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Koszonetnyilvanitas

Ezaton szeretnék koszonetet mondani mindazoknak, akik a disszerticiom
elkészitéséhez hozzdjarultak. Kiilon koOszonom témavezetdémnek, Chikdn
Attildnak szakmai iranymutatisat, a jelen munkdhoz flizott kritikusan tdmogaté
véleményét, és minden kordbbi szakmai hozzdjaruldsiat, mely nélkiill e
disszertdcié nem johetett volna 1étre. A stratégiai menedzsmenttel kapcsolatos
ismereteim elmélyitését Czako Erzsébet tanszékvezetOmnek koszonhetem, akinek
segitségével folyamatosan formdlddott a disszerticid stratégiai szemlélete. A
disszertaci6 elkészitéséhez igen sokban hozzdjarultak a disszertacid tervezetéhez
érkezett {rdsos és szobeli vélemények. Koszondom a tervezet két opponensének,
Buzddy Zoltdnnak és Kovdcs Zoltdnnak az irdsos és szoébeli véleményét. A
Budapesti Corvinus Egyetem Villalatgazdasdgtan tanszékén koszonettel tartozom
kozvetlen kollégdimnak, akik az egyiitt eltdltott évek alatt, kiillonbozd kutatdsi
projektek, tananyagfejlesztések, szakmai vitdk sordn hozzdjarultak szakmai
ismereteim  bovitéséhez, véleményem formadléddsihoz. Koszonet azon
kollégaimnak, akik részt vettek a disszerticié tervezetem és a disszerticio
tansz€éki vitdin €s véleményiikkel hozzdjarultak a dolgozat formélédasahoz.
Kiilon koszonom Wimmer Agnes kollegandmnek, akivel évek ota tobb kozos
kutatdsi munka kot Ossze, hogy szakmai segitségére, értékeld véleményére,
otleteire mindenkor szdmithattam. Koszondm Cseszndk Anitdnak és Lesi
Mdridnak, hogy statisztikai adatelemzéseimben szakmai tudasukkal segitségemre
voltak. A  kutatds megvaldsitdsit a Budapesti Corvinus Egyetem
Villalatgazdasagtan tanszéke mellett mikodd Versenyképesség Kutatokozpont is
segitette a kutatdsi adatbdzis rendelkezésre bocsdtdsdval. A jelenleg is
folyamatban 1évé OTKA F037789 pédlydzat — melyben Wimmer Agnes
kollégandmmel kutatunk egyiitt — hozzdjarult a jelen kutatdst is részben
eldkészitd irodalom-feldolgoz6 munkdhoz, valamint a tovédbbi elemzésekhez
nyujt (illetve a folyamatban 1év0 esettanulmédnyokra épiild kutatdshoz nyujt)
segitséget. Végiil, de nem utolsé sorban kdszonettel tartozom csalddomnak, akik
a disszertacio elkészitését mindenkor tdmogattik, az irds idészakaban tiirelemmel

és megértéssel voltak irdntam.
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Bevezetés

Az utébbi évtizedekben a gazdasigi élet szamtalan teriiletén bekovetkezett
véltozdsok a verseny fokozodasat idézték eld, ezzel egyre hatékonyabb erdéforréds-
és tevékenységallokdcidra Osztondzve a vdllalatokat. Az egyre véltozatosabb
modokon és teriileteken felmeriild kihivdsoknak a véllalatok csak dgy tudnak
eleget tenni, ha felkutatjdk meglévo képességeik koziill azokat, melyek
versenyeldnyt biztositanak szdmukra, illetve olyan dj kompetencidkra tesznek
szert, azok kifejlesztése, vagy mads szereplokkel vald kiilonféle kapcsolatok
kialakitdsa utjan. A kiillonboz6 szervezeti egységekben, vagy az azonos ipardgban
tevékenykedd vallalatok kozotti kapcsolatok és mas ipardgak szerepldivel
kialakitott egyiittmiitkodések jelentds erdéforrasokat jelentenek a véllalatok
szamdra versenyképességiik fokozdsdban. Az ilyen kapcsolatok éltal egyidejiileg
jon létre verseny és kooperacié a vallalatok kozott, ami nagyban hozzajarul az qdj
technolégidk kiakndzdsidhoz, a hatékonysdg noveléséhez, a munkaerd jobb
kihaszndldsdhoz, az innovacids versenyben valé minél jobb szereplés eléréséhez.
fng tinik tehat, hogy mig a XX. szdzad a véllalatok szdzada volt, a XXI. szdzad
a vallalati hdlézatok kora lesz. Mindez hozzdjarult ahhoz, hogy a vallalati
gyakorlatban és a gazddlkoddstudomdany kiilonboz6 teriiletein a piaci versenyben
egyediil versenyzd  vdllalatok képe mellett és  helyett egymdssal
partnerkapcsolatokat kialakitd, egyiittmiik6do vallatok képe jelent meg. Ezek a
valtozdsok szamos elméleti kutatdst inditottak el tobbek kozott a szervezetelmélet
és a stratégiai menedzsment teriiletén. Megallapitottak, hogy a vallalatkozi
kapcsolatok nemcsak a verseny bizonytalansagit és az erdforrasoktol vald
fiiggéséget csOkkentik, hanem informéciés csatornaként, hasznos irdnyitasi

eszkozként és koltség kontrolként is szolgdlnak (Burt, 1992).

A kutatds gyakorlati relevanciajat az adja hogy a magyar gazdasig szdmadra a
vallalatk6zi kapcsolatok alakuldsa szintén rendkiviili jelent6séggel bir, hiszen a
piacgazdasidg mikodése sordn djraszervezddott vdllalati kapesolatrendszerek
meghatirozzdk a magyar gazdasdg fejlodését, a redlszféra versenyképességére

gyakorolt hatdsdt tekintve fontos tényezdi az Eurdpai Unids gazdasdgban vald
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mikodésnek is. Barmely orszdg gazdasagat jellemzik a vallalatk6zi kapcsolatok
formdi, illetve, hogy ezek a kapcsolatok mennyiben 0Osszeegyeztetheték a
nemzetkozi tendencidkkal. Hazdnk gazdasdgi fejlédése szempontjabol alapvetd
fontossdgii, hogy kellden szoros szdlakon, szervesen kapcsoldédjék a
kiilgazdasdghoz, hogy a magyar gazdasdgban kialakul6 kapcsolatok természetes

folytatdsai legyenek a vildggazdasidg miikkodésének (Chikdn, 1997).

A vallalati kapcsolatokhoz k6t6d6 szemléletmdd mogott az eredetileg a termelési
stratégia kialakitdsdhoz kapcsol6dd venni vagy gydrtani kérdés felértékelddése
hizodik meg. Ez a kérdés a szervezetkozi kapcsolatok szerepének eldtérbe
keriilésével a venni, gydrtani vagy kooperdlni kérdéssé alakult at, és a vallalati
stratégia kialakitdsa sordn fontos dontési kritériumként jelenik meg. A véallalatok
stratégai céljaik megvaldsitdsakor nem csak sajat tevékenységiikre tekintenek,
hanem a kornyezeti komplexitds dltal tdmasztott kovetelményeknek megfeleléen
egy tagabb kontextusba helyezik azokat a tevékenységeket, melyeket sajat maguk
kivannak elvégezni, madsokt6l megvadsdrolni vagy mds szerepldkkel
egyiittmiikddve végrehajtani. Ezt a kiterjesztett szemléletmédot az elldtdsi ldnc'
jelenti, ami kiilonb6zd vallalati tevékenységek, értéklancok dsszekapcsolddasdval
nyujt értéket a végsd fogyaszté szdmdara. Mivel a vdllalati értéklanc a szallitéi és
vevOi oldalon kapcsolddik az ellatasi lanchoz, a masik, a dolgozat targydhoz
kapcsolédé szemléletmdéd a kapcsolat marketingz. A dolgozat alapvetden
stratégiai menedzsment nézOpontbdl tekint a haldzati kapcsolatokra azonos
szemléletmodot tiikroz, mint az emlitett két koncepcid, melyek megjelennek a
dolgozatban, de részletes kifejtésiik nem cél. Mindhdrom nézet hitterében az az
alapkérdés hizédik meg, hogy hogyan tudjuk lebontani a szervezeti hatarokat és
felvaltani o6ket kiillonb6z6 kapcsolatokkal a vallalati stratégia sikeres

megvalositasa érdekében.

" Errél frasok gyljteményét Isd Gattorna, J. (1998).
2 Errél 1asd részletesen Mandjék T. (2002).

10
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A kutatds célja

A kutatds elméleti részének célja a szakirodalmi hattér, a hdl6ézati kapcsolatok
elméleti keretének bemutatdsa volt, alapvetéen a stratégiai menedzsment
nézépontjit kozéppontba dllitva. Ehhez igazodva az empirikus Kkutatds
fokuszaban a vdllalati kapcsolati hdlék alapkotddéseit jelentd hosszud tdvi piaci
kapcsolatok motivaciés tényezdi dlltak. A kutatdsi teriilet kijelolését az
indokolta, hogy a hosszu tdvi piaci kapcsolatok (vevdi és szdllitéi kapcsolatok)
képezik a wvallalati gazdilkodds kozvetlen kapcsolddasait az ellatasi lanc
szerepléihez, ¢és alaptevékenységiikre jelentds hatdssal vannak. Az
egylittmikodések idotdavjat tekintve a hosszi tdvd egyiittmiikodések fontossdga

vitathatatlan a hal6zati kapcsolatok stabilitdsa szempontjabol.

Az empirikus kutatas sordn hdrom egymdshoz kapcsolodo kérdéskort vizsgaltam:

1. A hazai viallalatok hosszi tdvad piaci kapcsolatainak kialakitdsat motivadlo
tényezOk és azok valtozdsa;

2. A hosszu tdvi piaci kapcsolatok motivacidinak eltéréseit befolydsolo
tényezdk szerepe;

3. A hosszd tdvd piaci kapcsolatok motivaciéi és a vdllalati teljesitmény

Osszefliggései.

Az elsé kérdéskor tehat elsOsorban a hazai véllalatok hosszd tdvd piaci
kapcsolatainak kialakitasat 6sztonz6 tényezok és valtozasuk elemzésére iranyult.
Emellett a vallalati halok kiilonboz6 kapcsolattipusainak a vallalati stratégia
megvaldsitisdban jéatszott szerepét, valamint az iizleti kapcsolatok sikeréhez

tarsitott tényezdket is elemeztem.

A hazai vallalatok iizleti kapcsolatait vizsgdlo, feltard, leird jellegi elemzés
egyben kiindulépontként szolgidlt a mdsodik és a harmadik kérdéskor
vizsgéalatdhoz, melyek oksagi kapcsolatok feltardsdra irdnyultak. Feltételezéseim
szerint az eltér6 tulajdonosi struktirdval rendelkez6, a kiillonboz0 iparagi
pozicidéban 1évd, mas-mds dgazatban miikodo, illetve az eltérd véllalati stratégiat

kovetd vallalatok kapcsolatainak motivacidi eltéréseket mutatnak. A hosszd tavi

11
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piaci kapcsolatok motivacidit befolyasold tényezok szerepét kiillonbozo véllalati
részmintdk Osszehasonlitdsdval végeztem. A részmintdk kialakitisdt a
kontingencia elméleti ldnc kornyezet —stratégia-teljesitmény logikédjat kovetve
alakitottam ki. Igy az eltéré ipardgi poziciéju, a kiilonbdz8 dgazati hovatartozas,
az eltér6 domindns tulajdonossal, illetve kiilonb6zd stratégiai céllal rendelkezd
véllalati részmintdkat hasonlitottam 0©ssze. FEzeknek a tényezOknek a
motivacidival valé Osszefiiggéseinek feltdrdsa és megértése hozzdsegithet a

halézati kapcsolatok kialakitasat befolydsold tényez0k megismeréséhez.

A kutatds harmadik kérdéskorének vizsgdlatat jelentette, hogy az eltérd
motivaciéju véllalatok milyen teljesitménybeli kiilonbségeket mutatnak. Ebben a
részben az iizleti kapcsolatok motivaciéi szerint eltéré vallalatcsoportokat
hasonlitottam 0©ssze abbd6l a szempontbdl, hogy a vallalati teljesitmény és a
hosszd  tdvd  piaci kapcsolatok eltér6 motivacidinak  Osszefiiggéseit
feltérképezzem. A kapcsolat 1éte logikai uton viszonylag konnyen beldthatd, a
gyakorlati vizsgdlathoz azonban kevés kordbbi tapasztalt szolgalt. A kérdéskort
fontosnak tartottam bevonni az elemzésbe, hiszen a kutatds egyik kiinduldpontja
szerint a vallalatk6zi kapcsolatok kialakitdsa és miikodtetése fontos eleme a
vallalati teljesitmény javitdsdnak. A kapcsolatok fejlesztéséhez pedig meg kell
érteniink a vallalati mikodés ok-okozati kapcsolatait, a kiillonbozo
teljesitményelemek és a partnerkapcsolatok Osszefiiggéseit. Ezeknek az
Osszefiiggéseknek a feltdrdsa hozzasegithet a vallalati teljesitmény javitdsahoz

hozz4djaruld hosszu tavi piaci kapcsolatok kialakitdsdhoz.

Az empirikus kutatds alapvetéen kvantitativ, a ,,Versenyben a vildggal” — a
magyar gazdasidg nemzetkozi versenyképességének mikrogazdasagi tényezdi c.
kutatdsi program kérddives felmérésének eredményeinek feldolgozasara épiilt. A
Versenyképesség-kutatds adatbazisa lehetOséget adott az idObeli valtozasok
kovetésére is, hiszen az 1999-es felmérést 2004-ben — kismértékben atdolgozott
kérddivekkel — megismételtiik. A kutatds fokuszdban a jelenlegi helyzet feltardsa
allt, igy az elemzésekben elsOdlegesen a 2004-es adatokra koncentrdltam, de

kitértem a véltozdsok elemzésére is. A 2004-es “Versenyben a vildggal” cimi
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kutatdsi program els6é eredményei megerdsitésiil szolgaltak kutatdsom szdmara,
mivel azt mutattdk, hogy a vdlaszadék 55 szdzaléka szerint tlizleti sikere
jelentdsen, illetve nagyon jelentds mértékben fligg az elldtdsi ldncban

egyiittmiikodd partnerektdl (Chikdn — Czako — Zoltayné, 2004.).

A disszertdcio felépitése

Az elso fejezet a vdllalati hdlok kialakuldsdban és jelentdségének er6sodésében
szerepet jatszo kornyezeti tényezok és belsd villalati folyamatok bemutatdsat
0sszegzi.

A mdsodik fejezet a hdl6zatok alapegységét képezd kétoldalu partnerkapcsolatok
jellemzdit, majd a vallalati halék kiilonféle szempont szerinti tipizdldsat mutatja
be.

A harmadik fejezet attekinti azokat az irdnyzatokat, melyek a vdllalati kapcsolati
halék elméleti megfontoldsait 0Osszegzik. Itt is alapvetden a stratégiai
menedzsment teriilethez kapcsolddé irdnyzatok jelennek meg.

A negyedik fejezetben a témaban végzett kutatdsi koncepcidk és vizsgalati
irdnyok keriilnek bemutatdsra, a nemzetkozi tapasztalatok alapjan.

Az otodik fejezet, ami a vdllalati halok magyarorszdgi kontextusa cimet viseli a
héalézati kapcsolatok hazai fejlédését és a témédban folytatott kutatdsokat
0sszegzi.

A hatodik fejezet a kutatds moddszerét irja le. A hdrom kérdéskorben
megfogalmazott hipotézisek bemutatdsa utdn ismertetem, a kutatds moédszertani
jellemzdit, és vizsgdlati térképét.

A kutatds eredményeit a hetedik fejezet tartalmazza, el6bb a hdrom kérdéskorben
végzett elemzések logikdjat kovetve, majd részletesen kitérve a hipotézisek

értékelésére, lletve tovabbi kutatasi irdnyokra vonatkoz6 ajanldsokat is tartalmaz.
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1. A vallalati halok kialakulasa

Annak a kérdésnek a megvdlaszolasdra, hogy milyen okok késztetik a
szervezeteket, szervezeti egységeket arra, hogy halézatokba rendezddjenek, és
tartés kotodésekkel éljenek egymadssal, szdmos lehetdség adodik. Ezek a
kényszeritd tényezok természetesen nem fiiggetlenek egymastdl. Indittatasukat
tekintve altaldban a kiilsé, piaci kornyezet dltal generdltak, azaz a vallalatok
kornyezeti vdltozdsokra valé vdlaszaddsit jelenthetik. A hélézatosodés
mindenesetre napjainkban tényként tekinthetd, mint a gazdasigi szereplok
interakcidinak egy megnyilvdnuldsi forméja. A kovetkezOkben bemutatjuk azokat
a legfontosabb kivalté okokat, melyek a véllalati halok kialakuldsit 6sztonzik. A
halézatképzodést kivaltd tényezdk koziil eldszor a kiilsé kornyezeti valtozdsokat,

majd a véllalati reakcidkat 6sszegezziik.

1.1. A technolégiai fejlédés turbulenciaja, az alkalmazott technolégiak gyors

valtozasa

Napjainkban megfigyelhetd tendencia, hogy az egyre rovidebb idékozonként
megjelend Uj technikai lehetdségek hatdsiara a termék-életgorbék rovidebbek, az
Uj termékek, szolgdltatisok megjelenése gyakoribb. Ezzel péarhuzamosan a
vallalatok szdméra egyre nagyobb az innovacids 0sztdonzés a versenybemaradds
érdekében. Az innovdcios periodus megroviditése egyre inkdbb tdlfesziti az
egyedi szervezet hatdskorét, és ily moédon a stratégiai egyiittmikodéseket
tamogatja, amelyekben a cégek felosztjak az 4j termékek fejlesztési szakaszanak
rovidiilésébol fakadd terheket. Mdasodszor, egyre novekvd sziikség van a fejlett
technoldgidk atvételére olyan esetekben, ahol egyes technoldgidkhoz kiegészitd
technologidk sziikségesek. (Camagni, 1991). Gyakran a specifikus technolégidk
fejlesztése csak akkor képes eldrejutni, ha a kiegészitd technoldgidk mar
elsajatitotta valtak. A harmadik, szorosan idekapcsolodé ok, amiért a
partnerkapcsolatok szamédnak novekedése egy altalanos trendhez kapcsolhaté az,

hogy a technoldgiai innovacidk jelen hulldima kevésbé az egyes taldlmanyok

------

14



Pecze Krisztina:  Villalati _kapcsolati _hdlok Magyarorszdgon, A hosszii tdvii piaci kapcsolatok motivdcidi
Ph.D. értekezés

rendszerbe valé integraciéjabol ered. Ez a novekvo igény a rendszerintegraciora
més cégeket is 0sztondz, akdr egy kozos rendszer egyiittes feldllitdsdra, akar
kozos irdnyelvek megvaldsitdsdra. A multban a nagy cégek olyan képességeket,
amelyeket egyediil képtelenek voltak kifejleszteni, a sziikséges képességekkel
rendelkezd masik cég megvasdrldsa utjan szerezték meg. Az dsszeolvadasokrol és
felvasarlasokrdl késziilt jelentések a csicstechnoldgia teriiletén dltaldban csekély
mértékliek az elmdlt években, helyiikbe a vallalati kapcsolatrendszerek 1éptek

(Doz, 1988).

1.2. Globalizacio versus lokalizacio

A globalizicid jelensége egyrészt jelenti azt a lehetdséget, és egyben kényszert a
vallalatok szdmadra, hogy megkeressék a legmegfeleldbb helyet és mddot az adott
tevékenység elvégzésére. Masrészt az erOforrdsokhoz valé hozzaférés, és a
birtokolt erdéforrdsok és képességek értékesitésének eltérd lehetdségei a
vallalatok szdmara kiillonb6z6 médokon teszik lehetévé a globdlis gazdasdgban
val6 részvételt. A multinaciondlis vallalatok kiilfoldi miikoddtéke beruhdzdsokon
keresztiil hozzdk létre sajat lednyvallalati halézatukat, 6sszekapcsolva ezzel a
viliggazdasdg  kilonbozé  teriileteir6l  leghatékonyabban  megszerezhetd
er6forrasokat (Bayer - Czako, 1999). A regionalis vallalatok tevékenységiiket egy
adott régiora koncentrdlva prébdljadk megvaldsitani az elobb emlitett
hatékonysdgi kritériumokat. A helyi véllalatok szdmdara a vildggazdasag
vérkeringésébe vald bekapcsolodasi lehetdséget jelenti egyrészt a globdlis
véllalatok beszallitéi halézataba vald részvétel, masrészt a helyi sajatossdgoknak
megfeleld, és a helyi piacot kiszolgalé vallalatok hdlézatdba val6 bekapcsolodas.
Napjaink vilaggazdasagi trendjeinek jellemzOi kozott megfigyelhetd tehat
egyrészt a globalizdci6, ami a multinaciondlis tdrsasdgok eldretorésével
jellemezhetd, és emellett egy lokalizdciés folyamattal is, ami a kisebb foldrajzi

régiodk, a helyi specialitdsok kifejlédésének kedvez.
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1.3. A bizonytalansag, kockazat csokkentés

A gazdasiagi kornyezet felgyorsult, sok esetben kiszdmithatatlan valtozasai
megvaltoztattdk a verseny dimenzidit is. A vallalatok mar nem csupin
termékeikkel,  szolgdltatdsaikkal  versenyeznek egymadssal, hanem a
létrehozasukhoz sziikséges képességek terén is. Ezek folyamatos megdjitdsa
egyre inkabb ugy tiinik, hogy kollektiv tevékenységek utjan valdsithatdé meg,
ahol az egyes résztevékenységek valtozasi rugalmassdga igen nagy. A stratégiai
egyiittmiikodések példatlanul gyors elterjedése, sok mdas dolog kozt, a cégek
kockdzat csokkento kisérletének tulajdonithat6. Egy kordbbi iddszakban a
vallalatok a vertikdlis integricié stratégidjat kovették a kockédzatcsokkentés
eldnyeinek kihaszndldsa érdekében. A vertikdlis integracionak iskolapélddja a
Ford Motor Company volt egy egész birodalommal ellatva, beleértve ércmezdket,
szénbanydkat, 70 000 hektar fagazdédlkodasi teriiletet, firésztelepeket, kohdkat,
tiveggyarakat, érc €s szén uszdlyokat és egy vasutat (Williamson, 1985). A
vertikdlis integriacié eme stratégidja rendkiviil sikeresnek bizonyult, amikor a
technologiai lépésvaltas viszonylagosan lassd volt, a termelési folyamat jol
atlathaté és standardizalt, a termelés pedig nagyszamu hasonlé terméket allitott
el6. Ma mar, akdrhogy is nézziik, ilyen széles skaldju vertikdlis integracid
komoly gyengeségekkel bir; képtelen a nemzetkdzi piacok versenyszeri
valtdsaira adott gyors vdlaszra; olyan innovdcidk kidolgozdsdra, amelyek
modositjdk a termelési folyamat kiilonb6zo szintjei kozotti kapcsolatot; é€s
viszonylagosan hidnyzik beldlilk az dj termékek bevezetése irdnti hajlanddsag

(Mariotti - Cainarca, 1986).

A vertikdlis integricié gyengesége a hdzon beliili termelés részardnyanak
csOkkentését okozza, és novekvé mértékben bizza azt kiilsé beszdllitékra. Ipari
kutatok és gyakorlati szakemberek a japan véllalati gyakorlatot tekintik példanak,
ahol csupdn kis ardnyd termék elemeket allitanak eld cégen beliil, mikdzben
hatalmas tomegben szallitatnak be az alvallalkozo6k stirti hdl6zata révén. Egyfajta
értelemben a japdn vdllalatok egy olyan stratégia el6futdrainak tekinthetdk,

amely a vertikdlis integrdcié hatarozott feladdsat jelzik. A japan autdgyartds
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példaul az autdalkatrészeinek csak koriilbeliil 30%-at 4llitja eld cégen beliil,
Osszehasonlitva az eurdépai 45%-kal, és az USA-beli autdgyartds 70%-dval

(Ikeda, 1988).

1.4. Hatékonysagi kritériumok: koltségcsokkentés, az eréforras-korlatok tagitasa

A hélézati egyiittmiikodés fontos mozgatérugéja az, hogy jelentds
koltségmegtakaritasokat  idéz el6. Ez  mar  Onmagidban  elegendd
indokot jelent, hiszen a kilencvenes évek villalati gazdalkodadsara leginkabb a
koltségek csokkentése révén elért hatékonysdgnovelés volt jellemzd.
Ennek legszembetiindbb megnyilvanuldsa a humdn erdéforrdshoz kapcsolodo
koltségek  csokkentése volt, de  koltségracionalizdlési szempontok
figyelembevételével torténtek a  kapacitdscsokkentések, ¢és az egyes
tdmogaté tevékenységek teljes kiszervezése is. Igy a halézaton beliil tobb
megrendeldt kiszolgdlé cégek dltaldban nagyobb tételben, olcsébban képesek
megszerezni a szilkkséges inputokat. A megrendelék haszna pedig a
specializalt tuddson alapuld termék vagy szolgdltatds hatékonyabb megszerzése,
mivel azt az alapvetd képességét folytaté szerepld allitja eld. A haldk
kialakuldasanak koltségmegtakaritison alapulé magyardzatit adja tovabba a

tranzakcios koltségelmélet, amit a késdbbiekben részleteziink.

1.5. F6 stratégiai cél a nyereségesség

A vallalatok alapvetd céljat tekintve — ,fogyasztéi igény kielégitése nyereség
elérésével” (Chikdn, 1997:16) — azt mondhatjuk, hogy minden véllalati dontés és
az azt kovetd cselekedet ennek a célnak megfelel6 kell, hogy legyen. A
stratégiai célokat ez az elv vezérli, s mint ilyen, alapvetden kornyezetfiiggd.
Tehdt amennyiben a  kornyezeti feltételekhez valé legmegfeleldbb
alkalmazkodds moédja a vallalatok kozotti egyiittmiikodések révén valdsithatod
meg, ez azt jelenti, hogy ennek legfébb mozgatérugdja a vallalatok nyereséges
mikodésének biztositdsa. A véllalatok tehat azért kooperdlnak, 1épnek

be a halézatokba, hogy csokkentsék koltségeiket, noveljék tevékenységeik
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hatékonysdgdt, megosszak a kockdzatot, stb., s ezaltal hosszabb tdvon sajat
nyereségességiilk noveléséhez jaruljanak hozza. Azt mondhatjuk tehat, hogy a
hédlézatok kialakuldsdnak legaltaldnosabb indoka a nyereségesség megbrzése
(Kocsis - Szabé, 2000).
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2. A vallalatkozi kapcsolatok és vallalati halok

A fejezetben el0szor a haldzatok alapegységét képezd partnerkapcsolatok jellemzdit
mutatom be, majd a véllalati hédldk kiillonb6z6 szempontok szerinti tipizaldsat

részletezem

2.1. A stratégiai iizleti kapcsolatok

El6szor a vallalati halék alapegységét képezd partnerkapcsolatokat és
jellemzdiket tekintjiik at. Mivel a hélézatok a gazdasdgi szereplék kozott
létrejovo egyiittmiikodések révén alakulnak ki, fontos annak meghatarozasa, hogy
a halozati kapcsolatok milyen jellemzokkel birnak. A vallalatok kozotti
kapcsolatok a tranzakciés koltség elméletre alapozva a piac és hierarchia
végpontok kozott helyezkednek el (Coase, 1937; Williamson, 1975). A két
sz€ls6séges egyiittmikodési forma koziil, a tiszta piaci koordinacid, amikor
egyszeri csere kapcsolat 1étezik a felek kozott, még ha tobbszor megismétlodik
is. A masik végpont a hierarchia - amikor a tevékenységek teljes integracidja
jellemzd. E kettd kozott szamos tovabbi lehetdség van a vdllalatoknak valamilyen
egylittmikodési forma kialakitdsdra’. Ezek a hibrid formdknak is nevezett
kétoldalu kapcsolatok, melyek a cég szdmdra valamilyen stratégiai jelentdsséggel
birnak, képezik a stratégiai hdlék alapegységeit. Igy beletartoznak a stratégiai
szovetségek, a vegyes villalatok, a vevdi-szallitéi kapcsolatok, licence atadds,

outsourcing és egy sor hasonlé kapcsolat.

A vallalatkozi kapcsolatok lehetové teszik az dj technoldgidk vagy piacok
erdteljes elérését; szélesebb termék illetve szolgdltatdsi skdla biztositasanak

képességét; méretgazdasdgossigot a kozos kutatdsok és/vagy termelés altal, a cég

A villalatkézi  kapcsolatok, kapcsolati  formdk, partnerkapcsolatok, iizleti  kapcsolatok,
egylittmiikodések, szovetségek, hdlozati kapcsolatok kifejezéseket szinonimaként értelmezziik és

hasznaljuk.
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hatdrain tulnyudlé ismeretek megszerzését, a kockdzatmegosztast, és a kiegészitd
képességek elérését, mindezzel a versenystratégia megvaldsitdsat javitjdk. Ezt a
logikat kovetve Gulati a szovetségeket onkéntes egyességeknek tekinti, melyek a
termékek, technoldgidk vagy szolgdltatdsok cseréjével, megosztasdval és egyiittes
kifejlesztésével jarnak egyiitt. Megjelenhetnek a motiviacidk és célok széles
skaldjanak okan, szamtalan format vehetnek fel, tovdbba vertikdlis és horizontdlis

hatarokat is attorhetnek (Gulati, 1998).

Yoshino és Rangan szerint, akik a stratégiai szovetségek vizsgdlatanak teriiletén
folytattak kutatasokat, a stratégiai szovetségek sziikséges és elégséges feltételei a
kovetkezOk: (1) kettd vagy tobb vdllalat, amelyik a koz6sen meghatdrozott célok
eléréséért Osszefog, a szovetség megkotése utdn is fiiggetlen marad, (2) az
eldnyok és a teljesitmények megosztdsra keriilnek a felek kozott, (3) a résztvevdok
hozzdjaruldsa az egyiittmikodéshez folyamatos egy vagy tobb stratégiai
kulcsteriileten (pl. technolégia, termékek fejlesztése, stb. (Yoshino - Rangan,

1995).

A stratégiai dontések a legfontosabb dontések egy személy, egy szervezet vagy
egy intézmény életében. Ezekre jellemzO, hogy megfordithatatlanok és olyan
folyamatokat inditanak el, melyek csak rendkivill magas koltséggel
modosithatok. Ilyenek lehetnek példdul a kapcsolatspecifikus beruhdzasok,
melyeket a partner elnyeréséért és megtartasaért tesznek a vallalatok (Barakonyi
- Lorange, 1994; Bensaou, 1997). Mi tesz tehdt stratégiaivda egy
partnerkapcsolatot? Egy iizleti kapcsolatot akkor nevezhetiink stratégiainak, ha
szignifikdnsan hozzéajarul a partnerek stratégidihoz, €és egyiitt jar a sziikséges
képességek Osszegytijtésével, Osszekapcsoldasdval. Kovetkezésképp a hdéldzati
kapcsolatok kiilonbozdségét alapvetden a vallalat stratégidjanak
megvaldsitisdhoz valé hozzéjarulds hatdrozza meg. A stratégiai partnerkapcsolat
tehat elég tdg fogalomként értékelhetd, mivel a piac é€s hierarchia kontinumban
megvaldsithatd egyiittmikodési formdk egyedi jellemzdket mutatnak. Ennek

érzékeltetésére bemutatjuk Tari és Buzddy stratégiai szdvetség meghatdrozasat,

akik szovetségekre lépett magyar vallalatokat vizsgaltak. A szerzok elemezték az
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ezeket leird legfontosabb jellemzoket. Kérdoéiviik tartalmazott egy leirdst arrdl,
hogy milyen egyiittmikodési formdkat tekintsenek a megkérdezettek stratégiai
szovetségeknek (Tari - Buzddy, 1998). A kovetkezd kritériumrendszert

alkalmaztak:

1. A partnerek megdrzik viszonylagos stratégiai Ondllésdgukat és piaci

szegmenseiket.

2. Egy kolcsonds eldnydkkel jaré hosszabb tivid és atfogd egyiittmiikodést

alakitanak ki.

3. Integraljdk tevékenységiiket eszkozok és know-how megosztisan keresztiil,

azaz a szovetség rendelkezésére bocsiatanak bizonyos eréforrdsokat.

4. Minden méas egyiittmiikodés, amely nem teljesiti a fenti harom kritériumot,

nem szamit “stratégiainak” és nem szamit “szovetségnek”.

Lathat6é, hogy ezek a jellemzdok lesziikitik a stratégiai partnerkapcsolatot a
stratégiai szOvetségre. Bar a stratégiai szovetségek is a hdldzati kapcsolati
elemek kozé tartoznak, jellemzdik specidlisan csak erre az egyiittmikodési
formara alkalmazhatdk. Tehdt azt mondhatjuk, egy bizonyos kapcsolati format
vizsgald kutaté joggal dolgozik azzal a feltételezéssel, hogy az iizleti
tevékenységnek csak specifikus részeit kapcsolja Ossze az altala vizsgalt
egyiittmiikodési forma. A hdlézat-vizsgdlatok esetében azoknak a tényezdknek a
kiemelése célszerii, melyek az egyiittmikodések kozos jellemzoit adjak, majd a

lesztkitést a vizsgdlat fokusza szerint célszerli megtenni.

A haldézati  kapcsolatok  startégiai  szemponti  megkozelitésében  a
partnerkapcsolatok célirdnyos stratégiai kapcsolatokként hatdrozhaték meg a
kiilondllé cégek kozott, amelyek Osszeegyeztethetd célokkal rendelkeznek,
kolcsonos elényokre torekednek és elismerik a magas szintli kolcsonds fliiggdség
tényét” (Mohr and Spekman, 1994:135). Ko6z0s erdfeszitéseket tesznek azon
célok elérésére, amelyet egyedill mikdédve nem tudndnak konnyen elérni. A
stratégiai  lizleti kapcsolatok elmosédott hatdrokat eredményeznek a cégek

kozott, amelyekben szoros kapcsolatok alakulnak ki a partnerek kozott. Jellemzo
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ezen kapcsolatok hosszu tavi és 6sszefonddo természete a cégek kozott, amelyek
az opportunista viselkedés lehetdségének csokkentését szolgaljak.

Mikozben az iizleti kapcsolatot gyakran csodaszerként tekintik az egyedi cég
bajainak orvosldsdra, az egyiittmiikodést tekintik receptként a versenyeldny
elnyerésére, figyelmen kiviill hagyjdk azt a tényt, hogy nagyon sok stratégiai
partnerkapcsolat nem sikeres. A partnerkapcsolatok kialakuldsdnak ilyen fajta
megkozelitése gyakran elfeledkezik annak hatranyairdl, kockézatairdl. Ilyen lehet
példdaul a komplexitis novekedése, a hatalomvesztés €s az informacids
aszimmetria, amelyek kisérhetik a partnerkapcsolatokat. Fontos tehdt azon
tényezOk ismerete, amelyet az {iizleti kapcsolat sikeréhez tarsitanak, de nem
egyediili meghatirozé a partnerek kivalasztasdban, mint ahogy a meglévd

partnerkapcsolat irdnyitdsdban sem.

Ezen ellentmondds alapjidn joggal kérdezhetjiikk tehdt, hogy melyek a sikeres
partnerkapcsolatok tényez6i? Mohr és Spekman a megel6z0 elméletekre és
kutatdsokra épitve feldllitott egy “sikeres partnerkapcsolati modellt”. A modellt
az 1. dbra szemlélteti. A modell abbdl indult ki, hogy a stratégiai kapcsolatok
sikerének tartott f6 jellemzd, a kapcsolat tartéssdga nem feltétleniil ragadja meg a
siker 1ényegét, mivel némely kapcsolatot szdndékosan sziintetnek meg egy adott
iddszak elteltével (Hamel et al, 1989). Modelliitkben két sikeres partnerkapcsolati
indikdtort haszndlnak: egy objektiv indikatort (eladdsi mennyiség dramldsa a
partnerek kozott) €s egy érzelmi mértékegységet (elégedettség a masik féllel). Az
objektiv indikator abbdl szarmazik, hogy a stratégiai kapcsolatok bizonyos célok
megvaldsitdsdra alakulnak, a véllalat versenyerejének novelésére. Az érzelmi
indikator (megelégedettség) azon az elképzelésen alapul, hogy a sikert részben
meghatdrozza az is, hogy a partnerkapcsolatnak hogyan sikeriill megvaldsitani a
partnerek 4ltal felallitott teljesitmény elvardsokat (Anderson - Narus, 1990). A

megelégedettség akkor jon létre, ha a teljesitmény elvardsok teljesiilnek.
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1. abra
A partnerkapcsolat sikeréhez tarsitott tényezok

A partnerkapcsolat jellemzo6i
e Elkotelezettség

e Koordinicié

e Kolcsonos fiiggdség

* Bizalom

Kommunikaciés viselkedés
e Minbség

e Informdicié megosztas

e Részvétel

Partnerkapcsolat sikere
e Megelégedettség
o Kétoldalu értékesités

A 4

Konfliktus megoldasi technikak
Ko6z6s problémamegoldas
Meggybzés

Elsimitas

Uralkodas

Kemény szavak

Egyezteto eljaras
Megsziintetés

Forrds: Mohr J. and Spekman R. 1994: 137.

