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HALOZAT — A GLOBALIS GAZDASAG
KVAZI SZERVEZETE

A tanulmany célja, hogy értelmezze a globalis gazdasag alapvetd fontossagi épitéelemét, az iizleti halo-
zatot, majd megvizsgalja annak felépitését és miikodésének f6bb vezérldelveit. Elgszor az alapfogalmak
— iizleti halézat, ellatasi lanc és ellatasi halé — meghatarozasara és azok felépitésének bemutatasara keriil
sor. Ezt kovetden a cikk roviden ismerteti, hogy melyek voltak azok a vallalati gazdalkodas kornyezetében
végbement viltozasok, melyek a gazdasag halézatosodasat elGsegitették és ennek kapcsan elvezettek az
uizleti halézatok versenyképességben jatszott szerepének erdsodéséhez. A szerz6 ugyanakkor bemutatja a
kialakulé dj gazdasagi modell, az vin. hil6zati gazdasag miikodési modelljének lényeges 1ij tulajdonsagait.
A tanulméany ezutdn ismerteti az iizleti halézat — s ezen beliil az ellatisi lanc — mikodtetésében meghata-
rozé koordinaciés mechanizmusokban megfigyelheté markans valtozasokat. Végiil részletesen ismerteti az
iizleti hal6zat két f6 épitdelemét: a halézatot alkoté iizleti egységeknek, illetve a kozottiik kialakulé kapcso-
latoknak az alapvetd tipusait.
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kapcsolatok

Az elmilt évtizedekben alapvetGen megviltozott a
gazdasag miikodési logikdja. Ma mar szinte kozhely-
nek szamit, hogy nem vdllalatok, hanem egymadssal
egylittm(ikods ellatasi lancok, illetve halézatok verse-
nyeznek. Persze — mondhatja valaki — ez mindig is igy
volt, hiszen barmilyen termék- és szolgéltatdscsomag
elGallitdsa egylittmiikods vallalatok hédlézatén, illetve
lancolatan keresztiil jon és jott 1étre! Mi ebben az uj-
donsag?

S valéban, iizleti hdlézatok, elldtdsi lancok mindig is
mikaodtek, s mikodni is fognak. A kiilonbség nem ezek
1étében, hanem kezelésiik médjaban taldlhat6. A valé-
sdgban tehdt nem is a hilézatok 1éte Gnmagdban, sok-
kal inkabb jelentSségiik novekedése, menedzsmentjiik
rohamos fejlédése, illetve erdsodése az, ami valtozast
hozott az egyes véllalatok miikodési gyakorlatdban is.

A tanulmdny célja, hogy értelmezze a globdlis gaz-
dasag alapvetS fontossagu épitSelemét, az iizleti halo-
zatot, majd megvizsgdlja annak felépitését és miko-
désének fEbb vezérlGelveit. El6szor az alapfogalmak
— lizleti haldzat, ellatasi lanc €s ellatasi halé — meghata-
rozdsdra és azok felépitésének bemutatisara keriil sor.
Ezt kovetSen a cikk roviden ismerteti, hogy melyek
voltak azok a vallalati gazdalkodas kornyezetében vég-

bement véltozasok, melyek a gazdasdg hdl6zatosoddsat
elGsegitették, és ennek kapcsan elvezettek az tizleti ha-
16zatok versenyképességben jatszott szerepének er6so-
déséhez. Bemutatom a kialakul6 1j gazdasagi modell,
az Un. halézati gazdasdg miikodési modelljének 1énye-
ges 1j tulajdonsdgait. A tanulmany ezutdn ismerteti az
izleti hdlézat — s ezen beliil az ellatasi lanc — mikod-
tetésében meghatdroz6 koordinacidés mechanizmusok-
ban megfigyelhet§ markdns valtozdsokat. Végiil rész-
letezem az iizleti hdl6zat két f6 épitSelemét, az iizleti
halézatot alkot6 iizleti egységeket, illetve a kozottitk
kialakul6 kapcsolatok alapvetd tipusait.

Ez a gondolatmenet, az iizleti hdl6zatok strukturalis
jelleg feltarasa és lefrdsa azért is jelentSs, mert a ma-
gyar gazdasigi szereplSk — s kozottiik is kiemelt jelen-
t6séggel a hazai kis- és kozépvallalatok — a globalizal6-
dé iizleti hal6zatok részeként tudnak csak boldogulni.
Elengedhetetleniil fontos ezért, hogy tisztdzzuk e halo-
zat felépitését, épitSkoveit, szerepldit, s azok kiilonbo-
70 jellemzdit. Csak ezek ismeretében tudjdk a hazai, a
globdlis vérkeringésbe bekapcsolddd vdéllalatok valds
piaci lehet&ségeiket mérlegelni, versenyképes stratégi-
akat kialakitani és azokat az iizleti hdl6zat szovevényé-
ben sikeresen megvaldsitani!
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Alapfogalmak

A végsé fogyasztdi igény kielégitésére
alkalmas iizleti megolddsok, konkrét
termék- és szolgéltatdscsomagok mid-
ta vilag a vildg iizleti partnerek egyiitt-
mikodéseként jottek 1étre. Ezeknek az
egylittm(kodd partnereknek, illetve
a kozottik kialakulé kapcsolatoknak
a jelentGsége a vallalatok versenyké-
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Beszillito 1

1. dbra

Villalat az tuizleti hal6zatban
(Ford et al., 2003 alapjén)

Beszallito 2

pességében mara igen megndvekedett,

ezért elterjedt az ezek megjelolésére Versenytérs 1

Versenytars 2

szolgdlé tizleti halézat kifejezés.

Legéltalanosabb értelemben a ha-
16zat — s igy az iizleti haldzat is — egy
struktira, melyben szdmos csomdpont
szamos szdlon keresztiil kapcsolddik
egymdashoz. A csomdpontok az iizleti
hdlozatokban az egyes iizleti egysé-
gek, mint pl. termel§ cégek, vevdk, Vevé 1
logisztikai vagy éppen pénziigyi szol-
galtatok. Az 6sszekotS szdlak pedig
e csomopontok kozotti kapcsolatként
értelmezhetdk. Minden iizleti halézat-
ban mind a csomépontoknak, mind a szdlaknak megvan
a sajatos, specidlis tartalmuk (Hakansson, 1997). Ebben
a halézatban szamos esemény torténik, folyamat, akcid
megy végbe, melyek kolcsondsen hatnak egymadsra.
Mind az egyiittm(kods partnereknél, tehat a halézati
csomdpontokon beliil, mind az azok kozotti egyiittm-
koddés sordn, a kozottiik kialakulé kapcsolatban végbe-
mennek ilyen interakcidk, kialakulnak azok komplex
mintéi. [gy az iizleti hal6zatok nemcsak kutat6i koncep-
ci6 szintjén léteznek, de a valdsdgban is megfigyelhet-
jik 8ket, mint az egyiittm{ikodd felek kozotti interakei-
O0knak szervezett mintdit (Ford et al., 2003).

A hdlozat épitdkovei tehdt az azt alkoto iizleti szer-
vezetek, illetve a kozottiik kialakulo kapcsolatok, s ezek
kozosségét, magat az iizleti hdlozatot szokds kvdzi szer-
vezetként értelmezni (Laage — Hellman, 1996). S6t azt
mondhatjuk, ez a kvazi szervezet a globdlis, gazdasag
mikodésének alapvetd egysége, s mint ilyen alaposabb
figyelmet igényel. A halézatban torténd események ala-
kitjadk mind az egyes részt vevd iizleti egységek, mind
a kozottiik kialakulé kapcsolatok tartalmat, melyeket
aztdn adottsagként, illetve eszkozként a szervezetek
felhaszndlnak versenyképességiik novelése érdekében.
A halézatban éppen megfigyelhet§ viszonyok mindig
igen komplexek és hosszi tdvon alakulnak ki, adott pilla-
natban megfigyelhet6 tartalmuk a korabbi dontések, ese-
mények, interakcidk eredményeképpen jon 1étre, azokba
bedgyazottan jelenik meg (Hékansson — Ford, 2002).
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VALLALAT

r
J

Vevd 2

Példaként emlithetjiik a hazai autdipari beszallitokat
vizsgald elemzés egyik vallalati példdjat (Gelei, 2007),
melyben az egyik, anonimitast kér6 beszallit6 véllalat
kiemelt jelent&ségli megrendel§jével meglévd, sikeres,
bar csak egy egyszer(ibb alkatrészre vonatkozo6 kapcso-
latat arra hasznélta fel, hogy megismerje azt a komplex
modult, melybe az 4ltala gyartott egyszerd alkatrész
beépiilt. Az egylittmikodés sordn az adott termékrdl,
a modul egészérdl, a gyartasi technoldgia, s végiil, de
nem utolsésorban a vevdrdl, annak igényeirdl felhal-
mozott tudas lehetdvé tette e beszallité szdmara, hogy
egy 1d6 utan képes legyen nemcsak az addigi termék,
de a teljes modul gyartasara, s ezzel a komplex modult
kordbban beszallité cég versenytarsava ndje ki magét,
megvaltoztatva vevGjével meglévs kapcsolatdnak tar-
talmat is.

Az tizleti kapcsolatok nagyon szorosan dsszefiigge-
nek egymadssal, folyamatosan hatnak egymasra. Ezt az
tizleti halézat legegyszeriibb felépitését jelent§ — bar-
milyen harom véllalat és a kozottiik kialakul6 két kap-
csolat — példan is egyszer( beldtni. A hdrom villalat
(csomédpont) koziil barmelyi kett§ kozotti interakcid
(legyen sz6 akar megrendelésrdl, beszallitasr6l vagy
mads kooperdciérdl) eredményessége attdl fiigg, hogy
az hogyan érinti a harmadik felet, illetve a masik kap-
csolatot. Amennyiben A villalat pl. egy beszallit6, B
és C pedig két megrendeld, ugy A beszallit és B meg-
rendel6 kozotti barmilyen jellegi fejlédés — pl. a ren-
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delési volumen novekedése — negativan vagy pozitivan
is befolydsolhatja C vallalat miikodését (Hdkansson —
Ford, 2002). Negativan befolyasolhatja példaul, ha a
rendelésnovekedés miatt a beszallit6 kapacitdskorlatba
iitkozik, s ezért a masik megrendel§ felé a szallitando
mennyiségeket csokkentenie kell majd. Pozitiv lehet
ugyanakkor, ha a rendelésndvekedés éppen ellenkezs-
leg, a beszdllité vallalat kapacitdskihasznildsdnak no-
vekedéséhez vezet, s ezért az csokkenteni tudja arait.

R4adésul nemcsak a hdlézat adott termék- és szol-
galtatdscsomagjanak el@allitdsdban kozvetleniil részt
vevd szerepldk, illetve azok kapcsolatdban bekdvetke-
7§ véltozasok hatnak a széban forgd szereplSkre, de a
halézat barmely mas jellegii szerepldi, vagy azok kap-
csolatdban megfigyelhetd valtozas is. Amennyiben pél-
ddul a hélézat egyik vdllalata meghatdrozé vevgjével
egy versenytarsa épit ki kapcsolatot, az nyilvanvaléan
hat magdra a vizsgélat kdzéppontjdban all6 vallalatra
is (1. dbra).

