BUZADY Zoltan

STRATEGIAI SZOVETSEGEK

SZERVEZETELMELETEI

A vallalati stratégiai szdvetség napjaink stratégiai menedzsmentjének mind slrdbben el6forduld témai kozé
tartozik. Mivel folyamatos terjedése és népszerlisddése megkdveteli a stratégiai szovetség fogalménak meg-
alapozasét, a cikk a stratégiai szovetségeket a legfontosabb szervezetelméleti irdnyzatok szemszdgébél vizsgél-

ja és tekinti at.

Az a sokféleség, ami a szervezetek kiils6 megjelenésében
Ujabban fellelhet6 arra enged kovetkeztetni, hogy a
szervezetkozi kapcsolatok nagyobb jelent6séggel birnak
a kapacitas és a képességek megszerzésének lehet6ségei
miatt, mint a vallalati bels6 tényez6k, pl. a méret vagy a
technoldgia. Kdvetkezésképp a szervezetek egyittmi-
kodésének kérdései kilondsen érdekessé valtak a szer-
vezetelmélet kutatdja szamara.

A stratégiai szovetségek természetesen sok ténye-
z8nek koszonhetik 1étiiket, ezért minden elméletnek
valamelyik tényez6csoportbél kell kiindulnia. A
koévetkez6kben arra tesziink kisérletet, hogy bemutassuk,
miként nyUjthatnak (j betekintést a kiilénboz6 stratégiai-
szdvetség-elméletek ezen komplex jelenség megértésébe.
»Barki, aki végigolvassa a hal6zati (és szOvetségekrol
sz6l6) irodalommal foglalkoz6 irasokat, konnyen
fedezhet fel analdgiat ezen irasok és egy olyan ‘termi-
noldgiai dzsungel kozott, melybe minden Gjonnan jott
Ultethet egy fat™ (Nohria és Ecclesrl992) (3. o0.).

A szakirodalom gazdagsaga ellenére Oliver és Ebers
(1998) (Oliver és Ebers, 1998) kisérletet tesznek arra,
hogy kozos témakat, néz6pontot és napirendet talaljanak
a szervezetkozi kapcsolatok legmodernebb kutatasainak
latszélag szerteszét 4gazd halmazan, egy innovativ
kutatasi mddszertan segitségével: A szerz6k gyakorlati-
lag ,.feltérképezik” az utébb sziletett irdsokat, feltarva a
mogottik meghiz6dé mintékat, fébb dimenzidkat és tar-
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talmi kategdridkat. Vizsgdlnak minden olyan - a
szervezetkozi kapcsolddasokat érint6 - cikket, mely 1980
és 1996 kozott megjelent négy vezetd, szervezeti kutatas-
sal foglalkozo folyoiratban; ezek: American Sociological
Review, Administrative Science Quarterly, Academy of
Management Journal, Organisational Studies. A talalt
158 cikk jelentette az alapjat annak a 77 valtozénak,
melyek az elméletek, a modszertan, a szervezetkdzi kap-
csolatok tipusai, az elemzés szintje, az elézmények, a
folyamatok és a végs6 kimenet leirasat szolgaljak. Az el6-
fordulds gyakorisagat és egyeb statisztikai mddszereket
felhasznalva (pl. tdbbdimenzidés skalazas) feltartak a
szervezetkozi kutatasok szempontjabol koézponti jelen-
téségli elméleteket. (1. tablazat)

|. tdblazat
Az alkalmazott elméletekl gyakorisaga
(Oliver és Ebers, 1998) 558. o.

Elmélet Szézalék
Eréforras-fiiggés 27.8
Hal6zat 25.3
Intézményi 19.0
Politikai hatalom 19.0
Stratégia 15.8
Csere 14.6
Tranzakciés koltségek 13.9

* A folyoiratok cikkei egyszerre tohb valtozéhoz is kapcsolhatdak.
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Az MSD technikdk (tdbbdimenzids skalazas) alapjan a
kovetkez8 négy elkilonuld elméleti kutatasi teriilet raj-
zolddik ki:

1 Fokuszalas a stratégiai elméletekre, az eréforrés fug-
gBségre és kontingencia elméletekre;

2. Fékuszalas a szocialis halozati kapcsolatokra;

3. Fokuszalas a hatalmi kérdésekre (er6s atfedésben az
el6z8 két aspektussal);

4. FOkuszélds az irdnyitasi strukturdkra, pl. a tranzak-
cios koltségek elmélete és az institucionalizmus
segitségével.

Ezek a fékuszpontok jelentik a dominans nézépontokat a

szervezetkozi hal6zatok kutatdsaban. Ez a cikk adta meg

az alapvet6 orientacidt a stratégiai szdvetségek kutatasa-

nak bazisat jelent6 elméletek kozotti valasztasban. A

kovetkez6kben a stratégiai szdvetségek kontextusanak

legfontosabb elméleti alapvetéseit mutatjuk be.

A stratégiai szovetségek
tranzakcids koltség alapt megkdzelitése

A kozgazdaszokat és a vezetéstudomany képviselGit az
elmalt években fokozodd mértékben foglalkoztattdk a
szOvetségekben alkalmazott szerz6déses vagy iranyitasi
struktarak, és a legtobbjik allaspontjara hatéassal volt a
tranzakcios koltségek elmélete. (Hennart, 1988; Pisano,
Russo és Teece, 1988; Pisano, 1989) A tranzakcids kolt-
ségek elméletének képviselSi Iényegében azt allitjak,
hogy a tranzakcids koltségek hatarozzak meg egy szovet-
ségen belul a szerz&dések vagy megoldasok tipusat. A
tranzakcios koltségek - melyek altalaban a felek oppor-
tunista magatartasatol valé félelem kdvetkeztében meril-
nek fel - jellemz6en a kovetkez6 dolgokat foglaljak
magukban: a targyaldsok és a méltanyos szerz6dések
megirdsanak koltségeit, a szerz6désben foglalt teljesit-
mények szintjének nyomon kovetését, a szerz6désben
igértek Kkikényszeritését, illetve a teljesités elmaradasa-
nak kezelését.

A tranzakcios koltségek gazdasagtana szerint egy
olyan vildgban, ahol nem lennének tranzakci6s kolt-
ségek, minden tevékenységet az egységek kozotti cserén
keresztil végeznének. Pontosan a piacok tokéletlen-
ségere vezethetd vissza, hogy léteznek egydltalan
szervezetek. (Williamson, 1975; Williamson, 1991) Mas
szbval, a hierarchikus szervezet vélasz a piac tokéletlen-
ségére. A tranzakcids koltségek gazdasagtanat nemcsak a
szervezet - mint a tranzakcios koltségek kezelésére alkal-
mas eszkdz - megjelenése érdekli, hanem az is, hogy
miként valtozik a szervezeti forma a specifikus csere-
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tevékenységekkel Osszefiiggéshen. igy masodsorban azt
a kérdést kell megvizsgalni, hogy miként lehet a meglevé
cserekapcsolatokat osztalyozni ahhoz, hogy a tranzakcios
koltségek terén megtakaritasokat lehessen elérni. Ebben
az Osszefiiggésben nyilvanvald, miért alkalmazhaté a
tranzakcids koltségek elmélete a szdvetségek kialakitasa-
nak vizsgalatahoz.

A val6sagban szamtalan kdztes megoldas talalhato a
gazdasdgi tevékenységek szervezésének két alapvetd
mddjan kivil (piac és szervezet), melyeket az ut6bbi
id6ben dsszefoglaldan ,,hibrid” megoldasoknak neveznek
(Kieser, 1995). Ez tdg értelemben hasznélt kifejezés,
aminek nincsen pontos meghatarozdsa; mindenesetre
azon szervezeti megoldasokat takarja, melyeket nem
elsésorban az arak. és nem is a hierarchiak szabalyoznak.
A hibrid forméak egyesitik magukban a két végletet jelen-
t6 piac és hierarchidk sajatossagait, és a vallalatok akkor
alakitanak ki ilyen megoldéasokat, ha az Ugylettel jar6
tranzakcios koltségek ,.kozepesen nagyok”, azaz még
nem igénylik a vertikalis integraciot. (2. tablazat)

A tranzakcids koltségek elmélete szerint a vezetdk az
lgylet teljes koltségét tekintik (azaz mind a tranzakcios
koltségeket, mind a termelési koltségeket), amikor a
megfelel§ szervezeti eszkdzt kivalasztjak.2 El6fordulhat,
hogy a piaci vagy a hierarchikus megoldasokat tal kolt-
ségesnek itélik és inkabb egy koztes megoldast valasz-
tanak: a stratégiai szovetségek valamilyen forméjat,
amivel a feladatot olcsobban hajthatjak végre. Példaul
egy gépkocsi motor kdzos gyartésa Kkikiisz6bdl harom
kilonallo hierarchia kozotti koordinaciés koltséget és
megoldja a hatékonysag kérdését is, abban az esetben, ha
a piacon nem szerezhet be automotor. Az iparagi struk-
tirak valtozasaval megjelenhetnek alternativak is,
melyek idejétmultta tehetik a kdz0s gyartast.

A teljeskoltség-iskola nézépontjabdl az olyan hibrid
formék mint a stratégiai szdvetségek, vagy a vallalati
halézatok, bizonyos feltételek esetén hosszd tavon is
hatékony megoldast jelentenek versenyz6 piacokon. A
hibrid megoldasoknak alacsonyabb a teljes koltségik,
mint a piacnak vagy a hierarchianak.

Az elméleti kontinuum, melynek kialakitasat gyakran
O.E. Williamson (Williamson. 1991) nevéhez kapcsoljak,
a piactol a szervezeti hierarchidig terjed. A kontinuum
kdzéps6 része meglehetfsen kusza, és szamtalan hibrid-
nek nevezett szervezeti megoldasnak ad helyet, 4gy mint
a hosszU tavu szerzddesek, a stratégiai szovetsegek, vagy

?
" Astratégiai szdvetségek tranzakcids koltség alapl targyalasat lasd
részletesen: (Hin Chung, 1998)
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2. tablazat

A szerepl6k kozotti er6forrasok allokalasa harom gazdasagi alap-
intézmeény idealtipikus jellemzésére (Ebers, 1997)

Jellemz6k

Az er6forrasok feletti tulaj-
donjog megosztasa
(rezidudlis kovetelések és
dontési jogok)

Az er6forrasok aramlasa
a partnerek kozott

A szerepl6k kozotti kol-
csonds varakozasok a kap-

Piac

Egyoldalt dontéshozatal és
doéntési kontroll, amikor a
rezidudlis kockazatot a
tranzakcios partnerek
viselik.

Ritka és egyedi er6forras-
csere

Sz(ik, a szerz6désre
szoritkoz6

Hibrid formak

Egyoldalt dontési kontroll és
rezidudlis kockazatviseiés;
ugyanakkor periodikusan
ismétl6d6 kozods dontéshozatal
a tranzakcios partnerek kozott.

Ismétl6dd partnerspecifikus
er6forrascsere

Szélesebb, tartalmazva a
szerz8désben nem meghataro-

Vallalat

A dontéshozatal, a dontési
kontroll és a rezidualis
kockézatok kezelésének
szétvalasztasa a tranzakcids
partnerek kozott.

A specializalt er6forrasok
Osszegy(jtése

Szélesehb, tartalmazva a
szerz6désben nem megha-

csolatukra vonatkozoan

Révid tavd, gazdasagi
cserekapcsolat

Hatarozott idétartam

Aszerz6dés feltételeire
szoritkozik (&r, mindség,
mennyiség, szallitas)

Informéacidaramlés a szerep-
16k kozott

F6 koordinaciés mechaniz-
mus

Alkudozas és verseny

1 abra

Szervezeti forma és koltségek

a tevékenység kihelyezés megéllapodasok. (1. abra) A
tranzakcios koltségek elmélete azonban képtelen éles
hatarvonalat hizni a szervezetkozi kapcsolatok kilénféle
formai kozott, és igy arra sem képes, hogy elére jelezze,
milyen feltételek fennallasa esetén tanacsos egyik vagy
masik format véalasztani. A tranzakcios kéltségek
elmélete nem képes kezelni olyan kilénbségeket, mint
amilyen a ,piaci alapi belsd transzferarak”, és a straté-
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tarozott kotelezettségeket és
kolcsdnds varakozasokat

zott kotelezettségeket és kol-
csonos elvarasokat

Hosszabb tavl szocialis
kapcsolat

Hosszabb tavl szocialis
kapcsolat

Hatarozott id6tartam Hatarozatlan id6tartam
(a cél eléréséhez kdtve)

vagy hatérozatlan id6tartam

Nagyobb fokd informécié
megosztas az informaciok
egy szélesebb spektruman

Nagyobb foku informéacio
megosztds az informéaciok egy
szélesebb spektrumén

Targyalas és megéallapodas Autoritas és azonositas

giai szOvetség tagjainak az er6forrasokhoz valé szabad
hozzaférésének eltérése.

