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Osszefoglalas:

A tanulmany célja, hogy értelmezze a globalis gazdasag alapvetd fontossagu €pitdelemét, az
tizleti halozatot, majd vizsgdlja meg annak felépitését és mitkodésének fobb vezérld elveit.
Elészor az alapfogalmak — iizleti halozat, ellatasi lanc és ellatdsi halé — meghatarozasara és
azok felépitésének bemutatasara keriil sor. Ezt kdvetden bemutatjuk, hogy melyek voltak azok
a vallalati gazdalkodas kornyezetében végbe ment valtozasok, melyek a gazdasag
haldzatosodasat eldsegitették ¢és ennek kapcsan elvezettek az {izleti haldzatok
versenyképességben jatszott szerepének erdsddéséhez. Bemutatjuk ugyanakkor a kialakulo6 0j
gazdasagi modell, az Gin. halézati gazdasag miikodési modelljének 1ényeges 1j tulajdonsagait.
A tanulmany ezutan ismerteti az iizleti halézat — s ezen belil az ellatasi lanc —
miikodtetésében meghatarozé koordinaciés mechanizmusokban megfigyelhetd markéns
valtozasokat. Végiil részletesen bemutatdsra keriil az lzleti halozat két fo épitdeleme,
részletesebben ismertetjiik az tizleti halézatot alkotd iizleti egységek, illetve a kozottik

kialakul6 kapcsolatok alapvetd tipusait.

Kulcsszavak: lizleti haldzat, ellatasi lanc, koordinacids mechanizmusok, struktara, tizleti
egységek, partnerkapcsolatok

Abstract

The aim of the paper is to present and interpret the basic building element of global business:
the business network, its structure and operation. First basic terms — network, supply chain,
supply network — are defined and described, than those changes are introduced that played
significant role in increasing their importance. Characteristics of the new network economy
are presented; especially changes in the coordination mechanism between cooperating parties
in the network are demonstrated. Finally the two building blocks of global business networks:

(1) nodes (business units) and (ii) threads (partnerships) are described in details.

Key words: business network, supply chain, coordination mechanism, structure, business
units, partnerships



Bevezetés

Az elmult évtizedekben alapvetden megvaltozott a gazdasdg miikddési logik4ja. Ma mar
szinte kozhelynek szamit, hogy nem vallalatok, hanem egymassal egyiittmiikodd ellatasi
lancok, illetve halézatok versenyeznek egymassal. Persze - mondhatja valaki — ez mindig is
igy volt, hiszen barmilyen termék- €s szolgéltatdscsomag eldallitasa egylittmikodo vallalatok
halézatén, illetve lancolatan keresztiil jon és jott 1étre! Mi ebben az Gjdonsag?

S valoban, tizleti halozatok, ellatasi lancok mindig is miikodtek, s miikddni is fognak. A
kiilonbség nem ezek 1étében, mint inkabb ezek kezelésének modjaban talalhato. A valésagban
tehat nem is a halozatok 1éte Onmagaban, sokkal inkabb jelentdségiik novekedése,
menedzsmentjiilk rohamos fejlddése, illetve erdsodése az, ami valtozast hozott az egyes

vallalatok miikodési gyakorlataban is.

A tanulmény ezekre a kérdésekre keresi a valaszt, célja, hogy értelmezze a globalis gazdasag
alapvetd fontossadgu épitdelemét, az iizleti halozatot, majd vizsgalja meg annak felépitését és
mitkddésének fobb vezérld elveit. El0szor az alapfogalmak — iizleti halozat, ellatasi lanc és
ellatasi halo — meghatarozasara és azok felépitésének bemutatasara keriil sor. Ezt kdvetden
bemutatjuk, hogy melyek voltak azok a vallalati gazdalkodas kornyezetében végbe ment
valtozasok, melyek a gazdasag haldzatosodésat eldsegitették és ennek kapcsan elvezettek az
lizleti halézatok versenyképességben jatszott szerepének erdsodéséhez. Bemutatjuk
ugyanakkor a kialakul6 uj gazdasagi modell, az Gn. halézati gazdasag mitkkodési modelljének
Iényeges 1) tulajdonsagait. A tanulmany ezutan ismerteti az iizleti halozat — s ezen beliil az
ellatasi lanc — miikodtetésében meghatarozé koordinacidés mechanizmusokban megfigyelhetd
markéns valtozasokat. Végiil részletesen bemutatasra keriil az tizleti halozat két f6 épitéeleme,
részletesebben ismertetjiik az tizleti halézatot alkotd iizleti egységek, illetve a kozottiik

kialakul6 kapcsolatok alapveto tipusait.

Ez a gondolatmenet, az iizleti hal6zatok ilyen strukturalis jellegli feltarasa és leirdsa azért is
kiemelkedd jelentdségli, mert a magyar gazdasagi szereplok — s kozottik is kiemelt
jelentdséggel a hazai kis- és kozépvallalatok — e a globalizalodo tizleti halozatok részeként
tudnak csak boldogulni. Elengedhetetlentil fontos ezért, hogy tisztdba keriiljiink e héalozat
felépitésével, épitdkdveivel, szerepldivel, s azok kiilonbozd jellemzdivel. Csak ezek

ismeretében tudjak a hazai, a globalis vérkeringésbe bekapcsolodo vallalatok valds piaci



lehetéségeiket mérlegelni, versenyképes stratégidkat kialakitani €s azokat az iizleti halozat

szovevényében sikeresen megvalositani!

Alapfogalmak

A végsd fogyasztoi igény kielégitésére alkalmas lizleti megolddsok, konkrét termék- ¢és
szolgaltatdscsomagok  létrehozédsa tehdt miota vilag a vildg Tlzleti partnerek
egyuttmitkodéseként jott 1étre. Ezeknek az egylittmiikodé partnereknek, illetve a kozottiik
kialakulé kapcsolatoknak a jelentdsége a vallalatok versenyképességében mara igen
megnovekedett, ezért elterjedt az ezek megjeldlésére szolgald lizleti halozat kifejezés.

Legaltalanosabb értelemben a halézat — s igy az iizleti halozat is - egy struktira, melyben
szamos csomopont szamos szalon keresztiil kapcsolodik egymashoz. A csomdpontok az
iizleti halozatokban az egyes iizleti egységek, mint pl. termel6 cégek, vevok, logisztikai, vagy
éppen pénziigyi szolgaltatok. Az 0Osszekotd szdalak pedig e csomopontok kozotti
kapcsolatként értelmezhetok. Minden {izleti hdl6zatban mind a csomoépontoknak, mind a
szalaknak megvan a sajatos, specidlis tartalmuk (Hékansson, 1997). Ebben a halozatban
szamos esemény torténik, folyamat, akcido megy végbe, melyek kélcsondsen hatnak egymasra.
Mind az egyiittm(ikddd partnereknél, tehat a halozati csomopontokon beliil, mind az azok
kozotti egyiittmiikodés soran, a kozottik kialakulé kapcsolatban végbemennek ilyen
interakciok, kialakulnak azok komplex mintai. Igy az iizleti halézatok nemcsak kutatoi
koncepcio szintjén léteznek, de a valdésagban is megfigyelhetjiik 6ket, mint az egyiittmikodo

felek kozotti interakcioknak szervezett mintait (Ford €s szerzdtarsai, 2003).

A hadlozat épitokovei tehat az ot alkoto iizleti szervezetek, illetve a kozottiik kialakulo
kapcsolatok, s ezek kozosséget, magat az iizleti hdlozatot szokds kvazi szervezetként
értelmezni (Laage — Hellman, 1996), s6t azt mondhatjuk, ez a kvazi szervezet a globalis
gazdasag miikddésének alapvetd egysége, s mint ilyen alaposabb figyelmet igényel. A
halézatban torténd események alakitjdk mind az egyes résztvevo iizleti egységek, mind a
kozottiik kialakuld kapcsolatok tartalmat, melyeket aztan adottsagként, illetve eszkdzként a
szervezetek felhasznalnak versenyképességiik novelése érdekében. A hdalozatban éppen
megfigyelhetd viszonyok mindig igen komplexek és hosszi tdvon alakulnak ki, adott
pillanatban megfigyelheté tartalmuk a kordbbi dontések, események, interakcidok

eredményeképpen alakul ki, azokba beagyazottan jelenik meg (Hékansson — Ford, 2002).



Példaként emlithetjiik a hazai autéipari beszallitokat vizsgald elemzés egyik vallalati példajat
(Gelei, 2007), melyben az egyik, anonimitast kérd beszallitd vallalat kiemelt jelentdségii
megrendeldjével meglévd, sikeres, bar csak egy egyszeriibb alkatrészre vonatkoz6 kapcsolatat
arra hasznalta fel, hogy megismerje azt a komplex modult, melybe az altala gyartott egyszeri
alkatrész beépiilt. Az egylittmiikodés soran az adott termékrdl, a modul egészérdl, a gyartasi
technologia, s végiil, de nem utolsé sorban a vevérdl, annak igényeirdl felhalmozott tudas
lehetévé tette e beszallitd szamara, hogy egy id6 utin képes legyen nem csak az addigi
termék, de a teljes modul gyartasara, s ezzel a komplex modult kordbban beszallité cég
versenytarsava ndje ki magat, s ezzel megvaltoztatta vevojével vald kapcsolatanak tartalmat

1S.

Az iizleti kapcsolatok tehat nagyon szorosan Osszefliggenek egymassal, folyamatosan hatnak
egymasra. Ezt az lizleti halozat legegyszeriibb felépitését jelentd - barmilyen hadrom véllalat
¢s a kozottik kialakuld két kapcsolat - példan is egyszerti belatni. A harom vallalat
(csomodpont) koziil barmelyi kettd kozotti interakcio (legyen szd akdr megrendelésrol,
beszallitasrol, vagy valamilyen mds kooperaciordl) eredményessége fiigg attol, hogy az
hogyan érinti a harmadik felet, illetve a masik kapcsolatot. Amennyiben A vallalat pl. egy
beszallitd, B és C pedig két megrendeld, ugy A beszallitoé és B megrendeld kozotti barmilyen
jellegti fejlédés - pl. a rendelési volumen novekedése - negativan, vagy pozitivan is
befolyasolhat C vallalat miikodését (Hakansson — Ford, 2002). Negativan befolyasolhatja
példaul, ha a rendelésndvekedés miatt a beszallitd kapacitaskorlatba titkozik, s ezért a masik
megrendeld felé a szallitandd mennyiségeket csokkentenie kell majd. Pozitiv lehet
ugyanakkor, ha a rendelésnovekedés ¢éppen ellenkezdleg a beszallito vallalat
kapacitaskihasznalasanak novekedéséhez vezet, s ezért az csokkenteni tudja majd arait.

