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Osszefoglalas

A versenyszempontii megkozelités szerint a vallalati stratégia alapjat valamilyen
versenyelony megszerzése jelenti. A versenyeldny forrasok szarmazhatnak abbol, hogy a cég
a vasarloi igényeket termékeivel €s szolgaltatasaival, versenytarsainal magasabb szinvonalon
képes kielégiteni. A versenyelény ndvelésének masik lehetséges modja a belsd szervezeti
hatékonysag fokozasa. A tanulmany bemutatja, hogy mindkét tényezo sikeres fejlesztéséhez,
igy a stratégiai elény megtartdsdhoz, nagyban hozzdjarulnak a véllalat altal kialakitott
partnerkapcsolatok. A versenyelony forrasok mindkét dimenzidja kiterjeszthetd a vallalat
hatarain kiviilre és igy a stratégiai menedzsment szamdra 101j tényezOk megvizsgalasat teszik
sziikségessé. Ezek kozilil ez az irds az iparagi események hatasait az iparag kapcsolati
haléinak szerkezetére, a technoldgiai ¢letgérbe ¢és a kialakitott partnerkapcsolatok
Osszefiiggéseit, és a szallitd-vevo kapcesolat tipusok lehetséges portfoliojat mutatja be.

Kulcsszavak: vallalati stratégia, versenyelOny, vallalatkdzi kapcsolatok, partner kapcsolatok,
halézat, halozati szerkezet, technologiai életgorbe, vevo-szallitoi kapesolatok

Abstract

According to the competitive approach corporate strategy is based on the acquisition of some
kind of competitive advantage. One source of competitive advantage can originate from the
firm being able to satisfy consumer desires with its products and services at a higher level
than its competitors. Another possible way of increasing competitive advantage is to increase
internal organisational efficiency. The study shows that partnerships formed by the firm
greatly contribute to the successful development of both aspects, thus to sustaining strategic
advantage. Both dimensions of competitive advantage sources can be extended beyond the
borders of the firm, and therefore make it necessary for strategic management to examine new
factors. This paper shows how industry events reshape the network of interfirm relationships,
the connection between the technological lifecycle and the creation of partnerships, and the
possible portfolios of types of buyer-supplier relationships.

Keywords: corporate strategy, competitive advantage, interfirm relationships, partnership, network, network
structure, technological lifecycle model, buyer-supplier relationship
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BEVEZETES

Az utobbi évtizedekben a gazdasagi élet szamtalan teriiletén bekdvetkezett valtozasok a
verseny fokozodasat idézték eld, ezzel egyre hatékonyabb eréforrds ¢és tevékenység
allokéciora 6sztondzve a vallalatokat. Ezek koziil néhanyat emlitve, technologiai fejlédés
komplexitasa, a mindség eldtérbe kertilése, a fogyasztoi szokasok megvaltozasa, globalizacio,
az innovacios képesség felértékelddése, mind a specializacido magasabb fokat kovetelik meg
az egyes iparagi szereploktdl. Az egyre valtozatosabb mddokon és teriileteken felmeriild
kihivasoknak a vallalatok csak ugy tudnak eleget tenni, ha a felkutatjadk meglévo képességeik
kozil azokat, melyek versenyelonyt biztositanak szdmukra, illetve olyan uj kompetencidkra
tesznek szert, azok kifejlesztése, vagy mas szereploktdl valdo megszerzése utjan, melyek
versenyképességiik fokozasat idézik el6. Mindez hozzajarult ahhoz, hogy a vallalati
gyakorlatban ¢és a gazdalkodastudomany kiilonbozd teriiletein a piaci versenyben egyediil
versenyzd vallalatok képe mellett és helyett egymassal partnerkapcsolatokat kialakito,

egylittmiik6do vallatok képe jelent meg. Az azonos iparagban tevékenykedd vallalatok kozotti

" A tanulmany a szerz6 Ph.D. disszertacidtervezetének és az OTKA F037789 kutatasi program irodalom-
feldolgozo munkalataihoz kapcsolodik, igy nagyban épit a felhasznalt irodalomban felsorolt miivekre.



kapcsolatok és mas iparagak szerepldivel kialakitott egyiittmiikodések jelentds eréforrasokat
jelentenek a vallalatok szaméra versenyképességiik fokozasaban.

Ezek a véltozasok szamos elméleti kutatdst inditottak el tobbek kozott a szervezetelmélet és a
stratégiai menedzsment teriiletén. Megallapitottak, hogy a vallalatkozi kapcesolatok nem csak
a verseny bizonytalansagat és az er6forrasoktol vald fiiggdséget csokkentik, hanem
informacios csatornaként, hasznos iranyitasi eszkdzként €s koltség kontrolként is szolgalnak
(Burt, 1992). Amidta tényszerlivé valt, hogy olyan csatorndkrél van sz6, melyek altal
kiilonboz6 javak és szolgaltatdsok elérhetdvé valtak, a vallalatkozi kapcsolatok haldjanak

vizsgalata sajat 1étjogosultsagot kapott.

Az irasban alapfogalmakként hasznalt tényezOk tisztdzdsa érdekében elészor azok
meghatdrozasat adom meg. Ezek utan ratérek arra, hogy a vallalati stratégia kialakitasa,
megvalositasa és a modositdsa soran fontos vallalatk6zi kapcsolatok milyen 1j szempontokat
jelentenek. Az alapvetden verseny szemponti Porter féle megkozelités altal kidolgozott
elméleti keret (Porter, 1980) kiegészitésére bemutatok néhany 0j dimenzidt, melyek a
stratégia és vallalatkdzi kapcsolatok Osszefiiggésében fontosak. Ezek az ipardgi események
hatdsait az ipardgi kapcsolati halé szerkezetére, a technologiai életgorbe ¢és a
partnerkapcsolatok kialakitdsanak Osszefiiggéseit, és a szallito-vevd kapcsolatok tipusait és

portfolidjuk menedzselését elemzik.

1. A vallalatkozi kapcsolatok és vallalati halok

A vallalatok ko6zotti kapcesolatok a tranzakcids koltség elméletre alapozva a piac és hierarchia
végpontok kozott helyezkednek el. (Coase, 1937; Williamson, 1975) A két szélsdséges
egylttmiikodési forma, a piaci koordinacié - amikor egyszeri csere kapcsolat 1étezik a felek
kozott - és a hierarchia - amikor a tevékenységek teljes integracidja jellemzo - kozott szamos
tovabbi lehetdéség van a véllalatoknak valamilyen egyliittmiikddési forma kialakitdsara. A
vallalatkdzi kapcsolatok, kapcsolati forma, partnerkapcsolat, egyiittmiikodések kifejezéseket

szinonimaként hasznaljuk és a fogalmat a kdvetkezoképpen hatarozzuk meg.

»A partnerkapcsolatok célirdnyos stratégiai kapcsolatokként hatarozhatok meg a kiilonallo
cégek kozott, amelyek Osszeegyeztethetd célokkal rendelkeznek, kolcsonds eldnyokre
torekednek és elismerik a magas szintli kolcsonds fliggdség tényét.” (Mohr — Spekman,

1994:135) Koz6s erdfeszitéseket tesznek azon célok elérésére, amelyet egyediil miikkédve nem



tudnanak konnyen elérni. Ezeknek a szdvetségeknek és partnerkapcsolatoknak a kialakulasat
elsésorban a piaci versenyelony elnyerése motivalja. A partnerkapcsolatok megengedhetik
maguknak az 0j technologidk vagy piacok erdteljes elérését; szélesebb termék/szolgaltatasi
skala biztositasdnak képességét; méretgazdasadgossagot a kozds kutatdsok és/vagy termelés
altal; a cég hatarain tilnyuld ismeretek megszerzését; a kockazatmegosztast; €és a kiegészitd

képességek elérését.

A partnerkapcsolatok tovabbi jellemzdit a témakorben folytatott kutatdsok eredményei
osszegzik®. A stratégiai partnerkapcsolatok elmosodott hatarokat eredményeznek a cégek
kozott, amelyekben szoros kapcsolatok alakulnak ki a partnerek kozott. Jellemzd ezen
kapcsolatok hossza tava és Osszefonddd természete a cégek kozott, amelyek az opportunista
viselkedés lehetdségének csokkentését szolgaljak. A szakirodalom az elkdtelezettségre,
koordinacidra, kolcsonds fiiggdségre €s a bizalomra fokuszal, mint a partnerkapcsolatok
fontos jellemzdire. Ezek a jellemzok magukban foglaljdk, hogy a partnerek elismerik a
kolcsonds fliggdséget €s akarnak tenni a kapcsolat fennmaradéasaért. Amennyiben valamelyik
fél opportunista modon viselkedik, a kapcsolat ezt megsinyli, és a partnerek megérzik annak

negativ kdvetkezményeit.

A véllalatok kozotti partnerkapcsolatok képezik a kapcsolati hdlok alapegységét. A halod és
halézat fogalmak® tullépnek a kétoldalti egyiittmiikddések vizsgalatan és a vallalatok kozott
1étrejovo kapcesolatokat valamilyen rendszerként, tobboldali egylittmiikddésként értelmezik.
Halozatrdl beszélhetliink tobb nézépontbdl: egy adott vallalat altal kialakitott kapcsolatok
halojardl, egy iparagban miikodo vallalati kapcsolatok halézatarol, régid szerinti haldzatrol,
stb. Ehhez kapcsolodéan a tudomanyos szakirodalomban a hdlozat fogalméanak tobbféle
értelmezése 1étezik, ehelylitt eltekintlink ezek ismertetésétdl, csak a témank szempontjabol

elfogadott halozati definiciot adjuk meg®.

A halozat tehat: , Fiiggetlen véllalatok csoportja, amelyek kiilonb6z6 egyiittmitkdési formak,
szovetségi kapcsolatok altal Osszekapcsoltan kivannak valamilyen kozos teljesitményt/célt

elérni” (Gulati, 2001). Konkrét osszetételiikr6l csak adott vallalat és egylittmiikodd partneri

2 A véllalatkozi kapcsolatok jellemzoivel foglalkozik: pl.: Powell, 1990; Yoshino - Rangan 1995; Bensaou,
1998; Gulati, 1998; Tari és Buzady, 1998.

? A halo, haldzat, vallalati halo, vallalati kapcsolati halo fogalmakat szinonimaként hasznaljuk.

