PECZE Krisztina

STRATEGIA ES A VALLALATKOZI

KAPCSOLATOK

Ebben az irdsban a stratégia versenyszempontl megkozelitését a szerz6 olyan elemekkel egészitette ki,
melyek a vallalatok kozotti egyuttm(ikodések stratégiai jelentdségét hangsilyozzak. Alapvet6 kiilonbség-
ként kiemeli, hogy mig a porteri megkozelités az egyedil versengé vallalatokra vonatkozik iparagi kon-
textusukat vizsgalva, addig itt a vallalati kapcsolatok és az altaluk kialakitott halézatok stratégiai 6ssze-
flggései jelentik az értelmezés alapegységét. Ebbdl addddan azonos és eltérd elemeket is talalunk a két
koncepcidban. A piaci és iparagi altalanos jellemz6k azonosak, mig a két koncepci6 elemzési keretében

vannak eltérésekl

Az utébbi évtizedekben a gazdasagi élet szdmtalan te-
riletén bekovetkezett valtozasok a verseny fokozé-
dasat idézték eld, egyre hatékonyabb eréforras és teve-
kenység allokaciora dsztondzve a véllalatokat. Ezek -
kozilik csak nehanyat emlitve: a technologiai fejlédés
komplexitasa, a minéség el6térbe kerllése, a fogyasz-
toi szokasok megvaltozasa, globalizacio, az innova-
cids képesség felértékelddése - mind a specializacio
magasabb fokat kdvetelik meg az egyes iparagi sze-
repl6ktdl. Az egyre valtozatosabb maédokon és teriile-
teken felmeriil6 kihivasoknak a vallalatok csak gy
tudnak eleget tenni, ha a felkutatjak meglév6 képessé-
geik kozul azokat, amelyek versenyelényt biztositanak
szdmukra, illetve olyan (j kompetencidkra tesznek
szert - azok kifejlesztése, vagy mas szereplékt6l vald
megszerzése Utjan - melyek versenyképességiket ja-
vitjdk. Mindezek hozzajarulnak ahhoz, hogy a vallalati
gyakorlatban és a gazdalkodastudomany kiilénbz8
teriletein a piaci versenyben egyedil versenyz6 val-
lalatok mellett és helyett az egymassal partnerkap-
csolatokat kialakitd, egyuttm(ikédd vallalatok jelen-
nek meg. Az azonos ipardghan tevékenyked& cégek
kozétti és a masik iparagak szerepl@ivel kialakitott
kapcsolatok a cégek szamara jelent6s eréforrasokat je-
lentenek versenyképességiik fokozasaban.

Ezek a véltozasok szdmos elméleti kutatast indi-
tottak el, tobbek kozott a szervezetelmélet és a straté-
giai menedzsment tertiletén. Megallapitottak, hogy a
vallalatkdzi kapcsolatok nem csak a verseny bizonyta-
lanségét és az eréforrasoktdl valo fiiggséget csokken-
tik, hanem informéacids csatornaként, hasznos iranyi-
tasi eszkdzként és koltség kontrolként is szolgalnak.
(Burt, 1992) Amiota tényszer(ivé valt, hogy olyan csa-
tornakrol van szd, amelyek altal kilénb6zd javak és
szolgaltatasok elérhetévé valtak, a vallalatkozi kap-
csolatok hal6janak vizsgalata sajat létjogosultsagot
kapott.

Az irdsban alapfogalmakként hasznalt tényez6k
tisztazdsa érdekében el&szér azok meghatarozasat
adom meg. Ezek utan ratérek arra, hogy a véllalati
stratégia kialakitasa, megvalositasa és a modositasa
soran fontos vallalatkézi kapcsolatok milyen U
szempontokat jelentenek. Az alapvet6en verseny
szempont( Porter-féle megkdzelités altal kidolgozott
elméleti keret (Porter, 1980) kiegészitésére bemutatok
néhany Uj dimenzidt, melyek a stratégia és a vallalat-
kozi kapcsolatok Osszefliggésében fontosak. Ezek az
iparagi eseményeknek az iparagi kapcsolati halo szer-
kezetére, a technoldgiai életgdrbe és a partnerkapcso-
latok kialakitasara gyakorolt hatésait vizsgaljak, va-
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lamint a szallito-vev6 kapcsolatok tipusait és portfo-
lijuk menedzselését elemzik.

Avdllalatkézi kapcsolatok és vallalati halok

Avallalatok koz6tti kapcsolatok a tranzakcids kélt-
ség elméletére alapozva a piac és a hierarchia végpon-
tok kozott helyezkednek el. (Coase, 1937; Williamson,
1975) A két széls6séges egyiittmiikddési forma, a piaci
koordinaci6 - amikor egyszeri cserekapcsolat létezik a
felek kozolt - és a hierarchia - amikor a tevékeny-
ségek teljes integracidja jellemzd - kdzott szamos to-
vabbi lehet6sége van a vallalatoknak valamilyen ko-
operacios forma kialakitasara. A vallalatkozi kapcso-
latok, kapcsolati forma, partnerkapcsolat, egyuttm(-
kddesek kifejezéseket szinonimaként hasznaljuk és a
fogalmat a kdvetkez6képpen hatarozzuk meg:

A partnerkapcsolatok céliranyos stratégiai kap-
csolatokként hatarozhaték meg a kilonallo cégek ko-
zott, amelyek 6sszeegyeztethetd célokkal rendelkez-
nek, kolcsdnds elényokre térekednek és elismerik a
magas szintl kolcsénds fuggbség tényét.” (Mohr-
Spekman, 1994, 135. 0.) Kozos er6feszitéseket tesz-
nek azon célok elérésére, amelyekre egyedul nem vol-
na reményiik. Ezeknek a szOvetségeknek és partner-
kapcsolatoknak a kialakulasat els6sorban a piaci
versenyel6ny elnyerése motivalja. A partnerkapcso-
latok segitik az G technoldgiak vagy piacok elérését,
szélesebb termék/szolgaltatasi skala biztositasat,
méretgazdasdgossagot a kozos kutatidsok és/vagy ter-
melés altal, a cég hatarain tdalnydalé ismeretek meg-
szerzését, a kockazatmegosztast és a kiegészitd képes-
ségek elérését.

A partnerkapcsolatok tovabbi jellemzéit a téma-
korben folytatott kutatadsok eredményei dsszegzik2. A
stratégiai partnerkapcsolatok a cégek kozott elmoso-
dott hatarokat eredményeznek, amelyekben szoros
kapcsolatok alakulnak ki. Jellemzd ezen kapcsolatok
hosszU tavu és dsszefonddd természete, ami az op-
portunista viselkedés lehet6ségét korlatozza. A szak-
irodalom az elkotelezettségre, a koordinaciora, a kol-
csonds fliggbségre és a bizalomra® fokuszal mint a
partnerkapcsolatok fontos jellemzdéire. Ezek a jellem-
z6k magukban foglaljak, hogy a partnerek elismerik a
koélcsonos fligglséget, és a kapcsolat fennmaradaséaért
tenni akarnak. Amennyiben valamelyik fél opportu-
nista mddon viselkedik, a kapcsolat ezt megsinyli, és a
partnerek megérzik annak negativ kdvetkezményeit.

A vallalatok kozotti partnerkapcsolatok képezik a
kapcsolati halok alapegységét. A halo és haldzat fogal-
mak-1tallépnek a kétoldall egyuttmiikodések vizsga-
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latdn és a vallalatok kozott létrejové kapcsolatokat
valamilyen rendszerként, tobboldali egytttmiikodés-
ként értelmezik. Halozatrél beszélhetliink tobb nézé-
pontbdl: egy adott vallalat altal kialakitott kapcsolatok
haldjardl, egy iparagban m(ikdd6 vallalati kapcsolatok
halézatarol, régid szerinti halézatrél stb. Ehhez kap-
csoléddan a tudoményos szakirodalomban a halézat
fogalméanak tébbféle értelmezése létezik, ehelyiitt elte-
Kintink ezek ismertetésétél, csak a témank szempont-
jabdl elfogadott halézati definiciot adjuk meg4.

A haldzat tehat ,Fuggetlen vaéllalatok csoportja,
amelyek kiilonboz8 egyuttm(kodési formak, szovet-
ségi kapcsolatok altal dsszekapcsoltan kivannak vala-
milyen kozds teljesitményt/célt elérni”. (Gulati, 2001)
Konkrét dsszetételiikrl csak adott vallalat és egyditt-
m{kodd partneri kapcsolatai révén beszéliink. Egy
vallalati hal6 tartalmazhat tobbféle vallalatok kozotti
egyuttm(ikodési format is. A haldzat tehat a vallalat-
kozi kapcsolatok, egyittmiikodések altal Osszekap-
csolt cégek olyan rendszerét jelenti, melynek értékal-
koto tevékenysége nagyobb, mint a részek egyenkénti
tevékenységeinek 6sszege. Ez a gondolat a stratégiai
gondolkodés egyik kulcsfogalméhoz, a szinergiék ki-
hasznéalasadhoz kapcsolédik, ami immar a véllalat ha-
tarain kivilre is kiterjedhet a vallalatok egyittm{-
kddése révén.

Véllalati stratégia és véllalati kapcsolatok

A villalat alapvet6 stratégiai céljanak elérési maéd-
ja: valamilyen versenyel6nyre épitve a vallalat érté-
kének ndvelése. A jelen tevekenységi rendszerre ala-
pozva, ugy kell kialakitani, folyamatosan figyelemmel
kisérni, és ennek alapjan, ha sziikséges, megvaltoztatni
a vallalat m(ikodési korét, hogy a jovébeni tevékeny-
ségi rendszer minél jobban szolgalja a vallalat ér-
tékndvekedését. (Konczdl, 2002) A kilénbozd ver-
senyelényre épilnek a portén altalanos versenystra-
tégidk is. A stratégiai el6ny ebben az esetben a koltség-
vezetd szerep, a termék megkilonboztetés vagy ezek
kombinacioja lehet. Egy masik megkozelités, a straté-
giai dontések alapjat képezd nyereségharomszog-
modell szerint a véllalat versenyelényét egyrészt a
vasarldi igények Ujfajta kielégitése Gtjan, masrészt a
belsd szervezeti hatékonysdg fokozasaval ndvelheti.
(Zakén, 1993, hivatkozza: Bayer J. és Czako E., 1999)
A kornyezeti valtozasok hatésara az alapvet6 ké-
pességekre vald koncentralas szemléletmédja mind a
szakirodalomban, mind a vallalati gyakorlatban
megjelent. Mindezek eredményeként a szervezeti haté-
konysdg mar nemcsak az egyes vallalatokon beldl,
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hanem a vallalatok kozotti viszonylatban is értelmez-
het6, és fontos stratégiai elemmé valt. A kiilénb6z6
partnerkapcsolatok kialakitdsaval elmosodtak a valla-
lati hatarok, igy a miikodési hatékonysag is Uj értelme-
zési keretet kapott. (Prahalad-Hamel, 1993) Felfoga-
sunkban a stratégia és a vallalati halok kozétti leg-
fontosabb dsszekdtd kapocs a miikddéshez sziikséges
szervezeti hatékonysag megteremtése, s ennek Uj meg-
valositasi modja: a vallalatkdzi partnerkapcsolatok
kialakitasa.