Réadasul nemcsak a halozat adott termék- és szolgaltatdscsomagjanak eldallitasaban
kozvetleniil részt vevo szereplok, illetve azok kapcsolataban bekovetkezd valtozasok hatnak a
szoban forgd szereplokre, de a haldézat barmely mas jellegli szerepldi, vagy azok
kapcsolatdban megfigyelhetd valtozds is. Amennyiben példdul a halézat egyik vallalata
meghatdroz6 vevdjével egy versenytarsa épit ki kapcsolatot, az nyilvanvaléan hat magéra a

vizsgalat kozéppontjaban 4ll6 vallalatra is.



1. abra: Vallalat az {izleti halozatban (Ford €s szerzotarsai, 2003 alapjan)
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Az lizleti halozat tehat egy allandoan fejlodo, valtozd, rendkiviil komplex egység. A halozat,
mint teljes egység azonban - annak komplexitdsa, szamos szerepldje és a kozottiik
megfigyelhetd sokrétli kapcsolat, bonyolult koélcsonhatasok miatt - csak igen nehezen
vizsgalhatd. Ezért az tizleti halozatok fogalma és vizsgéalata mellett elterjedt a haldzatok adott
szempont szerint torténd lesziikitett értelmezése €s vizsgalata. Az irodalomban példaul
elterjedt a belso, illetve a kiilsé iizleti halozat fogalma (2001). Belsd iizleti haldzatnak
tekintjik egy adott {izleti halézatban meghatarozo, kdzponti szerepet jatszo, jellemzden
multinacionalis vallalat belsd (az anyavallalat altal tulajdonolt) szervezeti egységeit, illetve a
kozottik 1évo kapesolatokat. Kiilso tizleti halozat pedig e vallalat, illetve vallalatcsoport koriil
1étrejovo kozvetlen beszallitok, a nemzetkozi vallalat termékeinek értékesitésére szervezodott,

de attol fiiggetlen szervezeteket és azok tovabbi kapcsolatrendszerét.

Az tlizleti halozatok egy masik szempont szerint torténd leszlkitett, de hatékony elemzési
lehetdséget biztositd értelmezését adja az ellatasi lanc fogalma. Az ellatasi lanc fogalmanak

értelmezése, illetve meghatarozasa soran ugyanakkor érdekes modon két megkozelitéssel is



talalkozhatunk. Az egyik elldtasi lanc értelmezés szerint az nem mds, mint harom, vagy tobb
egységséghbol (szervezet, vagy egyén) dllo csoport, mely tagjai kozvetleniil részt vesznek
meghatdrozott termék- és szolgaltatascsomag kapcsdn sziikségessé valo, a forrastol a végso
felhasznalas felé iranyulo termék-, szolgdltatdas-, informdcio és pénz- és értékaramlas
biztositdsdban (Mentzer és szerzétarsai, 2001). Erdekes, hogy az ellatasi lanc ilyen modon
torténd értelmezése a lanc szerepldire, tehat az iizleti haldzat egyik egységére, a csomdpontra
helyezi a hangsulyt, de nem hangsulyozza a masik épitdelemet, a szereplok kozotti
kapcsolatokat. Az ellatasi lanc tipikus szerepldi az un. kézponti vallalat, az a szereplo, akinek
a szempontjabdl az ellatdsi lanc miikodését, fejlesztési lehetoségeit vizsgaljuk, s aki az egész
valtozas motorja. Az ellatasi lanc kozponti vallalata jellemzden egy erds, a végsod fogyasztoi
értékteremtésre alkalmas termék- és szolgaltatdscsomag eldallitdsdban kozponti szerepet
jatszo, gyakran nemzetkozi nagyvallalat. Tovabbi szereplok, az elsd, masod, stb. kords
beszallitok, beleértve a végsd, jellemzden alapanyag beszallitokat; illetve a kozvetlen, elsd
koros, illetve a kozvetett megrendeldk, beleértve a végsé fogyasztot. Az ellatasi lanc
jellegzetes szerepléi tovabba a logisztikai szolgaltatok, illetve a termékfejlesztésben részt

vevO kutatdintézetek is.

2. éabra: Az ellatasi lanc tipikus felépitése és szereploi (Gelei, 2008; in: Demeter ¢€s

szerzOtarsai, 2008 alapjan.)

Logisztikai
szolgaltato

Utolsé Kozvetlen / \ Végs6

4—><4—> peszillito <+—» Kozponti <> Kozvetlen ¢—»<4—> fogyaszté

rllrt , s

Kutato-
intézet

Az el6zoek szerint értelmezett, tehat az ellatasi lanc szerepldire hangsulyt helyezd ellatasi
lanc val6jaban azonban szintén nem lanc szerli felépitést mutat, sokkal inkabb egy fa torzsére,
gyoOkereire és agaira emlékeztet, ezért gyakorlatilag az ellatdsi lanc fogalmaval azonos

tartalommal szokas az ellatdsi halo kifejezést is hasznalni.



3. abra. Az ellatasi halo fara emlékeztetd strukturaja (Lambert — Cooper, 2000)

Kozponti villalat ellatdsi
haléjanak szereploi

- Kozponti villalat

Beszallitok Vevok

Az ellatasi lanc, illetve ellatdsi halé fogalmai — az egyik értelmezés szerint tehat - a
szereploket hangstlyozza, helyezi az elemzés kozéppontjaba. Egy masik megkozelités
ugyanakkor atfogobban, ezért mind elméleti, mind gyakorlati szempontbol pontosabban és
hasznalhatobban értelmezi az ellatdsi lanc fogalméat. E szerint az ellatasi lancot ugy
értelmezziik, mint adott termék- és szolgaltatascsomag létrehozdsahoz sziikséges
értékteremto folyamatok egyiittmiikodo szervezeteken dtiveld sorozata, mely vevoi igények
kielégitésére alkalmas terméket, illetve szolgaltatdst hoz létre (Chikan, 1997). Ez a definicio
az elemzés kozéppontjaba azokat az értékteremtd folyamatokat helyezi, melyeken keresztiil a
végso fogyasztd igényének kielégitéséhez sziikséges iizleti megoldas 1étrejon, realizalodik. Az
ellatasi lancban végbemend kulcsfontossagl folyamatok a kovetkezék (Lambert — Cooper,
2000):

- vevOkapcsolat menedzsmentje (CRM),

- vevdi szolgaltatdsok menedzsmentje,

- keresletmenedzsment,

- komplex rendelésteljesitési folyamat,

- termelési folyamatok atfogd6 menedzsmentje,
- beszerzési folyamatok atfogd menedzsmentje,
- komplex termékfejlesztés,

- visszutas folyamatok menedzsmentje.



Ezek a kulcsfontossagt folyamatok az adott iizleti haldzat, azon beliil a konkrét ellatasi lanc
felépitésétol fliggden igen sokféleképpen valosulhatnak meg. Mindig 6nalldo dontés, illetve
dontések sorozataként alakul ki, hogy az emlitett kulcsfolyamatok mely része mely ellatasi
lanc szerepléhoz keriil. A fogyasztoéi igény-kielégités szempontjabol meghatirozo
jelentdségli, az egyes egyiittmiikodd szervezeten beliil megvaldsuld folyamatoknak tobbféle
csoportositasa 1étezik. Porter értéklanc koncepcidjaban (1985) ezek az Un. elsddleges
tevékenységek, mint pl. bemend logisztika, termelés, kimend logisztika, marketing ¢és
értékesités, illetve értékesités utani szolgaltatasokkal kapcsolatos tevékenységek, folyamatok.
Lambert és Cooper (2000) ugyanakkor a potencialisan, tehat konkrét dontéstdl fliggden adott
szervezeten beliil zajlo folyamattipusok a kovetkezOk: marketing, logisztika, beszerzés,

termelés, kutatas — fejlesztés, pénziigyek.

4. édbra. Az ellatasi lanc folyamatainak tipikus felépitése (Lambert — Cooper, 2000 alapjan)

L e L P Kézvetlen 2. szintii
2. szintii beszallito 1. szintii beszallito Kdozponti vallalat megrendels megrendeld
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Termelési folyamatok dtfogo menedzsmentje
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Komplex termékfejlesztés

Visszutas folyamatok

Az ellatasi lanc Chikan 4ltal adott definicidja azonban attételesen arra is felhivja a figyelmet,
hogy az ellatési lanc kulcsfontossagu folyamatai nemcsak gy csoportosithatok, hogy az adott
folyamat elemei az ellatdsi lanc mely szerepléihez, mely konkrét szervezeti egységhez
keriilnek, de oly modon is, hogy melyek azok a folyamat-elemek, melyek adott szervezet
keretein beliil, s melyek azok, melyek a szervezetek kozott mennek végbe. Az ellatéasi lanc,
s6t az lzleti halézat mikodtetése soran ugyanis a folyamatok egy jelentds részét

nyilvanvaldan egy-egy szervezet hatarain tulnyuloan lehet csak megvaldsitani. Ezek a



szervezeti hatarokon ativeld, az egylittmiikodo szervezetek kozott, tehat a kapcsolatban -,
mint az lizleti halozatok masik alapegységében - végbe mend folyamatok az ellatasi lanc
fontos épitdelemei, melyet szokds szervezeti hatdrokon zajloé, vagy szervezeti hatdrokat
feszegetd tevékenységeknek (boundary spanning activities), folyamatoknak is nevezni. Ezek
igen sokfélék lehetnek, ide tartozik példaul egy kutatas-fejlesztési folyamatban a kdzponti
vallalat mérnokének a beszallitdo vallalatndl végzett tandcsadoi, tamogatéi munkaja; vagy a
beszallito vallalat mérndkeinek ismeretszerzd tevékenységei, melyet a kozponti vallalat
kozponti vallalatnal végeznek; vagy példaul a kozponti vallalat beszerzési specialistajanak a

beszallito beszallitdjanal végzett beszallito értékelést segitd tevékenysége.

Foglalkoztunk az tizleti halozat, az ellatasi halo és az ellatasi lanc fogalmaival. Mint azt
korabban emlitettiik, ami 0j ugyanakkor, az nem is ezek 1éte, mint inkdbb menedzsment;iik.
Legaltalanosabban az iizleti halozat, de az ellatdsi lanc menedzsmentjét ugy hatarozhatjiuk
meg, mint az abban résgt vevd szervezetek, illetve vdllalatok tudatos, a résztvevok
versenyképességének javitdsdt célzo kezelését (Gelei, 2003 alapjan). E konkrét menedzsment
tevékenység szamos modon, szines eszkoztar alkalmazéasaval valdosulhat meg, mindegyikben
ko6zos ugyanakkor az, hogy a haldzatban, illetve az ellatasi lancban egyiittmiikodod partnerek
kozos, Osszehangolt erddfeszitéseket tesznek annak érdekében, hogy az igy kialakulo

egylittmitkddésben részt vevd vallalati kor versenyképessége novekedjen.