Tokeegyesitd
és nem t6keegyesitd szovetségek

A tranzakcidés koltségek elméletével magyarazhatjuk a
kozds vallalatok kialakitasat, valamint a stratégiai szovet-
ségek szamanak és sokféleségének ndvekedését'. (Kogut,
1988) A tbkeegyesitd szovetségek (equity alliance) az
elmélet alapjan két formaban valdsulhatnak meg.
(Pisano, 1989) Ez vagy egy k6z6s tulajdond 6néllé val-
lalat kialakitasat jelenti, vagy a partnerek egyike kisebb-
ségi részesedést szerez a masik vallalatban. A tranzakcios
koltségek elmélete alatdmasztja, hogy ezt a két format
egyetlen kategoriaként kezeljiuk, hiszen egy kozvetlen
tOkebefektetés az egyik vallalat altal egy masikba szik-
ségképpen tékeegyesité kdzos vallalatot hoz létre adott
cég részvényesei és a vallalati befektet§ kozott (Pisano
1989, 111. o.). (Pisano, 1989) Mindkét tipus esetén val-
tozé a cégek altal valdban birtokolt tulajdonrész. A fontos
kdzos jellemzé azonban az, hogy egy bizonyos kiiszob
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utan a kozos tulajdonlas struktirdja hatékonyan tudja
megakadalyozni az opportunista magatartast.

A tbkealapu kozos véllalatok annyiban tekintheték
hierarchikusnak, hogy sok elemiikben hasonlitanak a
szervezetekben meglevé hierarchiakra. A nem t6kealapu
(non-equity) megoldasok ezzel ellentétben nem jelen-
tenek kdzos tulajdonlast, tulajdonrészcserét vagy onallé
vallalat létrenozasat. Sokkal kozelebb allnak a piaci
megoldasokhoz a piac-hierarchia kontinuum mentén.

A tranzakci6s koltségek elméletének néz6pontjabdl a
piackdzeli megolddsok - mint példaul a nem tdke-
egyesitd szovetségek - szolgaltatjadk a mintat a szovet-
ségek kialakitasahoz, és igazabdl a tékeegyesités az, ami
magyarazatra szorul. Az elmélet szerint a véllalatok
akkor fordulnak a t&keegyesit6 megoldashoz, ha az
lUgylettel egyutt jar6é tranzakcios koltségeket tll magas-
nak itélik ahhoz, hogy piaci vagy piackozeli megoldast
valasszanak. A kutatok két olyan sajatossagat figyelték
meg a tékeegyesité formaknak, melyek hatékonyan
csokkentik a felmerll6 tranzakcios koltségeket. (Pisano,
Russo és Teece, 1988)

e Az els6 ilyen sajatossdg a ,.fogoly dilemma”, amin
keresztill a felek érdekei igazodnak egymashoz. Kozds
befektetéseik csokkentik annak az esélyét, hogy az
egyuttmiikodés id6tartama alatt opportunista modon
viselkedjenek. (Williamson, 1975) Az olyan szdvetségek
esetén, amikor (j technoldgidk kdzds hasznélatardl vagy
kifejlesztésér6l van sz6 - és a tulajdonjogokat nehéz
gyakorolni, a kozos tulajdonlas segit az er&forrasokat
megfelel6en allokalni. A kifejlesztett intellektudlis ter-
mékek tulajdonjoga korili kérdések fel sem meriilnek,
hiszen azok a k6zos vallalkozas tulajdonat képezik.

* A maésodik sajatossagot az ligyvezet6 szervezet jelen-
ti. mely naprol napra figyelemmel Kiséri a szbvetség
mUkodését, és kezeli a korilményekben bekovetkezett
valtozasokat. A kozos tulajdont 6nall6 vallalkozasok
esetén a létrehozott (j szervezet végzi ezt a feladatot, mig
a masik véllalatban vald tulajdonrészszerzés esetén a
hierarchikus ellen6rzés a dontéshoz6 férumok és szervek
(pl. igazgatdsag) munkajaban valo részvétel dtjan valdsul
meg.

A t6keegyesitd megoldés el6nyeit azonban szembe
kell allitani annak hatranyaival. A t&keegyesit§ szovet-
ségek kialakitdsa nemcsak hogy hosszi id6be telhet, de

3 A hallgato6lagos tudas olyan tudasra vonatkozik, amely nem
tehetd teljesen explicitté, és bizonyos normakban, az informa-
ciddramlasban, a dontéshozatalban és a folyamatok
szervezésének mikéntjében lelhetd fel.
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roppant koltséges lehet bel6lik a kilépés, tovabba az
igazgatasi koltségek is nagyon magasra szOkhetnek. A
nem t6keegyesit§ megoldasok rovid targyalast igényel-
nek, és csak korlatozott befektetést kdvetelnek meg, vi-
szont kdnnyen konfliktus alakulhat ki a meglévé és kifej-
lesztendd technoldgidk tulajdonlasa kéril. Ha létezik is
megallapodas, akkor is nehézségekbe (itkdzhet a hall-
gatolagos tudas megosztasa a lazan kapcsolodd véllala-
tok kozott. (Hennart, 1988; Badaracco, 1990)3

Ezt a gondolatmenetet kdvetve feltarhaté a t6ke-
egyesit6 és nem tOkeegyesit6 szOvetségek kozotti
dichotomia. Hennart (Hennart. 1988) a stratégiai szOvet-
ségek korai formait - pl. kozos véllalatokat - vizsgélt a
tranzakcids koltségek elmélete segitségével: A megvizs-
galt kozos vallalatok mindegyik tipusara jellemz6 volt
néhany koz6s sajatossag.

Az egyik ilyen az anyavallalatok és az (j kozos val-
lalat kozotti kapcesolat, mely vagy t6kealapl vagy hierar-
chikus. Ez a t6kekapcsolat arra utal, hogy a hierarchikus
koordinaciot részesitik el6nyben a szerz6dések azonnali
piacan keresztul torténé koordinacioval szemben. A
kdzos vallalatok tehat az internalizacio egy sajatos for-
majét jelentik.

A masik ilyen sajatossdg a szervezeti hierarchidk
megosztasa a vallalatok kozétt. Ez Iényegesen eltér a tel-
jes egészében birtokolt leanyvallalatokra gyakorolt
kizarélagos befolyastol.

Ezek a sajat el6allitasi, kiszervezési és egyutt-
mUkodési dontések egyre bizonytalanabbd teszik a szer-
vezetek hatédrait. A szervezetek hatarainak felderitésére
indulé vizsgalatok egyre inkabb a kutatas homlokterébe
kerlilnek. Sydow és Ortmann példaul (Sydow, 1992:
Ortmann és Sydow, 1999) a kovetkez6 kozponti
kérdéseket elemzi:

2. dbra

Joint venture és szerzddéses stratégiai szovetségek
tranzakcids koltségei (Garcia-Canal, 1996) 783. o.
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> Mik az el6nyei és hatranyai a sajat el6allitasnak,
illetve a kiszervezésnek?

I Mikor jobb megoldas az egyittm(ikodés a sajat el6al-
liths és kiszervezés helyett, tovabba miként kell az
egyuttm(kddést megszervezni?

> Mik a stratégiai kdvetkezményei a sajat eléallitasnak,
a kiszervezésnek és az egyittmiikodésnek?

> Melyek az egyes megoldasok megvalositasi 1épései?
Garcia-Canal (Garcia-Canal, 1996) utdbbi kutatasai

soran a tranzakcios koltségek elméletét hivja segitségul a

kilénboz6 stratégiai szovetségi formak kozotti valasz-

tashoz. Bizonyos feltételek és bonyolultsagi fok esetén a

hossz(i tavl szerzédések kinalkoznak megfeleld meg-

oldéasnak, mas korilmények kozott ugyanakkor a kozds
vallalatok jelentik a megfelel6 format. (2. abra)

Az egyik alapot, amib6l a tranzakcids koltségek
elmélete a szdvetségek kdltségének vizsgalatakor kiindul
az egylttmiikodésben éatfogott tevékenységek kore - mint
példaul a K+F - jelenti. A kordbbi vizsgalatok arra
engednek kovetkeztetni, hogy a tudds megosztasaval,
cseréjével, vagy kozos kifejlesztésével jar6d tranzakcidk
meglehetésen problematikusak, pontosan a tudas sajatos
karakterébdl kifolyolag. A probléméak az Un. puha tudas
mérlegelésének és nyomon kovetésének nehézségeire
vezethet6k vissza (Balakrishnan és Koza, 1993), és ide
tartozik a K+F know-how szervezetek kozotti transzfer-
jének kritikus kérdése is.

Osszefoglalva: a K+F komponenst is magaban
foglalé szovetségek magasabb tranzakcios koltségekkel
jarnak, mint amelyek nem terjednek ki a K+F-re.
Kovetkezésképp a K+F funkcié megléte egy szovetségen
beltl Iényegesen befolyasolja, hogy tékealapl vagy nem
t6kealapl megoldast valasztanak-e a felek.

A tranzakcids koltségekbdl kiindul6
megkozelités biralata

A stratégiai szovetségek tranzakcios koltségek oldalarol
valé kozelitésének alapvetd kritikaja azt réja fol az
elméletnek, hogy a koltségek (termelési, tranzakcios és
teljes) tényleges mérése szinte lehetetlen. A valésagban a
tranzakcios dontések tobbsége ugy sziletik, hogy a kolt-
ségekrdl vajmi keveset tudnak. Ahogy Williamson irta: a
tranzakcios koltségeket nagyon helyesen helyezik az
elemzések kodzpontjaba, de nem operacionalizaljak ket
oly moddon, hogy szisztematikusan mérhet6 legyen a
tranzakciok hatékonysaga a vallalat és a piac kozott.
(Williamson, 1975)

A tranzakcids koltségek elmélete tulsagosan deter-
minisztikus képet nyujt a vallalati stratégiarol és a straté-
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giai szovetségekrdl. Tagadja a menedzseri dontés szabad-
saganak lehet6ségét és szamos mas potencialis okot
figyelmen kivil hagy, ami miatt a véllalatok stratégiai
szovetségeket alakithatnak ki. Az empirikus vizsgalatok
alapjan statisztikailag szignifikans ugyan a tranzakcios
koltségek szerepe, de stlya a magyardzo tényezok kozott
kidbranditoan kicsi. (Kiesei; 1995)

Val6jaban szamos tényez6 van, ami stratégiai szovet-
ségek kotésére indithat egy vallalatot. llyen példaul a
piaci részesedés hosszu tavli biztositasa, a szervezeti ta-
nulési lehet6ségek megvaldsitasa, a vallalati innovacio
el6segitése. Megforditva a dolgot, a stratégiai szOvet-
ségek kialakitasanak elmaradasa is tdbb mas okkal ma-
gyarazhatd, mint ahogy azt a tranzakcids koltségek
elmélete sejteni engedi. llyen a szervezeti valtozasok
kezelésének hianyzé képessége, vagy a jatékelméleti
modellezésb6l levont kovetkeztetések. A szervezet-
elmélettel foglalkozé tuddésok szintén rdmutattak arra,
hogy a tranzakcids kdltségek elmélete fontos szempon-
tokat hagy figyelmen kivil a stratégiai szovetségekkel
oOsszefliggésben, mint amilyenek példaul a szdvetségeken
belGli hatalmi aspektusok. (Perrow, 1986) A szerve-
zetk6zi egyittm(ikodés kulonbdz6 formai kozotti
valasztdas nem pusztan gazdasagossagi megfontolasok
figgvénye, hanem azt a hatalom megoszlasa és a hatalmi
harcok is befolyasoljak. Mintzberg (Mintzberg, Ahlstrand
és Lampel, 1998) azt hangsllyozza, hogy a stratégiai
szdvetségek a stratégia kialakitdsahoz vezet§ targyalasi
folyamat részét képezik. Nem szabad megfeledkezni a
latsz6lag tisztdn gazdasagi stratégiak politikai
vetlileteir6l sem. Sok szdvetségnek jelentds politikai
dimenzidi is vannak - fliggetlenil attél, hogy azok
szandékoltak-e, avagy nem. (Mintzberg, Ahlstrand és
Lampel, 1998) (258. 0.) Ez alatt azt kell érteni, hogy a
szovetségek ellentétben allanak a tiszta versenyerdkkel.
A szovetségekre szandékosan jellemz6 az egyiittmiikodés
és az exkluzivitds. Némely szdvetségre egyszerlien csak
az egyittm(kodés jellemzd, masok viszont egyértelmiien
politikai toltetliek.