A stratégiai lizleti kapcsolatok tehdt olyan jellegzetességeket mutatnak, amelyek
megkiilonboztetik 6ket a hagyomédnyosabb iizleti kapcsolatoktél. A sikeresebb
partnerkapcsolatok ezeket a jellegzetességeket nagyobb intenzitdssal képviselik,
mint a kevésbé sikeres kapcsolatok. Ezek a jellegzetességek magukban foglaljak
a partnerkapcsolati  jellemzOket, tUgymint elkotelezettség, bizalom, a
kommunikaciés viselkedés, az informacié megosztids a partnerek kozott, és a
konfliktus megoldasi technikdk, ami a kozos problémamegoldasban jelentkezik
inkdbb, mint a dominancidban vagy a probléma semmibevételében (Borys -
Jemison, 1989). A stratégiai partnerkapcsolat legfontosabb ismérve tehat, hogy a
felek sajat stratégidjuk megvaldsitisidban fontosnak tartjdk az adott kapcsolat

sikerét, és azt a megvaldsitdsban elfoglalt helyének megfelelden mikodtetik. A

23



Pecze Krisztina:  Villalati _kapcsolati _hdlok Magyarorszdgon, A hosszii tdvii piaci kapcsolatok motivdcidi
Ph.D. értekezés

vallalati hdlézatokban az egyes cégeknek az iizleti kapcsolatok portfélidjat kell

miikddtetni, kialakitva minden kapcsolathoz a megfeleld kapcsolati jellemzdket.

2.2. A vallalati kapcsolati halok tipusai

Az elozoekben ismertetett jellemzOkkel rendelkezd véllalatok kozotti stratégiai
partnerkapcsolatok képezik a kapcsolati hdlok alapegységét. A halo és halozat
fogalmak, melyeket szinonimaként haszndlunk, a kétoldali (dyadic level)
egylittmitkodések vizsgalatabdl kiindulva a vallalatok kozott 1étrejovo kapcsolatokat
valamilyen rendszerként, tobboldald egyiittmikodésként értelmezik. A  mai
kozgazdasdgi modellekben mar egyre inkdbb nem a vdllalatokat, hanem véllalat-
egylitteseket, haldzatokat tekintik a gazdasdg alapegységének. A halézat fogalmat sok
oldalrél kozelitik meg, attdl fiiggden, hogy milyen néz6pontbdl és milyen kontextusban
tekintjiik a héalézatokat, kiilonféle megkozelitések és hozzdjuk tartozd értelmezések
jonnek létre. A kiilonbozé megkozelitések dltal 1étrejové haldézati tipusok nem
egyértelmii, letisztult képzédmények. Valamiféle hasonldsdg kimutathaté a tipizélas
soran a kétoldali kapcsolatok kiilonbozé fajtdival, kiilondsen igaz ez a stratégiai
szovetségek tipusaira, de a megfeleltetés nem egyértelmii. Ennek oka az, hogy a
halézatokat kiilonféle partnerkapcsolatok alkotjak, melyek egységes jellemzokkel
torténd lefrdsa nehéz. Mindezt figyelembe véve szamos lehet6ség adodik a kiilonféle
halézati fajtak kialakitasdra €s vizsgdlatira, a hdalézat hatdrainak kijelolésre a
vallalat altal kialakitott kapcsolatok haléjardl, egy adott ipardgban mikodo vallalati
kapcsolatok halézatardl, foldrajzi elhelyezkedés szerinti hdldzatokrol, tulajdonosi
szempontb6l hélézatot alkoté vdllalatokr6l, az ellatdsi ldnc mentén szervezddo
halézatokrol, stb. A kiilonb6z6 szemléletmddok és vizsgélati fokuszok éltal 1étrehozott

f6 halozati fogalmakat ismertetjiik a kovetkezdkben.
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2.2.1. A halozatfogalom alapveté harmas értelmezése

»A halézat vagy ,network” kifejezés legdltaldnosabb hasznédlata a szereplok
kozti kotelékek strukturgjat jelenti egy tdrsadalmi rendszerben” (Nohria - Eccles,
1992a:288). Ezek a szereplok lehetnek funkcidk, egyének, szervezetek, iparagak,
vagy akar nemzetdllamok. A kotédések alapulhatnak megbeszélésen,
benyomasokon, baratsigon, rokonsdgon, tekintélyen, gazdasiagi cserén,
informécidcserén, vagy barmi mdason, ami alapot ad a kapcsolatra. Ily mdédon,
szélesebb értelemben, bdrmely tdrsadalmi szervezet struktdrdja értelmezhetd
halézatként. Ez a megkozelités foleg a szocioldgia és szervezetszocioldgia
érdeklddési korét képezi, melynek kézépponjdban az egyének kozotti informalis,
vagyis a jogi-intézményi kereteket nélkiiloz6é hdlézatok dallnak. A hélézatok
szocioldgiai indittatasi elemzésénél a kollaborativ tevékenység, leginkdbb mint
egyének kozotti — kiilondllé szervezetek tagjai és ugyanazon szervezet tagjai
kozotti — hdlozati egyiittmitkodés jelenik meg (Steward - Conway, 1996).

A hélézat fogalmédnak két jol elkiilonithetd szikitd koncepcidja keriilt elétérbe a
kozelmultban. Mindkett6 kozponti helyet foglal el abban, amit a fejlett
gazdasdgok indusztridlis tarsadalombdl posztindusztridlis tarsadalomba valo
atmeneteként jelenitenek meg. A hdlézat egyik jelentése utal az ij idedlis
szervezet tipusra, amely radikdlisan kiillonbozik a wéberi biirokraciatdl, és amely
olyan kapcsolatokkal jellemzett, amely nem alapul sem hierarchikus hatalmon,
sem piaci tranzakciékon. Akik ilyen értelemben haszndljik e kifejezést, ennek az
Uj hélézati szervezeti formédnak a kialakuldsat a felgyorsult kdrnyezeti véaltozas
eredményeként 1atjdk, amely nagyobb bizonytalansdgot ¢és informadcio-
szerkesztési elvarasokat hoz 1étre (Baker, 1992; Miles és Snow, 1986; Powell,
1990). Nincs konszenzus a ,,hdldzati” szervezet analitikus jellegzetességében, sot
magdban a szakkifejezésben sem. Mégis azok, akik 4llitjdk ennek az dj szervezeti
formdnak a megjelenését, mindannyian hangsilyozzdk annak hdaldzati
tulajdonsdgait, azaz a rugalmas, kolcsonds egyiittmikodéssel mukodo
kapcsolatmintdkat, amelyek attorik a szervezeten beliili és szervezetek kozotti
hatarokat. Ez az ujfajta szervezeti tipus a hdlézatok esetében tulajdonképpen, a

szervezetkozi hdlozatokat jelenti, ahol a halézat tagjai megegyeznek abban, hogy
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tigyleteiket, csereaktusaikat részben egymas kozott bonyolitjak le. Ugyanakkor a
halézati szereplOk tartézkodnak attél, hogy egyetlen dontési kdzponttal biro,
totdlisan integralt szervezeti hierarchidba olvadjanak be, és a monolitikus
szervezeti-tulajdonosi egység bels0 szabdlyai szerint végezzék koordinacids

miveleteiket (Grandori - Soda, 1995; Ebers, 1997; Doz - Hamel, 1998).

Ebbe a felfogdsba illeszkedden a disszertdcié hdldzat fogalmét leginkdbb Gulati
meghatdrozdsa jelenti, ami szervezetek egyiitteseként hatirozza meg a haldzatot.
Ez tekinthetd a hdldszervezet egy valfajanak is, mely szerint a hdaldzat:
~Fiuggetlen vallalatok csoportja, amelyek kiilonboz6 egyiittmikodési formak,
szovetségi kapcsolatok altal Osszekapcsoltan kivdnnak valamilyen ko6z6s
teljesitményt, célt elérni” (Gulati, 2001). Konkrét Osszetételiikrol csak adott
vallalat és egyiittmiikodo partneri kapcsolatai révén beszéliink. Egy vallalati hdlo
tartalmazhat tobbféle viallalatok kozotti egyilittmiitkodési formdt is. A hdldzat
tehat a vallalatk6zi kapcsolatok, egyiittmikodések altal Osszekapcsolt cégek
olyan rendszerét jelenti, melynek értékalkotd tevékenysége nagyobb, mint a
részek egyenkénti tevékenységeinek Osszege. Ez a gondolat a stratégiai
gondolkodds egy kulcsfogalmdhoz, a szinergidk kihaszndldsdhoz kapcsolddik,
ami immadr a vdallalat hatdrain kiviilre is kiterjedhet a vallalatok egyiittmiikodése

révén.

A ,halézat” kifejezés masodik leszikitett jelentése az iuj szervezeti, szervezési
modokra utal, amelyek az informacidés és telekommunikdcidés technolégidk
fejlettsége 4altal valtak lehetévé (azaz a fax, e-mail, iizenetrogzito,
videokonferencia, telefonkonferencia, elektronikus tjsdghirdetés, elektronikusan
szervezett targyaldsok, szamit6gépes adatbazisok, stb., dltal (Forester, 1987). A
halézati értelmezés e koncepcidjdban tobbé nincs sziikség szemtdl-szembeni
interakciokra, csak fejlett informdacidtechnolégiara. A halézati szervezet egy
terjeszkedd €s €10 elektronikus haldzat lesz, amely Osszekoti a cégbeli kollégakat
tigyfeleikkel, az eladékkal és stratégiai partnereikkel. E megkozelités kritikusai
szerint a hdldzati szervezetek nem azonosak az elektronikus hdl6zatokkal és nem

is épiilhetnek ra teljesen. Ennek alapja, hogy az elektronikus tdton folytatott
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cserék nem lesznek olyan hatékonyak, mint a szemt6l-szembe alapon
folytatottak. Véleményiik szerint a napi ligymenet nehezen kezelhetd csupdn
elektronikusan, a hatékony hdalézati szervezetekben sziikség van a személyes

kapcsolatokra.

A hélézat — akdr szervezetként, akdr szervezetek egyiitteseként funkciondl —
feltétleniill mads, illetéleg tobb, mint a piaci cserekapcsolati hdl6, és mint egy
szigoruan hierarchizalt szervezet. A hdalézat jellegzetessége az egyes haldzati
alkotéelemek egyiittélése és kooperacidja, hosszi tdva elkotelezettsége és kozos
értékrendje, kolcsonos egymadsrahatdsa €s sziintelen interakcidja (Gerlach, 1992;
Jarillo 1995). A dolgozat gazdialkodédstani bedllitottsiga miatt tdrgyanak a
halézatok szervezeti felfogasat tekinti, ezért a kovetkezOkben bemutatasra keriild
halézat tipusok ehhez igazodva a halé szervezetek egyiitteseként torténd
felfogasdnak tovabbi csoportositdsat jelentik, kiilonb6zd szempontok figyelembe
vételével. Ezek a szempontok a szervezeti hatdrokhoz kapcsolédnak, melyek
legatfogdbb, de kordntsem egyértelmii, dtfedésmentes tipizdldsat adja Ashkena és
szerzOtarsai (1995). A szervezeteket jellemzo hatdrokat négy kategéridba
soroljadk: (1) vertikdlis — hatarok kiilonb6z6 hierarchikus szintek kozott, (2)
horizontdlis — hatarok véllalati funkcidk, szervezeti vagy iizleti egységek kozott,
(3) kiilsd — hatarok a szervezet és a szallitok, vevok, versenytirsak és egyéb
érintettek kozott, (4) foldrajzi — hatdrok szervezetek, orszdgok, kultirdk és
piacok kozott. A kovetkezdkben ismertetésre keriild csoportositdsok tehit nem
egymast kizaré tipusokat hoznak I1étre, csak valamely szempont szerinti

lesztkitéssel megfoghatdva probdljak tenni a hdlézat fogalmat.

2.2.2. A halézatok tulajdonlas szerinti megkiilonboztetése

A halézatok taldn legatfogdbb csoportositdsdnak tekinthetd az azonos vagy eltérd
tulajdonoshoz kapcsolddoé kiilsé és belsd hdlozatok szerinti felosztds. A kiilso
hdlozatok az eltéré tulajdonossal rendelkezd o©ndllé szervezetek kozotti
kapcsolatok rendszerével azonosithatok, mig a belsé hdldzatok a vallalaton beliili

kvédzi autoném egységek illetve lednyvdllalatok alkotta nagy cégekben,
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szervezetekben alakulnak ki. A multinaciondlis cégekre, cégcsoportokra
jellemzd, hogy egyidejiileg, parhuzamosan hoznak Iétre kiilsé halézatokat
(példdul stratégiai szovetségek kezdeményezésével vagy helyi beszallitéi hdlozat
kialakitdsdval), és épitenek ki belsd hdlézatokat a hazai és kiilfoldi piacokon
tevékenykedd lednyvdllalataik révén (Yoshino - Rangan, 1995, Szanyi - Tari,

2000).

A kiilsé halézatok nagy csoportjdhoz tartozik a fentebb emlitett horizontalis és
vertikdlis kapcsolatokra épiild hdldzat, a regiondlis és globdlis halézat, de ehhez a
kategéridhoz sorolhaté mads, specidlis kapcsolatrendszer, mint a bérmunka-
rendszer, a franchising vagy licensz 4tadds is. A hdlézatok madsik atfogd
csoportjdndl viszont a piaci elemek hierarchidba torténd beépiilését lehet
megfigyelni: ez az integrdlt tevékenységli nagyvallalatok fokozatos belsd
hdlozatokkd torténd dtalakuldsa, ahol a nagyfoki onéllésdggal felruhdzott belsd
egységek a legkodzvetlenebb mddon kapcsolédnak a piachoz, tevékenységiik
egyszersmind  szinergikusan  Osszegzddik és  fonddik egymdsba @ a
vallalatcsoportosulas keretei kozott (Botther, 1995; Bartlett - Ghoshal, 1999). A
diviziék és leanyvallalatok laza csoportosuldsabdl kialakulé belsé céghdldzat
jellegzetes mai forméja a konszern szervezet. A konszern olyan vallalatcsoport,
amelynek — jogilag is 0ndll6 — tagjai az egyiittes piaci fellépés, a fejlesztési
forrasok ésszerti felhaszndldsa, az optimdlis tOkeallokdcié, valamint az
O0sszehangolt termék- és technoldgiapolitika érdekében kozosen tevékenykednek
valamely ipardgban, vagy tobb ipardgban (Dobdk - Tari, 1997). A konszern
szervezet, mint hdlézat két f6 Osszetevdjét a "csicsegység" és az "alapegységek"
képezik. A csicsegység a konszern egészét atfogd irdnyitasi tevékenységet lat el,
mig az alapegységek a konszern mukoddési profiljdba tartozé termelési,
kereskedelmi, szolgaltatisi feladatokat végzik. Att6l fiiggéen, hogy a
csucsegység irdnyitdsi-vezetési feladatkorét konkrétan milyen természetii
funkcidk képezik, megkiillonboztethetd a torzshdz-konszern és a holding-
konszern. A torzshdz-konszern esetében a csucsegység kozvetlen irdnyitdsaval
miikddd anyavdllalat maga is elddllit termékeket, illetéleg nyujt szolgaltatasokat
a kiilsé piaci partnerek szamadra, mikozben a csicsegység konszerniranyitasi

feladatokat 1at el a lednyvallalatok vonatkozdsdban. A holding-konszern
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szervezetében a csicsegység (mint jogilag 6ndllé tarsasdg, holding) csupédn a
konszernirdnyitds — elsésorban stratégiai-pénziigyi jellegi - feladataival
foglalkozik, és kizardlag a belsé halézat lednyvéllalatainak feladatkorébe tartozik
az effektiv termelési és/vagy szolgaltatdsi tevékenységek végzése (Szanyi - Tari,

2000).

2.2.3. A halézatosodas iranya szerinti tipusok

A hélézatok csoportositisinak egyik alapvetd lehetdsége a haldzatosodds
irdnydnak figyelembevételén alapul. Az irdny tulajdonképpen az ipardgon beliili
illetve az ipardgi hatdrok atlépését jelenti. A hdlézat jellegét tekintve
megkiilonboztethetd: (1) egyenld (vagy kozel azonos silyd, versenypozicidju)
partnerek hdlézatba szervezddése, (2) az egyiittmikodések kozéppontjdban
elhelyezkedd vallalat altal kezdeményezett haldzatépités (Child - Faulkner, 1998;
Szanyi - Tari, 2000; Kocsis - Szabd, 2000).

Az els6é csoportba tartozé halézatokndl a hdlézatképzodés ipardgon beliili, azaz
horizontdlis irdnyd, vagyis nagyvallalatok kozotti, vagy kis- és kozépvallalatok
kozotti tartés Osszefogdssal, kooperdcids kapcsolatokkal jellemezhetd. Ezt més
néven magnélkiilli hal6ézatoknak is nevezik. A tobbé-kevésbé azonos
sulycsoportot képviselé partnerek hélézatba rendezOdésének tipikus példéjat
szolgaltatjdk a versenytdarsak kozotti stratégiai szovetségekre épiil6 haldzatok.
Erre a tipusra jellemzd példa, amikor a nagyvdllalatok mds nagyvallalatokkal
tarsulnak, a szertedgazdan megosztott egyiittmitkodési megallapodasok a vilag

legnagyobb gépkocsi gyartéi kozott®.

A madsodik csoportba sorolhaté hédlézatok képzddése a tevékenységi lancban
megeldz0 és kovetd tevékenységek felé irdnyul: dltaldban valamely nagyobb,
vertikdlisan integrdlt cég, mikodési koltségeinek csOkkentését a stratégiailag

kevésbé fontos tevékenységek kihelyezésével, mds szervezetekkel torténd

* Ez ut6bbirdl l4sd részletesen példaul Tari - Buzady (1996).
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végeztetésével éri el. Az outsourcing révén kialakulé halézatok jellegzetes
megnyilvanuldsi form4djat képviselik a vertikdlis partnerkapcsolatokon alapuld
besz4allitéi és eloszté hdlézatok. Az ilyen szempontok figyelembevételével
szervez6dd, kialakulé hdldkat szoktdk mds néven vertikdlis hdloknak nevezni
(Gulati, 2001). Az ilyen halézati szervezddések a nagy és kisvdllalatok
dinamikus kiegészitésébdl szdrmazd eldnyoket célozzdk meg. Ez a minta
kiilonleges jelentOsséggel bir példdul a biotechnoldgiai ipardgban, ahol nagy
kémiai testiiletek, amelyeknek pénziigyi €s piaci erejiik van, 6sszekapcsolddnak
tizleti vallalakozds inditdsokkal és kis cégekkel, akiknek birtokdban van a
vallalkozds irdnti elkotelezettség és tapasztalat a biotechnoldgia 4j teriiletén
(Olleros - Macdonald 1988). Az egyiittmikodés e két mintdja kiegészitd modon
hozzédjarul a cégek és ipardgi globalizacié folyamatdhoz is. Mds szerzok e két
tipust: (1) laterdlis halézatosodasnak, és (2) lefelé irdnyulé haldézatosodasnak
nevezik (Kocsis - Szabd, 2000). Azonban a mdasodik esetben nem csupdn egy
iranyban (lefelé) torténhet a halézat kialakuldsa, hanem ellentétes (,felfelé”)
irdinyban is, amikor a disztribicidés tevékenységek végzésére hoznak I1étre

halézatot a partner véllalatok.

2.2.4. A foldrajzi szempont szerinti megkiilonboztetés

A hdalézatok osztilyozdsdnak masfajta lehetdségét kindlja a foldrajzi szempont
figyelembevétele, amelynek alapjan regiondlis és globdlis hdlozatok kiilonithetok el. A
szervezetek kozotti egyiittmikodés sajatos formdjat képezi a regiondlis héld, ahol a
szereplOk a kiilonboz6 ipardgakban tevékenykedd helyi cégek, valamint a régi6 (korzet,
megye, tartomany) kormdanyzati szervei, pénzintézetei, kutatd intézményei stb. A
regiondlis hédlézatban rugalmas technoldgidk, kozos infrastruktdira, tevékenységi
kooperéci6 és informélis kapcsolatok fiizik 6ssze intenziv médon a gazdasigi €s nem
gazdasagi egységeket (Maillat, 1993; Kocsis - Szabd, 2000, Szanyi - Tari, 2000). Ennek
egyik legismertebb példdja a Modena kornyéki halézat, ahol a legtobb véllalatra
jellemz6, hogy rendkiviil kicsiny és specidlis kozelségbe csoportosul, termékeinek

megfelelden. A termelés kiterjedt, egylittmiikodd alvallalkoz6i megallapoddsokon
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keresztiil valosul meg, nagy kiterjedésii bedolgoz6i haldzat altal. (Lazerson, 1993).
Minden egyes ilyen hal6zatban megtaldlhaté egy specifikus informécié szerkezet a helyi
adottsdgoknak megfeleléen akdr pénziigyi, akdr termelési, akdr tudomdnyos szinten.
Ebben az értelemben a nemzeti és regiondlis hdlézatok onmaguk a tdrsadalmi tudds
kifejezddései. Egy cég versenyereje részben mas cégekkel és intézményekkel kialakitott
kapcsolatainak természetén nyugszik. A cégek az id0 eldrehaladtaval sajat vagyonra
tesznek szert, értve ezalatt, hogy hol taldlhatnak bizonyos technolégidkat vagy
vasarlokat, hogyan miikodhetnek egyiitt 4j termékek kifejlesztésében, vagy kivel
alakitsanak kiils6 kapcsolatokat, és ezen ismeretek megszerzése elsddlegesen
elhelyezkedésiik foldrajzi régidjadhoz kapcsolddik (Kogut et. al, 1993). A globalis
halézatok kialakuldsaban egyrészrol tehat szerepet jatszanak a nemzeti hatarokon atlép6
regionalis gazdasagi hal6zatok, masrészrol az a koriilmény, hogy napjainkban mar nem
csupan vallalatok, hanem véllalatcsoportok dllnak vilagméreti harcban egymadssal. A
szovetségi véllalatcsoportok 1étrejottét tobbek kozott az dj muszaki szabvanyok
meghatarozasaval és elfogadtatdsaval jar6 globdlis verseny élezddése Osztonzi (Gomes -

Casseres, 1994).

2.2.5. A Klaszter, mint halézat

,Competitive Advantage of Nations” cimii konyvében Porter (1990) leirta a
nemzeti, dllami és helyi versenyképesség elméletét a globdlis gazdasag
kontextusdban. Ez az elmélet elsérangu szerepet biztosit a klasztereknek, ami
felfoghaté a regiondlis halézatok egy forméajanak. A klaszterek olyan
foldrajzilag koncentrdlodott, egymadshoz kapcsolédd cégek, specializalddott
besz4llitok, szolgaltatok, kapcsolddd ipardgakban miikodd cégek és tarsult
intézmények (példdul egyetemek, szabvanyiigyi hivatalok ¢és szakmai
egyesiiletek) egyiittese, amelyek egymadssal versenyben 1évd, de ugyanakkor
kooperdl6é szakteriileteken miikodnek” (Porter, (1998:197). Bizonyos iizleti
teriileteken jelentkezd szokatlan kompetitiv siker kritikus tomegei a klaszterek.
Szinte minden nemzeti, regiondlis, dllami vagy akéar vdrosi gazdasdgra a
jellemzdek, kiillonosen a gazdasdgilag fejlettebb nemzetekben. A klaszterek

méretiikben, tevékenységi koriik kiterjedtségét és fejlettségi szintjiiket illetden
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valtozdéak lehetnek. A klaszterek természetének kiillonbozoségei az d6ket alkotd
ipardgak strukturdlis kiilonb6z6ségeibdl, a vdllalatok stratégiditdl és a versengés
teriileteitdl fliiggnek

A meghatidrozdsb6l kovetkezéen a klasztereknek hédrom alapvetd, kozos
tulajdonsdga figyelhet6 meg (Steiner, 1998; idézi: Grosz, 2000:45). Ezek koziil
az els6é a kifinomult munkamegosztdson alapuld erfteljes specializacid, ami
alapvetden a szoros beszallitéi kapcsolatokon alapul. Ezek az egyiittmiitkodések a
legegyszeriibb beszallitéi kapcsolatoktdl kiindulva egészen a kutatdintézetek €s
gazdasdgi  szervezetek  tudédsdtaddsig, vagy a vallalkozdsok és a
gazdaséagfejlesztéssel foglalkozé kiilonb6z6 szervezetek kozotti egyiittmikodésig
terjedhetnek. A klaszterek masodik kozos tulajdonsidga, s egyben legfontosabb
elofeltétele a foldrajzi kozelség megléte. Az erbteljes foldrajzi koncentracié adja
meg a klaszterek f6ldrajzi dimenzidjat, ami nélkiillozhetetlen a résztvevok
versenyképessége szempontjabdl. A két tényezd, a vallalakozdsok és a hozzdjuk
kapcsolédo egyéb szervezetek koncentralt foldrajzi elhelyezkedése, illetve a az
egymadssal vald szoros egylittmikodés szinergia hatdsokhoz vezet. Ez azt is
jelenti, hogy a kedvezd hatdsok nem csak a klaszterben résztvevOk szdmdéra
jarnak igen jelentOs gazdasdgi eldnydkkel, hanem a termelékenységnovekedés, a
gazdasdgi stabilitds és gazdasdgi novekedés révén az egész térség
versenyképességét javitjak. A klaszter tehat jelentds versenyelonyokhoz juttatja a
benne részt vevd vdllalkozdsokat anélkiil, hogy azok elveszitenék
rugalmassidgukat, amelyeket dltaldban csak a nagyobb cégek képesek elérni,
azaltal, hogy a megszerezhetd eldényoket a vdallalatok versenyképességének
novelésével, az innoviacid terjedésének élénkitésével és az uj iizleti kapcsolatok

kialakulasanak eldsegitésével erdsiti.

Osszességében tehdt fontos latnunk, hogy az ismertetett halézati megkozelitések,
halé tipusok csak egy-egy dllomdsat képezik a halézatoknak. A megkozelitési
szempontok, a fogalmak sokszintisége, a tartalombeli véltozatok mind azt
mutatjdk, hogy nincs egységes halézati modell, ami nagyban Osszefiigg azzal a
tapasztalattal, hogy minden haldszervez6dés eltérd. Minden haldzati szervezddést

az iparag jellemzd6i, a vallalati stratégiai magatartds, a helyi adottsdgok, feltételek
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és egyéb tényezdk hivnak életre és alakitanak ki. Amit minden halézatra
elmondhatunk, az az, hogy a hdlézat, mint szervezet 1ényegileg kiilonbozik a
szimpla munkamegosztastol és a cserekapcsolatok altal kialakitott piaci halotdl.
A kiilonbség a kapcsolatok striiségében, tobboldalisdgidban, a kolcsonds
fiiggdségben, a kotddés kétoldalisagdban, tartéssdgdaban és a k6zos értékrendben
mutatkozik meg. Ezek hatdrozzdk meg a halézati tagsdgbdl eredd szerepeket és
kotelezettségeket. A szervezetek kozotti egyiittmiikodés tehdt dnmagdban még
nem feltétleniil jelent hdlozatot. A hdldzatot az iizleti kapcsolatok sokfélesége,
sokoldalisdga, a kolcsonos fiiggés, viszonossdg és a bizalom jellemzi és

determindlja Grabher (1993).

3. A halézatok elméleti megkozelitései

Ebben a fejezetben a hdldzatok kutatdsanak hatterét képezo elméletek keriiltnek
bemutatiasra, els6sorban a stratégiai menedzsment alapdiszciplindinak

szemszOgébol.

3.1. A stratégiai menedzsment iskoldk

A stratégiakutatisok témakorein beliil fontos teriiletet jelent az egyes stratégiak
szervezeti jellegzetességeinek vizsgalata, melyek a stratégidt tdmogatd belsd
strukturdk, rendszerek és folyamatok sajatos konfigurdcidira Osszpontositanak
(Miller, 1986). A kutaték azonban joval kevesebbet foglalkoztak azzal, hogy a
stratégia hogyan befolydsolja a cég kapcsolatat mas szervezetekkel. Ennek oka az
lehet, hogy a szervezetkdzi kapcsolatok témdja kezdetekben inkdbb a
szervezetelméleti  szakemberek  érdeklddési korébe tartozott, mint a
stratégiakutatékéba. A szervezetelmélet képviseldi a stratégiat altaldban nem
tartottdk meghatdroz6 tényezonek ezeknek a kapcsolatoknak a kialakuldsdban.
Ahogy azonban a cégek egyre nagyobb szdmban lépnek partneri kapcsolatokra
més szervezetekkel, piacszerzés és technoldgidhoz valdé hozzdférés céljabdl,
nyilvdnvalé, hogy ezek a kapcsolatok novekvd fontossdggal birnak a

versenystratégidban és a szervezeti mikodésben. Igy a stratégia és a belsd
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struktira Osszhangjdnak fenntartdsa tekintetében a cégekre nehezeddé nyomads

megkivanja, hogy a stratégia és a kiils6 kapcsolatok is illeszkedjenek egymdashoz.

A stratégiakutatds teriiletén az egyik fontos kérdés az, hogy miért kiilonbozik a
cégek stratégiai magatartdsa és nyereségessége. Erre a kérdésre keresve a valaszt
a kutaték autoném egységként vizsgdltdk a cégeket, melyek versenyelOnyért
kiizdenek, amit akdr kiilsé ipardgi forrdsokbdl szereznek (Porter, 1980), vagy
belsé erdoforrasok és képességek segitségével (Barney, 1991) valdsitanak meg.
Azonban a személytelen piacon egyediildlloként profitért kiizdé vallalatok képe
egyre kevésbé dllja meg a helyét, hiszen a cégek tarsadalmi, szakmai és
csereiizleti kapcsolati hdlokba agyazottak, és egyiittmikddnek mads szervezeti
szereplokkel (Granovetter, 1985). Egyre nagyobb kutatdsi anyag 4ll
rendelkezésre a stratégia teriiletén, amely felismeri, hogy gazdasagi
kovetkezményei vannak annak, hogy a cégek stratégiai kapcsolatokat alakitanak
ki, illetve hélokban vesznek részt. A vegyes véllalkozdsokrdl szé6lo kutatds
(Harrigan, 1985; Kogut, 1988) volt az egyik els6 ezen a teriileten, amely
szisztematikusan figyelte azt a tendencidt, ahogy véllalatkdzi kapcsolatok
forméldédnak. Ez a jelentds és egyre ndvekvd kutatdsi hagyomdny a stratégiai
menedzsment teriiletén bizonyitja a vallalatk6zi kapcsolatok fontossagat,
altalanossdgban a stratégiai menedzsmenttel kapcsolatos parbeszéd teriiletén,
illetve felhivja a figyelmet arra, hogy sziikséges ezen a teriileten a kutatdsokat

Osszehangolni, egységesiteni.

3.1.1. A Mintzberg féle gondolati iskolak

Az el6z6ekbdl is ldthatd, hogy a stratégiakutatds szdmos kutatdsi teriilethez, més
tudomény-teriilet altal vizsgdlt jelenséghez kapcsolddik, és kordntsem egységes
elméleti iskoldt takar. Mintzberg (1990) a stratégiai menedzsment teriiletén
kialakult gondolati iskoldkat kilenc kategéridba sorolta. Gondolati iskola alatt a
stratégiai menedzsment témakorében kikristadlyosodott gondolatok
skdlajat érti, amely a kutaték egy konkrét csoportjdhoz kapcsolédik. Ebben a

kontextusban a gondolati iskoldra tekinthetiink ugy, mint
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intézményesitett paradigmdra. Mintzberg a kovetkezd iskoldkat kiilonbozteti
meg: a normativ gondolati iskoldk k6zé sorolja a (1) design (design), (2) tervezd
(planning), (3) poziciondlé (positioning) iskoldkat, a leiro iskoldk kozé
tartozik az egyes szervezetek szintjén érvényes elemzéseket végzd (4) vallalkozoi
(entrepreneurial), (5) megismerd (cognitive), és a (6) tanulé (learning) iskola,
valamint a szervezet-kOornyezet szintjén vizsgdl6dé (7) kulturdlis (cultural),
(8) politikai (political), (9) kornyezeti (environmental) iskola. A kilenc iskola
kiilonb6z6 jellemzokkel bir a stratégia felfogds, az alap tudomadnyteriileti

megkozelités, a kornyezethez vald viszony €s mas jellemzok szerint.
y y

1. tablazat

A Mintzberg féle kilenc gondolati iskola a stratégiai menedzsmentben

NORMATIV ISKOLAK LEIRO ISKOLAK
Design Tervezé | Pozicionalé Vallal- Megismer6 Tanul6 Politikai Kulturalis | Kornye-
koz6i zeti
Andrews, Ansoff, Porter, Schumpeter, | Simon, 1945 | Lindblom, Allison, Normann, Hannan &
Legfontosabb
. 1965 1965 1980 1934 1959 1971 1977 Freeman,
szerzo(k) .
Quinn, Perrow, 1970 1977
1980
nincs rendszer- kozgazda- nincs pszicholdgia | pszicholégia | politologia antropold-gia | biologia
Alap elmélet, sdgtan
tudomdny- kibernetika
teriilet
SWOT Formalizalt- | elemzés, vizio, korlatolt novekvo, hatalom, ideoldgia, reakcio,
modell sig altalanos vezetés, racionalitas, felbukkands domindns érték kivélaszta
programo- stratégidk innovacié térkép, koalicié s,
Kulcsszavak 3 o )
74s, talélés megtartas
koltségvetés
Kozponti elnok- tervezOk elemzok vezetok »a mindenki aki | mindenki kollektivitds | érintettek
szerepld vezérigaz- gondolat” tanul akinek
gaté hatalma van
. lehetdségek | stabil és kozgazdasagi | irdnyithaté elnyomé kovetel6 makacs  és | esetleges dominans,
Kornyezet
és fenyege- | kiszamit- véltozokkal hajlithat6 meghatar
tések haté elemezhet$ egyszerre 0z6
L. explicit explicit explicit implicit szellemi implicit pozicidk, kollektiv kiilonlege
Stratégia
perspektiva | terv altalanos perspektiva perspektiva osszetétel jatszmak perspektiva s helyzet
pozicié

Forrds: Elfring — Volberda, 1996:17.

Mintzberg (1990) ugyanakkor kimutatta, hogy mindegyik iskola a
teljes kép valamelyik aspektusdval foglalkozik, és figyelmen kiviil hagyja
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a tobbi aspektust. Ha a kiilénb6zo iskoldk munkdssagat,
hidnyossdgait, alapfeltevéseit és kontextusit explicit médon megvizsgaljuk,
akkor nyilvdnvalévd vélik, hogy a stratégiai menedzsment mennyire

nem egységes, inkdbb széttoredezett.

3.1.2. A szintetizalo iskolak

Ehelyiitt nincs mddunk, €s nem is célunk minden stratégiai menedzsment
iskola gondolati korének és ezek eltéréseinek bemutatdsa. Viszont
minél szélesebb korben kivdnjuk bemutatni azokat az elméleti irdnyokat,
melyek a vdllalati hdlokkal foglalkoznak, ezért célunk az, hogy valamiféle
keretbe foglaljuk a  vallalati  hdlézatokkal  kapcsolatos elméleti
megkozelitéseket. Ehhez Elfring és Volberda (1996) munkdjat hasznéljuk
fel, akik megvizsgaltdk az elméleti iskoldkat, és a legnagyobb hatranyt

a tulzott szertedgazottsagban talaltak.

A kiilonboz6é tudoményteriiletek hidnyzé Osszhangjanak felolddsira a
szerzOk egy  szintetizdlobb  megkozelitést  tdmogatnak, amely mind
elméletorientdlt, mind pedig problémaorientalt. VéEleményiikk szerint a
stratégiai menedzsment tudomanyiagban tapasztalhaté széttoredezettséget nem
lehet dgy megoldani, hogy az egyik iskoldt vdlasztjuk a mdsik karara,
hanem inkdbb 1gy, hogyha szintetizdlunk (Elfring — Volberda, 1996).
A szintézis szerepe, hogy integrdlja a kutatds hidrom kiilonbdz6 kozonségét,
vagyis az alapdiszciplindkat, a stratégiai menedzsment ismeretanyagit
és a vallalatvezetést, mint felhasznaldt. A szakirodalom alapjan harom feltérekvo
vagy feltord iskolat kiilonboztettek meg, amely szintetizalo
jellemzdkkel rendelkezik. Az egyik a ,hatdriskola” (boundary school), a mdsik a
»dinamikus képességek iskola” (dinamic capabilities school),
a harmadik a ,konfigurdciés iskola” (configurational school). A hirom

szintetizal6 iskola alapjellemz6it mutatja be az 2. tablazat.
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2. tablazat

Szintetizalé iskolak a stratégiai menedzsmentben

A ,hatariskola” A ,,dinamikus A ,konfiguracios
képességek iskola” iskola”
Alap - ligynok elmélet - er6forrds alapd - tédrsadalomtudo-

) . - tranzakcids koltség elmélet manyok
Tudomdnyteriilet/ elmélet - véllalkoz4stan - torténelem
elmélet - ipari - innov4cids - egyensuly modell

kozgazdasdgtan elméletek (bioldgia)
- kontrol elméletek - tanuldsi elméletek |- katasztrofa
(szociolégia) elméletek
- dontés elmélet (matematika)
(pszicholdgia)
Kapcsolodo - poziciondlé iskola - design iskola - politikai iskola
. - megismerd iskola - vallalkozéi iskola |-  kornyezeti iskola
gondolati - kulturdlis iskola - tanul iskola - tanul6 iskola
iskoldk - politikai iskola - kornyezeti iskola |- megismerd iskola
- vallalkozéi iskola
Probléma - astratégia kialakitds |- a versenyképesség |-  stratégia tipusok
. folyamata eredete (Prahalad & |-  (Miles & Snow, 1978)
megolddsi - Porter értéklanca Hamel, 1990) - FAR mdédszer
o - aképesség matrix |-  (Volberda, 1992,
eszkizok (Schoemaker, 1992, 1993)
1993)

Forrds: Elfring — Volberda, 1996:31.

