozza. Tovabba az informacids aszimmetria
és a belsé érintettek eltérd célrendszere miatt képviseleti probléma is kialakulhat
(Jensen [1990]). Ennek lényege, hogy a megbizo (esetiinkben a stratégiai kozpont)
célrendszere nem egyezik meg teljesen az informdcios elényben 1évé tigynoké-
vel (a helyi er6forrasokat jobban ismer$ operativ szervezeti egységével). Emiatt
kontrollmechanizmusokat kell bevezetni a szervezetbe, amelyekkel kezelhet6vé
valik a képviseleti probléma.

A fenti két megkozelités 6sszehangoladsara a vallalaton beliil hataskori és elszamo-
lasi strukturat alakitanak ki. Egyik oldalon a specifikus lokalis tudas hidnya miatt
nyomas helyezddik a stratégiai kozpontra, hogy az operativ szervezeti egység kezébe
kiterjedtebb hataskoroket delegaljon, mivel a nagy mennyiség(i informéciét nem
lenne képes egyediil kezelni. Masik oldalrdl viszont fennall annak a veszélye, hogy
az operativ szervezeti egységek vagy visszaélnek az elényiikkel, sajat javukra forditva
az eréforrasokat,"” vagy a szdndékoltsag feltételezése nélkiil egyszertien nem biznak
benniik, hogy képesek lesznek szervezeti szinten optimalizalni.

A szervezeten belill az igy kialakult hatdskori és az elszamoltatdsi struktirdat
valamiképpen koordinalni kell, amelyet a koordindciés mechanizmusokkal vizs-
galhatunk. Coase [1937/2004] szerint a véllalat azért jon létre, mert hatékonyab-
ban koordinalja a tevékenységeket, mint a piac. Williamson [1981] kiemeli, hogy a
vallalaton beliil biirokratikus szabalyozas miikodik (hierarchia), a vallalaton kiviil
pedig a piac szabalyozza a tevékenységeket.

Ahogyan nemzetgazdasagi szinten is a koordinacié kiilonboz6 fajtainak kom-
bin4cidjaval talalkozunk," gy ez a véllalatban is megjelenik. Ouchi [1980] a szer-
vezeti kontroll harom fajtajat definialja, amelyeknél kiemeli, hogy minden val-
lalatban ezek kombindcidjat alkalmazzdk, azaz sosem létezik ,tiszta” kontroll.
A biirokratikus kontroll 1ényege, hogy a szervezeti tagoknak pontos eléirasoknak

" Nem feltétleniil kell ennek specializalt szaktuddsnak lennie, sét altaldnos ismeret is lehet (példaul
aboltos tuddsa arrol, hogy a kérnyékbeli fogyasztok milyen kenyeret szeretnek a legjobban). Ezt Hayek
az »adott hely és korszak ismeretének” nevezte (Hayek [1995] 243. o.).

" Péld4ul tobb munkadrara terveznek bizonyos folyamatokat, mint amire sziikségiik van, igy keve-
sebbet kell dolgozniuk. Vagy példaul eltér a szektorigazgatdsag és az egyes allami vallalatok preferen-
cidja, igy mast szeretnének termelni.

" B8vebben lasd Kornai [1993/2012], 6 idézi Polanyi Karolyt (124. o. és 127. 0.).
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kell megfelelniiik, inkabb a magatartdsukat ellendrzik. A piaci kontroll ezzel szem-
ben az eredményt allitja a kozéppontba, azaz a stratégiai kozpont nem ellendrzi
pontosan a szervezeti egység munkdjat, csupan egy piaci adatban kifejezhetd tel-
jesitmény elérését koveteli meg a kontrolliddszak végéig (hasonléan miikddnek a
vallalati koltség- és profitkdzpontok, a belsé elszamoldarak). Végil a kldnkontroll a
megtestesitdje a szervezeti normak és elvarasok betartatdsanak. Mivel Ouchi [1980]
modelljét elsésorban a kontrollra alakitotta ki, viszont jelen vizsgalatban szintén
fontos helyet kapnak a hataskorok is, ezért Kornai [1993/2012] koordinaciés mecha-
nizmusok elméletét alkalmazzuk Ouchi logikajaval (3. dbra).