Az iizleti hdl6zat tehat dllandéan fejl6ds, véltozo,
rendkiviil komplex egység. A hdl6zat mint teljes egység
azonban — annak komplexitdsa, szdmos szerepldje és a
kozottiik megfigyelhetd sokrétd kapcsolat, bonyolult
kolcsonhatdsok miatt — csak igen nehezen vizsgalhat6.
Ezért az lizleti hdl6zatok fogalma és vizsgdlata mellett
elterjedt a hal6zatok
adott szempont sze-
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értelmezés szerint az nem mds, mint hdrom vagy tébb
egységbdl (szervezet vagy egyén) dllo csoport, mely
tagjai kozvetleniil részt vesznek meghatdrozott ter-
mék- és szolgdltatdscsomag kapcsdn sziikségessé vdlo,
a forrdstol a végsd felhaszndlds felé irdnyulo termék-,
szolgdltatds-, informdcio-, pénz- és értékdramlds biz-
tositdsdban (Mentzer et al., 2001). Erdekes, hogy az
elldtdsi lanc ilyen médon torténd értelmezése a ldnc
szereplGire, tehét az iizleti halézat egyik egységére, a
csomopontra helyezi a hangsilyt, de nem hangstlyoz-
za a mésik épitSelemet, a szereplSk kozotti kapcsolato-
kat. Az ellatasi lanc tipikus szereplGi, az Un. kozponti
vdllalat, az a szerepld, akinek a szempontjdbdl az el-
ldtdsi ldnc miikodését, fejlesztési lehetdségeit vizsgdl-
Jjuk, s aki az egész vdltozds motorja. Az ellatdsi lanc
kozponti villalata jellemz&en erds, a végsd fogyasztoi
értékteremtésre alkalmas termék- és szolgdltatdscso-
mag el6allitdsdban kozponti szerepet jatszd, gyakran
nemzetkozi nagyvéllalat. Tovadbbi szereplSk az elsG-,
masod- stb. koros beszallitok, beleértve a végsd, jel-
lemz&en alapanyag-beszallitokat illetve a kozvetlen,
els6koros, illetve a kdzvetett megrendeldk, beleértve a
végsd fogyasztot. Az ellatasi lanc jellegzetes szereplGi
tovabba a logisztikai szolgaltatdk, illetve a termékfej-
lesztésben részt vevd kutatdintézetek is (2. dbra).

2. dbra

(o x Az ellatasi lanc tipikus felépitése és szereplGi

rint torténd lesziki-
tett értelmezése és

(Gelei, 2008; in: Demeter és szerzGtarsai, 2008 alapjan)

vizsgélata. Az iroda-
lomban példdul el-
terjedt a belsd, illetve

a kiilsd iizleti hdlozat Utolsé Kiizv,et!efl
fogalma  (Borbély, beszallitg ~ + * Pestallitd
2001). BelsG iizleti

halézatnak tekintjiik \

egy adott iizleti halo-

— Kozponti <+—»  Kizvetlen ¢—»4—> fogyaszto

Kutato-
intézet

Logisztikai
szolgaltato

/ \ Végso

vevi

/ vallalat

zatban meghatarozo,
kodzponti szerepet jat-
sz0, jellemz&en multinacionélis vallalat bels6 (az anya-
vallalat 4ltal tulajdonolt) szervezeti egységeit, illetve a
kozottiik 1évS kapcesolatokat. Kiilsé tizleti hdlézat pedig
e véllalat, illetve vallalatcsoport koriil 1étrejové kozvet-
len beszallitok, a nemzetkozi vallalat termékeinek érté-
kesitésére szervezddott, de attdl fiiggetlen szervezete-
ket és azok tovéabbi kapcsolatrendszerét.

Az iizleti hal6zatok egy masik szempont szerint
torténd leszikitett, de hatékony elemzési lehet&séget
biztositd értelmezését adja az ellatdsi lanc fogalma.
Az ellatasi lanc fogalmanak értelmezése, illetve meg-
hatdrozédsa sordn ugyanakkor érdekes médon két meg-
kozelitéssel is taldlkozhatunk. Az egyik elldtdsildnc-

Az el6z6ek szerint értelmezett, tehat az ellatasi lanc
szereplGire hangsulyt helyezd ellatdsi lanc valdjaban
azonban szintén nem lancszerd felépitést mutat, sokkal
ink4bb egy fa torzsére, gyokereire és dgaira emlékeztet,
ezért gyakorlatilag az elldtdsi ldnc fogalmdval azonos
tartalommal szokds az elldtdsi hdlo kifejezést is hasz-
ndlini (3. dbra).

Az ellatasi lanc — az egyik értelmezés szerint tehat
— a szerepl@ket hangsilyozza, helyezi az értelmezés
kozéppontjdba. Egy mdsik megkozelités szerint az el-
ldtdsi ldncot Ggy értelmezziik, mint adott termék- és
szolgdltatdscsomag létrehozdsdhoz sziikséges értékte-
remtd folyamatok egyiittmitkodd szervezeteken dtiveld
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3. dbra

Az ellatasi halo fara emlékeztetd struktiridja
(Lambert — Cooper, 2000)
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sorozata, mely vevdi igények kielégitésére alkalmas
terméket, illetve szolgdltatdst hoz létre (Chikdn, 1997).
Ez a definici6 az elemzés kozéppontjdba azokat az ér-
tékteremtd folyamatokat helyezi, melyeken keresztiil
a végsd fogyasztd igényének kielégitéséhez sziikséges
tizleti megoldas 1étrejon, realizalédik. Az ellatési lanc-
ban végbemend kulcsfontossdgi folyamatok a kovet-
kez8k (Lambert — Cooper, 2000):

— vev@kapcsolat menedzsmentje (CRM),

— vevdi szolgéltatdsok menedzsmentje,

— keresletmenedzsment,

— komplex rendelésteljesitési folyamat,

— termelési folyamatok atfogd menedzsmentje,
— beszerzési folyamatok atfogd menedzsmentje,
— komplex termékfejlesztés,

— visszutas folyamatok menedzsmentje.

Ezek a kulcsfontossagu folyamatok az adott {izleti
halézat, azon beliil a konkrét ellatasi lanc felépitésétdl
fligg@en igen sokféleképpen valdsulhatnak meg. Min-
dig 0nallé dontés, illetve dontések sorozataként alakul
ki, hogy az emlitett kulcsfolyamatok mely része, mely
ellatasilanc-szerepl6hoz keriil. A fogyasztoi igény ki-
elégitése szempontjabol meghatarozé jelentGségt, az
egyes egylittm(ikods szervezeten beliill megvaldsuld
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folyamatoknak tobbféle csoportositdsa 1étezik. Porter
értéklanc-koncepcidjiban (1985) ezek az tn. elsddleges
tevékenységek, mint pl. bemend logisztika, termelés,
kimend logisztika, marketing és értékesités, illetve ér-
tékesités utani szolgaltatdsokkal kapcsolatos tevékeny-
ségek, folyamatok. Lambert és Cooper (2000) szerint
a potencidlisan, tehdt konkrét dontéstsl fliggben adott
szervezeten beliil zajlé folyamattipusok a kovetkezok:
marketing, logisztika, beszerzés, termelés, kutatds-fej-
lesztés, pénziigyek (4. dbra).

Az ellatasi lanc Chikan altal adott definici6ja azon-
ban attételesen arra is felhivja a figyelmet, hogy az ella-
tasi lanc kulcsfontossdgu folyamatai nemcsak gy cso-
portosithatdk, hogy az adott folyamat elemei az ellatasi
lanc mely szereplihez, mely konkrét szervezeti egy-
séghez keriilnek, de oly médon is, hogy melyek azok a
folyamatelemek, melyek adott szervezet keretein beliil,
s melyek azok, melyek a szervezetek kozott 1éteznek.
Az ellatasi lanc, s6t az lizleti hdl6zat miikodtetése soran
ugyanis a folyamatok egy jelentGs része nyilvanval6-
an egy-egy szervezet hatdrain tdlnydléan miikodhet.
Ezek a szervezeti hatdrokon ativels, az egylittmiko-
d6 szervezetek kozott, tehat a kapcsolatban — mint az
tizleti hdlézatok mdésik alapegységében — végbemend
folyamatok az ellatdsi lanc fontos épitGelemei, melyet
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4. dbra
Az ellatasi lanc folyamatainak tipikus felépitése
(Lambert — Cooper, 2000 alapjan)
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szokds szervezeti hatdrokon zajlo vagy szervezeti hata-
rokat feszegetd tevékenységeknek (boundary spanning
activities), folyamatoknak is nevezni. Ezek igen sokfé-
1€k lehetnek, ide tartozik példdul egy kutatds-fejlesztési
folyamatban a kozponti vallalat mérndkének a beszal-
lité véllalatndl végzett tandcsaddi, timogatdéi munkdja,
vagy a beszdllité véllalat mérnokeinek ismeretszerzé
tevékenységei, melyet a kozponti véllalat termelési
rendszerének, alkalmazott technolégidjanak alaposabb
megismerése érdekében a kozponti vallalatnal fejtenek
ki, vagy példdul a kozponti véllalat beszerzési specia-
listdjanak a beszallité beszallitdjandl végzett beszallitd
értékelést segitd tevékenysége.

A cikk foglalkozott az iizleti hil6zat, az ellatasi hald
és az ellatasi lanc fogalmaival, ami 4j, nem is ezek léte,
mint inkdbb menedzsmentjiik. Az iizleti hdlozat, de az
elldtdsi ldnc menedzsmentjét is tigy hatdrozhatjuk meg,
mint az abban részt vevd szervezetek, illetve a kozottiik
zajlo folyamatok tudatos, a résztvevék versenyképessé-
gének javitdsdt célzo kezelését (Gelei, 2003 alapjdn).
E konkrét menedzsmenttevékenység szdmos médon,
szines eszkoztar alkalmazdsaval valosulhat meg, mind-
egyikben kozos ugyanakkor, hogy a hélézatban, illet-
ve az ellatasi lancban egyiittm(ikodd partnerek kozos,
Osszehangolt er6feszitéseket tesznek annak érdekében,
hogy az igy kialakuld egyiittmikodésben részt vevd
vallalati kor versenyképessége novekedjen.

A haloézati miikodési modell kialakulasa

Az lzleti hilézatok szerepének erésodését alapvetSen
befolyédsolta néhany, a véllalati mitkodés kornyezetében
végbement vdltozds. Ezek kozil kiemelkedd jelentd-
ségli a nemzetkozi verseny szempontjab6l meghatdro-
z6 vallalatok mikodésének nemzetkoziesedése, illetve
globalizdcidja; az a tény, hogy mind a tigan értelmezett
er6forrds, mind a felvevGpiacok esetében a versengd
véllalatok globdlis piaccal taldljdk szemben magukat.
E villalatok szdmdra versenyképességiik meg6rzése, il-
letve novelése szempontjabdl életbevagdan fontos kér-
déssé vilik e globdlis piacok elemzése, értékelése és a
kozottiik torténd valasztds, majd az igy kialakul6é komp-
lex, jellemzGen tobb nagy nemzetkdzi région ativeld ér-
tékteremtd folyamatok hatékony menedzsmentje.