A haldézati miikodési modell kialakulasa

Az lzleti halézatok szerepének er0sodését alapvetéen befolydsolta néhany a vallalati
miikodés kornyezetében végbement valtozas. Ezek koziil kiemelkedd jelentdségii a
nemzetkdzi verseny szempontjabol meghataroz6 jelentdségli vallalatok miikodésének
nemzetkoziesedése, illetve globalizdcidja; az a tény, hogy mind a tagan értelmezett eréforras-,
mind a felvevépiacok esetében a versengd vallalatok globalis piaccal talaljak szemben
magukat. E vallalatok szamdara versenyképességiik megorzése, illetve novelése szempontjabol
¢letbevagdan fontos kérdéssé valik e globalis piacok elemzése, értékelése és a kozottiik
torténd valasztas, majd az igy kialakulé komplex, jellemzden tobb nagy nemzetkozi région

ativeld értékteremtd folyamatok hatékony menedzsmentje.
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Mig a globalizacid sziikségessé tette, addig az ezzel nagyjabol parhuzamosan végbemend
fejlodés az un. ido- és térzsugorito technologiakban (Dicken, 2003) - azaz az informacios
technologidban ¢és a logisztikai folyamatok megvaldsitdsaban - megfigyelheto erdteljes
fejlodeés lehetévé tette a kialakuld komplex, nemzeti hatarokon, s6t foldrészeken ativeld

bonyolult folyamatok hatékony kezelését.

A globélis miikodés, az ezeket tamogatdé modern informacidtechnologiai eszk6zok
alkalmazédsa, a vele jar6 komplex iizleti héalézatok miikodtetése, komplex logisztika
szolgaltatasok kialakitdsa és biztositdsa igen toke- és tudasigényes, melynek biztositdsa a
kordbban oly meghataroz6 miikodési keretek kozott egyre kevésbé volt hatékonyan
megvalosithatd. Ennek az 6sszetett miikodésnek a megvalositasa ezért jellemzden egyiitt jart a
kordabban adott vallalat hatarain beliil megvalositott tevékenységek erdteljes kiszervezésével

¢és ezzel a vallalati mikodés halozatosodasanak erdsodésével (Gelei, 2003).

5. abra: A vertikalisan integralt nagyvallalati modell erdteljes tevékenységkoncentracidval jar

KOZPONTI VALLALAT

MEGRENDELG

BESZALLITO 2
VALLALAT

VALLALAT

Dis'ztri'bl'l?iés I:I Osszeszerelési |:| Innovicids -
logisztikai tevékenységek tevékenységek

tevékenységek

Ertékesitési |:| Gyirtisi
tevékenységek tevékenységek

Beszerzési
tevékenységek

A hagyomanyosnak tekinthetd, vertikalisan integralt vallalati miikodés modell esetében a
vallalat vezetése torekedett arra, hogy versenyképességét alapvetéen meghatarozo
tevékenységeit hazon beliil tarthassa, hiszen annak iranyitdsa és ellendrzése igy hatékonyan
biztosithatonak tiint. Ez természetszerien hozta magaval, hogy az e miikddési modellben is
meglévlé partnerkapcsolatok jellemzoen kis jelentoségiiek, a vallalat egylittmiikodo

partnerektdl valod fiiggdsége jellemzéen alacsony foku, ezek a kapcsolatok meghatirozoan
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rovid tavuak és az egylttmikodd partnerek viszonylag kénnyen lecserélhetok. A
vallalatvezetés figyelmének kozéppontjaban a vallalaton beliili folyamatok dllnak, az ellatasi
lanc menedzsmentjére nem tekintenek gy, mint a versenyeldny megszerzésének fontos

forrasara

A globalizaciot az emlitett okok miatt kisérd erdteljes kiszervezési hullam egyiitt jar a
vallalatok versenyképességét kozvetleniil és erdteljesen érintd tevékenységek hazon kiviil
torténd helyezésével. A globalis miikodés logisztikai folyamatai pl. rendkiviil &sszetettek,
magukban foglaljak nemcsak az aru megadott célallomasra torténd eljuttatasat és az ezzel
Osszekapcsolodd dokumentumkezelési feladatokat (,mely a nemzetkdziesedéssel Gnmagaban
is egyre bonyolultabba valik), de példaul a hatékony raktar-miikddtetési, informacionyujtasi
képességet, s érteknoveld szolgéltatasok széles korének nyujtasat is igényli (Shary — Skett-
Larsen, 2001). Ezeket az Osszetett — tudds és tokeigényes folyamatokat — a vallalatok
jellemzéen mar nem sajat szervezeti keretek kozott valositjak meg, inkabb kiilsé specialistara
bizzak. gy alakulnak ki a ma mar ismert 3PL, illetve 4 PL logisztikai szolgaltatok, melyek a
megrendeld vallalat ellatasi lancanak jelentds részét kezelik, vagy éppen a teljes ellatasi lanc
logisztikai folyamatainak menedzsmentjét magukra vallaljak. Nemcsak a logisztikai
folyamatok esetében figyelhetjiik meg ugyanakkor a korabban szervezeti hataron beliil
megvalodsitott tevékenységek kihelyezését. Igaz ez példaul a beszallitd vallalatokkal szemben
megvaltozott elvarasokra is, ahol alapvetd elvardssa valt nemcsak a beszallitandd termék
eldallitdsanak, legyartasanak elvégzése, de kisebb, un. inkrementdlis innovacios
tevékenységek, sot bizonyos esetekben alapvetd K+F tevékenységek elvégzése, radikalis
innovaciok megvalositasa is. Bizonyos iparagakban — igy pl. a globalis versenyben ¢élen jaro
autdiparban — a beszallitok mar nem csak a maguk gyartotta termékekért felelnek, de magukra
vallaljak egy-egy komplex modul teljes ellatasi lancanak kezelését, mely mar magaban
foglalja az adott, jellemzden Osszetett modulba beépiilé valamennyi alkatrész beszallitojanak
aktiv menedzsmentjét, a modul végsd Osszeszerelési tevékenységeinek elvégzését és a
megrendel6hoz valo eljuttatasat is (Gelei, 2007).

Az igy kialakuld un. halézati miikodési modellben a teljes ellatasi lanc, benne az Un.
kozponti vallalat versenyképessége szempontjabol meghatarozo jelentoségii tevékenységek
keriilnek a vallalat hatarain kiviilre. Az igy kialakuld kapcsolatok ebbdl adodéan mar nem
periférikus jellegliek, a sikert alapvetden befolydsoljak. A 1étrejove egyiittmiikodésekben részt
vevo felek erdteljes fiiggoséggel jellemezhetok, jellemzden stabil, hosszu tavi kapcsolatok

alakulnak ki. Ebben az esetben a korabbi, hagyomanyos mukddési modnal hangsiulyosabba
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valik a vallalati, szervezeti hatarokon atnyulé folyamatok megfeleld kezelése, tehat az ellatdsi

lanc hatékony menedzsmentje.

6. abra: Az Gn. haldzati miikodés megosztott folyamat, illetve tevékenységstruktiraja

" < PARTNER
KOZPONTI VALLALAT VALLALATOK

Kutatékdzpontok | cGrRENDELS

VALLALAT

BESZALLITO
VALLALAT

Logisztikai szolgal-
tatok

L L tevékenységek tevékenységek
tevékenységek

Ertékesitési I:l Gyz’irtési ] - Bes'zerzési’
tevékenységek tevékenységek tevékenységek

E)igsizstzl;iil])(lz’::iés I:l Osszeszerelési D Innovacioés -
A vevdi igényeket kielégitd termék- és szolgaltatdscsomag létrehozdsa mogott meghtzodo
ellatasi lancok a két miikddési modell esetén radikalisan mas tevékenység-megosztassal
jellemezhetdk, s ez alapvetd valtozast hozott tehat a haldzat, illetve az ellatéasi, az dket alkotd
partnerkapcsolatok kezelésében is. E valtozdsok koziil kiemelten targyaljuk a halozat

felépitését befolyasold koordinacidés mechanizmusokat.

Valtozasok a koordinacios mechanizmusok teriiletén

A koordindcios mechanizmus fogalma alatt a tdrsadalmi tevékenységcsere végrehajtasat
iranyito alapelvek és szabalyok osszességét értjitk (Chikan, 2004). E tarsadalmi
tevékenységcsere koordinaciés mechanizmusait most lesziikitetten, az iizleti halozatokban,
illetve ezen belill az elldatasi lancokban egyiittmiikédo vallalatok kozott végbe mend
tranzakciok iranyitasi alapelveiben, illetve eszkozrendszerében megfigyelheté valtozdsok

szempontjabol targyaljuk. Arra vagyunk kivancsiak, hogyan valtozott meg a haldzati
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miikodési modellben, illetve az ellatasi lancokban egyiittmiikodé vallalatok kozott e termék-
¢s szolgaltatascsere irdnyitasdnak eszkoztara.

A tranzakcios koltségek elmélete (Coase, 1937; Williamson, 1975) az egyiittmiikodd
partnerek (alapvetden az ellatasi lanc épitékovei a megrendeld és a beszallitd) kozott végbe
mend, adott termék- és szolgaltatdiscsomagra vonatkozd cserét tekinti elemzése targyanak.
Coase (1937) szerint: ,,e cserét alapvetden két intézmény valosithatja meg: a piac és a
szervezet (, vagy hierarchia). A szoban forg6 tranzakciok végbe mehetnek a piacon, az eladok
¢s a vevok egymas kozotti ligyletei formajaban (a termék tulajdonjoganak atadasaval).
Masfeldl megallapodasos ’szerzodésekre’ keriilhet sor a formalis szervezeteken, vallalati
hierarchikus struktiradkon beliil, mégpedig a menedzseri ... utasitasok révén” (idézi Tari, 1998,
27. old.). A tranzakcios koltségek elmélete gyakorlatilag két az iizleti tranzakcidk cseréjét
iranyitd, un. koordinaciods, vagy iranyitasi mechanizmust hangstlyoz:

(i) A piaci tranzakciot iranyitd6 mechanizmus az un. piaci koordinacié mechanizmusa
(Kornai, 1983), a mogotte meghuzodod, koordinacidt irdnyitd eszkdzok a versenyeztetés €s az
ar (Kohtamiki, 2006), illetve az azt és az egyiittmiikddéshez kapcsolodo tovabbi feltételeket
r0gzitd piaci szerzddés.

(i) A termékek és szolgaltatasok cseréje ugyanakkor végbemehet a formalis szervezeten
beliil is. A szervezeten beliili tranzakci6 mogott meghtizodd iranyitasi mechanizmus a
biirokratikus koordinaci6 mechanizmusa (Kornai, 1983). Ez esetben az iranyitési
mechanizmus eszkoze az utasitds, illetve az autoritas (Kohtaméki, 2006), melyet a tulajdonosi

Jjog, mint irdnyitasi eszk6z alapoz meg.