A hatdriskola

A hdrom szintetizal6 iskola koziil a hatariskola az, amelyik a leginkdbb lefedi a
vallalati kapcsolati halék kialakuldsanak és miitkodésének stratégiai kérdéskoreit,
és egyesiti azokat a jellemzdket, melyek e témakor vizsgdlata sordan fontosak. A
szervezetek hatdraival foglalkoz6 kutatds a hatariskola kézponti témaja. Fontos
kutatédsi kérdések ebben az iskoldban a kovetkezdk: mik az eldnyei és hatrdnyai
annak, hogy magunk csindlunk valamit, vagy pedig kiszerzédtetjiilk a
tevékenységet. Mdsodsorban mikor jobb kooperdciéban csindlni valamit, mint
hogy magunk csindljuk, vagy pedig kiszerzddtetjiikk, és hogyan kell ezt a
kooperdciét megszervezni. Harmadsorban, mik a ,gyartsuk-vegyik” vagy

»kooperaljunk” dontések  stratégiai Osszefiiggései. A legyartassal,
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kiszerzodtetéssel vagy kooperacidval kapcsolatos stratégiai dontések elemzése
kiilonb6z6 alapdiszciplindkban gyokeredzik.

A dinamikus képesség iskola

A dinamikus képesség iskola kollektiv tanuldsi folyamatként tekint a stratégiai
menedzsmentre, amelynek célja, hogy olyan jol elkiiloniild képességeket
fejlesszenek ki, amelyeket nehéz utdnozni. A legfontosabb kutatdsi kérdések
ebben az iskoldban a kovetkezdk:

= Hogyan tudnak cégspecifikus képességeket kifejleszteni a szervezetek?

= Mik a sikeres kifejlesztési itvonalak meghatdrozé tényez6i?

= Hogyan lehet egy cég kollektiv képességeit meghatidrozni és mérni?
Bar ez a megkozelités eredetileg csak a teljesen fizikai erdéforrdsokat vette
figyelembe, manapsdg lathaté a valtds, és nagyobb érdeklodést mutatnak az
immateridlis eszk6zok és a hallgatélagos tudds irant is. Az er6forras-fiiggdséget
figyelembe véve a dinamikus képesség iskola is jelentdésen hozzdjarul a vallalati

halék megismeréséhez.

A konfigurdcios iskola

A konfiguricids iskola a tdrsadalmi orientdltsdgu szervezeti tudomédnyokra alapit,
az ideélis tipusok segitségével, hogy ezdltal megmagyardzzak, miért van ilyen
sokszinliség a stratégidk és a szerkezeti konfigurdcidk teriiletén. Ez az iskola
nagyban épit a leiré iskoldkra, mint példdul a politikai iskola, amely leirja, hogy
bizonyos hatalmi rezsimek hogyan tudnak felemelkedni, és hogyan lehet
elimindlni dominans koaliciékat. Epit a kornyezeti iskoldra is, amely megmutatja,
hogy hogyan lehet felkésziilni bizonyos eshetdségekre, vagy milyen
eshetoségekre kell felkésziilni és épit a tanuldsi, a kognitiv és a vallalkozéi
iskoldkra is, amelyek a konfigurdciék kozotti atalakuldsi roppdlyakat irjék le,
vagy ezzel is foglalkoznak. A szakirodalomban tobb kisérlet tortént arra, hogy
egy integrdlo keretet alakitsanak ki, amely a stratégiai menedzsment
tuddsanyagit és a kiilonboz6 diszciplindk hozzdjdruldsait 6sszekapcsolja. Ezek a
keretek gyakran a komplementaritds alapelvén alapulnak. Az iskoldk egy része

egyensulyi  helyzetekre  vonatkoztathaték, mig madsok zlrzavar ¢és
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egyensulytalansdg esetén érvényesek. Van olyan iskola, amely az egyénre
koncentrdl, és van olyan, amely a céget haszndlja, mint elemzési egységet. A
komplementaritds elve azonban egy eléggé elméleti megoldds, hiszen a
gyakorlati problémdk gyakran egyik kategdridb6l a madsikba mozdulnak el. A
bemutatott szintetizdlds, bar kordntsem problémamentes megolddst kindl, arra
vallalkozik, hogy a kutatdsi eredmények hdrom célcsoportjit integrdlja: az alap
diszciplindkat, a stratégiai menedzsment tuddsanyagét és a vdllalatvezetOk, mint

felhasznal6k ismereteit gyarapitsa.

A kovetkezd fejezetekben bemutatjuk azokat a legfontosabb elméleti kereteket,
melyek a legnépszeriibbek a kutatok korében a vallalati kapcsolati halok

vizsgalatakor.

3.2. A tarsadalmi struktira elmélet

A tarsadalmi struktdra elmélet a strukturdlis tényezOk szerepét hangsilyozza a
kapcsolatok eldsegitésében. Az elmélet arra tesz kisérletet, hogy az
egylittmiikodések megjelenését a vdllalatokat koriilvevd teljes rendszer
feltételeibol vezesse le. A struktirdk személyek, csoportok, szervezetek és
halézatok tdrsadalmi poziciéibdl épiilnek fel, melyek egyszerre kiillonbozdek és
egymashoz kapcsolédék. A tarsadalmi struktira elmélet a kapcsolaton kiviili

dimenzidkra tekint az egylittmiikdés és a koordinacid eldérejelzéséhez.

Az elmélet szerint a klasszikus és neoklasszikus kozgazdasdgtan az emberi
cselekvés egy atomizdlt, alulszocializalt koncepcidjaval foglalkozik. A klasszikus
és neoklasszikus kozgazdasigtanban a résztvevOk kozotti  tdrsadalmi
kapcsolatokat igy kezelték - ha egydltalan kezelték - mint stirléddsokat, amelyek
akaddlyozzdk a versenypiacot. Az utébbi években a tdrsadalmi struktdrdk és
tarsas kapcsolatok hatdsa a gazdasdgi tevékenységre sokkal komolyabban keriil
megfontoldsra a kozgazdasdgi tedridkban. A tdrsadalmi befolyds ugyan tobbé

nem kizardlag a versenypiacok kerékkotdjeként jelenik meg, mégis még mindig
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ugy tekintett, mint az ésszerii cselekvéstdl valo eltérés. A tarsadalmi befolyasokat
ugy tekintik, mint olyan folyamatokat, amelyben a szereplék szokdasokra,
bizonyos viselkedésre vagy normdkra tesznek szert, amelyeket kvazi-
mechanikusan kovetnek. A tarsadalmi kapcsolatok valamiféle csalhatatlan médon
meghatdrozzdk a szereplok viselkedését és dontéseit. Ebben a tilszocializalt
koncepcidoban a tdarsadalmi befolydsok kiilsé erék, amelyek egyszer s
mindenkorra kondiciondljdk a szerepldket, és irrelevdnssd tesznek folyamatos

tarsadalmi kapcsolatokat €s strukturakat (Granovetter, 1985).

3.2.1. A beagyazottsag szemlélet

Granovetter ramutatott, hogy a latvanyos kontraszt az alul- illetve tdlszocializalt
nézetek kozott ily modon elfedi azt a tényt, hogy mindkettd osztja az atomizalt
szereplok 4altal meghozott dontéseket és cselekvéseket: alulszocializalt
szempontbdl az atomizacié az Onérdek haszonelvii hajszoldasiabol kovetkezik;
tilszocializalt szempontbdl pedig abbdl a ténybdl, hogy a viselkedési mintak
belsévé vdlnak, és a folyamatos tdrsadalmi kapcsolatoknak ily moddon csak
felilletes hatdsa van a viselkedésre. Granovetter ,bedgyazottsagi” szemlélete
alkalmazdsanak célja a gazdasdgi szereplok tdrsadalmi atomizdcidjdnak
elkeriilése, beleértve az Uj kdozgazdasdgtan alul- és tilszocializalt feltételezéseit.
A bedgyazottsdg arra utal, hogy a gazdasdgi tevékenység és eredményei - mint
minden tdrsadalmi tevékenység és eredményei - a szereplOk kettds viszonya,
valamint a kapcsolatok teljes hdl6janak struktirdja 4ltal befolydsolt. A
bedgyazottsdgi szemléletben, a tdrsadalmi kontextus fogalma nem egyszer s
mindenkorra sz4816 befolyds, hanem egy allandé folyamat, amely mindvégig épiil
és ujraépiill az interakcidk sordn. A gazdasidgi szerepl0k nem viselkednek a
tarsadalmi kontextuson kiviili atomizdlt egyedekként, és nem kovetnek kitartéan
szolgai modon valtoztathatatlan szokdsokat vagy normdakat. Kovetkezésképp, az
opportunizmus nem kezelhetd a gazdasigi viselkedés kiilsé meghatdroz6

elemeként (Granovetter, 1985).
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A tarsadalmi kozegbe torténd bedgyazodas fogalmat tobb kutaté explicit médon
alkalmazta, és tdgan értelmezte a vdallalatok magatartdsdval és teljesitményével
kapcsolatos stratégiai menedzsment kérdésekr6l alkotott felfogdsdban’. A
tarsadalmi kozeg, amelybe a cég bedgyazddott tobb elembdl dllhat fel, ezeket
kovetkez0 tdg csoportositds szerint lehet nézni: strukturdlis (tehat szerkezeti),
kognitiv, intézményi és kulturdlis kdzeg (Zukin - Dimaggio, 1990). Ezek a
szempontok mind fontosak lehetnek, att6l fiiggden, hogy a kutaték mire

iranyitjak vizsgalodasukat.

3.2.2. Az iparag, mint strukturalis halo

Gulati és szerzotdrsai (2000) a strukturdlis kozegre Osszpontositanak, amely
aldhtizza annak jelentdségét, hogy a gazdasdgi szerepldk tdrsadalmi hédlékban
helyezkednek el. Véleményiik szerint ez a szemlélet drnyaltabb kép kialakitdsat
teszi lehetévé az ipardgi szerkezetr6l, hiszen az ipardg részvevobire ugy
tekintenek, mint er6forrashdldkba, informéciés hdlékba és mads folyamatokba
agyazott szereplokre. Az ilyen haldk az ipardgon beliili verseny természetét és a
nyereségesség mértékét befolyasolhatjak, méghozza ugy, hogy ezek til mutatnak
az iparadgi koncentriciéval kapcsolatos hagyomdnyos mércén. Példaul a
hallgatélagos Osszefonddast vagy Osszejatszast sokkal konnyebb fenntartani egy
olyan ipardgban, ahol a f6 szereplOket vallalatkdzi kapcsolatok siiri hdldja koti
Ossze. Azért, hogy illusztrdlni tudjdk a halézati perspektivabol torténd ipardgi
elemzés kihatdsait, Galaskiewicz és Zaheer harom tipusi kapcsolati jellemzot
vizsgaltak meg: (1) a halézati szerkezet, (2) a haldzati tagsag, (3) a kapcsolati
modalitas (Galaskiewicz - Zaheer, 1999). A hél6zati szerkezet az ipardgon beliili
kapcsolati mintdk Osszességére utal. A hdélézati tagsdg alatt azt értik, hogy
hogyan épiil fel, hogyan néz ki a hdlézat, milyen elemei vannak és az
identitdsokat, a stdtuszt, az er6forrdsokat, a hozziférhetoségeket és mads
jellemzdket vizsgdltdk meg, hogy ezdltal feltérképezzék az ipardg kapcsolati

szdlait és godcpontjait. A kapcsolati modalitds pedig az intézményesitett

> Ebben a téméban cikkek gyfijteményét 14sd Baum and Dutton, 1996
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szabalyok és normak Osszességét jelenti, melyek a hdlozaton beliilli megfeleld
viselkedést szabdlyozzdk. Ezeket néha formadlis szerz6désekben tételesen leirjak,
de leggyakrabban hallgatélagos normdk, amelyek a két cég kozotti viszonyban

vagy a hdléban kialakulnak.

A halét kialakité kapcsolatok szintjén vizsgdlhatdk a kapcsolati modalitdsok is,
mint példdul a kapcsolatok erdsségét, a kapcsolatok természetét, mind az
ipardgon beliill, mind a beszallitéi és vevodi ipardgakban. Az azonos ipardgban
mikodd vdllalatok kozotti  kapcsolatok erdssége nagyban segitheti az
Osszefonddast, példaul az erds kapcsolatok megnovelik annak a valdsziniiségét,
hogy oligopolium jellegii egyiittmiitkodés jon 1étre (Galaskiewicz - Zaheer, 1999).
A kapcsolatok természete Onmagdban lehet egyiittmiikodé vagy opportunista,
amely meghatdrozza azt is, hogy a szereplok kozott a kapcsolatok jéindulatdak
lesznek-e, vagy rivalizdléak (Gulati et al., 1998). Ezek a kapcsolati jellemzdk
haszndlhaték tobb ipardg vizsgdlatandl. A koOzponti ipardg kapcsolatai az
ellatokkal és a vevoOkkel, az ellaté és vevd ipardgakkal lehet erds vagy gyenge,
egyiittmiikodd vagy verseny jellegli, és ennek mind kihatdsa lehet a kozponti
ipardg jovedelmezdségére. Az erds reldcids kapcsolatok a japdn autdiparban a
sajat beszdllitokkal példdul bizonyitottan szerepet jatszottak az ipardg
nyereségességében (Bensaou, 1997; Dyer, 1996).

Fontos kiemelni, hogy a hdl6knak azonban van potencidlisan egy sotét oldaluk is,
amely azt jelenti, hogy terméketlen kapcsolatokba kényszeritheti, belezarhatja a
cégeket, vagy pedig kizarhatja, hogy mads életképes cégekkel I1épjenek
partnerségre. Ily médon a cég kapcsolati hildja, mind eldnydk, mind korldtok
forrasa lehet. A gazdasdgi kornyezetben 1év0 verseny élezodésével egyre
nagyobb stratégiai fontossdggal bir az, hogy a cég milyen hdléba kapcsolédik.
Gulati azt 4llitja, hogy a szovetséges tarsak megvalasztasa hasonlo
kovetkezményekkel jar: a mai partnervalasztis befolydsolhatja a jovoébeni
valasztasi lehetoségeket. Kovetkezésképp mind a véllalat korabbi kapcsolatai,
mint pedig hal6zati partnerének multbeli hovatartozdsa befolydsoljak a

cselekvését, stratégiai magatartasat (Gulati et. al. 2000).
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3.3. A tranzakciods koltség elmélet

A tranzakcidés koltségelmélet elsé teoretikusdnak Ronald Coase tekinthetd, aki
»A vallalat természete” cimli munkijdban a véllalatok Iétrejottét elsoként
magyarazta a felmeriil6 tranzakciés koltségekkel (Coase, 1937). A tranzakcids
koltségek jellemzéen a kovetkezd dolgokat foglaljdk magukba: a partner
felkutatdsanak, majd a targyaldsok és a méltanyos szerzddések megirdsanak
koltségeit, a szerz6désben foglalt teljesitmények szintjének nyomon kovetését, a
szerz6désben igértek kikényszeritését, illetve a teljesités elmaraddsanak
kezelését. Az elmélet képviseldi szerint tehdt, ha nem lennének tranzakcids
koltségek, minden tevékenységet az egységek kozotti cserén keresztiil, azaz a
piaci koordinidciéval végeznének. Mivel a piacok tokéletessége a valdsdgban
ritka, 1éteznek szervezetek, amik ezt a hierarchikus koordinacidval kikiiszobolik
(Williamson, 1975; 1991).

A valésdgban szdmtalan koztes megoldds taldlhaté a gazdasdgi tevékenységek
szervezésének két alapvetd mddjan, a piac és hierarchia kettdsén kiviil, melyeket
az utobbi idében Osszefoglaléan ,hibrid” megolddsoknak neveznek (Kieser,
1995). Ez egy szélesen haszndlt kifejezés, aminek nincsen pontos meghatirozasa;
mindenesetre azon szervezeti megolddsokat takarja, melyeket nem elsGsorban az
drak, és nem is a hierarchidk szabdlyoznak. A hibrid formdk egyesitik magukban
a két végletet jelentd piac és hierarchia sajatossigait, és a vallalatok akkor
alakitanak ki ilyen megolddsokat, ha az iigylettel jard tranzakcids koltségek

»kO0zepesen nagyok”, azaz még nem igénylik a vertikdlis integraciot.

Hogyha ezt kiterjesztjiik a hdlézatok kérdésére, akkor azt mondhatjuk, hogy maés
egyiittmiikodési forma kialakitdsdnak koztes helyzetekben van értelme, amikor a
tranzakcids koltségek nem olyan magasak, hogy hierarchikus kontroll lenne
sziikséges, de nem is olyan alacsonyak, hogy lehetdvé tennék a piaci alapud csere
tranzakciét. Ennek a kutatdsi hagyomdnynak fontos korldtja volt az az
értelemszerli mod, ahogyan a tranzakcidkat kiillondllé eseményként kezelték. A

halézati szemlélet arra hivja fel a figyelmet, hogy minden egyes tranzakcio
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korabbi kapcsolatok sordba illeszkedik, illetve egy szélesebb kapcsolati haléba,
emiatt alaposan 4t kell vizsgdlni a tranzakcidés koltségekkel és a
szerz0déskotéssel kapcsolatos értelmezéseket (Gulati, 1995a).

A tranzakcidés koltség megkozelités tovabba azt hangsilyozza, hogy a
tranzakcidok koltségének csokkentésével hatékonysdgi eldnyhoz lehet jutni, de a
halézati perspektiva szerint figyelembe kell azt is venni, hogy milyen stratégiai
elényok szdrmaznak abbdl, hogy nem csak egyetlen kapcsolatot optimalizdl a
cég, hanem az egész kapcsolati haldjat (Dyer — Singh, 1998). Késdbbiek sordn a
kutaték azt is elkezdték vizsgdlni, hogy a szdvetségek minként léphetnek be,
mint fontos alternativak, helyettesitve akar a felvasarlast, akar az eladasokat akar

a belso fejlesztéseket (Piskorski - Nohria, 1999).

3.3.1. A bizalom és a halé kapcsolata

Bareny és Hansen szerint fontos hatdsa annak, hogy a cégek tdrsadalmi hdléba
dgyazottak az, hogy novekszik a cégek kozotti bizalom, ami aztdn csokkenti a
kezdetekkor vart moralis veszélyeket. A cégek kozti bizalom arra utal, hogy
abban biznak, hogy a partner nem fogja kihaszndlni a masik sebezhetd pontjait
(Bareny - Hansen, 1994). A tarsadalmi halék bizalmat erdsitenek, és
tobbféleképpen csokkentik a tranzakcids koltségeket. El6szor is a hdlok lehetové
teszik, hogy a cégek mindségi, vagy nagyon jé informdciét gyijtsenek
egymasrol. A haldkapcsolatok fontos forrdsai az ajanlasoknak, amelyek lehetové
teszik, hogy a partner jeloltek egymads képességeit azonositsdk, és ezekkel
kapcsolatban ismereteket gyiijtsenek. Megkonnyithetik az elvarhaté6 gondossiagot
is, mivel mindegyik partnernek jobb ismeretei vannak a masik er6forrasairdl és
képességeirdl, és nagyobb bizodalmuk van abban, hogy kolcsondsen jol
felmérték egymdst. Tehat roviden a hdlok nagyban csokkentik az informdécids
aszimmetridt, ami novelné a szerz0déskotési koltségeket. A tdrsadalmi halék
tovabb enyhithetik a tranzakcids koltségeket azdltal, hogy koltségesebbé teszik
az opportunizmust, mivel ennek a hirnévre is visszahatdsa van. Az opportunista
magatartds koltsége egy ilyen hdléban sokkal nagyobb, mert a hirnév kdrosodasa

nem csak azt az egy bizonyos szovetségi kapcsolatot befolydsolja, ahol
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opportunista modon viselkedett a cég, hanem minden mads jelenlegi és jovobeni
szovetségi partneri kapcsolatot. A hdlok azdltal is enyhithetik az opportunizmus
lehetdségét, hogy valdsziniivé teszik, hogy az ilyen magatartast felfedezik, és
ennek hire gyorsan el fog terjedni a hdlon beliil. Mivel a hirnév felépitése hosszu
ideig tart, viszont nagyon gyorsan le lehet rombolni, a halék nagyon erds

visszatartd er6ként miikddnek az opportunista magatartds ellen (Gulati, 1995).

A cégek kozotti bizalom megléte rendkiviili médon segitheti azt, hogy az
egyiittmiikodés olajozottan miikddjon, hiszen nagy a kolcsonds fiiggdség, és
koordindciora van sziikség egyes feladatok esetén. Azon cégek, akiknek a
haléban mar kordbban is voltak kapcsolatai, valdsziniileg jobban tudatiban
vannak azoknak a szokdsoknak, szabalyoknak é&s eljarasoknak, amelyeket
mindenkinek kovetnie kell. Az ilyen tarsadalmi szerkezet tehat lehetové teszi a
cégek szamadra, hogy nagy koltségeket felemésztd, formdlis hierarchikus kontroll

nélkiil is szorosan egyiittmiikodjenek (Gulati - Singht, 1999).

3.4. Az er6forras alapu megkozelités

A vallalat és kornyezet kapcsolatanak leirdsakor az erdforrds alapd elmélet a
kiils6 eroforrasoktdl valo fiiggést helyezi vizsgdlatai kozéppontjadba. A
szervezetek tulélése az er6forrdsok megszerzésének €s megtartasanak képességén
mulik (Pfeffer és Salancik, 1978). A vadllalatoknak sziikségiik van alapvetd
er6forrdsok egy csoportjdra miitkodésiikhdz. Az erdéforrds alapd szemlélet azt
hangsilyozza, hogy a cég tulajdondban 1évo, illetve az 4ltala kontrollalt
er6forrdsok hosszd tdvi versenyeldnyhoz juttathatjdk a véllalatot, ha ezek
utdnozhatatlanok és nem konnyen helyettesitheték (Peteraf, 1993). A tuddsok
altaldban a cégen beliill keresték az értékes €s utdnozhatatlan erdéforrasokat,
azonban kezdetben nem vizsgaltdk, hogy hogyan hozzdk létre ezeket az
értékteremtd erdforrdsokat a gazdasdgi szereplok (Barney, 1991). A stratégia és
véllalat elméleti szakemberek ramutattak arra, hogy egyetlen szervezet sem képes

minden sziikséges er6forrdst sajat maga eldéllitani, ezért mas szervezetektdl kell
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azokat beszerezniiilk. Erre alapozva megkiilonboztethetiink a véallalatok

szempontjabol sajat, birtokolt er6forrdsokat, és megszerezhetd eréforrdsokat.

Az er6forrasok egy része egyben a vdllalatok kdzponti kompetencidit is jelenti —
azaz egy olyan szakértelmet és kiilonleges képességet, mely adott id6ben
versenyeldnyt jelent a relevdns piacokon. Erre a gondolatra épiil Hamel és
Prahalad alapvetd képességek elmélete. A szerzok szerint az eréforrasok jelentik
a képességek alapjat, a képességek képezik a versenyeldnyok forrdasait. A
vallalatokat alapképességek halmazanak tekintik, ahelyett, hogy termék-piac
kombindciok gyljteményeként kezelnék Oket (Prahalad — Hamel, 1990). A
vallalati kapcsolati hédlokban kialakitott egyiittmikodések fontos szerepet
jatszanak a képességek dtaddsdban és cseréjében, tehdt nemcsak a piaccal és a
hierarchidval szemben jelentenek alternativat, hanem a  készségek

megszerzésének is egy lehetséges modjat jelentik.

Néhany évtizede még azt feltételezték, hogy a vdllalatok maguk fejlesztenek ki
alapvetd erdéforrdsokat. Az a gondolat, hogy az értékteremtd erdéforrdsok és
képességek forrdsainak kutatdsakor a cég hatdrain kiviilre is kell tekinteni, j
perspektivat jelent az erdforrds alapui szemlélet szempontjabol és vdlaszt ad egy
fontos kérdésre, hogy mi az eredete az értékteremtd eréforrdsoknak (McEvily and
Zaheer, 1999). S6t, a cég halgjat is lehet igy nézni, mint ami utdnozhatatlan és
nem helyettesithetd értéket vagy korldtot hoz létre, mint egy Onmagiban
utdnozhatatlan er6forrds, vagy mint ami utdnozhatatlan erdforrdsokhoz és

képességekhez valé hozzaférést biztosit.

3.4.1. A halozati eréforrasok és a tarsadalmi toke

Gulati (1999) a halézati eréforrdsokat a tarsadalmi tfke fogalmdhoz hasonlitja,
szerinte az erOforrds alapi szemlélet szemszogébdl nézve az utdnozhatatlan
értékteremtd erdforrasok létrehozasdnak fontos forrdsa a cég kapcsolati haléja. A
cég haldja lehetové teszi szamdra, hogy olyan kulcsfontossdgi erdéforrdsokhoz

férjen hozza kornyezetébdl, mint példaul informécio, tdke, druk, szolgiltatdsok,
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amelyek potencidlisan lehetové teszik, hogy a cég versenyeldnyét megtartsa,
illetve tovdbb novelje. Az ilyen céghdlok mivel egyéniek, sajatosak és egymdastdl
fiiggd folyamatok tutjdn jonnek létre, ezért nehéz a versenytdrsak szdmdra ezt
utdnozni, illetve helyettesiteni. Tovabbd, mivel ezen elért eréforrdsok szintén
egyéniek, sajatosak, - hiszen ezek is teljesen egyéni halék kombindcidja dtjan
jottek 1étre - szintén viszonylag utdnozhatatlanok és nem helyettesithetok. Ezért
igy egyiitt a cég hdldja és azon er6forrdsok, melyekhez ez dltal hozzifér,
onmagukban is fenntarthaté versenyelony forrasaként mitkodnek. Az er6forrds
szemléletre alapozott hdlézati kutatdsokban tehat a hildszerkezet, mint er6forras
jelenik meg, ami versenyeldnyhoz juttatja a céget. Természetesen a vdllalati hdlo
szerkezete ugyanigy nem kedvezd stratégiai helyzetekbe is belezdrhatja a céget

(Gulati - Gargiulo, 1999).

A hdlozati tagsdg is jelentkezhet erdforrasként a véllalatok szdmadra. Ezt a
kutatok arra alapozzdk, hogy a cég haldjaban valé tagsig majdnem mindig
sajatos. A cég hdlgjanak ezen aspektusa taldin még inkabb utdnozhatatlan, mint a
szerkezet, amely elméletben bizonyos tipusi halék esetén utdnozhaté. Igy az,
hogy milyen partnercégeket valaszt a cég, akar mint vevd, beszdllitd, vagy
szovetségi partner korldtozhatja vagy ndvelheti a lehetdségek korét, vagyis a
kozponti cég rendelkezésére all6 jovobeni kapcsolatok korét. A nem résztvevok
és az 1j belépok szdmdra a hilé egydltaldin nem ad informécidt, ami kizdrhatja
Oket az 1j lehetoségekbdl. Westney (1993) kimutatta, hogy a Japadnban mikodo
kutat6 €s fejleszt6é amerikai lednyvallalatok gyakran azért nem hatékonyak, mert
kizartak azokbol a helyi hdlékbol, amelyek a japan kutaté és fejlesztd
laboratériumokat a beszallitékhoz és a vevokhoz kapcsoltdk. Az 6 javaslata
szerint az egyik médja annak, hogy ezen a problémadn a cégek feliilemelkedjenek
az, hogy egy helyi céggel kotnek partnerkapcsolatot, vagy egy helyi céggel
Iépnek szovetségre ahelyett, hogy egyediil prébdlnak boldogulni. Egy megfeleld
képességekkel rendelkezd, er6forrdsban gazdag partner potencidlisan értékes
er6forrdsok és képességek utdnozhatatlan forrdsdva védlhat a kozponti cég

szamara.
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Anand és Khanna (2000) kutatdsi eredményeiben figyelemremélté bizonyitékokat
taldlhatunk arra, hogy Iléteznek tapasztalati hatdsok a szdvetség kialakitds
teriiletén. Azok a cégek, melyek nagyobb szdmu szovetségbe 1épnek be, dltaldban
tobb értéket tudnak a szovetségekbol kihozni az id6 muildsdval. Nemcsak olyan
szovetségeket hoznak létre, melyeket a pénzpiacok fontosabb értékteremtének
tekintenek, hanem a partnereikhez képest is tobb értéket tudnak kihozni egy ilyen
kapcsolatbdl. Ezek az eredmények arra mutatnak, hogy a cégek szovetség-
kialakitasi képességei iddvel javulnak, és nagyobb hozamot is tudnak ebbol
kihozni, ahogy nd a tapasztalatuk. Stratégiai szemszogbdl ez azt jelenti, hogy a
szovetségkotési tapasztalat stratégiai elony forrdsa lehet. A fentiek jol
illusztraljak, hogy a cég kapcsolati hdl6éja sokféleképpen juttathatja értékes
er6forrdsokhoz és képességekhez a céget, és meghatarozhatja a cégek kozotti
nyereségességbeli kiillonbozoségeket csakigy, mint mas targyi és immateridlis

eszkozok, mint példdul a markanév és a kutatds-fejlesztési képességek.

Az erOforras-fliggdséggel Osszefiiggésben a vallalati stratégiaalkotds lényege
olyan stratégia kialakitdsa, mely a leghatékonyabban haszndlja ki a véllalat
er6forrasait és képességeit és kialakitja a vallalat er6forrds bazisat, mas szdval
er6forrds alapon alkot stratégiat. Az er6forrds elmélet alapjan az els6 1épés tehat
annak kideritése, milyen er6forrdsok kellenek egy megcélzott piaci szegmens
eléréséhez. Majd azt kell vizsgdlni, vajon rendelkezésre dllnak-e ezek az
er6forrdsok a véllalat szdmdra, vagy sem. Az utobbi fenndlldsa esetén pedig
kiilsbleg vagy bels6leg szerezze meg azokat a vdllalat. Az er6forrds-alapui
szemlélet tehdt fontos segitséget jelent a ,venni vagy gydrtani” kérdés

eldontésében, illetve a kiilonb6z6 kapcsolati formak kozotti vdlasztdsban.

3.5. A tudas alapti megkozelités

Az eddigiekben ismertetett elméletekkel ellentétben a tuddsra alapozott elmélet
nem jogi keretként, szerz6déshalmazként vagy a hierarchikus koordinaci6
megvaldsuldsaként kezeli a vdllalatot, hanem egyfajta tudas, ismerethalmazként.

Ily médon azzal, hogy udgy tekint a tuddsra, mint a véllalat legfontosabb
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er6forrdsdra, egyben az er6forrds alapu elmélet egyik valfajanak is tekinthetd

(Grant, 1996).

Gulati és szerzOtdrsai a tanuldsi verseny kihatdsait a stratégiai hédléban
résztvevOk gazdasdgi megtériilésére két elemzési szinten vizsgdltik. Egyrészt a
két céget 0sszekotd kapocs szintjén, masrészt pedig a portfolié szintjén. Minden
stratégiai halot két szerepld kozotti kapcsolatok ldncédra lehet bontani. A legtobb
stratégiai hdloban ezek a paronkénti kapcsolatok se nem kizdréak, se nem
kizdrélag egyiittmiikodék. Altaldban vegyes motivacié vezérli a partnereket,
vagyis vannak sajat érdekeik és vannak kozos érdekeik (Gulati et al., 1994). A
legtobb helyzetben azért 1épnek a partnerek szovetségre, mert gy remélik, hogy
a kozos munkdbdl valamilyen ko6zos hasznot tudnak létrehozni, amit aztin a
megdallapodds szerint megosztanak. Azonban a tudds az informécié, vagy
hozzéaférés, ami a partnerek részére a szovetségbdl szdrmazik, kedvezhet csak az
egyik félnek. S6t bizonyos helyzetben a partnerek abban a helyzetben taldlhatjak
magukat, hogy versenyezniiik kell, hogy minél tobbet eltanuljanak a masiktdl, és
minél jobban ki tudjdk akndzni a mdsik er6forrdsait, aztdn pedig elhagyjdk a
szovetséget. Az ilyen versenyfutds leginkdbb akkor fordul eld, ha a sajat haszon,
amit el tudnak érni az utdn, hogy eltanultdk, amit el lehetett a partnert6l nagyobb,

mint a szovetségbdl szarmazo6 kozos haszon.

Egy provokativ cikkben, amit Hamel tobbed magaval irt, (Hamel et al.,1989)
amellett érveltek, hogy a japan és amerikai cégek kozott kotott szovetségek koziil
sok ugy ért véget, hogy az amerikai cég jelentds versenyhdtranyt szenvedett, mert
a japan partnerek mindent eltanultak, amit lehetett, azutdn pedig felmondtik a
szovetséget, hogy oOndalléan akndzzdk ki az uUjonnan eltanult tuddsbol eredd
lehetdségeket. Azdta mar elfogadott és tobb kutaté 4ltal tovabbfejlesztett
gondolat az, hogy minden kétszereplds kapcsolatot tanuldsi versenyfutasként kell
tekinteni, amelyben az egyik partner a gazdasdgi megtériilés nagyobb hianyadara
tesz szert, mivel jobb tanuldsi készségekkel vagy befogadd kapacitdssal

rendelkezik.
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Mig a tanuldsi versenyfutds irodalma 4ltaldban a kétpdlusi elemzési szintre
Osszpontosit Gulati és és szerzotdrsai (Gulati et al., 1998) felvetették, hogy a
versenyfutdsok dinamikdjat befolydsolhatja az is, hogy az egyes partnerek a
szovetségen kiviil milyen tevékenységi portfolidval rendelkeznek, vagy milyen a
relativ tevékenységi kiterjedtségiik vagy tevékenységi koriik. Példdul, ha az
egyik partner csak egy kapcsolati rendszerhez kotddik és nincs mds iizleti
szegmens, amelyben kiakndzhatja azt, amit az egyiittmikodésbdl tanul, akkor
valészinli, hogy a szovetségben maradds kozos hasznat nagyobbnak fogja
értékelni, mint azt a hasznot, amit a gyors tanulds révén a szovetség
felmondasaval ©6nélléan el tudna érni. Azonban, ha a masik partnernek tobb
szovetségese vagy tobb iizleti érdekeltsége van, amelyekben a szovetségben
tanultakat hasznositani tudja akkor lehet, hogy potencidlisan a sajat haszon
lehetdsége tilszarnyalja a kozos hasznot, és igy ez 0sztdnzi a partnert arra, hogy

gyorsan kiszélljon és felmondja a szovetséget.

A tudés alapi szemlélet szerepérdl, mikodésérdl, kovetkeztetéseir6l még nem
alakult ki olyan konszenzus a kutatok kozott, mely alapjdn elméletnek
nevezhetnénk. A vdllalati kapcsolati hdlok elméleti megkozelitéseivel
Osszehasonlitva megdllapithatjuk, hogy ez a fejlodd tudéds-alapi nézdpont még
nem allt 6ssze a vallalat vagy a stratégiai egyiittmiikodések egységes elméletévé.
Valgjdban a bizonytalansidg és az informéci6 irdnt régdta meglevd érdeklédés és

a véllalatokrdl alkotott Gjabb és tjabb gondolatok keverékének tekinthetjiik.

3.6. A megbizo6-iigynokelmélet

Az tigynokelmélet azokkal a problémdkkal foglalkozik, amelyek akkor 1épnek
fel, amikor az egyik fél, a megbiz6 egy masik felet, iigynokot biz meg valamely
munka elvégzésével. Az iigynokség problémdi az ilyen jellegli munkamegosztas
sordn kialakulé informdéciés aszimmetridbol és a két fél ellenkezd céljaibdl és
kockézatvéllaldsi preferencidjabol erednek. Mivel az iigyndk céljai eltéréek
lehetnek a megbiz6étdl, és mert az ligyndk jobban ismeri a feladat részleteit, meg

lehet mind a motivaciéja, mind a lehetdsége arra, hogy a sajat hasznat
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maximalizdlja a megbizé kardra. Erdekeinek védelmében a megbizé csokkentheti
az informdcids aszimmetridt azdltal, hogy ellenérzési rendszereket alakit ki, igy
korlatozva az iligynok opportunista lehetdségét, vagy olyan Osztonzéseket
alakithat ki az tigyndk szdmadra, amelyekkel a két fél érdekeit 6sszehangolja. Az
tigynokelmélet ennek a két megolddsnak a relativ koltségeit vizsgélja. Az
tigyndkelmélet alapvetdé munkdi: Jensen — Meckling 1976; Fama 1980; Fama-

Jensen 1983a és 1983b; 1dézi Chikan, 1997a: 64.