A porteri versenyszempontu stratégia-megkdzelités
alapkérdése az, hogy milyen tényezék hatarozzak meg
egy iparag egyes véllalatainak piaci erejét és ezzel a
profit lehet&ségeit, valamint, hogyan kapcsol6dnak
sadhoz. A kérdések megvalaszolasara a Porter altal ki-
dolgozott elemzési keret szerint a vallalat jévedelme-
z8ségét meghatarozo alapvetd tényez6k az aldbbiak:
(1) az iparag kozos jellemzdi, (2) a stratégiai csoportok
jellemzdi és (3) a véllalat helyzete stratégiai csoportjan
beltl. (Porter, 1993, 153 0.) Mivel irasunk célja, hogy
a vallalati kapcsolati halok és a véllalati stratégia ko-
z06tti kapcsolatot bemutassa, ezt a harom elembél allé
logikai l&ncot egésziti ki olyan elemekkel, amelyek eb-
ben az Osszefliggésrendszerben fontosak.

Az ipardg kozos jellemz@8inek meghatarozasakor
azokat az elemeket vizsgaljak, amelyek az ipardgi
struktdra teljes kiterjedésére vonatkoznak, és az 6t ver-
senytényez§ ereddjét meghatarozzak, s igy az iparag
valamennyi vallalatanak esetében egyarant érvénye-
silnek. lde tartoznak olyan tényezd6k, mint az iparag
termékei iranti kereslet novekedési lteme, a termék-
megkulonboztetés atfogd lehet6ségei, a technoldgiai
valtozasok, a technoldgiai valtozatok széma, a beszal-
litoi ipardgak szerkezete sth. Ezek tehat azok a ténye-
z6k, melyeket az iparag szempontjabol kdzds ténye-
z8knek tekintink.

Az ipardg kozos jellemz8inek megismerése utan
azon szempontok vizsgalata kerll el6térbe, amelyek
mar egy szlkebb vallalati kér szdméara adottak. Ez a
szlikebb kor a stratégiai csoport, ,,ami az iparag valla-
latainak olyan csoportja, amely azonos vagy hasonlo
stratégiat kovet stratégiai dimenzidkkal mérve.”
(Porter, 1993, 142 o.) Itt tehat az iparagelemzés, a
versenytarsak kozotti verseny élessége tényezéjének
kib8vitésére keril sor, a stratégiai dimenziék (példaul:
méret, termékvalaszték, tékeellatottsag, piaci részese-
dés, profilb6viilés, marka elismertsége) figyelembe-
vételével. Ezek a versenytarsak szempontjabol olyan
elemeket jelentenek, amelyek alapjan 6ssze tudjuk
6ket hasonlitani, és az azonos jellemzdk alapjan

csoportokba tudjuk 6ket rendezni. A versenytarsakat itt
kisebb csoportokba osztjuk, ami a kdzos jellemz6k
miatt megkonnyiti az elemzést. Megjegyzendd, hogy a
vallalatok stratégiai csoportokba torténd besoroldsa
nem fliggetlen az elemz8 szubjektiv értékitéletét6l. A
stratégiai csoportok elemzése jovedelmezdség szem-
pontjabdl azért fontos, mert az egy csoportba tartozo
vallalatok profitlehetésége gyakran eltérg, teljesen
fliggetlenal attél, hogy milyen a stratégia-megvalé-
sitasi képességik.

A stratégiai elemzés harmadik eleme a vallalat stra-
tégiai csoportjan belili helyzete, ahol az el6z6ekben
ismertetett elemek értékelésére keriil sor a sajat valla-
lat és a csoport tobbi tagjanak viszonylataban. Ezen
elemek vizsgalataval képesek vagyunk a versenytéarsak
kozott megismerni vallalatunk helyzetét és jovdbeni
lehet6ségeit, és ezt egy tagabb kor lesziikitése révén
értik el, kozel azonos stratégiat kovetd vallalati kor-
ben. A versenytarsakhoz képesti pozici6 ismeretén ki-
vil fontos stratégia-meghatarozé szerepe van, a vevok,
a szallitok és a kapcsolodo iparagak vallalataival kiala-
kitott kapcsolatoknak, ezek haléjanak és az ott elfog-
lalt poziciénak.

Az iparagi események és a véllalati halok

A kétoldalu kapcsolatok ismerete utan a kézelmult
stratégiai menedzsment kutatdsai rdmutattak a tébbol-
dald koélcsonds kapcsolatok jelentGségeire, amelyek
hal6zatokban kotik dssze a cégeket. Egy ipardg val-
lalatainak stratégiai magatartasa nemcsak a sajat ma-
guk altal kotott, illetve az altaluk befolyasolt partner-
kapcsolatoktol, hanem a teljes halézati kapcsolatok
strukturajatol figg. A haldzati vizsgalatok annak a bi-
zonyitasara alkalmaztak ezt a logikat, hogy ajol struk-
turélt halézatok egy magasabb haszon lehet6ségének
az alapjat képezik, és értékes tarsadalmi tékét hoznak
Iétre. Tehat a vallalatkozi kapcsolatok héalojat stratégiai
er6forrasnak tekintjuk, ami jelent8s szerepet jatszik a
stratégiai teljesitményben.

A hagyoméanyos hal6zati megkozelités elemzései a
hal6zatokat adott kontextusnak, rendszernek tekintet-
ték, ami nem valtozik, és nem vizsgaltak a valtozaso-
kat. Ugyanakkor a mai kutatdsok fokuszaba egyre
inkdbb annak vizsgalata kerll, hogy mi okozza azt,
hogy a halézatok az id6k folyaméan fejlédnek és val-
toznak. Itt most azt a megkozelitést mutatjuk be, ami
arra probal valaszt adni, hogy az iparagon belil a val-
lalatkdzi kapcsolatok rendszere hogyan valtozik. Ezt
alapvetéen Madhavan (1998) és szerzOtarsai alapjan
tesszilk meg. Legf6bb feltételezés az, hogy bizonyos
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iparagi események kovetkeztében az iparagi kapcso-
latok tovabb er6sodnek, mas események hatasara pe-
dig a korabbi kapcsolatok fellazulnak. Ezt a kapcso-
latrendszert tehat dinamikus valtozdénak tekintjuk. Az
iparagi események hatasait vizsgalva Madhavan és
szerzOtarsai arra torekedtek, hogy 0Osszességében az
egész ipardgi kapcsolatrendszer fejl6dését vizsgaljak.
Hangsulyozzak, hogy a kapcsolat énmagéban is egy-
fajta er6forrasa a vallalatnak, a kdvetkez6 fontos sze-
repeket tolti be: ismeretek, valamint egyéb er6forrasok
dramlasa valik lehet6vé, védelmet ny(jt a piaci bi-
zonytalansadgokkal szemben, segithet kikiisz6bolni a
nyersanyagoktol valo fliggést, lehet6séget teremt arra,
hogy a cégnek ellenérzése legyen masok felett, és a
halézat informacios csatorna, valamint fontos kapcso-
lati t6ke is egyben. igy a megfeleléen m(ikodd iparagi
haloé révén az egész ipardg magasabb jovedelmezé-
séget ér el.

Ez a kapcsolatrendszer a verseny kereteit is kijel6li,
valamint kifejezi az aszimmetrikus viszonyokat az
alapanyagokhoz, technolégiakhoz, piacokhoz, infor-
maciokhoz val6é hozzajutas teriiletén. A kialakult kap-
csolatrendszer meghatarozza azt, hogy az iparag ho-
gyan fejlédik, valamint az egyes vallalatok képességét
arra, hogy ezt a fejlédést meghatarozzak. A vallalatok,
hogy megdrizzék a kritikus er6forrdsokhoz valé hoz-
zaférésuket gyakran lépnek stratégiai partnerkapcso-
latba egymassal. Nagyon fontos kiemelni a kapcso-
latrendszerek valtozasat, illetve azt, hogy az iparagi
események hatdsara ez a rendszer el6re megjésolhat
iranyba véltozhat. Amennyiben a véllalatvezet6k isme-
rik az egyes események hatésait, akkor képesek lesz-
nek arra, hogy a szdmukra megfelel6 iranyba moz-
ditsék el ennek a kapcsolatrendszernek az alakulésat.
Mivel a halészerkezet a vallalati teljesitménynek és az
iparagi fejlédésnek egyik kulcsfontossadgl eleme, a
véllalatok igyekeznek olyan stratégiai [épéseket
megtenni, amelyek a haldn belll javitjak pozicidjukat,
igy az ipardg torténeti valtasai szinte mindig egybe-
kapcsolédnak a jelentésebb cégkdzi kapcsolatvalta-
sokkal. Ezek a valtozasok attdl fliggnek, hogy a halé-
zat résztvev6i mit cselekszenek annak érdekében,
hogy javitsanak a halézatban elfoglalt jelenlegi hely-
zetlikdn. A halozat szerkezete egy iparagban egy kira-
gadott id6pontban azt mutatja meg, hogy éppen milyen
koélcsonhatasok léteznek a cégek kozott. Ez azonban
egy statikus allapotot mutat. Stratégiai szempontbdl a
dinamikus szemlélet a fontos. A véllalatvezet6k néz6-
pontjabol a halozati szerkezetvaltozds folyamataban
két fontos dolog emelhetd ki, egyrészt meg kell ismer-
ni, hogy az adott iparag varhatd6 eseményei milyen

VEZETESTUDOMANY
><X>(IV évf. 2%3 % szam

halozati valtozést eredményeznek, mésrészt fel kell
ismernilk, hogy ebbdl a valtozasbdl, hogyan kové-
csolhatnak elényt cégilk szdméra. A héal6zatokban be-
kovetkez6 strukturdlis valtozasok elméletének kifej-
lesztése értékes kiegészitése lehet a stratégia irodal-
manak. (Madhavan et al, 1998)

A héldzati struktira valtozasanak vizsgalata el6tt
célszer(i tisztazni, hogy mely események kapcsan nem
beszélhetiink strukturdlis valtozasrol. Valddi szerke-
zetvaltozdsnak csak azt tekinthetjiik, amikor jelent6s
modosulas kovetkezik be a halézati kapcsolatrend-
szerben. Tehat nem valtozik a halozat attol, hogy né-
hany szerepld ki vagy belép a versenybdl, nem valto-
zik attdl sem, hogy a haldzati tevékenység intenzitasa
nd vagy csokken. Ha példaul az egyes szerepl6k anél-
kil erdsitik a kapcsolataikat, hogy Uj kapcsolatokat
kezdeményeznének mésokkal, vagy maésfajta kapcso-
latokat létesitenek a mar meglévék mellett, nem tekint-
juk szerkezeti valtozasnak. A halozati struktiravaltas
folyamatat harom tényezdvel jellemezhetjik: (1) a val-
tozds természetével, (2) a vaéltozés kialakuldsanak
okaival és (3) a valtozas iranyaval.