Az elézéekben hangsulyoztuk, hogy jelentds valtozasok figyelhetok meg a hagyomanyos,
vertikdlisan integralt vallalati miikodési modell esetében, s e valtozasok kiemelt jellemzdje a
vallalatok versenyképességét kozvetleniil ¢és erdteljesen befolydsold tevékenységek
kiszervezése és ezzel egyiitt az un. halézati miikodés modell kialakuldsa. Els¢ pillantasra
logikusnak tlinhet azt allitani, hogy e valtozdsok egyiitt jartak a piaci koordinacios
mechanizmusok jelentdségének erdteljes ndovekedésével, illetve a biirokratikus koordinéacios

eszkozok szerepének leértékelddésével. Vajon tényleg ez figyelhetd meg?

A koordindcidés mechanizmusok kapcsan megfigyelhetd kép korant sem irhatdé le ilyen
egyszerlien. Bar a halozati miikodési modell kialakuldsa nagyrészt éppen azzal magyarazhato6,
hogy a globalis miikddés igen tokeigényessé valt, s ezt a megndvekedett tokeigényt egyetlen

tulajdonos, illetve egyazon tulajdonosi kér mar gyakran nem tudja mozgoésitani, helyette mas

14



tulajdonosi  korrel rendelkez6 vallalat(ok) szamara meghatarozott tevékenységeket
kiszerveznek. A kiilsé partnerhez keriild, kihelyezett tevékenységek ugyanakkor gyakran -,
mint azt kordbban mas hangsulyoztuk - a kdzponti vallalat és az egész ellatasi lanc sikere
szempontjabol kritikus fontossagiak. A kiszervezésre keriild, bonyolult, értékes és fontos
tevékenységhalmazt nyujtdé beszallito vallalat er6folénye ezzel jelentésen nd, s ezzel
parhuzamosan megn6 a megrendeld, igénybe vevo vallalat fliggdsége €s kiszolgaltatottsaga is.
Ennek az erdteljes fliggdségi kapcsolatnak egy egyszerii, arversenyen alapuld, piaci
szerzddéssel tamogatott, tehat piaci koordinaciés mechanizmussal torténd iranyitdsa a
megrendeld, kdzponti vallalat szempontjabol szamos esetben igen kockazatos, ezért nem
elképzelhetd. S ha nem is tud e kdzponti vallalat a tulajdon megszerzése €s igy a biirokratikus
koordinacidés mechanizmus eszkozével teljes koriien €lni, ez a koordinécids, irdnyitasi eszkoz

néhany sajatossaggal gazdagodva tovabbra is meghatarozé marad.

A biirokratikus koordindcios eszkoz, illetve az azt lehetové tévo tulajdonjog biztositasanak
szembetiind eszkoze a globadlis gazdasdagban az ellatdasi lancban egyiittmitkédo partnerek
kozotti kereszttulajdonlds erdsddése. Ennek a kereszttulajdonldsnak a mértékét jellemzden a
megrendeld szerepében 1évé kdzponti vallalat fliggdségének foka, illetve a kapcsolatban rejld
kockazat szintje hatarozza meg. Minél erdteljesebb egy adott beszallitotdl valo fiiggdség, s
ezzel kockazatosabb az egylittmiikodés, anndl magasabb lesz a tulajdonosi részesedés, melyet
adott lizleti szitudcidban a kdzponti vallalat menedzsmentje hasznélni tud, hiszen segitségével
a partnerek egyiittmiikodését olyan irdnyba tudja terelni, mely sajat érdekeinek megfelel.

Az ellatasi lanc kozponti vallalatanak tulajdonszerzése az ellatasi lanc szdmara fontos
egylittmiik6dé partnereiben talan legismertebb, illetve legstrukturaltabb formaban a japéan
autogyarto oridsok, a Toyota, illetve a Nissan esetében kertiltek feltarasra. A japan beszallitd
— autogyartd kapcsolatoknak harom, eltéré tulajdonosi részesedéssel jellemezhetd tipust
kiilonboztethetiink meg, a lednyvallalatok, az Gn. Takarakai Beszallitoi Téarsasagok €s az Un.

Shohokai Beszallitoi Tarsasagok tipusait (Dyer és szerzotarsai, 1998).

A leanyvallalatok csoportjaba tartoznak azok a beszallitok melyekben az autégyarto jelentds -
akar 100% is, de minimum 20%-0s - tulajdoni hényaddal rendelkezik. Ezek a beszallitok
nagyon magas értékli részegységeket gyartanak, melyek tobbnyire az autogyartd igényeinek
megfelelden a testre szabds igen magas fokaval rendelkeznek. A Takarakai Beszallitoi
Téarsasag vallalatai altal gyartott termékek esetében is viszonylag magas testre szabasrol

beszélhetiink (példakat lasd 7. abra), de ebbe a csoportba szamos fiiggetlennek tekinthetd

15



vallalkozas tartozik. A testre szabas magas foka, illetve a kapcsolodo termékek kozotti erds
kolcsonds fliggdség miatt a megrendeld autdgyartonak szorosan egyiitt kell miikddnie ezekkel
a beszallitokkal, ezért jellemzden itt is megjelenik az autdogyartdé megrendeld tulajdonosi
részesedése, mely jellemzden kevesebb, mint 10 % koriili. Végiil, de nem utols6é sorban a
Shohokai Beszallitoi Tarsasdg mar valamennyi beszallitd szamara nyitott, a kozponti vallalat
nem torekedik tulajdonosi részesedés megszerzésére. Ezek a Dbeszallitok tobbnyire
standardizalt tomegtermékeket allitanak eld, s ebbdl addoddan a fiiggdség mértéke, a velikk
vald egylittmiikodés kevésbé kockazatos, mely nem is igényli a tulajdonjogon alapuld

biirokratikus koordinaciés mechanizmus kiépitését.

7. abra: Beszallitok vallalatok csoportjai a biirokratikus koordindcids mechanizmus alapjan

Dyer és szerzdtarsai, 1988)

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

Terméktipusok:
- Motor
- Sebességvalto
- Légkondicionald
- Fités
- Radiatorok
- Karosszéria
elemei
- Ulés

LEANY-
VALLALAT

A halozati miikodés modelljének masik érdekessége a tranzakcids koltségek elmélete altal
nem targyalt, ugyanakkor nagy jelentdségii koordinaciés mechanizmusnak, a Kornai (1983)
altal etikai koordinacionak nevezett koordinaciés mechanizmus jelentéségének, szerepének
erdsodése. Az etikai koordinacid témakoréhez kapcsoldoddan az irodalom nagy hangsullyal
targyalja a bizalomnak, mint az ellatdsi lancban egyiitt mikodé partnerek iranyitasi
eszkozének kérdéskorét. A bizalom, mint irdnyitdsi eszkdz és ezzel az etikai koordinacid
jelentdségének novekedése szintén Osszefligg a haldzati miikodés modelljének jellemzdivel,
elsdsorban az egyiittmikdodd partnerek kozotti  fiiggdség és  ebbdl adoéddan az
egyiittmiikddésben rejlé kockazat szintjének emelkedésével. A bizalomnak e kockazat alapu

megkozelitése szerint a bizalom azt jelenti, hogy az egylittmiikddés soran az adott fél

16



onkéntesen kockazatot vallal, s ebbdl fakadoan vallalja azt is, hogy sebezhetévé valik adott

szitudcioban (Das — Teng, 2004; idézi: Nagy - Schubert, 2007).

Az egyes lzleti szitudciok eltérd kockdzati szinttel jellemezhetdk, s az egyes kockazati
szinteken eltérd a bizalom, mint irdnyitd, koordinacids eszkdz jelentésége. Barney és Hansen
(1994 alapjan; idézi Nagy - Schubert, 2007) harom kockazati szintet €s ebbdl fakaddéan harom
eltérd bizalmi igénnyel rendelkezd iizleti szituaciot kiilonboztet meg. Az alacsony kockdzati
szinttel jellemezheté (pl. sztenderd tomegtermékek gyartdsa esetén) iizleti szitudcio eleve
gyenge bizalmi igénnyel jellemezhetd, a bizalomnak, mint irdnyitdsi eszkdznek nincs
meghatarozo jelentdsége, az etikai koordinéacid helyett a piaci koordindcios mechanizmus €s
ennek eszkdzei a versenyeztetés, az ar és a szerzOdés lesznek a meghatarozok. A magas
kockazatu egyiittmikodések, iizleti szitudciok esetében a kapcsolat bizalmi igénye elvileg
magas, de a kivant viselkedés biztositasat a felek nem bizzdk pusztan erre az iranyitési
eszkozre, erbteljesen torekednek a tulajdonon alapulo, erds és kozvetlen iranyitdsi
lehetoséget biztositd biirokratikus koordindcio mechanizmusanak. A két kockazati szint
kozotti atmeneti helyzetek, melyek tehat kdzepes kockdzattal jellemezheto iizleti szitudciok
mar erdteljesen épitenek a bizalomra €s az etikai koordindcio mechanizmusdra. Ez a kockazat
szintje szempontjabdl atmeneti helyzet jellemzden hasznalja ugyan valamilyen mértékben
akar a piaci, akdr a biirokratikus koordinacié6 mechanizmusait, az adott kapcsolat soran az
egylttmiikddé partnerek szamos olyan koriilménnyel szdmolhatnak, melyek kockéazatot
rejtenek, azokat ugyanakkor nem feltétleniil lathatnak és tudnak, vagy akarnak szabalyozni
elére. Az ebbdl fakadd kockazat szintje nem olyan mértékii, hogy az egylittmiikodo partnerek
sziikségesnek latnak tulajdonosi részesedés €s ezzel egy erdteljes iranyitasi mechanizmus
kiépitését, a blirokratikus koordindcids mechanizmus lehetdségének kialakitasat. Egy kozds,
nagy sikerekkel kecsegtetd termék innovacidja esetében példaul, az 1) termék piaci sikerét, s
ezen keresztil az innovacidban részt vevd vallalatok versenyképességét alapvetéen
befolyasolja az, hogy kiilsé fél mennyire jut hozza az elért kutatdsi eredményekkel
kapcsolatos érzékeny informéciokhoz. Ennek el6fordulésat a kutatasban részt vevd vallalatok,
illetve alkalmazottaik kozotti szerzodésekkel nyilvanvaléan meg kivanjak akadalyozni; az is
elképzelhetd, hogy az innovacidé gazdija az egyiittmikodd partner(ek)ben tulajdonosi
részesedéssel is bir — alkalmazzak tehdt mind a piaci, mind a biirokratikus koordinacid
mechanizmusat. Az is egyértelmii ugyanakkor, hogy az etikai koordinaci6 és eszkoze, a

bizalom kiépitése nélkiil ugyanakkor a siker nem biztosithato.
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Az egylittmiikodoé partnerben vald tulajdonosi részesedés biztositdsa mellett a kockéazatot a
kapcsolat-specifikus befektetések mértékének emelkedésével is biztositani lehet. A kapcsolat-
specifikus befektetések esetében olyan beruhazdasokrdl van sz06, melyek az adott
partnerkapcsolat miikodésének tamogatdsa érdekében keriiltek kivitelezésre, s melyek mads
kapcsolatba nem, vagy csak jelentds értékvesztéssel vihetok dat. Ezek tehat - természetesen a
befektetés mértékétdl és azok kolcsondsségétdl fliggden - rogzitik a kapcsolatot, magasabb
elkdtelezettséget biztositanak az egylittmiikddésben, s ily modon alapjat képezik a bizalom

kialakuldsanak is.