3. dbra
Koordinaciés mechanizmusok és a centralizacio

A
(5 ..
b5 Onkormanyzati
3 koordinaci6
v
]
S Koordinacios
3 E mix
2
8 Biirokratikus Piaci
A koordindci6 koordinacio
24
S
N
« A
>
Centralizalt Doéntés helye Decentralizalt

Forrds: sajat szerkesztés.

Ezek alapjan a szervezeteken beliili dinamikus kombinaciéban megkiilonboztet-
hetiink biirokratikus koordindciét (szigoru hierarchia, a szabalyzdk parancs jelle-
gliek), piaci koordindciét (mellérendeltség, monetaris szabalyzék)," illetve dnkor-
madnyzati koordindciét (mellérendelt tagok kozos szabélyalkotdsa).”” A hatdskori
és elszamoldsi struktura, valamint a koordinécid kérdése elvezet a centralizacid-
decentralizacié dilemmajahoz.

Kornai [1957/2013] kiemeli, hogy a kdzpontositott vallalatok nagy hatranya a
szocializmusban, hogy a véllalatvezet6k nem érdekeltek a tervek pontos végrehaj-
tasaban; a szoros kontroll és a szankciok nem megfelelé 6sztonzék. Hayek [1991]

" Elméletben az énkorményzati koordinacidban érvényesiil az egy személy-egy szavazat elve, ezért
itt a legszélesebb a dontéshozok kore. A piaci koordinacid esetén is elvileg mindenki hathat az arra, de
a nagyobb szereplék befolydsa jelentGsebb lehet. A dontéshozok korének diszkutalasa atvezet minek a
dontéshozatal modjanak kérdésére, amely talmutat e tanulmany keretein.

"* Tlyen koordiniciéval mikodott a szocialista Jugoszlavia szovetkezeti rendszere (Kornai
[1993/2012)]; napjaink hasonlé megkozelitése a szervezeti demokracia (de Jong-van Witteloostuijn
[2004]).
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szerint éppen a decentralizalt rendszerek teszik lehet6vé, hogy a gazdasagi szerep-
16k a sajat érdekeltségitknek megfeleléen hasznaljék fel tudasukat, ne kelljen azt
egy kozponti szervhez tovabbitani. Kornai [2011] szerint a szocialista rendszerek
Osszeomlasaval a kapitalizmus mint decentralizalt rendszer latszik eredményeseb-
ben miikddni. A fenti kérdésben tulajdonképpen a piaci és a biirokratikus koor-
dinacid ttkoztetését latjuk.

A vallalati szintt centralizaciéban is hasonléan éles vita bontakozott ki. Alonso
és szerzdtdrsai [2008] a kozpontositas hatékonysagat és a decentralizacié adaptacids
elényét litkoztetve arra a megallapitasra jutott, hogy csak akkor érdemes centralizal-
tan mikddni, ha jelentds a szervezeti egységek sajat érdekeik szerinti mikodésének
veszélye. Golden [1992] kidllva a decentralizacié mellett, azt hangsulyozta, hogy kolt-
ségkozpont esetén a szervezeti egységeknek az operativ kontrollt kellene kézben tar-
taniuk, de ha valtozé fogyasztdi igényekhez kell alkalmazkodnia a véllalatnak, akkor
a stratégiai dontéshozatalt kell a szervezeti egységek szintjén tartani. Friebel-Raith
[2006] azt emeli ki, hogy a centralizacid lehet, hogy nem képes teljesen megsziintetni
a felesleget a szervezetben, de sokkal hatékonyabb az er6forrasok szervezeten beliili
elosztasaban (idézi: Alonso és szerzétdrsai [2008] 148-149. 0.). Peng [2009] a multina-
cionalis vallalatok strukturdjanak elemzésekor kifejti, hogy a centralizaltabb szerve-
zetek a globalis (azaz a teljes vallalatra kiterjedd) koltségelonyben, a decentralizaltak
pedig a lokalis valaszképességben erdsebbek. Itt szintén a biirokratikus, valamint az
onkormanyzati és piaci koordinacié ellentéte keriil felszinre.