A véltozéas természete

A valtozas természetét elemezve a szerz6k a centra-
litasra, a cetralizaciora és a csoportkdzi kapcsolatokra
helyezik a hangsulyt. Egy adott véllalat csak akkor
partnereket vonzani, és kapcsolatokat kiépiteni. Ezt a
tulajdonsagot jelenti a centralitds fogalma: egy adott
vallalatrol akkor mondjuk, hogy centralis helyzetben
van, ha viszonylagosan, azaz a tébbi vallalathoz képest
sok vallalattal épitett ki kapcsolatot. A centralitas azon
alapul, hogy mekkora a partnerek egymas iranti vonz-
ereje, ugyanis e nélkil nem lehet hatékony és érdemes
halézatot tervezni és felépiteni. Empirikusan igazolt,
hogy az ilyen vallalatoknak nagyobb a hatalma, a hir-
neve és jellemzd rdjuk az innovéaciok elséként vald
alkalmazasa. A strukturalis valtozasok egyarant meg-
jelennek a cégcsoportok és az egyes cégek kozotti kap-
csolatokban. A halézatokban a strukturalisan hasonld
helyzetli cégeket olyan csoportokba lehet sorolni,
melyek kozott a kapcsolatok jol vizsgalhatok. (Nohria
and Garda Pont, 1991) Egy cég Ugy ndvelheti centra-
litdsat, hogy egyre tobb kozponti szerepl6vel épit ki
kapcsolatokat, mikdzben a kevésbé jelentésekkel
megszakitja azokat. A centralitas tehat fontos tényez6
a szerkezeti valtozas elGrejelzésében.

Amig a centralitas vagy kozpontisag vallalati szint(
képz6dmény, a centralizacio halézati szint(, ami azt
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mutatja meg, hogy milyen a centralitasok eloszlasa a
halézaton belul. Annél kevésbé centralizalt egy haldzat
minél inkabb hasonld a centralitasa a benne szerepld
vallalatoknak. Az iparagat tehat akkor mondjuk maga-
san kozpontositottnak, ha kevés cég van kdzponti, a
legtobb vallalat pedig periférialis helyzetben van. Ha
egy iparagban a vallalatok kozel azonos szinten
vannak, akkor a kdzpontositas szintje alacsonyabb.

A kozpontisagot és a kdzpontositottsagot egyrészt
elemezhetjiik a vallalatok egymaskdzti kapcsolatainak,
maésrészt véllalatcsoportok kozotti kapcsolatok vizsga-
lataval is. Az ilyen csoportkdzi kapcsolatok vizsgélata
lehet6vé teszi, hogy altalanos cégcsoport tipusokat
kilonitstnk el. Ezt haromféleképpen tehetjuk: a struk-
turdlis egyenl8ség, az altalanos egyenléség és a kon-
textualis egyenl6ség maodszerével. Az elsd kett6 a cé-
gek kozotti kapcsolati rendszeren alapul, a harmadik a
hasonl6 tulajdonsagu vallalatokat veszi egy csoportba,
ez utébbi hasonlatossdgot mutat a Porter-féle stratégiai
csoportok elméletével. E mddszer alkalmazasanak két
elénye van: egyrészt gazdag kutatasi hattérre tamasz-
kodhat, masrészt a csoportban lévé véllalatok szama
viszonylag allando, igy meg lehet figyelni a csoporton
beluli és a csoportok kdzotti kapcsolatok valtozasat is.
Ez szintén fontos el6rejelz6je a strukturdlis valtoza-
soknak és hossz( tavl vizsgalatokra is lehetéség
nyilik.

A valtozas kialakulasanak okai

A valtozas kialakulasanak okai lehetnek: a tech-
nologiai Gjitas, egy erdforrdsokban gazdag, céltudatos
Uj belép6 megjelenése, a szabalyozds megvaltozasa, a
fogyasztdi preferencidk jelent§s modosulasa, ami
megvaltoztatja az iparagi halo szerkezetét. Ha az ipar-
&g fejl6dését az id6ben akarjuk jellemezni, akkor az
iparagi események altal felosztott id6sik (ami igy
kiilonb6z8 hosszdsagu intervallumokbdl all) alkalma-
sabb arra, hogy vizsgalédjunk, mintha rogzitett id6-
sévokat vennenk alapul. Ez a szemléletmdd lehet6vé
teszi, hogy olyan id&intervallumokat valasszunk,
amelyek nem tetsz6legesek, hanem az iparagi ese-
mények altal kdriilhataroltak. A kulcsfontossagu ipar-
agi események okot adnak a halézat atszervezdédésére.
Az el6z6ekben emlitettek kozil azok az események
ilyenek, amelyek hosszi tavon atalakitjak az egész
iparagat. Mivel a halézati pozici6 nagyban megha-
tdrozza az er6forrasokhoz vald hozzaférést, és a
hal6zati struktira befolydsa meghataroz6 a vallalat
teljesitményére, valamint az iparag fejl6désére, ezért a
fontosabb ipardgi események lehet6séget nydjtanak a

vallalatoknak, hogy az iparagi halézatban er6sitsék
pozicidjukat. Egyes torténések alapvetéen megvaltoz-
tathatjdk az iparagi versenyt, és ez hatéssal van a ha-
l6zati kapcsolatokra is. A cégek felismerik, hogy szik-
séguk van olyan eréforrasokra, amelyeket jelenlegi
partnereik nem tudnak biztositani szdmukra. Emiatt (j
kapcsolatokat alakitanak ki, és ezzel megvaltoztatjak
az ipardgi halozat rendszerét. Ugyanakkor nem mind-
egyik nagy valtozas okoz atalakulasokat a rendszer-
ben, vannak olyanok is, amelyek a jelenlegi kapcso-
latokat mélyitik el.

A strukturalis valtozas iranya

Az ipardgi események strukturdlis hatasa kétféle
lehet: beszélhetlink struktdraer6sit§ vagy struktdra-
gyengité hatasrél. Az iparagi kapcsolatok szerkezete
megerdsddik, ha a korabban is jelentds hatalommal
rendelkezd cégek hatalma még tovabb né, és a korab-
ban is gyengébb hatalommal rendelkezd cégek hely-
zete tovabb gyengiil. Tehat a korabbi hatalommeg-
osztasi struktlra tovabb erdsodik, centralizalédik a
gyengébbek kérara. Meglazul a korabbi kapcsolati
szerkezet, ha a korabban jelentds hatalommal ren-
delkez&k hatalma csokken, a korabban kevés hatalom-
mal rendelkez6ké pedig meger6sddik. A hatalmi
struktdra tehat modosul a gyengébbek javara, a hata-
lom elosztasa decentralizalodik.

A strukturalis valtozasok okai alapul szolgélnak a
valtozasok iranyanak meghatarozasahoz. Ennek a tu-
dasnak a birtokaban a vallalatvezet6k meg tudjak tenni
a helyes lépéseket, hogy meg6rizzék, illetve javitsak
céglk haldzati pozicidjat. Harom kérdésre kell vala-
szolniuk, hogy eldontsék a strukturélis valtozés ira-
nyat: (1) Hogyan hat az esemény a jelenleg elfogadott
versenytényez6kre? (2) Kinek véalik hasznara az ese-
mény bekovetkezése? (3) Kik inditottak el az esemé-
nyeket?

Az 7. tablazatban foglaltam 6ssze a haldzati szer-
kezet-atalakitd események és a vdllalatvezet6k altal
megvizsgalando kérdések dsszefiiggéseit.

A struktira-megerdsit6 esemény a kdvetkezd ha-
rom sajatossaggal rendelkezik:

1 Az iparagban jelenleg elfogadott versenyténye-
z6kre épll, és azokat fejleszti tovabb. Kognitiv
szempontb6l nézve a struktdra-megerdsitd ese-
mény nem okoz lényegi valtozast az adott ipar-
agban alkalmazott menedzseri eszkoz6kben. Eppen
ellenkezdleg, megerdsiti és Kiterjeszti a jelenlegi
versenyképes vezetés helyzetét. A gyakorlatban a
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1. tablazat

Ahal6zati strukturat érint§ események jellemz6i

Az iparéagi események jellemzGi
Az események hatasa az iparagi
versenyre.

Kinek el6nyds a valtozas?

Ki kezdeményezi a valtozast?

Forras: Madhavan et al, (1998), 444. o.

struktira- megerdsité események tobb formaja léte-
zik: lehet a korabbi eljarasok alapjan allé techno-
I6giai fejlesztés, de lehet peldaul olyan kormany-
zati rendelkezés, ami korabban létezd stratégiai
korlatokat szlintet meg.

2. A rendszerben mar befolyasos pozicidval rendel-
kezd véllalatoknak tobb haszna sz&rmazik a struk-
tira-megerdsitd eseményekbdl, mint a perifériali-
sabb helyzetl véallalatoknak. Ennek két oka van.
El6szor is, nagy valoszinlséggel az ipardg domi-
néns véllalatai rendelkeznek befolyasos pozicioval
a rendszerben. Mivel az esemény a jelenlegi ver-
senyfeltételeket erdsiti, ezek a vallalatok még do-
minansabba valnak. Masodszor pedig, e vallalatok-
nak jobb lehet6ségiik nyilik arra, hogy az esemeé-
nyekbdl t6két kovacsoljanak.