1. tablazat: Példak a kapcsolat-specifikus befektetések tipusaira (Bensaou, 1999)

Targyiasult beruhazasok Nem targyiasult
beruhazasok
Beszallito Epiiletek, raktarak, Beszallitdé mérnokének az
létesitmény berendezés tipusa, adott megrendelével
a megrendeldvel kompatibilis kapcsolatos tranzakcid
informéacios rendszer megismerésébe, fejlesztésébe
fektetett ideje, energidja
Megrendelo Epiiletek, szerszamok, Munkatarsak (pl. kutatok,
melyeket a megrendeld mérndkok) altal a kapcsolatra
specifikusan a beszallitoval forditott id6 és energia
valo egylittmiikodés miatt hoz
létre

A kiilonbozo tizleti szituaciok igen sokfélék és folyamatosan valtozok, altalaban elmondhato,
hogy a kockézat szintjének novekedésével kezdetben nd a bizalom ¢€s az etikai koordinacid
jelentdsége, legnagyobb szerepe a kdzepes kockézatu izleti szitudciokban figyelhetd meg, az
attol vald eltérés, a kockazati szint tovabbi emelkedése ugyanakkor szerepének
visszaszorulasaval jellemezhetd (lasd 8. dbra). Természetesen adott kapcsolat iranyitasakor a
legtobb esetben mindharom emlitett koordindciés mechanizmus szerepet kap, a valdsdgban

mindig a koordinacids mechanizmusok valamilyen kombinacidja miikodik.
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8. abra. Az iizleti szitudci6 kockdazati szintje és a dominans koordinaciés mechanizmus kdzotti

kapcsolat
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Alacsony Magas

Az adott iizleti szitudcio kockadzati szintje

Az eddig bemutatott és targyalt harom koordinacidés mechanizmus mellett Kornai (1983)
targyal egy negyediket is, az agressziv koordindcios mechanizmust, hangsulyozva, hogy a
tarsadalmi kapcsolatok irdnyitasaban, azok kezelése soran nincs un. koordindacios vakuum,
tehat amennyiben az el6zekben targyalt mechanizmusok egyike sem vezet eredményre, ugy
a felek kozotti viselkedést az agressziv koordinacidés mechanizmus donti el. Ez igaz az iizleti
halozatok, illetve az ellatasi lancok kapcsolatainak kezelése, iranyitdsa esetében is. Itt az
agressziv koordinacidé eszkdze az erdfoléeny, mely szamos forrasbol szarmazhat. A
megrendeld er6folényét egy adott beszallitd vallalattal szemben biztosithatja példaul a
megrendelés nagysaga, ennek a megrendelésnek a beszallitd termelési volumenébdl vald
részesedésének magas ardnya. A beszallité is keriilhet ugyanakkor er6folénybe, hiszen egy

védett technologia, egy erés markatermék jelentésen novelheti alkuerejét és poziciojat.

Az agressziv koordinacié mechanizmusa minden bizonnyal a hélozati gazdasag esetében is
megfigyelhetd, teljes egészében nem keriilhetd el. Jellemzden az etikai koordinacié mitkddési
nehézségei, sériilése esetén, azt kivaltva jelenik meg. Fontos ugyanakkor hangsulyozni, hogy
bar ennek a koordinacios eszkéznek az alkalmazdsa egy meghatdrozott pillanatban az iizleti
halozat adott szereplojének (csomopont) kedvezé lehet, hosszu tavon mindenképpen negativ
hatassal van az iizleti halozatok masik kiemelt épitéelemének az egyiittmiikodo két fél kozott

kialakulo kapcsolatnak az alakulasara. Gyengiti ezeket a kapcsolatokat, szalakat, kotelékeket,
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s mint ilyen erételjes negativ hatést fejtenek ki a halozati sikert biztositd kozos célt tamogatd
koordinalt, 6sszehangolt egylittmiikodés biztositasaban!

Az eddigiekben meghataroztuk a modern gazdasdg milkddési egységének, az iizleti
halézatnak -, illetve az azt meghatdrozott szempont szerint leszlkitd - ellatasi lancnak
fogalmait, kialakulasuk modjat és bemutattuk azokat a valtozasokat, melyek menedzsmentjiik
terén, a halézatban egyltt mikodd partnerek iranyitdsat biztositd koordinacios
mechanizmusokban megfigyelhetd. A kovetkezOkben az {izleti halézat két kiemelt
¢épitdkoverdl, a haldzati csomopontokrol, azaz a haldzat szerepldit, illetve a szalakrol az
egylttmiikodé partnerek kozott kialakuld kapcsolatokat szeretnénk kissé részletesebben

bemutatni.

Az iizleti halozat egyik kiemelked6 épitoeleme, a halézat szereploi

A globalis gazdasdg meta szinten értelmezett szervezetének felépitésében meghatarozo
szerepe van a haldzatot alkotd vallalatoknak, szereploknek. Az iizleti hdlozat szerepliit a
hdlozatot jellemzoen menedzselo kozponti vallalathoz fiizodo viszony alapjan hdarom nagy
csoportba sorolhatjuk:

1. Az els6 csoportba az azonos tulajdonosi korrel rendelkezd - az iizleti halézat, illetve az
ellatasi lanc jellemzden kozponti vallalatanak szerepét jatszo - vallalatcsoport, maga a
transznaciondlis  vdllalat, illetve lednyvdllalatai tartoznak. Az ebbe a
vallalatcsoportba tartozé vallalatok belsé szervezeti felépitésének fejlodése kiilonbozo
utakat jarhat be, mégis elmondhat6, hogy jellemzden négy szervezeti, lizleti egység
jellemzden része a csoportnak. Ezek a vallalati kozpont, a kutatas-fejlesztési részleg, a
termelés és a marketing-értékesitési egység.

2. Masodik csoportba az elsé kor szerepldivel egyiittmiikodd, de azoktol tulajdonosi
szempontbol teljesen fiiggetlen vallalatokat soroljuk. Lehetnek modul, részegység, s6t
alapanyag beszallito, de kiilonb6zé — pl. pénziigyi, logisztikai szolgaltatasok —
beszallitoi is. Ide soroljuk tovabba a kdzponti véllalat fiiggetlen megrendeldit, illetve
azok megrendeldit, illetve a z értékteremtésben részt vevo kutatasi, oktatasi és egyéb
véllalatokat.

3. Végiil, de nem utols6 sorban 0©nall6 szerepld-tipust alkotnak azok a kozponti
vallalattol kvazi-fiiggetlen cégek, melyek esetében a halozat kdézponti vallalata

rendelkezhet ugyan bizonyos tulajdonosi részesedéssel, ez azonban nem elegendd a
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kapcsolat egyértelm iranyitasdhoz. Ebbe a csoportba tartoz6 vallalatok €s a kdzponti
vallalat kozott jellemzOen mindkét fél részérdl jellemzdéen magas a kapcsolat-
specifikus befektetések mértéke, s az egyiittmiikodés soran a teljesen fliggetlen
véllalati korhoz képes erdteljesebb, a leanyvallalati korhoz viszonyitva viszont
gyengébb fiiggdséget, egymasra utaltsdgot s ebbdl fakaddan iranyitasi lehetoséget
biztosit. Ebbe a vallalati csoportba ugyanolyan tipust cégek keriilhetnek, mint a
masodik pontban szerepldk, lehetnek beszallitok, megrendeldk, kutatd és oktatasi

intézmények egylittmiikodo egyéb partnerek.

A szereplok bemutatasa kapcsan részletesebben kitériink az elsd csoportba tartozo szervezeti,
lizleti egységek ismertetésére. Az elsé csoportba tartozd, jellemzéen transznacionalis
vallalat szervezeti egységei koziil a kozpont és a marketing-értékesitési részleg feladatai
viszonylag egyszerlien leirhatok, a kutatds-fejlesztési, illetve a termelési részleg esetében
viszont mar egymastol igen eltérd tevékenységtartalommal bir6d szervezetek alakulhatnak ki

(Dicken, 2003).

A kozpont a villalati irdnyitds magja, a stratégiai dontéseket itt hozzdk meg. Szerepe
pénziigyi, finanszirozasi szempontbdl is meghatirozo, dont az eréforrasok egyes szervezeti
egységek kozotti felosztasarol. Ezen tal a kozpontok szerepe meghatarozo a vallalat egységei
kozotti informécio-megosztas és kommunikécio teriiletén, de az tizleti hdlozat (.illetve ellatasi
lanc) egészének irdnyitasaban is. A transznacionalis vallalati felépitésben eléfordulhatnak
regiondlis kozpontok is, melyek a vallalati kozpont és az egyéb szervezeti egységek kozott
helyezkednek el, alapvetd feladatuk, hogy a vallalati tevékenységet az adott région beliil
integraljak. Szereplik gyakran vallalkozoi jellegli is, dontenek a régio fejlesztéseirdl, uj

kezdeményezéseirdl.

A marketing-értékesitési részleg feladata a 1étrehozott termék- €s szolgaltatascsomag kapcsan
kovetett értékesitési stratégia kialakitdsa és tdmogatasa, az ezzel kapcsolatos erdforrds-
allokécio biztositasa. Feladata koz¢é tartozik az 1) vevokkel vald kapcsolat kiépitése, a
meglévokkel vald kapcsolat tarasa, fejlesztése, a vevoi igények kozvetitése a tobbi szervezeti

egyseég (kutatas — fejlesztés, illetve termelés fel¢).

A kutatdas-fejlesztési részleg szerepe a transznacionalis vallalat esetében kiemelkedden fontos.