Az elméleti szakemberek szamara hasznos az tigynokelmélet az olyan szervezeti
kapcsolatok megértéséhez, amelyekben az irdnyitast kiilonb6zo célok és hidnyos
informécié feltételei mellett kell gyakorolni. Az iigynokmodellt felhaszndl6
tanulmanyok tobbek kozott a vallalatkormanyzasra, a vezetok javadalmazdsara, a
felvasarlasokra Osszpontositottak, és altaldban azokra a koriilményekre, amelyek
az egymasra utalt szereplok Onérdektdl vezérelt magatartdsit elOhivjak
(Eisenhardt, 1989). Az elmélet azért értékes, mert pontosan meghatdrozza, hogy a
szerz6do felek kozott hogyan oszlik meg a kockdzat, hogyan valtjak ki egymast
az informdcié és a kockazatviselés koltségei, és hogy melyek a szerzddéses
kapcsolatok 0sztonz6i, igy felhaszndlhatdé a piaci csere-kapcsolatok és a
szervezeti hierarchia kozott kialakulé egyéb kapcsolati formédk vizsgalatara.

Lassar és Kerr vizsgdlataikat arra a kérdéskorre fokuszaltdk, amely azt vizsgdlja,
hogy a versenystratégidk hogyan befolydsoljdk a szervezetkozi kapcsolatokat, és
az lgynokelmélet segitségével magyardztdk a gydrtdk és a fogyasztéi audio
termékek fiiggetlen elosztéi kozotti kapcsolatot. A tranzakcids koltségelmélet
eredményeit is felhasznaltdk rendszeriink fejlesztésére. Vizsgdlatuk arra a
feltevésre alapul, hogy a beszdllitéi-eloszté kapcsolatok kiillonbozdségére
magyarazatot adhat a gyarték versenystratégidinak kiilonbozosége. Ezért a
generikus stratégidkra vonatkozé kutatast kiterjeszttették az elosztasi csatorndk
konkrét struktirdjanak megmagyardazdsara, €és a szervezetkozi kapcsolatok
novekvd fontossdggal biré tdagabb kérdéskorére (Lassar - Kerr, 1996).
Felfogdsukban a gyarté-elosztd kapcsolatok a megbizo-ligynok modellt testesitik
meg, €s teljesitik az iigynokelmélet hasznos alkalmazdsdnak kovetelményeit,
mely szerint a két fél egymadsra utalt és egyiittmikdodd, ugyanakkor érthetéen

kiilonbozd, so6t akar ellentétes céljaik lehetnek. Ebben a kontextusban az
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tigynokmodell elméleti alapként val6 felhaszndldsa szamos eloényt kinal. El6szor,
a tranzakcids koltségelmélethez hasonldéan az tigyndkelmélet redlis, a gyarto-
eloszté kapcsolat szempontjabdl relevdns magatartdsbeli feltevésekre alapul. Ide
tartozik a korldtozott racionalitds, az opportunizmus valdsziniisége és a célok
kozotti konfliktus. Az tigyndkelmélet alkalmazédsa indokolt, mert a kapcsolatok
gazdasdgi motivacidira, a kockdzatokra és az 0sztonzd erdkre Osszpontosit, akar
hierarchikusan, akdr a piac dltal szabdlyozott kapcsolatrél van szé. Ezért azt
mondhatjuk, hogy a vallalatk6zi kapcsolatok vizsgédlatakor az iigynokelmélet
megfeleld elméleti kiegészitést képez. A kutatdsi eredmények azt mutatjdk, hogy
a stratégiavdlasztds alapul szolgdlhat a beszdllité—vevo és a gyartd-elosztod

kapcsolatok fontos aspektusainak megértéséhez.

3.7. A halozat elméleti megkozelitéseinek korlatai

Erés a kisértés, hogy itt megdlljunk, és az elobbi bemutatist azon
jellegzetességek katalogizdlasara szoritsuk, amelyben a hédl6zatok felette allnak
mind a teljesen integrdlt hierarchidknak, mind a versenypiacnak. Ez
természetesen a hdlézatok misztifikacigjadhoz vezetne, mint a gazdasagi siker dj
paradigmdja. Ehelyett roviden 0Osszefoglaljuk a hélézati szemlélet f6bb

hidnyossdagait.

A tdrsadalmi struktira elmélet a hdalézatok kialakuldsdnak okaként
rugalmassidgukat és novekvo innoviacid-generdlé képességiiket nevezi meg. A
nagyobb véltozdsokra valé reagdldsra vonatkozéan azonban a tdrsadalmi
bedgyazottsdg szerepe a hdldézatokban nem tisztdzott. Kiilondosen, de nem
kizar6lagosan a regiondlis hélozatokrél folytatott kutatds leplezi le a
bedgyazodottsdgi dilemmat. Példaként Grabher (1993a) a Ruhr vidék regiondlis
fejlesztését emliti, ami beragadt a homogén regiondlis kultirdba. Ez a
homogenitds olyan tarsadalmi folyamatokon keresztiil keriilt megerdsitésre, mint
a csoportgondolkodds, és egy olyan dltaldnos vildgszemléletet eredményezett,

amely eleve kizarta az informdacié észlelésének és magyardzatinak versenyét.
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Ebben az értelemben, az erdsen bedgyazddott regiondlis halézatok elfordultak
azoktdl a kotédésektdl, amelyek vakon kapcsolddtak hozzajuk. Vildgos, hogy ez
a rovid utalds a Ruhr vidék hanyatldsdra nem sugall semmifajta determinizmust,
amely hasonlé sorsot sejtet napjaink ipari korzetei szdmdra, azonban felhivja a

figyelmet a bedgyazddottsdg problémaira.

Tigilia hasonl6é fenyegetésre hivja fel a figyelmet az olasz ipari korzetek
esetében. A kulturdlis azonossdg és a testiileti kapcsolatok helyi szinten, hosszi
tdvon taldn szintén novelik a tehetetlenséget, amely visszafogja a nagyobb
valtozasokat (Tigilia, 1989). Véleménye szerint az ipari korzetek szintén ki
vannak téve sajat tarsadalmi gyakorlatuk és int€ézményeik sajatsdgos tdmogatasi
rendszere erdzidjanak, mely, végséd elemzésben tarsadalmi bedgyazddottsdguk
csOkkenését eredményezi. Ez a masodik potencidlis veszély a nagy tarsulasok
stratégidjdnak eredménye, amelyek, mikdzben decentralizaljdk sajat belsd
strukturdjukat, az ipari korzetek sajatos erejébol prébalnak hasznot huzni. Az
elmélet hagyomdnyos képviseldi tdmogatjdk, hogy a nagyvéllalatok dreldnydkre
és rugalmassdgra tegyenek szert sajat gyakorlatuk révén, a kis cégek, mint
rendelkezésre 4ll6 alvéllalkozok haszndlatdval. Az ilyen hdlézatok innovativ
lehetdségeibdl vald profitdlds céljabol a nagy cégeknek el kell érni legaldbb egy
minimdalis szinti illeszkedést a halézatokkal, részlegesen feladva a sajat
érdekkovetésiiket. A szervezeti Osszeférhet6ség és dtlathatosdg elérése
csOkkenteni fogja a tranzakcids koltségeket, de nagy valdsziniiséggel csokkenteni
fogja az ipari korzetek tarsadalmi bedgyazddottsagat is, amelyen rugalmassaguk
és innovacidés képességiik nyugodott. Legaldbbis jelen pillanatban van okunk
kételkedni abban, hogy az ipari korzetek sajat sorsuk irdnyit6i maradnak, és
képesek lesznek konzervalni tarsadalmi gyakorlatuk és intézményeik specidlis

tamogatd rendszerét a nagyvallalatok elleni esetleges harcban (Amin, 1993).

A bedgyazottsdg elmélet kritikdja a tranzakcios koltségelméletet alkalmazdk felé
a kovetkezOkon alapul. Williamson tranzakcio-koltség szemléletében kettds
tevékenység kezelése jelenik meg, ami a vevo és elad6 szerepébdl fakadd normédk

és érdekek altal szervezOodik. Ez az atomizalt dontéshozas konzervalasanak
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paradox hatdsat hozza, még akkor is, ha a dontésekbe latszolag tobb mint egy
egyént vonnak be. Az elemzett egyén pdrok a tdrsadalmi kontextustdl
elvonatkoztatottak: viselkedésiik kiillonvalik a masik szerepld viselkedésétdl és a
sajat kapcsolatai torténetétdl. Ahelyett, hogy megsziintetné az atomizicidt, ez a
nézépont pusztidn az elemzés kettds szintjére viszi 4t azt (Granovetter, 1985). A
tranzakcids koltségek elmélet kritikdjaként szoktdk felréni tovabba, hogy
onmagdban nem képes elkiilonitd hatdrvonalat hizni a szervezetkdzi kapcsolatok
kiilonféle formai kozott, és igy arra sem képes, hogy eldre jelezze, milyen

feltételek fenndlldsa esetén tandcsos egyik vagy mdsik forméat valasztani.

Grabher (1993) és szerzOtarsai szerint a haldzatot tarsadalmi bedgyazottsag
ereddjének tekintd kutatdk szerinti birdlat nem Williamson megkozelitésének a
standard kritikdja, és nem annak egyszerl ismétlése, hogy a valdsidg komplexebb,
mint a piacok és hierarchidk kezdetleges kettdssége. Ez a kritika tart ajtokat
donget, mivel Williamson, akarcsak szellemi utitdrsai, meggy6zddtek, hogy a
tranzakciok kozéptdvon sokkal dltaldnosabbak, mint ahogy azt kordbban
felismerték (Williamson, 1985): ,tertium datur” - harmadik 1t pedig van.
Williamson szerint ezek a kozéptdvi tranzakcidk kontiniutdsban sorakoznak,
egyik oldalon a piaci csere, mdsik oldalon a hierarchia kozott. A piactdl a
hierarchia végpontjdhoz kozeledve az ember szemben taldlja magat a bedolgozéi
rendszerrel, az alvdllalkoz6i megdllapoddsokkal, a frachise-okkal, a vegyes
vallalatokkal és a decentralizdlt nyereségkozpontokkal. E koztes formak
létezésének magyardzatdhoz rendszerint hozzdjarul a teljesen integralt
hierarchidk és a versenypiac elégtelenségének lajstroma, és ezen Uj koztes
formak problémamegoldd képességének vitatottsdga. Ezek a megkozelitések azon
az elofeltételen nyugszanak, hogy a piac és a hierarchia egymdast kolcsonosen
kizar6 tényezdk a tranzakcidk iranyitdsdra. A piacok és hierarchidk aritmomorf
(egyenetlen fejlodésii) koncepcioként foghaték fel, azaz szakaszonként
megkiilonboztethetok, €s nincsenek atfedéseik. Az aritmomorf koncepcidk nem
veszik figyelembe azon sziirke foltokat, amelyek elidegenithetetlenek a fejlodés
és vdltozds folyamatdban, amelyben a fogalmak tartalmazzdk Onmaguk

ellentétének elemeit is. Egyetlen folyamat sem oszthaté fel teljesen
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aritmomorfikus részekre, amelyek énmaguk mentesek a valtozastél. A piac és a
hierarchia idedlis tipusai hasznos kiindulépontként szolgdlnak az szervezet
tanulmédnyozédsdhoz. Azonban, ha ragaszkodunk ahhoz a feltételezéshez, hogy
ezek a mechanizmusok egymadst kdlcsondsen kizarjak, ez inkdbb elhomadlyositja a
megértést, mint egyértelmiivé tenné. A kiilonboz6 elméleti megkodzelitések mas-
més feltételezésekkel élve kozelitik vizsgdlatuk targyat. Ezek alapjan mas
szempontd eredményeikkel jarulnak hozzd a vdllalati hdlék megértéséhez.
Egymads iranti kritikai megjegyzésekkel is szélesitik tuddsunkat a vald vilag
megismerésében. Mondhatjuk tehat, hogy a kiilonféle elméletek egyiittes kezelése
és megértése teljesebb, sokoldalibb képet nyidjt szdmunkra a vallalati kapcsolati

halék minél szélesebb kori aspektusainak felkutatdsaban.
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4. A halozati kapcsolatok vizsgalatanak stratégiai koncepcioi

Ebben a fejezetben bemutatjuk azokat a kutatisi eredményekre alapozott
megdillapitisokat és elméleti koncepcidkat, amelyek a véllalati hdlézatok
vizsgédlatandl és a vdllalatai stratégia kialakitdsdndl irdnyaddak. A hdlézatok
kornyezeti kontextusainak vizsgdlatira bemutatjuk a mar emlitett Porter klaszter
modellt, a beszallitéi hdlozatok szerkezetét az autdipari kutatdsok példdjan, az
ipardgi események hatdsait az ipardgi kapcsolati hilé szerkezetére, a technoldgiai
életgorbe és a partnerkapcsolatok kialakitasanak Osszefiiggéseit, és a szallito-

vevO kapcsolatok tipusait és portfoligjuk menedzselésének mddjait.

4.1. A véllalati stratégia és vallalati halok

A vallalat alapvetd stratégiai céljanak elérési modja valamilyen versenyelonyre
épitve a vallalat értékének novelése. A jelen tevékenységi rendszerre alapozva,
ugy kell kialakitani, folyamatosan figyelemmel kisérni, és ez alapjan, ha
sziikséges, megvaltoztatni a véllalat mikodési korét, hogy a jovObeni
tevékenységi rendszer minél jobban szolgdlja a vdllalat értéknovekedését
(Konczol, 2002). A kiillonbdzd versenyelOnyre épiilnek a Porter-i éltaldnos
versenystratégidk is. A stratégiai elony ebben az esetben a koltségvezetd szerep,
a termék megkiilonboztetés vagy ezek kombindciéja lehet. Egy madsik
megkozelités, a stratégiai dontések alapjat képezd nyereséghiaromszog-modell
szerint a vdllalat versenyelOnyét egyrészt a vasarloi igények djfajta kielégitése
utjan novelheti, masrészt a bels0 szervezeti hatékonysag fokozasaval (Zakon,
1993, idézi: Bayer J. és Czakdé E., 1999). A bevezetdben emlitett kornyezeti
valtozdsok hatdsdra az alapvetd képességekre valé koncentrdlds szemléletmddja
megjelent a szakirodalomban, és a vallalati gyakorlatban egyarant. Mindezek
eredményeként a szervezeti hatékonysdg biztositisa mdar nem csak az egyes
vallalatokon beliil, hanem a véllalatok kozo6tti viszonylatban is értelmezhetd, €s
fontos stratégiai elemmé valt. A kiillonb6z6 vallalatok kozotti partnerkapesolatok

kialakitdsa révén elmosodottd valtak a véllalatok hatdrai, igy a mikodési
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hatékonysdg is uj értelmezési keretet kapott (Prahalad - Hamel, 1993).
Felfogdsunkban a stratégia és a vdllalati halok kozotti legfontosabb 0sszekotd
kapocs, tehdat a mikodéshez sziikséges szervezeti hatékonysidg megteremtése, s
ennek 14j megvaldsitdsi modja a partnerkapcsolatokra épiilé hdlozat kialakitédsa.

A Porter-i versenyszempontu stratégia-megkozelités alapkérdése az, hogy milyen
tényezOk hatdrozzdk meg egy ipardg egyes vdllalatainak piaci erejét és ezzel
profit lehetdségeit, valamint, hogyan kapcsolédnak ezek a tényezdk a vdllalat
stratégiai védlasztasdhoz. A kérdések megvalaszoldsara a Porter altal kidolgozott
elemzési keret szerint a véllalat jovedelmezdségét meghatdroz6 alapvetd
tényezOk az aldbbiak: (1) az ipardg kozos jellemzoi, (2) a stratégiai csoportok
jellemzoi és a (3) vallalat helyzete a stratégiai csoportjan beliill (Porter,
1980/1993:153). Mivel a cél a vallalati kapcsolati haldk és a véllalati stratégia
kozotti kapesolat feltardsa, ezt a harom elembdl all6 logikai lancot egészitjiik ki
olyan elemekkel, melyek ebben az 0Osszefiiggésrendszerben fontosak. Mivel
ennek a megkozelitésnek a vallalatok kozott fenndlld verseny az alapja,
leglényegesebb eleme a versenytdrselemzés. A vdallalati hdlok esetében viszont az
egyiittmiikodések stratégidjanak kialakitdsa és mikodtetése a kulcskérdés. A
versenytdrsakhoz képesti pozicié ismeretén kiviil fontos, stratégia-meghatdrozo
szerepilk van a vevdk, szdllitok, a kapcsolédé ipardgak vdllalataival és egyéb
érintettekkel kialakitott kapcsolatoknak, ezek hdléjanak és az ott elfoglalt
poziciénak. A tovdbbiakban erre mutatunk be néhdny, a témakorben végzett

kutatds eredményein alapulé modellt.

4.2. A klaszter modell

A klaszter modell szélesebb kornyezeti kontextusba helyezve jeleniti meg a
halézati miikodést. Porter modelljeire dltaldnossdgban elmondhatd, hogy azokat
a tényezoket foglaljdk Ossze, amelyek a hazai véllalatokat sajat orszdgukban
hozzéasegitik ahhoz, hogy versenyképesek legyenek. A modellekben tehiat a
vallalatok  versenyképességét meghatirozé, befolydsolé hazai tényezdk
szerepelnek (Czakd, 2000). A ,,Nemzetek Versenyelonye” cimli munkdjaban

Porter (1990) négy, egymadssal kolcsonhatdsban 1évé befolydsold tényezd
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segitségével modellezte az elhelyezkedés versenyre gyakorolt hatdsat, melyet
grafikusan rombusz vagy gyémadnt alakban jelenitette meg. A gyémdént modell
elnevezés azodta elterjedt az elmélet rovid hivatkozdsi neveként. A modellt a 2.
dbra szemlélteti. A klaszter modell tulajdonképpen ennek a koncepcidnak a
tovdbbfejlesztése és a ,,a helyi versenyképesség forrdsai” (sources of locational
advantage) nevet viseli. A klaszter modell a foldrajzi szempont szerinti hdldzat
tipologidkhoz kapcsolddik leginkdbb, mivel a helyi véllalatok és intézmények
egylittmiikodésén alapul. Az iizleti kornyezet természetét valamely foldrajzi
teriileten nehéz meghatdrozni, mivel a tevékenység végzésének helyszine
rengeteg modon befolydsolja a versenyképességet és versenyképesség
novekedését. A befolydsold tényezOk vizsgdlatin alapulé modellt a szerzé a
vallalati klaszterek kialakitdsara javasolja (Porter, 1998a:211). A modell négy
tényezoje: (1) az input tényezok, (2) a véllalati stratégia és a verseny kornyezete,

(3) a keresleti feltételek, és a (4) kapcsolddo és tdmogatd ipardgak.

Az input tényez6k koOz¢é tartoznak a targyi eszk6zok (mint pl. a fizikai
infrastruktira), az informécié, a jogi rendszerek, és azok az egyetemi
kutatéintézetek, amelyek munkdjat a cég a verseny sordn felhaszndlja. A
termelékenység novelése érdekében az input faktoroknak javulniuk kell a
hatékonysdg €s a mindség tekintetében, és végsd soron specializalédniuk kell
bizonyos klaszter csoportokra. A specializdlédott tényezdOk, kiilondsen az
innovacidohoz és a fejlesztéshez elengedhetetleniil sziikséges tényezok (pl.
specializalt kutatdintézet), nemcsak eldsegitik a magas szintli termelékenységet,

hanem 4ltaldban kevésbé adhatok-vehetdk vagy szerezheték be mashonnan.
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2. abra
A helyi versenyképességet meghatarozo tényezék

A vallalati
stratégia és a

verseny

1

- A megfeleld befektetési

formékat és a hosszi ]
Input tavi fejlesztést 6sztonzo Keresleti
tényezé  [¢— helyi kontexus —  feltételek
- A helyi versenytarsak
feltételek élénk versenye
!
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mennytjfrﬁéiet? tseg és tamogaté « Tapasztalt és igényes helyi
. dsarlo(k
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- emberi eréforrds iparagak * A MASIONIS Jeerezs
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. ;0 ,i Orraso fogyasztdi sziikségletek
. iil?raesliru Ktiira  Szokatlan helyi kereslet olyan
- adminisztraty « Alkalmas helyi beszallitok specidlis szegmensekben,
infrastruktira jelenléte amelyek.et globdlisan ki lehet
_ informacids * Versenyképes kapesolodo szolgdlni
infrastruktdra iparagak jelenléte
- tudomdnyos és
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}

e A tényezSk mindsége
o A tényezOk specialis jellege

Forrds: Porter, 1998:211
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A vallalati stratégia és a verseny kontextusa a helyi verseny tipusiat és
intenzitdsat irdnyité szabdlyokra, 0sztonzd tényezOkre €s normdkra vonatkozik.
Az alacsony termelékenységli gazdasdgok alacsony szintli helyi versenyt
mutatnak: a versenyt, ha van egydltaldn, leginkdbb az import termékek jelentik; a
helyi verseny, ha van egydltaldn, az utdnzdsra épiil. Ilyenkor az 4r a versenyre
hat6 egyetlen vdltoz6, melynek csokkentésére a vallalatok torekednek. Az ilyen
tipusii verseny minimdlis beruhdzidsokat kovetel meg (Porter, 1998b). A
fejlettebb gazdasdgokban erdsebb, tobb szinterli verseny uralkodik, ami az
arversenyen kiviil kiterjed a teljes koltség minimalizdldsdra, a termelési és
logisztikai hatékonysdg novelésére is. A verseny elmozdul a magas beruhazasi és
innovacids potencidl kovetelményei felé, ami nem csupdn a targyi eszkozok,
hanem az immateridlis javak, mint a tudds és a technoldgia felértékel6dését
jelenti. Ezekben a folyamatokban a klaszterek jelentds integralé szerepet toltenek
be. Mindezekhez hozzdjdrulnak egyéb tényezOk is, mint a makrodkondémiai és
politikai stabilitas, a mikrookondémiai tényezok: adorendszer,
véllalatkormanyz4asi rendszerek, stb., valamint a kormdnyzati politika és a nem
befolydsolhatd lehetdségek. Ez utdbbi két tényezé a gyémant modellben kiilén

szerepel (Porter, 1990).

A keresleti feltételeknek meghatdroz6 szerepe van abban, hogy eldmozditsdk a
termékek mindségének és a hozzdjuk kapcsolédd szolgaltatdsok szinvonaldnak
javuldsat. Az alacsony termelékenységgel rendelkezd véllalatoknak a kiilfoldi
piacokrol betord termékekkel kell versenyezniiik. Az eldrelépés csak a fejlodod
helyi piaci igények és keresleti tényezOk figyelembevételével valdsithaté meg.
Fontos tehdt megvizsgdlni a hazai kereslet jellegét, kiilonos tekintettel az egyes
keresleti szegmensekre €s ezek jellemzdire. A piacon uralkodé versenyhelyzet
nagyban hozzéjarul a kereslet fejlddéséhez, a fogyasztok igényesebbé valdsdhoz.
A hazai kereslet fejlédése nemzetkozi vallalatok megjelenését is 0Osztonzi,
melyekkel egyiittmikédésben a hazai vallalatok versenyképessége is novekedhet.
A kapcsolédd vallalatok klaszterei kozponti szerepet jatszanak a keresleti

tényezOk alakuldsdban.
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A kapcsolodo és tdmogato ipardgak szerepe a technoldgiai fejlodéssel jard
komplexebb termékek megjelenése kovetkeztében ndtt meg. Ide tartoznak azok
az ipardgak, amelyek kiegészité termékeket 4llitanak eld, hasonld inputokat,
technoldgiat, értékesitési csatorndkat alkalmaznak, illetve kozds fogyasztoi
szegmensek igényeit elégitik ki. Az adott ipardg rendelkezésére 4ll6 termelési
tényezOk dtadhaték a kapcsolédd ipardgaknak is, ezzel hozzdjarulva azok
fejlodéséhez. A sikeres termék és technoldgiai fejlesztések tdmogatjdk tovabbi
specidlis termékek és szolgaltatasok elddllitasat, ezaltal a kapcsolddé és tdimogatd
ipardgak novekedését. Gyakran megfigyelhetd jelenség, hogy az egymdshoz
kapcsolédo szektorok vallalatai foldrajzilag koncentrdlédnak, azaz klaszterekbe

kapcsolédnak egymashoz (Porter, 1998b).

4.3. A beszallitol halozatok szerkezete

A tevékenységi lanc vertikalis felosztisa a cégeket a karnydjtasnyira levo
besz4allitéi szerzOdéses kapcsolatok piacdnak tjrafelfedezéséhez vezeti. A
nagyobb bizalom a piaci szerzédések felé rendszerint a koltségcsokkentésre €s a
kockdzat megosztdsra vald erdfeszitésekhez tarsult. Ezek szemléltetésére az
egyik legalkalmasabb példit az autdiparbdl szdrmazd kutatdsi eredmények
tiikkrozik, melyek szerint ebben az ipardgban az alvallalkoz6i kapcsolatok piramis

szerkezettel jellemezhetok (Kosaka 1989; Helper, 1993).

A piramis csicsdn helyezkednek el az autdgyartok, akik a kiillonbdz0
beszallitokkal alakitanak ki stratégiai partnerkapcsolatokat. A piramis elsé sora
kis szdmd, elényos helyzetli beszallitok hédlozatabol 4all, amelyek képesek
erdteljesen befektetni tarskutatdsokba, tarstervezési munkdkba, és amelyek
képesek szallitani az elOszerelt alkatrészeket. Ezek az elonyods helyzeti
beszallitok iigyfeleikkel stabil kapcsolatokat élveznek, olyan kapcsolatokat,
amelyek hosszu tavi szerzodéseken és kizarélagos beszallitéi megallapodasokon
alapulnak. A hélézatok altalanos logikdjaval egyiitt haladva, az tigyfelek valasza

a problémadkra, amelyeket az elsddleges kotodésti beszallitokkal kapcsolatban
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felmeriilé6 problémadakra adnak, az eredeti beszallitoval valé egyiittmiikodés,
mindaddig, amig a problémdk megoldhatdk. Az ilyen stratégia a beszallitok felé
magas szintli informécié-cserét feltételez. Ennek az informdciédramldsnak a
fenntartdsa mindkét féltdl a kapcsolat irdnti magas szintli elkotelezettséget varja
el és létrehoz egy olyan elkotelezettséget, amely fontos Osztonzdéként hat az
innovativ tevékenységekre (Buckley - Casson 1988). Ahogy az USA autdipari
beszdllitéinak 1989-as felmérése jelzi, a magas szintli elkotelezettség — ami a
hosszi tava szerzddésekkel és az iigyfél bizalmi szintjével mérheté -
szignifikdnsan kapcsolddik az automatizdldshoz. Azonban az autdipari kutatdsok
bizonyitottdk, akdrcsak a csicstechnoldgiai ipardgak tanulményai (Kogut et al.,
1993) és a szén, vas és acélipar is (Grabher, 1993a) jelzik, hogy a tdl nagy
elkotelezettség csOkkentheti az innovativ aktivitdst és egy specifikus
technologiai palyara kényszeritik az tigyfeleket és a beszdllitokat. Az ilyesfajta
bezartsdgot elkeriilendd, és a laza kotédések alkalmazhat6sadgdnak elnyerésére, a
nagyobb japan iigyfél vallalatok batoritjdk elsédleges kotodésti beszallitdikat,
hogy legyenek valtozatosak azokon a piacokon, amelyek potencidlisan fontosak
alaptevékenységiik szempontjabdl. A beszdllitok ezen vialtozatos tevékenységei
egyfajta jelzd funkcidoként mikodnek, amely biztositja a nyitottsdgot az
elsédleges kotddésti alvéllalkoz6i haldzatok szdmdra az j technoldgiai
lehetdségek irant. Ez a fajta termelési egyiittmiikodés az elsddleges kotodésl
beszalliték alvallalkozéi hédlézatan beliil tipikusan a nagy és kozép méretli
vallalatokra szlikitett, egy meglehetésen erds piaci pozicidval és magas szintll

technikai kompetencidval.

A piramis csicsatol tdvolodva azonban a beszallitok piaci pozicidja drasztikusan
csOkken, a technoldgiai szint hanyatlik, a cégméret zsugorodik és a beszallitoi
feladatok kore besziikiil (Ikeda, 1988). A beszallit6i piramis alja kis egységekbol
all, amelyek készek engedelmeskedni a kiils0 nyomdsoknak és elfogadjdk a
hosszi tavi kockdzatokat és a meglévd vallalati tervek visszaesésének
lehetdségét. Passziv rugalmassaguk nagyon kiilonbozik az aktiv sokoldalisagtdl,
amelyért a kis cégek altaldban kozkedveltek (Semlinger, 1993). A kis beszallitok

passziv rugalmassaganak nagy része személyzeti kapacitasuk véltozatossagabol
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ered. Nagyon sok kis besszdllité cég alkalmaz nagy szdzalékban ideiglenes
munkavallal6kat és csalddtagokat, akik készek beleegyezni a nem szabdlyozott
munkaidébe és feltételekbe, illetve az otthoni bedolgozasba. A hdéldzati
kapcsolatok beszallitéi piramisdnak felsd szintjével ellentétben, a kapcsolatok az
tigyfelek és ezen kis beszdllitok kozott egyre inkdbb kedvezdtlen piaci
szerzédések keretében jelennek meg, ahogy a csticstdl tivolodunk. gy az alsébb
szinteken a beszallitok kijatszdk egymadst a gyilkos drversenyben. A beszallitéi
piramis ezen rendkiviil arérzékeny szintjein az ligyfél valasza a beszallitokkal
kapcsolatban felmeriilt problémdkra az ) beszdllité keresése. Az ilyen
koltségcsokkentés az Egyesiilt Allamok autéipardban terjedt el az 1980-as
években. Szerzddések mentek tonkre, mert a beszdllitéi ajanlatban cikkenként
egy tized centtel magasabb ar szerepelt, mint a versenytarséban (Porter, 1983).
Az alularazott termékek beszallitéival val6 verseny kényszere — akik mindaddig
termelnek, amig az drak atlépik a margindlis koltséget — meggatolnak mads
cégeket az eszkozfejlesztésben, a termékfejlesztésben és a hosszd tavi
tervezésben. Ez a koriilmény szdmukra is megneheziti a hosszi tavi szerz6dések
kialakitdsat, a hal6ézatosoddst, amelyek kulcsfontossdgiak uj technoldgidk
megvalositisdban, és az egész szektor innoviciés képességének javitdsdban.
Mindezek felismerése azt eredményezte, hogy a nagy iigyfelek az USA
autéipardban manapsdg csokkentik a bizonytalansdg és opportunizmus szintjét
azdltal, hogy kiterjesztik a szerz6déses megallapoddsok iddétartamét az alsobb
szintek felé is, és fejlesztik az informacié-aramlast. Hasonlé médon novelik az
eszkoz-specifikussdg szintjét, kiszerzodve teljes alkatrészgyartisra €s nem
csupdn — mint az elmult évtizedekben — konnyen elddllithaté alkatrészdarabokra.
Mindkét valasztds kedvez a piacir6l a halézat tipusi kapcsolatok felé valo
elmozduldsnak az tigyfél és a beszallité kozott. A masodik tanulsdg az amerikai
autéipari cégeinek a piacrél a hdldzatra torténd véltdsdban, hogy ez nem a
konnyebben elérhet6 megoldds, azonban hosszutavon sikeresebb, és nem
ingyenes az iligyfelek és a beszallitok szdmdara sem. Az iigyfeleknek tobbet kell
tenni, mint egyszeriien csak cserélni az innovacié viszonylagos drait €s mads
vagyott beszdllitoéi tevékenységet. A kapcsolatokat is meg kell viltoztatni —

0sztonzd strukturdk, elvardsok és képességek kozos kifejlesztésével, és a
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beszallitéi hdlozat koztes szintjein elhelyezkedd vallalatok Osszekapcsolasaval

(Helper, 1993).

4.4. Az ipardgi események és a vallalati halok

A kétoldald kapcsolatok ismerete utidn a stratégiai menedzsment kutatdsok a
kozelmultban felismerték a tobboldald kdlcsonds kapcesolatok jelentdségét, ami
halézatokba koti Ossze a cégeket. Egy ipardg vallalatainak stratégiai
magatartdsa nemcsak a sajat maguk 4ltal kotott partnerkapcsolatoktdl fiigg,
illetve az altal befolydsolt, hanem a teljes hdl6zati kapcsolatok struktdrajatol. A
halézati vizsgalatok alkalmaztdk ezt a logikdt annak a bizonyitdsdra, hogy a jo
strukturalt halézatok egy magasabb haszon lehet6ségének az alapjat képezik, és
értékes tarsadalmi tOkét hoznak létre. Tehdt a vallalatk6zi kapcsolatok
haléjat egy stratégiai er6forrasnak tekintjiltk, ami jelentds szerepet jatszik a

stratégiai teljesitményben.

A hagyomdnyos hdlézati megkozelités elemzései a halézatokat egy adott
kontextusnak, rendszernek tekintették, ami nem vdaltozik, és nem vizsgdltdk a
valtozdsokat. Ugyanakkor a mai kutatisok fokuszdba egyre inkdbb a
dinamikus szemlélet keriilt, tehat annak vizsgdlata, hogy mi okozza azt, hogy a
halézatok fejléddnek és valtoznak az id6k folyamdn. Itt most azt a
megkozelitést mutatjuk be, amely arra prébdl valaszt adni, hogy az ipardgon
beliil a vdllalatkozi kapcsolatok rendszere hogyan valtozik. Ezt alapvetéen
Mandhavan és szerzotarsai (1998) alapjan tessziik meg. Legfobb feltételezés az,
hogy bizonyos ipardgi események kovetkeztében az ipardgi kapcsolatok
tovabb er6sddnek, mas események hatdsdara pedig a korabbi kapcsolatok

fellazulnak.
A kialakult kapcsolatrendszer meghatarozza azt, hogy az ipardg hogyan fejlédik,

valamint az egyes véllalatok képességét arra, hogy ezt a fejlodést

meghatdrozzdk. Fontos kiemelni a kapcsolatrendszerek véltozdsit, illetve azt,
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hogy az ipardgi események hatdsdra ez a rendszer elére megjésolhatd irdnyba
véltozhat. Amennyiben a vallalatvezeték ismerik az egyes események
hatdsait, akkor képesek lesznek arra, hogy a szdmukra megfeleld irdnyba
mozditsdk el ennek a kapcsolatrendszernek az alakuldsat. Mivel a
halészerkezet egy kulcsfontossdgi eleme a vdllalati teljesitménynek és az ipardgi
fejlodésnek, a vallalatok igyekeznek olyan stratégiai lépéseket megtenni,
amelyek javitjdk pozicidjukat a hédlén beliil. A vallalatvezeték szempontjabdl
nézve a haldzati szerkezetvdltozds folyamatidban két fontos dolog emelhetd ki,
egyrészt meg kell ismerni, hogy az adott ipardg vdarhaté eseményei
milyen hdlézati véltozdst eredményeznek, masrészt fel kell ismerniiik, hogy
ebbol a valtozdsbol hogyan kovacsolhatnak elonyt cégiik szdmara. A
halézatokban bekovetkezd strukturdlis véltozdsok elméletének kifejlesztése

értékes kiegészitése lehet a stratégia irodalmanak.

A halézati struktira valtozdsdnak megvizsgdldsa elott célszerll tisztdzni, hogy
mely események kapcsdn nem beszélhetiink strukturdlis véltozdsrél. Valddi
szerkezetvéltozdsnak csak az tekinthetd, amikor jelentés médosulds kovetkezik
be a hdlézati kapcsolatrendszerben. Tehdt nem valtozik a hélézati
struktdra attél, hogy néhdny szerepld ki vagy belép a versenybdl, nem véltozik
attol sem, hogy a halézati tevékenység intenzitdsa nd vagy csokken. Ha példdul
az egyes szereplOk erdsitik a kapcsolataikat anélkiil, hogy 4j kapcsolatokat
kezdeményeznének madsokkal, vagy masfajta kapcsolatokat létesitenek
a mar meglévok mellett, ezt nem tekintjilk szerkezeti valtozasnak. A haldzati
struktiravaltds  folyamatdit  harom  tényezdvel  jellemezték: (D) a
valtozas természetével, (2) a valtozas kialakuldsanak okaival és a (3) valtozas
iranyaval, melyek alapjan a haldzati struktirdt érinté6 események két

tipusat kiilonitik el (Mandhavan et al., 1998).
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A halézati struktarat érinté események jellemzdi

Az iparagi események
jellemzdoi

Struktira-er6sité esemény

Struktira-gyengité esemény

Az események hatdsa az
iparagi versenyre

Fenntartja és erdsiti az
ipardgban meglévo verseny
természetét

Radikdlisan megvdltoztatja a
versenytényezdket

Kinek elény6s a vdltozas?

