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- Hibrid elrendezddés és stratégiai jaradékvadaszat -

Az Uzleti halézat mint (] jelenség gazdasagelméleti értékelése mindmaig igen tarka képet mutat. Kutatjak és
magyarazzak a halozati sikerek titkat szervezetelméleti megkdzelitéstdl kezdve, a tranzakcios koltségek tanan
keresztll egészen az evolucioés analdgiak alkalmazasaig. Jelen cikkbenla szerzg azt kivanja bemutatni, hogy az
emlitett sokféleség ellenére harom tétel megerdsddése rajzolodik ki a legUjabb szakirodalomban. Elészor: az
Uzleti halézat a modern piacgazdasag min@ségileg Uj tipust intézménye, amelyet ezért a sajat jogan kell
értelmezni és elemezni. Masodszor: az Uzleti halézat magasabb rendl termelékenységi potencialja alapvetéen a
héldzat sajatos tanulasi folyamataira vezethet6 vissza. Harmadszor: a halézat hatékony miikddése a stratégiai

menedzsment tudatos tevékenységétél is fiigg.

A hélézatot - a legegyszerlibb megkozelitésben - cégek
kozotti kapcsolatok rendszereként definidlhatjuk. Halozat
létejohet materidlis input-output kapcsolatok alapjan is,
valamint az informéacid- és a technoldgiaaramlas folya-
mataira épllve is. Ennek alapjan Gelsing (1992) a hal6za-
tok két tipusat kuldnbozteti meg: a kereskedelmi haléza-
tot, amely a javak és szolgaltatdsok termelGit és fel-
hasznaloit koti ezer szallal 6ssze, és a tudas halézatot,
amelyben az informacidaramlas és a tudas cseréje kap-
csolja dssze a hélézat tagjait.

Uzleti halozat:
hibrid forma vagy 0j tipust intézmény?

Az Uzleti halozatokat - szervezetelméleti megkozelités-
ben - az kulonbozteti meg a vertikalisan integrélt szerve-
zetekt6l, hogy a hél6zat tagjai 6nall6, flggetlen szerve-
zetek. A hal6zat m(ikddése nem egyedil a piac a&rmecha-
nizmusain, vagy a hierarchia autokratikus kapcsolatain
alapul, a haldzat e kett6 keveréke. A halézatban egyik
oldalrdl jelen vannak a piaci er6k, minthogy a halézat
tagjai szabadon vélasztjdk meg Uzleti partnereiket, am a
hal6zat m(ikddésében - masik oldalrél - hierarchiara
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jellemz6 kapcsolatformak is Iéteznek. A hal6zat ebben a
megkdzelitésben a piac és a hierarchia két szélsé pélusa
kozott helyezkedik el, ezeknek egy sajatos hibrid forma-
ja. (Thorelli, 1986) A szervezetek kozotti halézat ki-
alakitasa versenyelméleti megkozelitésben a vallalkozok
olyan stratégiai lépéseként értékelhetd, amellyel ver-
senyképességiket kivanjak javitani. E gondolatkdr men-
tén sziletett a stratégiai haldzat koncepcidja, amely a
haldzatot kiilonb6z6, am egymaéssal kapcsolatban allé
profitorientdlt szervezetek célszer(i és hasznos egyutt-
mUkodésének tekinti. (Jarillo, 1988) Az erviszonyok és
az er6forras-fligg6ség szempontjabdl tekintve a halozat
létrehozésat, az lehet6séget ad masok dontéseinek be-
folyasolasara. (Thorelli, 1986) Ebben a megkdzelitésben
a résztvevd szervezetek részlegesen feladjadk egyéni
autondmiajukat cserében a nagyobb biztonsagért, amely a
halézat kollektiv erejébdl fakad. Az empirikus vizsgala-
tok a gazdasagi szempontok er6teljes érvényesiilését
tamasztjak ala a hal6zatok létrehozasaban. (Kogut, 1988)
A halozat kollektiv gazdasagi potencialja meghaladja az
egyéni cégek erejét. A haldzati tagsag kilénféle gazdasa-
gi elénydkkel jar.
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A gazdasagi szerepl6k és szervezetek kozotti egyutt-
miikodés egyaltalan nem (j kelet(i jelenség. Gyodkerei a
kartellek megjelenéséig vezethet6k vissza. A versenytar-
lek mellett id6vel megjelentek és megerdsodtek a ver-
tikdlis 0Osszefiiggések mentén létrehozott egylttmdko-
dési szOvetségek. A korunkra jellemz6 egyittmiikodési
formak a fejl6dés mindségileg Uj stddiumat képviselik,
tobb szempontb6l is. A megegyezések szamanak
névekedése mellett napjainkban egyre tébb ipari szektor
érintett az egylttm(kddésben, s er6sen terjednek a
nemzetkdzi egylttmiikodések is. A legfébb Gjdonsag az,
hogy a nyolcvanas és kilencvenes években rendkiviili
mértékben el6re tortek a halézati formaban megvalsuld
innovacios egylttmikodések, és a technoldgiai tudas
gyarapitasanak olyan szovetségei, amelyben a komple-
menter tudas és t6ke birtokaban kollaborélé cégek kol-
csondsen fliggnek egymastol.

Freeman (1991) a kutatasi és technoldgiai egyiitt-
miikddés kovetkez6 formait killénbdztette meg:

1 kutatésra tarsult kdzos véllalkozas, kutat6 vallalat,

2. megéllapodés kozos kutatisra és fejlesztésre,

3. technoldgia cseréjérél sz6l6 megallapodas,

4. technolégiai egyuttm(ikdédéshez kapcsolt kdzvet-
len beruhazasra vonatkozé megallapodas,

5. licenszek cseréjérél és masodlagos forrasok
megosztasarol sz616 megallapodas,

6. alvallalkoz6i szerz6dés termelési feladatok meg-
osztaséra és beszallitd halézat létrehozésara,

7. kutatdsi tarsulas,

8. kormany altal szponzoralt k6zds kutatasi program,

9. szamitogépes adatbank és értékndvel6 haldzat
technikai és tudomanyos ismeretek belsé cseréjére,

10. egyéb haldzat, beleértve az informdlis haldzatot.

Uj jelenségnek tekinthetd a kutatasi egyittmiikddés
els6 ot formaja - irja Freeman -, amelyek elsGsorban (j
generikus technoldgidk Kkifejlesztésénél jelentek meg,
beleértve a nemzetkozi kollaboréaciot, a nemzeti hataro-
kon bellli és a regiondlis egyuttm(ikodéseket is. MinGsegi
valtozasok vannak azonban a korabbi haldzatos for-
méaknal - a hatodik, a hetedik és a nyolcadik helyen
emlitetteknél is, valamint a - kilencedik helyen emlitett -
adatbankok és értékndvel6 halézatok gyakorlataban is.
Az informalis halézatok léte ismert, jelentGsége igen
nagy, a&m sulyat rendkivil nehéz szadmszer(siteni.
csoportositasban ad szamszer(i attekintdst Hagedoom
(1990) a technologiai egyittm(kddések utobbi évtizedek-
ben végbement fejlédésérdél. Az 1. tablazatbdl jol lathatd

a technoldgiai egylttm(ikddések szdmanak gyors ndve-
kedése, ezen belul is a kozos kutatasra és fejlesztésre,
valamint a technoldgia kdlcsonds cseréjére vonatkozd
megallapodasok szadménak rendkivili mértékdi ndve-
kedése.2

Nem meglepd, hogy a neoklasszikus 6konémia
aligha szolgaltat elméleti tdmpontokat a hal6zati koo-
peracio megértéséhez és igazolasahoz. Tokéletes versenyt
feltételez6 vilaga, amelyben az atomisztikus szereplék
egymastol fuggetlenil cselekszenek, hal6zat nélkali
allapotot jelenit meg. A technoldgiai egyuttmiikodés és az
innovacios héaldzatok robbanasszer(i fejl6dését evolucios
kdzgazdasagtani megkozelitésben elsGsorban arra vezetik
vissza, hogy korunkban a radikalis techbnolégiai valtoza-
sok kockazata megnétt, a kutatas és a fejlesztés kdltsége
rendkivili mértékben emelkedett, a piacokon pedig glo-
balizaldédo vilagunkban egyre élesebb a verseny. Ezzel
parhuzamosan megsziiletett az igény a tudomany és tech-
noldgia kiilonféle teriileteinek az dsszefogasara, az eltérd
és egymast kiegészit6 er6forrasok és tudas birtokaban
lev cégek, szervezetek kooperaciojéra, a szinergia hata-
sok és az egymast kiegészit6 tudas fokozott kihaszna-
laséra.