3. Az esemény kezdeményezése nagy valdszinliség-
gel a jelenleg meghataroz6 pozici6ju cég kezében
van. E feltételezés alapja az, hogy ezeknek a
vallalatoknak tobb hasznuk szarmazik a struktira-
meger6sité eseménybdl, mint tarsaiknak. Mivel a
rendszer kdzponti szerepl6i az interakcidok kdzép-
pontjaban helyezkednek el, valdszind, hogy a fej-
lesztések forrasai lesznek. A korlatoz6 rendelkezé-
sek megsziintetésére iranyuld folyamatok elindita-
sdban és végrehajtasaban, mint példaul a lobbyzas,
altaldban a dominans véllalatok a hatékonyabbak.
Azéltal, hogy a kdzponti vallalatoknak lehet8séget

nyUjtanak helyzetik megerdsitésére fokozodik a

centralizacié. Novelik a centralizaltsagot, mivel a pe-

riféridlis helyzetl cégek tovabbra is szélsé poziciét
foglalnak el. Mivel a rendszer alapvetéen nem valto-
zik, a vallalatcsoportok kozétti kapcsolatok megma-
radnak, vagy még inkabb erésddnek.

A struktiralazité események a kdvetkez6 hadrom tu-
lajdonéggal irhatok le:

1 Radikalisan megvaltoztatjadk az iparagi verseny
alapjat képezd tényezOket. A struktiralazitd ese-
mények arra késztetik a vallalatokat, hogy Uj part-
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Strukturaerdsité esemény

Fenntartja és erdsiti az iparagban
meglévé verseny természetét.

Az iparag dominans szereplGinek
kozponti pozicidjat noveli.
Ajelenlegi halé dominans szerepl6i.

Strukturagyengité esemény

Radikalisan megvaltoztatja a
versenytényezoket.

Az iparag periférialis szereplGinek
poziciojat noveli.

Ajelenlegi halo periférialis szerepl6i.

neri kapcsolatokat alakitsanak ki, amelyek Uj er6-
forrasokhoz juttatjak a céget. Példaul struktdrala-
zit6 esemény lehet egy Uj technoldgia kifejlesztése,
ami gyokeresen megvéltoztatja az elfogadott tech-
nol6giai paradigmat, és tulhaladja a korabban szik-
séges tudast és gyakorlatot, de példa lehet a mo-
nopdliumok letdrésére iranyuld kormanyzati intéz-
kedés is.

2. A dominans pozicioval rendelkezé vallalatok nem
feltétlenul haznak hasznot a valtozashdl. A margi-
nalisabb helyzetben 1évé véllalat ugyanolyan val6-
sziniséggel kerll az esemény kovetkeztében ked-
vez6hb helyzetbe. A korabban hatalommal rendel-
kezd véllalatokat korlatozhatjdk a rendszerben ki-
alakitott kapcsolatai, kotelezettségei, nehezebben
képes alkalmazkodni az (j feltételekhez. Masrészt a
periférikus helyzetben lévg vallalat lemaradasa no-
vekedhet.

3. Az eseményt nagy valoszin(iséggel a jelenleg peri-
férialis helyzetben lévd vallalatok kezdeményezik.
Egy radikalisan (j technol6gia vagy alapvetéen (j
arazasi stratégia adaptacioja minden valdszin(iség
szerint egy egyedil m(ikdd6, kis vallalattél szar-
mazik, nem pedig egy kozponti helyzet(i vallalattol.
A periféridlis helyzet(i vallalatokat motivalja a
strukturalazito esemény elinditasa, hiszen 6k csak
nyerhetnek. Nem igy ajelenleg kdzponti szereplék,
akik elveszithetik dominans pozicidjukat.

A struktlralazitd események hatésai nem egyértel-
miiek. Csokkenthetik a centralizciot, azaz a korabbi
kdzponti helyzetb8l adodo elénydket. Ezzel szemben a
periférikus helyzet(i vallalatoknak lehet6ségik nyilik
pozicidjuk javitasara. Két ok van, amiért a struktira
centralizéltsdga nem feltétlenll véltozik: egyrészt az
eddig dominans vallalat a mar létezd kapcsolatai segit-
ségével - rovid tavon mindenképp - képes lehet a
centralizaci6 csokkent§ hatdsanak kompenzalasara,
masrészt a struktdralazito esemény nem feltétlendl
kedvez minden periférikus helyzetben 1évé vallalat-
nak. Ennek megfeleléen a kdzpontositottsag id6lege-
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sen csokken az ipardgbhan. A véllalatok kozotti kap-
csolatok vonzereje a struktdralazitd események haté-
sara megvaltozik. A megvaltozott versenykor-
nyezetben az eddigi kapcsolatok elveszithetik jelentd-
ségliket, mas vallalatcsoportok kozott pedig Uj kap-
csolatok alakulhatnak Ki.

Madhavan és kutatotarsai (Madhavan et al, 1998) a
nemzetkdzi acélpiac 1977 és 1993 kozotti eseményein
ezen Osszefliggésekre épitett hipotézisrendszeriik se-
gitségével tesztelték Aallitasaikat. Valasztasuk azért
esett erre a szovetségi haléra, mivel ezen a piacon
néhany évtized alatt jelentds stratégiai valtozasok
torténtek, melyek kozil a legjelentésebbek az 1984-es
szabalyozasi sokk, valamint az 1987-es technoldgiai
forradalom voltak. Kutatasuk eredményének fébb
megallapitasai a kovetkez6kben foglalhatok 6ssze. A
struktira-megerdsitd és struktdralazito események
megkilonbdztetése megalapozott. Hatdsaik az iparagi
kapcsolatok szerkezetére nagymértékben fiiggenek a
véltozasok sorrendjétl és idGbeliségétdl. A struktira-
lazitd esemény nyoman kérdéses, hogy mekkora idGin-
tervallumon beldl toérténik decentralizacio, mielétt Gjra
megindulna egy masféle kodzpontositds. Az eredmé-
nyek alkalmazéasanak lehet6ségei a véllalatvezet6k
szaméra leginkdbb abban jelentkeznek, hogy a vélla-
lati halé hasznalhaté mint teljesitménybefolyasold
tényezd, valamint ezzel szoros dsszefliggéshen vannak
hélézatépitésre alkalmas id6szakok. A korméanyzati
szféra szamara fontos informéacidkat jelentenek a val-
lalati halézatok és valtozasaik irdnyai a bevezetendd
szabalyozasok potencialis hatasainak felmérésére, il-
letve a jelenlegi szabalyozasi médok esetleges korla-
toz6 hatasainak megsziintetésére.

A technoldgiai életgdrbe
és a partnerkapcsolatok kialakitasa

Ahogy azt az el6z6ekben emlitettiik, a kdrnyezeti
valtozdsok egyik meghatarozé eleme a technoldgiai
fejlédés. A technologiai fejlédés altal megkivant ko-
vetelményeknek a vallalatok mar nem képesek egye-
dil eleget tenni, igy a kilénb6z6 kutatas-fejlesztési
programok, a technolégia minél magasabb szinvonalra
emelése érdekében, kdzds tevékenységre szoritjak a
vallalatokat. Stratégiai dontést képez a vallalat veze-
tése szdmadra az, hogy az adott skalan milyen partner-
kapcsolatot alakit ki. Ehhez a dontéshez nagymérték-
ben hozzésegiti a véllalatokat a sajat termékeikhez
kapcsolodd technologiai életgbrbe ismerete. Noha a
vallalatok sokféle lehet6ség kozil valaszthatnak, mint
példaul stratégiai szovetségek kialakitasa, joint ven-
ture, azaz kozds véllalat létrehozésa, licencvasérlas,

részvényvasarlassal torténé vallalatfelvasarlas vagy
Osszeolvadas. Abban a kérdésben, hogy hogyan dént-
sék el, melyik partnerkapcsolati format valasszak, je-
lent6s szerepe van a technoldgiai életgbrbe ismere-
tének. Itt a killénféle vallalati kapcsolatok kozil kett6t
valasztok ki: a szovetsegkoteést és a felvasarlast. Eze-
ket vizsgalom Roberts és Liu (2001) irasara alapozva.
Az indok arra, hogy e két kapcsolati formét valasztom
abbdl ered, hogy mind a kett6 egyarant hosszl tavra
kapcsolja 0ssze a véllalatokat, azonban a kildnbség a
felelGsség, illetve a kozosen vallalt felel6sség és a
kdzbs haszon kilonbdz6ségében van. A szdvetségnél a
hosszl tavon szOvetséget kot6 partnerek stratégiai
onallésaga megmarad, valamiféle kozos teljesitmény
létrehozasara alakitanak ki kapcsolatokat, és ezzel a
kozos teljesitménnyel felmertlt koltségeket és a hasz-
not egydittesen ,,vallaljak”. A felvéasarlas soran a valla-
lat tulajdonképpen tulajdonjogot szerez egy masik val-
lalat felett, amelynek tevékenységét teljes mértékében
atveszi, igy a koltségek és kockazatok viselése, az eb-
b6l adéd6é nyereség egyarant &t illeti meg. Ahhoz,
hogy megértsiik a szOvetségkotés és felvasarlas sze-
repét a technoldgiai életgdrbe fliggvényében elGszor is
tisztazni kell a technoldgiai életgérbe négy szakaszat.
Azért kiemelten fontos a technolégiai életgbrbe isme-
rete a vallalatok szamara, hogy felismerjék, mely sza-
kaszban van a termékiik. Minden egyes szakaszban a
vallalatnak kiilénb6z6 lehet6ségei adédnak arra, hogy
partnerkapcsolatokat alakitson ki. igy a vallalatveze-
tésnek az a feladata, hogy 6sszekapcsolja a termékei
technoldgiai életgdrbéjét az adott kialakitandd part-
nerkapcsolat tipussal. Ez azért komplex feladat, mert a
vallalat kiillénb6z6 termékei esetlegesen méas szakasz-
ban lehetnek, ezért a partnerkapcsolatok megvalasz-
tasanal koriltekintéen kell eljarniuk. A technoldgiai
életgbrbe modellben négy szakaszt kiilénbdztethetiink
meg: az els6 a képlékeny, a masodik az atmeneti sza-
kasz, a harmadik az érett és az utolso a zard szakasz. A
technologiai életgdrbe felismerése James M. Utterback
nevéhez f(iz6dik, aki 1970-ben alakitotta ki az elsd
harom szakaszt és kés6bb kapcsolta hozza a negye-
diket, a zard szakaszt. A szakaszokat a technoldgia ala-
pu terméken végrehajtott innovacid karaktere és gya-
korisaga alapjan, valamint a piac dinamikéja szerint
klloniti el. (1. abra)