A tranzakcios koltségek elméletének masik korlatja a
stratégiai szovetségekre vetitve az elmélet statikus jel-
lege. A valésagban a stratégiai szdvetség folyamata ter-
mészetszer(ien dinamikus és allandéan fejl6d6. Az Ujon-
nan megjelend stratégiai haldzatok esetén az elemzés
leszlkitése két vallalat kozotti tranzakcios koltségekre a
dinamika és a tranzakcios Osszefiiggések jelent6ségének
ignoréalasat jelenti.

A tranzakcios koltségek gazdasagtanaval ésszefligg
korabbi kutatasok nagy része a vallalatok vertikalis integ-
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racié és piaci tranzakcié kozotti valasztasat vizsgalta,
amit gyakran neveznek ,,venni vagy gyartani” kérdésnek.
(Balakrishnan és Wernerfelt, 1986) Sok esettel ellentét-
ben, két vallalat akar tobbszords stratégiai szovetséget is
kialakithat egymas kozott akar tébb éven keresztil. Az
elmélet megkozelitése tehat azért is statikus, mert nem
képes kezelni egy ilyen tdbbszords szovetséget, ami az
interakciok eredményeként a valdséagban létrejohet; és
eleve kizérja, hogy a gazdasagi és tarsadalmi kdrnye-
zetben bekovetkezd valtozasok megvaltoztathatjadk a
stratégiai szovetség formajat, azon keresztiil pedig a kélt-
ségeket. Ez a mulasztds azért kritikus, mert az
egylttm(kodés soran bizalom alakulhat ki a partnerek
kozott, és a bizalom csokkentheti a jov6ben kotendd
szovetségek tranzakcids koltségeit. A kiszervezéssel és a
kooperécidval a szervezet részben elvesziti a kontrollt
adott tevékenysége felett. (Granovetter, 1985) Az (j
kérdés, amire vélaszt kell taldlni tehat az, hogy hogyan
lehet felvaltani a direkt kontrollt egy olyan kdzvetettebb
irdnyitasi mechanizmussal, mint amilyen példaul a kol-
csonos fliggség és kolcsonds bizalom kialakitasa.

Bizalom alapt megkdzelités

Sok kutatd kifogasolja a tranzakcids koltségek elmé-
letének azt a gyakorlatat, hogy minden egyes vallalatkozi
tranzakciot egyedi eseményként kezel. (Doz és Prahalad.
1991; Ring és Van de Ven. 1992) A tranzakcios koltség
alapl elemzés csak a koltségekre és a hatékonysagra van
tekintettel, ugyanakkor a méltanyos és fair magatartas
szerepét kizérja a dontéshozatali folyamathol. Valéjaban
kétféle bizonytalansag létezik, ami hatdssal van a szOvet-
ségek hatékonysagara: az egyik az elkovetkez6
események bizonytalan kimenetele, a masik a partner
valasza erre a bizonytalansagra. Pontosan ebben a kett6s
bizonytalansiggal terhelt kornyezetben jut kiemelkedd
szerephez a bizalom koncepciéja mint kdzponti szervez6
elv. A tranzakcids koltségek elmélete eltekint a bizalom
szerepét6l mint jelent6s tényez6t6l a szovetségek
kialakitasanal; amely feltételezés kiiléndsen akkor nem
helytall6, ha a vallalatok Gjra és Gjra tranzakcidba lépek
egyméssal. Miért és mennyiben kilénbdznek struk-
tlrjukban ezek az ismétl6dé szdvetségek az egyszeri
szOvetségekt6l? Egy fontos oka és kovetkezménye az
ismétl6dd szovetségeknek a vallalatok kozotti bizalom
kialakulasa, amely arra 6sztokéli a feleket, hogy hlisége-
sek maradjanak egymashoz, de a bizalom a kés6bbi
szovetségek kialakitand6 struktardjat is dontéen befolya-
solja. Ebben az 6sszefliggésben a bizalom az a varakozas,
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amely csokkenti a partner opportunista magatartasatol

vald félelmet. (Bradach és Eccles, 1989) A bizalom

sokkal gyorsabban és gazdasagosabban csokkenti a

val6sdg komplexitasat és bizonytalansagéat, mint teszi azt

az el6rejelzés, az utasitds vagy az alkudozas (Powell,

1990), minek kdvetkeztében a bizalom a teljesitmény-

javulas terén is sikeres eszkéz4 (Parkhe, 1998). A biza-

lom és a kontroll kozdtti pontos kapcsolat azonban
meglehet6sen homalyos. Némely szerzd két kilonalld
konfidencia forrasnak tekinti a bizalmat és a kontrollt. De
vajon a bizalom és a kontroll nem két egymassal parallel
koncepcio, melyek kiegészitik egymas hatasat? Das és

Sheng agy vélik, hogy a kontrollmechanizmusok hatéssal

vannak a bizalom szintjére, ugyanakkor a bizalom visz-

szahat a kontroll mechanizmusokra, befolyasolva azok

mélységét. (Das és Teng, 1998)

A szakirodalomban a bizalomnak szdmos megha-
tarozasa ismert, melyek mindegyike a kapcsolatok egy-
egy specifikus aspektusat emeli ki. Azonban van néhany
olyan megfontolés, amely kdzds ezekben a meghataroza-
sokban:

A bizalomhoz természetes mddon kapcsolodik a

jovével kapcsolatos bizonytalansag.

- A bizalom magaban foglalja a sebezhet6séget, azaz
valami fontos elvesztésének a kockazatat.

- A bizalom egy mésik fél iranyaban nyilvanul meg,
aki felett nem rendelkeziink teljes kontrollal. A part-
nerek tehat csak részben képesek a szovetség
kimenetét befolyasolni.

Létezhet bizalom két szervezet kozott melyek egyszer(ien

csak egyének halmazai? A bizalom érezhetéen interper-

szonalis jelenség. Némely tarsadalomtudos szerint jélle-
het a bizalom végil is az individuumon belil szilet§
varakozas, mégis lehetséges vallalatok kozotti bizalomrol

beszélni a gazdasagi tranzakciok kapcsan. (Zucker, 1986)

A Kkordbbi szerz6désekb6l sziilet6 bizalom gondolata

azon a feltételezésen alapul, hogy a folyo érintkezéseken

keresztil a partnerek egyre jobban megismerik a masikat,

4 Ene a bizalom alapi teljesitményjavulasra nydjt kivéald
lehet6séget az autdipar és a beszallitok kozotti kapcsolat
Japénban és az Egyesiilt Allamokban. A Toyota beszallitoi
kapcsolataira a tarsadalmi és gazdaségi kapcsolatok halgjaba
vald szoros beagyazottsag jellemz6, ahol magasabb a bizalom
szintje és kisebb a méasik fél opportunista magatartasatol val6
félelem. Konnyebben belemennek specialis és érzékeny
Ugyletekbe, ezzel novelve a hatékonysagot, mikdzben sokkal
kevéshé tamaszkodnak formalis szerzédésekre - ahogy az
példaul a GM-nél szokasos.
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ami végll a bizalom meger6sodéséhez vezet. Miként
befolyasolja a bizalom a véllalatok kés6bb kdtendd
szOvetségi szerz8déseit? A szovetségre lépd véllalatok
szamara a legtdbb aggodalmat a partnerek viselke-
désének el6rejelzése okozza. AjovBbeli magatartas el6re-
jelzésére két lehetdség kinalkozik: az egyik a részletes
szerz6dés, a masik a bizalom. Ahol megvan az utébbi, ott
nem kell részletes szerz6désekre tadmaszkodni a
kiszamithatdsag erdsitéséhez. A bhizalom ellene hat az
opportunista magatartastol valo félelemnek, és nagy
val@szinlséggel csokkenti az tgylettel jaré tranzakcios
koltségeket. Ennek a folyamatnak hatast kell gyakorolnia
a szovetség struktirajara. John Child szerint a stratégiai
szovetségek fejlédése és a bizalmon alapuldé kapcsolatok
kialakulasa egybeesnek egymassal. (Child és Faulkner,
1998) Az evollciés néz6pontbdl - a statikussal ellentét-
ben - egy bizalomra épilé kapcsolat el6segiti, hogy a
partner vallalatokban a szdvetségért felel6s munkatarsak,
illetve a szOvetséget megtestesitd Uj szervezet tagjai
kozott jo kapcsolat alakulhasson ki. Azzal, hogy tdbb
informacidt szereznek a masikrol er6sithetik kapcsolatuk
bizalmi jellegét. A bizalomépités Iépéseinek egy lehet-
séges kategorizalasat a 3. abran mutatjuk be:

Osszefoglalva, a szervezetek kozotti egyiittmiikodés
kolcsonos fuggdséget idéz eld, és a sikerhez szikseég van
bizalomra. A stratégiai szovetségek bizalom alapu
megkozelitése felhivja a figyelmet arra, hogy az
egyittm(ikddés kildnboz6 szintjein a bizalom mas és mas
szempontjai, illetve dimenzidi valnak fontossa (v.6. 3.
abra). Rdadasul a nemzetkdzi egyuttmiikodéseket tovabb
bonyolitja az eltér6 kulturalis hattérrel rendelkez8
vezet6k bizalomfelfogasa. A bizalom mélyebb megértése
mindenesetre a stratégiai szOvetségek alaposabb megis-
meréséhez vezet, nagyobb betekintést enged azok
dinamikajaba, létrejottik okaiba, iranyitasukba és
esetleges kudarcukba is.

Ugyanugy mint barmely mas kapcsolatban, a szerep-
16k kozotti bizalom itt is Iényeges kérdés. A szdvet-
ségekrdl szolo6 szamtalan iras azonban a tarsadalmi cse-
lekvéshez szikséges tarsadalmi/szocio-pszicholégiai
folyamatok rezidualis meghatarozasaként kezeli a bizal-
mat. Més sz6val killénbséget tehetiink a szovetségre 1ép6
partnerek kdzotti bizalom (pszichol6giai dimenzid) és a
tarsadalmi strukturak kozott, amelyek a szovetségek kon-
textusaul és keretéil szolgalnak. A kovetkezékben ez
utébbit vizsgaljuk.

3. &bra

A szOvetség fejlédési fazisai és a bizalom fejlesztése
(Child és Faulkner, 1998) (56. 0.)

A szdvetség fejlédése ALAKULAS

Kulcstényezé SZAMITAS

a bizalom fejlesztésében
Hajlandésag
az egylttm(ikodéshez

Az els@ szakaszban annak a felmérése torténik, hogy a part-
ner milyen mértékben tudja vagy akarja teljesiteni fogada-
sait, a masodik szakaszban az egytttm(ikodés mindségének
belsd vizsgalata torténik, mig végul a harmadik stici6 lehet
az alapja a személyes kapcsolatok kialakitasanak, melyek
tovabbi egyuttmiikddéshez vezethetnek.