Mig a globalizdcié sziikségessé, addig az ezzel
nagyjabol parhuzamosan végbemend fejlédés az iin.
idd- és térzsugoritd technologidkban (Dicken, 2003)
— azaz az informdcids technoldgidban és a logisztikai
folyamatok megvaldsitdsdban — megfigyelhetd erétel-
jes fejlodés lehet&vé tette a kialakulé komplex, nemzeti
hatarokon, s6t foldrészeken ativel§ bonyolult folyama-
tok hatékony kezelését.

A globdlis miikodés, az ezeket tdmogaté modern
informdcidtechnoldgiai eszkozok alkalmazdsa, a vele
jaré komplex iizleti halézatok mikodtetése, komplex
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logisztikai szolgaltatdsok kialakitdsa és biztositisa igen
t6ke- és tuddsigényes, melynek biztositdsa a kordbban
oly meghataroz6 miikodési keretek kozott egyre kevés-
bé volt hatékonyan megvaldsithaté. Ennek az dsszetett
mikddésnek a megvaldsitisa ezért jellemzben egyiitt jart
a kordbban adott vallalat hatdrain beliil megvalésitott te-
vékenységek erdteljes kiszervezésével és ezzel a vallalati
miikodés halézatosodasanak erdsdodésével (Gelei, 2003).

A vertikalisan integralt

nagyvallalati modell erdteljes tevékenységkoncentraciéval jar

KOZPONTI VALLALAT

&
L
&

CIKKEK, TANULMANYOK

tumkezelési feladatokat (mely a nemzetkoziesedéssel
Onmagéban is egyre bonyolultabbd vdlik), de példdul a
hatékony raktarmiikoddtetési, informacionyjtasi képes-
séget s értéknovels szolgéltatasok széles korének nyuj-
tasat is igényli (Shary — Sko/tt-Larsen, 2001). Ezeket
az Osszetett — tudds és tékeigényes folyamatokat — a
véllalatok jellemz8en mar nem sajit szervezeti keretek
kozott valésitjdk meg, inkdbb kiils§ specialistara biz-
zdk. Igy alakulnak ki
a ma mar ismert 3 PL,
illetve 4 PL logisztikai
szolgaltaték, melyek
a megrendel§ véllalat
ellatdsi lancénak je-

5. dbra
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A hagyomadnyosnak tekinthets, vertikdlisan integ-
rdlt vdllalati miikodési modell (5. dbra) esetében a val-
lalat vezetése torekedett arra, hogy versenyképességét
alapvetden meghatdrozo tevékenységeit hdzon beliil
tarthassa, hiszen annak irdnyitisa €s ellen6rzése igy
hatékonyan biztosithatonak tiint. Ez természetszertien
hozta magaval, hogy az e miikodési modellben is meg-
16v8 partnerkapcsolatok jellemzéen kis jelentGségiiek,
a véllalat egyiittmikddd partnerektdl vald fiiggdsége
jellemzden alacsony foki, ezek a kapcsolatok megha-
tarozoan rovid tdviiak és az egylittm(kods partnerek
viszonylag konnyen lecserélheték. A vdllalatvezetés
figyelmének kozéppontjdban a vdllalaton beliili folya-
matok dllnak, az ellatasi lanc menedzsmentjére nem
tekintenek dgy, mint a versenyel6ny megszerzésének
fontos forrdsara.

A globaliziciét az emlitett okok miatt kisérS erdtel-
jes kiszervezési hulldm egyiitt jar a véllalatok verseny-
képességét kozvetleniil és erSteljesen érintd tevékeny-
ségek kiszervezésével. A globalis mtikdodés logisztikai
folyamatai példdul rendkiviil Osszetettek, magukban
foglaljdk nemcsak az 4ru megadott célallomdsra torté-
nd eljuttatisat és az ezzel 6sszekapcsolédé dokumen-
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lentGs részét kezelik,

vagy éppen a teljes

ellatasi lanc logiszti-

MEGRENDELS  kai folyamatainak me-
VALLALAT nedzsmentjét magukra
vallaljak. Nemcsak a
logisztikai folyamatok
esetében figyelhet-
jik meg ugyanakkor
a korabban szervezeti
hatdron beliill megva-

Imnovicios |:

teviekenysigek — 16sitott tevékenységek
Bagnarre) %ﬂ% kihelyezését. Igaz ez
tevekenységek példdaul a beszillité

vallalatokkal szemben
megvaltozott elvardsokra is, ahol alapvets elvardssd valt
nemcsak a beszéllitand6 termék elGallitdsdnak, legyar-
tasdnak elvégzése, de kisebb, tn. inkrementalis inno-
vacios tevékenységek, s6t bizonyos esetekben alapvetd
K+F tevékenységek elvégzése, radikdlis innovéciok
megvalGsitdsa is. Bizonyos ipardgakban — igy pl. a glo-
bdlis versenyben élen jar6 autdiparban — a beszdllitok
madr nemcsak a maguk gyéartotta termékekért felelnek, de
magukra villaljak egy-egy komplex modul teljes ellata-
si lancénak kezelését, mely magdban foglalja az adott,
jellemz&en Osszetett modulba beépiilé valamennyi al-
katrész beszallitdjanak aktiv menedzsmentjét, a modul
végsl Osszeszerelési tevékenységeinek elvégzését és a
megrendel6hoz valé eljuttatasat is (Gelei, 2007).

Az igy kialakul6 un. hdlozati mitkodési modellben a
teljes ellatasi lanc, benne az un. kozponti véllalat ver-
senyképessége szempontjabol meghatdrozo jelentdsé-
gii tevékenységek keriilnek a vdllalat hatdrain kiviilre.
Az igy kialakul6 kapcsolatok ebbdl adéddan méar nem
periférikus jellegliek, a sikert alapvetden befolydsol-
jdk. A 1étrejovs egyiittmiikodésekben részt vevd felek
erdteljes fiiggdséggel jellemezhetdk, jellemzben stabil,
hosszi tdvii kapcsolatok alakulnak ki. Ebben az esetben
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a korabbi, hagyoméanyos miikodési médnal hangsiilyo-
sabbd vdlik a véllalati, szervezeti hatdrokon &tnyulé
folyamatok megfelel§ kezelése, tehat az elldtdsi ldnc
hatékony menedzsmentje (6. dbra).

Az un. halézati miikodés

megosztott folyamat-, illetve tevékenységstruktiraja

CIKKEK, TANULMANYOK

vetGen az ellatisi lanc épit6kovei a megrendelS és a
beszallitd) kozott végbemend, adott termék- és szol-
galtatdscsomagra vonatkoz6 cserét tekinti elemzése tar-
gyanak. Coase (1937) szerint: ,,e cserét alapvetGen két
intézmény valdsithatja
meg: a piac és a szer-
vezet (hierarchia).
A szdéban forgé tranz-
akciok végbemehetnek

6. dbra
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A vevdi igényeket kielégitd termék- és szolgal-
tatdscsomag létrehozdsa mogott meghizodéd ellatasi
lancok a két miikodési modell esetén radikdlisan mas
tevékenységmegosztassal jellemezhetdk, s ez alapve-
tG valtozast hozott a haldzat, illetve az ellatasi lanc, az
Oket alkoté partnerkapcsolatok kezelésében is. E vél-
tozasok koziil a kovetkezGkben kiemelten targyalja a
cikk a héaldzat felépitését befolyasold koordinaciés me-
chanizmusokat.

Viltozdsok a koordindcios mechanizmusokban

A koordindcios mechanizmus fogalma alatt a tdr-
sadalmi tevékenységcsere végrehajtdsdt irdnyito alap-
elvek és szabdlyok Osszességét értjiik (Chikan, 2004).
E tarsadalmi tevékenységcsere koordindciés mecha-
nizmusait most leszikitetten, az iizleti hdldozatokban,
illetve ezen beliil az elldtdsi ldncokban egyiittmiikodd
vdllalatok kozott végbemend tranzakciok irdnyitdsi
alapelveiben, illetve eszkozrendszerében megfigyelhe-
t6 vdltozdsok szempontjdbol tdrgyaljuk. Arra vagyunk
kivancsiak, hogyan véltozott meg a hal6zati miikodési
modellben, illetve az ellatdsi lancokban egyiittmikodd
véllalatok kozott e termék- és szolgaltatascsere irdnyi-
tdsdnak eszkoztara.

A tranzakcids koltségek elmélete (Coase, 1937;
Williamson, 1975) az egyiittmi{kddd partnerek (alap-

tatok

(a termék tulajdon-
jogénak 4tadédsdval).
Maisfel6l  megéllapo-
dasos »szerzédésekre«
keriilhet sor a formalis
szervezeteken, vallala-
ti hierarchikus struktu-
rakon beliil, mégpedig
a menedzseri ... uta-
sitdsok révén” (idézi
Tari, 1998: 27. old.).
A tranzakcids koltsé-

Inmaviicias %

tevekenyseoek
e
tevékenységek ik gek elmélete gyakor-
latilag két, az iizleti
tranzakcidk cseréjét iranyitd, tin. koordinacids vagy ira-
nyitasi mechanizmust hangsilyoz:

(1) A piaci tranzakci6t irdnyité mechanizmus az Un. pia-
ci koordindcio mechanizmusa (Kornai, 1983), a mo-
gotte meghtizddo, koordindcidt irdnyitd eszkdzok a
versenyeztetés és az ar (Kohtamiki, 2006), illetve az
azt és az egyiittmiikodéshez kapcsolddé tovéabbi fel-
tételeket rogzits piaci szerz6dés.

(i) A termékek és szolgaltatdsok cseréje ugyanak-
kor végbemehet a formadlis szervezeten belill is.
A szervezeten beliili tranzakcié mogott meghiz6do
irdnyitasi mechanizmus a biirokratikus koordindcio
mechanizmusa (Kornai, 1983). Ez esetben az irdnyi-
tasi mechanizmus eszkoOze az utasitds, illetve az au-
toritas (Kohtamiki, 2006), melyet a tulajdonosi jog
mint irdnyitasi eszkoz alapoz meg.

P

Az el6z6ekben hangsilyoztuk, hogy jelentSs valto-
z4sok figyelhet6k meg a hagyomdnyos, vertikdlisan in-
tegralt vallalati m{ikodési modell esetében, s e véltozdsok
kiemelt jellemzje a vallalatok versenyképességét kdzvet-
leniil és erGteljesen befolydsold tevékenységek kiszerve-
zése és ezzel egyiitt az Gn. halézati mikodés modelljének
kialakuldsa. Els6 pillantdsra logikusnak téinhet azt allita-
ni, hogy e véltozdsok egyiitt jarnak a piaci koordindcids
mechanizmus jelentGségének erGteljes novekedésével,
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illetve a biirokratikus koordinacids eszkdzok szerepének
leértékelddésével. Vajon tényleg ez figyelhet§ meg?