Az ipardg domindns
szerepldinek kézponti
poziciéjat noveli

Az iparag periférialis
szerepldinek pozicidjat noveli

Ki kezdeményezi a
valtozdst?

A jelenlegi hdlé domindns
szerepldi

A jelenlegi hdlé periférialis
szerepldi

Forrds: Mandhavan et al, 1998: 444.

A struktira-megerdsito esemény a kovetkezd harom sajatossaggal rendelkezik:

1.

okoz 1ényegi
2.

az 1ipardg domindns
3.

Az iparagban jelenleg elfogadott versenytényezOkre épiil, s azokat fejleszti
tovabb. Kognitiv szempontbdél nézve a struktdra-megerdsitdé esemény nem
valtozast az adott ipardagban alkalmazott menedzseri
eszkozokben. Eppen ellenkezéleg, megerdsiti és Kkiterjeszti a jelenlegi
versenyképes vezetés helyzetét. A gyakorlatban a struktira megerdsitd
események tobb formdja 1étezik: lehet a kordbbi eljardsok alapjan 4llo
technoldgiai fejlesztés, de lehet példdul olyan kormdanyzati rendelkezés, ami
kordbban 1étez0 stratégiai korlatokat sziintet meg.

A rendszerben méar befolydsos poziciéval rendelkezd véllalatoknak tdbb
haszna szdrmazik a struktira-meger6sitd eseményekbd6l, mint a periférialisabb
helyzetti vallalatoknak. Ennek két oka van. Elészor is, nagy valdszinliséggel
vallalatai rendelkeznek befolydsos pozicioval a
rendszerben. Mivel az esemény a jelenlegi versenyfeltételeket erdsiti, ezek a
vallalatok még domindnsabba valnak. Mdasodszor pedig, e vallalatoknak jobb
lehetdségiik nyilik arra, hogy az eseményekbdl tokét kovacsoljanak.

Az esemény kezdeményezése nagy valdszinliséggel a jelenleg meghatirozd
poziciéju cég kezében van. E feltételezés alapja az, hogy ezeknek a
vallalatoknak tobb hasznuk szdrmazik a struktira-megerdsitd eseménybdl,
interakciok

mint tarsaiknak. Mivel a rendszer kozponti szerepldi az
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kozéppontjaban helyezkednek el, valdszinii, hogy a fejlesztések forrdsai
lesznek. A korldtoz6é rendelkezések megsziintetésére irdnyuldé folyamatok
elinditdsaban és végrehajtdsdban (mint példdul a lobbyzds), altaldban a

domindans vallalatok hatékonyabbak.

A struktira-lazito események a kovetkezd harom tulajdonsdggal irhatok le:

1.

Radikélisan megvaltoztatjdk a verseny alapjat képezd tényezdket az
iparagban. A struktira-lazité események arra késztetik a vallalatokat, hogy 4j
partneri kapcsolatokat alakitsanak ki, amelyek dj er6forrdsokhoz juttatjdk a
céget. A struktira-lazité eseményre lehet példa az Gj meghatirozé technolégia
kifejlesztése, ami gyokeresen megvaltoztatja az elfogadott technoldgiai
paradigmat, és tilhaladja a kordbban sziikséges tudast és gyakorlatot, de lehet
példaul a monopdliumok letorésére irdnyuld kormanyzati intézkedés.

A domindns poziciéval rendelkezd véllalatok nem feltétleniil hiiznak hasznot
a valtozasb6l. A margindlisabb helyzetben 1évé vallalat ugyanolyan
valészintiséggel keriill kedvezObb helyzetbe az esemény kovetkeztében. A
kordbban hatalommal rendelkezé vallalatokat korldtozhatjdk a rendszerben
kialakitott kapcsolataik, kotelezettségeik, nehezebben képesek alkalmazkodni
az uj feltételekhez. Madsrészt a relative periférikus vallalatok lemaraddsa
novekedhet.

Az eseményt nagy valdszinliséggel a jelenleg periféridlis helyzetben 1évo
vallalatok kezdeményezik. Egy radikalisan 4j technolégia vagy egy
alapvetden Uj arazdsi stratégia adaptdciéja minden valdszinliség szerint egy
egyediil mikodo, kis véllalattdl szarmazik, nem pedig egy kdzponti helyzetii
vallalattél. A periféridlis helyzetli vallalatokat motivalja a struktira-lazité
esemény elinditdsa, hiszen 6k csak nyerhetnek. Nem igy a jelenleg kézponti

szereplok, akik elveszithetik domindns poziciéjukat.

Mandhavan és kutatétarsai (Mandhavan, et. al, 1998) ezen Osszefiiggésekre

épitett hipotézisrendszeren tesztelték allitdsaikat a nemzetkozi acélpiacon, az

1977 és 1993 kozotti iddszakot tekintve. Vdalasztasuk azért esett erre a szovetségi

haléra, mivel ezen a piacon néhany évtized alatt jelentds stratégiai valtozdsok
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torténtek, melyek koziil a legjelentosebbek: az 1984-es szabdlyozasi sokk,
valamint az 1987-es technoldgiai forradalom voltak. Kutatdsuk eredményének
fobb megallapitdsai a kovetkezOkben foglalhatdk Ossze. A struktira-megerdsitd
és struktira-lazit6 események megkiilonboztetése megalapozott. Hatdsaik az
ipardgi kapcsolatok szerkezetére nagymértékben fiigg a valtozdsok sorrendjétdl
és iddbeliségétol. Tehdat a struktira-lazité esemény esetén kérdéses, hogy
mekkora iddintervallumon decentralizdl, mieldtt djra megindulna egy madsféle
kozpontositds. Az eredmények alkalmazasanak lehetdségei a vallalatvezetok
szamdra leginkdbb abban jelentkeznek, hogy a vallalati hdlé hasznalhat, mint
teljesitménybefolydsolé tényezd, valamint ezzel szoros Osszefiiggésben vannak
halézatépitésre alkalmas idOszakok. A kormdnyzati szféra szdmadra fontos
informéicidkat jelentenek a vallalati hdlézatok és valtozdsaik irdnyai a
bevezetendd szabalyozdsok potencidlis hatdsainak felmérésére, illetve a jelenlegi

szabdlyozasi médok esetleges korldtoz6 hatdsainak megsziintetésére.

4.5. A technoldgiai életgorbe és a partnerkapcsolatok kialakitasa

Ahogy azt az elézbekben emlitettikk, a kornyezeti vdltozdsok egyik
legmeghatdroz6bb eleme a technoldgiai fejlddés. A technoldgiai fejlodés 4ltal
megkivant kovetelményeknek a vdllalatok mar nem képesek egyediil eleget tenni,
igy a kiillonboz6 kutatds-fejlesztési programok keretében a technoldgidjuk minél
magasabb szinvonalra emelésére kozos tevékenységet alakitanak ki. Stratégiai
dontést képez tehdt a véllalat vezetése szdmadra, hogy az adott skdldn milyen
partnerkapcsolatot alakitson ki. Nagymértékben hozzéasegiti ennek a dontésnek az
elbiralasahoz a vallalatokat az, hogyha ismerik a sajit termékeikhez kapcsolédd
technologiai életgorbét. Itt a kiilonféle vallalati kapcsolatok koziil kettot
valasztunk ki: a szovetségkotést és a felvasarlast. Ezeket vizsgaljuk Roberts és
Liu (2001) {radsara alapozva. Az indok arra, hogy e két kapcsolati formét
valasztjuk, abbdl ered, hogy mind a kettd egyarant hosszu tdvra kapcsolja Ossze a

vallalatokat, azonban a kiillonbség a feleldsség illetve a kozdsen véllalt felelosség
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és a kozos hasznok kiilonb6zéségében van. Mig a szovetségnél a hosszitdvon
szovetséget kotd partnerek stratégiai Ondllésdga megmarad, azonban
valamiféle kozos teljesitmény létrehozdsara alakitanak ki kapcsolatokat, és ezzel
a kozos teljesitménnyel felmeriilt koltségeket és a hasznot kozosen vdllaljak. A
felvasarlds sordn a vallalat tulajdonképpen tulajdonjogot szerez egy madsik
vallalat felett, amely tevékenységét teljes mértékében 4atveszi, igy egyardnt a
koltségek és kockazatok viselése, valamint az ebbdl addédd nyereség Ot
illeti meg. Ahhoz, hogy megértsitkk a szovetségkotés és felvasarlds szerepét a
technoldgiai  életgdrbe  fliggvényében, el6szor is tisztdznunk kell a
technologiai életgdorbe négy szakaszat. Azért kiemelten fontos a technoldgiai
életgorbe ismerete a vallalatok szamara, hogy felismerjék, mely szakaszban van a
termékilkk, mert minden egyes adott szakaszon a véllalatnak kiillonb6z0
lehetéségei vannak arra, hogy partnerkapcsolatokat alakitson ki. Tehat a
véllalatvezetésnek egyre inkdbb az a feladata, hogy Osszekapcsolja a termékei
technologiai életgorbéjét kialakitand6 partnerkapcsolat tipussal. Ez azért egy
komplex feladat, mert a vallalat kiilonb6z6 termékei esetlegesen mds
szakaszban lehetnek, ezért a partnerkapcsolatok megvalasztisdndl koriiltekintden
kell eljarnia. A  technoldgiai életgdorbe modellben négy szakaszt
kiilonboztethetiink meg: az elsé a képlékeny, a mdsodik az dtmeneti szakasz, a
harmadik az érett és az utols6 a zaré szakasz. A technoldgiai
életgorbe felismerése James M. Utterback nevéhez ftiz6dik, aki 1970-ben
alakitotta ki az els6 harom szakaszt, és késobb kapcsolta hozzd a
negyediket, a zar6 szakaszt (Utterback,1994). A modellt a 3. dbra szemlélteti. A
szakaszokat a  technolégia alapd terméken  végrehajtott  innovacid

karaktere és gyakorisdga alapjan, valamint a piac dinamikéja szerint kiiloniti el.
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3. abra

A technolégia életgorbe Utterback modellje

magas % Termékinnovdcid

Az innovdcio :
mértéke {f‘i
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Folyamat-
mnnovacio
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% Képlékeny Atmeneti Erett
szakasz szakasz szakasz

alacsony ?

Forrds: Utterback, J. M. (1994), idézi: Roberts E.B.- Liu W. K.,2001: 28.
alapjdn
Megkiilonboztet négy szakaszt: (1) a képlékeny szakaszt, amikor az adott
technoldgiat képviseld termékeket nagy kockdzat fogadja a piacon. Ebben a
szakaszban a vallalatok nem mernek minden K+F kapacitast egyetlen technoldgia
mellett lekotni, mivel nem lehet tudni, hogy végiil melyik technolégiatipus keriil
ki gylztesen a versenybdl. Az dtmeneti szakasz (2) tulajdonképpen akkor
kezddédik, amikor a termék konstrukcié elér egy kiforrott dllapotot, itt mar a
meghatdrozd, domindns technoldgidk kivalasztdsra keriiltek, amelyek alapjat
képezik a termékek kifejlesztésének. Ezzel egy id6ben a termék és a piaci
kockézat csokken és a kutatds-fejlesztés mar csak az adott domindns technol6gidn
alapul6 konstrukci6 fejlesztésére koncentrdl. Az érett szakasz (3) legfontosabb
jellemzdje, hogy a kialakult és elfogadott technoldgidra épiil6 meghatdrozo
modell kialakitdsa a cél. Ebben a szakaszban ez a domindns modell tobb
iranyban is differencidlédhat, fejlédhet, illetve fejleszthetik. Ebben a szakaszban
tehat a kutatds-fejlesztés, a termék innoviaciéorél a gyartds folyamatdnak
innovdcidjdra helyezddik. A zdro szakaszban (4)a piacon uralkodé technoldgia
egy pillanat alatt elavulttd valhat egy fejlettebb, 1j generacids technoldgia
bevezetésével. Ebben a szakaszban a piac még ingatag, az Uj piac azonban
megkezdi fejlodését, s ez altal keresletet von el a régi piactél. A kordbbi belépési
korlatok veszitenek jelentdségiikbdl, é€s a piacra belépni szdndékozdé dj cégek
belépési hajlandésidga n6. A technoldgiai fejlodés ekkor folyamatosan az uj
technoldgiai életciklus képlékeny szakasza felé fordul, a technoldgiai fejlodés

folyamata tehdt djra kezdddik.
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4. tablazat

A négy technologiai szakasz jellemzéi

Ph.D. értekezés

Képlékeny szakasz

Atmeneti szakasz

Erett szakasz

Zaro6 szakasz

A szakasz dinamikaja

e A piacok és a termékek
bizonytalansdga

e A termék innovicid és a
folyamatrugalmassdg
magas foka

e Gyorsan novekvd
kereslet; alacsony teljes
mennyiség

® A termék funkcionalitdsa
nagyobb, mint a marka-
neveké

e Kicsi a kozvetlen verseny

e A dominédns modell meg-
jelenése

e Tisztabb fogyasztdi
sziikségletek
megjelenése

e A folyamat innovacié
novekedése

e Kiegészitd eszkdzok
fontossdga

® A mindségre és képes-
ségekre alapozott
verseny

e Erés nyomas a
haszonkulcson

® Tobb azonossdg, mint
kiilonbozbéség a végter-
mékekben

e A termék €s a folyamat
innovdcié kozeledése

e Az 1j technolégidk
invaziéja

® A sziikséges eszkozok
elavuldsdnak
novekedése

e A belépési korldtok
csokkenése; Uj verseny
megjelenése

o Uj technolégidk meg-
jelenésével néhany piac
kozeledése

Prioritasok

e Technoldgiai fejlesztés és
meg0rzés (fokusz a
termékfejlesztésen és az
agressziv
szabadalmaztatdson)

e Annak elémozditisa,
hogy a sajat technolégia
iparagi sztenderddé
vdljon

® Technoldgiai képességek
atszervezése a domindns
designnak megfelelden
(Technolégia
lehet6ségek folyamatos
felderitése)

e A technoldgiai
lehetdségek folyamatos
kiakndzdsa

e Novekedési stratégia
kovetése (agressziv
kapacitasnovelés vagy
$ZOros partner-
kapcsolatok kiépitése
révén, a beszallitokkal
és a fogyasztokkal)

e Koltségellendrzés az
értéklancon keresztiil

e Erds fogyasztéi fokusz

e Alkalmazkodé és
hatékony szervezet

® Az 4j technolégia
beazonositdsdhoz
sziikséges részek és az
alapvetd képességek
atértékelésének
fontossdga

e [ ehetdség az esetleges
nem sziikséges
kiegészitdk piacrél
torténd kivondsdra

® A tdmaddk szdmdra a
piac dltali elismerés
megszerzése

® A tdmadok szdmdra a
termékfejlesztési fokusz
szilkségessége

Stratégiai szovetségek

e Stratégiai szovetségek
kotése annak érdekében,
hogy a technolégia az
iparagban sztenderddé
véljon

® Licensz stratégidk
adoptdldsa (nyilt forrds
licensz vagy agressziv
licensz ataddsa a
felhaszndl6knak)

® Marketing szovetségek
kialakitdsa (az ellatasi
lanc kulcsszerepléivel
vagy az ipardg vezetd
vallalatdval)

e Technoldgiai szovetségek
kotése a vidllalatokkal
gyakran 6sszekapcsolva
eszkozberuhdzdsokkal

e A gydztesek agressziv
licensz 4tadédsa a
vevOknek és azoknak a
véllalatoknak, akik
elvesztették a dominans
modell kialakitdsdnak
csatdjdt

e Kutatasfejlesztésre
alapozott kozos
vdllalatok létrehozdsa a
piac szerepldivel

e Marketing szovetségek
kotése; ellatasi
megillapoddsok a
folyamatos mindéség, ar
és rendelkezésre allds
biztositdsdra

e Kutatds-fejlesztésre 1étre-
hozott vegyes vallalatok
alapitdsa a technoldgia
fejlesztés kockazatainak
és koltségeinek
megosztdsara

e Marketing szovetségek
kotése a latens piacokért
folytatott harc illetve a
fogyasztok elcsdbitdsdra
a versenytdrsaktol

e Gyartasi szovetség a
fontos termékek
rendelkezésre dlldsdnak
biztositdsdra

e Nyitott szovetségek a
beszallitékkal és a
vevokkel

e A tdmaddk marketing
szovetségei a piaci
elismerés megszerzésére

e A tdmaddk megdllapo-
ddsai a technoldgiai
vezetdk elldtdsdra

e Licensz megdllapoddsok
a ledldozo6félben 16vo
technoldgiai részek
megvdsarldsdra

Felvasarlasok és osszeolvadasok

® Indulé véllalkozdsok
felvasarlasa azon cégek
altal, akik érett
szakaszban 1évé high-
technolégiai ipardgban
elfogadott
technoldgidval
rendelkeznek

e Villalati eszkdzberuhdza-
sok a gydztes
technoldgiat kifejlesztd
véllalatok fel-vasdroljdk
versenytarsaikat

® A domindns
technoldgidért folytatott
harc gydztesei
felvdsdroljak
versenytarsaikat

e Az Uj technolégiara
alapitott vdllalatok
belépése a piacra
felvasarlasok utjan

® Horizontdlis 6sszeolvadds
a kiegészitd termékeket
és szolgaltatdsokat
gyarté cégek kozott

* A nem létfontossagu
termeldi kapacitasok ki-
vondsa

e Olyan villalatok fel-
vésdrlasa, melyek olyan
4j technoldgidra
alapozott termékeket
gydrtanak, melynek
sajat fejlesztése nehéz
lenne

e Az uralkodé technolégiat
alkalmaz6 cégek
lehetséges
eszkozfinanszirozdsai a
tdmadok szdmdra

e A véllalatok uj piacokra
terjeszkednek,
kiilonboz6 piaci
szegmensben
tevékenyked6 vallalatok
felvasdrlasdval

e Villalatfelvdsdrldsok a
kapcsolodé terméket
gyart6 vallalatok
korében

e Villalatok levdlasztdsa a
piacok kdzeledésével
1étrejovo prioritasok at-
rendezédése miatt

Forrds: Roberts E.B., and Liu W. K, 2001 : 29.
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Megéllapithat6 tehat, hogy a véllalatok szamadra jelentds stratégiai kérdést jelent
annak eldontése, hogy szovetséget koOssenek més vdllalatokkal, vagy
felvasaroljak azokat. Erre a kérdésre adott vdlasz nemcsak a vdllalat-specifikus
kompetencidkon és sziikségleteken mualik, hanem filigg a piac 4ltaldnos
fejlodésétél és a villalat piacon elfoglalt helyétdl, valamint attél, hogy a
nehezedd versenyfeltételek nyomdsa hogyan valtozik. A véllalatok szivesebben
kotnek szovetségeket a technoldgia jobb korvonalazéddsdval é€s a verseny
élezodésével. A zar6 szakaszban a szovetkezési kedv csOkken, amikor a
ledldozdban 1év6 technoldgia csokkenti az ipardgi szereplok szdmit. Az
Osszeolvadasok és felvasarlasok szama gyakran magas az atmeneti szakaszban,
mert a nagyobb véllalatok felvdsaroljadk az indulé vallalatokat azért, hogy
kiterjesszék  technoldgiai portfoli6jukat. Amikor a domindns modell
kikristalyosodik, és az alkalmazott technoldgia éretté valik, a vallalatoknél
feler6sodnek a felvdsarldsi szandékok, mégpedig az erds verseny tdlélésének
érdekében. Osszességében megdllapithaté tehdt, hogy a villalatok szdméra
stratégiai fontossdgu az adott pillanatban a megfeleld partnerkapcsolat megléte,
aminek eldkészitése hosszi tdva stratégiai szemléletet igényel. Ennek
alapfeltétele a vallalat egyes termékeihez illetve iizletdgaihoz kapcsolddd
technoldgiai életgdrbék szakaszainak figyelemmel kisérése, illetve annak a
képességnek a kifejlesztése, hogy a technoldgia teriilletén bekodvetkezd piaci

valtozasokra képes legyen a cég azonnal reagélni.

4.6. A vallalatkozi kapcsolatok portfolidja

A vaéllalati stratégidval Osszefiiggésben e kapcsolatok portfolidjanak kialakitdsa
és miukodtetése a feladat. Az eldzoekben lattuk, hogy a vallalat egyes
termékeihez, szolgdltatisaihoz kapcsolddd technoldgiai életgdrbe és annak
szakaszai, milyen kapcsolati forma kialakitdsiat eredményezik. A vdllalatok
kiilonboz6 termék és szolgaltatds portfoliokkal rendelkeznek, melyekhez, illetve
melyek egyes részeihez, egyes elemeihez a technoldgiai életgdrbe kiillonbdzd

szakaszai tartoznak, igy a vdllalatoknak egyszerre tobb, kiilonb6zé kapcsolati
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tipus menedzselésére kell Osszpontositaniuk. Stratégiai irdnyelvek adnak
utmutatdst a vdallalatvezetOknek a kialakitandé kapcsolatokra vonatkozdan,
melyek vezetése ezutdn a vdallalati teljesitmény fontos meghatdroz6 eleme lehet.
Mint lattuk, az ipardgi vdllalati hdlét moddosité események egyardnt szoros
Osszefliggésben dllnak a technoldgiai valtozdsokkal, igy a vallalatok termékeihez
kapcsolddd technoldgiai életgorbével. Az ipardgban bekodvetkezd események
kisérte valtozdsok hatnak a vallalat altal kezelt kapcsolatportfoliéra is. A
kovetkezOkben azokat a kapcsolati tipusokat vizsgdljuk, melyek a vallalatok
kozott 1étrejovoé vevO-beszdllité egyiittmiikodések kiilonb6zé formdi lehetnek.
Ehelyiitt nem foglalkozunk az azonos vagy kozel azonos fogyasztdi igényeket
kielégitd termékeket gyartd versenytarsak kozott 1étrejovo  vallalati
kapcsolatokkal.

A kiillonb6zo  vallalatk6zi  kapcsolatok  kialakitidsa és  menedzselése
vonatkozdsdban érdekes, hogy milyen vezetési struktirat illetve kapcsolati
format valasszon egy cég kiillonb6zo kornyezeti koriilmények kozott. Ez egy
stratégiai dontés, mivel kdlcsonhatdsban van azzal, hogy a cég hogyan hatdrozza
meg sajat vdllalati hatdrait és alapvetd képességeit. Az ehhez kapcsolédé
szervezeti kérdés - ami mér a stratégia megvaldsitdsat jelenti - az, hogy mi a
kiilonb6zé tipusd kapcsolatok megfeleld menedzselésének moédja. Erre egy
kutatdsokon alapulé tipizdldst ismertetiink, Bensaou (1997 és 1999) ,vevdi-
szdllitoi kapcsolatok portfolioi” elméletét.

Bensaou a kutatdsit amerikai és japdn autogydrak korében végezte. Olyan
valtozdokat keresett, amelyek a kiilonbozé vallaltoknal egyiitt mozognak, és
szignifikdns kapcsolatot mutatnak olyan tényezdkkel, amelyek dltaldban a
stratégiai partnerkapcsolatok jellemzdi (pl.: bizalom, kolcsonos fiiggdség, stb.).
Ilyen véltozénak bizonyult a kapcsolat specifikus beruhdzdsok szintje. Az utébbi
alatt olyan tékebefektetéseket ért, amelyek nehezen, driagin iiltethetok at mas
kapcsolatokba vagy mads szdllitbhoz, vevohoz vald Aatvitel sordn vesztenek
értékiikbol.

A modellben a két dimenzi6, ami alapjan a kiilonb6z6 vevo-szallité kapcsolatokat

elkiilonithetjiik, a vevO specifikus beruhdzdsai és a szdllité specifikus
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beruhdzasai. Az igy kialakitott négy kapcsolattipus: a piaci csere, fogoly vevo,

fogoly szallit6 és a stratégiai partnerség.

4. abra

A vevé-szallité partnerkapcsolatok tipusai

A szallit6 specifikus beruhazasai

Alacsony

Magas

Fogoly vevo

Stratégiai partnerség

Piaci csere

A vevo specifikus

Alacsony Magas

Fogoly szallité

Forrds: Bensaou, M. 1999: 36.

A kontingencia elmélet alaptételére épitve a sikeres vallalati stratégiat a

kornyezet fiiggvényében kell megalkotni. A vallalati kapcsolatok kialakitasanak

alapja is kornyezetfiiggd: (1) a termék és kapcsolédéd technoldgia jellemzdinek,

(2) a piaci versenyviszonyoknak és (3) a beszdllitéi piac sajatossdgainak

figyelembe vételére épiil. A 5. sz. tablazat részletesen tartalmazza, hogy e harom

faktor mentén a négy kapcsolatstratégia miben tér el egymastol.
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5. tablazat

Kapcsolat tipusok jellemzo6i a kornyezeti tényezikkel valé osszefiiggés

alapjan

Szallité specifikus beruhazasai

Alacsony Magas
Fogoly vevod Stratégiai partnerség
Termékjellemzok Termékjellemzik

e Technikailag komplex
e J4l bevalt technolégidra alapozott
o Kevés termék innovicio és

e Magas foku testre szabds
e Kozel all a vevd alapvetd képességeihez
e Kulcsfolyamatok kolcsonos

. fejlesztés 3 Osszehangoldsa
Piaci jellemzdk e Bonyolult alkatrészek, integralt
e Stabil kereslet, korldtozott alrendszerek

piacnovekedés

e Koncentralt piac, kevés szamu
tapasztalt szerepld

e A vevd 4ltal fenntartott sajdt
gyartdsi kapacitast

Uj technolégia alapozott

Termék, technolégia, folyamat innovacid
Gyakori designvaltoztatas

Erds tervezodi szakismeretet igényel
Magas tokebefektetés

% A szallito jellemz()'i PlaCl Jel]emzok
o e Nagy raktdrak Erés kereslet és magas piaci ndvekedési
S|® Védett technolégidk rata
° Ke’yés szdmd, erds pozicidji eladé |e  Erésen versenyzd és koncentralt piac
‘= * Er6s arlrkupo”zimé . e Szerepldk gyakori cserélddése, a
Z * Avevlkerdsen fiiggneka dominéns, 4llandé termékvdltozat hidnya
N szallitoktol, a technologidjuktdl €s miatt
= szakértelmiiktdl e Vevd fenntartja a hdzon beliili tervezést
= és tesztelést
5 A szallité jellemzéi
= e Nagy raktarak, széles termékskdla
z e Erdsen védett technoldgia
v’ e Kutatdsban / innoviciéban aktiv
& e Tervezési, gyartdsi és szervezési
'g szakértelem
&
- Piaci csere Fogoly szallité
> Termekjellemzok Termékjellemzok
; Erdsen standardizalt termékek ® Technoldgiailag komplex termékek

Alacsony

e FErett technoldgia

e Alacsonyfoku innovécié és ritka
designvaltozds

e Technikailag egyszerli termékek,
vagy j6l strukturalt, bonyolult
gyartdsi folyamat

e Alacsony foku testre szabds

e Kevés miszaki eréfeszitést és
szaktuddst igényel

e Kicsi tokebefektetés

Piaci jellemzék

e Stabil/csokkend kereslet

e Erds versenypiac

e Sok megfeleld beszallito

e Viltozatlan szerepldk

A szallit6 jellemzéi

e Nem védett technoldgia

e Alacsony 4tvaltasi koltségek

e Gyenge alkupozicid

e Uj technolégiai alap (szalliték altal
kifejlesztett)

¢ Fontos és folyamatos innovicid, és
funkcionalitds a termékkategdridkban

e Jelentds miiszaki szakértelem sziikséges

e Nagy tékebefektetés

Piaci jellemzék

e Magas novekedési rataju piaci szegmens

e Kegyetlen verseny

o Kevés hozzaértd szerepld

e Instabil piac, valtozé szdllitokkal

A szallité jellemzoéi

e Védett technoldgia

J6 pénziigyi helyzetli szalliték

J6 szallitéi K+F

Szallitok alacsony alkupozicidja

Vevoktol valo erds fiiggés

A hosszii_tdvii piaci kapcsolatok motivdcidi
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Forrds: Bensaou, M. 1999: 38.

Miutdn megallapitottuk, hogy az adott kdrnyezet milyen kapcsolattipust kivan

meg, masodik Iépésként hozzd kell rendelniink a megfeleld menedzsment

75



A hosszii_tdvii piaci kapcsolatok motivdcidi
Ph.D. értekezés

Pecze Krisztina:  Vdllalati _kapcsolati _hdlok Magyarorszdgon,

megkozelitést. Bensaou az egyes kapcsolat-menedzsment tipusokat harom
dimenzié szerint osztdlyozza: (a) informdcié 4ramlds modja, (b) a vallalat
hatdrait kiterjesztd tevékenységek jellemzdi (boundary spanners’ task), amit
nevezziink a kapcsolattart feladatok formalizaltsdganak, (c) a kapcsolaton beliili

szocidlis 1égkor, a vdllalati folyamatok és kultira. Ennek részletes lefrdsat a

kovetkez0 tablazatba foglalva mutatjuk be.

6. tablazat

Vezetési jellemzok a kiillonbozé kapcsolati tipusoknal

Fogoly vevé
Informaciéaramlas

e Széleskori, részletes, folyamatos és

latogatasok
Feladatok formalizaltsaga

e Fesziilt 1égkor, kolcsonos bizalom hidnya

e A szallitékat kezdetben nem vonjdk be a
tervezésbe

e A vevd kooperdcié felé hajlik

e A szalliték hirneve nem feltétleniil
pozitiv

Stratégiai partnerség
Informaciéaramlas
e Széleskort, gyakori, részletes

K6lesonos inf Poep: informdcidcsere
0.csonos inlormaciocsere ® Rendszeres kolcsonos latogatdsok és
e Rendszeres, gyakori és kolcsonos gyakorlatok

Feladatok formalizaltsaga
o Rosszul definialt, rosszul strukturalt

e  Strukturdlt, eldre jelezhetd feladatok feladatok B . )
e Sok id6t toltenek a beszéllitékkal * Nem rutinszerii, gyakori nem virt
Vallalati folyamatok és kultira események

e Sok idét toltenek a szdllitokkal
koordinacié végett

Vallalati folyamatok és kultira

Kolcsonds bizalom és elkotelezettség

e A vevd erds elkotelezettsége

e A szalliték korai bevondsa a tervezésbe

e Széles korll kapcsolodé akceid és
kooperacid

e J6 hirti szalliték

Piaci csere
Informaciéaramlas
e Korlatozott informacidcsere, foként a

Feladatok formalizaltsaga

e Kevés ido eltoltése a szallitoval

e  Strukturalt, rutin feladatok, kevés
fiiggetlenséggel

Vallalati folyamatok és kultiara

e Pozitiv szocidlis 1égkor

e Koz0s akcidk, kooperacié hidnya

e A szallitékat kezdetben nem vonjak be a
tervezésbe

e  Sz4llit6k jo hirneve és igazolt szakmai
tapasztalata

Fogoly szallité
Informaciéaramlas
e Alacsony szintli informdaciécsere

szerz6déskotésnél e Kevés kolcsonos latogatds, foként a
e Miikodési folyamatok koordindcidja és szallitok részérol
ellenérzése Feladatok formalizaltsaga

e Kevés ido a szallitéval

e  Komplex, koordinédcids feladatok
Vallalati folyamatok és kultira

e Magas foku bizalom

e Korldtozott kooperaciéd

e Kevés kozos akcid

e A gondok oroszldn része a szallit6é

Forrds: Bensaou, M. 1999: 39.

A vallalat helyes kapcsolati portfoliéjanak felépitése vagy ujraépitése

az

eléz6ekben ismertetett két kérdéskor dsszehangoldsanak eredménye. Tehat harom
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1épésbodl 4ll: (1) a kapcsolati tipusok stratégiai alapu kivalasztdsa a termék, a
technoldgia és a piac adta feltételrendszerben, (2) minden tipushoz a megfeleld
vezetési méd meghatdrozdsa, (3) majd e kettd Osszekapcsoldsa az elvart és a
tényleges kapcsolati képességek alapjdn. A harmadik 1épés eredményeként

kialakul6 lehetdségeket mutatja a 5. sz. dbra.

5. abra

A kapcsolati portfoliok vezetése

7]
= < §° Alultervezett kapcsolat Megfeleld kapcsolat
S ew =
S8 %
2 > E >
ST o g
=< = @ Megfeleld kapcsolat Tultervezett kapcsolat
<« B 3
* p— ]
<
Alacsony Magas

A kapcsolat tényleges intenzitasa

Forrds: Bensaou, M. 1999: 43.

Kétféle sikeres és kétféle kudarcra itélt (alul-, ill. tdltervezett) kapcsolat 1étezik,
aszerint, hogy a piaci kovetelmények milyen intenzitdsi kapcsolatot kivdnnak
meg, és ennek a vdllalat mennyiben tesz eleget. A megfeleléen miikddtetett,
sikeres kapcsolatokban az elvardsok és az adottsdgok megegyeznek, a kudarcndl
pedig eltérnek. Ha példdul a vallalat sokat invesztal a bizalom kiépitésébe
gyakori latogatdsokkal, mig a piac és a termék csupdn személytelen ellenOrzést €s
adatcserét kivdnna meg, akkor a kapcsolat tultervezett. Amikor az ellenkezdje

valésul meg, a kapcsolat alultervezett, alul mikodtetett.

A vallalati kapcsolatok kialakitdsdnak stratégiai menedzsment vonatkozdsa
tekintetében Osszefoglaléan a kovetkezdket dllapithatjuk meg. Alapul véve a
kornyezeti adottsdgokat, mint a termékjellemz0k, a piac jellemz6i és a szdllitdk
jellemzdi, kell kialakitani az ennek megfeleld kapcsolattipust. A kiillonbdzd

tizletdgaknak, termékeknek és szolgiltatdsoknak mds-mds kornyezeti tényezdi
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révén a vallalati kapcsolatrendszer egy portfoliova valik, melyben az egyes
partnerekkel a kiilonb6zé kornyezeti tényezdket figyelembe véve, kiilonb6zd
mddon 4ll fenn a viszony. A kapcsolatokat és az erre épiilé kapcsolatportfoliét a
megfelel6 menedzsment eszkozokkel kell irdnyitani. A koordinacié legfontosabb
hirom teriillete az informdciédramlds megfelel6 mddjainak, a kapcsolattartds
formalizdltsdgdnak, valamint a véllalati folyamatok és kapcsolati kultirdnak a
kiépitése. Végiil a megfeleld kapcsolati tipus kialakitdsdnak és mikodtetésének
helyes 0sszehangoldsa segit elkeriilni a kapcsolat alul-, ill. tdltervezésébdl ad6do
kudarcot. Ehhez sziikséges, hogy tisztdban legyiink a kapcsolat intenzitdsdnak a
piac altal elvart és a ténylegesen megvaldsulé mértékével.

A stratégia alapjanak idObeli valtozasa, igy egy iparag fejlodése Osszességében a
termék- életgdrbe és a technoldgiai-életgorbe fiiggvényében irhaté le. A két
modell stratégiai vonatkozasu eltérése leginkdbb abban mutatkozik meg, hogy
mig a termék-életgdrbe jellemzden egy, a terméket ,birtokl6” vdllalat
stratégidjara van meghataroz6 befolydssal, addig a technoldgiai életgérbe az
ahhoz kotédo véllalatok haldzatdra, és az egyes szereplok hdldzati stratégidjara.
Ehhez kapcsolédik a belsé hatékonysdg fokozdsa daltal elérhetd versenyelOny

novelése, és a szinergidk kiterjesztése a vallalati hatdrokon kiviilre.
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5. A vallalati halok magyarorszagi kontextusa és kutatasa

A véllalati hédlézatok magyarorszagi kontextusdnak megértéséhez, illetve a
kutatdsi irdny felvételéhez elengedhetetleniil sziikséges a torténelmi hattér, a
folyamatok alakuldsdnak feltdrdsa. A hazai véllalatokra haté kornyezeti hatdsok
és a lassu, de sziikségszerti fejlédés és piachoz valé igazodas, a 80-as, majd a 90-
es évek gyorsulé valtozasi folyamatai tobb szempontbdl is meghatarozzak a hazai

vallalati hdl6zatok fejlédési irdnyvonalat.

Vidltozdsok a 80-as években

A kiils6 kornyezet 80-as évektdl napjainkig tarté novekvd dinamizmusa a merev
szervezeti struktira olddsat, a hagyomdnyos vdllalati hierarchia feloldédsat
kovetelte meg. Ebbe az irdnyzatba sorolhaték a nagyvdllalatban kialakitott
tizletdgak, onelszdmol6 egységek €s lednyvallalati formak megjelenése, igy a
piaci megolddsok egyre jobban érvényesiiltek. Ezek az dtszervezések azonban
»nem valtoztattdk meg a gazdasdgi mechanizmus 0Osszmiikodését, nem
modositottdk érzékelhetden a vallalatok és gazdasdgirdnyité szervezetek
viszonyat” (Voszka, 1988:306). A szocialista orszdgok tobbsége a tervutasitds
fellazulo hierarchidjabol az indirekt-megallapodasos mechanizmus
intézményesitése felé kereste a tovdbblépés ttjat, az ennek megfeleld

decentralizalt szervezeti struktira alapjan.