Fejlodése tobb fazison megy keresztiil attdl fiiggden, hogy az adott szervezeti egység a
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komplex kutatas-fejlesztési folyamat mely részére. Ezek szerint az adott szervezeti egység
fokuszaban - a komplexebb, illetve tudas- és tokeintenzivebbtdl a kevésbé komplexek felé
haladva - az (1) alkalmazott kutatés, a (2) terméktervezés (design) és fejlesztés, illetve (3) az
Uj termék lokalis igényekhez torténd igazitasa allhat. A legalacsonyabb szintli K+F
tevékenységet az un. tamogato laboratorium végzi, melynek alapvetd célja az anyavallalat
elézéekben bemutatott 3. fazissal, s ez a leggyakrabban el6forduld tengerentuli K+F
szervezeti egységek feladata. Az un. helyileg integralt K+F laboratorium mar jelentOsebb a
hozza rendelt piac szamara eredetinek szamito termék innovaciot és fejlesztést hajt végre. Ez
megfeleltethetd a 2. fazisnak. Az un. nemzetkozileg fiiggetlen K+F laboratorium esetén
Iényeges kiilonbség, hogy a teljes, integral vallalatot kivanja tdmogatni tevékenységével, s
nem egyes helyi, lokalis piaci igényeket. Ennek kovetkeztében a helyi, lokdlis szervezeti

egységekkel valo kapcsolatrendszere igen sziikos, korlatozott.

A termékfokuszt és ebbdl adodd konkrét tevékenységtartalmat illetdéen négy jellemzo
termelési szervezettipus, illetve ezek rendszere alakult ki. Ezek a globdlisan centralizalt
termeldegység; a befogadd orszagra koncentrald termelés; egy regionalis piacra torténd
termékspecializacioval rendelkezd termelési szervezet; s végiil a transznacionalis szinten
vertikalisan integralt termelési rendszer szereploi.

a) A globalisan centralizalt termelés esetén a termelést végzd szervezeti egység,
létesitmény egy termék, illetve egy a kozpont altal meghatarozott, jellemzden sziik
termékkor gyartasara specializalodik. A szoban forgd termék(ek) gyartdsa ugyanakkor
teljes egészében, globalis szinten egy szervezeti egységben, egy foldrajzi helyen
koncentralodik. Az itt gyartott termékeket azutan a marketing ¢és értékesitési
szervezetek a vilag valamennyi relevans piacain értékesitik.

b) A befogado orszagra koncentralo termelés tipusanal a termelési szervezetek
termékpalettajuk kialakitasa soran a befogadd orszag igényeihez igazodnak. Az egyes
termelési egységek jellemzden tobb, a befogadd orszag piaca szempontjabol relevans
terméket allitanak eld. Elsésorban azon orszagok és piacok esetében jellemzd, ahol a
piac mérete jelentds, a kereslet nagy, vagy a piaci igények nagyon egyedi vonasokat
mutatnak.

c) Az elmult negyven évben egy az el6zdéektdl radikélisan eltérd termelés-szervezési
forma és ennek kovetkeztében 1j, specidlis tartalommal bird termelési szervezet-tipus

is kialakult. Ez a megoldas egy racionalizalt termék- és folyamatstratégia részeként
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d)

jon létre, s célja egyes nagy regiondlis piacok (pl. EU, NAFTA) ellatasa. Az adott
régid orszagaiban egy-egy specializalt, jellemzdéen sziik termékkorrel rendelkezd
termelési l1étesitmény alakul ki, majd az ott gyartott termékeket a régi6 valamennyi
orszagaban értékesitik. E szervezeti megoldast nevezziikk regiondlis piac szintjén
kialakulo termékspecializacionak, s kialakuldsat és hatékony miikodését a hatalmas
belso piac teszi lehetové. A termelési egységek foldrajzi elhelyezkedés alapvetden két
tényez0 kozotti atvaltds eredményeképpen hatarozodik meg: (i) a kevés szamu
termeldlétesitménnyel elérhetd nagy méretgazdasagossagi elény biztositasa, illetve (ii)
az Osszeszereléshez sziikséges inputok mozgatasaval, illetve a végtermék foldrajzilag
kiterjedt piacain torténd teritésével kapcsolatos koltségek alakulasa.

A transznaciondlis szinten vertikalisan integralt termelés esetében az egyes termelési
folyamatra, illetve a végtermék szempontjabol nézve beépiild részegységekre torténd
specializdcid a meghatdrozd a szervezeti egység konkrét tevékenység-tartalma
szempontjabol. Ma mar a technoldgia fejlédésének koszonhetdéen adott komplex
termék eldallitasa jol elkiilonithetd ¢és jol kezelhetd részekre (modulokra,
részegységekre ¢€s a hozzajuk tartozo6 termelési folyamatokra) bonthat6. A technoldgiai
fejlodéssel parhuzamosan végbement kommunikacidés ¢€s logisztikai innovacidok
lehetévé teszik, hogy az egyes termelési folyamat szétbontasaval elkiiloniilt termelési
egységek kozotti anyag- €s informacidaramléds gyors, pontos €s rugalmas legyen. Ez
lehetévé teszi, hogy a nagy transznaciondalis vallalatok a termelési koltségek
régionkként megfigyelhetd kiilonbozdségeibdl adodo koltségelonyodket kihasznaljak,
az egyes modulokat, részegységeket gyartd szervezeti egységeket mas-mas, egymastol
akar foldrajzilag igen messze fekvo szervezetekhez telepitsék. A termék sikere
szempontjabol ugyanakkor kiemelkedden fontos, hogy az igy kialakult részegységeket
eloallito  és beszallitd szervezeti egységeknek a belsé haldzatat hatékonyan
mikddtessék. Ebben az esetben a termelés és a piac kozotti tradiciondlis kapcsolat
megszinik. Egy adott orszdg termelési egységének outputja egy masik orszag
termelési egységének inputja lesz. A készterméket lehet, hogy egy harmadik orszagba
exportaljak, vagy, vagy akar a cég anyaorszagaban értékesitik. Ezekben az esetekben
a specializalt termel6létesitményt befogadd orszag mintegy ,.export platformként”

miitkodik.
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9. abra: Az egyes termelési szervezet-tipusok €s azok miikddési logikaja

a: b:

4 3 4
v v
) i )
v v

Az 1lzleti halozatok e fejezetben bemutatott harom f0 szerepld-tipusa (a jellemzden
transznacionalis anyavallalat és leanyvallalatai; a t6le teljesen fiiggetlen vallalatok, illetve
kvazi fliggetlen vallalati csoport tagjai) kozott kialakuld kapcsolatok igen sokszintiek

lehetnek. A kdvetkezOkben e kapcsolatok alaptipusait mutatjuk be.

Az lzleti halézat masik épitéeleme a kapcsolatok

Az lzleti halozat szerepld-tipusai kozott harom alapvetd kapcsolattipus -, s ezek kozott
szamos atmeneti allapot - alakult ki.' E & kapcsolat-tipusok eltéré miikddési jellemzokkel
irhatok le, mely miikddési jellemzok kozvetleniil Osszefiiggenek az egyiittmiikodd felek
kozotti kockazat szintjével és ebbdl adoddan az adott kapcsolatban domindns, kordbban
bemutatott koordindciés mechanizmusokkal. A kapcsolatok kozott elsdként emlitjiik az
azonos tulajdonosi hattérrel rendelkezd, Un. belsd ellatasi haldzat szerepléi kozott

megfigyelhetd egylittmiikodést. A masik két fontos kapcsolattipus a kodzponti vallalat

' A Kkapcsolattipusok leirdsakor -, mint a tanulmany korabbi részeiben is - a kozponti, jellemzéen
transznacionalis vallalat szempontjabol vizsgalodunk. A bemutatott kapcsolattipusok koziil a stratégiai
partnerkapcsolat és a piaci cserekapcsolat ugyanakkor természetesen nem csak a kozponti vallalat és a vele
egylittmikodé mas vallalatok kozott alakulhat ki; de 1étrejohet a kdzponti vallalattol fiiggetlen, illetve kvazi-
fiiggetlen cégek kozott is.
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szempontjabol kiils6 ellatasi lanc tagokkal kialakitott kapcsolat két kitlintetett tipusa, az
egymds szamara kritikus fontossagu terméket, vagy szolgaltatast biztosité felek kozott
létrejovd Un. stratégiai partnerkapcsolat; illetve az un. piaci cserekapcsolat, mely olyan
egylttmiikddések esetén jellemzd, ahol az egylittmiikodés tartalmat jelentd termék-és
szolgaltatascsomag nem kritikus jelent6ségli, a felek egymasra utaltsaga ezért alacsony.

Nézziik részletesebben e kapcsolat-tipusokat!

Kapcsolatok az belsé halézatban

A belsd tizleti halozat tagjai, mint arrol mar volt sz6 azonos tulajdonosi korrel rendelkeznek,
iranyitasukban az autoritdson, illetve utasitdson alapuld biirokratikus koordinaci6 a
meghatarozo. A kozottiik kialakuld kapcsolat irdnyitasi struktardja tehat adott. A kialakuld
kapcsolatok tartalmat ugyanakkor nemcsak az alkalmazott koordin4cids mechanizmus irja le,
de fontos az is, hogy e belsd tizleti hdlozaton beliil milyen konkrét szervezeti megoldasok, s
ezzel milyen hataskor- és felelosség-megosztas, koordinaciés mechanizmusok alakulnak ki. A
bels6 ellatasi lancok, tehat a kozponti vallalat, illetve lednyvallalatai kozott kialakulod
szervezeti megoldasok skaldja ismét igen széles skalan mozoghat. Bartlett és Goshal (1998;
Bayer - Czako, 1999) egy harom idedltipusbol allo tipologiat javasol, melyet egy negyedikkel
egészitenek ki. A szerzOk hangsulyozzak, hogy a negyedik szervezeti megoldas esetében még
csak a kialakulas fazisar6l beszélhetiink. A négy szervezeti megoldas az in. nemzetkozi
szervezeti modell, az internacionalis szervezeti modell, a globalis szervezeti modell, illetve az

integralt halozati szervezeti modell.

1. A nemzetkozi szervezeti modell jellemzoen a két vilaghaboru kozotti idészakban jott 1étre, s
gyakran a transznacionalis vallalat tengerentili szervezeti egységeinek decentralizalt
federacidja néven is emlegetik, mert a vallalatnak -, illetve szervezeti egységeinek -
vilagméretli tevékenysége gyakorlatilag a nemzeti tizleti egységek portfolidjaként muikodik.
Minden nemzeti egységnek meglehetdsen nagy az 6nallosdga, mikodésiikben meghatarozo a
lokalis orientacid. Jelentds a feleldsségi kordk és a jogkorok decentralizalasa. A szervezeti
megoldast egyszeri pénziigyi kontrollal ¢és informalis személyes koordinéacioval
jellemezhetiink. A menedzsment a tengerentuli milkodést, mint egymastol fliggetlen

crer

valtozésara, de a meglehetdsen széttagolt szervezet nem tamogatja a méretgazdasagossagi
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elényok kiaknazasat és a hatékony tudasaramlast. Inkabb az eurdpai vallalatokra jellemzd

szervezeti megoldas.