A koordinaciés mechanizmusok vizsgélata sordn ki-
alakulé kép korantsem irhat6 le ilyen egyszertien. Bar
a hél6zati miikodési modell kialakuldsa nagyrészt ép-
pen azzal magyardzhat6, hogy a globalis mikodés igen
tékeigényessé valt, s ezt a megnovekedett tGkeigényt
egyetlen tulajdonos, illetve egyazon tulajdonosi kér mar
gyakran nem tudja mozgésitani, helyette mas tulajdo-
nosi korrel rendelkezd vallalat(ok) szdmara meghataro-
zott tevékenységeket kiszerveznek. A kiils6 partnerhez
keriilg, kihelyezett tevékenységek ugyanakkor gyakran
— mint azt kordbban mar hangsilyoztuk — a kdzponti
véllalat és az egész ellitdsi lanc sikere szempontjabol
kritikus jelentGségtliek. A kiszervezett, bonyolult, értékes
és fontos tevékenységhalmazt nyijt6 beszallité vallalat
er6folénye ezért jelentSsen nd, s ezzel parhuzamosan
megnd a megrendeld, igénybe vevs villalat fiiggdsége
és kiszolgéltatottsaga is. Ennek az erGteljes fliggdségi
kapcsolatnak egy egyszerd, drversenyen alapuld, piaci
szerzGdéssel tdmogatott, tehit piaci koordindciés me-
chanizmussal torténd irdnyitdsa a megrendeld, kdozponti
vallalat szempontjabol szamos esetben igen kockdzatos,
ezért nem elképzelhets. S ha nem is tud e kdzponti val-
lalat a tulajdon megszerzése és igy a biirokratikus koor-
dindciés mechanizmus eszkozével teljeskorien élni, ez
a koordinéci6s, irdnyitasi eszkoz néhany sajitossiggal
gazdagodva tovabbra is meghatdrozé marad.

A biirokratikus koordindcios eszkoz, illetve az azt
lehetévé tévd tulajdonjog biztositdsdnak szembeting
eszkoze a globdlis gazdasdgban az elldtdsi ldncban
egyiittmitkodd partnerek kozotti  kereszttulajdonlds
erdsodése. Ennek a kereszttulajdonldsnak a mértékét
jellemz&en a megrendel§ szerepében 1év6 kozponti
vallalat fligg6ségének foka, illetve a kapcsolatban rejl
kockazat szintje hatdrozza meg. Minél erGteljesebb egy
adott beszallit6tol valé fliggdség, s ezzel kockazatosabb
az egylittmiikddés, anndl magasabb lesz a tulajdonosi
részesedés, melyet adott iizleti szitudcidban a kozponti
vallalat menedzsmentje haszndlni tud, hiszen segitsé-
gével a partnerek egyiittm{ikodését olyan irdnyba tudja
terelni, mely sajat érdekeinek megfelel.

Az ellatasi lanc kozponti véllalatdnak tulajdonszer-
z€sét az ellatdsi lanc szdmdra fontos egyiittmiikods
partnereiben taldn legismertebb, illetve legstruktural-
tabb formdban a japan autdgyérté oridsok, a Toyota,
illetve a Nissan esetében tartdk fel. A japan beszallitd
— autégyarté kapcsolatoknak harom, eltér tulajdonosi
részesedéssel jellemezhet$ tipusat kiillonboztethetjiik
meg: a lednyvdllalatok, az tn. Takarakai Beszallit6i
Tarsasdgok €s az tin. Shohokai Beszallit6i Tarsasagok
tipusait (Dyer et al., 1998).
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A lednyvidllalatok csoportjdba tartoznak azok a
beszallitok, melyekben az autégyartd jelent6s — akar
100% is, de minimum 20%-o0s — tulajdoni hanyaddal
rendelkezik. Ezek a beszallitok nagyon nagy értékd
részegységeket gyartanak, tobbnyire az autégyartd
igényeinek megfelelGen a testre szabds igen nagy fo-
kaval. A Takarakai Beszallit6i Tarsasdg vallalatai dltal
gyartott termékek esetében is viszonylag magas testre
szabdasrol beszélhetiink (7. dbra), de ebbe a csoportba
szamos fliggetlennek tekinthet§ véllalkozds tartozik.
A testre szabds nagy foka, illetve a kapcsolédé termé-
kek kozotti erds kolesonos fiiggdség miatt a megrendeld
autégyarténak szorosan egyiitt kell mikddnie ezekkel
a beszéllitokkal, ezért jellemzGen itt is megjelenik az
autdgyarté megrendeld tulajdonosi részesedése, mely
jellemzGen kevesebb mint 10%. Végiil, de nem utols6-
sorban a Shohokai Beszallit6i Tarsasdg mar valameny-
nyi beszdllité szdmdra nyitott, a kdzponti véllalat nem
torekszik tulajdonosi részesedés megszerzésére. Ezek
a beszallitok tobbnyire standardizalt tdmegtermékeket
allitanak eld, s ebbdl adéddan a fiiggdség mértéke, a
veliik valé egyiittmi{ikodés kevésbé kockazatos, nem is
igényli a tulajdonjogon alapulé biirokratikus koordina-
ciés mechanizmus kiépitését.

7. dbra

Beszallité vallalatok csoportjai
a biirokratikus koordinaciés mechanizmus alapjan
(Dyer et al., 1988)

Terméktipusok:
- Kerék
- Gyujtogyertya
- Akkumulator
- Lengésosillapito
- Merevitd
- Biztonsagi 6v

Terméktipusok:
- Motor
- Sebességvalto
- Légkondicionald
- Fiités
- Radiatorok
- Karosszéria
elemei

- Ulés

A halézati miikodés modelljének masik érdekessé-
ge a tranzakcids koltségek elmélete altal nem targyalt,
ugyanakkor nagy jelent6ségii koordindciés mechaniz-
musnak, a Kornai (1983) altal etikai koordinaciénak
nevezett koordindcios mechanizmus jelentGségének,
szerepének erGsodése. Az etikai koordinicié téma-
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koréhez kapcsolédéan az irodalom nagy hangsullyal
targyalja a bizalomnak mint az ellatasi lancban egyiitt-
mikodd partnerek irdnyitdsi eszkozének kérdéskorét.
A bizalom mint irdnyitdsi eszkoz és ezzel az etikai
koordinéci6 jelentGségének novekedése szintén Ossze-
fiigg a halézati miikodés modelljének jellemzdbivel, el-
sGsorban az egyiittm(ikods partnerek kozotti fiiggdség,
és ebbdl adéddan az egyiittmikddésben rejlé kockdzat
szintjének emelkedésével. A bizalomnak e kockdzat-
alapu megkozelitése szerint a bizalom azt jelenti, hogy
az egylittmiikodés sordn az adott fél onkéntesen kocka-
zatot vallal, s ebbdl fakaddan vallalja azt is, hogy se-
bezhetdvé vilik adott szitudciéban (Das — Teng, 2004;
idézi: Nagy — Schubert, 2007).

Az egyes lizleti szituaciok eltér§ kockazati szinttel
jellemezhetSk, s az egyes kockdzati szinteken eltérd
a bizalom mint irdnyitd, koordindcids eszkoz jelen-
tdsége is. Barney és Hansen (1994) harom kockazati
szintet, és ebbdl fakaddan harom eltérd bizalmi igény-
nyel rendelkezd iizleti szitudciét kiilonboztet meg. Az
alacsony kockdzati szinttel jellemezhetd (pl. standard
tomegtermékek gydrtdsa esetén) iizleti szitudcio eleve
gyenge bizalmi igény(, a bizalomnak mint irdnyitasi
eszkoznek nincs meghatdroz6 jelentGsége, az etikai ko-
ordinici6 helyett a piaci koordindcios mechanizmus, és
ennek eszkozei, a versenyeztetés, az ar és a szerz6dés
lesznek a meghatarozék. A nagy kockdzati egytittmt-
kodések, iizleti szitudciok esetében a kapcsolat bizalmi
igénye elvileg nagy, de a kivant viselkedés meglétét a
felek nem bizzdk pusztin erre az irdnyitasi eszkozre,
erSteljesen torekednek a rulajdonon alapuld, erds és
kozvetlen irdnyitdsi lehetdséget biztositd biirokrati-
kus koordindcio mechanizmusdnak kiépitésére. A két
kockazati szint kozotti 4tmeneti helyzetek, melyek
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nyel szdmolhatnak ugyanakkor, melyek kockézatot rej-
tenek, azokat nem feltétleniil lathatnak és tudnak, vagy
akarnak eldre szabdlyozni. Az ebbdl fakadé kockazat
nem olyan mértéki, hogy az egyiittm(ikodd partnerek
sziikségesnek latndk tulajdonosi részesedés, és ezzel
egy erfteljes irdnyitdsi mechanizmus kiépitését, a bii-
rokratikus koordiniciés mechanizmus lehetGségének
kialakitasat. Egy kozos, nagy sikerekkel kecsegtetd
termék innovécidja esetében példdul az 4j termék pia-
ci sikerét, s ezen keresztiil az innovacidban részt vevs
véllalatok versenyképességét alapvetSen befolyasolja
az, hogy egy kiils6 fél mennyire jut hozz4 az elért ku-
tatdsi eredményekkel kapcsolatos érzékeny informéci-
6khoz. Ennek el6forduldsat a kozos kutatasban részt
vev(d vallalatok, illetve alkalmazottaik kozotti szerzo-
désekkel nyilvanvaléan meg kivanjak akadélyozni; az
is elképzelhetd, hogy az innovécié gazddja az egyiitt-
miikodS partner(ek)ben tulajdonosi részesedéssel bir
— alkalmazzdk tehat mind a piaci, mind a biirokratikus
koordindcié mechanizmusét. Az is egyértelmi ugyan-
akkor, hogy az etikai koordinaci6 és eszkoze, a bizalom
kiépitése nélkiil a siker nem biztosithatd.

Az egylittm(ikods partnerben valé tulajdonosi része-
sedés mellett a kockdzat kezelését a kapcsolatspecifikus
befektetések mértékének emelésével is biztositani le-
het. A kapcsolatspecifikus befektetések esetében olyan
beruhdzdsokrdl van sz6, melyeket az adott partnerkap-
csolat mitkodésének tdmogatdsa érdekében valositottak
meg, s melyek mds kapcsolatba nem, vagy csak jelentds
értékvesztéssel vihetdk dt. Ezek tehdt — természetesen a
befektetés mértékétSl és azok kolcsonosségétdl fiiggs-
en — rogzitik a kapcsolatot, nagyobb elkotelezettséget
biztositanak az egyiittmiikodésben, s ily moédon alapjat
képezik a bizalom kialakuldsédnak is (1. tdbldzat).

1. tdbldzat

Példak a kapcsolatspecifikus befektetések tipusaira
(Bensaou, 1999)

Targyiasult beruhdzasok

Nem targyiasult beruhdzédsok

Beszillito Epiiletek, raktrak, létesitmény, berendezés tipusa, a Beszllité mérnokének az adott megrendelGvel
megrendel&vel kompatibilis informacids rendszer kapcsolatos tranzakcié megismerésébe,
fejlesztésébe fektetett ideje, energidja
Megrendeld Epiiletek, szerszamok, melyeket a megrendeld specifi- Munkatérsak (pl. kutatok, mérnokok)

kusan a beszéllitoval val6 egytittmikodés miatt hoz létre

altal a kapcsolatra forditott id§ és energia

tehat kozepes kockdzattal jellemezhetd iizleti szitudci-
ok, mar erGteljesen épitenek a bizalomra és az etikai
koordindcio mechanizmusdra. Ez a kockazat szintje
szempontjabdl dtmeneti helyzet valamilyen mértékben
jellemz&en hasznalja akér a piaci, akar a biirokratikus
koordindcié mechanizmusait. Az adott kapcsolat sordn
az egylittmikods partnerek szdmos olyan koriilmény-

A kiilonbozd lizleti szitudciok igen sokfélék és fo-
lyamatosan valtozok, altaldban elmondhatd, hogy a
kockézat novekedésével kezdetben n§ a bizalom és
az etikai koordinéci6 jelentGsége, legnagyobb szerepe
a kozepes kockdzati iizleti szitudcidkban figyelhet6
meg, a kockdazati szint tovabbi emelkedése ugyanakkor
a bizalom és az etikai koordinécié szerepének vissza-
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szorulasaval jar egyiitt (8. dbra). Természetesen adott
kapcsolat irdnyitdsakor a legtobb esetben mindhdrom
emlitett koordin4ciés mechanizmus szerepet kap, a va-
l6sdgban mindig a koordindciés mechanizmusok vala-
milyen kombindciéja mikodik.