* Err6l 1asd részletesen: pl. Nohria- Eccles 1992; Powell 1990; Child-Faulkner, 1998; Szanyi-Tari, 2000; Szabo-
Kocsis, 2000.



kapcsolatai révén beszélink. Egy vallalati halo tartalmazhat tobbféle vallalatok kozotti
egyiittmiikodési format is. A halozat tehat a vallalatk6zi kapcsolatok, egyiittmiikodések altal
Osszekapcsolt cégek olyan rendszerét jelenti, melynek értékalkotd tevékenysége nagyobb,
mint a részek egyenkénti tevékenységeinek Osszege. Ez a gondolat a stratégiai gondolkodas
egy kulcsfogalmahoz szinergidak kihasznalasahoz kapcsolodik, ami immar a véllalat hatarain

kiviilre is kiterjedhet a vallalatok egyiittmiikdése révén.

2. Vallalati stratégia és vallalati kapcsolatok

A vallalat alapvetd stratégiai céljanak elérési mddja valamilyen versenyeldnyre épitve a
vallalat értékének novelése. A jelen tevékenységi rendszerre alapozva, ugy kell kialakitani,
folyamatosan figyelemmel kisérni, és ez alapjan, ha sziiksége, megvaltoztatni a vallalat
miikodési korét, hogy a jovobeni tevékenységi rendszer minél jobban szolgalja a vallalat
értéknovekedését. (Konczol, 2002) A kiilonbdzo versenyelonyre épiilnek a Porter-i altalanos
versenystratégiak is. A stratégiai elény ebben az esetben a koltségvezetd szerep, a termék
megkiilonboztetés vagy ezek kombindcidja lehet. Egy masik megkozelités, a stratégiai
dontések alapjat képezd nyereséghdromszdg-modell szerint a vallalat versenyeldnyét egyrészt
a vasarloi igények ujfajta kielégitése utjan novelheti, masrészt a belsd szervezeti hatékonysag
fokozasaval. (Zakon, 1993, hivatkozza: Bayer J. és Czako E., 1999) A bevezetében emlitett
kornyezeti valtozasok hatasara az alapvetd képességekre vald koncentralas szemléletmodja
megjelent a szakirodalomban, és a vallalati gyakorlatban egyarant. Mindezek eredményeként
a szervezeti hatékonysdg biztositdsa mar nem csak az egyes vallalatokon beliil, hanem a
vallalatok kozotti viszonylatban is értelmezhetd, ¢s fontos stratégiai elemmé valt. A
kiilonb6z6é vallalatok kozotti partnerkapcsolatok kialakitdsa révén elmosoddottd valtak a
vallalatok hatarai, igy a miikdési hatékonysag is 1j értelmezési keretet kapott. (Prahalad -
Hamel, 1993) Felfogdsunkban a stratégia és a vallalati halok kozotti legfontosabb 6sszekotd
kapocs, tehat a miikodéshez sziikséges szervezeti hatékonysag megteremtése, s ennek Uj

megval6sitasi modja a vallalatkdzi partnerkapesolatok kialakitasa.

Mivel megkozelitésiink elfogadott kiindulopontja a  stratégai  versenyszemponti
megkozelitése, a kovetkezokben roviden felvazoljuk a kapcsolodéasi pontokat ehhez az
elméleti kerethez. A Porter-1 versenyszempontu stratégia-megkozelitése alapkérdése az, hogy

milyen tényezOk hatarozzak meg egy iparag egyes vallalatainak piaci erejét és ezzel profit



lehetéségeit, valamint, hogyan kapcsolodnak ezek a tényezOk a vallalat stratégiai
valasztasdhoz. A kérdések megvalaszolasara a Porter altal kidolgozott elemzési keret szerint a
vallalat jovedelmezdségét meghatirozo alapvetd tényezok az aldbbiak: (1) az ipardg kozos
jellemzdi, (2) a stratégiai csoportok jellemzdi és a (3) vallalat helyzete a stratégiai csoportjan
beliil (Porter, 1993:153). Mivel irasunk célja, hogy a vallalati kapcsolati halok és a vallalati
stratégia kozotti kapcsolatot bemutassa, ezt a harom elembdl allé logikai lancot egésziti ki

olyan elemekkel, melyek ebben az §sszefliggésrendszerben fontosak.

Az iparag kozos jellemzdinek vizsgalatara az iparagi struktara teljes kiterjedésére vonatkozo
elemek keriilnek vizsgalatra, melyek az 6t versenytényezd ereddjét meghatarozzak, s ezek az
ipardg valamennyi vallalat esetében egyarant érvényesiilnek. Ide tartoznak olyan tényezok,
mint az ipardg termékei iranti kereslet novekedési iiteme, a termék megkiilonboztetés atfogod
lehetdségei, a technologiai valtozasok, a technologiai valtozatok szama, a beszallitoi iparagak
szerkezete stb. Ezek tehat azok a tényezOk, melyeket az iparag szempontjabol kozos
tényezoknek tekintiink. Az iparag kozos jellemzdinek megismerése utan azon szempontok
vizsgalata keriil el6térbe, melyek mar egy szlikebb vallalati kor szdmara adottak. Ez a szlikebb
kor a stratégiai csoport, ,,ami az ipardg vallalatainak olyan csoportja, amely azonos vagy

hasonlo stratégiat kdvet stratégiai dimenzidkkal mérve” (Porter, 1993:142).

Itt az ipardgelemzés, a versenytarsak kozotti verseny élessége tényezdjének kibdvitésére kertil
sor, a stratégiai dimenzidk (példaul: méret, termékvalaszték, tokeellatottsag, piaci részesedés,
profilbéviilés, marka elismertsége) figyelembevételével. Ezek olyan elemeket jelentenek a
versenytarsak szempontjabol, melyek alapjan 0ssze tudjuk Oket hasonlitani, és az azonos
jellemzdk alapjan csoportokba rendezni. A versenytarsakat itt kisebb csoportokba osztjuk,
ami megkdnnyiti az elemzést a kozos jellemzOk miatt. Megjegyzendd, hogy a vallalatok
stratégiai csoportokba torténd besoroldsa nem fliggetlen az elemzd szubjektiv értékitéletétol.
A stratégiai csoportok elemzése jovedelmezdség szempontjabdl azért fontos, mert az egy
csoportba tartozé vallalatok profitlehetdsége gyakran eltérd, teljesen fliggetleniil attol, hogy
milyen a stratégiamegvalositasi képességiik. A stratégiai elemzés harmadik eleme a vallalat
helyzete a stratégiai csoportjan beliil, ahol az eldzéekben ismertetett elemek értékelésére keriil

sor a sajat vallalat és a csoport tobbi tagjanak viszonylatdban.

Ezen a elemek vizsgalataval képesek vagyunk megismerni vallalatunk helyzetét és jovObeni

lehetdségeit a versenytarsai korében, és ezt egy tagabb kor leszikitése révén értiik el, egy



kozel azonos stratégiat kovetd vallalati korben. A versenytarsakhoz képesti pozicié ismeretén
kiviil fontos stratégia-meghataroz6 szerepe van, a vevok, szallitok és a kapcsolodd iparagak
vallalataival kialakitott kapcsolatoknak, ezek héldjanak, és az ott elfoglalt pozicionak. A
tovabbiakban erre mutatunk be néhany a témakorben végzett kutatds eredményein alapuld
modellt, melyek szélesitik ismereteinket a vallalati stratégiai és a vallalatkdzi kapcsolatok

terén.

2.1. Az iparagi események és a vallalati halok

A kétoldalu kapcsolatok ismerete utdn a stratégiai menedzsment kutatdsok a kozelmultban
felismerték a tobboldalu kolcsonds kapcsolatok jelentdségét, ami halozatokba koti Ossze a
cégeket. Egy ipardg vallalatainak stratégiai magatartdsa nemcsak a sajat maguk altal kotott
partnerkapcsolatoktol fligg, illetve az altal befolyasolt, hanem a teljes halozati kapcsolatok
struktarajatol. A haldzati vizsgalatok alkalmaztik ezt a logikat annak a bizonyitasara, hogy a
jol strukturalt halézatok egy magasabb haszon lehetdségének az alapjat képezik és értékes
tarsadalmi t0két hoznak I1étre. Tehat a vallalatkozi kapcsolatok halojat egy stratégiai

er6forrasnak tekintjiik, ami jelentds szerepet jatszik a stratégiai teljesitményben.

A hagyomdnyos halozati megkdzelités elemzései a haldzatokat egy adott kontextusnak,
rendszernek tekintették, ami nem valtozik és nem vizsgaltak a valtozasokat. Ugyanakkor a
mai kutatasok fokuszaba egyre inkdbb a dinamikus szemlélet kertilt, tehat annak vizsgalata,
hogy mi okozza azt, hogy a hal6zatok fejlédnek és valtoznak az idok folyaman. Itt most azt a
megkozelitést mutatjuk be, amely arra probal valaszt adni, hogy az ipardgon belil a
vallalatkozi kapcsolatok rendszere hogyan valtozik. Ezt alapvetéen Mandhavan (1998) ¢és
szerzOtarsai alapjan tesszilk meg. Legfobb feltételezés az, hogy bizonyos iparagi események
kovetkeztében az iparagi kapcsolatok tovabb erdsodnek, mas események hatasara pedig a
korabbi kapcsolatok fellazulnak. Ezt a kapcsolatrendszert tehat dinamikus valtozonak
tekintjiik. Az iparagi események hatésait vizsgadlva Manthavan és szerzdtarsai arra torekedtek,
hogy Osszességében az egész iparagi kapcsolatrendszer fejlodését  vizsgaljak.
Kihangsulyozzdk, hogy a kapcsolat Oonmagaban is egyfajta erdforrasa a vallalatnak a
kovetkezd fontos szerepet tolti be: ismeretek, valamint egyéb erdforrdsok aramlésa valik
lehetévé, védelmet nyujt a piaci bizonytalansagokkal szemben, segithet kikiiszobolni a

nyersanyagoktol valo fiiggést, lehetOséget biztosit arra, hogy a cégek ellenérzésiik legyen



masok felett, a halozat informacios csatorna, valamint fontos kapcsolati téke is egyben. gy a
megfelelden miikddo iparagi halo révén az egész ipardg magasabb jovedelmezdségi allapotba

kerul.