A képlékeny szakasz

A képlékeny szakaszon az adott technolégiat kép-
visel6 termékeket nagy kockazat fogadja a piacon.
Ebben a szakaszban a véllalatok nem mernek minden
K+F kapacitast egyetlen technoldgia mellett lekotni,
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1. abra

Atechnolégia életgérbe Utterback modellje

Fonas: Utterback, J. M. (1994), idézi: Roberts E. B. - Liu W. K. (2001, 28. 0.) alapjan

mivel nem lehet tudni, hogy végul melyik techno-
légiatipus kertl ki gy6ztesen a versenybél. A képlé-
keny szakasz jellemz&je még a kereslet gyors nove-
kedése, illetve a belépési korlatok alacsony volta, ami
miatt a sajat technoldgiaval rendelkez6 cégek kdnnyen
piacra léphetnek. Ekkor a markah(iség még gyenge, hi-
szen az adott technoldgidk nem hdditottak teret a pia-
con, a fogyasztok inkabb a funkcionalitasra és a min6-
ségre fektetik a hangsulyt. Akodzvetlen verseny a valla-
latok kozott viszonylag csekély, ennek kovetkeztében
a haszonkulcs magas. A beszallitok alkuereje Kicsi,
mert a szallitand6 anyagok és berendezések még nem
specifikusak. Manapsadg amikor a termékéletgdrbék
egyre rovidiillnek az 0j technoldgianak gyors elfoga-
dasra, terjeszkedésre van sziiksége, ezért a vallalatve-
zet6knek fontos volna a termék iicencét minél tébb
vallalatnak eladni technoldgidjuk térnyerése érdeké-
ben. Ebben a szakaszban a vev6k gyors elérésének ér-
dekében a nagyobb cégek szivesen kdtnek marketing-
szOvetségeket az ellatési lancok fontosabb szerepl6i-
vel. Megfigyelheté egy (j szOvetségi fajta is, ami
valamilyen szabvany kifejlesztésére azért jon létre,
hogy szabvanyt alkossanak meg. A képlékeny sza-
kaszban a mar bejaratott technoldgidval rendelkez6
cégek gyakran véasarolnak fel kisebb induld vallala-
tokat. A kisvallalatnak igy nagyobb eréforrasok allnak
rendelkezésére, és a felvasarlé olyan fontos, verseny-
képes technolégiakhoz juthat, amikeUdnmaganak kolt-
séges lenne kifejlesztenie. Egy maésik lehetség a ku-
tatds-fejlesztési szovetség kotése egy induld vallalat-
tal. Ekkor a nagyvallalat célja a tulajdonképpeni
tudasbazis megszerzése. Ez a stratégia lehet6vé teszi a
nagyobb véllalatok szamara, hogy a piaci valtozasok-
kal lépést tartsanak, valamint olyan vezet6i kapcso-
latok kialakitasat eredményezheti, amelyek az eset-
leges kés6bbi felvasarlas alapjat képezhetik.

VEZETESTUDOMANY
XXX|V EVF. 2003 % szam

Az atmeneti szakasz

Az atmeneti szakasz tulajdon-
képpen akkor kezdddik, amikor a
termékkonstrukcio kiforrott alla-
potot ér el. Mig a képlékeny
szakaszban tobb technoldgiai le-
het6ség versenyez egymassal, itt
mar kivalasztottak azokat a meg-
hataroz6, dominans technologia-
kat, amelyek alapjat képezik a
termékek kifejlesztésének. Ezzel
egy id6ében a termék és a piaci kockazat csokken és a
kutatas-fejlesztés mar csak az adott dominans techno-
l6gian alapuld konstrukcio fejlesztésére koncentral. A
kereslet gyorsan n6, a fogyasztok minéségi terméket
és idébeni széllitast igényelnek, a belépési korlatok
még kisebbé valnak, ha a dominans konstrukcio
konnyen hozzaférhetd barki szdméra. A vallalatoknak
alkalmazkodniuk kell az Uj szabvanyokhoz és ennek
megfelel6en agressziv ndvekedési stratégiat kovetnek.
Ebben a szakaszban a véllalatok gyakran miikddnek
egy(tt a dominans konstrukcié fejlesztésén a mar kia-
lakult technoldgiakkal, nem ritka, hogy az ilyen
egylttmiikodés soran hasonlé méretl vallalatok egye-
stlnek. A piaci részesedés és bevétel elérése, ndvelése
érdekében a vallalatoknak gyorsan kell 1épnitik, minél
hamarabb ki kell fejleszteniik vagy meg kell szerez-
nilik a kialakult technolégiara épiil6 dominans ter-
meéket. A megszerzés maédja a licenc vagy a royalty. A
termékkel mar rendelkezd vallalatok kihasznaljak a
pozicidjukat vagy licenc-megallapodast kotnek, vagy
pedig egyszerlien eladjak a terméket. Azoknak a
cégeknek, amelyeknek kifejlesztett technoldgiaja nem
lett meghatarozé a piacon, nem érdemes az altaluk ki-
fejlesztett technoldgiat alkalmazniuk. Be kell szerez-
nitik egy Uj technol6gian alapuld licencet, licencter-
méket vagy maguknak kell azt kifejlesztenilik. Az
esetek tObbségében gy tlinik ezzel mar elkéstek. A
nagy novekedési potencial, amely ezt a szakaszt jel-
lemzi nagyon vonzé, kiléndsen az érett technoldgiali
piacon tevékenyked6 vallalatok szaméara. Ez azt
jelenti, hogy azok a véllalatok, amelyek rendelkeznek
mér olyan termékekkel, amelyek a technoldgiai élet-
gorbe érett szakaszaban vannak, és ezek altal nagy be-
vételre tesznek szert, er6feszitéseket tesznek arra,
hogy beléphessenek olyan uzletagba, amely a tech-
noldgiai életgérbe egy korabbi szakaszaban van. Az
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érett piacon versengd nagy cégek olyan vallalatokat
vasarolnak fel, amelyek rendelkeznek a dominans kons-
trukcidval, vagy olyanokat, amelyek képesek azonnal
atallni az Uj szabvanyra. Azok a gyorsan ndvekvg cé-
gek, amelyek maguk is rendelkeznek az uralkod6
technoldgiaval, képesek lehetnek felvasarlasokat végre-
hajtani. Ezek a felvasarlasok azonban csak akkor le-
hetnek sikeresek, hogyha megalapozott és erds straté-
giai cél all mogottik, valamint a kiszemelt célvallala-
tok rendelkeznek valamilyen kiegészité technoldgia-
val,'vagy pedig fogyaszt6i bazisuk elegend6en nagy.

Az érett szakasz

Az érett szakasz legfontosabb jellemzdje, hogy a
kialakult és elfogadott technologiara épiil6 meghata-
roz6 modell kialakitisa a cél. Ebben a szakaszban a
dominans modell tébb iranyban is differencialédhat,
fejlédhet, illetve fejleszthetik. Tehat a kutatas-fejlesz-
tés stlypontja a termék innovéacidrdl a gyartas folya-
matanak innovécidjara helyezddik at. Mivel ezek az
innovaciok nagyon id6- és koltségigényesek, ebben a
szakaszban sok vallalat alakit ki K+F szdvetségeket,
azért, hogy a felmeril6 koltségeket és az esetleges
kockéazatokat megossza. Ebben az idében a magas
koltségek és a bels6 K+F kockazatai a technolégiai
felvasarlasokat is megsokszorozzak. Néhany vonatko-
zasban a felvasérlas kedvez6bb lehet, mint a szdvet-
ség, mégpedig akkor, amikor a partnerek egyarant
rendelkeznek az elérhetd (j technoldgiaval, valamint
versenytarsai egymasnak. Ekkor a felvasarlasnal a fel-
vasarld kizar6lagos jogokat szerez az adott technolé-
gidval kapcsolatban. A technoldgiai életgbrbe érett
szakaszaban a kereslet ndvekedése lelassul, bar a ke-
reslet teljes volumene bévill. Az egykor magasan jo-
vedelmez6 piac kiegyensulyozottabba valik. Ez egye-
nes kovetkezménye a koéltségcsokkenésnek és a kapa-
citasfeleslegnek. Megkezdddik az arverseny és a pro-
fitnyomas, létfontossagl, hogy a koltségeket egyre
lejjebb nyomjéak és az értékesitési volument ndveljék.
Az adott technoldgiai szint és a sziikséges nagy gyar-
tokapacitas nehézzé teszi a belépést a piacra. E szakasz
talélésének kulcsa a hatékonysag novelésébdl adddo
koltségesokkentés. Ennek egyik modja a beszallitok-
kal valé szorosabb kapcsolat kialakitasa. Masik lehet-
séges modja a fejlesztési koltségek csokkentése a be-
szallitokkal vagy versenytarsakkal kotott szdvetségek
altal. Ezek mellett a marketingszovetségek is fontosak,
hiszen a kdzvetlen verseny élezddésével Iétfontossagu
a fogyasztdk megnyerése. A marketingszvetségek se-
gitik a vallalatokat a rejtett piacok felkutatasaban, a
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versenytarsak fogyasztdinak kdvetését és ez altal az (j
foldrajzi piacok felé vald terjeszkedést. F6képp a high-
tech iparagakban népszer(i mddja a kdltségcsokkentés-
nek, illetve az er6sebb piaci pozici6 elérésének a hori-
zontalis Osszeolvadas valamilyen kiegészit6 terméket
gyartd vallalattal.