Az iizleti szituicié kockazati szintje
és a dominans koordinaciés mechanizmus kozotti kapcsolat

CIKKEK, TANULMANYOK

alkalmazdsa adott pillanatban az iizleti hdlozat egy-
egy szerepldjének kedvezd lehet, hosszii tdvon minden-
képpen negativ hatdssal van az iizleti hdlozatok mdsik
kiemelt épitdelemének, az egyiittmitkodd felek kozott
kialakulo kapcsolatnak az alakuldsdra. Gyengiti eze-
ket a kapcsolatokat, szalakat,
kotelékeket, s mint ilyen, erd-
teljes negativ hatdst fejtenek
ki a halézati sikert biztositd
kozos célt tdmogaté koordi-

8. dbra
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ndlt, 6sszehangolt egyiittmd-
kodés biztositdsdban!

Az eddigiekben megha-
tdroztuk a modern gazdasig
miikodési egységének, az iiz-
leti halézatnak —, illetve az
azt meghatdrozott szempont
szerint leszdkits — -ellatasi
lancnak fogalmait, kialaku-
lasuk modjat és bemutattuk
azokat a valtozasokat, me-
lyek menedzsmentjiik terén,

OIDYNITIOOM
SIMLLVIIONNE

Alacsony

Az adott jizleti szitudcio kockdzati szintje

Az eddig bemutatott és tirgyalt harom koordina-
ciés mechanizmus mellett Kornai (1983) targyal egy
negyediket is, az agressziv koordindcids mechaniz-
must, hangsulyozva, hogy a tdrsadalmi kapcsolatok
irdnyitadsdban, azok kezelése sordn nincs un. koordi-
ndcios vdakuum, tehat amennyiben az el6z6ekben tar-
gyalt mechanizmusok egyike sem vezet eredményre,
ugy a felek kozotti viselkedést az agressziv koordiné-
ciés mechanizmus donti el. Ez igaz az iizleti hil6za-
tok, illetve az ell4tdsi lancok kapcsolatainak kezelése,
irdnyitdsa esetében is. Itt az agressziv koordinéci6 esz-
koze az erdfolény, mely szamos forrasbol szarmazhat.
A megrendel§ er6folényét egy adott beszallité vallalat-
tal szemben biztosithatja példdul a megrendelés nagy-
sdga, ennek a megrendelésnek a beszallité termelési
volumenébdl valo részesedésének magas ardnya. A be-
szallit6 is keriilhet ugyanakkor er6f6lénybe, hiszen egy
védett technoldgia, egy er6s markatermék jelentGsen
novelheti alkuerejét és pozicidjat.

Az agressziv koordinicié mechanizmusa minden
bizonnyal a halézati gazdasdg esetében is megfigyel-
hetd, teljes egészében nem keriilhet§ el. Jellemz&en az
etikai koordinicié mikddési nehézségei, sériilése ese-
tén, azt kivaltva jelenik meg. Fontos ugyanakkor hang-
silyozni, hogy bdr ennek a koordindcids eszkoznek az
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a héalézatban egyiittmikods
Magas partnerek irdnyitdsat biztositd

koordindciés  mechanizmu-

sokban megfigyelhetfk. A ko-

vetkezGkben az iizleti hdl6zat
két kiemelt épit6kovérdl, a hdlézati csomdpontokrdl,
azaz a hdl6zat szerepldGit, illetve a szdlakrdl az egyiitt-
mikdds partnerek kozott kialakuld kapcsolatokat sze-
retnénk kissé részletesebben bemutatni.

Az iizleti halézat kiemelked6 épitGeleme:
a halézati szereplok

A globdlis gazdasdg metaszinten értelmezett szerve-
zetének felépitésében meghatdroz6 szerepe van a ha-
16zatot alkot6 véllalatoknak, szereplGknek. Az iizleti
hdlozat szerepldit, a hdlozatot jellemzden menedzseld
kozponti vdllalathoz fiizddd viszony alapjdn hdrom
nagy csoportba sorolhatjuk:

Az els§ csoportba az azonos tulajdonosi korrel
rendelkezd — az iizleti haldzat, illetve az ellatasi lanc
jellemz8en kdzponti vallalatdnak szerepét jatsz6 — val-
lalatcsoport, maga a transznaciondlis vdllalat, illetve
lednyvdllalatai tartoznak. Az ebbe a vallalatcsoportba
tartozé vallalatok belss szervezeti felépitésének fejls-
dése kiilonboz6 utakat jarhat be, mégis elmondhatd,
hogy négy szervezeti, iizleti egység jellemz&en része
a csoportnak. Ezek a vallalati kézpont, a kutatas-fej-
lesztési részleg, a termelés és a marketing-értékesitési

egység.
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A masodik csoportba az els§ kor szereplGivel egyiitt-
mikddd, de azoktdl tulajdonosi szempontbdl teljesen
fiiggetlen vdllalatokat soroljuk. Lehetnek modul, rész-
egység-, s6t alapanyag-beszillitok, de kiilonbozs — pl.
pénziigyi, logisztikai szolgéltatdsok — beszallitéi is. Ide
soroljuk tovabba a kdzponti véllalat fiiggetlen megrende-
16it, illetve azok megrendelGit, illetve az értékteremtés-
ben részt vevd kutatdsi, oktatdsi és egyéb szervezeteket.

Végiil, de nem utolsésorban 6ndll6 szereplGtipust
alkotnak azok a kozponti vdllalattol kvdzifiiggetlen
cégek, melyek esetében a hdldzat kozponti véllalata
rendelkezik ugyan bizonyos tulajdonosi részesedéssel,
ez azonban nem elegend§ a kapcsolat egyértelmd ira-
nyitdsdhoz. Az ebbe a csoportba tartoz6 vallalatok és a
kozponti vallalat kozott jellemzSen mindkét fél részé-
r6l magas a kapcsolatspecifikus befektetések mértéke,
s az egylittmikodés soran a teljesen fiiggetlen vallala-
ti korhoz képes erSteljesebb, a lednyvallalati kdrhoz
viszonyitva viszont gyengébb fliggfséget, egymasra
utaltsagot, s ebbdl fakaddan irdnyitdsi lehetGséget biz-
tosit. Ebbe a véllalati csoportba ugyanolyan tipust cé-
gek keriilhetnek, mint a méisodik pontban szerepldk,
lehetnek beszallitok, megrendelk, kutaté és oktatdsi
intézmények, illetve egyéb egyiittmikdds partnerek.

A szereplSk bemutatdsa kapcsan részletesebben ér-
demes kitérni az elsd csoportba tartoz szervezeti, iiz-
leti egységek ismertetésére. Az elsd csoportba tartozo,
Jjellemzden transznaciondlis vdllalat szervezeti egysé-
gei koziil a kozpont és a marketing-értékesitési részleg
feladatai viszonylag egyszertien leirhatdk, a kutatés-
fejlesztési, illetve a termelési részleg esetében viszont
mar egymastol igen eltér§ tevékenységtartalommal
bir6 szervezetek alakulhatnak ki (Dicken, 2003).

A kozpont a véllalati irdnyitds magja, a stratégiai
dontéseket itt hozzdk meg. Szerepe pénziigyi, finan-
szirozasi szempontbdl is meghatiroz6, dont az erdfor-
rasok egyes szervezeti egységek kozotti felosztasarol.
Ezen tdl a kdzpontok szerepe meghatdrozé a vallalat
egységei kozotti informéaciomegosztis és kommunika-
ci6 teriiletén, de az iizleti hdlézat (illetve ellatési lanc)
egészének irdnyitasaban is. A transznacionalis vallalati
felépitésben el6fordulhatnak regiondlis kézpontok is,
melyek a vallalati kozpont és az egyéb szervezeti egy-
ségek kozott helyezkednek el, alapvetd feladatuk, hogy
a véllalati tevékenységet az adott région beliil integral-
jék. Szerepiik gyakran véllalkozéi jellegli, dontenek a
régio fejlesztéseirdl, Uj kezdeményezéseirdl.

A marketing-értékesitési részleg feladata a 1étreho-
zott termék- és szolgaltatdscsomag kapcsan kovetett ér-
tékesitési stratégia kialakitdsa és timogatdsa, az ezzel
kapcsolatos erSforrds-allokdcié biztositdsa. Feladata
koz¢é tartozik tovabba az 4j vevikkel vald kapcsolat ki-
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épitése, a meglévkkel valo kapcsolat tartasa, fejleszté-

se, a vevdi igények kozvetitése a tobbi szervezeti egy-

ség (kutatds-fejlesztés, illetve termelés) felé.

A kutatds-fejlesztési részleg szerepe a transznacio-
nalis vallalat esetében kiemelkedGen fontos. Fejlédé-
se tobb fazison megy keresztiil, s a szervezeti egység
tevékenységének tartalma attdl fiigg, hogy az adott
szervezeti egység a komplex kutatds-fejlesztési fo-
lyamat mely részére koncentrdl. Ezek szerint az adott
szervezeti egység fokuszaban — a komplexebb, illetve
tudés- és t6keintenzivebbtdl a kevésbé komplexek felé
haladva — az (1) alkalmazott kutatds, a (2) termékterve-
z€s (design) és fejlesztés, illetve (3) az 4j termék lokalis
igényekhez torténd igazitdsa dllhat. A legalacsonyabb
szintli K+F tevékenységet az iin. tdmogato laboratori-
um végzi, melynek alapvet§ célja az anyavallalat tech-
noldgidjanak adaptéldsa, e folyamat tdmogatésa a helyi
piacokon. Megfeleltethet az el6z6ekben bemutatott 3.
fazissal, s ez a leggyakrabban el&fordulé K+F szerve-
zeti egységek feladata. Az idn. helyileg integrdlt K+F
laboratorium mér jelentSsebb, a hozza rendelt piac
szdmara eredetinek szamité termékinnovaciot és fej-
lesztést hajt végre. Ez megfeleltethetd a 2. fazisnak. Az
in. nemzetkozileg fiiggetlen K+F laboratorium esetén
lényeges kiilonbség, hogy a teljes, integral vallalatot
kivanja tdmogatni tevékenységével, s nem egyes helyi,
lokdlis piaci igényeket. Ennek kovetkeztében a helyi,
lokélis szervezeti egységekkel val6 kapcsolatrendszere
igen sz{kos, korlatozott.