Kilénosen élesen jelentkezik a kooperacios igény az
innovaciok teriiletén. Az innovacié gyorsasaga - amely
mara a piaci versenyelény megszerzésének és fenn-
tartdsanak dont6 tényez6jéve valt - Jorde és Teece szerint
igen sok esetben csak egylttmi{ikodés Utjan fokozhatd.
,.Manapsag szamos innovacid csak gy valdsithatdé meg,
ha a cégek horizontalis és vertikalis kapcsolatokat is
kiépitenek. ...Az innovald cégeknek - kuldndsen a Kis
cégeknek - igen gyakran sziikségiik van arra, hogy a
szervezeteken kivili komplementer eréforrasokhoz hoz-
zaférjenek. Ha az innovalé cég hazon belil nem ren-
delkezik a sziikséges képességekkel, akkor elkeril-
hetetlenné valik az, hogy kilonféle szerz&déses kapcso-
latba 1épjen a megfelel6 inputok és a kiegészit6 eréforra-
sok kinaloival.“ (Jorde és Teece, 1990, 78. 0.)

A hélbzati kooperaciok létrejottét Noisi egy Uj tech-
nodkonomiai paradigma3- az informécios technologia -
kifejl6désére vezeti vissza. A technodkondmiai paradig-
ma legf6bb jellemz6je az, hogy a mélyrehatd és széles
kor(i technolégiai valtozast egyuttal Kiterjedt szervezeti
és vezetési innovaciok is kisérik. ,,Az Uj technoldgia -
irja Noisi - széles kor(i szervezeti innovaciét hozott
magaval, amely a technol6giai valtozasokat hatékony ter-
melési rendszerré integrdlta. A felgyorsult technoldgiai
valtozas és az egyre keményebb verseny korszakaban
kutatasi egylttm(kddés révén csokkenthetd a kockazat, a
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1. tablazat

Vallalatok kozétti technoldgiai egyiittm(ikddések szama és szazalékos aranya a hetvenes évek el6tt és utan,
négy évenkénti bontasban

Akooperacié médja 1973 el6tt 1973-1976
Kutatési kooperéacié 83 64
kozos vallalkozasban 53,2% 41,8%
Kozos kutatas 14 22
és fejlesztés 9,0% 14,4%
Megallapodas 6 4
technolégia cseréjérél 3,8% 2,6%
Kdzvetlen beruhazas 27 29
17,3% 19,0%
Fogyasztd és szallité 5 19
kozotti kapcsolat 3,.2% 12,4%
Technoldgia egyiranyud 21 15
aramlasa 13,5% 9,8%
Osszesen 156 153
100% 100%
3,9% 3,9%

Forréas: Hagedoorn (1990)

bizonytalansag, s ezaltal csokkenthet6k azok a kdltségek
is, amelyek az informéci6s technoldgia terilletén végzett
kutatasokkal és fejlesztésekkel kapcsolatosak.” (Noisi,
1996, 101-102. o0.)

Noisi kiiléonbséget tesz a technikai kooperacio és a
technologia cseréjét célz6 egyiuttmikodések kozott,
valamint megkildnbozteti a technikai stratégiai szdvet-
séget az egyéb célra alakult stratégiai szOvetségektdl.
Technikai egyuttm(kddésrdl szerinte akkor beszélhetiink,
amikor a cégek kozosen kialakitott K+F projektumot
val6sitanak meg, gyakran egyetemek és allami kutatd
intézetek kozremiikodésével. Technikai kooperacio sza-
mos formaban lehetséges, valtozatai a rovid tava infor-
malis megéllapodasoktdl kezdve - mint amilyen példaul
a kutatok cseréje - egészen a hosszabb tavra sz6l6, jogi
szerz6déssel megerGsitett stratégiai szovetségig terjed-
nek. Noisi megfogalmazéaséban ,,1?;a stratégiai technikai
szdvetség hosszabb tavra - hat vagy tébb honapra - sz6l6
frasos megallapodds cégek kozott, amely 0 vagy
tokéletesebb termék vagy folyamat létrehozasara
iranyul.” (Noisi, 1996, 99. 0.)

Az intézmények kozotti egyuttm(kodés dnmagaban
még nem feltétlendl jelent hal6zatot. A halozat esetében a
kapcsolatok sokfélesége és sokoldalisaga jellemzé. ,,A
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1977-1980 1981-1984 1985-1988 Osszesen
112 254 345 858
22,6% 20,8% 17,8% 21,6%

65 255 653 1009
13,1% 20,9% 33,7% 25,5%
33 152 165 360
6,7% 12,4% 8,5% 9,1%
168 170 237 631
33,9% 13,9% 12,2% 15,9%
47 133 265 469
9,5% 10,9% 13,7% 11,8%
71 259 271 637
14,3% 21,2% 14.0% 16,1%
496 1223 1936 3964
100% 100% 100% 100%
12,5% 30,9% 48,8% 100%

halozat az intézmények kozotti egyuttmiikodési szovet-
ségek olyan halmaza - irja Coombs szerz6térsaival
egyetemben  amelyben szdmos kiilénbdz6 aktor vesz
részt, és a kilonb6z6 aktorok kozotti - formalizalt vagy
éppenséggel nem formalizalt - kapcsolatok széles skalan
mozognak.“4 (Coombs, et al, 1996, 1 0.) A kdzgazdasagi
irodalomban az lizleti cégek kozotti szovetségek, az lzleti
hal6zatok vizsgalata all a kozéppontban, de az
intézmények kozotti egyuttm(ikodésekkel is foglalkoz-
nak. Ezek sordban -, amelyet gyakran interszektordlis
kooperécidnak is neveznek (Geisler, 1997) - a kormany,
az egyetemek és ipar kilonféle valtozatban el6forduld
egylttmiikodései képezik az elemzés targyat. A kdzgaz-
dasagtani alapokrdl kozelit6 tanulmanyok tdbbsége
inkabb a formalis megegyezésen - jogi szerz6désen - ala-
pul6 hélézatokat elemzi, de egyre nagyobb figyelem for-
dul az egyéni aktorok kozotti informalis halézatok vizs-
galata felé. (Steward és Conway, 1996, Pyka, 1997)
Ennek hatterében az a felismerés all, hogy az Ugynevezett
rejtett tudas (tacit knowledge) halézaton belili aramléasa
az egyuttm(ikodés hatékonysaganak egyik fontos ténye-
z8je. A rejtett tudas szerepének vizsgalata azonban mar
interdiszciplinaris megkdzelitést igényel. (Senker és
Faulkner, 1996)
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A szociol6giai megkozelitések a technolégiai fej-
I6dést elsGsorban a szervezeti magatartasra, a hierar-
chikus strukturara és az eréviszonyok véaltozasara gyako-
rolt hatasain kersztil vizsgaljak. Az innovacids halézatok
szocioldgiai szemléletli vizsgalatanal az egyittmiiko-
dések mint egyének kozotti - szervezeten beluli és
szervezeten kivili - kapcsolatok jelennek meg. Ily
modon az innovaciés halézatokat vizsgald szociologiai
tanulmanyokban a cég vagy a szervezet mint olyan nem
jatszik kozponti szerepet, szemben a kdzgazdasagi
megkdzelitésekkel. A szociol6gusok azonban részletesen
feltarjak a kapcsolatok természetét, azok kialakulasat és
fejlédését. A személyek kozotti kapcsolati hal6 - innova-
ciés halézat esetében - tobbek kodzott az innovatorok, a
felhasznalok, a finanszirozast biztositd személyek, az
anyagot és alkatrészeket szallitok, az &llami kutatd
intézetek kutatoi, a szabalyoz6 hatésagok munkatérsai, a
gazdasagpolitikusok, a technoldgiapolitikat alakité
személyek, valamint a komplementer tudas birtokaban
lev6 potencialis versenytarsak kozotti kapcsolatokat tar-
talmazza. Mindazondltal a kdzgazdaséagi és szocioldgiai
megkozelitések kozott bizonyos atfedések is vannak,
mindkett6 érintett példaul a stratégia és motivaciok
elemzésében. Konkrét esettanulmanyoknal ma maér
gyakran interdiszciplinaris megkdzelitést alkalmaznak.