A zaro szakasz

A piacon uralkod6 technoldgia egy pillanat alatt el-
avultta valhat egy fejlettebb, (j generacios technolégia
bevezetésével. Ebben a szakaszban a piac még ingatag,
az Uj piac azonban fejlédik, s ez altal keresletet von el
a régi piactdl. A korabbi belépési korlatok veszitenek
jelentdségiikbél, és a piacra belépni szandékozé Uj cé-
gek hajlandésaga né. A technologiai fejl6dés ekkor
folyamatosan az 0j technoldgiai életciklus képlékeny
szakasza felé mutat. A technoldgiai fejlédés folyamata
tehat Gjra kezdddik. Az Gjabb technolégia térnyerése
egyik pillanatrél a masikra megrengetheti a vallalatok
versenyképességeit, erre stratégiailag fel kell késziil-
nillk a cégeknek. Az (j generacios technoldgia meg-
néveli a rendszer teljesitményét, ugyanakkor lerom-
bolhatja, vagy novelheti egy vallalat képességeit is. Ha
egy olyan cég Iép piacra az (j technolégiéval, amelyik
a réginek is gyartoja, ez komoly el6nyt jelent a sz&ma-
ra. Még akkor is, ha a régi technoldgia piaca mar
leéldozéban van. Az ilyen cégek ak&r monopolista be-
vételre is szert tehetnek. Vannak olyan iparagak, ahol
akar a piaci bevezetés egy hdnapos el6nyével is dramai
novekedést lehet elérni a haszonkulcsokban. A mar-
ketingszdvetsegek és a kilonbdzd beszallitoi és fel-
hasznal6i megéallapodasok gyorsithatjak az atmeneti
szakaszt és garantaljak, hogy az (j termék a fogyasz-
tok rendelkezésére alljon, valamint enyhitik a piacra
els6ként belépd cégek aggodalmait azzal kapcsolat-
ban, hogy a piacon keresleti bizonytalansag 1éphet fel.

Atechnologiai életgorbe jellemz6it foglalja 6ssze a
2. tablazat.

Avallalatok szdmaéra stratégiai kérdés annak eldén-
tése, hogy szovetséget kdsson mas vallalatokkal vagy
felvasarolja azokat. Erre a kérdésre adott valasz nem-
csak a specifikus kompetenciakon és szilikségleteken
malik, hanem fiigg a piac altalanos fejl6désétdl és a
vallalat piacon elfoglalt helyét6l, valamint attol, hogy
a nehezed6 versenyfeltételek nyoméasa hogyan valto-
zik. A vallalatok szivesebben kotnek szovetségeket a
technoldgia jobb kérvonalazddasaval és a verseny éle-
z6désével. A zaré szakaszban a szOvetkezési kedv
csokken, amikor a ledldozéban lév6 technoldgia csok-
kenti az ipardgi szerepl6k szamat. Az dsszeolvadasok
és felvasarlasok szama gyakran magas az atmeneti
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Képlékeny szakasz

m A piacok és a termékek bizony-
talansaga

= A termék innovacio és a folya-
matrugalmassag magas foka

= Gyorsan novekvd kereslet;
alacsony teljes mennyiség

= A termék funkcionalitasa
nagyobb, mint a markaneveké

= Kicsi a kdzvetlen verseny

A szakasz dinamikaja

mTechnolégiai fejlesztés és meg-
Orzés (fékusz Htermékfejleszté-
sen és az agressziv szabadal-
maztatason)

m Annak elémozditasa, hogy a
sajat technolégia iparagi szab-
vannya valjon

Prioritasok

m Stratégiai szovetségek kotése
annak érdekében, hogy a tech-
noldgia iparagi szabvannya
valjon

m Licenc stratégiak adaptéalasa
(nyilt forras licenc vagy agresz-
sziv licenc atadasa a felhaszna-
16knak)

» Marketingszdvetségek kialaki-
tésa (az ellatasi lanc kulcssze-
replivel vagy az ipardg vezet§
véllalataval)

m Technoldgiai szovetségek kotése
a véllalatokkal gyakran dssze-
kapcsolva eszkdzberuhazasok-
kal

Stratégiai szovetségek

m Induld véllalkozasok felvasar-
lésa azon cégek altal, amelyek
érett szakaszban 1év6 high-tech-
nolégiai iparagban elfogadott
technol6giaval rendelkeznek

m Villalati eszkdzberuhdzésok a
gy6ztes technoldgiat kifejlesztd
véllalatok felvéaséaroljak
versenytarsaikat

Felvasarlasok és 6sszeolvadasok

Cikkek, tanulmanyok

A négy technologiai

Atmeneti szakasz

= A dominans modell megjelenése

m Tisztabb fogyasztoi sziikségletek
megjelenése

u A folyamat innovacié néveke-
dése

m Kiegészité eszkozok fontossaga

= A mindségre és képességekre
alapozott verseny

m Technoldgiai képességek étszer-
vezése a dominans designnak
megfelel6en (Technolégiai lehe-
téségek folyamatos felderitése)

= A technolégiai lehet6ségek
folyamatos kiaknazasa

u NoOvekedési stratégia kdvetése
(agressziv kapacitasndvelés vagy
szoros partnerkapcsolatok
kiépitése révén, a beszallitokkal
és a fogyasztokkal)

n A gy6ztesek agressziv licenc
dtadasa a vevoknek és azoknak a
véllalatoknak, amelyek elvesz-
tették a dominans modell kiala-
kitasanak csatajat

n Kutatésfejlesztésre alapozott
kozos vallalatok létrehozésa a
piac szereplGivel

= Marketingszdvetségek kotése;
ellatasi megéllapodasok a folya-
matos mindség, ar és rendelke-
zésre &llas biztositasara

m A dominans technol6giaért foly-
tatott harc gy6ztesei felvasarol-
jak versenytarsaikat

m Az (jj technolégiara alapitott val-
lalatok belépése a piacra felva-
sarlasok Utjan

Forras: Roberts E.B. and Liu W. K., 2001, 29. o.

szakasz jellemzéi

Erett szakasz

mEr6s nyomas a haszonkulcson

mTobb azonossag, mint
kiilénbéz6ség a végtermékekben

m A termék és a folyamat
innovaci6 kozeledése

n Koltségellendrzés az értéklancon
keresztil

« Er6s fogyaszt6i fokusz

» Alkalmazkod6 és hatékony szer-
vezet

» Kutatés-fejlesztésre létrehozott
vegyesvallalatok alapitasa a
technoldgia fejlesztés kockaza-
tainak és koltségeinek megosz-
tasara

» Marketingszévetségek kotése a
latens piacokért folytatott harc,
illetve a fogyasztok elcsabitasara
a versenytarsaktol

* Gyartési szovetség a fontos ter-
mékek rendelkezésre allasanak
biztositasara

= Nyitott szovetségek a beszalli-
tokkal és a vevikkel

m Horizontalis 6sszeolvadas a
kiegészité termékeket és szolgal-
tatasokat gyart6 cégek kozott

m A nem létfontossagu termel6i
kapacitasok kivonasa

mOlyan vallalatok felvésarlasa,
melyek olyan (j technolégiara
alapozott termékeket gyartanak,
melynek sajét fejlesztése nehéz
lenne

2. tablazat

Zar6 szakasz

m Az (j technolégiék invaziéja

m A sziikséges eszkozok
elavulasanak novekedése

m A belépési korlatok csokkenése;
(j versenytars megjelenése

mUj technol6giék megjelenésével
néhany piac kozeledése

m Az (jj technol6gia beazonosita-
séhoz szlikséges részek és az
alapvetd képességek atérté-
kelésének fontossaga

m Lehetség az esetleges nem
szilkséges kiegésziték piacrol
torténd kivonaséara

» A tdmadok szdmadra a piac altali
elismerés megszerzése

= A tdmadok szamara a termékfej-
lesztési fokusz sziikségessége

m A tdmaddk marketingszovetségei
a piaci elismerés megszerzésére

m A tamaddk megallapodasai a
technol6giai vezet6k ellatasara

mLicenc megallapodasok a
ledldozéfélben 1évé technoldgiai
részek megvasarlasara

m Az uralkod6 technolégiét alkal-
maz6 cégek lehetséges eszkdzfi-
nanszirozésai a timadok szaméara

m A vallalatok (j piacokra terjesz-
kednek, kilénbdz6 piaci szeg-
mensben tevékenykedd vallala-
tok felvasérlasaval

m Villalatfelvasarlasok a kapcso-
16d6 terméket gyarté vallalatok
korében

m Véllalatok levélasztasa a piacok
kozeledésével létrejove priorita-
sok atrendez6dése miatt

szakaszban, mert a nagyobb vallalatok felvasaroljak az
indulé vallalatokat, azért hogy kiterjesszék techno-
I6giai portfolidjukat. Amikor a dominans modell Ki-
kristalyosodik és az alkalmazott technolégia éretté va-
lik, akkor a vallalatoknal feler6sodnek a felvasarlasi
szandékok, mégpedig az erds verseny tulélésének
érdekében. Osszességében megallapithaté tehat, hogy
a vallalatok szdméra stratégiai fontossagl az adott
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pillanatban a megfelel§ partnerkapcsolat megléte,
amelynek el6készitése hossz( tavu stratégiai szem-
léletet igényel. Ennek alapfeltétele a vallalat egyes ter-
mékeihez, illetve (zletagaihoz kapcsol6dé technol6-
giai életgorbék szakaszainak figyelemmel kisérése, il-
letve annak képességnek a kifejlesztése, hogy a cég a
piaci véaltozasok nyoman a technoldgia teriiletén be-
koévetkezd eseményekre képes legyen azonnal reagalni.
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A véllalatkdzi kapcsolatok portfolidja

Vizsgalodasunk targyat a vallalatkdzi kapcsolatok
halozata képezi. A vallalati stratégidval 6sszefliggés-
ben e kapcsolatok portfoliojanak kialakitdsa és mu-
kddtetése a feladat. Az el6z6ekben lattuk, hogy a valla-
lat egyes termékeihez, szolgaltatasaihoz kapcsol6dd
technoldgiai életgdrbe és annak szakaszai, milyen
kapcsolati forma kialakitasat eredményezik. A valla-
latok kulonbozd termék- és szolgéltatasportfoliokkal
rendelkeznek melyekhez, illetve ezek egyes részeihez,
egyes elemeihez a technologiai életgdérbe kilénboz6
szakaszai tartoznak, igy a vallalatoknak egyszerre
tobb. kilonb6z6 kapcsolati tipus menedzselésére kell
dsszpontositaniuk. Stratégiai irdnyelvek adnak Gtmu-
tatast a vallalatvezet6knek a kialakitandé kapcsola-
tokra, amelyek vezetése ezutdn a vallalati teljesitmény
fontos meghatarozé eleme lehet.