A fentiekb8l kdvetkezben a bizalom helyettesitheti a
bonyolult szerz8déseket, és egyben alternativ kontroli-
mechanizmust is kinal. (Bradach és Eccles, 1989) Gulati
(Gulati, 1998) ,rendkivilli ken6anyagnak™ tekinti a val-
lalatok kozotti bizalmat. Ez kolcsonds fligg6séget és a
feladatok Osszehangolasat is jelenti, hiszen azok a val-
lalatok melyek korabban is kapcsolatban voltak egymas-
sal jobban ismerik a masik altal kovetett szabalyokat,
rutinokat és eljarasokat. (304. 0.)
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IMPLEMENTACIO
KOzOS MEGERTES

Egymas megismerése

EvoOLUCIO
OSSZEFORRASZTAS

Személyiségek
megismerése'

Tarsadalmi struktura-elméletek
és a halézatok

Az egyuttm(ikddések szélesebb kontextusban értelmezett
leirdsara nagyon sok elméleti keret alkalmazhat6. A szak-
irodalomban megtalalhatok a kovetkez6 elméletek:
csereelméletek, azaz miként lehet gazdasagi vagy pszi-
cholégiai el6nydket maximalizalni (Blau, 1974);
vonzaselméletek, amelyek arra keresik a valaszt, hogy mi
okozza a személyek és csoportok kozotti természetes
affinitasbeli ellentétet (McAllister, 1995); hatalmi és konf-
liktuselméletek (Emerson, 1962; Pfeffer és Salancik,
1978); modell-elméletek, melyek a tarsadalmi tanulés
folyamatara, illetve az egyiittmikddések megjelenésének
leirasara fokuszalnak (DiMaggio és Powell, 1983); és
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vegul a tarsadalmi struktira-elméletek. Ezen utobbi
elméletek a strukturalis tényez6k szerepét hangsulyozzak
az egyittmiikodések elbsegitésében. Konkrétabban, ezek
az elméletek arra tesznek kisérletet, hogy az
egyuttm(ikddések megjelenését a vallalatokat korilvevd
teljes rendszer feltételeib6l vezessék le. A struktirak
személyek, csoportok, szervezetek és halézatok tarsadal-
mi pozici6ibél épulnek fel, melyek egyszerre Kkuldn-
béz6ek és egymashoz kapcsolddok (Smith, Carroll és
Ashford, 1995). A tarsadalmi struktdra-elméletek a kap-
csolaton kivili dimenzidkra tekintenek az egytt-
mUkodés és a koordinacié el6rejelzéséhez.

A stratégiai szdvetségekkel dsszefiiggésben végeztek
olyan kutatasokat, melyek azon szociolégiai tételbdl
indultak ki, miszerint a vallalat dontéseit befolyasolja
kdrnyezeti beagyazottsdga (Granovetter, 1985). A vizs-
galodas kozponti kérdése volt a vallalatkozi szévetsegek-
b6l eredd tarsadalmi kontextus. Azon tuddsok szerint,
akik a Granovetter nevéhez flizhet6 ,,bedgyazottsag”
perspektivabdl indulnak ki, a szervezetkdzi kapcsolatok
kiépitett halozata olyan eréforrast jelent, amely el6segiti
a jovdbeli szovetségek kialakitasat és iranyitasat. Az
egyik kdzponti gondolat az, hogy a tarsadalmi kapcsola-
tokon keresztiil megbizhatd és olcsé informécid
szerezhetd a halozati szerepl6k mindségérél, meg-
bizhatdsagarol. Az ezen aramlatba tartozé szerz6k ramu-
tatnak a szovetségek kialakulasanak és teljesitményik
mérésének problémaira aszocialis kontextusban, ahol a
kills6 kornyezet jellemzése gyakran csak a verseny-
képességre és a verseny intenzitasara szoritkozik. Az
elemzés sordn a vallalat vagy a hal6zat egységként valo
kezelése és a kiilsd kdrnyezet versenyszempontu leirdsa a
vallalati dontéshozatal jellemz&en atomisztikus felfo-
gasat jelenti,5 mellyel figyelmen kivil marad mas val-
lalatok cselekvése és az a kapcsolatrendszer is, amelybe
a vizsgalt vallalat be van agyazva. Akar harmadik félen
at, akar korabbi kozvetlen kapcsolatokon keresztll aram-
lik az informécid, egyik esetben sem egyenlé médon ter-
jed a szdvetségben vagy barmilyen mas hal6zatban. A
potencialis partnerekrél kapott informécidknak - els és
méasodkéezhOl - megvan az az elényiik, hogy csokken az
Uj Uzleti szOvetségek létrehozasanak koltsége, ideértve a
lehetséges partnerek felkutatdsanak és értékelésének
koltségeit is. Gulati (Gulati, 1995) megmutatja, hogy a
kontextus - ezen informaciészolgaltatd szerepén keresz-

5 Friss cikkek a vallalatok viselkedésérdl és teljesitményérél a
stratégiai menedzsment kérdéseivel 0Osszefliggésben a
kovetkezd helyen talalhatok: (Baum és Dutton, 1996)
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tll - mekkora szerepet jatszik a vallalatok magatartasa-
nak befolyasoldsdban. A szovetségekkel foglalkoz6
empirikus kutatasokban a potencialis szOvetséges part-
nerekkel kapcsolatos informéacié terjedése a meglévé val-
lalatk6zi haldzaton keresztiil képezi azt a mechanizmust,
amely egy maér létez6 szovetséges halozatot (j Uzleti
egyuttm(ikddéshez vezet el. A szdvetségek kialakitasanal
sokat szamitanak a korabbi tapasztalatok. Valéjaban Ugy
tlnik, létezik a piacnak egy interaktiv eleme, amelyen
keresztil a partnerek felfedezik az informéciokat.
Penrose (Penrose, 1959) véleménye szerint a beruhazasi
dontések kényszerpalyat jeldlnek ki a vallalat szamara.
Gulati azt allitja, hogy a szOvetséges tarsak meg-
vélasztasa hasonld kovetkezményekkel jar: a mai part-
nervalasztas befolyasolhatja a jov6beni valasztasi
lehet6ségeket. Kovetkezésképp mind a vallalat korabbi
szdvetségei, mint pedig halézati vagy szovetségi part-
nerének mdaltbeli hovatartozasa befolyasoljak a cse-
lekvést. igy - Penrose kifejezésével élve - a kényszerpa-
lyat nem csak a képességek alakitjak, hanem a struktira
is. Sem a képességeknek, sem a tarsadalmi struktlraknak
nem szabad tdlstlyba kerllnilik egy elemzés soran. A
vallalati viselkedés elemzésénél mindkettét figyelembe
kell venni.

Az (j koaliciok kialakitasanak magyarazatat nem a
korébbi szdvetségekben keresd, hanem a piacok tech-
noldgiai struktarajat - a termel6i szinten definiélt tech-
noldgiai pozicidk osszefiiggd rendszerét - kiemel6
irdnyzat arra keresi a valaszt, hogy a technoldgiai
azonossag és a presztizsdontések mekkora szerepet kap-
nak a horizontalis szovetségek kialakitdsaban a mai pia-
cokon. (Toby, 1998)

Szovetséges haldzatok versenye

A globalis piacokon m(ikdédd multinaciondlis véllalatok
egyre tobb szdvetséget hoznak létre, ami szOvetséges
halézatok kialakulasahoz vezet. Gomes-Casseres meg-
vizsgalta azt a kérdést, hogy vajon az énall6 vallalatok
kozotti verseny nem alakul-e &t vallalatcsoportok kozotti
versennyé (Gomes-Casseres, 1994). Mikdzben a tarsasa-
goknak egyre dinamikusabb kérnyezettel van dolguk , azt
a tanadcsot kapjak, hogy koncentraljanak az alap-
képességeikre. Ennek kovetkeztében az ilyen haloza-
tokon belil a figyelem a tulajdonosi kérdésekrél egyre
inkdbb a stratégiai mandéverezés felé fordul (Krei-
kebaum, 1998). Ahhoz, hogy egy ilyen stratégiai orienta-
ciét megvalositsanak, a vallalatok fokozodd karcsusitas-
ba kezdtek. Ezaltal nemcsak egyszerlien Kisebb
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szigetekké vélnak, hanem 6sszefiiggé haldzatokka for-
malodnak. A halézatok olyan intézményi megoldasokat
képviselnek, melyek megfelelnek az 0j kihivasoknak.
Lehet6vé teszik, hogy a nagy méretb8l szarmazd
elénydket a vallalatok Ggy hasznéljék ki , hogy kézben
nem veszitik el a kisebb méret biztositotta rugalmassagot.
Ennek megfelel6en bizonyos globalis ipardgakban a
szerepl6k mindegyike csatlakozott egyik vagy masik
haldzati szOvetséghez azért, hogy életben maradhasson.
A gy6zelem és a vereség immar azon mulik, hogy a val-
lalatok egyuttesen milyen versenyelényok kialakitasara
képesek. Az, hogy a csoporton beliil ki lesz a gy6ztes
vagy a vesztes, mar a szOvetség belsé dinamikajanak
fuggvénye. A hdalézat egészének el6nyei jelentik az
Osszes lehetséges elényt a tagok szamara, ezen elényok
tagok kozotti megoszlasat pedig a vallalati szintd
elénydk hatarozzak meg. Roviden: a vallalatkdzi szovet-
ségek haldzatai megvéltoztattdk a versenyszabélyokat
némely globalis iparagban.

Hamel, Nohria és Garcia-Pont az eréforras és kompe-
tencia nézépontot hasznaljak elemzésiikben, melyben a
nagy vallalatok stratégiai szdvetségeken és halézatokon
keresztiili egyuttm(kodésének (j jelenségét vizsgaljak.
Amig Hamel a paros kapcsolatok dinamikajara koncent-
rdl, addig Nohria és Garcia-Pont figyelmének kdzéppont-
jaban a kapcsolatok szélesebb hal6zata all, mely kilon-
b6z6 nemzeti eredetli versenyz6 csoportokat kot dssze.
(Hamel, 1991; Nohria és Garcia-Pont, 1991)

Igen eltérd céljaik elérésére kilonbdz6 mabdszereket
alkalmaznak, és mas-mas mélységben végzik elem-
zésiiket. Hamel kutatdsaval azt szeretné megérteni,
miként vandorol a tudas a halézaton beldl, és milyen
tényez6k befolyasoljak ezt a folyamatot. Ezzel ellentét-
ben Nohria, és Garcia-Pont a versenytarsak kozott
kialakitott kapcsolatok mintéira kivancsi. A kilonbségek
ellenére kovetkeztetéseik nagymértékben egybeesnek: a
halézatokat azért hozzak létre, hogy Uj készségeket és
kompetencidkat szerezzenek; a létrejové halézatok és
szOvetségek viszont arra torekszenek, hogy méas csopor-
tok képességeihez mérten is versenyképesek legyenek.
Ezaltal létrejon az (j stratégiai dimenzidé: a hal6zatok
versenye.