Centralizalt tervezés esetén a lényegi dontéshozo a stratégiai kézpont, amely
részletes informaciot gytjt be az operativ szervezeti egységektdl, azokon magatar-
taskontrollt gyakorol, amiben a biirokratikus koordinaci6 segiti. Idesorolhatjuk a
tervgazdasagbeli tervhivatalt, amely egyértelm és részletes utasitasokkal iranyitja
a gazdasag szerepldéit, de hasonld jelenséggel talalkozhatunk egy autoriter tipusu
vezetdvel rendelkezd fejlodd kozépvallalatndl is. Ezaltal a centralizalt tervezés jelen-
t6s globdlis hatékonysdgot képes elérni. A globalis hatékonysag azt fejezi ki, hogy
az egész vallalat minden szervezeti egységének informdcidira alapozva (globalitas)
képes optimalizalni a tevékenységeket és igy a stratégiat (hatékonysig)."® A vélla-
lati stratégiai vitaban a gyors reakcio, a tervgazdasagiban pedig a nemzetgazdasagi
szintl optimalizacio jelent meg.

Decentralizalt stratégiai menedzsment esetén az operativ szervezeti egységek
hozzak a lényegi dontéseket, a stratégiai kdzpont csak az dsszvallalati eredmé-
nyességre figyel, igy csupan aggregdlt informacidkat var az egységektdl (ilyen
lehet példaul egy sok iizletagas véllalat, ahol a kdzpont csak pénziigyi kontrollt
gyakorol a diviziok felett).

Ezt a magatartasi megkozelités gy magyardzza, hogy olyan esetekben lehetséges
decentralizaltan mikodni, amikor minimalis az eltérés a szervezeti és az egyéni
célok kozott (vagy mert teljesen megegyezik a preferenciajuk, vagy mert megfelel6k

' Nem profitorientalt szervezetek esetén a legklasszikusabb példa a hadsereg vezetése, ahol egy-
értelml parancsvégrehajtis rendszerében és hierarchidban miikodve a szervezet gyors reakcidra és
globalis optimalizacidra képes.



322 | BAKONYI ZOLTAN

az 6sztoénzok). Az informacios oldalroél az a kérdés, hogy a szervezet tagjai képesek-e
és motivaltak-e a stratégiai kozpont szamara sziikséges informaciok szolgaltata-
sara. A kontrollt kizardlag az eredményen keresztiil gyakorolja (példaul nyereség-
vagy hozamelvarasok), amelyet a piaci és 6nkormanyzati koordindcié hangol 6ssze.
Nemzetgazdasagi szinten ez a profitorientalt vallalatokban testesiil meg, a valla-
latokban pedig a profitkézpontokban. Emiatt a decentralizalt tervezéssel mikodo
szervezet jelentds lokdlis adaptdcios készséggel rendelkezik (2. tdabldzat). A lokalis
adaptacio azt fejezi ki, hogy a szervezeti egységek helyi tudasara és informacidira
(lokalitas) alapozva képesek eredményes alkalmazkodasra mind a tevékenységek,
mind a stratégia szintjén (adaptacio).

2. tablazat
A centralizalt és decentralizalt stratégiai menedzsment

Stratégiai menedzsment Centralizalt Decentralizalt

A lényegi dontéshozé stratégiai kozpont szervezeti egységek
Informacidaramlas részletes, kozpontban aggregalt adatok aramlanak
a szervezetben gytlik ossze a kézpontba

Elszamoltatas jellemz6 célja magatartaskontroll eredménykontroll
Domindns koordinaciés biirokratikus piaci, 6nkormanyzati
mechanizmus

Elényei globalis hatékonysag lokalis adaptacio

Forrds: sajat 0sszeallitas.