A termékfokusz, és az ebbdl adodd konkrét tevé-
kenységtartalom szempontjabol négy jellemzs terme-
lésiszervezet-tipus, illetve ezek rendszere alakult ki.
Ezek a globalisan centralizalt termelSegység, a befoga-
do6 orszdgra koncentrdld termelés, egy regiondlis piacra
torténd termékspecializaciéval rendelkezd termelési
szervezet, s végiil a transznaciondlis szinten vertikali-
san integralt termelési rendszer szerepldi (9. dbra).

a) A globdlisan centralizdlt termelés esetén a termelést
végz8 szervezeti egység, 1étesitmény egy termék, il-
letve egy, a kozpont dltal meghatarozott, jellemzSen
szlik termékkor gyartdsdra specializdlodik. A széban
forgo termék(ek) gyartdsa ugyanakkor teljes egészé-
ben, globdlis szinten egy szervezeti egységben, egy
foldrajzi helyen koncentralddik. Az itt gyartott termé-
keket azutdn a marketing- és értékesitési szervezetek
a vildg valamennyi relevans piacain értékesitik.

b) A befogado orszdgra koncentrdlo termelés tipusd-
ndl a termelési szervezetek termékpalettajuk kiala-
kitdsa sordn a befogad6 orszag igényeihez igazod-
nak. Az egyes termelési egységek jellemzGen tobb,
a befogad6 orszdg piaca szempontjdbdl relevans
terméket allitanak eld. ElsGsorban azon orszagok és

VEZETESTUDOMANY

26

XXXX. EVF. 2009. 1. SZAM

piacok esetében jellemzd, ahol a piac mérete jelen-
t6s, a kereslet nagy, vagy a piaci igények nagyon
egyedi vondsokat mutatnak.

c) Az elmilt negyven évben egy az el6z6ektSl radi-
kalisan eltér§ termelésszervezési forma, és ennek
kovetkeztében 1j, specidlis tartalommal biré ter-
melésiszervezet-tipus is kialakult. Ez a megoldas
egy racionalizalt termék- és folyamatstratégia ré-
szeként jon létre, s célja egyes nagy regiondlis pi-
acok (pl. EU, NAFTA) ellatisa. Az adott régio
orszagaiban egy-egy specializdlt, jellemzden szik
termékkorrel rendelkezS termelési 1étesitmény ala-
kul ki, majd az ott gyartott terméke-
ket a régié valamennyi orszdgaban
értékesitik. E szervezeti megoldést
nevezzik regiondlis piac szintjén ki-
alakulo  termékspecializdcionak, s &
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A termék sikere szempontjdbdl ugyanakkor kiemel-
kedGen fontos, hogy az igy kialakult részegységeket
elGallito €s beszallito szervezeti egységeknek a belsd
halézatat hatékonyan miikodtessék. Ebben az esetben
a termelés és a piac kozotti tradiciondlis kapcsolat
megszilinik. Egy adott orszag termelési egységének
outputja egy mdasik orszdg termelési egységének in-
putja lesz. A készterméket lehet, hogy egy harmadik
orszdgba exportdljak, vagy akdr a cég anyaorsz4ga-
ban értékesitik. Ezekben az esetekben a specializalt
termelSlétesitményt befogad6 orszdg mintegy ,.ex-
portplatformként” miikodik (9. dbra).

9. dbra

Az egyes termelési szervezettipusok és azok miikodési logikaja

(Dicken, 2003 alapjan)

kialakulasat és hatékony mikodését

a hatalmas bels§ piac teszi lehetGvé.

A termelési egységek foldrajzi elhe-
lyezkedését alapvetSen két tényezd
kozotti atvéltds eredménye hatdrozza
meg: (i) a kevés szdmud termelGléte-
sitménnyel elérhet§ nagy méretgazda-
sdgossagi elény biztositdsa, illetve (ii)

b:
+ : 4
v v
+ 4
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az Osszeszereléshez sziikséges inputok
mozgatasaval, illetve a végtermék fold-

rajzilag kiterjedt piacain torténg terité- -
sével kapcsolatos koltségek alakuldsa.
d) A transznaciondlis szinten vertikdlisan

integrdlt termelés esetében az egyes

termelési folyamatra, illetve a vég- | ------- -1---

termék szempontjabdl nézve beépiild

részegységekre torténd specializacid a

meghatdrozé a termelés szervezeti egy-

ségeinek konkrét tevékenységtartalma
szempontjabol. Ma madr a technolégia
fejlédésének koszonhetden adott, komplex termék
elGallitasa jol elkiilonithetS és jol kezelhetd részek-
re (modulokra, részegységekre és a hozzdjuk tarto-
z6 termelési folyamatokra) bonthaté. A technol6giai
fejlédéssel parhuzamosan végbement kommunikaci-
Os és logisztikai innovdcidk lehetdvé teszik, hogy az
egyes termelési folyamat szétbontdsdval elkiiloniilt
termelési egységek kozotti anyag- és informécio-
dramlds gyors, pontos és rugalmas legyen. Ez azt is
lehet&vé teszi, hogy a nagy transznacionélis véllala-
tok a termelési koltségek régionként megfigyelhetd
kiilonbdz8ségeibdl adddd koltségeldnyodket kihasz-
ndljak, az egyes modulokat, részegységeket gyartd
szervezeti egységeket mas-mas, egymastol akar fold-
rajzilag igen messze fekvs szervezetekhez telepitsék.
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Az iizleti hélézatok e fejezetben bemutatott hdrom
f6 szerepl6tipusa (a jellemzGen transznaciondlis anya-
vallalat és lednyvallalatai, a tGle teljesen fiiggetlen val-
lalatok, illetve kvézifiiggetlen vallalati csoport tagjai)
kozott kialakul6 kapesolatok igen sokszintiek lehetnek.
A kovetkezSkben e kapcsolatok alaptipusait, mint az
tizleti hdl6zat masodik fontos épit6kdvét mutatjuk be.

Az iizleti hal6zat masik épitdeleme: a kapcsolatok

Az lizleti hdlézat szereplGtipusai kozott hdrom alapvetd
kapcsolattipus — s ezek kozott szdmos dtmeneti dllapot
— alakulhat ki. E f6 kapcsolattipusok eltér§ mtikodési
jellemzGkkel' irhatok le, mely miikodési jellemz8k koz-
vetleniil 0sszefiiggenek az egyiittmikods felek kodzotti
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kockdzat szintjével és ebbdl adéddéan az adott kapcso-
latban dominans, kordbban bemutatott koordinaciés me-
chanizmusokkal. A kapcsolatok kozott els6ként emlit-
jiik az azonos tulajdonosi hattérrel rendelkezd, Gn. belsd
ellatdsi halozat szerepli kozott megfigyelhets egyiitt-
mikodést. A masik két fontos kapcsolattipus a kdzponti
véllalat szempontjabdl kiilsg ellatasi lanc tagokkal kiala-
kitott kapcsolat két kitiintetett tipusa: az egymads szdmara
kritikus fontossagt terméket vagy szolgaltatast biztositd
felek kozott 1étrejove tn. stratégiai partnerkapcsolat, il-
letve az Un. piaci cserekapcsolat, mely olyan egyiittm-
kodések esetén jellemzd, ahol az egyiittmiikodés tartal-
mat jelent§ termék- és szolgdltatdscsomag nem kritikus
jelent6ségd, a felek egymadsra utaltsdga ezért nem nagy.

Kapcsolatok a belsé hdlozatban
A bels§ lzleti hilézat tagjai, mint arrél mar volt
sz0, azonos tulajdonosi korrel rendelkeznek, irdnyi-
tdsukban az autoritison, illetve utasitison alapuld
biirokratikus koordinicié a meghatdroz6. A kozottik
kialakulé kapcsolat irdnyitasi struktdrdja tehat adott.
A kialakulé kapcsolatok tartalmat ugyanakkor nem-
csak az alkalmazott koordindciés mechanizmus irja
le, de fontos az is, hogy e belsd iizleti halézaton beliil
milyen konkrét szervezeti megoldasok, s ezzel milyen
hatdskor- és felelGsségmegosztds, illetve koordinécids
mechanizmusok jonnek 1étre. A belsd ellatasi lancok,
tehat a kozponti véllalat, illetve annak lednyvallalatai
kozott kialakuld szervezeti megolddsok igen széles
skdalan mozognak. Bartlett és Goshal (1998; Bayer —
Czako, 1999) egy hdrom idedltipusbdl 4ll6 tipoldgiat
javasol, melyet egy negyedikkel egészitenek ki. A szer-
z6k hangsilyozzak, hogy a negyedik szervezeti meg-
old4s esetében még csak a kialakulds fazisardl beszél-
hetiink. A négy szervezeti megoldds az Gn. nemzetkozi
szervezeti modell, az internacionalis szervezeti modell,
a globdlis szervezeti modell, illetve az integralt hdl6zati
szervezeti modell (10. dbra).
1. A nemzetkozi szervezeti modell jellemzGen a két vi-
laghabora kozotti id6szakban jott 1étre, s gyakran
a transznaciondlis véllalat tengerentili szervezeti
egységeinek decentralizalt federaci6ja néven is em-
legetik, mert a vallalatnak — illetve szervezeti egy-
ségeinek — vildgméret( tevékenysége gyakorlatilag
a nemzeti iizleti egységek portféli6jaként miikodik.
Minden nemzeti egységnek meglehetGsen nagy az
Onallosaga, mikodésiikben meghatiroz6 a lokalis
orientédcid. Jelentds a felelGsségi korok és a jogko-
rok decentralizdldsa. A szervezeti megoldast egy-
szerd pénziigyi kontrollal és informadlis személyes
koordinéciéval jellemezhetjiilk. A menedzsment a
tengerentili miikodést, mint egymastdl fiiggetlen
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egységek federacidjat képzeli el. EbbGl kdvetkezben
gyorsan tud reagélni a helyi igények véltozasara, de
a meglehetdsen széttagolt szervezet nem tdmogatja
a méretgazdasagossagi eldnyok kiaknazasat és a ha-
tékony tuddsdramlast. Inkabb az eurdpai vallalatok-
ra jellemzd szervezeti megoldés.

. Az internaciondlis szervezeti modell els6ként az

50-es és 60-as években, jellemz&en a nagy amerikai
véllalatok tengerentili terjeszkedése sordn alakult
ki. E vallalatok novekedésiikkel elsGsorban mar-
ketingerejiiket, technoldgiai vezetS szerepiiket és
véllalatspecifikus eszkozeiket akartdk hasznositani.
Ennél a szervezeti megolddsndl a lednyvéllalatok a
belfoldi mikodés kinydjtott karjaiként miikodnek és
ergsen épitenek az anyavdllalat, a kozpont tud4sba-
ziséra. S bar éppen a kozpontban felgyiilemlett tu-
das transzferének a kihasznaldsa a cél, a kialakul6
szervezeti viszonyok jellemzden joval rugalmatla-
nabbak, mint az el6z6 formacié esetén. A kdzpont a
lednyvallalatok miikodését koordindlt federdcidként
értelmezi, az eszkdzok, felelGsségi korok és donté-
sek jelentds része decentralizalt ugyan, de a kozponti
kontroll (éppen az ott felhalmozott tud4s miatt) erd-
teljesebb. Létezik formadlis tervezési eljards, ahhoz
kapcsol6dé dokumentumok €s ellen6rzési rendsze-
rek, ers a személyi fliggdség foka is.