A szervezetek és az egyének kozotti kooperdcios
kapcsolatok egyidejli vizsgalata a regionalis halozatok és
az ipari korzetek felvirdgzasaval foglalkozé irodalomban
bukkant fel. A regionalis hal6zatokban sokoldall intenziv
és gyakran informalis kapcsolatok m(ikddnek a kilénféle
ipardghoz tartoz6 helyi cégek és a kilénféle helyi
intézmények (korményzat, bankok, iskoldk, kutato
intézetek sth.) kozott. A regiondlis gazdasagok
Ujraéledésében a gazdasagi szempontok mellett szdmos
mas - foldrajzi, vallasi, torténelmi sth. - tényezd is
szerepet jatszott. A regionalis gazdasagok felviragzasat a
rugalmas termelési mod kialakulasaval, illetve az
uralkod6 témegtermelési paradigma hanyatlasaval kap-
csoljak 6ssze az irodalomban, Piore és Sabel Uttor6é
munkassaga Ota. (Piore és Sabel, 1984, Sabel, 1989). A
regionalis gazdasagok bels6 rendszere erételjesen
Osztonzi a kis- és kozépmeéretl vallalatok haldzatanak
alulrol kinduld, ©nszervez6désen alapuld fejlédését. A
regiondlis kozelség és az informalis kapcsolati formak
intenziv m(ikddése felgyorsitja a tudas és az informécid
aramlasat, s ezzel kedvezd kozeget kinal a permanens
innovaciohoz.5 A regionalis gazdasagok fejlédésének
Utjat sokan az ilyen tipusi haldzatok létrehozaséban
latjak, nem pedig a nagy cégek és a regionalis beszallitok

felllr6l szervezett hierarchikus halézataban, amelyek -
példaul Storper és Harrison (1991) szerint - inkabb
akadalyozzak mint segitik a gyengélked6 regionalis gaz-
dasagok egészségenek a helyreallitasat.

A regiondlis gazdasagi hal6zatok hatdkoriikben
gyakran a nemzetgazdasag hatarait is atlépik, s6t nagyobb
foldrajzi régiokat atfogé halézatok is ismertek. A
regionalis kooperacionak Boisier (1994) példaul ot
tipusat kilonbozteti meg. Ezek a kovetkezbk: (1)
szupranacionalis regionélis gazdasagi tomorilés, (2)
nemzetkozi regionalis szdvetség, (3) egymastdl tavol esd
teriileteket 6sszekapcsold multilateralis ,virtualis régiok4
(4) orszaghatarokat csak korlatozott mértékben atlépd
egyuttm(ikddés, (5) nemzeti hatarokon belili regionalis
gazdasagi stratégia.

A koézgazdéaszok érdeklédése a technolégiai kol-
laboraciok, innovacios halézatok irant els6sorban annak
kdszonhetd, hogy ez a jelenség az ipari szervezetek
uralkodd elmélete szamara Ujdonsag volt. A szervezet-
elmélet feltételezése szerint a tranzakcidék vagy a pia-
cokon, vagy a hierarchikusan strukturalt szervezeteken
belul zajlanak, nem pedig cégek és intézmények kozotti
egyuttmiikodések keretében. A hierarchikus szervezet
elméleti igazolasat a tranzakcids koltségek tana alapozta
meg. (Coase, 1937, Williamson, 1975, 1985). Ezen
elmélet értelmében a hierarchikus nagyvallalat mint
intézményi struktira megtakaritast jelent a tranzakcios
koltségekben, mivel a magas kockazattal jaro és a piaci
bizonytalansagnak alarendelt termelési funkcidkat és
teruleteket internalizalja. Ebben a megkozelitésben a
cégek kozotti egyittmiikddést is tartalmazd intézményi
szerkezet magasabb tranzakcids koltségekkel jarna, mint
a hierarchikusan szervezett nagyvéllalat. Az intézmények
és a szervezetek kozotti egylttmiikodési megallapodasok
szinte jarvanyszer( terjedése lathatéan nem igazolja ezt a
tételt. Az ellentmondéas feloldasara két lehetGség
kinalkozik: vagy szabdaly aloli kivételnek és ideiglenes
jelenségnek tekintik a cégek kozoétti egylttmiikddést,
vagy pedig az ipari szervezet (j formajanak, amelyre
azonban akkor (j magyarazatot kell keresni.

Az egyiuttm(ikddé szovetségek vizsgalatanal tobb
értelemben is hivatkoznak a tranzakcios koltségek tanara.
A nemzetkdzi Uzleti formak elemzésénél példaul azzal
érvelnek, hogy a szdvetségi egyiuttm(ikddés és halozati
rendszer alkalmazésa esetén az Uzlet irdnyitasanak tiszta
koltségei csokkennek. (Dunning, 1993) A tranzakcios
koltségek oldalarél kiindul6 elemzések korabban a piac, a
hierarchikus struktira és a hibrid forma (ilyen példaul a
joint ventures néven elterjedt kdzds vallalkozas, vagy a
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franchising megallapodas) kozili valasztds vizsgalatara
irdnyultak. Az Gzleti szovetség és a halozat jelenségének
értelmezésében Ujabban elmozdulas érzékelhet§ az iro-
dalomban. A hibrid formaként torténd meghatérozas mel-
lett az a felfogas is megjelent, amely szerint a hal6zatban
nem pusztadn Uzleti tranzakcidk torténnek, a haldzati
egyuttm(kodés tartalma ennél sokkal szélesebb. Erre a
fejleményre mutat rd példaul Osborn és Hagedoorn is,
akik Ggy latjak, hogy ,,...még mindig vannak olyanok,
akik szerint a szovetségek csupan a tranzakcios koltségek
csokkentésére szolgalnak, mig masok szerint a szovet-
ségek szamos funkciot teljesitenek.“ (Oshorn és
Hagedoorn, 1997, 264. 0.)

Azonos tipusu Uzleti haldzatok nemzetkdzi 0sszeha-
sonlitd elemzésénél arra figyeltek fel, hogy a hal6zati
tranzakciok koltségében Iényeges eltérések mutatkoznak,
tobbek kozott a nemzeti intézmények és szabalyozd
értékek kilonbségeire visszavezethetéen. Dyer tanul-
manyaban (1997) példaul kimutatta, hogy a japan ai'i
ipari cégek beszallitéi haldzataban sokkal alacsonyabbak
a tranzakcios koltségek, mint az amerikai autdipari cegek
beszallitoi hal6zataban, mikdzben a japan halézati part-
nereknél a t6ke specifikussaganak foka raadasul maga-
sabb, mint az amerikai esetben. Ennek hatterében a
Williamson feltevéseivel egybevagd koltségcsdkkentd
tényez6k - mint példaul (1) a tranzakciok nagy volumene
és (2) rendszeres ismétlédése - mellett Dyer tovabba azt
talalta, hogy a japan halézatban ,,...(3) az informacidkat
széles korben megosztjak egymassal, amely csokkenti az
informacids aszimmetriat, (4) szerz&déses viszony
helyett olyan bels6 késztetésen alapul6 érték (példaul ajo
hirnéven alapul6 bizalom) szabalyozza a tranzakciokat,
amelynek nincs idédimenzidja és nincs tranzakcids kolt-
sége (szemben a meghatarozott id6re szolo és kolt-
ségekkel jaro jogi szerz6désekkel), és (5) a partnerek a
halézat érdekeinek megfelelen specializalodnak beru-
héazasaikban.“6 (Dyer, 1997, 544. 0.) A halbzati egyutt-
mUkodés nem formalizalt terlletein a tranzakcids kolt-
ségek egyszerlien elesnek! Ez a jelenség azonban arra is
kovetkeztetni enged, hogy a haldézati kooperacié nem
monetarizalt terlileteinek szerepe és hatdsa nem értékel-
het6 csupén a tranzakcios koltségek oldalardl - nevezete-
sen annak hianyaval -, ezen kapcsolati tertiletek elemzése
maésfajta megkozelitést igényel.

A héalézaton belili kapcsolatok sokféleségére - ezzel
egyetemben a tranzakcios szemlélet korlatjaira - hivja fel
a figyelmet példaul Malecki és Tootle (1996), akik szerint
a hélézatot cégek és személyek kozotti - formalizalt és
nem formalizalt - kapcsolatok komplex rendszereként
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kell értelmezni. Szocioldgiai jellegi megkdzelitésuk
alapjan a halézati kapcsolatokat - tartalmuk alapjan -
harom csoportba soroljak. Megkulénboztetik a halozati
kapcsolatok ,,...(1) kommunikaciés tartalmat, azaz, a
kilonféle sajatos informéacio haldzati tagok kozotti aram-
lasat, (2) csere tartalméat, amely az egyének kozotti -
szerz6déses vagy formalizalt alapon, esetenként infor-
malis modon végbemend - tranzakcids kapcsolatokat
konceptualizalja, és (3) normativ tartalmat, amely azokat
a normakat és varakozasokat foglalja 6ssze, amelyeket a
haldzati tagok - eltérd jellemzGik és tulajdonsagaik miatt
- egymastol varnak.”“ (Malecki és Tootle, 1996, 46. 0.)