A megkdzelités kritikus értékelése ramutat arra a
dilemméra, hogy jollehet a méret ndvekedése valGban
jelezheti a szdvetség sikerességét és novekvd erejét,
azonban a nagyobb méret nem jar ingyen. Harom jelen-
t6s korlatot kell figyelembe venni: El&szor, minden egyes
Ujabb belép6vel novekednek a kdzponti vagy vezetd val-
lalat koordinacios feladatai, a targyalasokra forditott
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energia, illetve a fels6-vezetés leterheltsége. Masodszor,
minél inkdbb elterjed a hal6zatok rendszere, annal
nehezebb megfeleld partnert talélni az (j Ugyletekhez. Ez
az oligopolisztikus helyzet kuls6 stratégiai béklyét jelent
a Vvéllalat szdméra, mert korldtozza a haldzaton kivili
stratégiai lehet6ségeinek halmazat. Végezetil, a flg-
g6ség a szOvetségek természetes velejardja. A szdvet-
ségekben minden partner elveszit bizonyos fliggetlen-

Verseny a kompetencidkért

A vallalatokat tekinthetjiik alapképességek (core-kompe-
tenciak) halmazanak, ahelyett, hogy termék-piac kom-
binaciok gydjteményeként kezelnénk Oket (Prahalad és
Hamel, 1990; Prahalad és Hamel, 1994). Ahogy erre fen-
tebb mar utaltunk, ezen alapképességek megtestesilhet-
nek a teljes minéség kontroliban (TQM), a just-in-time
gyartasi rendszerekben, a teljes kor( tgyfélszolgalatban,
a kongruens tervezéshben stb. Az alapképességek és a
vezet6i gyakorlat pontosan azok a vallalatspecifikus
készségek, melyeket nem lehet a nyilt piacon hathatésan
mozgatni. Ebb6l a néz6pontbdl, amennyiben a vallala-
tokat alapképességek és készségek portfolidiként
értelmezzik, a verseny val6jaban vallalatok kozott
jelenik meg, nem pedig a termékek és szolgaltatasok
szintjén. igy ezen képességek megszerzése valik a ver-
seny valodi dimenzidjava. Ennek kdvetkeztében a
globalis versenyképesség nagyrészt a vallalati tudasfel-
halmozés sebességének, hatékonysaganak és mértékének
a flggvénye (Hamel, 1991). Hamel igy folytatja: ,a
hagyomanyos versenystratégia paradigmaja (mely Porter
nevéhez fliz6dik), azzal, hogy a termék-piac kombina-
ciokra fokuszal, csak az utols6 néhany yardjat figyeli egy
hosszl képességépité Marathonnak™.

A kilonbdz6 vallalatok kilénbdzd erdforrasokkal
rendelkeznek, melynek kovetkeztében eltérd az értékik
is. A stratégiai szovetségek fontos szerepet jatszanak a
képességek atrendezésében és cseréjében. Hamel
(Hamel, 1991) kutatdsaban arra kereste a valaszt, hogy az
egyuttm(kodés milyen mértékben és milyen moddon
vezet a képességek Ujraosztasahoz, a versenypozicié val-
tozasahoz és az alkupoziciok médosulasahoz. A szovet-
ségek nem csak a partner képességeihez valé hozzaférést
teszik lehetévé - amit nevezhetlink kvazi-internalizacio-
nak - hanem ezen képességek megszerzését is - azaz a de
facto internalizaciét. Azon koncepci6t, mely a képes-
ségek megszerzése eszkdzének tekinti a stratégiai szovet-
ségeket Parahalad és Hamel (Prahalad és Hamel, 1994)
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javasoltak, ramutatva a tanulasi verseny elvesztésének és
a versenyel6nyok leépilésének veszélyeire. Amikor a
szdvetség célja Uj képességek megszerzése, akkor a part-
nerek Ugy tekinthetnek a szovetségre mint egy optimalis
kompromisszumra piac és hierarchia kozott. A szovet-
ségek tehat nemcsak a piaccal és a hierarchidval szemben
jelentenek alternativat, hanem a készségek megszer-
zésének egy lehetséges madjat is.

A globalis versenyben a vallalatok nagyon gyorsan
alakitanak ki 0j képességeket és készségeket a siker
érdekében. Az 6nallo versenyzés arra kényszeriti a val-
lalatokat. hogy kovetdk legyenek. llyen helyzetben a mas
ipardgak vezet6 vallalataival val6 szovetségkotés
el6segiti 0 képességek megszerzését és az els6 piacra-
1épdnek jard elénydkbdl vald részesedést.

Az elmélet hidnyossagaul réhaté fel, hogy vajmi
keveset tudunk a ,tanuldsi versenynek” keresztelt jelen-
ség mellékhatasairdl és buktat6irél. Az elmélet ados
marad a képesség-internalizécié pontos mechanizmusa-
nak és rutinjainak magyardzatdval is. A legf6bb
erényének az tekinthet6, hogy ramutat a versenystra-
tégidk hianyossagaira, amennyiben csak a termékekkel,
egységekkel és piacokkal foglalkoznak; és felhivja a
figyelmet arra, hogy a vallalatoknak tisztaban kell
lenniik az altaluk mar birtokolt és még nem birtokolt
képességekkel is. Az alapképességek megszerzésére vald
torekvés lehet a kivalo vallalati teljesitmény fenntartasa-
nak stratégiai megoldasa.

A vallalat er6forras alapt megkdzelitése

A legatgondoltabb. legkidolgozottabb rendszer-kérnyezet
kapcsolat-leirasokat az eréforras-fliggéség elmélet nyujt-
ja. mely a kils6 er6forrasokra vald raszorultsagot
helyezi elemzése kozéppontjaba (Pfeffer és Salancik,
1978; Pfeffer, 1987). A szervezetek tulélése az er&forréa-
sok megszerzésének és megtartdsanak képességén malik
(Pfeffer és Salancik, 1978). A vallalatoknak sziikségik
van alapvet§ er6forrasokra ahhoz, hogy létezhessenek.
Nem mindig rendelkeznek ezekkel, ezért mas szerve-
zetekt6l kell azokat beszerezniik. Az erdforrds alapd
néz6pont eréforrasok egy csoportjanak tekinti a vallala-
tokat. Az er6forrdsok a szervezetek bemeneti és kimeneti
oldalan is megtalalhatok. Amig az ezekhez valé hoz-
zaférés éallando és biztonsagos, addig az erdéforrdsokra
valo raszorultsag ténye még nem jelent fenyegetést a
szervezet szamara. A valosagban azonban az er6forra-
sokhoz valé hozzaférés meglehetésen kétes és
kiszamithatatlan, ami jelent6s szervezeti bizonytalan-
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saghoz vezet. Er6forrasokon olyan erésségeket és eszkd-
zoket értink, melyek olthetnek targyi format (pénz-
eszkozok, technologia) és lehetnek immaterialisak is
(reputécid, menedzseri képességek).

A stratégiaalkotok és szervezetelméleti szakemberek
(Coase, 1937; Barnard, 1938; Selznick, 1948; Simon.
1957) régen felfigyeltek arra, hogy egyetlen szervezet
sem képes minden sziikséges eréforrast sajat maga el6al-
litani. igy a vallalatok koz6tti interakcio és csere alapvetd
fontossagu.

Ezen fejleményre épitve, Grant (Grant, 1991) azt
javasolja, hogy a vallalati stratégiat az er6forrasokra és
képességekre épitve alakitsak ki. A vallalati er6forrasokra
val6 dsszpontositds nemcsak segit a szervezetek
kdrnyezetében lev6 turbulencia stabilizaldsaban, hanem
piaci er6hoz is juttatja a vallalatokat. Ezen er6forradsok
némelyike egyben a vallalatok kézponti kompetenciit is
jelenti - azaz olyan szakértelmet és kiilonleges képes-
séget, mely adott id6ben versenyel6nyt jelent a relevans
piacokon. Amig az er6forrasok jelentik a képességek
alapjat, addig a képességek a versenyel6nydk forrasai.
Hamel és Prahalad (Prahalad és Hamel, 1990; Prahalad
és Hamel, 1994) megkulénbdztetd képességeknek, vagy
alapképességeknek nevezik a vallalat kdzponti, stratégiai
jelent6ségli képességeit.6

Avallalati stratégiaalkotas esszenciaja olyan stratégia
kialakitasa, mely a leghatékonyabban hasznélja ki a val-
lalat er6forrasait és képességeit és kialakitja a vallalat
er6forrdsbazisat, mas szdéval er6forrds alapon alkot
stratégiat.

Ebben az dsszefliggéshen Prahalad és Hamel ,alap-
vetd képesség” fogalma, sokkal kevéshé jelenti egy Vval-
lalat jelenlegi képességeinek az azonositasat, mint az
azok jovébeli fejlesztése melletti elkdtelez6dést (Hamel
és Prahalad, 1990; Hamel, 1991). Ahhoz, hogy a meglévé
er6forrdsokat minél inkabb kihasznalhassak és jovébeli
versenyel&nyoket alakithassanak ki, sziikségessé valhat a
komplementer eré6forrasok kiils6 megszerzése (Hamel,
Doz és Prahalad, 1989). Az er6forras elmélet alapjan az
els6 1épés tehat annak Kideritése, milyen er6forrasok kel-
lenek egy megcélzott piaci szegmens eléréséhez. Majd
azt kell vizsgalni, vajon rendelkezésre allnak-e ezek az
er6forrasok a vallalat szamara, vagy sem, az utobbi fenn-

6 Barney (Barney, 1991) kiilonbséget tesz fizikai t6ke. emberi
t6ke és szervezeti téke kozott; Grant (Grant, 1991) ugyanakkor
pénzigyi, fizikai, human és technolégiai t6két kilénboztet meg,
tovabba beszél a vallalat reputacidjardl is. Az er6forrasok,
képességek és kompetencidk definiciéjahoz lasd: (Quelin, 1995)
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allasa esetén pedig kiils6leg vagy bels6leg szerezze meg
azokat a vallalat. Ez éles ellentétben all Porter
megkozelitésével, aki Ugy hatdroz meg egy adott piaci
szegmensbe valo belépést, hogy el6bb tekint a vallalat
meglévd er6forrasaira és a relevans piaci er6kre.

A stratégiaiszvetseg-alkotés
eréforras alapt megkdzelitése

Egy véllalat szervezeti ndvekedésének lehetdségei
tobbfélék: ilyen a bels6é ndvekedés, a kiilsé ndvekedés és
a szervezetkdzi egyuttm(kodések lehetésége. A belsd
novekedés kérdései kozé tartozik a vallalat Uj kompeten-
ciak és tevékenységek kialakitasara vald képessége,
valamint a fejlédésipalya-fligg6ség. Ezek tiikrében a
bels6 ndvekedés meglehetdsen draga stratégiai megoldas.
A véllalatfelvasérlasokon és dsszeolvadasokon keresztul
megvalosuld kiilsé ndvekedés megoldja ugyan a kritikus
er6forrasok megd&rzésének problémajat, de még mindig

ott marad a felesleges eréforrdsok megszerzésének és az :

azok megfelel§ hasznositdsdhoz szikséges készségek
hianyanak a kérdése.

Az er6forras-szemlélet kiterjesztésével érvelhetlink
Ugy, hogy stratégiai szovetségek megjelenésére akkor
kell szamitanunk, ha a vallalatoknak sebezhet§ stratégiai
helyzetlikben sziikségik van a szfvetségek &ltal biztosi-
tott eréforrasokra, vagy pedig akkor, ha er6s tarsadalmi
poziciéjukat kihasznalva a vallalatok a szévetségek nyuj-

Stratégiai szovetség, alap kompetencia

Az ihleti T6ke befektetés
egység Stratégiai sz6vetség
stratégiai Outsourcing / eladas
fontossaga B

totta lehetdségek felé fordulnak. Méas szavakkal, a szovet-
ségek megfelelé megoldasok a specifikus eréforrasokhoz
valé hozzaférés, tovabba az (j er6forrasok és kompeten-
ciak kiépitésének problémaira. A szovetségek tehat olyan
egylttm(ikodések, melyeket a stratégiai eréforrasigények
és a tarsadalmi er6forrasok kinalta lehetdségek logikaja
hajt. A tranzakcids koltség alapu gondolatmenettel 6ssze-
hasonlitva ez a nézépont (1) a stratégiai és tarsadalmi
tényez6ket hangsulyozza a tranzakcids koltségekkel
szemben, (2) a vallalat jellemzGire figyel (pl. stratégia,
képességek, személyi allomany) nem pedig a tranzakcio
sajatossagaira, végezetil (3) nem a hatékonységgal
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i operdl, hanem a szlikségletekkel és lehet6ségekkel.
; (Eisenhardt és Bird Schoonhoven, 1996)

A verseny fontos szerepet jatszik a stratégiai poziciok
meghatarozasanal. A versenytarsak nagy szdma megne-
heziti a versenyt. A szdvetségek javitjdk a vallalatok
. stratégiai pozicidjat a versenypiacokon azéltal, hogy kolt-
ség és kockazatmegosztast tesznek lehetévé mas vallala-
toktdl szdrmazo eréforrasok biztositasaval. Ezek az erd-
j forrdsok segitik a visszaesések atvészelését és egyenlébb,
. kiszamithatobb er6forras aramlashoz vezetnek. Az ilyen
. Utk6z6zdéna kialakitasa és a koltségek megosztasa
. csokkenti a profitnyomast, amely kilénosen erfs az
. élénk versennyel jellemzett iparagakban, valamint idét ad
. a nehézségekbdl vald kilabalashoz és a versenyzés
megvaltozott mddjainak elsajatitasahoz. A szOvetségek a
legitimacio erdsitésén keresztiil is hozzajarulnak a straté-
j giai poziciok megszilarditasahoz. Masik szervezettel
j tortén6 egyuttmiikddés nagyobb ralatast és biztosabb
i jelzéseket szolgaltat a lehetséges vasarlokrol, beszal-
htokrél és alkalmazottakr6l. Raadasul a szdvetségek
. gyakran javitjak a véllalat piaci pozicioit akar ugy, hogy
a szbvetséges partner maga a vasarlo, akar azaltal, hogy
Osszekapcsolhatok a partnerek értékesitési csatornai és
fogyaszt6i csoportjai. Tovabbi elényt jelent az olyan
j tudasalapu er6forrasokhoz val6 hozzaférés, mint a vasar-
I6kkal kapcsolatos informaciok.