Ez a kapcsolatrendszer a verseny kereteit is kijeloli, valamint kifejezi az aszimmetrikus
viszonyokat az alapanyagokhoz, technolégidkhoz, piacokhoz, informaciokhoz val6é hozzajutas
tertiletén. A kialakult kapcsolatrendszer meghatarozza azt, hogy az iparag hogyan fejlédik,
valamint az egyes vallalatok képességét arra, hogy ezt a fejlodést meghatarozzak. A
vallalatok, hogy megdrizzék a kritikus eréforrasokhoz vald hozzaférésiiket gyakran 1épnek
stratégiai partnerkapcsolatba egymassal. Nagyon fontos kiemelni a kapcsolatrendszerek
valtozésat, illetve azt, hogy az iparagi események hatasara ez a rendszer eldre megjosolhatd
iranyba valtozhat. Amennyiben a véllalatvezetok ismerik az egyes események hatasait akkor
képesek lesznek arra, hogy a szdmukra megfeleld irdnyba mozditsdk el ennek a
kapcsolatrendszernek az alakuldsat. Mivel a héldszerkezet egy kulcsfontossagii eleme a
vallalati teljesitménynek ¢€s az iparagi fejlodésnek, a vallalatok igyekeznek olyan stratégiai
Iépéseket megtenni, amelyek javitjdk pozicidjukat a haléon belill. Igy az iparag torténeti
valtasai szinte mindig egybekapcsolddnak a jelentdsebb cégkdzi kapcsolatvaltasokkal. Ezek a
valtozasok attol fliggnek, hogy a halozat résztvevoi mit cselekszenek annak érdekében, hogy
javitsanak a halozatban elfoglalt jelenlegi helyzetiikon. A halozat szerkezete egy iparagban
egy kiragadott id6pontban azt mutatja meg, hogy éppen milyen kolcsonhatisok léteznek a
cégek kozott. Ez azonban egy statikus allapotot mutat. Stratégiai szempontb6l a dinamikus
szemlélet a fontos. A vallalatvezetok szempontjabol nézve a halozati szerkezetvaltozas
folyamataban két fontos dolog emelhetd ki, egyrészt meg kell ismerni, hogy az adott iparag
varhat6 eseményei milyen héldzati valtozast eredményeznek, masrészt fel kell ismernitik,
hogy ebbdl a valtozasbol, hogyan kovacsolhatnak elényt cégiik szamdra. A halézatokban
bekovetkezd strukturalis valtozasok elméletének kifejlesztése értékes kiegészitése lehet a

stratégia irodalmanak. (Mandhavan et. al, 1998)

A halozati struktura valtozdsdnak megvizsgaldsa el6tt célszerii tisztdzni, hogy mely
események kapcsdn nem beszélhetiink strukturalis valtozasrol. Valodi szerkezetvaltozasnak
csak az tekinthetd amikor jelentds modosulas kovetkezik be a halozati kapcsolatrendszerben.
Tehat nem valtozik a halézat attol, hogy néhany szerepld ki vagy belép a versenybdl, nem
valtozik attol sem, hogy a haldzati tevékenység intenzitdsa né vagy csokken. Ha példaul az

egyes szereplok erdsitik a kapcsolataikat anélkiil, hogy 0j kapcsolatokat kezdeményeznének



masokkal, vagy masfajta kapcsolatokat 1étesitenek a mar meglévok mellett ezt nem tekintjiik
szerkezeti valtozasnak. A halézati strukturavéltas folyamatdt harom tényezodvel
jellemezhetjiik: (1) a valtozés természetével, (2) a valtozas kialakulasanak okaival és a (3)

valtozas irdnyaval.

2.1.1. A valtozas természete

A valtozas természetét elemezve a szerzok a centralitasra, a cetralizaciora és a csoportkozi
kapcsolatokra helyezik a hangsulyt. Egy adott vallalat csak akkor tudja megvaldsitani
tulajdonsagot jelenti a centralitas fogalma: egy adott vallalatrél akkor mondjuk, hogy
centralis helyzetben van, ha viszonylagosan azaz a tobbi vallalathoz képest sok vallalattal
épitett ki kapcsolatot. A centralitds azon alapul, hogy mekkora a partnerek egymads iranti
vonzereje, ugyanis ¢ nélkiill nem lehet hatékony és érdemes halozatot tervezni és felépiteni.
Empirikusan igazolt, hogy az ilyen vallalatoknak nagyobb a hatalma, a hirneve és jellemzd
rdjuk az innovéciok elséként vald alkalmazisa. A strukturdlis valtozasok egyarant
megjelennek a cégcsoportok kozotti kapcsolatokban, mint az egyes cégek kozott. A
halézatokban a strukturdlisan hasonld helyzetii cégeket olyan csoportokba lehet sorolni,
melyek kozott a kapcsolatok jol vizsgalhatok. (Nohria and Garcia Pont, 1991) Egy cég ugy
novelheti centralitasat, hogy kapcsolatokat épit ki egyre tobb kozponti szereplével mikdzben a
kevésbeé jelentdsekkel megszakitja kapcsolatait. A centralitds egy fontos tényezd tehat a

szerkezeti valtozas elorejelzésében.

Amig a centralitds, vagy kozpontisag egy vallalati szintii képzédmény, a centralizacio
haldzati szintli, ami azt mutatja meg, hogy ilyen a centralitdsok eloszldsa a halozaton beliil.
Annal kevésbé centralizalt egy halézat minél inkabb hasonlé a centralitdsa a benne szerepld
vallalatoknak. Az iparagat tehat akkor mondjuk magasan kdzpontositottnak, ha kevés cég van
kozponti helyzetben a legtobb vallalat, pedig periféridlis helyzetben van. Ha egy ipardgban a

vallalatok kozel azonos szinten vannak, akkor a kdzpontositas szintje alacsonyabb.

A kozpontisag ¢és a kozpontositottsdg vizsgalatit egyrészt elemezhetjiik a vallalatok
egymaskozti kapcsolatainak viszonydban, masrészt vallalatcsoportok kozotti kapcsolatok
vizsgalataval is. Az ilyen csoportkdzi kapcsolatok vizsgalata lehetdvé teszi, hogy éltalanos

cégesoport tipusokat kiilonitsiink el. Ezt haromféleképpen tehetjiik: a strukturalis egyenldség,
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az altalanos egyenldség és a kontextualis egyenldség modszerével. Az elsé ketté a cégek
kozotti kapcesolati rendszeren alapul, a harmadik a hasonld tulajdonsagu vallalatokat veszi egy
csoportba, ez utébbi hasonlatossdgot mutat a Porter féle stratégiai csoportok elméletével. E
modszer alkalmazasanak két elénye van egyrészt gazdag kutatasi hattérre tud tdmaszkodni,
masrészt a csoportban 1évé vallalatok szdma viszonylag allandd, igy meg lehet figyelni a
csoporton beliili és a csoportok kozotti kapcsolatok valtozasat is, amelyek szintén fontos

eldrejelzdi a strukturalis valtozasoknak, hossza tavua vizsgélatokra is lehetdség nyilik.

2.1.2. A valtozas kialakulasanak okai

A valtozas kialakuldsanak oki lehetnek: technolodgiai 0jitas, erdforrasokban gazdag, céltudatos
1) belépd megjelenése, a szabalyozas megvaltozasa, a fogyasztoi preferenciak jelentds
modosulasa, amelyek megvaltoztatjak az iparagi halé szerkezetét. Ha az iparag fejlodését
akarjuk jellemezni az id6ben, akkor az iparagi események altal felosztott iddsik (ami igy
kiilonbozé hosszusagl intervallumokbdl all) alkalmasabb arra, hogy vizsgalddjunk, mintha
rogzitett idésdvokat vennénk alapul. Ez a szemléletmod lehetévé teszi, hogy olyan
id6intervallumokat valasszunk, amelyek nem tetszélegesek, hanem az iparagi események altal
koriilhataroltak. A kulcsfontossdgu iparagi események okot adnak a haldzat atszervezddésére.
Az elozéekben emlitettek koziil azok az események ilyenek, amelyek hossza tavon atalakitjak
az egész iparagat. Mivel a haldézati pozicid6 nagyban meghatarozza az eréforrasokhoz valo
hozzaférést, és a haldzati struktira befolydsa meghatdrozo a véllalat teljesitményére, valamint
az iparag fejlddésére, ezért a fontosabb iparagi események lehetdséget nyujtanak a
vallalatoknak, hogy erdsitsék poziciojukat az iparadgi halézatban. Egyes események alapjan
megvaltoztathatjak az iparagi versenyt, €s ez hatassal van a halozati kapcsolatokra is. A cégek
felismerik, hogy sziikségiik van olyan eréforrdsokra, amelyeket jelenlegi partnereik nem
tudnak biztositani szdmukra. Emiatt 0j kapcsolatokat alakitanak ki, és ezzel megvaltoztatjak
az iparagi halozat rendszerét. Ugyanakkor nem mindegyik nagy valtozas okoz atalakuldsokat

a rendszerben, vannak olyanok is amelyek a jelenlegi kapcsolatokat mélyitik el.

2.1.3. A strukturalis valtozas iranya

Az iparagi események strukturdlis hatasa kétféle lehet. Beszélhetlink struktura-erdsité vagy
struktira-gyengitd hatasrol. Az iparagi kapcsolatok szerkezete megerdsodik, ha a korabban is

jelentés hatalommal rendelkezd cégek hatalma még tovabb nd, és a kordbban is gyengébb
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hatalommal rendelkez6 cégek helyzete tovabb gyengiil. Tehat a korabbi hatalommegosztasi
struktara tovabb erdsodik, centralizalodik a gyengébbek karara. Meglazul a korabbi kapcsolati
szerkezet, ha a korabban jelentds hatalommal rendelkezdk hatalma csokken, a kordbban kevés
hatalommal rendelkezdk pedig megerdsddnek. A hatalmi struktira tehat modosul a kordbban
gyengébbek javara, a hatalom elosztas decentralizalodik.

A strukturalis valtozasok okai szolgdlnak alapul a strukturalis valtozasok iranyanak
meghatarozasdhoz. Ennek a tudasnak a birtokdban a véllalatvezet6k meg tudjék tenni a helyes
valaszolniuk, hogy eldontsék a strukturalis valtozas irdnyat: (1) Hogyan hat az esemény a
jelenleg elfogadott versenytényezOkre? (2) Kinek valik hasznara az esemény bekdvetkezése?
(3) Kik inditottak el az eseményeket?

A 1. sz. tdablazatban foglaljuk Ossze a halézati szerkezet-atalakitd események ¢és a

vallalatvezetdk altal megvizsgaland6 kérdések dsszefliggéseit.