2. Az internacionadlis szervezeti modell elsoként az *50-es és *60-as évek soran, jellemzden a
nagy amerikai vallalatok tengeren tuli terjeszkedése soran alakult ki. E vallalatok
novekedésiikkel elsdsorban marketing erejiiket, technoldgiai vezetd szerepiliket és vallalat
specifikus eszkozeiket akartdk hasznositani. Ennél a szervezeti megoldasnal a leanyvallalatok
a belfoldi miikodés kinyujtott karjaiként mitkddnek és erdsen épitenek az anyavallalat, a
kozpont tudasbazisara. S bar cél éppen a kdzpontban felgyiilemlett tudas transzferjének a
kihasznalasa, a kialakulo szervezeti viszonyok jellemzden joval rugalmatlanabbak, mint az
el6zé formacid esetén. A kozpont a leanyvallalatok miikodését koordinélt federacioként
értelmezi, az eszkozok, felelésségi korok és dontések jelentds része decentralizalt ugyan, de a
koézponti kontroll (éppen az ott felhalmozott tudas miatt) erdteljesebben, létezik formalis
tervezési eljaras, ahhoz kapcsolddd dokumentumok és ellendrzési rendszerek, erdteljesebb a

személyi fiiggdség foka is.

3. A globadlis szervezeti modell mar az 1900-as években megjelend mitkddési modell (Ford és
Rockefeller, illetve az 1970-es években a japanok hasznaltak erdteljesen), szerepe azonban a
gazdasagi globalizacid felgyorsuldsaval nétt meg igazan. Az eszk6zok ¢€s feleldsségi korok
erdteljes centralizacidja jellemzi, ahol a tengerentuli szervezeti egység feladata az, hogy
eldallitsa, 0sszeszerelje €s piacra vigye a termékeket, de ennek sordn a vallalati kozpont altal
kialakitott stratégiat, terveket és politikakat kell a lednyvallalatoknak megvalositaniuk. A
lednyvallalatok oOnallésaga tehat erdsen korldtozott mind 0j termékek, mind ) stratégidk
kidolgozaséaban, illetve a meglévok mddositasdban. A mitkddés {6 célja a méretgazdasagossag
lehetdségeinek messzemend kihasznalasa és a kdzpontban kialakitott tudas és tapasztalat
adaptalasa, kihasznalasa. Ez gyakran egyiitt jar a helyi piaci viszonyok figyelmen kiviil

hagyésaval és a helyi tanulasi lehetdségek kizarasaval is.

Mindharom bemutatott szervezeti alaptipusa megtalalhatéo ma is. Ezek keveredésével tovabbi
hibrid szervezeti megoldasok is létrejottek. Bartlett ¢s Goshal hangsulyozza, hogy a
transznacionalis vallalatok, illetve a koréjiik szervezddo iizleti alapvetd dilemmadja a mai igen
gyorsan valtozo, turbulens kornyezeti feltételekhez torténd rugalmas és koltséghatékony

alkalmazkodas. Ennek biztositdsdhoz mindharom szervezeti megoldas elényds oldalainak
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kombinalasara lenne sziikségiik, azaz egyszerre kellene biztositani a gazdasdgos miikddést, a
hatékonysagot, azaz a piaci igényekhez val6 rugalmas alkalmazkodést €s ehhez a vilagméreta
tanulasi folyamatokban rejld lehetdségek hatékony kiakndzasat. Az erre torténd torekvés uj

szervezeti megoldast hozott 1étre.

4. Az integralt hdlozat szervezeti modellje esetében egy szétszort halozati konfiguraciorol
beszélhetiink, mely jellemzdje hogy rugalmas koordinécios folyamatokat képes kialakitani a
szervezeti egységek kozott. A hierarchikus iranyitasi és koordindciés mechanizmusokat
kolcsonds ¢€s erdteljes koordinaciés mechanizmusok ¢és az adott probléma (pl.
termékfejlesztés, kapacitasbdvités, Iétesitmény elhelyezése) kapcsan kozos dontési
mechanizmusok jellemzik. Cél a gyors informécidaramlés, a hatékony tudastranszfer mind a
kozpont feldl a leanyvallalatok iranyaba, mind forditva. Az igy kialakulo struktirat szokés
heterarchikus struktaranak is nevezi (Dicken, 2003), ezzel hangstlyozva a hierarchia a
hidnyat a szervezetben, illetve ennek fontossdgat a rugalmassag, mint kritikus sikertényezd
biztositasdban. A korabban targyal szervezeti megoldasok tobbsége erdteljesen épit a vallalati
kozpont ¢és a leanyvallalatok kozotti hierarchikus viszonyokra. A tisztdn hierarchikus
megkozelités szerint Iényegében ald-folérendelt viszony van kozottik, a leanyvallalatok

crer

A heterarchikus viszony esetében viszont a kozottiik 1évo viszony sokkal §sszetettebb.

10. abra: A transznacionalis vallalatok bels6 uzleti halozatanak kiilonboz6 szervezeti

megoldasai (Bartlett-Goshal, 1998; idézi Dicken, 2003)
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A transznaciondlis vallalatok belsé iizleti haloézatdnak felépitése, s ennek kapcsan az adott
orszagba telepiild leanyvallalatok szerepe, Onallosaganak foka alapvetéen befolyasolja a
befogadd orszag gazdasaganak miikodését, illetve a befogadd orszagban tevékenykedd, a
letelepiild leanyvallalathoz csatlakozo, s ezzel a transznacionalis véllalat iizleti hal6zatanak
szerves részeéve valo vallalatok lehetdségeit. A leanyvallalat szerepét és lehetdségeit - s igy a
fiiggetlen partnerek szerepét és lehetdségét is - alapvetden meghatarozza az alkalmazott

szervezeti megoldas, a bels6 lizleti halozat szereploi kozott kialakuld eréviszonyok.

Partnerkapcsolatok a kiils6é halézatban

Az iizleti halozat kozpontis szerepldje €s a kiilsd halozat tagjai - beszallitok, megrendeldk,
egyéb szolgaltatd vallalatok, vagy éppen versenytarsak - kozotti kapcsolatok igen sokrétiiek
lehetnek. E kapcsolatok tartalmat nem elsdsorban a belsd halozatnal é16 kapcsolatok szaméara
relevans jellemzokkel (az érvényes feladat- és hatdskdrmegosztassal, illetve koordinacid és
iranyitds tipusaval) irhatjuk le. Az egylittmiikodés tartamat ¢s az igy kialakulo
kapcsolattipusokat sokkal inkabb jellemzi az egyiittmikodd felek kozott megfigyelhetod
kapcsolat-specifikus befektetések mértéke, a kialakuld bizalom és elkotelezettség mértéke, az
egylttmiikddés soran megosztott informdciok kore, a kozdsen végzett, a vallalati hatarokon
tulnyulo tevékenységek aranya, szerzodés hossza, végil a kizarolagossag mértéke (Dyer,
1996; Dyer és szerzotarsai, 1998; Bensaou, 1999). E mikodési jellemzOk mentén
természetesen szamos konkrét kapcsolattipus alakulhat ki. A valésdgban minden kapcsolat
mas és mas, a fenti jellemzok egymastol eltérd kombinacidjaval irhato le. E sokszinliség
ellenére ki kell emelni két kiemelkedd jelentdségii, gyakran eléforduld kapcsolat-tipust, a
piaci cserekapcsolat (szoktdk versenyeztetd egyiittmiikodési modellnek is nevezni), illetve a

stratégiai partnerkapcsolat (szokas egyszeriien partnerkapcsolatként is nevezni) tipusait.
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A piaci cserekapcsolat mindkét egyiittmiikodo fél részérdl alacsony kapcsolat-specifikus
befektetéssel jellemezhetd, ami alacsony kolcsonds fliggdségre utal. Az egymasrautaltsag, s
ebbdl fakaddan a kockdzat alacsony szintje miatt a bizalom szerepe nem kiemelkedd, s az
informacio-megosztas sordn dominalnak a mindennapi miikodés hatékony menedzsmentjéhez
sziikséges adatok, informaciok cseréje. Igy az egyiittmiikodés soran a megrendeld oldalarél
jellemzdé a varhatd, majd a konkrét rendelési adatok, a rendelésteljesitési feltételek (pl.
hataridd, kiszerelés) rendelkezésre bocsatasa. Beszallitdi oldalrol ezek visszajelzése, a
rendelésteljesités allapotdra vonatkozo adatok (esetleges késedelem mértéke, 0j hatdrido,
esteleges termék-helyettesités) megosztasa elvart és jellemz6. Minimalisnak mondhat6 az
egymassal egylittmiikodo vallalatok kozott a vallalati hatarokat feszegetd, azokon talnyaléan
végzett, kozos tevékenységek aranya. Jellemzden rovid tavh szerzédések megkotésére kertil
sor, melyek sikeres egylittmiikddés, a felek kolcsonds elégedettsége esetén — versenyeztetés
utan — ismét megkottethetnek, s igy a piaci cserekapcsolat tipusaban is kialakulhatnak,
kialakulnak hossza élettartammal jellemezhetd kapcsolatok. Ugyanakkor nem jellemz6 a
kizarolagossag, egy-egy konkrét termék- ¢€s szolgaltatdscsomag cseréje kapcsan mind a

megrendeld, mind a beszallité tobb partnerek miitkodhetnek egyiitt.

A stratégiai partnerkapcsolat esetében jellemzéen magas és kolcsonds kapcsolat-specifikus
beruhdzéasokat talalunk, hiszen a kolcsonds egymadsra utaltsag, igy fliggdség is magas. A
hatékony kapcsolat szdmara elengedhetetlen ezért a bizalom ¢és az elkotelezettség magas
fokanak kialakitdsa és folyamatos fenntartasa. Jellemzd tovdbba a piaci cserekapcsolat
esetében ismertetett informacidk megosztasan tal egyéb, a kozos versenyképesség
szempontjabol fontos, az egyes vallalatok szdmara klasszikusan érzékeny informaciok
megosztasa is. [lyen informaciok lehetnek példaul:

- a termék végso eladdsi pontjan megfigyelhetd tényleges értékesitési adatok alakulésa;

- az egylittmikodo felek tényleges készlet- és kapacitasadatai;

- érzékeny pénziigyi adatok,

- a termek, illetve technologiafejlesztés soran nyert 1) adatok, informaciok;

- stratégiai tervek, alkalmazott taktikak.

Jellemz0 tovabba erre az egyiittmiikodési tipusra a vallalati hatarokat feszegetd, kozos cél
érdekében végzett tevékenységek magas ardnya. Az egyiittmiikddés feltételeit rogzitd
szerz6dések a piaci cserekapcsolathoz képest eleve hosszabb iddszakra kottetnek meg, s

gyakori a felek kozotti egyiittmiikodés kizarolagossaga, a megrendeld esetén az adott konkrét
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termék- €s szolgaltatdscsomag egy beszallitdoi forrasbol vald beszerzése, illetve forditva a

beszallito oldalarol az egy, kizarolagos megrendeldvel vald egyiittmiikddés.