A piacok fejlettsége szintén hatassal van a stratégiai
pozicidkra. A piacok tobb Iépcs6ben fejlédnek. A fejlédd

4. abra
és outsourcing (Hinterhuber, 1996) 55. o.

Stratégiai szovetség Alap Kompetencia
Stratégiai szdvetség Alap Kompetencia
Outsourcing / eladas Uj piacok szerzése

Kompetenciak 6sszehasonlitva a vezetd versenytarséval

piacokon példaul ugy segitenek a szdvetségek tagjaiknak,
hogy pénzugyi er6forrasokat biztositanak, melyek kolt-
ség- és kockazatmegosztast tesznek lehet6vé. Ezek a
pétldlagos er6forrdsok hozzéjarulnak a fejl6dd piacok
életképessé valasahoz. A szovetségek legitimaljak is az Uj
piacokat. Egy fontos véasarléval vagy versenytarssal
torténd egydttmiikddésen keresztil a vallalat el6re lathat-
ja, hogy vérhatéan mikorra valik egy piac éretté. A
szOvetségek a flexibilitds ndvelésén keresztil is
javithatjak stratégiai pozicidikat. A vallalatokat ilyenkor
kevéshé kotik a vertikalis integraciok fix er6for-
rasigényei, és a véaltozo feltételekhez jobban hoz-
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zaigazithatjak er6forrasaikat. A nem kézzelfoghat6
képességek - melyeket gyakran hazon beliil fejlesztenek
ki. és kils6 beszerzésiik meglehet6sen nehéz - szintén
elérhet6vé valnak a szOvetségeken keresztill. Az érett pia-
cok elég stabilak. igy a szovetségek itt kevesebb el6nyt
tudnak nyu(jtani. Hinterhuber (Hinterhuber, 1996) azon-
ban azt tartja, hogy a szdvetségkotés a recesszié idején is
helyes stratégiai dontésnek szamit: Ha a pénzigyi
kdvetelményeknek mar nem lehet megfelelni a vallalat
lzleti egységeiben fellelhetd eréforrasokkal, akkor a val-
lalat alapképességeihez nem vagy csak kevéssé kap-
csolédo tevékenységekt6l meg kell valni, és torekedni
kell valamilyen stratégai szévetséghez vald csatlakozasra
a véllalti képességekben levd potencidl minél teljesebb
kihasznalésa érdekében. (4. abra)

Mas szerz6k ezen el6nyok helyett arra a veszélyre
hivjak fel a figyelmet, hogy az egyiittm(ikod6 vallalatok
figg6évé valhatnak partnereiktdl. Ez a fligg6ség nagyon
sebezhetdvé teszi a vallalkozast, ha cserélédik a partnere.
Ez ©6nall6 cselekvésnek mindenkor komoly Kkorlatjat
jelentheti és a partnervéllalat felvasarlasi célpontjava is
teheti a vallalkozast. (Pucik, 1988; Bleeke és Ernst, 1995)
Val6ban, Singh és Mitchell (Singh és Mitchell. 1996)
bemutatjak, hogy azok a véllalkozasok, melyek képte-
lenek 0 partnereket talalni hosszi éveken keresztil a
megsz(inés veszélyével kell. hogy szdmoljanak, ha part-
nerik bezéarja kapuit, vagy més vallalattal kot szovet-
séget. A konzisztensen jo teljesitményt nyujto vallalatok
vizsgélata - melyek egyszerre fejlesztenek ki egyedil
rajuk jellemzd8 er6sségeket, és ugyanakkor tdbbféle
szdvetséghez is csatlakoznak - azt mutatta, hogy érdemes
az eréforrasok kettds forrashol torténd biztositasat kovet-
ni, példaul ugy, hogy szorosan egylttmdkddink a jelen-
legi partnerrel, mikdzben 4allanddan keressik az Uj
egyuttm(kodési lehet6ségeket is.

Az egylttm(ikddések soran jelentkezd varatlan
események negativ kovetkezményei ellenére az
empirikus eredmények azt mutatjak, hogy a komplex
Uzleti helyzetekben az egylttm(ikddé vallalkozasok jobh
eredményeket érnek el, mint az 6nalléan prébalkozok.
Osszefoglalva: a nagy bizonytalansaggal jellemzett
helyzetekben - mint amilyenek példaul a fejl6dé piacok
- atranzakcios koltségek elméletével ellentétben a val-
lalatok nemhogy nem Keriilik, hanem egyenesen keresik
az egyuttm(kodési lehet6ségeket (Eisenhardt és Bird
Schoonhoven, 1996). A szdvetségek stratégiai el6nyei
gy tlinik, felilmuljak a tranzakciés koltségek negativu-
mait. EbbSl az kovetkezik, hogy az er6forrasfliiggd
tényez6k dominélnak a tranzakcids koltségek felett is.
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Egy végs6 kritikai megjegyzés: az er6forrasra épitd
szemlélet kevésbé tekinthet6 a vallalati strukturat vagy
magatartast magyarazé elméletnek, sokkal inkabb olyan
prébalkozéasnak, mely némely vallalat azon képességére
keresi a valaszt, hogy miként képesek fenntarthatd
versenyel6nydk - és ezeken Kkeresztil magasabb
nyereségszint - realizaldsara. Az er6forrds alapu
nézépont idioszinkratikus eréforrasok és képességek hal-
mazaként értelmezi a véllalatot, ahol a vezetés elsészamu
feladata az er6forrasok értékmaximalizalé kihasznalasa,
és az er6forrds ellatds jovébeni biztositasa. EbboI
adoddan az erdforrds alapi megkdzelités csak részleges
és tokéletlen képet nyljt a stratégiai szovetségek
mikddésének okairdl. Ugyanakkor ez a megkdzelités
nagyon hasznos eszkdzzé valhat a menedzsment
kezében, mert miutan értékelte a vallalat stratégiai Uzleti
elddntheti, hogy a kritikus eréforrdsok megszerzésének
melyik mddjat valassza: a vallalatfelvasarlast vagy dssze-
olvadast, a szOvetségkotést, egyes tevékenysegek kiszer-
vezését vagy bizonyos teriiletek felszamol4sat stb.

A vallalat és a szovetségek
tudasalapt elmélete

Azzal, hogy a tudasalapu elmélet gy tekint a tudasra,
mint a vallalat legfontosabb eréforrasara, egyben az er6-
forrds elmélet egyik valfajanak is tekinthet6 (Grant,
1996). Ugyanakkor a tudas szdmos mas - igen kilénb6z8
- kutatasi teruletnek is kdzponti eleme, mint példaul a
szervezeti tanulasnak, a technolégia menedzsmentnek,
vagy vezetdi megismerésnek.

Grant (Grant, 1997) leirja a tudasalapu elmélet egy
lehetséges alkalmazésat a vezet6i gyakorlatban: A tudas
piacan megfigyelhetd nem megfelel6 hatékonysag
Osszekapcsolodva azzal a tendencidval, hogy a tudas
méretgazdasagossaghoz vezet, arra dsztdonzi a vallala-
tokat, hogy diverzifikéaljak termékpalettajukat belsd
tudasbazisuk teljes kihasznalasa érdekében. A problémat
az jelenti, hogy a kiillénb6z6 termékekhez a tudas kilon-
b6z8 tipusai szikségesek. Ezért olyan nehéz Osszee-
gyeztetni a cég termékpalettajat és tudashazisat.
Egyuttmiikddési megallapodasokon keresztill a véllalat
képessé valik sajat tudasa jobb kihasznalasara,
ugyanakkor hozzafér mas vallalatok altal birtokolt
tudéshoz is. Az egyes 6nall6 ipardgak tudéshatarainak
elmosodasaval, az ilyen vallalatkdzi egytttmiikodések
Kikuszobolik a belsd képességfejlesztés idGigényességet,
valamint lehet6vé teszik, hogy a vallalatok stratégiai don-
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3. tablazat

Tudas szerzése és létrehozasa a szdvetségben
(Quelin, 1995) 19. o.

A tudéshozzaférés madja

1 Tudas létrehozasa a vallalaton
bell

2 Hozzaférés a vallalaton kivili tudashoz
2aM&A

2b Egyuttm(ikddés létez6 tudas
hozzaférése céljabol

2c Egyuttm(ikodés létez6 komplementer

tudas osszekapcsolas céljabol fligg6ség

3 Uj tudas létrehozasa szovetség altal

Jellemz6k

Bels6 novekedés

Kivant tudas megszerzése
internalizacion keresztil

Egylttm{ikodés mar létez6
kompetenciak fejlesztéséhez

Kéz06s szakosodas és egyoldall

Egylttmiikodés (j tudas
létrehozasahoz, internalizacio

Kovetkezmények

Az (j tudasnak a teljes szervezetben és
minden hierarchidban hozzaférhetének
kell lennie

Meglév6 tudas egyesitése, fejlesztése

Nehezen transzferalhaté tudashoz
vald hozzaférés

Létezd és komplementer tudas
Osszekapcsoldsa az innovacio
eléréséhez

Kozos, (j tudas kifejlesztése
és sajat vallalaton belli alkalmazésa

és kétoldalu fliggéség

téseket hozzanak a technoldgidra vonatkozoan, anélkiil,
hogy ismernék a jévében ehhez szilkséges tudast.

Az empirikus kutatasok alatdmasztjadk a szdvet-
ségeken bellli tudéstranszfer meglétét. A t6keegyesitd
kozos vallalatok hatékonyabb eszkéznek tlinnek az
Osszetett képességek transzferjében, mint a szerz6déses
szdvetségek, példaul a licencszerz6dések (Mowery,
1988) A szdvetségeken keresztll torténd tudasszerzésre
hatéssal van a partnerek abszorpcids képessége. Ezen
abszorpcids képességet befolyésolja az érintett technold-
giai terlileteken szerzett tapasztalat, a partnervallalatok
szdvetsegkotés el6tti kapcsolata és példaul szabadalmi
portfoliojuk is. Erdekes modon Mowery és tarsai talaltak
olyan szovetségeket, melyekre a divergens fejl6dés volt
jellemz6, azaz egyre inkdbb csokkent a technoldgiai
atfedés, és a képességek megszerzése helyett csak az
azokhoz val6 hozzaférés volt a cél. (Mowery, 1988)

Ezen a ponton segitségil hivjuk a 3. tablazatot a
tudasszerzés kilonb6z8 mddjainak strukturalasahoz.
Meg kell jegyezni, hogy bizonyos szévetségeket a komp-
lementer tudas osszekapcsolasa céljabdl hoznak Iétre,
mig masokat a partnerek tudasahoz torténd hozzaférés
vezérel. Egy harmadik tipusu szdévetség pedig valamely
Uj tudas kialakitasa végett all ssze.