1. sz. tablazat
A halézati struktirat érinté események jellemzdoi

Az iparagi események jellemzdi

Struktira-erdsité esemény

Struktira-gyengité esemény

Az események hatasa az iparagi
versenyre

Fenntartja és erdsiti az iparagban
meglévo verseny természetét

Radikalisan megvaltoztatja a
versenytényezoket

Kinek eldnyds a valtozas?

Az iparag dominans szerepldinek

s

Az iparag periférialis szerepldinek

s

Ki kezdeményezi a valtozast?

A jelenlegi hal6 dominans szerepli

A jelenlegi halo periférialis

szereploi

Forras: Mandhavan et. al, (1998), p. 444.

A struktura-megerdsité esemény a kovetkezd harom sajatossaggal rendelkezik:

1. Az iparagban jelenleg elfogadott versenytényezOkre épiil, és azokat fejleszti tovabb.
Kognitiv szempontbol nézve a struktira-megerdsité esemény nem okoz lényegi valtozast
az adott iparagban alkalmazott menedzseri eszkozokben. Eppen ellenkezéleg, megerdsiti
¢s kiterjeszti a jelenlegi versenyképes vezetés helyzetét. A gyakorlatban a struktira
megerdsitd események tobb formaja létezik: lehet a kordbbi eljarasok alapjan allo
technologiai fejlesztés, de lehet példaul olyan kormanyzati rendelkezés, ami kordbban
1étez0 stratégiai korlatokat sziintet meg.

2. A rendszerben mar befolydsos pozicidval rendelkezd vallalatoknak tobb haszna szarmazik

a struktira-megerdsitd eseményekbdl, mint a periféridlisabb helyzetli vallalatoknak.
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Ennek két oka van. Elészor is, nagy valoszinliséggel az iparag dominans vallalatai
rendelkeznek befolyasos pozicidval a rendszerben. Mivel az esemény a jelenlegi
versenyfeltételeket erdsiti, ezek a vallalatok még dominansabba valnak. Masodszor pedig,
e vallalatoknak jobb lehetdségiik nyilik arra, hogy az eseményekbdl tokét kovacsoljanak.

kezében van. E feltételezés alapja az, hogy ezeknek a vallalatoknak tobb hasznuk
szarmazik a struktura-megerdsitd eseménybdl, mint tarsaiknak. Mivel a rendszer kdzponti
szerepl6i az interakciok kozéppontjaban helyezkednek el, valoszinii, hogy a fejlesztések
forrasai lesznek. A korlatoz6é rendelkezések megsziintetésére iranyuld folyamatok
elinditasaban ¢s végrehajtdsaban, mint példaul a lobbyzas, altaldban a dominéans vallalatok

hatékonyabbak.

A struktura-megerdsitd esemény hatdsai novelik a centralitast azaltal, hogy a kozponti

vallalatoknak lehet6séget nyujtanak helyzetiik megerdsitésére. Novelik a centralizaltsagot,

mivel a periférialis helyzetli cégek tovabbra is sz&ls6 pozicidt foglalnak el. Mivel a rendszer

alapvetéen nem valtozik a vallalatcsoportok kozotti kapcsolatok megmaradnak, vagy még

inkabb erdsodnek.

A struktira-lazité események a kovetkez6 harom tulajdondggal irhatok le:

1.

Radikalisan megvaltoztatjdk a verseny alapjat képezd tényezdket az ipardgban. A
struktara-lazitd események arra késztetik a vallalatokat, hogy 0 partneri kapcsolatokat
alakitsanak ki, amelyek uj eréforrasokhoz juttatjak a céget. A struktura-lazité eseményre
lehet példa az ) meghatarozo technologia kifejlesztése, ami gyokeresen megvaltoztatja az
elfogadott technologiai paradigmét ¢és tulhaladja a kordbban sziikséges tudast és
gyakorlatot, de lehet példaul a monopdliumok letdrésére iranyuld kormanyzati intézkedés.
A dominans pozicioval rendelkezd vallalatok nem feltétleniil htiznak hasznot a
valtozasbol. A marginalisabb helyzetben 1évo vallalat ugyanolyan valdszintiséggel kertil
kedvezébb helyzetbe az esemény kovetkeztében. A kordbban hatalommal rendelkezd
vallalatokat korlatozhatjdk a rendszerben kialakitott kapcsolatai, kotelezettségei,
nehezebben képes alkalmazkodni az 1 feltételekhez. Mdésrészt a relative periférikus
véllalatok lemaradasa novekedhet.

Az eseményt nagy valoszinliséggel a jelenleg periféridlis helyzetben 1évé vallalatok
kezdeményezik. Egy radikalisan 0j technologia vagy egy alapvetden uj arazasi stratégia

adaptacioja minden valdszinliség szerint egy egyediil miikodod, kis vallalattol szarmazik,
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nem pedig egy kozponti helyzetii vallalattol. A periférialis helyzetti vallalatokat motivalja
a struktura-lazitd esemény elinditdsa, hiszen Ok csak nyerhetnek. Nem igy a jelenleg

kozponti szerepldk, akik elveszithetik domindns pozicidjukat.

A struktura-lazitdo események hatasai nem egyértelmiiek. Csokkenthetik a centralitast, azaz a
korabbi kozponti helyzetbdl adodoé eldonydket. Ezzel szemben a periférikus helyzeta
vallalatoknak lehetdségiik nyilik poziciojuk javitdsdra. Két ok van amiért a struktura
centralitaisa nem feltétleniil valtozik: egyrészt az eddig dominans vallalat a mar létezd
kapcsolatai segitségével — rovid tavon mindenképp — képes lehet az esemény centralitast
csokkentd hatasainak kompenzaladsara, masrészt a struktira-lazitd esemény nem feltétlentil
kedvez minden periférikus helyzetben 1évd véllalatnak. Ennek megfeleléen a
kdzpontositottsag idélegesen csokken az ipardgban. A vallalatok kozotti kapcsolatok
vonzereje a struktira-lazitd események hatdsara megvaltozik. Az eddigi kapcsolatok
elveszithetik jelentdségiiket a megvaltozott versenykdrnyezetben, mas vallalatcsoportok

kozott pedig uj kapesolatok alakulhatnak ki.

Mandhavan ¢és kutatdtarsai (Mandhavan, et. al, 1998) ezen Osszefiiggésekre épitett
hipotézisrendszeren tesztelték allitdsaikat a nemzetko6zi acélpiacon, az 1977 és 1993 kozotti
idoszakot tekintve. Valasztasuk azért esett erre a szovetségi halora, mivel ezen a piacon
né¢hany évtized alatt jelentds stratégiai valtozasok torténtek, melyek koziil a legjelentdsebben:
az 1984-es szabalyozasi sokk, valamint az 1987-es technoldgiai forradalom voltak. Kutatasuk
eredményének fobb megallapitasai a kovetkezOkben foglalhatok Ossze. A  struktira-
megerdsitd ¢és struktura-lazitd események megkiilonboztetése megalapozott. Hatasaik az
ipardgi kapcsolatok szerkezetére nagymértékben fiigg a valtozasok sorrendjétdl és
iddbeliségétol. Tehat a struktira-lazito6 esemény esetén kérdéses, hogy mekkora
id6intervallumon decentralizal, miel6tt Ujra megindulna egy masféle kozpontositds. Az
eredmények alkalmazasdnak lehetdségei a vallalatvezetok szédmara leginkabb abban
jelentkeznek, hogy a vallalati halé haszndlhaté, mint teljesitménybefolydsold tényezo,
valamint ezzel szoros Osszefliggésben vannak halozatépitésre alkalmas iddszakok. A
kormanyzati szféra szamara fontos informdacidkat jelentenek a vallalati halézatok és
valtozasaik iranyai a bevezetendd szabalyozasok potencialis hatasainak felmérésére, illetve a

jelenlegi szabalyozasi modok esetleges korlatozo hatdsainak megsziintetésére.
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2.2. A technoldgiai életgorbe és a partnerkapcsolatok kialakitasa

Ahogy azt az el6zdekben emlitettiik, a kornyezeti valtozasok egyik legmeghatarozobb eleme a
technoldgiai fejlodés. A technoldgiai fejlodés altal megkivant kovetelményeknek a vallalatok
mar nem képesek egyediil eleget tenni, igy a kiilonb6z6é kutatas-fejlesztési programok a
technologidjuk minél magasabb szinvonalra emelésére, kozds tevékenységet alakitanak ki a
vallalatok kozott. Stratégiai dontést képez tehat a vallalat vezetése szamara, hogy az adott
skalan milyen partnerkapcsolatot alakitson ki. Ehhez nagymértékben hozzasegiti ennek a
dontésnek az elbiralasahoz a vallalatokat az, hogyha ismerik a sajat termékeikhez kapcsolodo
technologiai ¢letgorbét. Noha a vallalatok sokféle lehetdség koziil valaszthatnak, mint példaul
stratégiai  szovetségek kialakitasa, joint venture, azaz koOzO0s vallalat 1étrehozasa,
licencvasarlas, részvényvasarlassal torténd vallalatfelvasarlas vagy Osszeolvadas. Abban a
kérdésben, hogy hogyan dontsék el melyik partnerkapcsolati format véalasszédk jelentds
szerepe van a technoldgiai életgdrbe ismeretének. Itt a kiilonféle vallalati kapcsolatok koziil
kett6t valasztunk ki: a szovetségkotést és a felvasarlast. Ezeket vizsgaljuk Roberts és Liu
(2001) irasara alapozva. Az indok arra, hogy e két kapcsolati format valasztjuk abbdl ered,
hogy mind a kettd egyarant hosszu tavra kapcsolja 6ssze a véllalatokat, azonban a kiilonbség a
feleldsség illetve a kozosen vallalt feleldsség és a kozos hasznok kiilonbozdségében van. Mig
a szovetségnél a hosszutavon szovetséget kotd partnerek stratégiai onallosaga megmarad,
azonban valamiféle kozos teljesitmény létrehozasara alakitanak ki kapcsolatokat és ezzel a
kozos teljesitménnyel felmeriilt koltségeket és a hasznot kozdsen vallaljak. A felvasarlas
soran a vallalat tulajdonképpen tulajdonjogot szerez egy masik vallalat felett, amely
tevékenységét teljes mértékében atveszi igy egyarant a koltségek és kockazatok viselése az
ebbdl adodo nyereség Ot illeti meg. Ahhoz, hogy megértsiik a szovetségkotés és felvasarlas
szerepét a technologiai életgdrbe fliggvényében eldszor is tisztdznunk kell a technoldgiai
¢letgdrbe négy szakaszat. Azért kiemelten fontos a technologiai életgérbe ismerete a
vallalatok szamara, hogy felismerjék, mely szakaszon van a termékiik, mert minden egyes
adott szakaszon a vallalatnak kiilonbozd lehetéségei vannak arra, hogy partnerkapcsolatokat
alakitson ki. Tehat a vallalatvezetésnek egyre inkdbb az a feladata, hogy 0sszekapcsolja a
termékei technoldgiai életgorbéjét az adott kialakitandd partnerkapcsolat tipussal. Ez azért
egy komplex feladat, mert a vallalat kiilonb6z6 termékei esetlegesen més szakaszon lehetnek
ezért a partnerkapcsolatok megvalasztasanal koriiltekintéen kell eljarnia. A technoldgiai
¢letgdérbe modellben négy szakaszt kiilonboztethetiink meg: az els6 a képlékeny, a méasodik az