A rendszervdltds utdni iddszak

Az atalakulas egyik kiemelkedd pontja volt a gazdasagi tarsasdgokrdl sz616 1988.
/ VI. torvény, melynek célja a gazdasdgi folyamatok felgyorsitisa és
hatékonysdguk novelése volt. Az alapvet6 politikai valtozasok magukkal hoztdk a
tevékenység-koordinacié folyamatos csokkenését, és ez altal a piaci verseny és a
vallalatok  kozti  kapcsolatok  djraszervezddését. A  modern  vallalati
egylittmikodések kialakuldsa nemcsak a hazai vdllalati struktdrak gyokeres
atalakuldsaval magyardzhaté, hanem a magyar vdllalatok tervezési rendszerének

multjdval és annak folyamatos datalakuldsdval is. A piaci elemek folyamatos
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bevezetése a mindennapi vallalati stratégidk folyamatdba és tartalmaba ugyanis
magdval hozta a vdllalatok kozotti kooperdcidk dj formait is. Mivel a szocialista
orszagokra a népgazdasigi tervezés volt jellemzd, igy a felsObb szintli terv
korlatozta a véllalati terveket, s igy korldtozott volt a piacok és vdllalati
partnerek megvdlasztdsa is. MéEszaros szerint ,,a mechanizmus nem engedte
kibontakozni a véllalat tervezési O©Ondllésdgidnak a terv készitésére, annak
hogyanjara vonatkoz6 oldaldt, és sok mas tényezOvel egyiitt meghatdrozta a
tervek tartalmat is” (Mészaros, 1987:97). Az 4gazati minisztériumok
befolydsanak hatdsdra végiil is az intézményi struktira mddositdsara sor keriilt,
és ezaltal a vallalatok egyre szabadabban donthettek arrdl, mely tranzakcidkat
végezzE€k a véllalati hierarchidn beliil és melyeket a piacon, mas vallalatokon

keresztiil. A hazai vdllalatoknal 1{igy folyamatosan alakultak ki 4j

vallalatiranyitdsi formak, tervezési rendszerek és 1j vallalati stratégidk.

5.1. A hédlézatok hazai fejlodése

A torténeti hattér attekintése ravilagit azokra a kornyezeti hatdsokra, amelyek
Magyarorszagon elvezettek az 1) vallalatiranyitasi stratégidk, a vallalati
kapcsolati hdlok megjelenéséhez, illetve megerdsodéséhez. Az Uj évezred
vilagtrendje hazankat is elérte, a versenyképesség fenntartdsdhoz elengedhetetlen
a vallalatok szoros kapcsolédasa. Masrészr6l az er6sodé nemzetkozi verseny
kovetelményei elvezettek a vdllalatkdozi kapcsolatrendszer dj formdihoz. A
kovetkezOkben bemutatjuk azokat a halézatosoddsi folyamatokat, melyek a
magyar gazdasdgot a rendszervaltist kovetd évtizedben jellemezték. Ezen
folyamatok ismertetése a témdban folytatott fobb kutatdsok eredményeinek
Osszefoglaldsa. Az 1990-es években atalakulé magyar gazdasag vallalatok kozti
kapcsolatainak vizsgdlatai ot f6 kutatdsi teriiletbe sorolhaték: a tulajdonon
alapulé megkozelités, a beszdllitéi kapcsolatok multinaciondlis vallalatokkal,

vallalatk6zi halézatok, helyi partnerrel 1étrehozott nemzetk6zi vegyes véllalatok,
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valamint a stratégiai szovetségek®. A kapcsolddé kutatdsok koziil kiemelkedik a
Chikdn Attila vezette Budapesti Kozgazdasdgtudomdnyi és Allamigazgatasi
Egyetem  Villalatgazdasdgtan tanszékének  és a  Versenyképesség
Kutat6kdzpontnak a ,,Versenyben a vildggal — A magyar gazdasdg nemzetkozi
versenyképességének mikrogazdasdgi tényezoi” ciml kutatdsa, mely két
idépontban, 1996-ban és 1999-ben végzett felmérésre épiilt. Ennek a
»versenyképesség és a gazdasdgi szereplOk kozotti interakcidk” cimii projektje
keretében keriilt feltérképezésre a wvdllalati haldk alakuldsa. Masik, ehhez
kapcsolddé kutatdsi program — amiben magam is részt vettem — a Szanyi Miklds
és Tari Ern6 vezetésével végzett kutatomunka, ami a Gazdasdgi Minisztérium
megbizdsabol tortént 1999-2000 folyaman a ,,Vdllalati hdlok és stratégiai
szovetségek a magyar gazdasdgban. A nemzetkozi stratégiai szovetségek
magyarorszdgi leképezddései” cimen. Ez utobbi kutatds a kérddives felmérés

eredményein til véllalati esetleirdsok feldolgozasat is jelentette.

5.1.1. A tulajdonon alapulé megkozelités

A véllalati kapcsolatok egyik lehetséges vizsgaldédasi dimenzidja tehat a
vallalatok kozotti tulajdonosi 0sszefonddds. Bruszt Laszld és David Stark (1996)
véleménye szerint, mivel megszakadtak a mult rendszer régi tipusd hédl6zatai és
tarsulds jellegli kapcsolatai, a posztszocialista gazdasdgok tdlélési stratégidiban
Uj szerepet kapnak a vdllalatokat szorosan 0Osszekotd szovetségek. Az igy
kialakul6 halézati kapcsolatok tehdt a tulajdonlési és személyes 0sszefondddsok
halmazaként tekinthetok, melyek magukban foglaljak a nagyvallalatok kozvetett
(horizontalis) kereszttulajdonldsi, a lednyvéllalatok kozvetlen (vertikdlis) és a
halézat egészének kapcsolatait. A kutaték elsOként hoztdk be a magyarorszigi
vizsgédlatokba azt a szemléletet, hogy ezen kotelékek alapjdn a gazdasdgi

atalakulds alapvetd elemzési egységének nem az elszigetelt vdllalatot, hanem a

6 Ezekrdl ldsd részletesebben: Andrési, 1997; Bruszt-Stark, 1996; Buzady-Tari, 1997; Chikdn, 1997;
Stark,1994, 1997; Szanyi, 1993, 1994, 1997, 2001; Szanyi-Tari, 2000; Tari, 1996, 1998; Torok,1996;
Tari-Buzady, 1998; Buzady, 2000; Voszka, 1997
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vallalatok hdlozatat kell tekinteni, s6t a kelet-eurdpai orszdgokban léteznek
olyan vallalati hélézatok, amelyek eltérnek a piac versus hierarchia kettds
értelmezésétdl. Ezeket az dltaluk Magyarorszdgon és Csehorszdgban empirikusan
vizsgélt, haldzati kapcsolatok 4ltal kialakitott egymadssal kereszttulajdonosi
viszonyban 1évé vallalatcsoporti formdkat rekombindns tulajdonnak nevezik
(Stark, 1994; Bruszt - Stark, 1996). A rekombinédns tulajdonosi formdkban
mitk6dé szereplok  ismerik  eszkodzeik  kolcsonds fiiggdségét, és
atcsoportositdsukndl nincsenek feltétleniil tekintettel sem a formadlis szervezeti
hatdrokra, sem a magan- és dllami tulajdon kozotti vdlasztévonalra. Ez megnoveli
taktikai lehetOségeiket, valamint a szervezet tulélési esélyeit a bizonytalan
gazdasigi koriilmények kozott.  Stark 4llitdsa szerint a vdllalatok iizleti
tevékenységiik soran olyan szoros formadlis és informadlis kapcsolatrendszereket
alakitanak ki, amelyek az érintett cégek miikodési kornyezetét, feltételeit jelentos
mértékben stabilizdljdk, lehetové teszik a hatékonyabb érdekképviseletet. A
magyar rekombindns tulajdonlds tehdt a vallalatk6zi hdlézatok olyan mintdja,
amely alternativdja lehet az elkiiloniilt egységekbdl 4116 piacnak €s a hierarchikus

szervezeti formaknak is (Stark, 1997).

5.1.2. A belsé halozatok

Az allanddéan gyorsulé halézati fejlodés egyik fO irdnya hazdnkban is a belsd
halézatosodds, a vdllalatokon, véllalatcsoportokon beliili hélézati alakzatok
formaldédasa és megszilarduldsa. Ez a jelenség dontden a kovetkezd vallalati,
vallalkozdsi formdkat érintette Magyarorszdgon: a volt szocialista 4dllami
nagyvallalatok utddszervezeteit, a magédngazdasdg dinamikusan novekvd
vallalkozasait, melyek kozott megjelentek a tokebefektetésekkel megtelepedd
kiilfoldi véllalatok. E halézatosodasi tipus rovid ismertetését Szanyi - Tari (2000)

kutatédsi eredményeire épitve mutatjuk be.
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Allami vdllalatok

Az dallami nagyvallalatok hélézatosoddsi formdja a konszernszervezetek
kialakuldasa volt, ami a 80-as évek végétdl kezdett kialakulni. A spontédn jellegii
szervezeti formavdaltisok sordn a konszernszervezet két alapveté miikodési

modellje koziil a holding-konszernforma jatszotta a fészerepet.

A kutatdsi eredményeket Osszefoglalva elmondhatd, hogy az 4dllami vallalatok
tarsasagga alakuldsa folyamatdnak lezaruldsaval a fejlodé haldzati konszernek
szervezeti alapjat az egységes tdarsasagok, illetve torzshdz-konszernek képezik.
Ennek sémdja az egyetlen tdrsasdgi szervezet — torzshdz-konszern — holding-
konszern. A madr kialakult kétszintli konszerneken beliili tovdbbosztéddsok
nyomdan varhat6é a tobbszintii vallalatcsoportosuldsok novekvd szdma, a koztes
holding-irdnyitdsi szerep novekedésével. Az irdnyitdsi mddszerek a stratégiai-
pénziigyi, akar tisztdn vagyonkezel6i modszerek felé mozdulnak el. Ugyanakkor
visszaforduldsi folyamatok is elképzelhetdk, az Eurépai Unié normdinak
megfeleléen pedig fejlédik a konszernjog. Végiil er6sodik a konszernszerlien
miikddd hazai nagyvdllalatok, hdlézati cégek egyiittmiikodése a konszern-lobby

szakmai érdekképviseleti tevékenységének fokozdddsaval (Szanyi-Tari, 2000).

Magdn tulajdonii vdllalatok

A dinamikusan novekvdé maganvallalkozdsokndl alapvetéen kétféle stratégiai
magatartds alakult ki a kilencvenes évek elsé harmadara: (1) Osszpontositd
terjeszkedés, (2) diverzifikdlo terjeszkedés. Az Osszpontosité stratégiat kovetd
cégek, cégcsoportok rendszerint egy sziikebb profilban  torekedtek
gylimolesoztetni szakmai hozzaértésiiket és kiakndzni az adott piaci szegmensben
jelentkezd kiilfoldi vagy belfoldi keresletet. Ilyen vallalkozdsnak szamitott az
informatika teriiletén a Graphisoft és a Recognita, vagy a generikus
gyogyszerkészitmények és vitaminozott pezsgOtablettdk gyartdsanak terén a
Pharmavit (Szanyi - Tari, 2000; 29.0). A diverzifikdlé stratégidt megvaldsitd

magincégek kozott kiilonbséget lehet tenni a diverzifikdltsdg mértékét illetden:
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egyes vallalkozascsoportok kevésbé merészkedtek jelentésen eltérd profila
dgazatokba (Miszertechnika Holding), mds magdnkonszernek viszont egyre

szélesebb tevékenységi spektrumot fogtak 4t (Fotex, Novotrade) (Pecze, 2001).

A kilencvenes évek kozepétdl a magdntulajdond cégek, cégcsoportok életitja
kétfelé dgazott. Egyes tarsasdgcsoportok, nagyvdllalkozdsok, két-hidrom éves
intenziven folytatott terjeszkedés utdn a ,,ndvekedés csapddjdba” estek (Varga,
1993), és csodhelyzetbe jutottak (Kontrax csoport, Controll csoport,
Mycrosystem Rt.). A nagyra ndtt maganvdallalkozdsok, véllalkozdscsoportok
masik része — idoben felismerve a novekedés veszélyét — sikeresen visszafogta
novekedési  iitemét és  konszolidalta tevékenységét (Fotex csoport,
Miszertechnika Holding). A  vdéllalkozdsok egy harmadik csoportja
tulajdonképpen egy kezdettdl fogva Ovatos, megfontolt novekedési technikat
folytatott, hosszu évekig kizdrdlag sajat forrdsbdl fedezve a belsé hdaldzati
terjeszkedés koltségeit (Graphisoft). A siker egyik fontos tényezdjének szamitott
tovdbbd, hogy a sajat alapitdsu 1j vdllalkozdsokndl, vagy mds cégek
megvasarldsandl mar kezdettél fogva a cégcsoport stratégiai hitvalldsdhoz,
vallalkozdsi filoz6fidjahoz, belsé értékrendjéhez igazitottdk az érdekeltségi
rendszert, a vezetOi stilust, a tevékenységek kiils6 megjelenitését, arculatit

(Szanyi - Tari, 2000).

A kilfoldi tulajdonu vallalatoknak a vallalati kapcsolatrendszerekre gyakorolt
hatdsat leginkdbb a hazai beszallitéi rendszerrel kotott egyiittmitkodések
képezték. A kilencvenes évek derekdtdl kezdve a kozepes méretli, hazai
magantulajdond vallalatok egy része a kiilfoldi tulajdonu véllalatok felé iranyulo
novekvo mértékli beszallitdssal kapcsoldédik be a gazdasdg vérkeringésébe.
Korabbi vizsgdlatok azt mutatjdk, hogy a beszdllitéi kapcsolatok
jovedelmezdsége kielégitd, és dltala a magyar vdllalatok nem csupian a
talélésiikhoz kaptak egy utolsé esélyt, de a piacrajutds, a tudasatadds révén
tevékenységiik modernizalédott. A kiilfoldi tulajdond véllalatokndl a nemzetk6zi

egylittmiikodési rendszerek figyelheték meg. Kiilonosen a kutatds- ¢és
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tuddsintenziv 4gazatokban (pl. az elektronikai ipar, autdipar) stratégiai

szovetségek jonnek létre. (Szanyi, 1997.).

5.1.3. A Kkiilsé halézatok

A kiils6 hal6zatokkal kapcsolatos kutatasok elssorban a stratégiai szovetségekre

és a szallité-vevo kapcsolatokra irdnyultak, igy ezeket mutatom be roviden.

Stratégiai szovetségek

A hazai stratégiai szovetségekre vonatkozé kutatisokat Tari Erndé és Buzady
Zoltan (1996, 1997, 1998, 2000) munkdi fémjelzik. Az dltaluk végzett kutatdsok
eredményeit foglaljuk Ossze a tovdbbiakban. A ,Versenyben a vildggal...”
kutatdsi program 1996-os felméréséhez kapcsolédd fOébb megdllapitisok a
kovetkezOk voltak a magyarorszagi stratégiai szovetségekkel kapcsolatban (Tari

— Buzdady, 1998: 24):

= A kordbbi vdllalati kapcsolati rendszerek szétesése utin, a magyar
gazdasdgban kezdenek ujraszervezddni a hosszabb tdvu partneri kapcsolatok,
stratégiai célzatd egyiittmiikodések. E szovetségek — szdmardnyukat és
jelentOségiiket tekintve — nem hasonlithaték a nyugati véllalatok korében
1étrejott stratégiai egyiittmikodésekhez, de feltétleniil 4j eszkozt jelentenek a

hazai cégek formdlodo stratégidinak megvaldsitasdban.

= A versenyképesség novelését szolgdld stratégiai szovetségek kialakuldsa

1994-t61 gyorsult fel Magyarorszagon.

= A stratégiai szovetségek tdlnyomdé hdanyadat — ellentétben a kiilfoldi
gyakorlattal — meghatdrozatlan idore kototték a vizsgalt vallalatok, ami
jelentheti  egyrészt a  partnerek  egyiittmikodési  koncepcidjanak
kiforratlansagat, masrészt a szovetségb6l — tetszés szerinti idépontban —

torténo kilépés lehetdségének biztositasat.

Az 1999-es felmérés eredményei megdllapitottdk, hogy a stratégiai tdvlatu

egyiittmiikodésekben, szovetségekben részt vevd vdllalatok korét mar nem az
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allami tulajdoni cégek tulsilya jellemezte, mint 3 évvel kordbban. A
részmunkdban a kiilonb6zd tulajdonosi formdk kiegyenlitédése figyelhetd meg.
Az allami véllalatok térvesztését a privatizalt cégek sulydnak novekedése kisérte,
amibdl arra kovetkeztethetiink, hogy ezek a privatizdcié sordn kordbbi kapcsolati
rendszeriiket nem alakitottdk 4t gydkeresen. Vagyis elképzelhetd, hogy a korabbi
stratégiai szovetségek jelentds részét fenntartottdk a privatizacié utdn is. Ez a
tradiciondlis kapcsolatrendszer tovabbélését, részleges helyredllitdsat tdmasztja

ala.

Szdllité-vevd kapcsolatok, az outsourcing

A magyar iparvéllalatok potencidlisan és ténylegesen is jelentds szerepet
jatszanak az eurépai multinaciondlis cégek kihelyezési gyakorlatdban. Lényeges
azonban l4tni, hogy az eddigi magyar tapasztalatok hogyan viszonyulnak a
kihelyezés dltaldnos tendencidihoz. A magyar gazdasdg a rendszervaltast

kovetOen hatalmas szervezeti valtozason ment keresztiil.

A magyar vdllalatokndl gyakori tapasztalat, hogy egyes belsd szolgaltatd
egységeket ondllé vdllalkozdsokkd — ezen belill is legtobbszor az anyavdllalat
100%-o0s tulajdondban maradé kft-vé — alakitanak at. A hazai vezetdk hajlamosak
voltak erre a mandverre is a divatos outsourcing kifejezést haszndlni. A
tulajdonosi kapcsolat megléte miatt a ,kft-be szervezés” nem nevezhetd
klasszikus outsourcingnak, az angol terminoldgiidt haszndlva inkdbb a spin-off
(Szanyi - Tari, 2000:71) illik erre a kategéridra. A ,kiporgetett” vdllalkozdsokat
sokan egyfajta inkubdtornak tekintik, amelyben az anyavallalat hosszabb tavd,
rogzitett kondiciok melletti vasarlasi kotelezettsége teremti meg a lehetdséget

ahhoz, hogy a véllalkozds atvészelje a kezdeti iddszakot.

Egy tovéabbi erdteljes folyamat a kiilfoldi befektetok tevékenysége. Kiilonbséget
kell tenni ugyanis a multinaciondlis cégek kiils6é és belsé halozatai kozott. A
Magyarorszdgon létrehozott kiilfoldi befektetések és a privatizdciéban

megszerzett vallalatok a kiilfoldi cégek belsé haldzatainak részévé valtak. Ezeket
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az egységeket szorosan integriltdk a nemzetkozi gyartasi halézatba, amely a cég
bels6 irdnyitdsi struktirdjaba tagozédva mukodik. A kiilfoldi befektet0k masik
része tobbnyire a ,kovetd” befektetdk, az értéklanc legnagyobb tagjdhoz, mint
kiils6 halézati résztvevé mar kordbban kapcsolédik. A magyarorszagi
beruhdzdssal 1ényegében a mar 1étezd egylittmiikddési rendszert terjeszti ki egy

Ujabb foldrajzi térségben (Szanyi - Tari, 2000).

A magyar iparvallatok tobbsége tehat vallalati belsd hdlézatok tagja. A kiilso
hédlézati szervezddéseknél inkabb a kis- és kozepes méretli, magyar tulajdonu
cégek johetnek szoba. Ezzel 0Osszefiigg a stratégiai szovetségek kutatds
eredménye, mely szerint a Magyarorszigon miikodo vallalatok vertikalis
szovetségeir6l megallapithatd, hogy a stratégiai egyiittmikodésnek ez a formdja
kiemelkedd szerepet tolt be a formal6dé véllalatkozi kapcsolatokban. A tartésan
kialakitott beszerzési kapcsolatokat és a vevokkel I1étesitett szerzddéses
viszonylatokat figyelembe véve elmondhaté, hogy a megfigyelt 6sszes stratégiai
szovetség kozel 60%-a tekinthetd vertikdlis irdnyultsdginak (Tari - Buzady,

1998).
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6. A kutatas modszere

A disszertiacié elsd részében bemutatott elméleti keret Osszefoglaldst nydjtott
arrél, hogy a vdllalati halok vizsgdlata milyen széleskorti lehetdségeket jelent a
kutaték szdmdra. A stratégiai menedzsment iskoldi koziil a hatdriskola elméleti
megkozelitései egyesitik leginkdbb azokat a jellemzoket, melyek kutatisom
hatterét képezik. Az iskola egyik f6 kutatdsi kérdése, hogy milyen célok
vezérlik a vallalatokat a szervezet hatarainak kitdgitdsakor, azaz {iizleti
partnereikkel vald kapcsolatok kialakitdsa soran. Lathattuk, hogy a halézati
partnerkapcsolat a szakirodalomban elég tdg fogalomként jelenik meg,
ezért sziikséges kijelolni azokat az egyiittmikodéseket, melyekre a kutatds
vonatkozik. Kutatdsomban azokat a partnerkapcsolatokat vizsgdltam: (1) melyek
hosszi tdvid szerzddésben rogzitik a felek egyiittmiikddéseit, (2) kozvetleniil
kapcsolédnak a  vdllalat  tevékenységéhez, azaz termékeik illetve

szolgaltatdsaik elddllitdsdhoz, értékesitéséhez.

Ezek alapjan kutatdsom fokuszdban azt allt, hogy a magyar véllalatok milyen
motivacids céllal kotnek hosszd tdvid kapcsolatokat partnereikkel. A vallalati
halok kapcsolattipusai koziil az empirikus kutatds fOként a hdlézatok
alapegységét képezd hosszu tavu piaci szerzodések motivaciéinak megismerésére
koncentralt. Ezen belill a hosszi tavia szdllité és vevdi kapcsolatok 0sztonzdit
vizsgdltam a magyar vallalati gyakorlatban’. Ezt egyrészt a kutatds
célkitiizése, feltaro jellege indokolta. Masrészt a kutaté szubjektivitdsa szerint a
vallalati kapcsolatok hdl6zata az iizleti kapcsolatokon keresztiil vizsgalhaté. Ezen
kapcsolatok koziil legfontosabbak az ellatdsi lancban a vallalat tevékenységéhez
kozvetleniil kotddé hosszu  tavi partnerkapcsolatok, melyek a vallalat
kapcsolati  hdldjanak  hosszu tavd alapkotddéseit képezik. Fontos annak

megismerése, hogy a kapcsolatok kialakitdsdnak motivacidira milyen tényezdok

7 A hosszi tavi piaci kapcsolatok alatt az empirikus kutatds sordn a vevéi és szallit6i hosszi tavi
szerz8désekre alapozott egylittmiikodéseket értem. Megjegyezve, hogy a hosszd tdvi piaci
kapcsolatokba beletartoznak mds partnerekkel kialakitott kapcsolatok is, azonban ezek elemzése nem
képezte a kutatds részét.
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vannak hatassal. A hosszu tavi szerzddések megkotése stratégiai dontést jelent a
vallalatok szdmdra, {gy hatdssal van rd a kornyezeti kontextus (ipardgi jellemzdk
és a vdllalat ipardgi pozicidja, stb.), s az ez alapjan kialakitott stratégiai irdny. A
stratégia kialakitdsa megvaldsitdsa a vdllalat tulajdonositél fiigg, igy
valészintsithetd, hogy az eltérd tulajdonossal rendelkezd vallalatok eltérd
kapcsolatkezeléssel rendelkeznek. A hosszi tdvd kapcsolatok motivacids
hatterének megismerése alkalmas arra, hogy feltarjuk a vallalatok 4ltal (deklardlt,
illetve ténylegesen) képviselt értékeket, szemléletmddbeli kiillonbozoségeket. A
kapcsolatok motivacidinak, és az azokat befolydsolé tényezOk megismerése
alapot teremthet a kapcsolati héldkra vonatkoz6 kovetkeztetések levondsara is.
Emellett a valasztott mdodszertan, a kérdGives adatok elemzése is e kérdéskor
elemzését timogatja leginkabb. A vizsgdlatok kérddives adatok feldolgozasara
épiiltek, ami viszonylag széles vallalati kor (kb. 300 vdllalat) elérését tette

lehetové.

Kutatdsom feltard és magyarazoé jellegl (1) a hazai vdllalatok hosszi tdvi piaci
kapcsolataihoz kotodo motivdciok megismerését, (2) a kiilonbozé vdllalati
jellemzok és a hosszi  tdvi  piaci  kapcsolatok  motivdcioi  kozotti
osszefiiggések vizsgdlatdt, valamint (3) a kapcsolatok motivdcioinak és a
vdllalati teljesitmény Osszefiiggésinek elemzését célozta. A kutatds mindhdrom
kérdéskorének vizsgélata sordn kiemelt jelentdséget kap az iizleti kapcsolatokhoz
kotodo ,,modern egyiittmiikodési tényezdik” megjelenése. Ez utobbi alatt Mohr és
Spekman (1994) alapjan a partnerkapcsolatokhoz tarsulé mindségi jellemzdket
értem: (1) ko6zos stratégia lehetéségét (2) a kozos problémamegoldast, és (3) a
kozos fejlesztési egyiittmikodéseket. E tényezOk kiemelése azért tekintem
fontosnak, mert ezek alapjan  valaszt kaphatunk arra, hogy jelen vannak-e,
illetve milyen stllyal szerepelnek a magyar vallalatok iizleti kapcsolataiban a

partnerekkel vald kozos stratégia, fejlesztések, problémamegoldads ismérvei.
A kutatds elsé kérdéskorét jelentette, hogy ,,Milyen tényezok motivdljik a hosszi

tavi piaci kapcsolatokat?. Ezzel 6sszefliggésben a kutatds elsé részében a teljes

mintdn végeztem elemzéseket. A f6 vizsgdlati teriiletet a hosszd tdvia piaci
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szerzddések motivacids tényez6i és azok valtozadsa jelentette, ami kiegésziilt az
egyéb kapcsolatok stratégiai szerepének, illetve a partnerkapcsolatok

sikertényezdinek vizsgalataval.

A kutatds mdsodik kérdéskorét képezte, hogy ,,Milyen tényezok befolydsoljdk a
hosszi tdvi piaci kapcsolatok motivdcioit?” A nemzetkdzi kutatasi tapasztalatok
attekintésekor lathattuk, hogy a kiilonb6zd kontextudlis tényezdk (ipardgi
sajatossagok, piaci erdviszonyok stb.), a vallalati stratégia, és az eltérd
tulajdonosi szerkezet masképpen hatnak arra, hogy a véllalatok miért kotnek
egyiittmiikodéseket. Ezeknek a hatdsoknak a feltdrdsa és megértése hozzasegit a
hazai helyzet részletesebb megismeréséhez, az Osszefiiggések feltardsaval
hasznos informécidkat kaphatunk az iizleti kapcsolatok motivacidirél. A kutatds
mdsodik teriilete (1) az eltéré domindns tulajdonosiu, (2) az eltérd ipardgi
pozicioju, (3) a kiilonbozo stratégiai céllal rendelkezo, és (4) a kiilonbozo dgazati
hovatartozdsu véallalatok hosszd tdvid piaci kapcsolatainak motivdcidinak

vizsgélatdra irdnyult.

A harmadik kérdéskorben arra kerestem a valaszt, hogy ,,Az eltéré motivdcioju
vdllalatok milyen teljesitménybeli kiilonbségeket mutatnak?”. A kutatds
harmadik  részében az izleti  kapcsolatok motivdcioi  szerint  eltéro
vdllalatcsoportokat hasonlitottam ossze abbdl a szempontbdl, hogy mennyiben
térnek el a sikeres, illetve kevésbé eredményes vdllalatok hosszu tavd piaci
kapcsolataik 6sztonzoiben. A harom kérdéskor kapcsolatat a 6.2.3. alfejezetben

talalhaté vizsgdlati térkép foglalja Gssze.

A fejezet tovabbi részében bemutatom a kutatds sordn el6zetesen megfogalmazott

hipotéziseket, valamint a kutatds mdodszertani jellemzoit €s vizsgalati térképét.

6.1. A kutatas hipotézisei

Ebben az alfejezetben a kutatds kéréskoreire épitve bemutatom a kutatds kiindul6

hipotéziseit a vizsgalt részteriiletekhez kapcsolddva.
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A hazai vdllalatok hosszii tavi piaci kapcsolatainak motivdcioi

A nemzetk6zi tapasztalatok szerint a modern halézati gazdasdgokban a hosszi
tava piaci kapcsolatok motivacids tényezdi kozott egyre nagyobb hangsilyt kap a
partnerek kozotti egylittmiikodések szerepe. A vdllalatok kozotti kapcsolatokban
a kozos stratégia, a kozos problémamegoldas és a k6zos fejlesztésekre vonatkozé
igények fontosabba valtak. Ezek alapjdn a magyar gazdasidg szerepldinek

esetében ilyen tendencidk érvényesiilése varhato.

H.1.1: A hosszu tdvi piaci kapcsolatok motivdcioi kozott felértékelodott a

partnerek egyiittmiikodésére vonatkozo tényezok szerepe.

A hosszu tavi piaci kapcsolatok motivdcioit befolydsolo tényezdk szerepe

A kutatdsom mdsodik részében az {iizleti kapcsolatok motivacidit befolyasold
tényezOk hatdsat vizsgdltam. A nemzetk6zi szakirodalom megallapitdsai szerint a
kialakitott stratégia megvaldsitidsa nagyban fiigg az ipardgi pozicié helyes
megitélésétél és a felsO vezetéstol. Egy ipardg vezetd vdllalatai a
partnerkapcsolatok kialakitdsakor kedvezObb helyzetben vannak egyrészt a
finanszirozasi, masrészt az erdviszonyok tekintetében. Azon vallalatok, melyek
megfeleld pozicidval, tékeerdvel rendelkeznek, nem feltétleniil kényszeriilnek,
illetve mas médon hajlandéak az ipardguk szerepldivel vald egyiittmikodésre,
onalléobban képesek versenyképességiik megdrzésére. A kisebb, nem vezetd
helyzetben 1évd vdllalatokra sokkal inkdbb jellemzd az egyiittmiikodésre vald
hajlam, vagy hasonld erdpoziciéban levd tarsaikkal kotnek szovetséget egyes
miikodési teriiletek k6zos megvaldsitasara, vagy a nagyok beszallitéiva vdlnak. A
tulajdonos szerepe meghatdroz6 a vallalat stratégia szemléletének kialakitdsaban
és megvaldsitisdban (Rappaport, 2002), igy az iizleti kapcsolatok motivacids
tényez0i kozotti  hangsulyok meghatirozdsdban is. Mindezek alapjan

feltételezhetd tehat, hogy az eltéré ipardgi pozicidoban 1évo, a kiillonbozo
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stratégiai célt megfogalmazé és mas-mds domindns tulajdonossal rendelkezd,

eltérd dgazatban mikodd vallalatok kapcsolatainak 6sztonzdi eltéréseket mutat.

Ezek alapjan a kérdéskorhoz kapcsolddo hipotéziseim a kovetkezdk:

1. A domindns tulajdonos

H2.1a: A domindns tulajdonossal rendelkezo vdllalatok esetében

hangsulyosabb a partnerek kozotti kozos tevékenységek motivdacidja a hosszii

tavu piaci kapcsolataik kialakitdsa sordn.

H2.1b: A kiilfoldi domindns tulajdonossal rendelkezd vdllalatok beszdllitoi

hdlozatuk stabilizdldsa céljabol jobban motivdltak a szdllitéikkal valo

egyiittmiikodésben.

2. Az ipardgi pozicio

H2.2: Az ipardg kozponti vdllalatainak hosszi tdvi piaci kapcsolataikban

erdteljesen jelentkezik a sajdt erdpoziciojukbol adodo lehetiségek kihaszndldsa.

3. A stratégiai cél

H2.3: Az agressziv nivekedés stratégidjdat kovetdé vdllalatok a vevdi oldal

iranydba motivdltabbak hosszi tdvii piaci kapcsolataikban.

4. Az dgazati hovatartozds

H.2.4: A hosszi tdvu piaci kapcsolatok kialakitdsakor az dgazati hovatartozds

leginkdbb azokat a motivdcios tényezoket befolydsolja, melyek a vdllalat

operativ mitkodéséhez kapcsolodnak.
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Az elemzések ebben a kérdéskorben az egyes szempontok alapjan elkiilonitett
részmintdk vdllalatai kozotti eltérések vizsgdlatdra vonatkoztak. A kiilénb6zo
tényezOk hatdsa és az iizleti kapcsolatok motivaciéi kozott fiiggvényszeri
kapcsolatot nem feltételezhetiink, hiszen a kapcsolatok kezelését szdmos egyéb
tényez0 is befolydsolja, akdr alapvetden meg is hatdrozhatja. Az eredményeket

azonban megerdsitheti a regresszid szdmitas.

Az iizleti kapcsolatok motivdcidinak és a vdllalat teljesitményének kapcsolata

Az el6z0 két kérdéskor azt vizsgalta, hogy mi jellemzi a magyar véllalatok iizleti
kapcsolatainak motivécidit, illetve a kiillonbozo tényezok hatdsdnak megjelenését
az tzleti kapcsolatok 0sztonzoi terén. Joggal meriil fel annak kérdése, hogy a
sikeres véllalatokat mas szempontok vezérlik-e hosszd tdvd kapcsolataik
kialakitdsa sordn. A stratégiai menedzsment egyik fontos kérdését figyelembe
véve, hogy miért kiilonbozik a véllalatok eredményessége a kérdés tovabb
pontosithatd, miszerint a partnerrel valdé kozos egyiittmiikodés nagyobb igénye
jellemzi-e a jobb teljesitményt nyudjtd vallalatokat. Az iizleti kapcsolatokra épiild
héalézatokkal foglalkoz6 szakirodalomban elfogadott, hogy az iizleti kapcsolatok
megfeleld vezetése a vdllalati teljesitmény befolydsoldsdnak feltétele. Ennek
kiindul6 pontja a partnerkapcsolatokhoz kot6dé célok megfogalmazasa, ami
kutatdsom fokuszat jelenti. A kutatds e kérdéskoréhez megfogalmazhat6 hipotézis

tehat:

H3: A sikeres, jobb teljesitményt nyujto vdllalatok hosszi tavi kapcsolatainak
motivdcios szempontjai kiozott nagyobb hangsilyt kapnak a partnerrel valo

egyiittmiikodés tényezoi.

A hipotézis szandékosan nem utal a teljesitmény és a motivaciés tényezok kozotti
kapcsolat irdnyara. Az iizleti kapcsolatok motivaciéja és az eredményesség
onmagaban nem jelzi az ok-okozati viszonyt. A vadllalat iizleti kapcsolataihoz
kotédé célok kozotti hangsilyok megfogalmazdsa egyik fontos tdmogatd

tényezOje lehet a stratégia alakitisdnak és a mindennapi milk6dési dontések
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meghozataldnak, ugyanakkor természetesen nem az egyetlen befolydsolé tényezo.
A logikai kapcsolat forditva is feldllithaté: Az eltéré motivacids tényezdkkel
jellemezhetd véllalatok eredményessége kiilonbozdségeket mutat. Elképzelhetd
az is, hogy pénziigyileg sikeres cégek igyekeznek a kiilonb6zé j
kapcsolattipusokat kiprébalni, s esetiikben nem az eddigi iizleti kapcsolatokhoz
kotddo igények kielégitése jarult hozza a sikerhez, hanem a pénziigyi siker tette

lehetové az iizleti kapcsolataik motivacidiban az eltérd célok megfogalmazasat.

A kutatds elsOsorban az iizleti kapcsolatokhoz k6t6dé motivéaciés tényezdk és
azok befolydsold tényezdinek vizsgdlatiara irdnyult, azzal az igénnyel, hogy
megfogalmazzon lehetséges magyardzatokat a kapcsolatok 1étére (vagy
nemlétére) vonatkozdéan. Az alapvetd jellemzok és 0Osszefiiggések feltarasa,
magyarazata szamos tovabbi kérdést vetett fel, melyek késobbi kutatisokban —
foként esettanulmanyokon keresztiil — vizsgdlhatdk. A tovébbi kutatdsi irdnyokra

a kovetkeztetések bemutatasat kovetOen visszatérek.

6.2. A kutatds mddszertani jellemzoi

Ebben az alfejezetben a kutatds moddszertani jellemzdit mutatom be roviden,
kitérve a kutatasi filozofiara, a felhasznalt adatokra €és elemzési eszkdzokre, a
minta jellemzdire, valamint a konkrét elemzésekhez felhaszndlt kérdésekre és

modszerekre.