A stratégiai szovetségek ezen elméleti megkoze-
litésének kritikai elemzése megmutatja, hogy ez a fejl6dd
tudas-alapt néz6pont meég nem allt 6ssze a vallalat vagy
a stratégiai egyuttmiikddések egységes elméletévé.
Szerepér6l, miikddésérél - az elemzésérdl és kovetkez-
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tetéseir6l nem is beszélve - még nem alakult ki olyan
konszenzus, mely alapjan elméletnek nevezhetnénk.
Val6jdban a bizonytalansag és az informéci6 irdnt régéta
meglevd érdekl6dés és a vallalatokrdl alkotott Gjabb és
Ujabb gondolatok keverékének tekinthetjik.

A tudas stratégiai szdvetségekben betdltétt szere-
pének vizsgalatahoz megfelel6bb eszkdznek tlinik a
szervezeti tanulas kialakult elmélete.

Szervezeti tanulds és eszkdzkomplementaritas
az egylttmikodésekben

A szervezeti tanulassal foglalkozé tudésok (Argyris és
Schon, 1978; March, 1991; Simon, 1991) nagy érdek-
I6dést mutattak a kozos vallalatok (Teece, 1977) és
stratégiai  szovetségek tanuldsaval kapcsolatban
(Morrison és Mezentseff, 1997). Eme néz6pont szerint a
kozos vallalatok jelentik a megfelel6 eszk6zt a nem
kézzelfoghat6 tudas transzferéhez. A kozOs szervezeti
struktira képezi a keretét a partnerek egylttm(-
kddésének. Ez az a hely, ahol a partnerek relevans know-
how-ja beépithet6 az egylttmiikddésbe, az a tudas tehat,
amely alapveten a partner vallalatokban foglaltatik.
Kilonos érdeklédés kisérte a tudassal kapcsolatos
folyamatokat és a tudas tartalmat mind a partner vallala-
tokban, mind pedig a kozds vallalatban. Némely
egylttm(ikddési megallapodas esetén a partnerek azéltal
veszithetik el versenyképességiiket, hogy fokoz6do
mértékben raszorulnak a masik félre. Ela ez el6fordul,
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akkor a partnerek akar egymas rivalisava is valhatnak.
Ennek elkerilésére a megallapodasnak tanulasi keretet is
tartalmaznia kell, amely lehetévé teszi, hogy a partnerek
nyiltan reflektaljanak és értékeljék a tudast és az infor-
maciokat. Stratégiai szovetségek alakithatok ki a tudas, a
készségek és az erdforrasok transzferjének hatékony
megoldaséra. A ciklus befejezéséhez az egész folyamat
egy tanuldsi mechanizmusra tdmaszkodik. Olyannyira

tanulésra. A tanulést esetfelmérd kvalitativ modszerekkel
kutatjak. Ugynevezett nagymintéas tanulmanyok léteznek
ugyan a szervezetkozi tanulas témakdrében, de bizonyos
modszertani kétségek merllnek fel veliik kapcsolatban
abbdl kifolydlag, hogy a stratégiai szdvetségek komplex
és dinamikus jelenségei jobban megragadhatok longi-
tudinalis, mély és ideografikus vizsgalatokkal, minek
kdvetkeztében az a kor. amib6l 4ltalanosithatunk, megle-

4. téblazat

»Nagy mintaju” tanulmanyok a szervezetkozi tanulasrdl
(Larsson, Bengtsson, Henrikson és Sparks, 1998) (299. o.)

Tanulmany

(Bleeke és Ernst, 1991)
véllalat / archiv és interjuk

(Littler és Leverick, 1995)

(Inkpen és Crossan, 1995)
anyavéllalat / interjuk

(Powell, Koput és Smith-

Doerr, 1996) vizsgalt vallalat / archiv

(Lane és Lubatkin, 1998)

szakért6 bevonasa

igy van ez, hogy a kapcsolat maga is egy tanulasi folya-
mat. A ,tanulds” lehetséges hatasainak megértése nélkiil
a hatdsos és pontos informéacidcseréb6l szarmazé
elényok korlatozottak. A megfelel§ tanulas ezekben a
kapcsolatokban az un. kéthurkos tanulds, mely segit a
stratégiai szovetségek kapcsan felmeriil6 problémak
kezelésében. (Crossan és Inkpen, 1995)

A szervezetkodzi tanulds eltér a szervezeti tanuléstol
annyiban, hogy jelen van benne a szinergia vagy a
szervezetkozi interakcid jelensége, mely a szervezeti ta-
nulasbdl értelemszeriien hianyzik.7

Mikdzben a stratégiai szovetségek kvantitativ kérdé-
seivel kimerit6en foglalkozik a szakirodalom, kevés
kutatas dsszpontosit a benniik megjelend szervezetkozi
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Minta / vizsgalati egység / adat forras

49 nemzetkdzi szovetség / szOvetség és

106 kozos termék fejlesztésében részt vevé
véllalat / sz6vetség és vallalat / kérd6iv

40 joint venture / egyén, csoport és vizsgalt

225 biotech vallalat 1990-1994 / hal6zat és

69 biotech szOvetség és gyogyszeripar /
szdvetség és vallalat / archiv, felmérés és

Legf6bb eredmények

A nemzetkdzi szovetségek akkor a legsikere-
sebbek foldrajzi és nem kapcsolodo ter-
jeszkedésiikben, ha egyforma erfsek és rugal-
masak elvarasaikat tekintve

A sikeres egyuttm(ikodések altalaban Gvatosabban
rogzitették az egylttmlkddés kereteit mint a
kevéshe sikeres véllalatok

A villalatokkdzi tanulas hatékonysagat komolyan
korlatozza a vezetés merevsége és tulzott
ragaszkodasa a hagyomanyos eljarasokhoz

Rohamosan fejl6d6 iparagakban az egyittm(-
kodés gyakran nem vart eredményekhez vezet. A
vallalatok kiils6 kapcsolatai el@segitik a tudas
bearamléasat és igy a vallalatok még alkalmasabba
vélnak més vallalatokkal val6 egyuttmiikddéshez.

A vallalat tanulasi képessége egy masik vallalattol
fligg az érintett alaptudas, a tudas hasznéalat folya-
matanak és rendszerének hasonlésagatol

het6sen lesz(ikil. Masrészrél a nomotetikus felmérések
nyUjtotta statisztikai altalanositas lehetdségét és értékét
szétrombolja az a kevés szaml szempont, ami a
jellemzéen joval felliletesebb kérdGivekbdl és archivalt
adatokbol kinyerhetd. (4. tablazat)

7 A General Motors és Toyota kozotti szdvetség a NUMMI
(New United Motor Manufacturing Inc. 1984.) gyari létreho-
zasahoz vezetett Kaliforniaban. A részletes esettanulmanyok
beszdmolnak a szévetség nyUjtotta tanulasi pontokrél mindkét
fél szdméara. Szdmos egyéb jelenség mellett olyan puha tanu-
lasi elemek is Kitapinthatok, mint a japan menedzsment tech-
nikdk, vagy az amerikai szakszervezetekkel val6 megfelelé
banasmaod.
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A szervezeti tanulas elméletének egy masik alapvetd
koncepcidja a stratégiai szovetségekkel kapcsolatban azt
feltételezi, hogy némely know-how kifejezetten
szervezeti jellegi, azaz nem kommunikalhaté anélkl,
hogy Uj szervezetet hoznéank létre - vagyis elvalaszthatat-
lan a szervezett6l. Barmely vaéllalat, amely ilyen tipusu
képességet vagy tudast szeretne megszerezni, kénytelen
tarsulni egy olyan partnerrel, akiben megvannak a kivant
képességek. Nehézségek merllhetnek fel akkor, ha a val-
lalat inputjai haszontalanok a masik fél szdmara. Az
egylttm(ikodésbdl szdrmazé elénydk és hasznok felmu-
tatasa nélkil az er6sebb potencidlis partner meglehet nem
lesz elég motivalt ahhoz, hogy beszélljon egy koopera-
cioba. A komplementer eszkdzok jelensége (Teece, 1986)
gyakran megoldja ezt a problémat: Sok esetben az U ter-
mékek vagy szolgéaltatasok sikere nem csak az innovativ
know-how-n mdlik, hanem olyan fizikai er&éforrasok
Osszehangolasan is, mint a disztribucios halézatok, a ter-
mel6izemek vagy az értékesités utani szolgaltatasok.
Egy olyan partner tehat, aki rendelkezik ilyen eréforra-
sokkal, felajanlhatja ezeket a komplementer eszk9zoket a
kozos vallalat szamara.

A stratégiai szOvetségek ezen nézbpontja az
eszkdzokben és versenypoziciokban levd aszimmetridk
és a szOvetségbe bevitt inputok elemzését hangsulyozza.
Gyakran instabil stratégiai szdvetség lesz a végeredmény,
ami a feltételek ismételt Ujrafogalmazasat vagy akar a
partner kizarasat is jelentheti. Kilondsen igy van ez
akkor, ha a fizikai er6forrasokat biztositd partner meg-
szerzi a puha tudast a masik féltél. Ilyenkor hatarozhat
Ugy, hogy partnere nélkiil viszi tovabb a megkezdett
tevékenységet.

Tisztézhatjuk ezeket a kérdéseket, amennyiben fel-
hasznaljuk Khanna munkéjat, mely a stratégiai szovet-
ségekkel egyitt jaré tanulasi elényodkkel foglalkozik
(Khanna, Gulati és Nohria, 1994; Khanna, 1996; Khanna,
Gulati és Nohria, 1998). Egyéni haszonnak nevezziik
azokat az el6nyoket, melyek csak néhany részvevé
szdmara jelentenek pozitivumot, mig kdzos haszonnak
hivjuk a valamennyi résztvevd szarnara el6nyt jelentd
elemeket. Két vallalat esetén a haszon vagy teljesen
kozos, vagy teljesen egyéni. A tobb résztvevét tomoritd
szdvetségekben a tdbb szerepl6re, de nem mindenkire
kiterjed6 el6nydk részben kozdsek, részben egyéniek.

Mivel a kélcsonds tanulas folyamat, igy abbdl az Uj
tudasbol szarmazo elénydk igazan lényegesek, melyeket
a partner sajat m(kddési piacan fel tud hasznalni. Az (j
termékek létrehozasa céljabdl kialakitott szovetsegekben
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a felek elsajatithatjdk egymas tudasat, melyet aztdn mas
termékeik fejlesztésénél is felhasznalhatnak.8

Amint az Ujonnan nyert tudast a vallalat képes
mUkodése soran felhasznalni, maris egyéni el6nydket
konyvelhet el. Kildnbséget tehetink az egyéni
elényokon beldl is aszerint, hogy a megszerzett tudast a
véllalat olyan piacokon hasznélja fol, melyek kapcso-
latosak a szOvetség tevékenységével, vagy amelyek a
szovetség mikodési teriiletén kivil esnek. A kozds
elényok csak akkor valnak elérhet6vé, ha a partnerek mar
eleget tanultak ahhoz, hogy tudasbazisaikat kreativan
szintetizalhassak.

Mivel a tanulashoz sziikséges id6 mas és mas az
egyes partnerek esetén, mindenképpen hamarabb fog
egyik vagy masik fél egyéni elényokre szert tenni. Ekkor
ennek a vezetd vallalatnak kell elddntenie, hogy érde-
mes-e folytatni az egyuttm(ikddést. Ha a varhatd kdzos
elénydk nem elég attraktivak a szdvetség fenntartdsahoz
- atovabbi koéltségekkel szemben -, akkor a vezet§ val-
lalat donthet gy, hogy kiszall az egy(ittm(ikddésbél, ami
a szOvetség 0sszeomlasat vonja maga utan. Mivel mind-
két fél tudataban van ennek a lehet6ségnek, ezért
igyekeznek a kiszolgaltatottsagot minél inkabb elkerilni,
ami tanulasi versenyhez vezet. Hamel (Hamel, 1991) egy
tovabbi fontos elemmel bdviti a tanulds aspektusat,
nevezetesen a hatalmi dinamikéval. A tanulasi verseny
megnyerésével valtozhatnak az alkupoziciok a gyorsabb
fél javara.