atmeneti szakasz, a harmadik az érett és az utolsé a zar6 szakasz. A technologiai életgorbe
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felismerése James M. Utterback nevéhez fiz6dik, aki 1970-ben alakitotta ki az els6 harom
szakaszt és késobb kapcsolta hozza a negyediket, a zar6 szakaszt. A szakaszokat a technologia
alapu terméken végrehajtott innovacid karaktere és gyakorisdga alapjan, valamint a piac

dinamikéja szerint kiiloniti el (Isd. 1. sz. dbra).

1.sz. abra
A technoldgia életgorbe Utterback modellje

magas
i Termék innovacio

Az | 1 N0 e, . -
. e § Folyamat innovacié
Innovacio

mértéke

alacsony Képlékeny szakasz Atmeneti szakasz Erett szakasz

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

A kovetkezdkben tekintsiik az egyes szakaszok jellemzodit és azok kapcsolatat a lehetséges

egyiittmiikodési forma kialakitasaval.

2.2.1. A képlékeny szakasz

A képlékeny szakaszon az adott technologiat képviseld termékeket nagy kockdzat fogadja a
piacon. Ebben a szakaszban a vallalatok nem mernek minden K+F kapacitdst egyetlen
technologia mellett lekdtni, mivel nem lehet tudni, hogy végiil melyik technoldgiatipus kertil
ki gyOztesen a versenybdl. A képlékeny szakasz jellemzdje még a kereslet gyors novekedése,
illetve a belépési korlatok alacsony volta, ami miatt a sajat technologiaval rendelkezd cégek
konnyen piacra 1éphetnek. Kicsi ekkor még a markahiiség, hiszen az adott technologidk nem
hoditottak teret a piacon, a fogyasztok inkabb a funkcionalitasra és a mindségre fektetik a
hangsulyt. A kdzvetlen verseny a vallalatok kozott viszonylag alacsony, ennek kovetkeztében
a haszonkulcs magas. A beszallitok alkuereje csekély, mert a széllitando anyagok ¢és
berendezések még nem specifikusak. Manapsdg amikor a termék életgorbék egyre rovidiilnek

az 10j technologidnak gyors elfogadasra, terjeszkedésre van sziiksége, ezért a
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vallalatvezetoknek fontos volna a termék licenszét minél tobb vallalatnak eladni
technologidjuk térnyerése érdekében. Ebben a szakaszban a vevok gyors elérésének
érdekében a nagyobb cégek szivesen kotnek marketing szovetségeket az ellatdsi lancok
fontosabb szerepldivel. Megfigyelhetd egy 0j szovetségi fajta is, amely azért jon 1étre, hogy
szabvanyt alkossanak meg, tehat szabvany kifejlesztésére jon 1étre. A képlékeny szakaszban a
mar bejaratott technologiaval rendelkezd cégek gyakran vasarolnak fel kisebb induld
vallalatokat. A kisvallalatnak igy nagyobb erdforrasok allnak rendelkezésre és a felvasarld
hozzajuk fontos mas versenyképes technologiakhoz, amit 6nmagéanak kdoltséges kifejlesztenie.
Egy masik lehetdség a kutatds-fejlesztési szovetség kotése egy induld vallalattal, ekkor a
nagyvallalat célja a tulajdonképpeni tudasbazis megszerzése. Ez a stratégia lehetévé teszi a
nagyobb vallalatok szamdra, hogy a piaci valtozasokkal 1épést tartsanak, valamint hogy olyan

vezetdi kapcsolatot alakitsanak ki, amelyek esetleges késébbi felvasarlas alapjat képezhetik.

2.2.2. Az atmeneti szakasz

Az atmeneti szakasz tulajdonképpen akkor kezdddik, amikor a termék konstrukcid elér egy
kiforrott allapotot. Még a képlékeny szakaszban tobb technoldgiai lehetdség versenyez
egymassal, itt mar meghataroz6, dominans technolégidk kivalasztasra keriiltek, amelyek
alapjat képezik a termékek kifejlesztésének. Ezzel egy idoben a termék ¢és a piaci kockazat
csOkken ¢és a kutatds-fejlesztés mar csak az adott domindns technologian alapul6d konstrukcio
fejlesztésére koncentral. A kereslet gyorsan nd, a fogyasztok mindségi terméket és id6beni
szallitast igényelnek, a belépési korlatok még kisebbé valnak, ha a domindns konstrukcid
konnyen hozzaférheté barki szamaéra. A vallalatoknak alkalmazkodniuk kell az uj
szabvanyokhoz ¢és ennek megfelelden agressziv novekedési stratégiat kell kovetniik és a
termeldkapacitdsok novelését is meg kell gondolniuk. Ebben a szakaszban a vallalatok
gyakran mikodnek egylitt a dominans konstrukcié fejlesztésén a mar kialakult
technoldgidkkal, nem ritka, hogy az ilyen egylittmiikodés soran hasonlé méreti vallalatok
egyesiilnek. A piaci részesedés és bevétel elérése, novelése érdekében a vallalatoknak gyorsan
kell 1épni, minél hamarabb ki kell fejleszteniiik a kialakult technoldgiara épiilé dominans
terméket vagy pedig valamilyen mas uton kell megszerezni. A megszerzés modja a licensz
vagy royalty, mar a termékkel rendelkez6 vallalatok kihasznaljak a pozicidjukat vagy licensz
megallapodast kotnek, vagy pedig egyszerlien eladjak a terméket. Azok a cégek, amelyeknek
kifejlesztett technologiaja nem lett dominans, azaz meghatarozé a piacon nem érdemes az

altaluk kifejlesztett technologiat alkalmazniuk, hanem be kell szerezzenek 1) technologian
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alapul¢ licenszet, licensz termékeket vagy maguknak kell azt kifejleszteni. Azonban az esetek
tobbségében gy tlinik ezzel mar elkéstek. A nagy novekedési potencial, amely ezt a szakaszt
jellemzi nagyon vonzd, kiillondsen az érett technoldgiai piacon tevékenykedd vallalatok
szamara. Ez azt jelenti, hogy azok a vallalatok, amelyek rendelkeznek mar olyan termékkel,
amelyek a technoldgiai életgorbe érett szakaszaban vannak, és ezaltal nagy bevételre tesznek
szert erdfeszitéseket tesznek arra, hogy beléphessenek az 1j lizletdgba, amely a technologiai
¢letgdrbe egy korabbi szakaszan vannak. Az érett piacon versengd nagy cégek olyan
vallalatokat vasarolnak fel, amelyek rendelkeznek a domindns konstrukcioval, vagy
olyanokat, amelyek képesek azonnal atallni az 01j szabvanyra. Azok a gyorsan ndvekvo cégek,
akik maguk is rendelkeznek a uralkodd technolégidval képesek lehetnek felvasarlasokat
végrehajtani. Ezek a felvadsarlasok azonban csak akkor lehetnek sikeresek, hogyha
megalapozott és erds stratégiai cél all mogottik valamint a kiszemelt célvallalatok
rendelkeznek valamilyen kiegészité technologidval, vagy pedig fogyasztdéi bazisuk

elegendden nagy.

2.2.3. Az érett szakasz

Az érett szakasz legfontosabb jellemzdje tehat, hogy a kialakult és elfogadott technoldgiara
épiilé meghatarozd modell kialakitasa a cél. Ebben a szakaszban ez a dominans modell t6bb
iranyban is differencidlodhat, fejlddhet, illetve fejleszthetik. Ebben a szakaszban tehat a
Mivel ezek az innovaciok nagyon idéigényesek és koltségesek, ebben a szakaszban sok
vallalat alakit ki K+F szovetségeket, azért, hogy a felmeriil6 koltségeket és az esetleges
kockazatokat megossza. A magas koltségek ¢és a bels6 K+F kockéazatai a technologiai
felvasarlasokat is megsokszorozzdk ebben az idében. Néhany vonatkozdsban a felvasarlas
kedvezébb lehet, mint a szovetség, mégpedig akkor, amikor a partnerek egyarant
rendelkeznek az elérhetd 1Uj technoldgidval, valamint versenytarsai egymasnak. Ekkor a
felvasarlasnal a felvasarlo kizardlagos jogokat szerez az adott technologiaval kapcsolatban. A
technologiai életgdrbe érett szakaszéban a kereslet novekedése lelassul, bar a kereslet teljes
volumene ndvekszik. Az egykor magasan jovedelmez0 piac kiegyensulyozottabba valik. Ez
direkt kovetkezménye a koltségesokkenésnek és a kapacitasfeleslegnek. Megkezdddik az erds
arverseny ¢s profitnyomads, valamint annak a sziikségessége, hogy a koltségeket egyre lejjebb
nyomjak ¢s az értékesitési volument noveljék. Az adott technologiai szint és a sziikséges nagy

gyartokapacitas nehézzé teszi a belépést a piacra. E szakasz a talélésének a kulcsa a
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hatékonysag novelésbol adodo koltségesokkentés. Ennek az egyik mddja a beszallitokkal vald
szorosabb kapcsolat kialakitasa. Ezek alapjan tehat az érett szakasz talélésének a kulcsa az
egész szervezetet atfogo erds elkotelezettség a hatékonysag ndvelése érdekében. Ennek egyik
lehetséges modja a fejlesztési koltségek csokkentése, a beszallitokkal vagy versenytarsakkal
kotott szovetségek altal. Ezek mellett a marketing szovetségek is fontosak, hiszen a kdzvetlen
verseny ¢lezddésével 1étfontossagi a fogyasztok megnyerése. A marketing szovetségek
segitik a vallalatokat a rejtett piacok felkutatdsdban, a versenytarsak fogyasztdinak kovetését
¢és ez altal az Uj foldrajzi piacok felé¢ vald terjeszkedést. FOképp a high-tech iparagakban a
horizontalis 0sszeolvadas valamilyen kiegészité terméket gyartdo vallalattal egy masik
népszerti modja a koltségesokkentésnek, illetve annak, hogy ezaltal a vallalat nagyobb piaci

pozicidt érjen el, amely nagyobb termék illetve szolgaltatds értékesitést eredményez szamara.