. Az 1900-as években mar megjelend miikodési mo-

dell, a globdlis szervezeti modell (Ford és Rocke-
feller, illetve az 1970-es években a japdnok hasz-
naltdk erSteljesen) szerepe a gazdasagi globalizacié
felgyorsuldsaval nétt meg igazin. Az eszkozok és
felel6sségi korok erdteljes centralizdcidja jellemzi,
ahol a tengerentili szervezeti egység feladata az,
hogy el&allitsa, Osszeszerelje és piacra vigye a ter-
mékeket, de ennek sordn a vdllalati kozpont altal
kialakitott stratégiat, terveket és politikdkat kell a
leanyvallalatoknak megvaldsitaniuk. A lednyvalla-
latok Onallosdga tehat erdsen korldtozott mind az dj
termékek, mind az 4j stratégidk kidolgozasaban, il-
letve a meglévSk modositasaban. A miikodés f6 célja
a méretgazdasidgossdg lehetGségeinek messzemend
kihasznéldsa és a kdzpontban kialakitott tudds és ta-
pasztalat adaptdldsa, kihaszndldsa. Ez gyakran egyiitt
jar a helyi piaci viszonyok figyelmen kiviil hagya-
sdval és a helyi tanulési lehetGségek kizardsaval is.
Mindhdrom bemutatott szervezeti alaptipus megtal4l-
haté ma is. Ezek keveredésével tovabbi hibrid szer-
vezeti megoldasok is 1étrejottek. Bartlett és Goshal
hangsilyozza, hogy a transznaciondlis vdllalatok
alapvet$ dilemmadja a mai igen gyorsan valtozd, tur-
bulens kornyezeti feltételekhez torténd rugalmas és
koltséghatékony alkalmazkodés. Ennek biztositdsa-
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hoz mindhdrom szervezeti megoldds elényds oldala-
inak kombinaldsdra lenne sziikségiik, azaz egyszerre
kellene biztositani a gazdasdgos miikddést, a haté-
konységot, azaz a piaci igényekhez val6 rugalmas al-
kalmazkodast, és ehhez a vildgméreti tanulasi folya-
matokban rejl§ lehetGségek nagyfokd kiaknazasat.
Az erre torténd torekvés 4j szervezeti megoldast, az
integralt halézat szervezeti modelljét hozta létre.

4. Az integrdlt hdlozat szervezeti modellje esetében
egy sz€tszort hildzati konfiguraciérdl beszélhetiink,
mely jellemzdje, hogy rugalmas koordinicids fo-
lyamatokat képes kialakitani a szervezeti egységek
kozott. A hierarchikus irdnyitdsi és koordinacids
mechanizmusokat erdteljes és kdlcsonos koordind-
ci6 valtja fel, és az adott probléma (pl. termékfe;j-
lesztés, kapacitasbdvités, létesitmény elhelyezése)
kapcsdn kozos dontési mechanizmusok jellemzik.
Cél a gyors informaciédramlds, a hatékony tudas-
transzfer mind a kozpont fel6l a lednyvallalatok
irdnydba, mind forditva. Az igy kialakul6 struktd-
rat szokds heterarchikus struktdrdnak is nevezni
(Dicken, 2003), ezzel hangsulyozva a hierarchia
hidnyat a szervezetben, illetve ennek fontossdgat
a rugalmassag mint kritikus sikertényezd biztosi-
tdsdban. A kordbban targyalt szervezeti megoldé-
sok tobbsége erételjesen épit a véllalati kozpont és
a lednyvallalatok kozotti hierarchikus viszonyra.
A tisztdn hierarchikus megkozelités szerint 1énye-
gében ala-folérendeltség van kozottiik, a lednyval-
lalatok egyszertien végrehajtjak a kdzpont stratégi-
4jat és az ezzel kapcsolatban rjuk osztott feladatot.
A heterarchikus viszony esetében viszont a kdzottiik
1év§6 kapcsolat sokkal dsszetettebb (10. dbra).

A transznaciondlis vdllalatok bels§ iizleti hél6za-
tanak felépitése, s ennek kapcsdn az adott orszigba
teleplil lednyvallalatok szerepe, ondllésdganak foka
alapvetGen befolydsolja a befogadd orszag gazdasiga-
nak mtikddését, illetve a befogado orszagban tevékeny-
kedd, a letelepiil§ leanyvallalathoz csatlakozd, s ezzel
a transznaciondlis vdllalat iizleti hdlézatdnak szerves
részévé valo villalatok lehetGségeit. A lednyvallalat
szerepét és lehetdségeit — s igy a fiiggetlen partnerek
szerepét €s lehetGségét is — alapvetSen meghatirozzak
az alkalmazott szervezeti megolddsok, a bels§ iizleti
halézat szerepldi kozott kialakuld viszonyok.

Partnerkapcsolatok a kiilsd hdlozatban

Az iizleti hilézat kozponti szereplGje és a kiils
halézat tagjai — beszdllitok, megrendelSk, egyéb szol-
galtat6 véllalatok vagy éppen versenytarsak — kozotti
kapcsolatok sokréttiek. E kapcsolatok tartalmat nem
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10. dbra
A transznacionalis vallalatok belsé
iizleti halézatdnak kiillonb6z6 szervezeti megoldasai
(Bartlett-Goshal, 1998; idézi Dicken, 2003)
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elsGsorban a belsé hdlézatndl €16 kapcsolatok szaméa-
ra relevans jellemzdkkel (az érvényes feladat- és ha-
taskormegosztassal, illetve, koordinidcié és irdnyitas
tipusdval) frhatjuk le. Az egyiittm{kodés tartalmat és
az igy kialakul6 kapcsolattipusokat sokkal inkdbb jel-
lemzi az egyiittmikodd felek kozott megfigyelhetd
kapcsolatspecifikus befektetések, a kialakul6 bizalom
és elkotelezettség mértéke, az egyiittmikodés sordn
megosztott informdciok kore, a kozosen végzett, a
vdllalati hatdrokon tilnyilo tevékenységek ardnya, a
szerzddés hossza, végiil a kizdrolagossdg foka (Dyer,
1996, Dyer et al., 1998; Bensaou, 1999). E miikodé-
si jellemz8k mentén természetesen szamos konkrét
kapcsolattipus alakulhat ki. A valésagban minden kap-
csolat més és mds, a fenti jellemzd8k egymastol eltérd
kombindacidjaval irhat6 le. E sokszintiség ellenére ki
kell emelni két kiemelked§ jelentGségti, gyakran eld-
fordul6 kapcsolattipust, a piaci cserekapcsolat (szoktdk
versenyeztet§ egylittmikodési modellnek is nevezni),
illetve a stratégiai partnerkapcsolat (szokds egyszertien
partnerkapcsolatként is nevezni) alaptipusait.

A piaci cserekapcsolat mindkét egyiittmikodo fél
részér6l alacsony kapcsolatspecifikus befektetéssel
jellemezhetd, ami kismértékd, kolcsonos fiiggdségre
utal. Az egymadsrautaltsdg, s ebbdl fakadéan a kocka-
zat alacsony szintje miatt a bizalom szerepe nem ki-
emelkedd, s az informaciémegosztds sordn domindl
a mindennapi mtikodés hatékony menedzsmentjéhez
sziikséges adatok, informacick cseréje. Igy az egyiitt-
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mikddés sordn a megrendel§ oldalarél jellemzd a
varhat6, majd a konkrét rendelési adatok, a rendelés-
teljesitési feltételek (pl. hatarids, kiszerelés) rendel-
kezésre bocsatasa. Beszallit6i oldalrdl ezek visszajel-
zése, a rendelésteljesités dllapotdra vonatkozé adatok
(esetleges késedelem mértéke, 4j hataridd, esetleges
termékhelyettesités) megosztasa elvart €s jellemzd.
Ebben a kapcsolattipusban minimélisnak mondhaté
az egymadssal egyiittmkodd véllalatok kozott a val-
lalati hatarokat feszegetd, azokon tdlnydléan végzett,
kozos tevékenységek ardnya. Jellemz8en rovid tavia
szerz6dések megkotésére keriil sor, melyek sikeres
egylittmiikodés, a felek kolcsonos elégedettsége ese-
tén — versenyeztetés utdn — ismét megkottethetnek, s
igy a piaci cserekapcsolat tipusaban is kialakulhatnak,
kialakulnak hosszi élettartammal jellemezhet6 kap-
csolatok. Ugyanakkor nem jellemzé a kizdrdlagossag,
egy-egy konkrét termék- és szolgaltatiscsomag cseré-
je kapcsdn mind a megrendeld, mind a beszallité tobb
partnerrel mikodhet egyiitt.

A stratégiai partnerkapcsolat esetében jellemz&en
nagy és kolcsonos kapcsolatspecifikus beruhdzasokat
taldlunk, hiszen a kolcsonds egymadsrautaltsdg, igy a
fliggdség mértéke is nagy. A hatékony kapcsolat felté-
tele ezért a bizalom és az elkotelezettség nagy foka, és
azok folyamatos fenntartasa. Jellemz6 tovabba a piaci
cserekapcsolat esetében ismertetett informaciok meg-
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osztasan tdl egyéb, a versenyképesség szempontjabol
fontos, az egyes vallalatok szdmara klasszikusan ér-
z€keny informdaciék megosztdsa is. Ilyen informéaciok
lehetnek példaul:

a termék végsd eladdsi pontjdn megfigyelhetd

tényleges értékesitési adatok alakulasa,

— az egyiittmikddd felek tényleges készlet- és ka-
pacitdsadatai,

— érzékeny pénziigyi adatok,

— a termék, illetve a technoldgia fejlesztése soran
nyert Uj adatok, inform4ciok,

— stratégiai tervek, alkalmazott taktikéak.

Jellemz& tovabba erre az egyiittmiikodési tipusra a
vallalati hatarokat feszegets, kozos cél érdekében vég-
zett tevékenységek magas ardnya. Az egyiittmiikodés
feltételeit rogzitd szerz6dések a piaci cserekapcsolat-
hoz képest eleve hosszabb idGszakra kottetnek meg, s
gyakori a felek kozotti egylittmikodés kizardlagossa-
ga, a megrendel§ esetén az adott konkrét termék- és
szolgaltatdscsomag egy beszallitéi forrasbol vald be-
szerzése, illetve forditva, a beszallité részérdl az egy,
kizar6lagos megrendelGvel valé egyiittmiikodés.