Dyer ¢és szerzdtarsai (1998) széles kori kérddives felmérésben vizsgéltdk meg az amerikai, a

koreai €és a japan autdgyartd vallalatok beszallitdi kapcsolatainak jellemzodit. Arra kérték a

felmérésben szerepld vallalatokat, hogy sajat miikddési tapasztalatuk alapjan jeloljék meg a

két alapvetd kapcsolattipus (piaci

cserekapcsolat,

gyakorisagat és értékeljék azokat az egyiittmiikodés kiemelt jellemzdi alapjan.

illetve stratégiai partnerkapcsolat)

2. tablazat: A nagy autdipari haldzatok kapcsolatainak jellemzése (Dyer és szerzotarsai, 1998

alapjan)
USA Korea Japan
Kapcsolat-specifikus befektetések mértéke
A gyartelepek kozotti tavolsag Nagy Kicsi Szignifikdans
kiilonbség
Azoknak a tokebefektetéseknek a mértéke, Alacsony Szignifikans | Szignifikdns
melyek nem atvihetdok kiilonbség kiilonbség
Az egyiitt eltdltott munkanapok szama (pl. Kicsi Tobb Szignifikans
kozos problémamegoldas, koordinacid) kiilonbség
Vendégmérnokok szama Alacsony Alacsony Szignifikdns
kiilonbség
Informacié megosztasa / Tamogatas
Annak mértéke, hogy a beszallité bizalmas Kicsi Magasabb | Szignifikdns
informaciokat is megoszt kiilonbség
Annak mértéke, hogy a beszallito részletes Kozepes Kozepes Szignifikdans
koltséginformaciokat kozol kiilonbség
Annak mértéke, hogy az autogyartd Alacsony Kozepes Kozepes
tamogatast nyujt a beszallitonak a
koltségesokkentésben
Annak mértéke, hogy az autdgyartd segit a Alacsony Kozepes Kozepes
megfeleld mindség elérésében
Bizalom / Szerzodések
A beszallitoi bizalom mértéke, miszerint az Kozepes Kissé er0sebb Er6s
autogyart6 fair lesz a beszallitoval szemben
A szerzddés atlagos hossza Szignifikdns 3¢év 3év
kiilonbség
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Az eredmények azt mutattdk, hogy a nagy amerikai autogyartok beszallitdoi kapcsolatuk
kezelése soran jellemz6 a piaci cserekapcsolat dominancidja, mig a koreai partnerkapcsolatok
dominéns tipusa a stratégiai partnerkapcsolat. A japan autogyartok ugyanakkor szegmentaljak
partnerkapcsolataikat, s parhozamosan alakitanak ki egyiittmiikodéseket a piaci
cserekapcsolat, illetve a stratégiai partnerkapcsolat jellemzdi szerint. Ez a szegmentalt
beszallitoi halozat kezelés szamos irodalmi forrds szerint (Womack és szerzdtarsai, 1990;
Dyer, 1996; Dyer és szerzOtarsai, 1998; ) a japan autogyartéas sikerének egyik zaloga, hiszen

mindkét kiemelt kapcsolattipus rendelkezik elényiikkel és hatranyokkal egyarant.

A kutatas szerint tehat az amerikai autégyartd vallalatok jellemzden piaci cserekapcsolatokat
tartanak fenn beszallitoikkal. Ennek eredményeképpen magas a kozds beszallitok szama. A
beszallité vallalatok esetében a tobb megrendeldvel fenntartott kapcsolat pozitiv hozadéka,
hogy e beszallitok nagyméretiivé valhattak, és megvolt az a lehetdségiik arra is, hogy
tanuljanak a kiilonb6z6 megrendeldvel valo kapcsolattartasbol.

A koreai autdgyartok gyakorlata a masik végletet képviseli. E cégek megkovetelik
beszallitoik erds foku lojalitasat és a kizarolagos beszallitast. Ennek eredményeképpen a
beszallitok kapcsolat-specifikus befektetései magasak, ¢és erds a koordinicid is az
egylttmiikdé partnerek kozott. A kapcsolatoknak ez az exkluzivitdsa az autdogyartok szamara
azzal az elénnyel jar, hogy az autdégyartoknak a beszallitok fejlesztését célzd befektetései nem
gyliriiznek tovabb mas autdgyartok felé. Ennek a gyakorlatnak az eredménye ugyanakkor az
is, hogy a beszallitok kicsik maradnak, tehat a méretgazdasagossagbol adodo elényodket sem
6k, sem megrendeléik nem tudjak realizalni. Negativum tovabba, hogy a kizarolagos
kapcsolat a mas megrendel6tdl valod tanulasi lehetdséget is korlatozza.

szegmentacidé eredményeképpen a fliggetlen, inkabb standard termékeket gyartd beszallitok
érvényesiteni tudjak a méretgazdasagossagbol eredd elénydket. Ezekbe a kapcsolatokba egyik
fél sem fektet be intenziven ¢€s alacsony a beszallitok felé a tandcsadas, tdmogatas szintje,
hiszen a beszallitoknak igy atadott tudas konnyen mas megrendeldhdz szivarogna at. Ezzel
ellentétben a partner beszallitok jelentds kapcsolat-specifikus beruhazasokat hajtanak végre,
illetve erdteljesen koordinaljak tevékenységiiket megrendeldikkel. Ez a koordinalas gyakran
Olti a személyes megbeszélés, egyeztetés formdjat. Az autdgyartdé ugyanakkor tanacsadassal
segiti a beszallitoi koltségek csokkentését, a mindség novelését és a készletek csokkentését.
Az autogyartonak érdeke is, hogy ezek a beszallitok jol teljesitsenek, hiszen sajat

versenyképessége kozvetleniil és erételjesen fiigg toliik. Vizsgalataik soran a szerzok azt is
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megfigyelték, hogy a beszallitoknak ez a stratégiai szegmentdldsa megfigyelhetd volt

nemcsak az elsd, de a masodik koros beszallitok esetében is.

11. dbra: A nagy autdgyartdé nemzetek vallalatai esetében megfigyelhetd eltéré gyakorlat

beszallitoi kapcsolatok kezelésében*™

USA JAPAN

N vy

KOREA

- Partnerek és - Partneri kapcsolatok

- Versenyeztetd

modell fennmaradt, de
elmozdulés a partneri
viszony felé,

- Nagy beszallitok —
méretgazdasagossagi
elényok,

- A partnerek kozotti
specializacio és
koordinaci¢ alacsony.

STRATEG[AI )
SZEGMENTACIO
NINCS

fliggetlen beszallitok
keveréke,

- A fluggetlen
beszallitok realizaljak
a méretgazdasagossagi
elényoket,

- A partnerek magas
foku specializacio, és
koordinécidja.

)

STRATEG[AI
SZEGMENTACIO

dominalnak,

- Kicsi beszallitok —
nem realizalhato a
méretgazdasagossagi
elony,

- Partnerek magas foka
specializacioja, és
koordinacioja.

}

STRATEGIAI
SZEGMENTACIO
NINCS

* Az abran a kér mérete jelzi az adott autogyarto beszallitoi korének nagysagat. A kérok kozotti atfedes
(sotetebb rész) pedig mutatja a kozos beszallitoi kér méretét.

A kutatas egyik legfontosabb {izenete szerint a beszallitok, s az iizleti halozat vizsgalata
esetén altaldban az egyiittmiikodd kapcsolatok stratégiai szegmentalasaval tudja a kdzponti
véllalat biztositani mindkét mitkddési modell eldnyeinek parhuzamos érvényre jutdsat. A
szegmentalas egyik alapvetd szempontja, hogy milyen a beszdllitott termék fontossdga:
stratégiai, vagy nem stratégiai jellegii. Stratégiai jellegli a termékrdl beszéliink, ha a termék,
illetve szolgaltatds nagy értéket képvisel, kozel estik a megrendeld alapvetd képességéhez,
jelentdsen hozzajarul a megrendeld termékének differencialasashoz (megkiilonboztetéséhez).
Nem stratégiai termékek azok, melyek standardizaltak, 6nmagukban éallnak, azaz a beszallito-
megrendeld kolcsonds fiiggdsége eldallitasuk sordn alacsony, ennek kovetkeztében eleve

alacsony a partnerek kozott koordinacids igény is. Alacsony ezeknél a termékeknél a
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kapcsolat-specifikus befektetések iranti igény, s a stratégiai termékekhez képest tobbnyire
alacsonyabb hozzdadott értéket képviselnek. Ennek kovetkeztében kevésbé tudjak a
végtermék koltség/ar aranyat befolyasolni.

Az adott, idedlisnak tekinthetd kapcsolat kialakitasa szempontjabdl kiemelkedd fontossagu
tehat a kapcsolatban a csere targyat képez6 termék, illetve szolgaltatas jellege. Tovabbi fontos
szempont a kapcsolatok szegmentdldsa soran a beszallitoi, illetve a megrendeldi piac
jellemzoi, az ott megfigyelhetd versenytarsak szdma, a verseny intenzitdsa, illetve a

potencidlis egyiittmiikédd felek belso képességei (Bensaou, 1999).

Osszefoglalas

A tanulmany alapvetd célja az volt, hogy értelmezze az iizleti haldzatot €s bemutassa annak
felépitését, mitkodési logik4janak néhdny kiemelt jellemzdjét. Mint bemutattuk, az iizleti
haldézat, mint a globalis gazdasag kvazi szervezete két épitéelemmel rendelkezik: a halozat
csomopontjain megtalalhatd szervezetekkel, iizleti egységekkel; illetve a kozottiik kialakulo
kapcsolatokkal. A tanulmanyban bemutattuk mindkét épitdelem alapvetd tipusait, azok
kiemelt jellemz&it. Igy sz6 volt a belsd és a kiilsé halozat szerepléirdl, részletesen a belsé
halézat - a kozpont, jellemzOen transznacionalis vallalat és lednyvallalatainak — fobb
megjelenési formairol. Ismertetésre keriiltek az egytittmiikodé felek kozotti kapesolattipusok
is, ismét kiilon a belso és kiilon a kiils6 ellatasi lanc esetében. Ezek segitségével arnyalt képet
alkothatunk az tizleti halézat felépitésérdl, struktarajardl. A hélézati gazdasdg miikodési
modellje valtozast hozott tehat a gazdasdgszervezés strukturdjaban, de azok koordinécios,
iranyitasi mechanizmusaiban is. Mint arra rdmutattunk a hal6zati gazdasagban erdsodik — ha
specialis jegyeket felmutatva is — a biirokratikus koordinacid6, illetve az etikai koordinacio
szerepe a halozat sikeres menedzsmentje soran. Reméljiikk, hogy azok a fogalmak,
koncepciok, melyeket a tanulmanyban haszndltunk segitséget nyujtanak globalizalodo
gazdasagi kornyezetiink megértésében, mely hossz tdvon mind vallalatainknak, mind egész

gazdasagunknak versenyképessége szempontjabol alapvetd fontossagu.
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