Fontos kiemelni, hogy a tervezés centralizaltsagat és decentralizaltsagat egy skala két
végpontjaként kell felfognunk. A centralizalt stratégiai menedzsment a globalis haté-
konysagban, a decentralizalt pedig a lokalis adaptaciéban erds.

Osszefoglalo megjegyzések és kovetkeztetések
Ervelés és dontés a tervezésrdl

A tervezés természetének elemzésekor azt vizsgaltuk, hogyan alkotjak meg a ter-
veket, milyen formaban, illetve miként jelenik meg a szervezetben annak koordi-
nacidja. Mivel a tervezés centralizalt és decentralizalt formaja jelentds eltéréseket
mutat, felmeriilhet a kérdés, hogy miként valasszon a szervezet a kiilonb6z6 terve-
zési megoldasok koziil.

A két vita 6t szempont szerinti dsszehasonlitdsa soran kiilonb6zé érveket ismer-
hettiink meg mind a kozponti tervezés mellett, mind ellene. A 3. tdbldzat a tervezés
kozpontositasaval kapcsolatos néhany jelents érvet emel ki.

A szervezet £6 kérdése ebbdl a szempontbodl az, hogy globalis valaszképességet vagy
lokalis adaptaciot kivan megvaldsitani. Ennek megfelelden kell kialakitani a tervezés
centralizacidjanak fokat a hataskori és elszamolasi struktira, valamint a kozottik
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3. tabldzat

Ervek a kézponti tervezés mellett és ellene

323

Kozponti tervezés melletti érvek

Kozponti tervezés elleni érvek

1 A kézpont
szerepe

2. A szervezet
magatartdsa

3. A szervezet
informacioi

4. Tervezés és
megvaldsitas

5. Dinamizmus

A kozponti tervezés a teljes
szervezetre lenne képes
optimalizalni.

A kozpont terveit a teljes
szervezet érdekeinek megfelel6en
alakitjak ki, igy a szervezet
tagjainak érdeke a kooperacio.

A kozpont képes a (kozel)
optimalis eréforras-elosztasra,
igy ide kell aramolnia az dsszes
informacionak.

Konnyebb mind a tervezés,
mind az ellenérzés, ha szigoraan
elvalasztott a tervezési

és a végrehajtasi periddus.

Jelentds valtoztatasokat csakis
kozponti tervezéssel lehet
véghezvinni.

A kozponti szerv nem képes
megfelel6en Gjraosztani
az eréforrasokat.

Ha a szervezet tagjai kozvetlentil
nem Osztonzottek a kooperaciora,
akkor a kozponti tervek nem lesznek
hasznosak a szervezet szamara.

A szervezet tagjainak mindig
aktualisabb lokalis ismereteik
vannak, amit nem lehetséges a
kozpontnak megfeleléen 4tadni.

A kordbban meghozott tervek
megvaldsitdsa nem biztos,
hogy jelenleg is megfeleld

a szervezet szamara.

A jelentés véltozashoz valé idomulast
kizarolag a szervezet tagjainak
kisérletezésével lehetséges megoldani.

Forrds: sajat sszeallitas.

1év6 koordindcidés mechanizmusok kialakitdsaval. A dontés kereteit legsulyosabban
az er6forrasokat 6vezd informacios és magatartasi szempontok befolyasoljak. Ezek
alapjan ott lehetséges hatékonyabban megvalositani a decentralizalt tervezést, ahol a
szervezet tagjai motivaltak, illetve elegendd informaciok dllnak rendelkezésre ahhoz,
hogy a szervezet egészének megfeleléen mikddjenek. Amennyiben ez nincs meg,
illetve egyszerti az informacié aramoltatasa a szervezetben, akkor hatékonyabban
megvaldsithato a centralizalt tervezés.

A szélséségek illuzidja
A fent felvazolt két széls6érték kozotti dontés soran szitkséges mérlegelnilegfobb hat-
ranyaikat is, melyek a kiilonb6z6 irdnyu érvelésekkor is megjelennek.