2.2.4. A zaroé szakasz

A piacon uralkodo technoldgia egy pillanat alatt elavultta valhat egy fejlettebb, ) generacios
technologia bevezetésével. Ebben a szakaszban a piac még ingatag, az 0j piac azonban
megkezdi fejlodését, s ez altal keresletet von el a régi piactol. A korabbi belépési korlatok
veszitenek jelentséglikbdl és a piacra belépni szandékozd 1j cégek hajlandosaga nd. A
technoldgiai fejlodés ekkor folyamatosan az 0j technologiai életciklus képlékeny szakasza
fel¢ fordul. A technologiai fejlédés folyamata tehat ujra kezdddik. Az Ujabb technoldgia
térnyerése egyik pillanatr6l a masikra elavultta teheti a vallalatok versenyképességeit, ezért
stratégiailag fel kell késziilni a cégeknek ezekre. Amikor az 0j generacios technologia
megnoveli a rendszer teljesitményét, ugyanakkor lerombolhatja vagy novelheti egy vallalat
képességeit is. Ha egy olyan cég 1ép piacra az 01j technologiaval, amelyik a réginek is gyartdja
ez komoly eldnyt jelent a szdmara még akkor is ha a régi technoldgia piaca mar ledldozoban
van. Az ilyen cégek akar monopolista bevételre is szert tehetnek. Vannak olyan iparagak, ahol
akar a piaci bevezetés egy honapos elonyével is dramai novekedést lehet elérni a
haszonkulcsokban. A marketing szdvetségek ¢és a kiilonbozd beszallitoi és felhasznaloi
megallapodasok gyorsithatjak az atmeneti szakaszt és garantaljak, hogy az 0j termék a
fogyasztok rendelkezésére alljon, valamint enyhitik a piacra elséként belépd cégek
aggodalmait azzal kapcsolatban, hogy a piacon bizonytalansag 1éphet fel a kereslet tertiletén.

A technoldgiai életgorbe jellemzdit foglalja 6ssze a 2. sz. tablazat.
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2. sz. tablazat

A négy technologiai szakasz jellemz6i

Képlékeny szakasz Atmeneti szakasz Erett szakasz Zaroé szakasz
A piacok és a termékek A dominans modell meg- Erés nyomas a Az 0j technologiak
£ bizonytalansaga jelenése haszonkulcson invazidja
~ A termék innovacido és a Tisztabb fogyasztoi sziik- Tobb  azonossag, mint A sziikséges  eszkozok
% folyamatrugalmassag ségletek megjelenése kiilonbozéség a  végter- elavulasanak novekedése
-_g magas foka A folyamat innovacid mékekben A belépési korlatok
N Gyorsan novekvd kereslet; novekedése A termék és a folyamat csokkenése; 1j  verseny
S alacsony teljes mennyiség Kiegészitd eszk6zok innovacio kozeledése megjelenése
E A termék funkcionalitasa fontossaga Uj technologiak  meg-
< nagyobb, mint a marka- A mindségre és képes- jelenésével néhany piac
neveké ségekre alapozott verseny kozeledése
Kicsi a kozvetlen verseny
Technologiai fejlesztés és Technologiai  képességek Koltségellendrzés az Az 0j technologia
meg0rzés (fokusz a atszervezése a dominans értéklancon keresztiil beazonositasahoz
termékfejlesztésen ¢és az designnak megfelelden Erds fogyasztoi fokusz sziikséges részek és az
agressziv (Technolodgia lehetdségek Alkalmazkod6 és hatékony alapvet6 képességek
) szabadalmaztatason) folyamatos felderitése) szervezet atértékelésének fontossaga
\c% Annak elémozditasa, hogy A technologiai lehetéségek Lehetdség az esetleges nem
= a sajat technoldgia iparagi folyamatos kiaknazésa sziikséges kiegészit6k
.E sztenderddé valjon Novekedési stratégia piacrol torténd kivonasara
A~ kovetése (agressziv A tamadok szamara a piac
kapacitasnovelés vagy altali elismerés
szoros partner-kapcsolatok megszerzése
kiépitése révén, a A  tamadok szamara a
beszallitokkal és a termékfejlesztési  fokusz
fogyasztokkal) sziikségessége
Stratégiai szovetségek A gyOztesek  agressziv Kutatasfejlesztésre  1étre- A tamadok  marketing
kotése annak érdekében, licensz atadasa a vevéknek hozott vegyes vallalatok szovetségei a piaci
hogy a technologia iparag ¢és azoknak a vallalatoknak, alapitdsa a technoldgia elismerés megszerzésére
% is sztenderddé valjon akik elvesztettek a fejlesztés kockazatainak és A tamadok megallapo-
R Licensz stratégiak dominans modell koltségeinek megosztasara dasai a technologiai
?"‘) adoptalasa (nyilt forras kialakitasanak csatajat Marketing szovetségek vezetdk ellatasara
> licensz vagy agressziv Kutatasfejlesztésre kotése a latens piacokért Licensz megallapodasok a
R licensz atadasa a alapozott ko6zos vallalatok folytatott harc illetve a lealdozofélben 1évo
2 felhasznaloknak) létrehozasa a piac fogyasztok elcsabitasara a technologiai részek
= Marketing szovetségek szereplGivel versenytarsaktol megvasarlasara
@” kialakitasa (az ellatasi lanc Marketing szovetségek Gyartasi szovetség a fontos
s kulcsszereploivel vagy az kotése; ellatasi termékek rendelkezésre
= iparag vezetd vallalataval) megallapodasok a allasanak biztositasara
Technologiai  szovetségek folyamatos mindség, ar és Nyitott  szovetségek a
kotése a  vallalatokkal rendelkezésre allas beszallitokkal és a
gyakran  Osszekapcsolva biztositasara vevokkel
eszkozberuhdzésokkal
™ Indulo vallalkozasok A dominans technoldgiaért Horizontalis 6sszeolvadas Az uralkodo technologiat
2 felvasarlasa azon cégek folytatott harc gydztesei a kiegészit termékeket és alkalmazo cégek lehetséges
= altal, akik érett szakaszban felvasaroljak szolgaltatasokat gyartd eszkozfinanszirozasai a
'8 1évo high-technologiai versenytarsaikat cégek kozott tdmadok szamara
2z iparagban elfogadott Az U technologiara A nem létfontossagl A vallalatok uj piacokra
54 technologiaval alapitott vallalatok termel6i  kapacitasok  ki- terjeszkednek, kilonbozo
a rendelkeznek belépése a piacra vonasa piaci szegmensben
Q Vallalati eszkdzberuhaza- felvasarlasok utjan Olyan  vallalatok  fel- tevékenykedé  véllalatok
A sok a gybztes technologiat vasarlasa, melyek olyan 1j felvasarlasaval
Y] kifejlesztd vallalatok fel- technologiara alapozott Vallalatfelvasarlasok a
2 vasaroljak versenytarsaikat termékeket gyartanak, kapcsolodd terméket
% melynek sajat fejlesztése gyart6 vallalatok korében
= nehéz lenne Vallalatok levalasztasa a
w2 .
B piacok kozeledésével
% létrej6vo  prioritdsok  at-
= rendezédése miatt

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

Megallapithatd tehat, hogy a vallalatok szdmara jelentds stratégiai kérdést jelent annak

eldontése, hogy szovetséget kossenck mas vallalatokkal vagy felvasaroljak azokat. Erre a
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kérdésre adott valasz nemcsak a vallalatspecifikus kompetencidkon és sziikségleteken mulik,
hanem fiigg a piac altalanos fejlodésétol €s a vallalat piacon elfoglalt helyétdl, valamint attol,
hogy a nehezedd versenyfeltételek nyomasa hogyan valtozik. A vallalatok szivesebben kdtnek
szovetségeket a technoldgia jobb korvonalazddasaval és a verseny élezddésével. A zaro
szakaszban a szovetkezési kedv csokken, amikor a lealdozoban 1évé technoldgia csokkenti az
iparagi szereplok szamat. Az Osszeolvadasok ¢és felvasarlasok szama gyakran magas az
atmeneti szakaszban, mert a nagyobb vallalatok felvasaroljdk az indul6 véllalatokat, azért
hogy kiterjesszék technoldgiai portfolijukat. Amikor a dominans modell kikristalyosodik és
az alkalmazott technologia éretté valik, a vallalatoknal felerdsodnek a felvasarlasi szandékuk,
mégpedig az erds verseny tlélésének érdekében. Osszességében megallapithato tehat, hogy a
vallalatok szdmadra stratégiai fontossagu az adott pillanatban a megfeleld partnerkapcsolat
megléte, aminek eldkészitése hosszll tavh stratégiai szemléletet igényel. Ennek alapfeltétele a
véallalat egyes termékeihez illetve iizletdgaihoz kapcsolodd technologiai életgdrbék
szakaszainak figyelemmel kisérése, illetve annak képességnek a kifejlesztése, hogy a piaci
valtozasok a technologia teriiletén bekovetkezd piaci valtozasokra képes legyen a cég azonnal

reagalni.

2.3. A vallalatkozi kapcsolatok portfolidja

Mivel vizsgéalodasunk targyat a vallalatkozi kapcsolatok halozata képezi. A vallalati
stratégiaval Osszefiiggésben e kapcsolatok portfolidjanak kialakitasa és miikodtetése a feladat.
Az elézéekben lattuk, hogy a vallalat egyes termékeihez, szolgaltatasaihoz kapcsolodo
technologiai életgdrbe és annak szakaszai, milyen kapcsolati forma kialakitasat eredményezik.
A vallalatok kiilonb6z6 termék és szolgaltatas portfoliokkal rendelkeznek, melyekhez, illetve
melyek egyes részeihez, egyes elemeihez a technoldgiai életgdrbe kiilonbozd szakaszai
tartoznak, igy a vallalatoknak egyszerre tobb, kiillonb6zd kapcsolati tipus menedzselésére kell
Osszpontositaniuk. Stratégiai iranyelvek adnak Gtmutatast a vallalatvezetoknek a kialakitando
kapcsolatokra vonatkozoan, melyek vezetése ezutan a vallalati teljesitmény fontos
meghatarozo eleme lehet.