6.2.1. Kutatasi filozéfia, a kutatas elézményei

Az el6z0ekbdl is lathatd, hogy a kutatdsban leird, feltiré és magyardazdé elemek
(Babbie, 1996; Hussey — Hussey, 1997) is jelen voltak. Az elsdé kérdéskor
(Milyen tényezOk motivaljdk a hosszi tdvd piaci kapcsolatokat?) elemzése a
magyar vdallalatok iizleti kapcsolatokhoz kotddd jellemzdinek leirdsat szolgalta.
A minta tobb szemponti elemzése mellett igyekeztem a nemzetkdzi irodalomban

empirikus tapasztalattal aldtamasztott kérdéskoroket is megvizsgdlni. E témak
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kozé tartozik az izleti kapcsolatok €s az ipardgi pozicié, a vallalat piaci
stratégidjdnak és a domindns tulajdonos megléte, valamint a vallalati
teljesitmény kozotti kapcsolat elemzése. E kérdéskorok elemzése magyardzo

jellegli, oksdgi kapcsolatok feltdrdsara irdnyult.

A kutatds jellemzden deduktiv logikat kovetett, s kvantitativ adatelemzésre épiilt.
Az elméleti ismeretek, elézetes tapasztalatok alapjdn megfogalmazott
hipotéziseket a "Versenyben a vildggal” kutatdsi program kérddives
felméréseinek adatbdzisat felhaszndlva vizsgdltam (részletesebben lasd késObb).
A kiillonb6z6 teljesitménnyel jellemezhetd véllalati csoportok elkiilonitésére
induktiv kozelitést haszndltam. A két mddszer alkalmazidsa nem zarja ki, sot
kolesonosen kiegésziti, segitheti egymast (Babbie, 1996, pp. 75-76.). Bar az
induktiv dton kialakitott kovetkeztetések, hipotézisek nem tesztelhetok az
adatbdzisra épitve, jO alapot szolgiltatnak egy esettanulmadnyokra épiilé kutatds

véazlatdnak és megcélzott vizsgdlati elemeinek kialakitdsdhoz.®

A kvantitativ adatelemzés egy atfogo, elsé helyzetkép nyujtdsara alkalmas, mely
segit feltirni a wvdllalati gyakorlatban megjelend motivicidk jellemzdit, a
deklaralt, illetve ténylegesen képviselt értékeket, a kiillonb6z6 véllalatcsoportok

gyakorlatanak kiillonbségeit, az elmilt idészakban bekovetkezett valtozasokat.

A hipotézisek vizsgalatahoz, illetve tovabbi Osszefiiggések feltardsahoz tehat a
“Versenyben a vildggal” kutatdsi program ("Versenyképesség-kutatas")
adatbdzisat haszndltam fel. A kutatdsi program elsé adatfelvételére 1996-ban, a
masodikra 1999-ben keriilt sor, a harmadik adatfelvételt 2004 tavaszan
bonyolitottak le. Az 1996-o0s kutatds a Véllalatgazdasagtan tanszék koordinalta,
Chikan Attila vezetésével. 1999 februarjaban megalakult a Versenyképesség
Kutaté Kozpont, igazgatdja Czaké Erzsébet a Villalatgazdasdgtan tanszék

vezetdje volt. 2004 janudrja 6ta a Versenyképesség Kutaté Kozpont igazgatdja

¥ A kutatds folyamatban van, az OTKA F037789 szdmu pélydzata keretében Az iizleti kapcsolatok
értékteremt$ szerepének vizsgilata c. kutatdsi projektben Wimmer Agnes kolléganémmel vallalati
esettanulmdnyok készitésén, elemzésén dolgozunk. A projekt a kordbbi kvantitativ elemzések
folytatdsanak tekinthetd.
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Chikan Attila. Az 1999-es és 2004-es felmérést a Versenyképesség Kutatod
Ko6zpont bonyolitotta le. A koriilbeliil 300 vallalat altal kitoltott, osszességében
kozel 100 oldalas kérddiv 4 részbdl allt: a felsé vezetés, a kereskedelmi és
marketing, a termelési és a pénziigyi vezetOk toltottek ki egy-egy sajit

szakteriiletiikh6z kapcsol6do kérddivet.

1996-ban és 1999-ben a kutatdsi program kiilonb6zé részteriileteit atfogod
projektekben szdmos hattértanulmany, kvantitativ elemzés és kvalitativ
modszerekre épiilé tanulmdny sziiletett. A 2004-es adatfelvételt kovetden, az év
szeptemberében tobb kutaté kozremikodésével elkésziilt, a felmérés elsod
eredményeit Osszefoglalé gyorsjelentés (Chikdn — Czakdé - Zoltayné, szerk.,
2004). A kutatds els6 eredményei azt jelezték, hogy a hazai vallalati szféra
versenyképessége javult az el6z6 felmérés oOta. A gazdilkodas kiillonbozo
teriileteinek vizsgdlata szdmos tovabbi kérdést vetett fel, melyek elemzése egy-
egy részteriiletre koncentrdlva tovabbi érdekes eredményeket igért. Eldzetes
tapasztalataim alapjdn az adatbdzis j6 alapot jelentett a vallalati mikodés tobb
szemponti elemzéséhez, igy az lzleti kapcsolatok vizsgédlatdhoz. A 2004-es
felmérésben a felsOvezetOk szdmdra késziilt kérddiv vallalati stratégidra
vonatkozé részének az {lizleti kapcsolatokhoz kot6dd kiegészitésében részt
vettem. Ennek tapasztalatai is hozzdsegitettek a disszerticioban megcélzott

kutatési kérdések megfogalmazdsdhoz, s az elemzések elkészitéséhez.

A kovetkezokben roviden bemutatom a minta jellemzdit, majd az adatbazis e
kutatasban felhasznalt kérdéseit és az alkalmazott elemzési eszkozoket,

felvazolva a kutatas menetét.

6.2.2. A minta jellemzé6i’

A minta jellemzése sordn elsdsorban a 2004 évi felmérésben résztvevd vallalati
mintdt mutatom be, kitérve az 1999-es minta eltéréseire. A “Versenyben a

vilaggal” kutatdsi program 2004. évi felmérése sordn Osszesen 1300 vallalatot

’ A minta jellemzéséhez felhaszndltam a kutatdsi program 2004-es gyorsjelentését (Chikan - Czako -
Zoltayné, 2004).
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kerestink meg, melyek koziil végiil 301 wvallalattél sikeriilt Osszegyijteni
értékelhetd kérddivet. A védlaszadasi rata tehat 23 szdzalékos volt. A 301 vallalat
koziil 301 toltotte ki a kérddiv felsé vezetdi, 300 a marketing, 295 a termelési és

298 a pénziigyi részét.

Az 2004-ben felmért vdllalatok tobbsége 50-299 {ds 1étszdmmal miikodik. A
100-299 f6s véllalatok ardnya 35 szdzalék, az 50-99 f6s cégeké 28 szdzalék. A
300 fo folotti alkalmazotti 1€tszamu vallalatok 32 szazalékot képviselnek, és 5
szdzalékban szerepelnek a mintdban 50 f6 alatti cégek. Az 1999-es minta
alkalmazotti 1étszam szerinti megoszldsa kozel azonos volt. A 2004-es minta a
KSH dltal kozolt 1étszam-kategoridnkénti  megoszlashoz  viszonyitva
feliillreprezentalt a kozepes és alulreprezentalt a nagyvallalati kategéridkban.

Az eszkozérték szerint a vallalatok csaknem fele (47%) esik az 1 milliard forint
eszkozérték feletti kategdéridba, melyek koziill a 10 millidrd forint feletti
eszkozértékii véllalatok 13 szazalékot képviselnek.

Az értékesitési arbevétel alapjan a villalatok legtobbje (30%) az 1-5 millidrd
forintos 4rbevételi kategéridba tartozik. Az 5 millidrd forintndl nagyobb
arbevétellel rendelkezd vdllalatok kozott 17 szdzalék a 10 millidrd feletti
arbevételt elér6k ardnya. 1 millidrd forint alatti arbevételi a véllalatok 46
szdzaléka, melyek kozott 12 szdzalék a kevesebb, mint 100 millié forintot
realizdlok ardnya. A 2004-es vdllalati felmérés mintdja a létszdm, eszkdz és
arbevétel alapjellemzOket tekintve nagyon hasonld az 1999-es minta
Osszetételéhez, annak ellenére, hogy a két vallalatcsoport kozott csak 55 elemii az
atfedés.

A vizsgdlt véllalatok legtobbje (51,2%) a feldolgozdéiparban milkodik — e
tekintetben a két minta szintén hasonlé. 12 szazalék a szolgdltatédsi, 9,7 szazalék
a kereskedelmi vallalatok ardnya, a fennmaradé kor mezdgazdasagi, kitermeld-
ipari, épitdipari, energiaszolgaltatd és egyéb szolgaltatd tevékenységet végez. Az
1999-es mintdhoz hasonléan, a 2004-es valaszadok foleg a vidéki cégek koziil
keriiltek ki. A fejlettebb teriiletek — Budapest és Pest megye, valamint Eszak-
Magyarorszdg — jelentdsen alulreprezentdltak, jelentdsen feliilreprezentdlt az

alfoldi teriilet, mig a tobbi régié kozel egyenletesen felillreprezentalt. A
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valaszado cégek koziil 39 szdazalék hazai piacra termel, és 48 szdzalékuk csupdn
hazai forrdsbdl végzi beszerzéseit.

A tulajdonosi szerkezetet dtlagos tulajdoni hdnyaddnak megoszldsat tekintve az
Osszes tulajdon 15 szdzaléka van az dllam vagy dllami véllalatok kezében, 20
szdzalékat kiilfoldi, foként szakmai befektetdk birtokoljdk, és a belfoldiek
rendelkeznek a tulajdon tobb mint felével. A belf6ldi tulajdonosi koron beliil
jelentds a belsd tulajdonosok — vadllalatvezeték és alkalmazottak — datlagos
részesedése. A domindns tulajdonrészre vonatkozé adatok szerint a
megkérdezettek 61 szdzaléka esetében 75 szdzalék feletti részesedéssel, 18
szdzaléka esetében pedig 50 szazalék feletti részesedéssel bir a meghatiroz6

tulajdonos.

Osszességében a minta nagysdga jé alapot jelentett a kiilonbozé villalatcsoportok
elkiilonitéséhez, 0Osszehasonlitd elemzések készitéséhez. Bar statisztikai
értelemben a minta nem reprezentativ, a f6bb tendencidk nyomon kovetéséhez, a
vallalati gyakorlat feltdrdsdhoz hasznos informdciéforrdsként szolgalt. A két
minta eltérései Ovatossdgra intenek a kozvetlen iddbeli Osszehasonlitisok

tekintetében, az elozoekben bemutatott eltérések €s a kérdoivek valtozasa miatt.

6.2.3. Az elemzéshez hasznalt kérdések és modszerek

A Versenyképesség kutatds kérddivek kérdéseinél a vdlaszaddknak a legtobb
esetben egy oOtfokozatu Likert-skalan kellett értékelni tevékenységiiket, illetve
kifejezni véleményiiket a megfogalmazott allitdsokkal kapcsolatban. Az 717 és
727 altaldban rosszabb értékelést, visszaesést jelent, a ”3” a kozombos illetve
valtozatlan kategdridnak felel meg, mig a ”4” &s 5 pozitiv értékelést vagy
jelentds elorelépést jeleznek. Emellett szerepeltek eldontend6 kérdések (pl.
képes-e hatast gyakorolni az ipardg tobbi szerepldjére, van-e tulajdonosa 75%
részesedés felett) és esetenként konkrét szamadatokat kérd kérdések (pl.
allomanyi 1étszdm) is. A kérddéivek oOnkitoltosek voltak, de a kérddiveket

begyiijtok sziikség esetén rendelkezésre alltak magyardzatokkal. Az 6nkitoltds

modszer felveti az értelmezési problémdk, esetleges félreértelmezések
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lehetdségét, amit az elemzések sordn figyelembe kellett venniink. Az esetek
tobbségében nem tényadatokat, hanem véleményeket, onértékelést kértiink, ami
szintén okozhat némi torzitast, de az eredmények értékelésénél ezek a hatdsok is
figyelembe vehetdék. A villalatvezetdk véleménye gazdasdgformdald erdként
jelentkezik, figyelembe véve, hogy ezek alapjan hozzdk meg dontéseiket, melyek
hatdssal vannak a gazdasdgi folyamatokra. A viszonylag nagy terjedelmi
kérddivek kitoltése jelentdsebb idOraforditdst igényelt, ami esetenként “gyors

kitoltést” eredményezhetett. Ezek a tényezOk Osszességében nem rontjdk az

elemzési lehetdségeket, az adatok érvényességét.

A kérddivek jelen kutatashoz felhasznalt kérdéseit az 1. melléklet tartalmazza.
Osszességében a felsé vezetdi kérddéiv hét kérdésébdl és a kereskedelmi és
marketing kérd6iv o6t kérdésébdl valasztottam ki valtozdkat az elemzésekhez.

Szerepeltek tovabba az elemzésekben a viallalatra vonatkozé alapinformdciok is.

A kutatds elsé kérdéskorének vizsgdlatakor a teljes véllalati mintdn végeztem
elemzéseket. Ennek sordn a vallalatkézi kapcsolatok stratégiai szerepére
vonatkozdan a V8' kérdés szolgalt adatokkal, melyben a viéllalatok a kiilonbdz6
kapcsolattipusok fontossdgat értékelték a vdllalati stratégia megvaldsitdsiban. Ez
kiegésziilt a kapcsolatok sikerességéhez, illetve sikertelenségéhez tarsitott
tényezOkre vonatkoz6 (V11, V12) kérdésekkel. A hosszi tdva piaci kapcsolatok
motivacidira a kereskedelmi kérdoiv (K18 és K20) kérdései kérdeztek ra. Ezek
kiegésziiltek a hosszu tavia értékesitési és beszerzési kapcsolatok ardnydnak
alakuldsdra vonatkozé informdcidkkal. A kutatds elsé részét foként az
alapstatisztikdk elemzése (beleértve az idobeli valtozdsok vizsgdlatit is)
jelentette, melyek esetenként kiegésziiltek kereszttablak, T-test paros minték,

illetve szoraselemzéssel.

A betlijelzés a kérdoiv tipusara (V- felsd vezetdi, K — kereskedelem és marketing), a szdmjelzés a
kérdés sorszdmadra utal.
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A kutatds masodik és harmadik kérdéskorének vizsgdlatahoz a hosszud tavi piaci
kapcsolatok motivécidit jellemzd valtozokbol faktorokat alakitottam ki, melyeket

ezutdn felhaszndltam az eltérd vdllalatcsoportokkal kapcsolatos elemzésekhez.

A kutatds mdsodik kérdéskoréhez kapcsoldddan, az iizleti kapcsolatok motivécidit
befolydsol6 tényezdk hatdsdnak elemzését a teljes minta kiilonbozd részmintdkra
bontdsdval végeztem. Ennek sordn a vezetdi kérdéiv vdllalati alapadatokra
vonatkozé A12-es kérdése alapjan elkiilonitett kiilonb6zé domindns tulajdonost
(4llam, kiilfoldi, belfoldi tulajdonos) véllalati részmintdkat elemeztem. A
masodik vizsgalati kort a vezetdi kérd6iv V13 kérdése alapjan elkiilonitett fékusz
és periférikusabb'' ipardgi poziciéban 1évé vdllalati részmintdk képezték.
Tovabbi vizsgdlataim kereskedelmi kérddiv K9-es kérdése alapjan az eltérd piaci
stratégiai céllal rendelkezd (piaci pozicidk megtartisa, mérsékelt novekedés,
agressziv novekedés) vdllalatok 0©sztonzdinek eltéréseire vonatkoztak. A
negyedik kort az dgazat szerinti hovatartozds képezte, melyben a részletesen a
feldolgozdipari, a kereskedelmi és szolgéltatdsi szektorban miikodd vallalatokat
vizsgdltam. A kutatds mdasodik részében elkiilonitett részmintdk kozotti
kiilonbségek feltirdsait ANOVA-tdbldk elemzése szolgdlta. A hosszi tdvid piaci
kapcsolatok motivacidit meghatdrozé tényezOk vizsgalatit regresszié szamitdssal

is kiegészitettem.

A kutatds harmadik teriiletét a hosszi tavid piaci kapcsolatok motivaciéiban
eltérd vallalatok kiilonbozoségeinek feltardsa képezte. A sokvaltozds moddszerek
alkalmazdsa a vizsgdlt kérdéskorbdl adéddéan kiemelten fontos, a kapcsolatok
motivacidinak tobbdimenzids jellege miatt. A kutatds sordn tehdt tobbvaltozds
statisztikai modszerként faktoranalizist alkalmaztam létrehozva a hosszu tdvi
piaci kapcsolatok motivaciés faktorait. Majd a kiillonbo6z0 motivacids

jellemzokkel biré csoportok elkiilonitésére a klaszterelemzést haszniltam. Az

" A kérdés itt arra vonatkozott, hogy a vallalat az iparagi hdléban kozponti szerepl6-e, aki képes hatdst
gyakorolni az ipardg tobbi szerepldjére. A nemzetkozi szakirodalom erre a fékusz véllalat (focal firm)
kifejezést haszndlja, igy a disszertdcidban én is ezt haszndlom, illetve a kozponti szerepld és fokusz
véllalat fogalmakat szinonimaként alkalmazom. A masik részminta véllalatait, szintén a nemzetkozi
fogalomhasznalat egyszertisége miatt periférikusabb véllalatoknak (periferic firm) nevezem, kiemelve,
hogy a kérdés alapjan az iparagi pozicidja nem ennyire szélsdségesen eltérd a két vallalatcsoportnak.
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eltérd vallalatcsoportok jellemzésére a felsdvezetdi kérdéiv (V17) ipardgi

atlaghoz viszonyitott teljesitményre vonatkozé véaltozoit hivtam segitségiil.

A disszertdcidban els6dlegesen a 2004-es felmérés eredményeire koncentraltam,
de esetenként kitérek a valtozdsok bemutatdsdra, az eredményeket 6sszevetem a
kordbbi tapasztalatokkal. Megjegyzendd, hogy az el6z6 felmérések
eredményeivel vald Osszevetésre csak korlatozottan volt lehetdéség, mivel az
tizleti kapcsolatokra vonatkoz6 nem minden egyes kérdés szerepelt a kordbbi

kérddivekben, némelyik csak a 2004-es felmérés el6készitésekor keriilt bele.

A 6. 4abra a kutatds vizsgdlati térképét foglalja Ossze. A kiillonbdzo
vallalatcsoportok eltéré motivacidinak jellemzésére alapvetéen a hosszu tavi
piaci kapcsolatok motivicidinak egyedi valtozéit és az azokbdl képzett
faktorokat haszndltam. Emellett szerepeltettem olyan valtozdkat is, melyek a

kapcsolatok motivacids tényezdihez kiegészitd informacidkat szolgdltatnak.
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6. abra

Vizsgalati térkép

Teljes minta

1. A kapcsolattipusok szerepe a stratégia megval6sitasaban
2. A partnerkapcsolatok sikeréhez tarsitott tényezok

3. A hosszi tavii piaci kapcsolatok és motivdcioik

\ 4
Motivacios faktorok

Faktorok kialakitdsa a hosszu tavi piaci
kapcsolatok motivacidinak egyedi valtozoi alapjan

>
Részmintak Klaszterek
1. R‘észrfzi}?tzik lfiz.z{akz’tzisa (1/) (.io.mi,nér/ls tulaj}donosr | Klaszterek kialakitdsa a
£2) 111arat1g1 /poz;cpi (3) stratégiai cél, és (4) dgazati motivéciés faktorok alapjan
ovatartozds alapjan

2. A klaszterek jellemzése: di
2. A részmintdk kozotti eltérések feltdrdsa Véltozglzzé:’élj{:sftzz%zne;jilli %I}l/;é;(
motivacids faktorok és egyedi véaltozok alapjan lapi4

alapjan
3. A hosszu tavu piaci kapcsolatok motivacidit
befolydsolo tényezok vizsgdlata
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7. A kutatas eredményei

A fejezet a kutatds eredményeit foglalja 6ssze. ElsOként a kordbbi kutatdsok fobb
eredményeit és a kornyezeti valtozdsok hatdsait foglalom 6ssze. Ezt kovetden a
harom vizsgélt kutatdsi kérdéskorben végzett elemzések fObb pontjait mutatom
be, majd az 7.5. alfejezetben kitérek az elézetesen megfogalmazott hipotézisek

értékelésére.

Az 1996-os Versenyképesség kutatds eredményei megerdsitették, hogy a
rendszervaltast kovetéen az djonnan kialakult piaci kornyezetben a vallalatok
altal mukodtetett kapcsolatok  felbomlottak. A vallalati  szervezetek
szétaprozodtak, Uj tulajdonosi formak jottek 1étre, és az er6sodd verseny Uj
kapcsolatok kialakitasat tették sziikségessé. A piacgazdasdgi viszonyok
kialakuldsanak id6szakaban a partnerkapcsolatok f6 jellemzdjét a bizalom hidnya
jelentette. A vallalatok kisebb ardnyban alkalmaztak hosszi tdvd piaci
kapcsolatokat, és ezeket kizar6lag operativ miikodésiik biztositdsa Osztonodzte. A
partnerek kozotti egyiittmiikodésekre ekkor kevés példa volt. (Chikdn, 1997).
Tovabbi erdteljes hatast jelentett a vallalati kapcsolatokra a kiilfoldi befekteték
tevékenysége, amit az 1999-es kutatds megdllapitdsai is megerdsitettek. A
Magyarorszdgon létrehozott kiilfoldi befektetések és a privatizdciéban
megszerzett vallalatok a kiilfoldi cégek haldzatainak részévé valtak. A
multinaciondis véllalatok altal az egyes szektorokban megszervezett beszallitoi
halézatok  kialakitdsdnak elvei és  gyakorlata igazodott a  fejlett
piacgazdasdgokban miikodo beszdllitéi hdlézatok szervezddéseihez. Emellett a
hazai tulajdonu véllalatok kapcsolatrendszerének djraszervezddése is megtortént.
A kilencvenes évek vége felé ezekben a kapcsolatokban a mikodés
racionalizdldsdnak szempontja allt a kozéppontban. Ennek kiemelkedd példédja az
alapvetd képességekre valo koncentrdlas jegyében lezajlott kiszervezési hullam
is, amikor koltségtakarékossdgi céllal a vallalatok bizonyos tevékenységeket
mésokra biztak. A kapcsolatokhoz kot6dd operativ mikodési célok tulsulyét
erdsiti az 1999-es felmérés megallapitdsa is, mely szerint a vallalati mikodés
mérhet6 dimenzidiban komoly eldrelépés tortént. A teljesitmény javuldsa

elsésorban a hatékonysdg terén mutatkozott meg, a piaci eredményességben
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kevésbé tiikrozodott. (Czakd at al, 1999). A 2004-es felmérés els6 eredményei
megéallapitottdk, hogy tovabb erdsodott gazdasdgunk haldzati jellege, a véllalati
kapcsolatok 1j dimenzidkkal bdviiltek. A kordbbi idészakokra jellemz6 hosszi
bizalomhidny csokkent. Ma, ha lassan is, de nd a vdéllalatkdzi stratégiai
szovetségek, és a hosszu tavu piaci kapcsolatok szerepe (Czaké at al, 2004). Ezek
silypontja egyeldre elsdésorban az operativ miikdodésen van, de emellett azt
varhatjuk, hogy az utébbi idében a hosszi tdva kapcsolatokban terjed a szerepldk
kozotti  egylittmiikodés, a kozosen kialakitott tevékenységek, az egyiittes
problémamegoldds, a kozos fejlesztések szerepe is. Ezek megjelenései
érzékelhetOk a kiilfoldi tulajdonban 1évo vallalatok beszallitéi kapcsolataiban. A
szorosabb egyiittmiitkodésekre vald torekvés kovetendd példat jelenthet a hazai

vallalatok szamara is.

7.1. A hazai vallalatok iizleti kapcsolatai

Ez az alfejezet a teljes mintdn végzett elemzések eredményeit tartalmazza.
Vizsgalataim itt a kiilonb6z6 kapcsolattipusok stratégiai szerepére, az iizleti
kapcsolatok sikeréhez tarsitott tényezdkre, és a hosszu tavi piaci kapcsolatok
motivacidira irdnyultak. A fejezet a kutatds els6 kérdéskoréhez kapcsolddo

hipotézis vizsgalatinak eredményeit tartalmazza.

7.1.1. Az iizleti kapcsolatok szerepe a vallalati stratégia megvaldsitasaban

A vallalatok iizleti kapcsolatainak hdlézatdban megjelend kiilonb6z6 kapcsolatok
koziil els6dlegesen fontosnak tartjdk a véllalati szakemberek a hosszd tavud
értékesitési kapcsolatok kialakitasat. Koziilik 61 szdzalék jelezte ennek a
kapcsolattipusnak a kiemelkeddéen fontos szerepét. Ezt koveti a hosszd tavu
beszallitéi kapcesolat kialakitdsa, amit a vdlaszaddk 35 szdzaléka tartott kiemelten
fontosnak. A T-test paros mintdk elemzését elvégezve megdllapithato, hogy a
hosszi tavid értékesitési kapcsolat és a hosszi tavd beszallitéi kapcsolat
szerepének megitélése szignifikdnsan kiilonbozik (p=0,000), tehat minden 1étezd

szignifikancia szinten 4llithatjuk, hogy a villalatok nagyobb jelentéséget
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tulajdonitanak a hosszd tavd vevOi kapcsolatoknak, mint a besz4llitéi
kapcsolataiknak. Az egyes kapcsolattipusok szerepét a vallalati stratégia

megvaldsitdsdba a 7. tdbldzat mutatja.

7. tablazat
Az egyes kapcsolattipusok szerepe a vallalati stratégia sikeres

megvaldsitasaban, 2004"

p "Fontos" (4
N é?tte}lii?éss és "Kiemefte)n Sz6rés

fontos" (5)
Hosszu tdvua értékesitési kapcsolat 298 4,52 93,.9% 0,73
Hosszu tdva beszallitéi kapcsolat 298 3,92 67,4% 1,00
Stratégiai szovetségek 297 3,33 51,5% 1,20
Kapcsolatok helyi intézményekkel 296 3,30 49.3% 1,12
Allami kapcsolatok 298 3,28 47,3% 1,20
Egyszeri addsvétel 296 2,38 14,5% 1,10
Outsourcing megéllapoddsok 286 2,29 13,9% 1,10
Licence szerz6dések 293 2,19 10,5% 1,07
Ko6z6s vallalat 1étrehozasa 294 2,06 10,9% 1,10

A harmadik legfontosabbnak tekintett kapcsolattipus a stratégiai szovetség, amit
51,5 szazalék tekint fontosnak, illetve kiemelten fontosnak. A valaszaddk az
atlagosnal nagyobb szerepet tulajdonitanak még a helyi, és az dallami
intézményekkel vald kapcsolattartdsnak. A vallalati stratégia megvaldsitdsaban a
tobbség egyaltalin nem (1) illetve kevésbé fontosnak (2) tartja az egyszeri
adasvételt, az outsourcing és license szerzodéseket, és a kozos vallalat
létrehozasat. Mindez azt mutatja, hogy az 4llami kapcsolatok tovéabbra is jelentds
szerepet jatszanak a véllalatok életében. A vallalati szervezetek jelentdsebb
valtozdsokkal jaré ujjaépitése befejezddott. A stratégia megvaldsitidsdnak egyik

alappillérét képezd hatékony szervezeti miikodés datalakitisa megvaldsult.

12 A kérdés az 1999-es felmérés kérdéivében még nem szerepelt, igy nincs lehetdség a valtozdsok
elemzésére.
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Ezt tdmasztja ald, hogy immar sem a kiszervezések, sem pedig az integricids
torekvések nem jatszanak fontos szerepet a vdllalatok stratégidjaban.

A kapott eredmények megerdsitik tehdt, hogy a wvallalatok kapcsolati
haléjdban a hosszu tdvi piaci kapcsolatok jéatsszdk a legfontosabb stratégiai
szerepet. Ezek koziil a hosszd tavd értékesitési kapcsolatok szerepe
jelentdsen  nagyobb  hangsulyt kap, ami erOteljesebb  vevdorientdlt
szemléletm6dra utal. Ezek tehdt megerdsitik, hogy a hdalézati kutatds
szempontjab6l a  hosszd  tavu vevOoi  és  szallitéi  kapcsolatok
motivacidinak elemzésével a viallalati kapcsolati hdlok fontos teriilete keriilnek

vizsgalat ala.

7.1.2. Az iizleti kapcsolatok sikerkritériumai

A valaszad¢ vallalatok tobbségének (50,5%) iizleti kapcsolatai 70-90 szazalékban
jartak sikerrel az elmult hidrom évben, 31 szdzalék sikeres kapcsolatainak
aranyat 50 és 70 szazalék kozé teszi. A sikertelen kapcsolatok 10 és 30 szdzalék
kozé esnek a vdllalatok 66,4 szazalékandl. Mindezek azt tikrozik, hogy a
vallalati héalék iizleti kapcsolatai stabilizdlodtak, nagyrésziik sikeresen
mikodik. A halézati kapcsolatok jellemzése szempontjab6l fontos annak
megismerése, hogy a viéllalatok hogyan vélekednek egyiittmikodéseik
sikerességét, illetve sikertelenségét befolydsol6 tényezOkrol.
Ennek feltérképezésére a kovetkezOkben az {lizleti kapcsolatok sikeréhez
illetve sikertelenségéhez tarsitott tényezdket mutatom be, melyek eredményeit a

8. és 9. tablazat tiikkrozi.
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8. tablazat

Az iizleti kapcsolatok sikeréhez tarsitott tényezék, 2004"

. "Felel6s" (4) és
Atlagos "Donto s
N értékilés mértékben Szorés
felelos" (5)

Bizalom 298 4,14 80,2% 0,82
A kommunikdcié mindsége 298 3,96 74,8% 0,82
Sajat stratégiai céloknak valé megfelelés 297 3,92 71,3% 0,93
Ko6z6s problémamegoldds 298 3,88 69,1% 0,96
Koordindcid 2908 3,85 69,4% 0,89
Informécié megosztas 296 3,84 67,2% 0,89
Elkotelezettség 295 3,77 63,3% 0,96
Kolcsonos fiiggdség 296 3,11 32,7% 0,97

Az iizleti kapcsolatok sikerét meghatdrozé tényezdk kozott elsd helyen a bizalom
szerepel, amit a véllalatok 37,2 szdzaléka dontd jelent6séglinek tart a
sikerkritériumok kozott. Ezt koveti a kommunikdcié mindsége, majd a sajat
stratégiai céloknak valdé megfelelés. A stratégiai céloknak valé megfeleltetést a
véllalatok 42,4 szdzaléka tekinti a siker fontos tényezdjének, és 28,9 szazalék
tartja dont6 mértékben fontosnak. A partnerek kozotti egyiittmiikodést jellemzo
tényezOk, mint a kozds problémamegoldds, a koordinicié és az informécié
megosztas nagyon hasonld értékelést kaptak, és a vallalatok kozel 70
szdzalékandl ezek a tényezOk feleldsek, illetve dontd mértékben feleldsek az
tizleti kapcsolatok sikeréért. Lathaté, hogy a kolcsonos fiiggésnek a tobbi

tényez0hoz képest kisebb jelentoséget tulajdonitanak a véllalatok.

Azt mondhatjuk tehdt, hogy tovabbra is a bizalom az els6dleges a kapcsolatok
sikerében. Az eredményekbdl tgy tlinik, hogy a partnerkapcsolatok stratégiai
megfeleltetése terén eldrelépés tortént. A véllalatok szemléletmddjdra jellemzo,
hogy sajat stratégiai céljaiknak valé megfeleltetést fontosnak tekintik, ami az
elméleti megfontoldsokat figyelembe véve meghatdrozénak tekinthetd a

kapcsolatok miikodtetése terén. Ez kedvezd szemléletvaltasnak tekinthetd, mivel
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a kordbbi tapasztalatok szerint a kapcsolatokat az elmult idészakban az
jellemezte, hogy a partnerek azt nem kapcsoltdk stratégiai céljaikhoz (Konczdl,

2002).

9. tablazat

Az iizleti kapcsolatok sikertelenségéhez tarsitott tényezék, 2004™

Atlagos .‘I'elentos /(4) €s "
N ey Meghatarozé Szoéras
értékelés | . P
jelentdségli” (5)

A partneri elkotelezettség hidnya 286 3,26 45,4% 1,16
Ko6z6s problémamegoldds hidnya 285 3,21 43,5% 1,16
Rossz informdcié megosztas 286 3,14 39,8% 1,12
Bizalom hidnya 284 2,87 30,2% 1,13
Tulzott aldrendeltség 283 2,80 29,6% 1,27
Stratégiai célnak valé megfelelés hidnya 286 2,79 30,0% 1,19
Sajat elkotelezettség hidnya 286 2,49 16,7% 1,07

A sikerkritériumok esetében nagyobb dtlagok szerepelnek, mig a sikertelenség
tényezdinek megitélésének értékelésekor. Ugyanakkor a szordsok a sikertelenség
tényez0inél nagyobbak. A  T-test alapjdn végzett szdérdselemzéssel
megéllapithatjuk, hogy a vdllalat vezeték bdtrabban nyilvdnitanak {téletet a
sikerességet befolydsold tényezdkkel kapcsolatban, mig a sikertelenség
megitélésében nagyobb a bizonytalansag.

A véllalatvezetdk szerint a sajat elkotelezettség hidnya a legkevésbé indoka az
tizleti kapcsolatok sikertelenségének, ez inkdbb a partnerek jellemzdje. Az
eredményekbdl ugy tlinik, hogy a sajat stratégiai célnak valé megfelelést fontos
sikerkritériumnak tartjdk a vallalatok, és ennek hidnya csak a valaszadék 30
szdzalékandl oka a sikertelenségnek. Mindkét tényezdcsoport értékelésében
megjelenik az tizleti kapcsolatok mikoédése sordn jelentkez6 k6zos munka, ami a

partnerek egyiittes tevékenységét jellemzi. Ezek a k6zos problémamegoldas és az

714 A kérdés az 1999-es felmérés kérd6ivében még nem szerepelt, igy nincs lehetdség a véltozdsok
elemzésére.
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informécié megosztds, melyek esetében nem mondhatd, hogy csak a partner vagy
csak a sajat tevékenységhez kotddik. Mindkét tényezd szerepe a sikertelenség
megitélésében nagyobb hangsilyt kap, mint a sikerkritériumok rangsordban.
Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy a vdllalatok érzékelik az iizleti
kapcsolataik miikodtetése sordn a kozos egylittmikodés hidnyossdgait. A
bizalomhidny kevésbé jatszik szerepet a sikertelenségben, mig az el6z6
felmérésekben a bizalom hidnya jellemezte a vallalati kapcsolatokat”. E téren
kedvez6 valtozasnak értékelhetd, hogy az iizleti kapcsolatok sikertelenségében a
bizalom hidnya nem meghatdroz6 jelentdségii a vdllalatok tobbségénél, csupén

6,3 szazalék tekinti annak.

7.1.3. Hosszu tava piaci kapcsolatok

A hosszd tavi piaci kapcsolatok vizsgdlatai a vevdi illetve beszallitoi
kapcsolatok elemzését tartalmazzak. A kereskedelmi kérd6iv K16-17 kérdéseiben
a valaszaddk a hosszu tavi értékesitési és beszerzési kapcsolataik ardnyat adtak
meg (Id. 2. melléklet). A védlaszadd vallalatok 56,5 szdzalékandl a hosszu tavi
értékesitési kapcsolatok ardnya 0-40 szdzalék kozé esik. A tobbi véllalat esetében
ez nagyobb ardnyt képvisel, melyek koziil a 81 és 100 szdzalékban hosszui tavid
szerz6désekkel dolgozd vallalatok 20,1 szdzalékot képviselnek. A hosszi tavi
beszallitéi kapcsolatok megoszldsa nagyon hasonld. Az Osszes beszerzés 40
szdzalékandl kevesebb hosszu tdvd szallitéi szerzO6dést kotd cégek ardnya 57,7
szdzalék. Az 1999-es felmérés eredményével valé Osszehasonlitds és a
kereszttdbldk hasonlé megoszlast mutattak. A két felmérésben a vevoi
kapcsolatok terén dtrendez6dés leginkdbb a 61 és 100 szdzalék kozé esd
kategoriak kozott tapasztalhat, melyek koziil ndtt a 80 szdzaléknal tobb hosszi
tava szerz6dést alkalmazok ardnya. A beszerzési kapcsolatok esetében azok a
vallalatok vannak tobben, akik 61 €és 80 szazalékban alkalmaznak hosszu tavu

szerzddéseket. A kereszttdbldk elemzése megerdsitette, hogy a vallalatok

5Chikén-Czak6-Demeter (1996); Czaké-Wimmer- Zoltayné (1999).
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hasonldan alkalmazzdk a hosszu tavu kapcsolatokat, mind az értékesitéseik, mind
pedig beszerzéseik terén. A megoszlas mindkét esetben a két végpont felé
feliilreprezentdlt. Tehat azok a vallalatok, akik 0-20% és 21-40% kozé teszik
hosszi tava értékesitési kapcsolataik ardnyét, azok szdllitéi kapcsolataikat is
ilyen ardnyban bonyolitjdk hosszi tiva szerzédésekkel. Azok koziil a véallalatok
koziil, akik 81-100% kozé teszik hosszi tavu értékesitési kapcsolataikat, 70,0%
hasonlé ardnyban alkalmaz hosszid tavi beszerzési kapcsolatokat. Osszességében
tehat a két felmérés eredményei szerint a hosszu tavu piaci kapcsolatok ardnya a
vallalati gyakorlatban jelentdsen nem véltozott, némi atrendezd6dés, eltolddds
tortént a nagyobb ardanyu alkalmazds felé. Ez azt erdsiti, hogy a magyar
gazdasdgban mikodd vallalati kapcsolati halék fontos alapkotédéseit a hosszi
tava piaci kapcsolatok jelentik. A kapcsolatok stabilizalédtak, jelentds a hosszi
tava piaci kapcsolatokat miukodtetd vallalatok ardnya és ezeket a vallalatok
stratégdjuk megvaldsitdsdban elsédlegesnek tekintik.  Azok, akik ezeket a
kapcsolattipusokat sikerrel alkalmazzdk nagyobb ardnyban kotnek hosszi tavi

szerzodéseket, mint korabban.