A globalis (0sszvillalati) hatékonysag illiiziéja. Coase [1937/2004] szerint a piaci
tranzakciok internalizacidjaval a tranzakcios koltségek vallalaton beliili koordina-
cids koltségekké alakulnak. Ebbol kovetkezden belathatjuk, hogy az egyes koordina-
ciés mechanizmusok kozotti atvaltas lehet, hogy atalakitja a tervezési rendszer kolt-

"wor

ségeit,'” de nem feltétlen csokkenti azokat. A magatartéskontrollt erésité biirokra-

7 Példdul az eddig profitkdzpontként, 5nalld tervezési részleggel rendelkezd diviziot a vallalati koz-
pont ald szervezziik, ahonnan kozvetleniil kap utasitast.
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tikus koordinacio jelentdsen emelheti a tervezési rendszer koltségeit, mivel noveli a
biirokraciaigényt.

Simon [1978] szerint egyfeldl a szervezet egyik legfontosabb eréforrasa maga a
figyelem, masfeldl a kozpontositas noveli a stratégiai kozpont dontési kapacitasigé-
nyét. A tlzott kozpontositas igy a biirokracia novekedésével és a figyelem csokkené-
sével éppen a globalis (6sszvallalati) optimalizaciobdl, illetve a dontéshozatali sebes-
ségbdl veszithet, amelyek a legjelentdsebb el6ny elvesztését jelentik.

A lokalis adaptdcié illuzidja. A decentralizacié novekedésével a szervezet tagjai
nagyobb 6nallésaggal rendelkeznek, igy kisérletezéseikkel névelhetik a vallalat innova-
cios képességét is. Ebben az esetben a piaci és az dnkormanyzati koordinaciés mecha-
nizmusok a dominansak. Ekkor felmeriilhet annak a veszélye, hogy a tulzott decentrali-
zaci6 kovetkeztében szandékoltan vagy informaciohianybdl, a szervezet tagjai nem lesz-
nekképesek arra, hogy a teljes szervezet érdekében végezzék munkdjukat. Példaul talzott
er6forrasigényt jelentenek be, hogy kevesebb erdfeszitéssel végezhessék a munkajukat,
vagy felesleges kapacitdsokat épitenek ki, amelyek mar léteznek mashol a szervezetben,
esetleg a szervezet szempontjabol tul kockazatos projekteket valdsitanak meg.

A talzott decentralizacié csokkenti a szervezet érdekeinek figyelembevételét, igy az
adaptacio is kizarolag lokalis és nem teljes szervezeti eldnyoket eredményez. Ennek
kovetkeztében gyengiil a szinergikus hatds is, ami rontja magat a teljes szervezet adap-
tacios készségét is. Elméleti széls6értékként akar maga a szervezet is megsziinhet a
talzott decentralizaci6 kovetkeztében.

Néhdny megjegyzés

1. A nemzetgazdasagi és a vallalati tervezésfogalom kozott szamos hasonlésagot
azonosithatunk. A tanulmany nem kivanja azt sugallni, hogy a problémakor tar-
gyalasakor egyenldségjelet lehet tenni tervgazdasag és vallalat kzé, de a tervezéssel
kapcsolatos mechanizmusaik nagyon hasonlitanak, amibdl esetleg lesztirhet6 az a
megallapitas, hogy a tervezésnek létezik egy altalanos természete. Ezért egyrészt (ter-
meészetesen a megfeleld onmérséklettel és dvatossaggal) érdemes a tervezési modellek
eredményeit nemzetgazdasagi és vallalati szinten kdlcsondsen alkalmazni. Masrészt
azonosithatunk olyan politikai, illetve gazdasagi érveket a kdzpontositas és decent-
ralizacié mellett, vagy azok ellen, amelyek torténelmi koroktdl, illetve gazdasagi enti-
tastol fiiggetleniil felmeriilhetnek e vitaban.