Dyer és szerzStarsai (1998) széles kord kérdGives
felmérésben vizsgéltdk meg az amerikai, a koreai és a
japan autégyarté vallalatok beszallit6i kapcsolatainak
jellemzGit. Arra kérték a felmérésben szerepld véllala-

2. tabldzat

A nagy autéipari halézatok kapcsolatainak jellemzése
(Dyer et al., 1998 alapjén)

| USA | Korea | Japan

Kapcsolatspecifikus befektetések mértéke

A gyartelepek kozotti tdvolsag Nagy Kicsi Szignifikdns kiilonbség
Azoknak a tSkebefektetéseknek a mértéke, melyek nem atvihetk Alacsony SZ;%Z;{Z;ZZS Szignifikdns kiilonbség
Az eg.yu/tt ‘e’ltoltott munkanapok szdma (pl. k6zos problémamegoldis, Kicsi Tébb Szignifikdns kilonbség
koordinacid)

Vendégmérnokok szama Alacsony Alacsony | Szignifikdns kiilonbség

Informacié megosztisa / Tamogatas

Annak mértéke, hogy a beszallité bizalmas informdcidkat is megoszt Kicsi

Magasabb | Szignifikdns kiilonbség

Annak mértéke, hogy a beszallité részletes koltséginformacidkat kozol Kozepes Kozepes

Szignifikdns kiilonbség

koltségesokkentésben

Annak mértéke, hogy az autégyart6 timogatdst nyujt a beszalliténak a

Alacsony Kozepes Kozepes

Annak mértéke, hogy az autdgyarté segit a megfeleld mindség elérésében

Alacsony Kozepes Kozepes

Bizalom / Szerzodések

A beszallitéi bizalom mértéke, miszerint az autdgydrto fair lesz a

Kissé erd-

beszallitoval szemben Kozepes sebb Erds
A szerz8dés atlagos hossza Sztiglflﬁka’ns 3 &y 3 &y
kiilonbség
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tokat, hogy sajat miikodési tapasztalatuk alapjan jelol-
jék meg a két alapvetd kapcsolattipus (piaci cserekap-
csolat, illetve stratégiai partnerkapcsolat) gyakorisagat
és értékeljék azokat az egyiittmikodés kiemelt jellem-
zGi alapjan (2. tdbldzat).

A 2. tdblazatban kozolt eredmények azt mutattak,
hogy a nagy amerikai autégyartok beszallitéi kapcso-
latainak kezelése sordn jellemz$ a piaci cserekapcsolat
dominancidja, mig a koreai partnerkapcsolatok domi-
ndns tipusa a stratégiai partnerkapcsolat. A japan aut6-
gyarték ugyanakkor szegmentaljak partnerkapcsolatai-
kat, s pdirhuzamosan alakitanak ki egyiittmikddéseket
a piaci cserekapcsolat, illetve a stratégiai partnerkap-
csolat jellemzdi szerint. A beszallit6éi hdlézatnak ez a
szegmentalt kezelése szdmos irodalmi forrds szerint
(Womack et al., 1990; Dyer, 1996; Dyer et al., 1998)
a japan autdgyartas sikerének egyik zdloga, s ma mar
dltalanosan elfogadott menedzsmentalapelv.

A kutatds szerint tehat az amerikai autégyart6 valla-
latok jellemz&en piaci cserekapcsolatokat tartanak fenn
beszallitéikkal. Ennek eredményeképpen magas a ko-
z0s beszallitok szdma. A beszallité vallalatok esetében
a tobb megrendeldvel fenntartott
kapcsolat pozitiv hozadéka, hogy e
beszallitok nagymérettivé valhattak,
és megvolt az a lehet&ségiik arra is,
hogy tanuljanak a kiilonb6z6 meg-
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A japdn autégyartok voltak a beszéllitok stratégiai
szegmentacidjdban a leghatékonyabbak. A szegmen-
taciéo eredményeképpen a fiiggetlen, inkdbb standard
termékeket gyarté beszallitok érvényesiteni tudjdk a
méretgazdasagossdgbdl eredd elényoket. Ezekbe a
kapcsolatokba egyik fél sem fektet intenziven, és ala-
csony a partnerek felé a tandcsadds, a timogatds szintje
is, hiszen az igy 4tadott tudds konnyen tovabbi szer-
vezetekhez szivaroghat at. Ezzel ellentétben, a straté-
giai partnerkapcsolatban mtikodd vallalatok jelentSs
kapcsolatspecifikus beruhdzasokat hajtanak végre, illet-
ve erdteljesen koordinaljdk tevékenységiiket partnereik-
kel. Ez a koordinacié gyakran 6lti a személyes megbe-
sz€1€s, egyeztetés formdjat. Az autdégyarté ugyanakkor
tandcsaddssal segiti a beszallitéi koltségek csokkenté-
sét, a mindség javitdsit és a készletek optimalizal4sat.
Az autégyarténak érdeke is, hogy ezek a beszallitok jol
teljesitsenek, hiszen sajat versenyképessége kdzvetleniil
és erdteljesen fiigg tliikk. Vizsgélataik sordn a kutaték
azt is megfigyelték, hogy a beszéllitéknak ez a stratégi-
ai szegmentdldsa nemcsak az elsd, de a masodik koros
beszallitok esetében is kimutathaté volt (/1. dbra).

11. dbra

A nagy autégyarté nemzetek vallalatai esetében

2 27

megfigyelhetd eltérd gyakorlat a beszallitoi kapcsolatok kezelésében*

(Dyer et al., 1998 alapjén)

rendeldvel valo kapcsolattartasbol.
A koreai autdgyértdk gyakor-

JAPAN KOREA

lata a masik végletet képviseli.
E cégek megkovetelik beszal-
litéik nagyfokd lojalitdsat és a
kizardlagos beszallitdst. Ennek
eredményeképpen a beszallitok
kapcsolatspecifikus  befektetései
magasak, és erds a koordinacid is
az egylittmiikodd partnerek kozott.

v

N4

A kapcsolatoknak ez az exkluzivi-
tdsa az autdégyartok szdmdra azzal
az el6nnyel jar, hogy az autégyar-
toknak a beszdllitok fejlesztését o
. L.  a - Nagy beszallitok —
célzo befektetései nem gy(riiznek méretgazdasigossigi
tovabb mds autégyartok felé. En- eldnydk,
nek a gyakorlatnak az eredménye - AI{"‘“IT“?T?F kozotti
. A speclalizaclo €s
ugyanakkor az is, hogy a beszdl-
lit6k kicsik maradnak, tehat a mé-
retgazdasdgossdgbol adédo eld- )
nyoket sem 6k, sem megrendelSik STRATEGIAL
y e Ok, sem megrend SZEGMENTACIO
nem tudjak realizdlni. Negativum NINCS

= Versenyeztetd

viszony felé,

modell fenmmaradt, de
elmozdulas a partneri

koordinacid alacsony.

- Partnerek és - Partneri kapcsolatok
fiiggetlen beszillitok dominalnak,

keveréke, - Kicsi beszallitok —

- A fiiggetlen nem realizilhato a
beszallitok realizaljak méretgazdasigossagi

a méretgazdasagossagi elény,

eldnydket, - Partnerek magas fokn

- A partnerek magas
foku specializacio, ¢s

specializicidja, és
koordinacidja.

koordinacigja. l
l STRATEGIAI
STRATEGIAI SZEGMENTACIO
SZEGMENTACIO NINCS

tovabbd, hogy a kizardlagos kap-

csolat a mas megrendel6tSl vald = Az dbran a kor mérete jelzi az adott autégyartd beszallitéi korének nagysdgdt. A korok

tanuldsi lehetSséget is korlatozza.
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A kutatds egyik legfontosabb iizenete szerint a be-
szallitok s az lizleti hdlézat vizsgédlata esetén éltaldban
az egyiittm({ikodd kapcsolatok stratégiai szegmenta-
laséval tudja a kozponti vdllalat biztositani mindkét
miikodési modell elényeinek érvényre jutdsat. A szeg-
mentdlds egyik alapvet§ szempontja, hogy milyen a
beszdllitott termék fontossdga: stratégiai vagy nem
stratégiai jellegd. Stratégiai jellegli termékrSl beszé-
liink, ha a termék, illetve szolgéltatds nagy értéket kép-
visel, kozel esik a megrendel§ alapvetd képességéhez,
jelent8sen hozzdjarul a megrendel$ termékének diffe-
rencidldsdhoz (megkiilonboztetéséhez). Nem stratégiai
termékek azok, melyek standardizaltak, dnmagukban
allnak, azaz a beszdllit6-megrendel$ kodlcsonds fliggs-
sége eldallitasuk sordn alacsony, ennek kdvetkeztében
eleve kicsi a partnerek kozotti koordindcids igény is.
Alacsony ezeknél a termékeknél a kapcsolatspecifikus
befektetések irdnti igény, s a stratégiai termékekhez ké-
pest tobbnyire kisebb hozzdadott értéket képviselnek.
Ennek kovetkeztében kevésbé tudjak a végtermék kolt-
ség/ar aranyéat befolydsolni.

Az adott, idedlisnak tekinthetd kapcsolat kialakitdsa
szempontjabdl kiemelkedS fontossdgu tehat a kapcso-
latban a csere targyat képez6 termék, illetve szolgél-
tatds jellege. Tovabbi fontos szempont a kapcsolatok
szegmentéldsa sordn a beszdllitoi, illetve a megrendeldi
piac jellemzdi, az ott megfigyelhet§ versenytarsak sza-
ma, a verseny intenzitdsa, illetve a potencidlis egyiitt-
miitkodd felek képességei (Bensaou, 1999).

Osszefoglalis

A tanulmdny alapvet§ célja az volt, hogy értelmezze az
tizleti hal6zatot és bemutassa annak felépitését, illetve
mikodési logikdjanak néhany kiemelt jellemz&jét. Mint
az kideriilt, az iizleti hdl6zat, mint a globdlis gazdasig
kvaziszervezete, két kiemelt épitGelemmel rendelke-
zik: a hdlézat csomodpontjain megtaldlhat6 szerveze-
tekkel, tizleti egységekkel, illetve a kozottiik kialakuld
kapcsolatokkal. A tanulmany bemutatta mindkét épits-
elem alapvetd tipusait, azok kiemelt jellemzgit. Igy sz6
volt a belsd és a kiils6 hdlézat szerepldirdl, részletesen
a bels6 hédlézat — a kozpont, jellemz&en transznaciona-
lis véllalat és lednyvallalatainak — f6bb formair6l. Fény
dertiilt az egylittmiikodé felek kozotti kapesolattipusok-
ra is, ismét kiilon a bels§ €s kiilon a kiils§ ellatasi lanc
esetében. Ezek segitségével drnyalt képet alkothatunk
az iizleti halézat felépitésérol, struktirdjarol. A halézati
gazdasdg miikodési modellje véltozast hozott a gazda-
sdgszervezés struktirdjiba, de azok koordinicids, ird-
nyitdsi mechanizmusaiba is. Lithatd, hogy a hélézati
gazdasidg menedzsmentje sordn er6sodik — ha specialis
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jegyeket felmutatva is — a biirokratikus, illetve az etikai
koordinécio szerepe. Remélhetd, hogy azok a fogalmak,
koncepcidk, melyeket e tanulmany hasznilt, segitséget
nyujtanak globalizal6d6 gazdasdgi kornyezetiink meg-
értésében, mely hosszi tdvon mind vallalataink, mind
egész gazdasdgunk versenyképessége szempontjabdl
alapvetd fontossdgu.

Labjegyzet

! A kapcsolattipusok leirdsakor — mint a tanulmény korébbi része-
iben is — a kozponti, jellemz&en transznaciondlis véllalat szem-
pontjabdl vizsgdlédunk. A bemutatott kapcsolattipusok koziil a
stratégiai partnerkapcsolat és a piaci cserekapcsolat ugyanakkor
természetesen nemcsak a kozponti véllalat és a vele egyiittmd-
kod6 mas vallalatok kozott alakulhat ki, de 1étrejohet a kozponti
véllalattdl fiiggetlen, illetve kvazifiiggetlen cégek kozott is.
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