Mint lattuk az iparagi vallalati hal6t mddosito
események szorosan 0Osszefliggenek a technoldgiai
véltozasokkal. igy a vallalatok termékeihez kapcso-
16d6 technoldgiai életgdrbével. Az iparagban bekdvet-
kez6 események kisérte valtozasok hatnak a vallalat
altal kezelt kapcsolatportfoliora is. A kdvetkez6kben
azokat a kapcsolati tipusokat vizsgalom, amelyek a
vallalatok kozott létrejovd vevd-beszallitd egyiittmdi-
kddések kilonbozé formai lehetnek. Ehelyltt nem
foglalkozom az azonos vagy kozel azonos fogyasztoi
igényeket kielégit§ termékeket gyartd versenytarsak
kozott létrejové vallalati kapcsolatokkal.

A kil6énboz6 vallalatkdzi kapcsolatok kialakitasa és
menedzselése vonatkozasaban érdekes, hogy milyen
vezetési struktarat, illetve kapcsolati forméat vélasszon
egy cég, kuldnbdzd koérnyezeti korilmények kozott. Ez
stratégiai dontés, mivel kolcsdnhatasban van azzal,
hogy a cég hogyan hatarozza meg sajat vallalati hatarait
és alapvetd képességeit. Az ehhez kapcsol6dd szerve-
zeti kérdés, ami mar a stratégia megvaldsitasat jelenti
az. hogy mi a kulénbdzé tipust kapcsolatok megfeleld
menedzselésének mddja. Erre egy kutatasokon alapuld
tipizalast ismertetek, Bensaou (1997, 1999) ,vevdi-
szallitoi kapcsolatok portfoliéi” elméletét.

A kutatdsi eredmények alapjan a kilénbozd valla-
latkdzi kapcsolatokat az egyuttmiikédésben alkal-
mazott specifikus beruhdzasok mentén kiilonithetjik el.
Bensaou a kutatasidt amerikai és japdn autdgyérak
korében végezte. Olyan valtozdkat keresett, amelyek a
kulonbdz6 vallalatoknal egyiitt mozognak, és szigni-
fikdns kapcsolatot mutatnak olyan tényezékkel, ame-
lyek &ltaldban a stratégiai partnerkapcsolatok jellemzéi
(pl.: bizalom, kolcsonods fliggéség stb.). llyen véltoz6-
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nak bizonyult a specifikus beruhdzasok szintje. Ezek
olyan t6kebefektetések, amelyek nehezen, dragan ultet-
het6k & mas kapcsolatokba, vagy mas széllitéhoz, ve-
v6hoz valo atvitel soran vesztenek értékiikbdl. A vevdi
oldalon ilyen beruhdzdsok azon épiletek, eszkdzok,
berendezések, amelyek kifejezetten az adott szallitora,
illetve annak termékeire szabottak, tovabba olyan
immaterialis javak, mint a szellemi t6ke, az oktatas és
az informécidcsere. A szallitoi oldalon: az Gizemek és a
raktarak elhelyezkedése, felszereltsége, a kildnleges
képességek, a szakért6k delegalasa és az informacids
rendszerek vevovel valé 6sszehangolésa tartozik ide.

A modellben a két dimenzid, amelyek alapjan a k-
16nb6z6 vevd-szallitd kapcsolatokat elkilonithetjik: a
vev@ specifikus beruhazasai és a szallité specifikus be-
ruhazasai. Az igy kialakitott négy kapcsolattipus: a
piaci csere, a fogoly vevd, a fogoly szallito és a straté-
giai partnerség. Ezt a 2. dbra szemlélteti.

2. abra
Avevi-szallitd partnerkapcsolatok tipusai

A szallité specifikus beruhéazéasai

Alacsony Magas
g
11,3 g Fogoly vevé Stratégiai partnerség
a.
I 1 % Piaci csere Fogoly széllitd
< <

Forrés: Bensaou, M. (1999, 36. 0.)

A piaci cserénél egyik fél sem fejleszt ki a masik
félre specializalt eszkdzdoket. Mindkettd olyan beruha-
zasokat hajt végre, amelyek nemcsak az adott kapcso-
latban alkalmazhat6k. igy a partnervaltas korlatjai és
koltségei alacsonyak. Afogoly vevd esetében a szallito
van el6ny6sebb pozicidban, a vevét kiszolgaltatva tart-
ja, kulléndsebb nehézségek nélkil lecserélheti. Ez azért
van, mert a vev6 a kapcsolat fenntartasa érdekében
specidlis eszk0zoket alakitott ki, mig a szallito nem
kotelezte el magat ilyen mértékben. Afogoly szallitd
ennek épp az ellentétes esete: a testre szabott beru-
hé&zasai miatt a szallitd van kiszolgaltatott helyzetben.
A stratégiai partnerség mindkét fél szamara elkotele-
zettséget jelent, Ggymond egymaéshoz kotik kezliket. A
2. abran lathat6 fogoly beszallit6 és fogoly vevd kap-
csolatok tehat aszimmetrikusak, melyekben vagy a ve-
v6, vagy a beszallité kapcsolat specifikus beruhaza-
sokra kényszerill, hogy partnerét megtartsa. Mig a
piaci kapcsolat és a stratégiai partnerség egyenrangu
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kapcsolatot takar. A kiilonb6z6 kapcsolattipusok kdzott
nincs kulénbség az elért teljesitmény terén, azaz min-
den tipusban lehetnek magas és alacsony teljesitményti
kapcsolatok. Egyik tipus sem, még a stratégiai partner-
ség sem, nevezhetd kilonbnek, jobbnak a tobbinél.
Mindez azt jelzi, hogy az egyittmiikddések eredmé-
nyessege a kapcsolat mikodtetésének fliggvénye.

Akontingenciaelmélet alaptételére épitve, a sikeres
vallalati stratégiat a kdrnyezet fliggvényében kell meg-
alkotni. A vallalati kapcsolatok kialakitasanak alapja is
kornyezetfiiggd: (1) a termék és a kapcsol6dd techno-
I6giajellemz6inek, (2) a piaci versenyviszonyoknak és
(3) a beszallitdi piac sajatossagainak figyelembe
vételére épil. A 3. tablazat részletesen tartalmazza,

3. tabléazat

Kapcsolattipusok jellemz6i a kérnyezeti tényezékkel valo 6sszefliiggés alapjan

A szallité specifikus beruhéazésai

Alacsony

Fogoly vevé

Termékjellemzdk
m Technikailag komplex
m J4l bevalt technoldgiéra alapozott
m Kevés termékinnovacio és fejlesztés
Piaci jellemzd6k
m Stabil kereslet, korlatozott piacnévekedés
m Koncentrélt piac, kevés szam( tapasztalt szerepld
m Avevl altal fenntartott sajat gyartasi kapacitast
A szallité jellemzGi
m Nagy raktarak
s m \/édett technolégiak
m Kevés szamd, er6s pozici6ju eladd
m Er6s alkupozicié

&

m Avevok er6sen fiiggnek a szallitoktdl, a technologiajuktol

és szakértelmuktol

it}

3

a

3

a

Y

c Piaci csere

> L P
> Termékjellemz6k

< m Er6sen standardizalt termékek
m Erett technoldgia
m Alacsonyfokd innovaci6 és ritka designvaltozas
m Technikailag egyszer(i termékek vagy jol strukturalt,
bonyolult gyartasi folyamat
m Alacsony fokU testre szabas
c m Kevés miiszaki er6feszitést és szaktudast igényel
8 m Kicsi t6kebefektetés
< Piaci jellemz6k
m Stabil/csdkkend kereslet
m Er6s versenypiac
m Sok megfelel6 beszallito
m Valtozatlan szerepl6k
A szallité jellemz6i
m Nem védett technoldgia
m Alacsony atvaltasi koltségek
m Gyenge alkupozicio

Forras: Bensaou, M. (1999, 38.0.)
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Magas

Stratégiai partnerség

Termékjellemzék
m Magas fokU testre szabas
Kozel all a vevd alapvet6 képességeihez
Kulcsfolyamatok kdlcsonds 6sszehangolasa
Bonyolult alkatrészek, integralt alrendszerek
Uj technoldgiara alapozott
Termék-, technoldgiai, folyamatinnovécio
m Gyakori designvaltoztatas
m Er6s tervez6i szakismeretet igényel
m Magas t6kebefektetés
Piaci jellemzdk
m Er8s kereslet és magas piaci névekedési rata
m Erdsen versenyzd és koncentralt piac

m Szerepl6k gyakori cserél6dése, a dominéns, allando
termékvaltozat hianya miatt

m VeVl fenntartja a hdzon beliili tervezést és tesztelést
A szallité jellemzéi

m Nagy raktarak, széles termékskala

m ErGsen védett technoldgia

m Kutatashan / innovécioban aktiv

m Tervezési, gyartasi és szervezési szakértelem

Fogoly szallité

Termékjellemzdk
m Technoldgiailag komplex termékek
m Uj technoldgiai alapti (szallitok éltal kifejlesztett)
m Fontos és folyamatos innovécio, és funkcionalitas a
termékkategoriakban
m Jelent6s miszaki szakértelem szilkséges
m Nagy t6kebefektetés
Piaci jellemzék
m Magas novekedési rataju piaci szegmens
m Kegyetlen verseny
m Kevés hozz&ért6 szerepld
m Instabil piac, valtozo szallitokkal
A szallité jellemzdi
m Védett technoldgia
m J6 pénziigyi helyzet(i szallitok
m J6 szallitéi K+
m Szallitok alacsony alkupozicitja
m Vevdktdl valo ers fiiggés
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hogy e harom faktor mentén a négy kapcsolatstratégia
miben tér el egymastol.

Miutan megallapitottuk, hogy az adott kdérnyezet
milyen kapcsolattipust kivan meg, masodik lépésként
hozza kell rendelnlink a megfelel6 menedzsment meg-
kozelitést. Bensaou az egyes kapcsolatmenedzsment
tipusokat harom dimenzid szerint osztalyozza: (a) in-
formécidaramlas modja, (b) a vallalat hatarait kiter-
jesztd tevékenységek jellemz8i (boundary spanners’
task), amit nevezziink a kapcsolattartd feladatok for-
malizaltsdganak, (c) a kapcsolaton belili szocidlis 1ég-
kor, a vallalati folyamatok és kultdra. (4. tablazat)

A piaci csere jellegl kapcsolatok esetében az infor-
mécidcsere a hivatalos utakon, targyaldsokon vagy
arajanlatok forméajaban torténik. A tervezés nem kdzos
munka eredménye, a szallité a gyar igényei alapjan
dolgozik. JOI bevalt, formalizalt rutinmodszerek gon-
doskodnak a cégek kozti koordinaciorél. A személyes
kapcsolattartas a vevd és a szallito munkatérsai kozott
korlatozott, ritka a személyes kodlcsonds latogatas. Bar
a személyes egylttmdikodés, kooperacié nem jellem-
z6, a két cég kozétti viszony kiegyensulyozottnak
mondhat6. A jél mikodd kapcsolat alapja ekkor a tisz-

tességes szerzddések megkdtése és mindkét oldalrol
torténd betartasa, melyekben a feladatokat, kockazato-
kat, hatéridéket fair modon osztjak el.