Tanul6 véllalat - tanulé hal6zat

A hélézat tartalmét evollcios szemléletben ragadja meg
Chesnais (1996), aki tanulményaban élesen biralja a tran-
zakcios koltségek oldalarol induld megkozelitést és ezzel
egyetemben azt a felfogast, amely az Uzleti halézatot a
piac és a hierarchia valamiféle hibrid formajanak allitja
be. Biralataban abbol indul ki, hogy a tranzakcids kolt-
ségek elmélete - amellett, hogy az csupan formalizalt val-
lalatkdzi kapcsolatokat tételez fel - magat a vallalatot is
leegyszer(isitve értelmezi. Ez a tan ugyanis figyelmen
kivll hagyja azt, hogy a vallalat - mint a piacgazdasag
kdzponti intézménye - nem csupan transzformalja az er6-
forrasokat, hanem létre is hozza azokat. Chesnais szerint
ezert az egylttmikodési megallapodasokat 6nallé jelen-
ségként kellene elemezni, és a hal6zatot az eréforrasok és
értékalkotd képességek cseréjére szolgadld gazdasagi
szervezet megkilonboztetett formajaként kellene kezelni.
A halézat szerinte nem valamely alternativ mddja a
meglevd er6forrasok kiaknazasanak, a halozati egydtt-
miikddésben olyan Uj er6forrdsokat teremtenek, amelyek
kilénben nem lennének. Az egyittm(kddés a haldzati
tagok birtokaban levd, korabban elkiloniilt technolégiai
tudas Osszeillesztése révén Ujfajta képességek és tudas
létrejottét teszi lehet6vé. A technoldgiai egylttmdikodés
céljabdl létrehozott Uzleti halozat ,,...az interaktiv kap-
irja tanul-
manyaban Chesnais -, amely szerz6dések és informalis
megegyezések legkilonbdzébb valtozatai Gtjan létrejott -
vallalatok kozotti, valamint vallalatok és innovacioban
érintett kozintézmények kozotti - kapcsolatok ered-
ménye. Legfébb tulajdonséga az, hogy innovécios és ter-
melékenységi potencidlja meghaladja a résztvevé cégek
és intézmények egyéni technoldgiai képességének
Osszegét.” (Chesnais, 1996, 18. 0.)
A hél6zati egylttm(ikddés puszta ténye azonban
6nmagaban még nem elégséges a magasabb rendd ter-
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melékenységi potencidl létrejottéhez - hlzza ald tanul-
manyaban példaul Yamin (1996). A motivaciok oldalardl

kozelitve szerinte kilonbséget kell tenni a statégiai

szdvetségek és a hagyomanyos Uzleti szovetségek kdzott.

Véleménye szerint a hagyoméanyos Uzleti szdvetséget -

ezen belll is elsésorban a nemzetkdzi Uzleti egyitt-
mikodést - altalaban azzal a céllal hozzak létre, hogy az
adott cégek kozvetlen kilfoldi t6keberuhazas helyett ily
modon keriiljenek be valamely orszag piacara. Ezzel

szemben, a stratégiai egyuttm(kodés Iétrehozésanak
legf6bb mozgatd rug6ja olyan Uzleti képességek meg-
szerzése, amelyekkel a cég eddig még nem rendelkezett.

Ez persze kapcsolodhat a piaci szandékokhoz, de ,,...a
lényeg az, hogy mig a hagyoményos szdvetség (és a
kozvetlen kilfoldi beruhazés) a cégek meglevd képessé-
geinek a hasznositasara szolgadldé keret 0j piacok és
terliletek megszerzésénél, addig a stratégiai szovetség
létrehozésa (j képességek megszerzésére iranyul/4
(Yamin, 1996, 168. o. A kiemelés eredeti.)

A stratégiai szdvetség a partneri kapcsolatok tekin-
tetében is Iényegesen kilénbdzik a hagyomanyos szovet-
ségtél. A stratégiai szOvetség olyan cégek egydtt-
mkodése, amelyek a piacon egymasnak - potencialisan
vagy esetleg ténylegesen is - versenytérsai. Ez a hagyo-
manyos Uzleti szOvetségre nem volt jellemzd. A stratégiai
kooperacioban nyilvanvaléan konfliktusok is el6fordul-
hatnak, példaul a hasznok és a koltségek elosztasanal, de
a belsd érdekellentétek nem feltétlentl okozzék a szovet-
ség széthullasat. A stratégiai szdvetsegben az egyutt-
mukodések széles skalan mozognak és sokkal bonyo-
lultabbak, mint a hagyomanyos szévetségben.

A kooperaci6 viszonylag alacsony fokanak tekinthet6
az, amikor jol korilhatarolt tudas atadasarol és cseréjérdl
van sz0. A kooperéacié magasabb foka valosul meg azon-
ban akkor, amikor ,,...a cégek bizonyos fokig szinte-
tizaljak egymas tudasat és lzleti képességeit. Ekkor azon-
ban mar mesze jarunk a tudas és a képességek egyszeri
cseréjerdl. A végbemend folyamat ekkor mar inkabb ta-
nulési folyamatnak mindsithet6, mintsem cserének. A
kooperécid irénti igényt a tanuldsi folyamatbdl fakado
sziikségszer(iségek is kivalthatjak, minthogy a szerz6dé-
ses ,megoldasok4képtelenek kezelni a tanulasi folyamat-
ban keletkez6 problémakat, amelyek raadasul a partnerek
szandékatdl fuggetlenll keletkeznek.4 (Yamin, 1996,
168. 0. A kiemelés eredeti.) Mindez nem jelenti azt, hogy
a stratégiai szovetségek nélkiiloznék a szerzédéseket. Am
ilyen feltételek mellett a szerz6dés ink&bb a kapcsolatok
kudarca elleni biztositéknak tekinthet§, mintsem az
egylttmiikodési és tanulasi folyamat iranytdjének.

Jollehet a stratégiai szovetsegek tranzakciokat is tartal-
maznak, a hal6zati tanulds folyamata azonban aligha
mindsithetd tranzakcionak a williamsoni meghatarozas
szerint.

A stratégiai szovetségek legf6bb célja- a cégek uzleti
képességeinek kiterjesztésére iranyuld program - a val-
lalatkdzi kapcsolatok komplex hal6zataban valésithato
meg. Ennek hatterében feltehet6en az all, hogy a tudas
specializalddasi folyamata egyre fokozddik. Badaracco
példaul arrél szamol be, hogy ,,...azon a teriileten, ahol a
negyvenes években kb. 54 tudoményos specialista
m(ikodott, ott a hetvenes években méar kb. 900.“
(Badaracco, 1991, 25. 0.) Azéta ez a szam még maga-
sabb. Manapsdg még a leger8sebb cégek is arra kény-
szeriilnek, hogy csupan néhany kivalasztott terileten fej-
lesszék képessegeiket. Az informacios technoldgia, vagy
a biotechnolégia terliletére kivaltképpen jellemz6 a
tovabbi erételjes szakosodas. Ez a folyamat olyan spe-
cializalt tudassal rendelkez6 cégek kialakuldsara vezet -
mondja Badaracco -, amely tudést ezek a cégek képte-
lenek més cégekkel vald egyuttmiikddés nélkil fenntar-
tani. Ennek forméaja nem feltétlentl hé&lézati kooperécio,
de a tudésteriletek szétvaldsdnak folyamata a halézati
formak létrejottéhez jelent6s mértékben hozzajarul. A
cstcstechnolégiai teriileteken végzett empirikus felméré-
seik alapjan Hagedoorn és Schankenraad (1992) példaul
azt talalta, hogy a vezet6 tarsasagok tdbbsége - elsdsor-
ban az informécio6s technoldgia teriiletén - szoros partneri
kapcsolatban all egymassal. A stratégiai egytttmikddési
megallapodasoknak olyan hal6zatat rajzoltak fel ezek a
kutatok, amelyben a partnerek maguk is szamos tovabbi
mas céggel kooperélnak.