Mint lattuk az iparagi vallalati halot modositd események egyardnt szoros Osszefiiggésben
allnak a technoldgiai valtozdsokkal, igy a vallalatok termékeihez kapcsolddd technologiai
¢letgdrbével. Az iparagban bekovetkezd események kisérte valtozasok hatnak a vallalat altal
kezelt kapcsolatportfolidra is. A kovetkezokben azokat a kapcsolati tipusokat vizsgaljuk,

melyek a vallalatok kozott 1étrejové vevd-beszallitd egyiittmiikddések kiillonbozd formai
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lehetnek. Ehelylitt nem foglalkozunk az azonos vagy kozel azonos fogyasztoi igényeket
kielégitd termékeket gyartod versenytarsak kozott 1étrejovo vallalati kapcsolatokkal.

A kiilonbozd vallalatkozi kapcsolatok kialakitasa és menedzselése vonatkozasaban érdekes,
hogy milyen vezetési strukturat illetve kapcsolati format vélasszon egy cég kiilonbozo
kornyezeti koriilmények kozott. Ez egy stratégiai dontés, mivel kolcsonhatasban van azzal,
hogy a cég hogyan hatarozza meg sajat vallalati hatarait €s alapvetd képességeit. Az ehhez
kapcsolodo szervezeti kérdés, ami mdar a stratégia megvalositasat jelenti az, hogy mi a
kiilonboz6é tipustt kapcsolatok megfeleld menedzselésének modja. Erre egy kutatdsokon
alapulo tipizalast ismertetiink, Bensaou (1997 és 1999) ,,vevadi-szallitoi kapcsolatok portfolioi”

elméletét.

A kutatédsi eredmények alapjan a kiilonboz6 vallalatkdzi kapcsolatokat az egylittmiikodésben
alkalmazott specifikus beruhazasok mentén kiilonithetjiik el. Bensaou a kutatasat amerikai és
japan autogyarak korében végezte. Olyan valtozokat keresett, amelyek a kiilonb6zé
vallaltoknal egylitt mozognak, és szignifikans kapcsolatot mutatnak olyan tényezokkel,
amelyek altalaban a stratégiai partnerkapcsolatok jellemzdi (pl.: bizalom, kdlesonds fiiggdség,
stb.). Ilyen valtozonak bizonyult a kapcsolat specifikus beruhdzdasok szintje. Az utdbbi alatt
olyan tokebefektetéseket értiink, amelyek nehezen, dragan iiltethet6k at mas kapcsolatokba
vagy mas szallitbhoz, vevohoz vald atvitel sordn vesztenek értékiikbol. A vevoi oldalon ilyen
beruhdzéasok azon épiiletek, eszkdzok, berendezések, melyek kifejezetten az adott szallitora
illetve annak termékeire szabottak tovabba olyan immaterialis javak, mint a szellemi tdke,
oktatds ¢és informacidcsere. A szallitoi oldalon: lizemek és raktarak elhelyezkedése,
felszereltsége, kiilonleges képességek, szakértok delegédlasa és az informacios rendszerek

vevOvel vald 6sszehangolésa tartoznak ide.

A modellben a két dimenzid, ami alapjan a kiilonb6zé vevo-szallitd kapcsolatokat
elkiilonithetjiik a vevO specifikus beruhazasai és a szallitdo specifikus beruhazasai. Az igy
kialakitott négy kapcsolattipus: a piaci csere, fogoly vevd, fogoly szallito és a stratégiai

partnerség. Ezt az 2. sz.. dbra szemlélteti.
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2. sz. abra
A vevé-szallito partnerkapcsolatok tipusai

A szallito specifikus beruhazasai

Alacsony Magas

72|
2 2 Fogoly vevé Stratégiai partnerség
p—
g B
g =
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2 g Piaci csere Fogoly szallito
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Forras: Bensaou, M. (1999), p. 36.

A piaci cserénél egyik fél sem fejleszt ki a masik félre specializalt eszkozoket. Mindkettd
olyan beruhazasokat hajt végre, amely nem csak az adott kapcsolatban alkalmazhato6. Igy a
partnervaltas korlatjai és koltségei alacsonyak. A fogoly vevd esetében a szallitdé van
eldnyOsebb pozicioban, a vevdt kiszolgaltatva tartja, kiilonosebb nehézségek nélkiil
lecserélheti. Ez azért van, mert a vevO a kapcsolat fenntartasa érdekében specialis eszkozoket
alakitott ki, mig a szallitd6 nem kotelezte el magat ilyen mértékben. A fogoly szallito ennek
épp az ecllentétes esete: a testre szabott beruhazasai miatt a szallitd van kiszolgaltatott
helyzetben. A stratégiai partnerség mindkét fél szamara elkotelezettséget jelent, ugymond
egymashoz kotik keziiket. A 2. sz. dbran lathatd fogoly beszallité és fogoly vevd kapcsolatok
tehat aszimmetrikusak, melyekben vagy a vevd, vagy a beszallitdé kapcsolat specifikus
beruhazasokra kényszeriil, hogy partnerét megtartsa. Mig a piaci kapcsolat és a stratégiai
partners€g egyenrangu kapcsolatot takar. A kiilonbozé kapcsolattipusok ko6zott nincs
kiilonbség az elért teljesitmény terén, azaz minden tipusban lehetnek magas ¢és alacsony
teljesitményti kapcsolatok. Egyik tipus sem, még a stratégiai partnerség sem, nevezhetd
kiilonbnek, jobbnak a tobbinél. Mindez azt jelzi, hogy az egyiittmiitkodések eredményessége a

kapcsolat mikodtetésének fliggvénye.
A kontingencia elmélet alaptételére épitve a sikeres vallalati stratégiat a kornyezet
fiiggvényében kell megalkotni. A vallalati kapcsolatok kialakitdsanak alapja is

kornyezetfiiggd: (1) a termék és kapcsolodd technoldgia jellemzdinek, (2) a piaci
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versenyviszonyoknak és (3) a beszallitoi piac sajatossagainak figyelembe vételére épiil. A 3.

sz. tablazat részletesen tartalmazza, hogy e harom faktor mentén a négy kapcsolatstratégia

miben tér el egymastol.

3. sz. tablazat
Kapcsolat tipusok jellemzdi a kornyezeti tényezokkel valé osszefiiggés alapjan

Sz4llito specifikus beruhazésai

Alacsony Magas
Fogoly vevd Stratégiai partnerség
Termékjellemzék Termékjellemzék
e Technikailag komplex e  Magas fok testre szabas
e Jol bevalt technologiara alapozott e Kozel all a vevd alapvetd képességeihez
e Kevés termek innovacio és fejlesztés e Kulcsfolyamatok kolcsonds dsszehangolasa
Piaci jellemzok e  Bonyolult alkatrészek, integralt alrendszerek
e  Stabil kereslet, korlatozott piacndvekedés |e  Uj technolégia alapozott
e Koncentralt piac, kevés szamu tapasztalt e  Termék, technolégia, folyamat innovaci6
szerepld ' e  Gyakori designvaltoztatas
e Avevd altal fenntartott sajat gyartasi e  Erds tervezoi szakismeretet igényel
2 kapacitast e  Magas tékebefektetés
ot A szallit6 jellemzéi Piaci jellemzok
S| Nagyraktarak e  Erds kereslet és magas piaci novekedési rata
e Védett technologiak e  Erdsen versenyzé és koncentralt piac
o= e Keves szamu, ers pozicioju eladd e Szerepldk gyakori cserélédése, a dominéns,
S e  Erés alkupozicio alland6 termékvaltozat hidnya miatt
‘S e Avevok erfsen fliggnek a szallitoktol,a | e Vevd fenntartja a hazon beliili tervezést és
< technologiajuktol és szakértelmiiktol tesztelést

A szallito6 jellemzoi

Nagy raktarak, széles termékskala

Erdsen védett technologia

Kutatasban / innovacioban aktiv

Tervezési, gyartasi és szervezési szakértelem

Vevé specifikus beruh

Alacsony

Piaci csere

Termékjellemzok

e  Erésen standardizalt termékek

e  Erett technologia

e  Alacsonyfoku innovacid és ritka
designvaltozas

e Technikailag egyszeri termékek, vagy jol
strukturalt, bonyolult gyartasi folyamat

e Alacsony foku testre szabas

o Kevés miiszaki eréfeszitést és szaktudast
igényel

e Kicsi tOkebefektetés

Piaci jellemzék

e Stabil/csokkend kereslet

e  Erds versenypiac

e  Sok megfelel beszallitd

e  Viltozatlan szereplok

A szallit6 jellemzdi

e Nem védett technologia

e Alacsony atvaltasi koltségek
e Gyenge alkupozicié

Fogoly szallito

Termékjellemzok

e Technologiailag komplex termékek

e Uj technologiai alapu (szallitok altal
kifejlesztett)

e Fontos és folyamatos innovacio, és
funkcionalitas a termékkategoriakban

e Jelentds miszaki szakértelem sziikséges

e Nagy tokebefektetés

Piaci jellemzék

e  Magas ndvekedési ratdju piaci szegmens

e Kegyetlen verseny

o  Kevés hozzaérto szerepld

e Instabil piac, valtozo szallitokkal

A szallit6 jellemzdi

e  Védett technologia

J6 pénziigyi helyzetii szallitok

Jo szallitoi K+F

Szallitok alacsony alkupozicidja

Vevoktdl valo erds fiiggés

Forras:

Bensaou, M. (1999), p. 38.

Miutan megallapitottuk, hogy az adott kornyezet milyen kapcsolattipust kivan meg, masodik

1épésként hozza kell rendelniink a megfelelé menedzsment megkdzelitést. Bensaou az egyes
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kapcsolat-menedzsment tipusokat harom dimenzi6 szerint osztalyozza: (a) informacid aramlas
modja, (b) a vallalat hatarait kiterjesztd tevékenységek jellemzdi (boundary spanners’ task),
amit nevezziink a kapcsolattartdo feladatok formalizaltsagédnak, (c) a kapcsolaton beliili
szocidlis 1égkor, a vallalati folyamatok és kultura. Ennek részletes leirasat ismét tablazatba

foglalva mutatjuk be (Isd. 4. sz. tablazat).