2. A stratégiaalkotas modja befolyasolja magat a teljesitményt is. A stratégia alap-
jaiban meghatarozza a véllalatok magatartasat (ami kés6bb determinalja a teljesit-
ményt is). Kiillondsen fontos, hogy a célmeghatarozasnak milyen mddjat alkalmaz-
zuk. Ugyanaz a vallalat ugyanabban a kornyezetben - ha kiilonb6z6 tipusu stratégia-
alkotast végez — lehetséges, hogy eltéré stratégiat fogalmaz meg és igy mas eredményt
is fog elérni. Ezért barmilyen valtoztatds a tervezés centralizacidjaban jelentésen befo-
lydsolhatja magit a teljesitményt is. Igy a tét nemcsak az, hogy a kérdésben melyik
elméleti gondolkodonak, vagy melyik szervezeti egység vezet6jének adunk igazat,
hanem a vallalat vagy a nemzetgazdasag hosszabb tavu teljesitménye is.
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3. A tervezés centralizdcidjat sosem foghatjuk fel szélsdségként. Bar a tanulmany
egyik kozponti témaja a kdzpontositott és a decentralizalt tervezés dsszehasonlitasa
volt, e kategériak mindig csak elméleti szinten valésulhatnak meg. Egyrészt nincs az
az autoriter vallalat vagy parancsgazdasag, ahol minimalisan fel ne bukkanna a piaci
vagy az onkormanyzati koordinacio, illetve nem létezik olyan rugalmas, halézatalapt
szervezet, amelyben ne jelenne meg minimalis biirokratikus kontroll. Masrészt pedig
a skala két végpontjan elhelyezked6 szélsdségek illuzidjaként bemutatott jelenségek
miatt maga a gazdasagi racionalitds is ellentmond a széls6ségek megvaldsitasanak.
Sokkal inkabb a globalis (nemzetgazdasagi vagy 6sszvallalati) hatékonysag és a loka-
lis adaptacio kozotti atvaltasrol van szo.

A tanulmdny legjelentésebb korldtai, esetleges tovabbfejlesztési iranyai

ELMELET VERSUS GYAKORLAT o E tanulmény deklardltan elméleti munka, amely
tovabbi elméleti kutatasok alapjaul szolgalhat. ElIméleti oldalrdl vett korlatja egy-
részt az, hogy nem olelte fel az dsszes tervezéssel kapcsolatos elméleti kozgazdasagi,
illetve vezetéstudomanyi vitat, csupan kettét a legjelentdsebbek koziil. Tovabbfej-
lesztési irany lehetne az 1950-1970-es évek tervezési megkozelitéseinek vagy éppen
a stratégia mas iskoldinak vizsgalata. Tovadbba a tanulmany nem tartalmaz gyakor-
lati kitekintést, mely egyrészt az elmélet alkalmazasat bovithetné ki, masrészt tovabb
arnyalhatna az elméleti vita sikjait. Idetartozhat a szocialista tervgazdasag gyakorlati
problémainak és megreformalhatatlansaganak kiemelése (Kornai [1993/2012]) vagy
a vallalati tervezés egyéb formdinak vizsgalata (Grant [2008]).

STATIKUS VERSUS DINAMIKUS ALLAPOT » A tanulmany a centralizlt és a decent-
ralizalt tervezést statikus vilagallapotokban elemezte, de természetesen ezek kozott
atmenetek is lehetnek. Ezek az atmenetek bizonyos tényezdk hatasara folyamatosan
valtozhatnak. E valtozas és atmenet elemzése nagyban hozzajarulna az elmélet gya-
korlati alkalmazhatdésagahoz.

A DONTES HELYE VERSUS A DONTES MODJA A tervezés centralizaciéjanak és
decentralizacidjanak elemzésével azt vizsgaltuk, hogy hol és mirél hoznak dontést a
gazdasagi szervezetekben, azonban azt nem, hogy ezek a dontések miként sziiletnek
meg. A hatalommegosztas és a dontési mddszerek elemezésével szintén dinamiku-
sabba tehet6 az elmélet. Ezen a teriileten a politikatudomany diktatara és demokra-
cia témakorének kutatdsaval lelhetiink parhuzamra.
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