A technoldgiai egylttmikddésre létrehozott stratégiai
szovetség - Hagedoorn és Narula meghatarozasa szerint
.»...a Cégek kozotti kooperacinak az a valtozata, amikor a
cégek kozotti megallapodas legaldbbis a technoldgiak
koélcsonos cseréjét és meghatarozott technologiai innova-
ciék kozOs végrehajtasat tartalmazza.“ (Hagedoorn és
Narula, 1996, 265. o0.) Szerintik a technolégiai
egyuttmdikodésre létrehozott stratégiai szdvetségnek két
alapvet6 csoportja kulonboztethetd meg. Az egyik val-
tozat az, amelyben a partnerek egyenld aranyban vesznek
részt a koperacioban, s az egylttmi{kodés jellemz&en
kozos vallalkozas, vagy koz6s tulajdont kutatési koo-
peréacio formajaban valdsul meg. A masik esetben a part-
nerek szerz6déses viszonyban allnak egymaéssal. A
szdvetsegi partnerek szdma a masodik valtozatban sokkal
tobb (lehet), mint az els6 valtozatban, &m a partnerek nem
egyenld aranyban vesznek részt a kooperacidban. Az
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egyuttm(kddési megallapodas vonatkozhat tobbek kdzott
kozos fejlesztésre, kozds kutatdsra, licenszek kolcsonds
dtadaséra. A nemzetkdzi technol6giai stratégiai szovet-
ségek - szektorokra bontott - empirikus elemzése7
alapjan Hagedoorn és Narula arra a megallapitasra jutott,
hogy ,.a cstcstechnoldgiai teriileteken a stratégiai szovet-
ség szerz6désen alapulé véltozata a jellemz8, mig a
kozepes és alacsony technoldgiai ipardgakban aranytala-
nul magas a koézos vallalkozas formajaban megval6sulo
technoldgiai kooperacio aranya.“ (Hagedoorn és Narula,
1996, 280. 0.)

Halozati haszon: a kéltségmegtakaritasoktol
Uj kompetencidk teremtéséig

A héldzati egyittm(kddés egyre latvanyosabb terjedése
szorosan osszefiigg korunk felgyorsult technikai és tech-
nol6giai valtozasaival, a globalis piaci verseny élez6-
désével. Am, hogy a piaci kihivasokhoz valé rugalm®
alkalmazkodas, illetve versenyelény megszerzése és fenn-
tartdsa ezekben az évtizedekben éppen haldzatos szer-
vezbdésekben és kiilondsen innovacios egyuttmlikodési
forméakban valdsul meg, abban szerepet jatszik az a hit is,
hogy h&ldzati koperéci6 révén kdlcséndsen tdbblethaszon
realizdlhatd. Az irodalom Attekintett metszetében egy-
részt az tapasztalhatd, hogy az egyittm(kddésre sarkallo
motivaciok kérdése gyakran keveredik az egyuttm(ikodés
révén elérhetd tobblethaszon kérdésével. Masrészt az lat-
szik, hogy a halézati tébblethaszon magyarazata szoros
kapcsolatban all azzal, hogy ki milyen megkdzelitéshen
értelmezi a haldzati kooperacio tartalmat.

Az irodalomban altalanosan elfogadott az a nézet,
hogy a haldzati egyittm(ikddés megtakaritasokat idéz el
bizonyos koltségekben. Néhany nyolcvanas évekbeli,
kutatasi és fejlesztési kooperaciot vizsgald tanulmany -
példaul Katz (1986) cikke - szerint az egyittmiikodés az
alland6 koltségekben elérhetd megtakaritasokon alapul.
A kutatasi és fejlesztési kooperécid esetében is er6telje-
sen uralkodott - a legutdbbi id6kig - az a felfogas, hogy
az egylttm(ikodés legfébb célja és haszna a kdltségek
megosztasa. A K+F kooperécio termelékenység noveld
hatasa - ebben a megkdzelitésben - ugyanis arra vezet-
het6 vissza, hogy ily modon (1) az &llandd koltségek
megoszlanak a résztvevék kozott, (2) a kooperécio révéen
K+F skalahozadék realizalhatd, és (3) ekképpen a pazarld
parhuzamos fejlesztések elkeriilhet6k. (Motta, 1992)

A koltségmegtakaritasra, a kdltségek megosztasara
épilé magyarazatok kozos jellemz6je az a feltételezés,
hogy a kooperal6 cégek szakmai képességik és tudasuk
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tekintetében szimmetrikusak. Ez pedig azt feltételezi,
hogy ezek a cégek ugyanabba az ipardgba tartoznak. Ez
az irodalom ily modon a kooperécids formaknak csupan
egy keskeny szeletét érinti, mondja birdlatdban Sakaki-
bara (1997). E megkdzelités hidnyossaganak tekinthet
az is, hogy nem ad kielégit6 valaszt a hal6zatosodasra,
minthogy az emlitett koltségmegtakaritasok tobbsége
mas szervezeti megoldas - példaul fuzié - keretében is
elérhetd. A koltsegmegtakaritasokon alapulé magyaraza-
tok sajatos véltozatanak tekinthet6 azonban az a nézet is,
amely a tranzakcids koltségek csokkenésére vezeti vissza
a halézatok létrejottét, és ezzel a kooperacié hasznat.

Ujabb fejlemények alapjan az innovéciés egyiittm(-
kddések olyan formédjardl tudosit az irodalom, amelyet
kiilonbdz6 ipardghoz tartoz6é partnerek hoztak létre. A
kooperal6 partnerek ebben az esetben kilonb6z6 eréfor-
rasokkal rendelkeznek, szervezeti, technoldgiai képessé-
guk és tudasuk eltéré, tovabba a partnerek nem feltétlendl
versenytarsak a termékpiacon. (Bidault és Cummings,
1994, Sakakibara, 1997) Az iparagi hatarokon atlép6
innovacios szovetségek erdsen terjednek. igy nem
véletlen, hogy az innovécids irodalom hivta fel elészor a
figyelmet a heterogén er6forrdsok és az eltérd tudas
egyesitéséb6l szarmazd haldzati elénydkre és haszonra.
Bidault és Cummings példaul harom nagy tényez&cso-
portra vezetik vissza cikkiikben a K+F egylttmiikddés
elényeit. Szerintik ,,...el6szor is, szovetség révén ol-
csébban és gyorsabban lehet (j termékeket és tech-
noldgidkat kifejleszteni a fejlesztési koltségek egymas
kozotti megosztasa révén; masodszor, a kutatasi és
fejlesztési egylttmikddésben részt vevé cégek kon-
nyebben tudjdk kozosen biztositani a fejlesztésekhez
szilkséges emberi és pénziigyi eréforrasok kritikus
nagysagrendjét; harmadszor, a kilénb6z8é vallalatok
eltér6 technolégiai és szakmai tuddsanak egyesitése
tokeéletesiti az innovaciés folyamatot.” (Bidault és
Cummings, 1994, 33. 0.)

Sakakibara a kutatasi és fejlesztési kooperéacionak ket
motivumat kilénbozteti meg. Az egyiittmiikddés hagyo-
manyosan elismert mozgaté rugéja a kiilonféle koltségek
és/vagy a kozds K+F eredményének a megosztasa. Am
kooperécidra vezethet az is, amikor a cégek er6forrasko-
rlatjaik kitagitdsanak Gtjat a tudas megosztasaban, illetve
a partner cégektdl valé tanulas lehet6ségében latjak. A
koltségmegosztas szabalya és a tudasmegosztas szabalya
eltér6 feltételek mellett érvényesiil. Sakakibara -
csaknem 400 kutatési és fejlesztési kooperécid vizsgalata
alapjan - azt Allapitotta meg, hogy ,...a kutatasi és
fejlesztési konzorciumok létrehozasdban a koltség-
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megosztds jelent6sége akkor n6, amikor a résztvevok
szakmai tudasuk tekintetében homogének, vagy amikor
nagy projektumokrél van szé. Kutatési és fejlesztési kon-
zorciumokban a tudas megosztasénak jelent6sége viszont
akkor n8, amikor a résztvev6k szakmai képességei het-
erogének.” (Sakakibara, 1997, 143. 0.)

Az er6forrasok kilonboz6ségére alapozott magya-
razat, illetve a tanuldsi folyamatok oldalarél kiinduld
érvelés mindazonAltal feltételezi azt, hogy a partner cégek
olyan sajatos er6forrasok és képességek, valamint olyan
sajatos szervezeti és technoldgiai tudas birtokaban van-
nak. amelyek masok &ltal nem, vagy legalabbis nem kény-
nyen utanozhatok, am ezek j6l kiegészitik egymast. ,,A
komplementer tudas olyan tudasként hatarozhaté meg -
irja Sakakibara -, amely szintetizalasa révén jobb K+F
eredményre vezet.“ (Sakakibara, 1997, 145. 0.)