Most tekintsiik azt a teljesen ellentétes szituaciot,
amikor a partnerek csak nagyon keveset tanulhatnak
egymastdl, szdvetségbe is azért tdmorilnek, hogy vala-
milyen kils6 forrasbol jussanak informéacidhoz. Ilyenkor
kozdsen keresik az (j tudast; és nem létezik az egyéni
elénydk hamarabbi realizalasanak jelensége sem. A part-
nerek egyszerre hasznalhatjak fel az (j tudast a szdvetsé-
gen belll és azon Kivil is, azaz az egyéni és kozos
elényok egyszerre jelentkeznek.

Mindent egybevetve, a szervezeti tanulas stratégiai
szOvetségekre vald alkalmazasa nagyon gyumdlcsézé.
Teljesen Uj betekintést ad az egytttmiikodések elényeibe,
a folyamatok és kimenetek elemzésén keresztll pedig
hasznos el6rejelzéseket és vezérfonalat a szovetkezd val-
lalatok kezébe.*

Khanna stratégiaiszovetség-megkozelitése a szovetségek
tobb fontos formajaval nem foglalkozik; pl. az olyan szévet-
ségekkel, melyek a piaci er6k megszilarditasa céljabdl, vagy
az egyiranyu tudastranszfer okan jonnek létre.
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A ,tanuléas dinamikaja”, mely a szdvetségek lehet-
séges konstellacidibol fakad (mint iparag, vallalati méret,
szervezeti struktira, vezet6i rutinok, alkalmazott
koordinaciés mechanizmusok, nemzeti és szervezeti
kultdra stb.) nagymértékben foglalkoztatja a stratégiai
szovetségek kutatéit. Hatalmas elméleti és empirikus
kiterjedtsége miatt azonban egyre inkabb 6nallé kutatasi
terliletet kezd alkotni.

Az (j institucionalizmus
megkozelitése

A kozgazdasagtannak és a stratégiai menedzsment
tudomanyénak is az alapvet§ feltételezése, hogy a
kialakuld struktirak, koncepciok és tarsadalmi konstruk-
ciék ,raciondlis” és ,hatékony” megoldasai a vezeti és
m(kodési problémaknak. A funkcionalis struktdrak vagy
tervezés, vagy kivalasztas, vagy 6nallo fejlédés Gtjan jon-
nek létre. Az (j institucionalizmus (Powell és DiMaggio,
1991) ezzel ellentétes nézetet képvisel. Azt allitja, hogy
vannak olyan szervezetek, melyek hatékonysaguknak
kdszonhetik létiiket, de vannak olyanok is, melyek legi-
timaciojuknak - azaz a tarsadalom 4&ltal elvart modon
val6 viselkedésuknek tudhatjak be ugyanezt.

Maésként fogalmazva, amig egy kozgazdasz Ugy
tekint a kozds vallalatra, mint egy opportunista
kornyezetben - az eszkdzok egyiittes hasznalata céljabdl
- megfeleld konstrukciora, addig az (j) institucionalista
egy jelenleg elfogadott tevékenységet lat csupan
megtestesulni a kdzos vallalatban. Kozos vallalatokat és
szovetségeket azért hoznak létre, mert mas vallalatok is
ezt tették, és mert az elméleti szakemberek is emellett
érvelnek. Kovetkezésképp egyre tobb vallalat 1ép szovet-
ségre masokkal. Ebben a felfogasban a szdvetségeket
tekinthetjuk valamilyen virusnak is, mely mindinkabb
elszaporodik a modern vallalati élet tarsadalmi, kognitiv
és gazdasagi kontextusdban (Rumelt, Schendel és Teece,
1994). A szdvetségek nem azért terjednek, mert
hatékonyak volnanak, hanem azért, mert intézményesul-
tek. Vagyis a business school-ok azért tanitjak a stratégiai
szovetségeket, mert ,ezt kell cselekedni”, nem pedig
azért, mert technikailag sziikségesek. DiMaggio
(DiMaggio és Powell, 1983) leirja, miként valik egy (j
strukturdlis forma divatt4d, majd normava, és ekkor
kezdik mas vallalatok is ,,utdnozni”.

A szdvetségekrdl korabban is allitottak, hogy be van-
nak agyazva kornyezetilkbe. Az institucionalista
megkozelités egy Iépéssel tovabb megy. A szévetségeket
tekinthetjuk az intézményépités kisérleteinek. Az institu-
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cionalista néz6pont megmagyarazza, miként és miért
jelennek meg, kerlilnek lemasolasra és vélnak elfogadot-
td bizonyos kozos eljarasok. (Baum és Oliver, 1991;
Osborn és Hagedoorn, 1997)

A kovetkez0 kérdés, amit fel kell tenniink, hogy
vajon minden szbvetség csak egy Ujabb ,,menedzsment
divat”-e? Tekintetbe véve a stratégiai szOvetségek
fenomenalis terjedését, valamint az olyan divatos kife-
jezések elszaporodasat, mint hyper-verseny, vagy a
hyper-turbulencia, Mintzberg a szdékészlet elszaba-
duldsérol beszél: ,,Amikor kinézek az ablakon, nem I4tok
turbulenciat. S6t ezeknek a vallalatoknak a meglato-
gatasa sordn sem...” (Mintzberg, 1991)

Néhany megfigyel6 elintézi a szOvetségeket annyi-
val, hogy azok nem tdbbek &tmeneti divatnal vagy
hébortndl. Vannak olyan vallalatvezeték, akik nem
tudnak gy tekinteni a szOvetség kifejezésre, hogy
mogotte ne a véllalat sajat rendbetételének elmaradasat
magyaraz6 kifogast halljak (Faulkner, 1995). De egészen
maésként is szemlélhet6k ezen jelenségek. A tudomanyos
élet vélekedése szerint a szOvetségek olyan versenyt
jelentenek, melyben révid, kozép- és hosszl tavon is gaz-
dasagi el6nyokért folyik a vetélkedés.

A szOvetségek elszaporodasat nem lehet egyszer(ien
mul6 divatnak tekinteni.9 A val6sagban szamos kilon-
b6z8 ok és kdrnyezeti valtozas mutathatd ki, amelyek a
stratégiai szovetségek novekvl szamat magyarazzak.
Bizonydra vannak olyan véllalatok, melyek csak
masoljak a stratégiai szovetség divatot, de a kétség-
bevonhatatlan gazdasagi és szervezeti el6nyok erésebb
érvként szolgalnak a szovetsegek novekvl szamanak
indokl&sahoz.

A stratégiai szdvetségek elméleteinek
és megkozelitéseinek atfogo értékelése

A kozgazdasagtan és a menedzsment hagyomanyos
elméletei egyetlen egységként kezelték a vallalatokat -
amelyek korilhatarolasaval nem is volt sesmmiféle prob-

9 A szervezeti divatok és legendak részletes elemzéséhez lasd:
(Kiesei, 1996). A szerz§ leirja az arénat, az alkalmazott
retorikat, a gyartadsi metodust, a ritualékat és a szerepl6ket a
menedzsmentmitoszok el6allitasdban. A propagalt megoldasok
kozil nagyon kevés az igazan 0j. A menedzsmenthiedelmek
tovéabbi kisérletezésre 0sztondznek. Szerencsére van egy par
hasznos eleme a korabbi ,,divataramlatoknak”, melyek kialljak
az Ujabb és Ujabb hullamok driiletét.
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léma. A szOvetségek megjelenésével a vallalat és a
kérnyezete kozotti hatdrvonal elmosddott. Ami még
bonyolultabba teszi a kérdést az az, hogy a vallalkozés és
versenytarsai  kozott is gyakran kétségessé valnak a
hatdrok. Ebben a cikkben Aattekintettik a véllalatkozi
egylttm(kodések legujabb és legfontosabb elméleti
elemzéseit. A cikk egyfel6l segit eligazodni a szOvet-
ségekkel foglalkozé egyre novekvd szakirodalomban,
masrészt olyan megkozelitésmodokat mutat be, melyek
megkonnyitik a kilénb6z6 tipust szovetségek ter-
mészetének és kdvetkezményeinek megértését. Példaul: a
szervezetkdzi egylttm(ikddés hagyoményos kozgaz-
dasagtan fel6li megkozelitése a lehetséges Osszejatszasi
dimenziokat feszegette. Ez a szemlélet azonban figyel-
men kivil hagyja a tudéasalapu-, vagy a szervezeti tanulés
elméletének (j meglatdsait: a szdvetségek értékteremtd
potencialjat, a komplementaris eszkdzok és tudas
Osszekapcsolasanak elényeit. A tranzakcios koltségek
elmélete és az er6forrds elmélet inkabb a szdvetséges
partnerek kozotti rivalizalast hangsilyozza, semmint az
egylttmiikddések lehetséges versenykorlatoz6 hatasét.

A stratégiai szovetségekrdl sz6l6 elméleti munkakban
az elemzés egységét a vallalat vagy a szOvetség maga
jelenti. Szilettek azonban olyan munkdk is, melyek
regiondlis vagy iparagi szint( valtozékkal dolgoznak, de
léteznek a szOvetségek egész haldzatait egységként
kezeld elemzések is. A kiilsd kontextus versenyszempon-
t0 leirdsa a vaéllalati dontéshozatal jellemz8en atom-
isztikus felfogasat jelenti, és figyelmen kivil hagyja mas
vallalatok cselekedeteit vagy azokat a kapcsolatokat,
melyekbe 6k maguk is be vannak 4gyazva. Eppen ez az
interaktiv elem az, amire a tarsadalmi struktira és hal6zat
elméletek fokuszalnak. Mas elméletek - mint amilyen a
szervezeti tanulas elmélete - a stratégiai szdvetségek
emberi aspektusait vizsgaltak, példaul a tanulasi folya-
matokat és a rendszereket.

A terlilet heterogenitasara és bonyolultsdgara vald
tekintettel széles tér kinalkozik az interdiszciplinaris és
tobbnéz6pontl vizsgalatokra. Jelentés kapcsolatok van-
nak a stratégiai szovetségekkel foglalkozé elméletek
kozott. Valdban, a stratégiai szovetségeket magyardzni
igyekv6 elméletek szamos konceptualis dimenzié mentén
elhelyezhet6k. Némely elmélet dinamikus kapcsola-
tokként kezeli a szovetségeket, masok az egész haldzatot
vizsgaljak. Egy masik dimenzié lehet az, hogy az
elméletek teleologikus szemlélettel kdzelitenek a szovet-
ségekhez, vagy ugy tekintik 6ket, mint képz6dményeket.
A harmadik lehetséges dimenzid szorosan kapcsolddik az
elébbihez: A stratégiai szovetségeket statikus jelen-
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segként vizsgaljak, vagy evolutiv jellegiiket hangsulyoz-
zak. Az eltér6 elméletek a stratégiai szovetségek
kialakitdsdnak kulénbdz8 stacidira koncentrélnak:
Vannak, amelyeknél egy kicsit nagyobb hangstlyt kap-
nak az egylttm(ikodés elinditasanak feltételei és okai;
masok a szovetségek létrejotte utani belsé dinamikat és
kormanyzasi struktirédkat vizsgaljak, ismét masok
megkisérlik elére jelezni és értelmezni a lehetséges
kimeneteket.

Ahogy fent széltunk rola, a kilonféle elméletek
mélyrehatébban vizsgaljak az egyuttm{ikodések egy-egy
dimenzidjat, jellemzdjét - és ezzel mas és mas tipusu
szovetségekkel foglalkoznak. A tranzakciés koltségek
elmélete leginkdbb a vevik és eladok kozétti kapcsola-
tokra alkalmazhat6; az er6forrds elmélet a komplementer
képességekkel jellemzett szovetségekkel foglalkozik,
nevezetesen a globalis versenytarsakkal; a szervezeti tan-
ulds és tudas alapt elméletek pedig a gyorsan valtozd
kornyezettel és ipardgakkal szembesiilé vallalatokat és
szOvetségeiket vizsgaljak. Ez azt sugallja, hogy a val-
lalatkdzi egyuttm(kodés jobban érthet6 a szovetségek
kategorizalasaval.
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