A fogoly vevl tipust kapcsolatoknal a cégek ko-
zotti koordinaciot jol kezelhet6, kis Iépésekre és folya-
matokra bontjak le. A kommunikaci6 az el6z6 stilus-
hoz képest joval szélesebb csatorndkon folyik, sokkal
intenzivebb. A feladatok jél strukturéaltak, &m a cégek
kapcsolattartdi bevallottan sok id6t toltenek egymas-
sal. Ennek ellenére a kapcsolati 1égkor altalaban fe-
szillt, a bizalom hianya a jellemz8. A rossz reputécid a
szallitok oldalan jelentkezik, a vevék fejlesztési és ta-
néacsadasi igyekezetei ellenére.

A stratégiai partnerségnél az egylttm(ikdd6 felek
kozt alland6 az informacidaramlads mind formalizalt,
mind személyes csatornakon keresztiil. A cégek képvi-
sel6i gyakran latogatjak egymast, a kdzds projektek
mindennaposak. A partnerek gondoskodnak réla, hogy
informéacidtarolasi és tovabbitasi rendszerik egymas-
sal minden részteriileten kompatibilis legyen. A tech-
noldgia gyors valtozasa megneheziti a tervezést, ezért
a feladatkorok altalaban rosszul definidltak, nem ru-
tinszernek. A kapcsolattartok sok id6t toltenek egyutt,

4. tablazat

Vezetési jellenzok a kiilonbdz6 kapesolati tipusoknal

Fogoly vevd

Informéaciéadramléas
m Széles kor(, részletes, folyamatos és kélcsénos informacidcsere
m Rendszeres, gyakori és kolcsonds latogatasok
Feladatok formalizaltsaga
m Strukturdlt, el6re jelezhet6 feladatok
m Sok iddt toltenek a beszallitokkal
Vallalati folyamatok és kultira
m Fesziilt 1égkdr, kolcsonds bizalom hianya
m Aszéllitokat kezdetben nem vonjak be a tervezésbe
m A vevl kooperacio felé hajlik
m Aszéllitok hirneve nem feltétleniil pozitiv

Piaci csere

Informéciéaramlas

m Korlatozott informéci6csere, féként a szerz6déskotésnél

m Mikodési folyamatok koordinacidja és ellenérzése
Feladatok formalizaltsaga

m Kevés id6 eltdltése a szallitoval

m Strukturdlt, rutin feladatok, kevés fiiggetlenséggel
Vallalati folyamatok és kultura

m Pozitiv szocidlis légkér

m Kozos akciok, kooperécié hidnya

m Aszallitokat kezdetben nem vonjak be a tervezésbe

m Szallitok jo hirneve és igazolt szakmai tapasztalata

Forras: Bensaou, M. (1999, 39. 0.)
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Informéaci6adramlas

m Széles kord, gyakori, részletes informécidcsere

m Rendszeres kolcsonos latogatasok és gyakorlatok
Feladatok formalizaltsaga

m Rosszul definidlt, rosszul strukturalt feladatok

m Nem rutinszer(, gyakori nem vart események

m Sok id6t toltenek a szallitokkal koordinacio végett
Vallalati folyamatok és kultira

m Kolcsdnds bizalom és elkotelezettség

m Avevl erGs elkotelezettsége

m Aszallitok korai bevonésa a tervezéshe

m Széles kor(i kapcsol6dé akcid és kooperécid

m J6 hir(i szallitok

Fogoly szallité

Informéciéaramlas

m Alacsony szintli informacidcsere

m Kevés kdlcsonds latogatas, foként a szallitok részérdl
Feladatok formalizaltsaga

m Kevés id6 a szallitéval

m Komplex, koordinaciés feladatok
Vallalati folyamatok és kultara

* Magas foku bizalom

m Korlatozott kooperécié

m Kevés kozos akcid

m Agondok oroszlan része a szallitoé
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legink&bb koordinacids feladatokat oldva meg. A cégek
kozti viszony oldott, bizalomra és egyuttm{kodésre
épil. Kozos feladatként kezelik a tervezést, a kutatast, a
felkésziilést stb. Gyakran konfliktusok tdmadnak az
arazds, a koltségmegosztas, mindség kérdésével
kapcsolatban, de az ilyen 0Osszeltkdzéseket inkabb
egy(ttm(ikddve oldjak fel, mintsem konfrontacidval.
Az el6z8 kategoridkhoz képest a fogoly szallito
modellben kisebb az informéacidaramlas szerepe. A
kommunikéacié féként a koordinacié teriiletét érinti és
keveshé az ellendrzést. Kevesebb id6t tdltenek a szer-
z8dések targyalasaval vagy a széllité ellenérzésével. A
személyes kapcsolattartds, a latogatasok terhe egyol-
daldan a szallitén van. A kapcsolatok légkorét altala-
ban kolcsonds bizalom jellemzi, am ez nem fejlédik
tovabb aktiv kdzds tervezésseé és egyuttmikddésse.

A vdllalat helyes kapcsolati portfolidjanak felépi-
tése vagy Ujraépitése az el6zbekben ismertetett két
kérdéskor dsszehangolasanak eredménye. Tehat harom
lépéshdl all: (1) a kapcsolati tipusok stratégiai alapl
kivalasztasa a termék, a technolégia és a piac adta fel-
tételrendszerben, (2) minden tipushoz a megfeleld ve-
zetési mod meghatarozasa, (3) majd e kettd dsszekap-
csolasa az elvalt és a tényleges kapcsolati képességek
alapjan. A harmadik 1épés eredményeként kialakuld
lehetéségeket mutatja a 3. abra.

3. abra
A kapcsolati portfoliok vezetése

g Alultervezett Megfeleld

i kapcsolat kapcsolat

s Megfelelé Taltervezett

© kapcsolat kapcsolat

<

Alacsony Magas

A kapcsolat tényleges intenzitasa

Forras: Bensaou, M. (1999, 43. 0.)

Keétféle sikeres és kétféle kudarcra itélt (alul-, ill. tal-
tervezett) kapcsolat létezik, aszerint, hogy a piaci kove-
telmények milyen intenzitasi kapcsolatot kivannak
meg, és ennek a vallalat mennyiben tesz eleget. A meg-
feleléen mlikodtetett, sikeres kapcsolatokban az elva-
rasok és az adottsagok megegyeznek, a kudarcnal pedig
eltérnek. Ha példaul a véllalat sokat invesztal a bizalom
kiépitésébe gyakori latogatasokkal, mig a piac és a ter-
mék csupan személytelen ellen6rzést és adatcserét ki-
vanna meg, akkor a kapcsolat tdltervezett. Amikor az
ellenkezdje valdsul meg a kapcsolat alultervezett.
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Osszegzés

Ebben az irasban a stratégia versenyszempontu
megkodzelitését egészitettiik ki olyan elemekkel, me-
lyek a vallalatok kozotti egylttmikddések stratégiai
jelent6ségét hangsulyozzak. Alapvet6 kilonbségként
ki kell emelni, hogy mig a portén megkdzelités az
egyedil versengd vallalatokra vonatkozik iparagi kon-
textusukat vizsgalva, addig itt a vallalati kapcsolatok
és az Altaluk Kialakitott halézatok stratégiai Ossze-
fuggeései jelentik az értelmezés alapegységét. Ebbdl
adédoan azonos és eltér6 elemeket is talalunk a két
koncepcidban. A piaci és iparagi altalanos jellemz6k
azonosak, mig vannak eltérések a ket koncepcio elem-
zési keretében.

A véllalati kapcsolatrendszerek kialakitasanak
stratégiai menedzsmentjérdl dsszefoglaléan a kdvetke-
z6ket allapithatjuk meg. Alapul véve a kdrnyezeti
adottsagokat, mint a termékjellemzdk, a piac jellemz6i
és a szallitok jellemz6i, kell kialakitani az ennek
megfeleld kapcsolattipust. A kiilonb6zé zletdgaknak,
termékeknek és szolgéltatdsoknak mas-mas kodrnyezeti
tényez6i révén a vallalati kapcsolatrendszer egy
portfoliova valik, melyben az egyes partnerekkel a kii-
I16nb6z8 kornyezeti tényezdket figyelembe véve, ki-
16nb6z8 maddon all fenn a viszony. A kapcsolatokat és
az erre épilé kapcsolatportfoliot a megfelel6 me-
nedzsmenteszkdzokkel kell iranyitani. A koordinacio
legfontosabb harom teriilete az informéacidéaramlas
megfelel6 modjainak, a kapcsolattartads formalizalt-
saga, valamint a vallalati folyamatok és kapcsolati kul-
thra kiépitése. Végul a megfelel6 kapcsolati tipus Ki-
alakitdsdnak és mikodtetésének helyes 6sszehan-
golasa segit elkeriilni a kapcsolat alul-, illetve talterve-
z6séb6l adodd kudarcot. Ehhez sziikséges, hogy tisz-
taban legylnk a kapcsolat intenzitasanak a piac altal
elvart és a ténylegesen megvaldsulé mértékével.

A stratégia alapjanak id6beli valtozasa, igy egy
iparag fejlédése dsszességében a termékéletgdrbe és a
technolégiai életgorbe flggvényében irhatd le. A két
modell stratégiai vonatkozasu eltérése leginkabb ab-
ban mutatkozik meg, hogy mig a termékéletgorbe jel-
lemzGen egy, a terméket ,birtokl6” véllalat straté-
giajara van meghatarozé befolyassal, addig a techno-
I6giai életgdrbe az ahhoz koét6dd vallalatok halézatara
és az egyes szerepl6k halozati stratégidjara. Ehhez
kapcsolddik a bels6 hatékonysag fokozasa altal elérhe-
t6 versenyelény novelése, és a szinergiak kiterjesztése
a vallalati hatarokon kiviilre. Ezek nevezhet6k irasunk
kdzponti Uzenetének a vallalati stratégia szaméra.
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