Az er6forrdsok heterogenitdsara, a tudas és a képes-
ségek kilonboz6ségére épll6é innovacios szovetség -
Chesnais szerint - olyan lehet6ségként értelmezhet6 a
résztvevd cégek szdmara, amelyben madjuk nyilik méasok
tudasanak és kompetenciajanak internalizalasara, és ezal-
tal Ujfajta kompetenciak létrehozasara. Chesnais
szavaival, ,,...a technolégia fejlesztésére, vagy erdsen
specializalt kozbens6 inputok fejlesztésére iranyuld
megallapodasok, kiléndsen a haldzati formaban meg-
valosuld egyuttm(ikodések, er6forrasok, értekek és tobb-
letek létrehozasara alkalmas potenciallal rendelkeznek. A
kooperacié ugyan - minden bizonnyal jelentds mértékben
- el6seqiti ennek a potencialnak a létrejottét, &m ez nem
kizardlag a kooperativ kapcsolat puszta tényének tudhatd
be. A hal6zat magasabb rend(i termelékenységi potencial-
ja szikségszerlien feltételezi azt, hogy a megallapodas
szerepldi, illetve a hal6zati egylttmi{ikodésben részt vevo
cégek maguk is rendelkeznek ezekkel a tulajdonsa-
gokkal.” (Chesnais, 1996, 24. 0.) A halézaton belll ily
modon korantsem pusztan a Williamson féle tranzakciok
zajlanak, az eltér6, &m egymast kiegészit6 tudas és kom-
petencidk dsszeillesztése, kdzds hasznositasa folyamén -
tobblethaszon létrejottéhez vezetd - szinergikus hatasok
bontakoznak Ki.

A komplementer tudas halézaton belili megosztasa-
nak - a szinergikus hatasok mellett - haszna lehet az is,
hogy ezéltal a K+F input piac bizonyos kudarcai felold-
hatok. Mint ismeretes, a kutatok és a kutatasi eredmények
piacara az aszimmetrikus informéacié és az opportuniz-
musjellemzd (Arrow, 1962). Ezek a piaci tokéletlenségek
kooperacié esetén elesnek, minthogy az egyittm(ikddés
ezeket a tényezOket halzaton beliili, belsé tényez6vé val-
toztatja. A technoldgiai tudas nagy része mélyen beépil a

szervezeti folyamatokba, a szervezet mindennapi gyakor-
latdba, amely tudéas ezért altaldban nem piacosithato.
(Barney, 1991.) A kooperaci6 ebben a megkdzelitésben
olyan gazdalkodasi formaként, termelési mddként
foghato fel, amely a komplementer er6forrasok és tudas
egyesitésenek kereteként éppen ezeket a hatarokat, korla-
tokat oldja fel. A kutatasi és fejlesztési egyttm(ikddés
haszna lehet tovabba az is, hogy ily médon rovidilhet a
kutatadshoz sziikséges id6. A koperécié belsd er6terében
ugyanis hamarabb és kdnnyebben hozzaférhet§ a masok
birtokaban levé sziikséges tudas és szakismeret. A komp-
lementer technoldgiai tudas egyesitése javitja az innova-
ci6 eredményességét, ndveli a sikeres fejlesztés val6szi-
nliségét. (Teece, 1992)

Egyre tobb szerz6 hangstlyozza a halézaton belli
tanulas jelent6ségét, ezen bell is az Ggynevezett rejtett
tudas (tacit knowledge) egymas kozotti megosztasanak
fontossagat a halozati egyuttm(ikddésben. A rejtett tudas
- Senker és Faulkner meghatarozasaban - kozonséges,
gyakorlati Uton-modon keletkezett tudas, olyan modsze-
rek és technikdk tudasa, amely meghatarozott modon
m(kaodik és meghatarozott kdvetkezményekkel jar, akkor
is, ha nem lehet pontosan megmagyarazni, hogy miért. Ez
a tudas szubjektiv, csak gyakorlati példakon, kisérleteken
keresztil és csakis a gyakorlatban lehet elsajatitani. Ezzel
szemben az artikulalt tudas pusztan nyelvi kozvetitéssel
is 4tadhat6. (Senker és Faulkner, 1996, 77. 0.)

A rejtett tudds emberhez kotdtt, csak kozvetlen
személyes kapcsolatok révén transzferalhatd. A koopera-
ciés formék alkalmas keretet biztositanak a rejtett tudas
hasznositasara, szemben azokkal a megoldasokkal,
amikor a kutatasi és fejlesztési kapacitasokat - alkalma-
zotti elbocsatasokkal kisért - felvasarlas vagy fazid révén
kivanjak az egyes cégek novelni. A rejtett tudas meg-
osztdsa igen gyakran informalis médon megy végbe.
Klénboz6 technoldgiai teriileten - a kerdmia ipar, a gyogy-
szeripar és a szamitogépipar véllalatainal - végzett
kutatasi eredményeik alapjan Senker és Faulkner azt
allapitottak meg, hogy ,,...mindharom technoldgiai
terliletre jellemz8, hogy az ott dolgozd kutatdkat szoros
informdlis kapcsolatok flizik mas cégekhez.” (Senker és
Faulkner, 1996, 93. 0.)

Az informalis Gton végbemend informéacidéaramlas
jelentGségét egyre tdbben hangsllyozzak az innovacios
egyuttm(kodés eredményességében. A személyes kap-
csolatok révén nyert informéacié nem helyettesiti, hanem
inkdbb kiegésziti a szervezeten beldli, formalis
csatorndkon keresztul &ramlé tudast és informaciot.
Informalis halézatok az egyének személyes vagy egyéb
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tarsadalmi tevékenységéhez kapcsoltan alakulnak ki
altalaban, am ezek miikbdésében igen nagy szerepe van a
kapcsolatok gyakorisagénak. Steward és Conway a sze-
mélyes kapcsolatok miikodésének, illetve az informalis
halézatoknak o6t teriletét kilonbdztette meg, nevezete-
sen: a szabadidés tevékenységek sordn m(ikods, an.
szabadid6s halézatokat; a foglalkozashoz kapcsol6dd
szakmai hal6zatokat: a tudomanyos tevékenységekhez
kapcsolodé tudomanyos haldzatokat; az innovacié ered-
ményét hasznositd felhasznaldi haldzatokat; és a baréti
alapon m(ikdd6 halézatokat. (Steward és Conway, 1996,
209. 0.) Az informalis halézatokbol szarmazo informacio
sulya az innovécié eredményességében mindazonaltal
aligha mérhet6 pontosan.

Halbézattervezés
és stratégiai jaradékvadaszat

A hélézat bels6 mechanizmusaiban m(ikddd szinergiku.
folyamatok, az informalis halézati kapcsolatokb6l szar-
mazé tudas és informacié tobblethasznot generald hatasa
mellett, a menedzserek szerepét is tébben hangsulyozzak
az irodalomban. Sok mulik a menedzserek kooperacios
készseégen tobbek kozott a halézat hatékony iranyitasi
forméajanak kialakitasaban (Park, 1996), az egyitt-
mikodés soran felmeriil6 konfliktusok megoldasaban
(Bidault és Cummings, 1994, Kumar és van Dissel, 1996).
Dont6en rajtuk mulik a megfelel6 partnerek kivalasztasa
is (Hagedoorn és Oshorn, 1997), és egyaltalan a koope-
racios stratégia kidolgozasa és a megfeleld halézati struk-
thra kialakitasa is (Coleman és szerz6tarsai, 1992).

»A cégek kozotti technoldgiai megallapodasok
terliletére Iépve - irja Chesnais - eltavolodunk a véletlen-
szer(i hatasok és az ehhez kapcsol6do externaliak alapjan
torténd magyarazatoktdl, és a kapcsolatok elemzésének
olyan teriilete felé mozdulunk el, ahol a kapcsolatokat -
legalabbis részben - tudatosan alakitottak ki azzal a cél-
lal, hogy a technoldgiai tevékenységek részben el6re
meghatarozott, illetve szandékolt hozamat kooperacié
réven, vagyis kollektiv mddon érjék el. (Chesnais, 1996,
21.0. Akiemelések Chesnais-t6l szarmaznak.)