4. sz. tablazat
Vezetési jellemzok a kiilonbozé kapcsolati tipusoknal

Fogoly vevd Stratégiai partnerség

Informacioaramlas Informacioaramlas

o  Széleskort, részletes, folyamatos és kdlcsonos o  Széleskor(, gyakori, részletes informacidcsere
informaciocsere e Rendszeres kolcsonds latogatasok és gyakorlatok

e Rendszeres, gyakori és kdlcsonos latogatasok Feladatok formalizaltsiga

Feladatok formalizaltsaga e  Rosszul definialt, rosszul strukturalt feladatok

o  Strukturalt, eldre jelezhetd feladatok e Nem rutinszerti, gyakori nem vart események

e Sok iddt toltenek a beszallitokkal e Sok iddt toltenek a szallitokkal koordinacié végett

Vallalati folyamatok és kultura Vallalati folyamatok és kultura

e  Fesziilt 1égkdr, kolesonos bizalom hianya e  Kolcsonds bizalom és elkotelezettség
o A szallitokat kezdetben nem vonjak be a o A vevo er0s elkotelezettsége
tervezésbe e A szallitok korai bevonasa a tervezésbe
e A vevé kooperacio felé hajlik e Széles korili kapcsolodo akcid és kooperacio
o A szallitok hirneve nem feltétleniil pozitiv e Johirll szallitok

Piaci csere Fogoly szallit6

Informdciodaramlas Informdciodaramlas

o Korlatozott informaciocsere, foként a e Alacsony szint{i informaciocsere
szerz0déskotésnél o Kevés kolesonos latogatas, foként a szallitok

e  Mikodési folyamatok koordinacidja és részérol
ellendrzése Feladatok formalizaltsaga

Feladatok formalizaltsaga e Kevés ido a szallitoval

o Kevés ido eltoltése a szallitoval e Komplex, koordinacios feladatok

e Strukturalt, rutin feladatok, kevés fiiggetlenséggel | Vallalati folyamatok és kultiira
Vallalati folyamatok és kultura Magas foku bizalom

e Pozitiv szocialis légkor e Korlatozott kooperacio

o  Koz0os akciok, kooperacio hianya o Kevés kozos akcio

o A szallitokat kezdetben nem vonjak be a e A gondok oroszlan része a szallit6é
tervezésbe

e  Szallitok jo hirneve és igazolt szakmai
tapasztalata

Forras: Bensaou, M. (1999), p. 39.

A piaci csere jellegli kapcsolatok esetében az informdacidcsere a hivatalos utakon,
targyalasokon vagy arajanlatok formdajadban torténik. A tervezés nem ko6z6s munka
eredménye, a szallitdo a gyar igényei alapjan dolgozik. Jol bevalt, formalizalt rutinmddszerek
gondoskodnak a cégek kozti koordindciorol. A személyes kapcsolattards a vevd és a szallitd
munkatarsai kozott korlatozott, ritka a személyes kolcsonds latogatas. Bar a személyes
egyiittmiikddés, kooperacio nem jellemzd, a két cég kozotti viszony kiegyensulyozottnak
mondhato. A jol miik6dd kapcsolat alapja ekkor a tisztességes szerzddések megkotése €s
mindkét oldalrol torténd betartdsa, melyekben a feladatokat, kockazatokat, hataridéket fair

modon osztjak el.
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A fogoly vevé tipust kapcsolatokndl a cégek kozotti koordindciot jol kezelhetd, kis 1épésekre
¢s folyamatokra bontjadk le. A kommunikacié az el6zd stilushoz képest joval szélesebb
csatornakon folyik, sokkal intenzivebb. A feladatok jol strukturaltak, am a cégek
kapcsolattartoi bevallottan sok id6t toltenek egymassal. Ennek ellenére a kapcsolati légkor
altalaban fesziilt, a bizalom hidny a jellemzd. A rossz reputécio a szallitok oldaldn jelentkezik,

a vevok fejlesztési €s tanacsadasi igyekezetei ellenére.

A stratégiai partnerségnél az egylttmikodod felek kozt allando az informacidaramlas mind
formalizalt, mind személyes csatorndkon keresztiil. A cégek képviseldi gyakran latogatjak
egymast, a kozOs projektek mindennaposak. A partnerek gondoskodnak rola, hogy
informaciotaroldsi és tovabbitasi rendszerilk egymassal minden részteriileten kompatibilis
legyen. A technoldgia gyors valtozasa megneheziti a tervezést, ezért a feladatkdrok altalaban
rosszul definidltak, nem rutinszertieck. A kapcsolattartok sok idot toltenek egyiitt, leginkabb
koordinaciés feladatokat oldva meg. A cégek kozti viszony oldott, bizalomra és
egylttmiikddésre épiil. Kozos feladatként kezelik a tervezést, a kutatést, a felkésziilést stb.
Gyakran konfliktusok tdmadnak az arazas, a koltségmegosztds, mindség kérdésével
kapcsolatban, de az ilyen Osszeiitkozéseket inkdbb egyiittmiitkodve oldjak fel, mintsem

konfrontacioval.

Az el6z6 kategoriakhoz képest a fogoly szallito modellben kisebb az informécidaramlas
szerepe. A kommunikacié foként a koordinacio teriiletét érinti, és kevésbé az ellendrzést.
Kevesebb 1d6t toltenek a szerzddések targyalasaval, vagy a szallito ellendrzésével. A
személyes kapcsolattards, a latogatdsok terhe egyoldaluan a szallitobn van. A kapcsolatok
légkorét altalaban kolesonds bizalom jellemzi, am ez nem fejlédik tovabb aktiv kdzos

tervezéssé €s egylittmiikodéssé.

A vallalat helyes kapcsolati portfoligjanak felépitése vagy ujraépitése az el6zéekben
ismertetett két kérdéskor Osszehangolasanak eredménye. Tehat harom 1épésbdl all: (1) a
kapcsolati tipusok stratégiai alapu kivélasztdsa a termék, a technologia és a piac adta
feltételrendszerben, (2) minden tipushoz a megfeleld vezetési mod meghatdrozésa, (3) majd e
ketté Osszekapcsolasa az elvart és a tényleges kapcsolati képességek alapjan. A harmadik

1épés eredményeként kialakulo lehetéségeket mutatja a 3. sz. abra.
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3. sz. abra
A kapcsolati portfoliok vezetése

e
— )
'S & Alultervezett kapcsolat Megfeleld kapcsolat
_— 3 =
-~ N
=
S § =
=9 . .
S = 2 Megfeleld kapcsolat Tultervezett kapcsolat
<
< <
Alacsony Magas

A kapcsolat tényleges intenzitasa

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

Kétféle sikeres €s kétféle kudarcra itélt (alul-, ill. taltervezett) kapcsolat 1étezik, aszerint, hogy
a piaci kovetelmények milyen intenzitdsu kapcsolatot kivannak meg, és ennek a vallalat
mennyiben tesz eleget. A megfelelden miikodtetett, sikeres kapcsolatokban az elvarasok ¢€s az
adottsagok megegyeznek, a kudarcnal pedig eltérnek. Ha példaul a vallalat sokat invesztal a
bizalom kiépitésébe gyakori latogatasokkal, mig a piac és a termék csupan személytelen
ellendrzést €s adatcserét kivanna meg, akkor a kapcsolat tiltervezett. Amikor az ellenkezdje

valosul meg a kapcsolat alultervezett, alul miikddtetett.

OSSZEGZES

Ebben az irdsban a stratégia versenyszempontli megkozelitését egészitettik ki olyan
elemekkel, melyek a vallalatok kozotti egylittmiikodések —stratégiai  jelentdségét
hangsulyozzak. Alapvetd kiilonbségként ki kell emelni, hogy mig a Porter-i megkozelités az
egyediil verseng0 vallalatokra vonatkozik iparagi kontextusukat vizsgalva, addig itt a vallalati
kapcsolatok és az altaluk kialakitott halozatok stratégiai Osszefiiggései jelentik az értelmezés
alapegységét. EbbOl adddoan azonos ¢és eltérd elemeket is taldlunk a két koncepcidban. A
piaci és iparagi altalanos jellemzOk azonosak, mig a vannak eltérések a két koncepcio

elemzési keretében.
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A vallalati kapcsolatrendszerek kialakitasanak stratégiai menedzsment vonatkozasanak
tekintetében Osszefoglaléan a kovetkezoket allapithatjuk meg. Alapul véve a kornyezeti
adottsagokat, mint a termékjellemzok, a piac jellemzdi és a szallitok jellemzdi, kell kialakitani
az ennek megfeleld kapcsolattipust. A kiillonbozd iizletdgaknak, termékeknek és
szolgaltatasoknak mas-mas kornyezeti tényez6i révén a vallalati kapcsolatrendszer egy
portfoliova valik, melyben az egyes partnerekkel a kiilonb6z0 kornyezeti tényezoket
figyelembe véve, kiilonb6z6 modon all fenn a viszony. A kapcsolatokat és az erre épiild
kapcsolatportfoliot a megfeleld0 menedzsment eszkdzokkel kell irdnyitani. A koordinécio
legfontosabb harom teriilete az informacidaramlas megfelelé modjainak, a kapcsolattartas
formalizaltsdga, valamint a vallalati folyamatok és kapcsolati kultira kiépitése. Végiil a
megfeleld kapcsolati tipus kialakitdsdnak ¢és miikddtetésének helyes Osszehangoldsa segit
elkeriilni a kapcsolat alul-, ill. tultervezésébdl adodd kudarcot. Ehhez sziikséges, hogy
tisztaban legylink a kapcsolat intenzitdsanak a piac altal elvart és a ténylegesen megvaldsulo
mértékével.

A stratégia alapjanak iddbeli valtozasa, igy egy ipardg fejlodése Gsszességében a termék
¢letgdrbe és a technoldgiai életgdrbe fiiggvényében irhatdo le. A két modell stratégiai

vonatkozasu eltérése leginkabb abban mutatkozik meg, hogy mig a termék életgdrbe

ey

crer

versenyelény novelése, és a szinergidk kiterjesztése a vallalati hatarokon kiviilre. Ezek

nevezhetdk irdsunk kdzponti iizenetének a vallalati stratégia szamara.
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