A héaldzati szervezet tudatos tervezésére hivjak fel a
figyelmet tanulmanyukban Coleman és szerz&tarsai is.
Azt irjak, hogy ,,... azok a menedzserek, akik azt akarjak,
hogy vallalatuk a huszonegyedik szdzadban is er6s
versenypoziciéban legyen, azoknake

» globalis &sszefiiggésekben kell gondolkodniuk a
lehet6ségekrdl és az er6forrdsok beszerzésérél,

VEZETESTUDOMANY

XXX. BvF 1999. 02. szAm

e gondoskodniuk kell az Uzleti teriletiket érinté vala-
mennyi tékevagyon maximalis megtérilésérol,
fuggetlendl attdl, hogy ez a téke az 6 vallalatuk, vagy
maés vallalat tulajdonaban van,

e figyelniik kell arra, hogy vallalatuk csak olyan
funkciokat teljesitsen, amelyekben kivalé képessé-
gekkel és szakismeretekkel rendelkezik, illetve ame-
lyeket képes ilyen szintre fejleszteni,

e és kuls8 forrasokbdl kell mindazokat a tevékenységi
fajtakat beszereznilk, amelyeket méas cégek gyorsab-
ban, hatékonyabban és alacsonyabb kdltségek mellett
képesek teljesiteni.” (Coleman, et ah, 1992, 6. 0.)
Ha ezeket a tanacsokat a menedzserek betartjak,

akkor maris a halézatszervezés kozepette talaljak

magukat. Coleman és szerz@tarsai a hal6zati struktira
harom tipusat kilonboztették meg, Ggy mint: belsé

hal6zatot, stabil halézatot és dinamikus halézatot. E

harom tipus struktirajat abrazolja az 1. abra.

A bels6 halézat - Coleman és szerzGtérsai szerint -
olyan struktirat képvisel, amelyben az egyttm(kddd
partnerek jellemz&en véllalkoz6i és piaci jovedelmek
generdlasara szovetkeznek, els6sorban a bels6é eréforra-
sok hasznositasara épitve, a kiilsd er6forrasok bevonasa
ebben az esetben nem meghataroz6. A belsé haldzattal
rendelkez6 cég az adott 0zleti terulethez szukséges
csaknem valamennyi eréforrast és t6két biztosit. A belsd
halézat tagjait piaci kapcsolatok kotik Ossze, ez kény-
szeriti ket innovéaciokra. llyen haldzati struktirat épitett
ki példaul a General Motors, amely végil is nyolc
specialis terillet egylttm{ikodésére alapozza jelenlegi
piaci sikereit. JOI szervezett bels6 hal6zat esetén az er6-
forras-felesleg csokkenthetd, valamint a piaci el6ny6k
kihasznalaséhoz szlikséges id6 is. Belsd halozat esetén az
adott Uzlet er6forraskészletének totalis hasznositasa is
lehetséges. E halozattipus hatékony miikodése akkor
kertl veszélybe, ha a menedzserek elfelejtkeznek a piaci
alapokon all6 egyuttmiikodésrél és adminisztrativ arak
alkalmazéasara térnek at.

A stabil héaldzatra jellemz6 a kils§ eréforrdsok
bevonasa a hianyzd képességek és tudas beszerzésére,
illetve azon tevékenységek és funkcidk kihelyezése,8
amelyeket mas cégek gyorsabban, jobban és olcsébban
oldanak meg. E hal6zati struktira esetén értékalkotd lan-
cok kiépitésével torekednek a rugalmassadg fokozésara.
llyenkor az adott izlethez szlikséges er6forrasok és téke
feletti rendelkezés szamos cég kozott oszlik meg, a
kisebb cégek azonban altalaban egy Un. vezér cég kordl
helyezkednek el. Ezt a hal6zati struktarat épitette ki
példaul a BMW, amelyben az egyes alkatrészeknél a
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1. &bra

Halo6zati struktdrak tipusai

BELSO HALOZAT

Forras: Coleman et al, 1992, 12. o.

kils6 er6forras-bevonas aranya az 55-75 szazalékot is
eléri. A BMW mint vezércég tulajdonképpen csupan négy
kulcsteriletet tart szemmel, mégpedig az Uj anyagokat, az
Uj technoldgidkat, az 0j elektronikai megoldasokat, és az
ezekhez kapcsol6dd kutatdsokat. A stabil halézatban a
szétteruld téketulajdon a kockdzatok megosztasat is
jelenti. Am sziikésebb idékbe a kisebb és gyengébb
halézati tagok Kisegitésére is gyakran sor kerul. A kol-
csonds fliggésen alapuld stabilitas elésegitheti a mingsé-
gi kdvetelmények egyre magasabb szinvonall teljesitését
is, am a stabilitds er6ltetett fenntartdsa mas oldalrél a
rugalmassag csdkkenésehez is vezethet.

Dinamikus halézat létrehozasa igen gyorsan valtozd
Uzleti kornyezetben lehet megfeleld forma, amikor is a
cégek nyilvanvald er6forraskorlatjaik kitagitasa érdeké-
ben Iépnek hél6zati szovetségbe. Erre a strukturara
kivaltképpen jellemz6 a kiils6 eréforrdsok bevonasa, s ily
modon az Uzlethez tartoz6 t6ke nagy része szamos cég
kozott oszlik meg. A haldzat vezetd cége gyakran csak
egyetlen egy - esetleg néhany - kulcsteriilet tudasat
monopolizalja. A Motorola példaul a gyartast, a Reebok a
kutatast, a fejlesztést és a formatervezést, a Dell
Computer pedig a formatervezést és az osseszerelést
végzi sajat maga. Dinamikus hélézatokra a specializacio
és a rugalmassag egyarant jellemzd. E struktdra el6nyei
leginkabb akkor mutatkoznak meg, amikor a versenyz6k

10

STABIL HALOZAT

DINAMIKUS HALOZAT

népes tabora kiizd azért, hogy az adott specialis teriileten
a csucsra kertljon és ott maradjon.

A megfelel6 haldzati struktira kivéalasztasa sajatos
menedzseri tudast igényel, és tipusonkét eltérd vezetdi
feladatokat jelent. ,,A hierarchikusan szervezett cégek
menedzsereinek legf6bb dolga az, hogy megtervezzék,
megszervezzék és iranyitsak a cég belsd erdforrasait. A
halézati cégeknél azonban - irjdk az emlitett cikkiikben
Coleman és szerz6tarsai - a vezet6 menedzserek nem a
hierarchidkon belil, hanem sokkal inkébb a kildnb6z6
hierarchidkon keresztil-kasul atnytlva miikddnek és
torekednek er6forrasok létrehozasara, kilsd partnerek
altal birtokolt és ellen6rzott eréforrasok 0sszegy(ijtésére,
a kollektiv tudas integralasara és hasznositasara. Ezeket a
menedzsereket ezért akéar brokereknek is nevezhetjuk,
mondjak cikkilkben Coleman és szerz6tarsai. A halézat
sikeres m(ikddéséhez szerintik haromféle brokeri szerep
szilkséges. Elsédlegesen fontos az épitész szerepe, aki
megtervezi és kialakitja az adott kornyezeti és belsé
feltételeknek leginkabb megfeleld halozati struktdrat. Am
legalabb ennyire fontos a vezér operator szerepe is, aki a
halézat lancszemeit hatékonyan mdkoéd6 rendszerré fiizi
0Ossze, valamint a hdzmester szerepe is, aki folyamatosan
lgyel a valtozasokra és az el6nyoket kinalo tényezdkre.

A versenyz6i és a kooperativ magatartds egyidej(i
érvényesulése azonban nemcsak a gyakorlat, hanem az
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elmélet szdmara is kihivast jelent. A stratégiai menedzs-
ment elméletének magyarazatot kell keresnie arra a
kérdésre, hogyan érhetnek el a cégek gazdasagi jaradékot
és hosszabb tavon kiemelked6 eredményt a verseny és a
kooperécid egyidejii érvényesiilése mellett.

A stratégiai menedzsment elmélet versenyz6i maga-
tartast feltételez6 hagyomanyos paradigmaja mellett -
Lado és szerz6tarsai (1997) véleménye szerint - az
egylttmiikodés elényeit hangsulyoz6 (j paradigma vari
sziilet6ben. A verseny és a kooperacio szimultan létezését
elismer6 alternativ paradigma az Uzleti vildgot a kol-
csonos kapcsolatok olyan hal6zataként konceptualizalja,
amelyet stratégiai egytttm(kddéssel hoztak létre kol-
csonds haszonszerzés céljabol. A kilonféle véllalati
stratégiak tipizalasahoz Lado és szerz6tarsai cikkiikben
abbdl a feltételezésb6l indulnak ki, hogy valamennyi
lzleti statégia tobblethaszon elérésére iranyul, amit 6k
jaradékvadasz magatartasnak mingsitenek. A jaradék-
vadaszat9 az 6 megkozelitésikben ,,...olyan eréforrast™
és képességek létrehozasara iranyul, amelyek lehetévé
teszik, hogy a szervezet kilonféle értékndvel6 stratégiak
kozul valasszon, ilyen stratégiat kdvessen, és a normalis-
nal nagyobb hozadékot érjen el.” (Lado et al., 1997, 111.
0.) Ezt a meghatérozést alapul véve Lado és a szerzftar-
sai a jaradékvadasz magatartdsnak négy alapvet6 tipusat
kllonboztették meg. Ezeket a tipusokat foglalja dssze a 2.
abra.

Lado és szerz@tarsai Ggy latjak, hogy egyedul a ver-
seny és a koperacié szimultdn kovetésére épuld jaradék-
vadasz stratégia alkalmas hosszabb tavon is lizleti haszon
generdlasara. A versenyz0i jaradékvadadsz stratégia
hatranya az, hogy - jatékelméleti kifejezéssel élve -
figyelmen kivil hagyja a kooperécié révén elérhetd pozi-

2. dbra
Jaradékvadasz stratégiai magatartasok
magas
Verseny és
Kooperaciora épiil6 kooperacio
jaradékvadasz egyttesére
magatartas éplil6 jaradékvadasz
magatartas
kooperécios
készség
Monopolisztikus Versenyzdi
jéradékvadész jaradékvadasz
magatartas magatartas
alacsony
alacsony magas

versenyorientacio
Forras: Lado et al., 1997. 119. o.
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tiv Osszegl jaték lehet6ségét, és lemond az egydtt-
mUikodési csatorndkon keresztll araml6 tudas és informa-
ci6 hasznositasarol. A monopolisztikus jaradékvadasz
stratégia - tobbek kozétt strukturalis rugalmatlansaghoz
vezetd - hosszabb tavu hatranyai kdzismertek. A koo-
peracios stratégia kizardlagos kovetésére alapozott Uzlet
piacgazdasagi kérnyezetben nem életképes.

A verseny és a kooperaci6 egyttesére épil jaradék-
vadéasz magatartds olyan stratégiai orientaciot jelent -
Lado és szerz6tarsai szerint -, amelyben a cégek
dinamikus egyensuly kialakitasara torekednek a verseny-
z6i és a kooperativ stratégiak kozott. Mig a konkluziv
egyuttmiikodések - alapvetéen az innovaciés motivaciok
gyengilése miatt - végil is a hatékonysag csokkenésére
vezetnek, addig ,,...a verseny és a kooperacié szimultan
stratégidja esetén a kooperacid ndvelheti a partnerek
versenyképességét, mivel ekkor a partnerek alacsonyabb
koltségek és kockazatok mellett alakitatjadk ki sajét
nyereségszerz6 tevékenységiiket, és fejleszthetik ki a
csak rajuk jellemz@ szervezeti képességiiket.“10 (Lado, et
al., 1997, 122))

A verseny és a kooperécid egylttesére épll6 jaradek-
vadasz stratégia kovetésének azonban korlatjai is vannak.
A cégek elveszthetik versenyel6nyiiket, ha a varhatd
jov6beni haszon jelen értékét meghaladjak azok a kolt-
ségek, amelyek e dualis stratégia kovetése miatt kelet-
keznek. A kilonb6z6 stratégiai alternativak fenntartasa
esetén a cégeknek nagyobb és szélesebb korii - vezetési,
szervezeti, szakmai, technikai és technologiai - tudassal
kell rendelkezniiik. Az ilyen jelleg(i tébblet koltségek a
partnerek szdmanak emelkedésével tovabb novekedhet-
nek. A stratégiai szdvetségekben vald részvétel sordn a
partner cégek specializicidja tovabb erésddhet. A haldzat
kollektiv érdekeinek aldrendelt specialis beruhazasok
melletti fokozott elkdtelezettség egyoldalu fliggéshez is
vezethet.

A hélozati egyuttm(ikodésekbdl szarmazé vart haszon
akkor is elmaradhat, ha a partnerek célkitlizéseikben és
elvérasaikban eltavolodnak egymastodl, s ha - valamilyen
ok miatt - csokken a partnerek készsége tudasuk meg-
osztasara. Kuléndsen konnyen keletkezhetnek konfliktu-
sok innovacios szovetségek esetében. Példaul Bidault és
Cummings szerint er6sen kétséges az innovacios egyltt-
m(ikodések hatékony iranyitdsa, minthogy szerintiik
»...aZ innovacié dinamikaja és a partnerség logikaja
alapvet6en eltér egymastdl.1 (Bidault és Cummings,
1994, 33. 0.) Ennek Iényege, hogy mig a jo partneri kap-
csolatok fenntartdsa stabilitast és megbizhatésagot
igényel, és az egylttm(ikddés szabalyai el6re régzithetdk,



addig az innovaciés folyamatok - természetiikbél
ered6en - nem kdothet6k guzsba, a fejlesztések kimene-
telét nem lehet eleve, elézetesen rogziteni, abban szamos
elére nem lathato, véletlenszer( tényez6 is kozrejatszhat.
A kdzds innovacid folyamata sordn bekdvetkezé véltoza-
sok miatt a kezdeti érdekegyensuly felborulhat, a konflik-
tusok elsimitasa Gjabb és Ujabb targyalasokhoz vezethet.
Mindezek a tdbbletkoltségek csokkentik az egyitt-
miikddés hatékonysagat, s a konfliktusok végsd esetben a
szOvetseg felbomlasat is okozhatjak. Felméréseik alapjan
Bidault és Cumming azt allapitottdk meg, hogy a kilon-
b6z6 ipardgakhoz tartozéd cégek innovacios szbvetsége
esetén nemcsak a haszon iranti varakozas magas, hanem
a kudarc kockéazata is.
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Labjegyzetek
1 Jelen cikk a T 023625 sz. OTKA kutatas keretében késziilt.

2 Atablazat ugyan csak a nyolcvanas évek végéig tartalmaz
adatokat, am a jelzett tendencia a kilencvenes években is foly-
tatodott. A MERIT-CATI adatbank - amelyre Hagedoorn
Osszesitd tablazata is épil - a kilencvenes években mar tdbb
mint 13.000 technoldgiai egyuttm(ikddésrél tart nyilvan infor-
maciot. (Hagedoorn és Narula, 1996)

3 Freeman és Perez (1988) az innovécidkat - bonyolultséguk
és a rendszer egészére gyakorolt hatasuk alapjan - négy cso-
portba sorolja. Ugymint: inkrementalis innovaciok, radikalis
innovaciok, technoldgiai rendszer valtozéasa, technodkonémiai
paradigma valtozadsa. A technotkondémiai paradigmak a
Kondratyev-féle hullamok viragz6 szakaszat képviselik. A
legljabb technodkonémiai paradigma a nyolcvanas években
indult hadito Gtjara, amit informacidtechnoldgiai paradigmanak
is neveznek. (Nosi, 1996, 101. 0.)

4 Az idézetek forditasa itt és a tovabbiakban sajat nyers-
forditas.

5 Arugalmas specializacio regionalis halozatainak sajatossa-
gaival foglalkozik a hazai irodalomban példaul Kocsis Eva
cikke. (Kocsis, 1995)

6 A ,bels6 késztetésen alapulé érték* kifejezéssel a ,,self-
enforcing agreement” angol kifejezés tartalmat szandékoztam
koralirni, amely kifejezésnek elfogadott magyar forditasa -
tudomasom szerint - még nincs.

N Hagedoorn és Narula az 1980 és 1993 kozotti idészak
adatait dolgozta fel, alapvetéen a MERIT-CATI adatbankban
fellelhet6 adatok alapjan. Ez az adatbank ,csupan" a forma-
lizalt egyuttmiikddések adatait tartalmazza, az informélis koo-
peraciokét nem.

° A korébban héazon belll megoldott feladatok és funkciok
kihelyezése - angol kifejezéssel: outsourcing - az utdbbi id6k-
ben er6sen elterjedt. Err6l a jelenségrél ir részletesebben a
Kozgazdasdgi Szemle hasébjain Szabé Katalin (Szab6, 1998).
9 Jaradékvadasz magatartdson a standard 6konomiai tan-
konyvekben altalaban azt értik, amikor a cégek a kormanyzati
politika valamilyen manipulélasa révén igyekeznek tébbletha-
szonhoz jutni.

10 Mig a kooperéaciénak elsgsorban a technoldgiai és innova-
cids egylttm(kddések mikroszinten jelentkez6 - innovacios
potencialt és versenyképességet ndveld - hatasat egyre tobben
pozitivan értékelik, addig a stratégiai szOvetségek er6teljes
piaci térhoditdsdnak megitélése mar korantsem ennyire
egyértelm(. A stratégiai szovetségek és a versenypolitika
Osszefliggéseire és kérdGjeleire hivja fel a figyelmet Vissi
Ferenc. (Vissi, 1995)
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