7.1.3.1. Hosszu tava vevoi kapcsolatok

A kovetkezokben a vevokkel és szallitokkal kialakitott hosszu tavi kapcsolatok
motivacids tényezdinek vizsgilati eredményeit mutatom be. A kérdés tehat, hogy
miért alakitanak ki a vallalatok hosszd tdvu piaci kapcsolatot? A 10. és 11.
tablazat a hosszud tavd szerzddések indokait mutatja fontossaguk szerint csokkend
sorrendben. A két felmérés eredményeit 6sszehasonlitva megdallapithat6, hogy a
hosszui tavd vevoi szerzodések hatterében legfontosabb tényezOként tovabbra is a
vallalati  gazdalkoddshoz kapcsolédé hagyomédnyos operativ  tényezdk
szerepelnek. Elsé helyet foglal el a stabil kapacitaskihasznalds és a stabil brutt6
arbevétel. Bar fontos és meghatirozé jelentdségiik a véllalatok aranyat tekintve
csOkkent 1999-hez képest. Ez igaz a tobbi tényezd értékelésére is, melyek koziil
leginkabb a varhat6 mennyiségi kovetelmények ismerete esetében csokkent azon

vallalatok ardnya, akik meghatdrozé jelentdségilinek értékelték ezt a tényezot.
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10. tablazat

A hosszu tava vevoi kapcesolatok motivacioi, 1999

"Fontos"(4) és
N Atlag ".I\/Iegh'ayltf}ro”z”é Széras
jelentdségli
(5)
A stabil kapacitaskihasznalds 240 4,14 80,4% 0,97
A stabil brutté arbevétel 241 4,08 79,3% 0,97
A véarhaté mennyiség eldzetes ismerete 238 3,82 71,9% 1,05
A jovoObeni tovabbi szerzddések reménye 236 3,56 59,4% 1,10
A véarhaté mindségi kovetelmények eldzetes
ismerete 233 3,51 56,6% 1,15
A kalkuldlhat6 szerzédések reménye 233 3,49 52,8% 1,05
A koltségesokkentési lehetdségek 236 3,44 53,4% 1,12
A szerzddéses kereten beliili rugalmassag
lehetdsége 232 3,16 41,8% 1,15
A versenytdrsak kizdrdsa 233 2,97 42,1% 1,30
A fejlesztési egyiittmiikodés lehetdsége 232 2,95 34,9% 1,22
A szallitasi, tarolasi feltételek kedvezObb volta 232 2,93 39,7% 1,27
A koz06s probléma elhdritds lehet8sége 233 2,86 31,8% 1,19
A koz0s stratégia lehetOsége 233 2,82 31,4% 1,25
A vev0 ragaszkodik hozza 235 2,77 26,4% 1,14
11. tablazat
A hosszu tava vevoi kapcesolatok motivacioi, 2004
,Fontos”(4) és
N Atlag ”.Megh?t{lr(?,z,,é Szorés
jelentoségli
)
A stabil kapacitdskihaszndlds 260 3,86 73,8% 1,27
A stabil bruttd arbevétel 260 3,73 69,2% 1,29
A virhaté mennyiség eldzetes ismerete 259 3,40 53,3% 1,24
A jovébeni tovdbbi szerzédések reménye 260 3,38 55,0% 1,20
A kalkuldlhat6 szerzédések reménye 260 3,27 48.8% 1,21
A koltségesokkentési lehetdségek 260 3,21 47,7% 1,30
A véarhaté mindségi kovetelmények eldzetes
ismerete 256 3,17 43,0% 1,21
A versenytdrsak kizdrdsa 259 2,97 38,7% 1,36
A szerzddéses kereten beliili rugalmassag
lehetdsége 255 2,93 34,5% 1,16
A szallitasi, tarolasi feltételek kedvezObb volta 257 2,80 33,8% 1,30
A fejlesztési egyiittmiikodés lehetdsége 258 2,74 32,5% 1,26
A koz0s stratégia lehetOsége 259 2,71 31,6% 1,26
A vev0 ragaszkodik hozza 261 2,71 29,1% 1,28
A ko6z0s probléma elharitds lehetésége 258 2,70 28,6% 1,22
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Azokat a tényezdOket, melyek nem a mennyiségre, koltségekre és arbevételre
vonatkoznak tovabbra is dtlagosnak, vagy kevésbé fontosnak tekinti a vallalatok
tobbsége, valamint az el6z6 felméréshez képest csokkent azoknak a vallalatoknak
az ardnya, akik ezeket a tényezdket igazdn fontosnak tekintik. Az {izleti
kapcsolatokhoz kot6d6 ,,modern egyiittmikodés tényezdik” esetében (Mohr-
Speckman, 1994) véltozatlan a helyzet az el6z6 felméréshez képest. A kutatds
szempontjabol kiemeltebben kezelt tényez6k, mint a fejlesztési lehetdségek, a
kozos stratégia és kozos problémamegoldds az atlagosnal kisebb fontossagot
kapnak tovdbbra is. A fejlesztési egyiittmiikodési lehetdségek fontossdga 0,2
szazalékponttal csokkent, és csupan a valaszadok 32,5 szdzaléka tartja fontosnak,
illetve meghatiarozé jelentdséglinek hosszi tavd vevdi szerzddéseinek
kialakitasakor. A ko6zos stratégia lehetdsége szintén kisebb fontossdggal bir, mint
1999-ben, bar a fontosnak tarték aranya nem valtozott. A vevékkel kotott hosszi
tava szerz6déseknél a k6zos probléma elhdritdsdnak lehet8ségét a valaszadok alig
harminc szazaléka értékeli fontosnak, mig a kapcsolatok sikeréhez tarsitott
tényezOk értékelésekor ugyanez az ardny kozel hetven szdzalékot ér el.
Osszességében tehdt tovdbbra is a hagyomdnyos, az operativ miikodéshez
kapcsolédé szempontok vezérlik a vallalatokat hosszd tdvid vevOi kapcsolataik
kialakitdsakor, bar elsddlegességiik némiképp csOkkent, ami arra enged
kovetkeztetni, hogy a vallalatok mds szempontokat is hangsilyosabban
figyelembe vesznek kapcsolataik kialakitisakor. Az egyiittmikodési tényezOk
szerepének felértékelddésére vonatkozd hipotézis a vevdi oldalra vonatkozdan

tehat nem igazolhatd.

7.1.3.2. Hosszu tava szallitéi kapcsolatok

A hosszu tdvu szdllitéi szerzédések motivacidinak értékelését mutatja
fontossaguk szerint csokkend sorrendben a 12. és 13. tablazat. A két felmérés
eredményeit Osszehasonlitva megdallapithatd, hogy a hosszi tavd szallitéi
szerz6dések indokainak fontossag szerinti megitélése gyakorlatilag nem valtozott

az 1999-es felméréshez képest. Tovdbbra is a megbizhatd ellitds és az eldre
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kalkuldlhaté beszerzési koltségek a legfontosabbak, és noétt az ezeket
meghatdrozo jelentdséglinek tekintd véllalatok ardnya.
12. tablazat

A hossziu tava szallitoi kapcsolatok motivacioéi, 1999

"Fontos"
(4) és
N Atlag "N,Iegh?_ Széras
tarozo
jelentd-
ségii" (5)
Megbizhatd ellatds 243 4,20 81,8% 1,00
Elére kalkuldlhaté beszerzési koltségek 240 4,05 78,7% 1,08
A megbizhat6 ismert mindség 237 3,95 74,7% 0,92
Kalkulalhat6 szerz6dési feltételek 236 3,92 76,7% 0,89
Koltségcsokkentési lehetdség 235 3,77 68,5% 1,09
A szerzddéses keret "rugalmas" lehivdsdnak lehetsége 232 3,40 54,3% 1,17
KedvezObb szallitdsi, tarolasi feltételek 225 3,25 51,1% 1,19
Elényszerzés a versenytarsakkal szemben 224 3,15 44.2% 1,20
Szeretne ragaszkodni a szdllitéhoz 232 3,05 35,8% 1,13
Ismert a szallito 219 2,99 35,6% 1,14
A koz0s stratégia lehetdsége 233 2,88 34,8% 1,22
A fejlesztési egyiittmiikodési lehetdség 232 2,80 26,7% 1,18
A szallit6 ragaszkodik hozza 228 2,55 20,2% 1,19
13. tablazat
A hossziu tava szallitoi kapcsolatok motivacioi, 2004
"Fontos"(4) és
N Atlag "Megh?t{}ro”z”é Széras
jelentdségli
(5)
Megbizhatd ellatds 263 4,16 84,3% 1,01
Elére kalkuldlhaté beszerzési koltségek 263 3,90 84,2% 1,15
A megbizhaté ismert minéség 261 3,81 69,7% 1,07
Kalkulalhaté szerzOdési feltételek 261 3,73 70,5% 1,08
Koltségesokkentési lehetdség 260 3,62 62,7% 1,23
A szerzdédéses keret "rugalmas” lehivdsdnak
lehetdsége 259 3,26 49,0% 1,28
Kedvezo6bb szallitasi, tarolasi feltételek 258 3,14 48,1% 1,31
Elényszerzés a versenytdrsakkal szemben 259 2,98 40,9% 1,34
Szeretne ragaszkodni a szdllitéhoz 258 2,84 31,0% 1,22
A fejlesztési egyiittmiikodési lehetdség 257 2,74 31,5% 1,25
Ismert a szallito 255 2,73 27,5% 1,21
A koz0s stratégia lehetOsége 259 2,68 30,5% 1,23
A sz411it6 ragaszkodik hozzd 258 2,40 13,6% 1,10
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Csokkent tobbek kozott a hosszd tavd kapesolatok kialakitdsanak szempontjai
kozott a koltségesokkentés jelentdsége. Az egyes lehetdségeket fontosnak illetve
meghatdrozé jelentdséglinek értékeld vdllalatok ardnyét tekintve leginkdbb a
besz4llitd ismertsége esetében tortént csokkenés. NOtt viszont a kozos fejlesztési

lehetdségeket fontosnak értékeldk ardnya az el6z6 felméréshez képest.

A két felmérés eredményeinek Osszehasonlitisa tovdbba azt jelzi, hogy mind a
vevOi, mind a szdllitéi szerz6dések motivaciés tényezdinek megitélésében
csOkkentek az dtlagos értékelések és ezzel parhuzamosan nétt a szords.
Statisztikai értelemben mindezek arra utalhatnak, hogy a vallalatvezetdk
bizonytalanabbak a motivaciés tényezdk megitélése kapcsan 2004-ben, mint
1999-ben voltak. Gazdasidgi szempontbdl viszont azt tiikr6zi, hogy hossza tavi
piaci kapcsolatok motivaciéi diverzifikdltabbak lettek. A vallalatok eltérd
silypontokat adnak az egyes motivicids tényezOknek. Ezt igazoljdk az egyes
tényezOket fontosnak, illetve meghataroz6 jelentdségiinek tekintd vallalatok két
idépont kozotti ardnydnak dtrendezdédései. Az egyiittmikodési motivacidk
tekintetében kiemelendd, hogy a szdllitéi kapcsolatok esetében a fejlesztési

egyiittmiikodéseket meghatdrozé jelentdségiinek tekintd vdllalatok ardnya nott.

Osszességében tehit megallapithaté, hogy a villalatok szdmdra tovabbra is
elsésorban a gazdilkoddsuk biztositdsdhoz kapcsolédé motivacids tényezdk
hangsilyosabbak hosszi tavi vevéi és szallitdi kapcsolataikban egyardnt. A
vizsgalt vallalati kor alapjan megallapithatd, hogy a magyar gazdasdgban
megjelentek a  kapcsolatokhoz  kot6dd  kozos  fejlesztésekre, kozos
problémamegolddsra vonatkozé motivaciés igények, azonban ez még inkabb
kialakuléban van, mintsem terjeddben. Az egyiittmiik6dési tényezOok szerepének

felértékelodésére vonatkozé hipotézis azonban ezek alapjan nem igazolhato.
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7.2 A hosszu tavu piaci kapcsolatok motivacios faktorai

A tovibbi vizsgilatok targyat képezd vdllalatcsoportok elemzéséhez a hosszi
tava piaci kapcsolatok motivacidinak egyedi valtozéibdl faktoranalizis eljardssal
faktorokat képeztem. Ennek célja az volt, hogy a vevoi és szdllitéi kapcsolatok
motivacidinak jellegzetes tipusait segitsen feltarni. Az elemzésbe csak azokat a
valtozdkat vontam be, melyek korrelacidéja az adott faktorral meghaladta a 0,5
értéket. Igy a 21 véltozobdl hat faktort képeztem. A faktorokat az Gket alkoté
egyedi valtozok alapjan a tartalmukat kifejez6 névvel lattam el. A faktorokba
tehat az egyes faktorokkal legegyértelmiibben Osszefiiggésbe hozhatd, a faktor
valtozé tartalmdval legjobban korreldlé egyedi valtozok keriiltek. A
faktoranalizis eredménytdbldit a 3. melléklet tartalmazza. A hosszd tdvi piaci

kapcsolatok motivacidinak faktorai a kovetkezok:

1. ,,Miikodési motivaciok a vevdi szerzédésekben” faktor 6sszetevoi:
- stabil bruttd arbevétel,
- stabil kapacitaskihasznalas,
- kalkulalhato6 szerzodések,
- jovobeni szerz6dések reménye,
- varhaté mennyiség ismerete,

- koltségesokkentési lehetdségek.

Lathaté, hogy az egyes valtozdk a vallalatok mikodésének biztositasdhoz
kapcsolédnak. A faktoranalizis eredményei megerdsitették, hogy a vallalatok
hosszi tdvd kapcsolatainak indokai kozott fellelhetdk jellegzetesen Osszefonddé
tényezOk. A stabil brutté arbevétel ismerete a vallalati alaptevékenységekhez
sziikséges  forrdsokat  kalkuldlhatésdgdnak  céljat  képezi. A stabil
kapacitdskihasznélds és a varhat6 mennyiség ismeretének igény hatterében a
folyamatos mukodés biztositdsa all. A véllalatvezetOk vdlaszai alapjan ezek a
tényezOk szoros kapcsolatban dllnak egymadssal, ezért egy faktor képezhetd
beldliikk. Megjegyzendd, hogy a koltségcsokkentési lehetdéségek és a jovobeni

szerzodések valtozok a vevoi oldal szerz6déskotési motivaciol kozott az
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egylittmiikodési és piaci faktorokkal is kapcsolatban vannak. Legnagyobb
korrelaciét a mikodési feltételek biztositdsdval mutatjdk, igy ebbe a faktorba

keriiltek.

2. ,,Egyiittmiikodési motivaciok a vevdi szerzédésekben” cimszé alatt, egy
faktor dsszetevdiként jelennek meg a kovetkezd egyedi valtozdk:
- fejlesztési egyiittmikodések,
- ko6zos probléma-elharitas,
- kozos stratégia,

- szerzOdéses kereten beliili rugalmassag.

Ebbe a faktor keriiltek a hosszi tavi vevoi kapcsolatok egyiittmiikodési tényezdi.
A kutatas szempontjabdl a faktoranalizis eredményei megerdsitésként szolgaltak
arra, hogy a ,,modern egyiittmiikodési tényez6k” (Mohr-Speckman, 1994 alapjdn)
egységes motivacios erdvel 1épnek fel a hosszu tavi piaci kapcsolatok kialakitasa
sordn. A véllalatvezet0k megitélései szerint is Osszetartozik tehdt a kozos
problémamegoldds, a kozos stratégia és a kozos fejlesztések motivdacidja. A
hosszd tdvid vevdi szerzOdések motivacidi kozott ezek az egyedi véltozok a
partnerek kozos tevékenységét hangsilyozzdk. A partnerkapcsolatokban a kdzos
célok elérésére vonatkoznak, illetve az egyiittes tevékenység dltal elérhetd
teljesitményt erdsitik. Mindez tehdt azt erdsiti, hogy a véllalatok ezeket az egyedi
tényezoOket egyiittesen kezelik. Amennyiben motivaltak a partnerekkel val6é k6zos
tevékenységekben, azok megnyilvanulhatnak k6z6s problémamegoldas, stratégia

és fejlesztések terén is.

3. ,,Piaci motivaciok a vevéi szerzodésekben”, amelynek Osszetevdi kozott
a kovetkezo valtozdk szerepelnek:
- vevo ragaszkodik a szerzodéshez,

- versenytarsak kizarasa.

A faktor tartalma a véllalat piaci kornyezetébdl szarmaz6 motivacidkat tiikkrozi. A

két egyedi valtoz6 arra utal, hogy a vallalat hosszi tavd vevoi kapcsolatainak
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motivaci6éit mennyire befolydsolja a partner, illetve a piaci verseny. A faktor
ezdaltal informdciét hordoz a vallalat vevdivel szembeni alkupozicidjira, és a
versenytdrsakkal szembeni erdpozicidjdra is. A faktor két tényezdje informdciot
szolgaltat tovdbb4d a vdllalat piaci helyzetérdl, arrél, hogy kapcsolatkotését

mennyire befolydsoljdk a piac més szerepldi.

A rotélt faktorsilyok esetében az els6 faktor dltal magyarédzott variancia 29,0%, a
masodik faktor esetében 25,5%, a harmadik esetében 12,4%. fgy a harom faktor

egyiitt a teljes szords 67 szdzalékat magyardzza.

A vevo6i oldalhoz hasonléan a hosszd tavi szdllitdi kapcsolatok motivacidéinak

egyedi valtozodibdl is harom faktor alakult ki, melyek a kovetkezok:

4. ,,Miikodési motivaciok a szallitéi szerzédésekben” faktor négy egyedi
valtozdja a kovetkezd:
- kalkuldlhat6 beszerzési koltségek,
- megbizhat6 ellétas,
- kalkulalhato6 szerzodések,

- koltségesokkentési lehetdség.

5. ,,Egyiittmiikodési motivaciok a szallitoi szerzodésekben” faktor elemei:
- fejlesztési egyiittmiikodések,
- kozos stratégia,

- szerzOdéses kereten beliili rugalmassag.

6. ,,Piaci motivaciok a szallitoi szerzédésekben” névvel ellatott faktor
Osszetevoiként jelennek meg a kovetkezd egyedi valtozok:
- ragaszkodas a szdllitéhoz,
- ismert a szallito.
A sz4allitéi oldalhoz kotddd motivacids faktorok tovabbi megerdsitését képezik

annak, hogy a véllalatok hosszd tdvd piaci kapcsolatait harom tipusi tényezd
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csoport motivalja. Ezek a vallalati miikodéshez kapcsolddé tényezdket, a piaci
jellemzdk, és a partnerrel vald egyilittmikoddés motivacidit foglaljak ossze. A
hosszd tava szdllitéi szerzédések motivacids faktorai hasonld jelentéstartalmat
hordoznak, mint a vevOi oldal - azonos névvel ellatott - szerzodéskotési
motivaciéi. A hdrom faktor egyiitt a teljes szdrds 72,8 szdzalékdt magyardzza,
amibdl az elsd faktor 29,2%-ot, a masodik 24,4%-ot, és a harmadik faktor

magyardzo ereje 19,1%.

7.3. A kiilonb6zd részmintdkon végzett elemzések eredményei

Ebben az alfejezetben a részmintdk kialakitdsdnak szempontjait kovetden, a
kutatds madsodik kérdéskorében megfogalmazott hipotézisekhez kapcsolédd
elemzéseket mutatom be. A kovetkezOkben bemutatott vallalati részmintdk
elemzéséhez el6szor a kialakitott faktorokat haszndltam, majd az eltérések'®
részleteinek feltirasdhoz az egyedi valtozokat hivtam segitségiil. A fejezet
alfejezetei az eltéré részmintdk eredményeit tartalmazzdk, majd az alfejezet
Osszefoglalasaként a kiilonb6z6 részmintdkkal végzett regresszié szamitas

szerepel.

Az iizleti kapcsolatok motivacidit a kontingencia elméleti lanc, kornyezet -
stratégia-teljesitmény, Osszefiiggésrendszerében vizsgaltam. Ez all a kiilonb6zé
részmintdk kialakitasdnak hatterében, és indokolja vizsgédlatukat. A stratégai
kialakitdsdnak folyamata a kornyezeti adottsigok megismerésén alapul. Ezt a
vallalat piaci pozicidja, versenyhelyzetének, vevdivel és szdllitéival valo
alkupoziciéjdnak ismerete jelenti (Porter, 1980). Ezek alapjdn fontosnak
tartottam, az eltérd ipardgi pozicidval rendelkezd véllalatok dsszehasonlitdsat.

Emellett az dgazati sajatossdgok is meghataroz6 kornyezeti tényezot jelentenek.
A kiilonb6z6 dgazatokban mikodd vallalatok eltérd termék piac kombinacidkkal
rendelkeznek, amelyek alapvetd kiilonbségekként jelentkeznek tevékenységiik

végrehajtdsa sordn. Eltér6 mechanizmusok mikddnek egy termékeket eldallitod és

16 Az eredmények értékelésekor az eltéréseket p=0,1 szintig szignifikdnsnak tekintem.
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szolgaltaté véllalat esetében. Az operativ miikodés biztositisa meghatiarozébb a
feldolgozodipari véllalatok szdmadra, mig az 4j piaci lehetdségek rugalmasabb
kihaszndl4sa inkdbb a szolgaltat6 és kereskedelmi cégekre jellemzd.

A stratégia szempontjabol a tulajdonosi szerkezetnek eleve alapvetd jelentOsége
van, hiszen azokat a dontéseket, amelyeknek a hosszi tdvid versenyképes
miikddés szempontjabdl legnagyobb jelentdségiik van, vagy a tulajdonosok
hozzdk, vagy ellenOrzésiikk alatt tartjdk. Fontos a vdllalati kapcsolatok
szempontjabol, hogy ezen tulajdonosok kozott milyen silya van a gazdasagi
szereplok egyes tipusainak: az dllamnak, a kiilfoldieknek és a hazai
maganszemélyeknek és tarsasdgoknak. A részmintdk kialakitasat a hazai
vallalatok tulajdonosi szerkezetében végbement véltozdsok (a privatizacio, a
kiilfoldi befektetok jelenléte stb.) is indokoltdk. Mindezek alapjan joggal
feltételezhetjilkk, hogy az eldbbiekben ismertetett kornyezeti tényezdk
figyelembevételével kialakitott kiilonboz6 stratégiai irdnyokhoz eltérd

motivacidk kapcsolddnak a hosszi tavi piaci szerzédések megkotésekor.

7.3.1. Az eltéré domindns tulajdonossal rendelkezd véllalatok részmintdi

A disszerticid stratégiai nézOpontjdhoz igazodva tehat azokat a tulajdonosokat
tekintettem domindns tulajdonosi hdnyaddal rendelkezének, akik a vallalatot 75
vagy ennél nagyobb szazalékban birtokoljak, igy mondhatni egyediili
meghatdroz6i a véllalat stratégidjanak. Az {gy kialakitott részmintdk a
kovetkezOk: (1) dllami domindns tulajdon, (2) kiilf6ldi domindns tulajdon, (3)
belfoldi dominans tulajdon, (4) azok a vallalatok, ahol nincs domindns tulajdonos

75 szazalék felett.
A teljes mintdt alkoté vdllalatok 38 szdzaléka nem volt besorolhatd az elemzett

részmintdkba, mivel a véllalatok nagyon pontatlanul vagy egydltaldn nem adtak

informaciot erre a kérdésre.
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Az elemzésekbe bevont vdllalati korben az dllam domindns tulajdonosa a
véllalatok 16,7 szdzalékdnak, ezt a részmintat 31 vallalat alkotja. A kiilfoldi
dominéns tulajdonossal rendelkezd véllalatok szdma 43, ami 23,1 szdzalékot
jelent. A legnagyobb részmintét alkotja a belféldi domindns tulajdonban 1évé 90
véllalat, ez 48,4 szdzalékot képvisel. A domindns tulajdonossal nem rendelkezdk

ardnya 11,8 szdzalék, ebbe a részmintdba 22 véllalat tartozik.

7.3.1.1. A dominans tulajdonos szerint elkiilonitett részmintak osszehasonlitasa

Az alfejezet a domindns tulajdonos szerint elkiillonitett négy részminta egymas
kozotti legjellemzobb eltéréseit foglalja 0ssze. Ezt kovetden az egyes részmintdk
fo jellemzodinek bemutatdsa kovetkezik az adott részminta, a tobbi vallalattdl valo

szignifikans eltérései alapjan.

A faktoranalizissel kialakitott hat motivdciés faktor koziill hdaromban
szignifikdnsan eltér egymadstol a négy részminta. Ezek az (1) egyiittmiikodési
motivacidk a vevdi szerzédésekben (p=0,040), (2) egyiittmiikdodési motivacidk a
szallitéi szerzddésekben (p=0,081) és a (3) piaci motivacidk a szallitéi
szerz6désekben (p=0,066) faktorok. A faktoratlagokb6l megallapithatd, hogy az
mind vev6i, mind szallitéi oldalon az egyiittmiikodési motiviacidk a kiilfoldi
dominéns tulajdonud vallalatokndl erdteljesebbek. A szdllitéi oldalon jelentkezd
piaci motivacidk, pedig az allami vallalatok, és a belfoldi domindns tulajdonban
1évo véllalatok hosszu tava szerzddéseinek 0sztonzoi kozott kapnak elsédleges
jelentéséget. Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy a kiilfoldi domindns
tulajdonban 1évo véllalatok halézatépitése tudatosabb, a partnerkapcsolatokban a
hosszd tavi kozos egyiittmikodésekbdl szarmazé kozos haszon elnyerése
Osztonzi. Mig az allami és belfoldi tulajdonosok daltal irdnyitott vallalatoknal
erdtejesebben jelentkezik a piaci alkalmak kihaszndldsdnak motivaciéja, a
versenytarsak kizardasanak, illetve az erdfolény kihasznédlasanak célja. Ez
utébbiak inkdbb a hdalézat alakitds taktikai szemléletmddjat tiikrozik, mintsem

tudatos partnerkapcsolati attitiidot.
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A faktorok alapjan kapott eredmények tehat azt tdmasztjak ald, hogy a dominéns
tulajdonos kiilonboz6sége leginkdbb az egyiittmiikodések motivicidira van
befolydssal. A részmintdk jellemzdinek vizsgdlatit a faktorok mellett
kiegészitettem az egyedi valtozdkkal is. Ezek alapjdn a négy részminta egymads
kozotti szignifikdns eltéréseit az 14. tdblazat foglalja 6ssze, az ANOVA tdbldkat

a 4. melléklet tartalmazza.

14. tablazat

A dominans tulajdonos szerint elkiilonitett részmintak szignifikans eltérései

Tulajdonos N Atlag Szoéras Sig.
Allami tul. 75% felett | 26 0,137 1,075

Egyiittmiikodési motivacidk a Kiilfoldi tul.75% felett | 34 0,254 0,796 | 0,040
vevéi szerzodésekben faktor Belfoldi tul.75% felett | 80 | 0,034 | 0,993

Nincs 75% feletti tul. | 15 | -0,595 | 0,923
Allami tul. 75% felett | 28 | -0,002 | 1,021
Egyiittmiikodési motivaciok a Kilfoldi tul.75% felett | 35 0,390 0,950 | 0,081
szdllit6i szerz6désekben faktor Belfoldi tul.75% felett | 79 | -0,007 1,047
Nincs 75% feletti tul. | 18 | -0,356 | 1,149

Allami tul. 75% felett | 28 0,335 0,931
Piaci motivicidk a sz4llitoi Kilfoldi tul.75% felett | 35 -0,231 0,961 0,066
szerz6désekben faktor Belfoldi tul.75% felett | 79 0,192 0,999
Nincs 75% feletti tul. 18 -0,120 0,909

. Allami tul. 75% felett | 30 3,83 0,87
A stratégia megvaldsitasdban

fontosak a kapcsolatok helyi Kulfold.l tul.75% felett | 42 3,21 1,14 0.047
intézményekkel Belfoldi tul.75% felett | 89 3,2 1,13

Nincs 75% feletti tul. 22 3,41 1,14

Allami tul. 75% felett | 31 4,19 1,17
A stratégia megvglésitéséban Kiilfoldi tul.75% felett | 42 3,1 1,27 0.000
fontosak az dllami kapcsolatok Belfoldi tul.75% felett | 89 | 3,21 1,08 ’

Nincs 75% feletti tul. 22 3,23 1,11
Ay 655705 bespersés hiny %.a Allami tul. 75% felett | 30 | 2,57 1,38

0- . .. .

torténik hosszu tavi szeryzédések Kulfold} tul.75% felett | 37 3,32 1,63 0,045
alapjdn? Belfoldi tul.75% felett | 86 2,49 1,51

Nincs 75% feletti tul. 20 2,85 1,6

A véllalatok kapcsolati haléjaban megjelend kiilonboz6 kapcsolat tipusok
tekintetében szignifikdns kiilonbség mutatkozik az dllami kapcsolatok (p=0,000)
stratégiai szerepében, ami az d4llami domindns tulajdonosi cégek szaméara

meghatdrozé jelentdségii, és legkevésbé fontos a kiilfoldi tulajdonban 1évdk
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szamdra. Emellett a hosszi tdvd szerzédések aranyat tekintve az 0Osszes
beszerzésben a részmintik szignifikdns eltérésnek egymastél (p=0,045). A
legnagyobb ardanyban a kiilfoldi domindns tulajdonud véllalatok alkalmazzdk ezt a
kapcsolattipust, mig a belfoldi tulajdonban 1évd cégek tobbségénél kisebb az

ilyen szerzddések ardnya.

7.3.1.2. Az allami dominans tulajdonu vallalatok részmintaja

Az 4llami domindns tulajdonban 1év6 vallalatok a vdllalati stratéga
megvaldsitisdban legfontosabbnak tekintik a hosszd tavd értékesitési
kapcsolatokat  (4,52), valamint szignifikinsan nagyobb  jelentdséget
tulajdonitanak dallami kapcsolatoknak (p=0,000) és a helyi intézményekkel
kialakitott kapcsolatoknak (0,007), mint madas vallalatok. A szignifikdns

eltéréseket a 15. tdbldzat mutatja, az ANOVA tdbldk a mellékletben szerepelnek.

15. tablazat

Az allami dominans tulajdonu vallalatok szignifikans eltérései

Allami tulajdon 75% felett
N | Atlag | Széris Sig.
A str.a.tégia megvaldsitisdban fontosak a kapcsolatok |nem | 153 | 3,24 1,13 0.007
helyi intézményekkel igen | 30 | 3,83 0,87 ’
A stratégia megvaldsitdsdban fontosak az dllami nem | 153 | 3,18 1,13 0.000
kapcsolatok igen | 31 | 4,19 1,17 )
Ragaszkodunk a szdllitéhoz, ezért kotiink hosszd tdvd nem | 136 | 2,88 1,21 0.045
szerzOdést igen | 30 | 3,37 1,16 ’
Jobban érvényesithetd az er6folényiink, ezért nem nem | 123 | 2,50 1,16 0.010
kotiink hosszu tavi szerz6dést szallitokkal igen | 30 | 3,10 1,03 ’

Hosszu tavu piaci kapcsolataik hatterében legfontosabbnak tekintik a stabil brutté
arbevétel (4,04) megvaldsitasat. Emellett a piaci motivaciok a szallitéi
szerz6désekben faktor egyedi vdaltozéi koziil szignifikdnsan eltérnek a tobbi
vallalatt6l abban, hogy a megszokott szdllitéhoz valé ragaszkodds miatt kdtnek
hosszd tavu szerz6dést (p=0,045), illetve akkor nem kotnek megallapodést, ha

ezzel jobban érvényesithetik er6folényiiket (p=0,010). A hosszu tavi kapcsolatok
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kialakitdsanak szempontjai kozott az  dtlagosndl  kisebb  jelentdséget
tulajdonitanak a kozos problémamegoldds, a kozds stratégia és a fejlesztési

egyiittmiikodések lehetdségének.

7.3.1.3. A Kkiilfoldi dominans tulajdonu vallalatok részmintaja

A kiilfoldi domindns tulajdonossal rendelkezd véllalatok a sz4allitéi szerzédésekre
vonatkozé egyiittmiikodési motivacidk faktor (p=0,026), és a piaci motivacidk
faktor (p=0,029) tekintetében térnek el szignifikdnsan a mdsik hdrom részminta
vallalatait6l. A faktorértékek atlaga szerint a szallitokkal valé egyiittmikodések
(a kozos fejlesztések, kozos stratégia) nagyobb hangsilyt kapnak a kiilfoldi
tulajdond véllalatok hosszu tavi szerzédések kialakitdsakor, mint mads
vallalatokndl. Fontos kiemelni, hogy a vevdkkel vald egyiittmiikodésekben is
motivaltabban (p=0,147), bar itt az eltérés nem szignifikdns. A piaci
motivacidikban viszont kevésbé jellemzi 6ket a szdllitéhoz valdé ragaszkodas,
illetve a szdllité ismertsége. A szignifikdns eltéréseket mutaté faktorokat és
valtozokat tartalmazza a 16. tdbldzat, az ANOVA tdbldk a mellékletben

szerepelnek.

16. tablazat.

A Kiilfoldi dominans tulajdonu vallalatok szignifikans eltérései

Kiilfoldi tulajdonos 75% felett
N Atlag Széras Sig.
Egyiittmiikodési motivdcidk a szdllitéi nem 121 -0,022 1,019 0.026
szerz6désekben faktor igen 34 0,254 0,796 ’
Piaci motivacidk a szallitoi szerzodésekben nem 125 0,176 0,974 0.029
faktor igen 35 -0,231 0,961 '
Az Osszes beszerzés hiny %-a torténik hosszi jnem 136 2,56 1,49 0.007
tavi szerzddések alapjan? igen 37 3,32 1,63 ’
Siker oka a sajét céloknak valé megfelelés nem 141 3,76 0.98 1 0,005
igen 42 4,21 0,68
Sikertelenség oka a stratégiai célnak megfelelés  |nem 135 2,74 1,21 0.053
hidnya igen 41 3,15 1,01 '
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Az atlagos értékelések alapjan a kiilfoldi tulajdonosu vallalatokndl a stratégia
megvaldsitisdban jatszott szerep szerint a kapcsolattipusok
kiegyensilyozottabbak. Az egyes egyiittmiikodések szerepe kozott nincsenek
olyan jelentds eltérések, mint madas tulajdont vdallalatok esetében. A kiilfoldi
tulajdonban 1évo véllalatok az tizleti kapcsolatok sikertényezdi kozott legfontosabbnak a
sajat célnak valé6 megfelelést tekintik. Ebben szignifikdnsan kiilonboznek a tobbi
vallalattél (p=0,005). Bar statisztikailag nem szignifikans (p=0,053) nagyon fontos
kiilonbség tovabba, hogy nemcsak a sikerességben, hanem a sikertelenség okai kozott is
nagyobb hangsulyt kap ez a tényez6. Ez a fajta konzisztencia arra enged kovetkeztetni,
hogy a kiilfoldi tulajdond vallalatok szemléletmddja fejlettebb a stratégiai célok €s az
tizleti kapcsolatok sikerességének Osszekapcsoldsaban. Jobban megfogalmazddik
szamukra tehat, hogy ha egy kapcsolat hatterében nincs a vallalat stratégidjahoz
kapcsolhaté cél a kapcsolat sikere kétséges. Sikertelen kapcsolataikra vonatkozdan
ismerik, jobban beldtjdk sajit hibaikat, mig a tobbi vdallalat sokkal inkdbb a partnerre
héritja a kapcsolat sikertelenségét. Szemben a mas tulajdonosu véllalatokkal a kiilfoldi
tulajdond véllalatok szerint a sikertelenségért jobban felelds a sajat céloknak vald
megfelelés hidnya, mint a partneri elkotelezettség hidnya (3,08). Hosszi tdvi
kapcsolataik kezelését tekintve szignifikdnsan nagyobb ardnyban alkalmaznak

hosszu tavu beszallitéi kapcsolatokat (p=0,007).

7.3.1.4. A belfoldi dominans tulajdonu vallalatok részmintaja

A belfoldi domindans tulajdonban 1évé vallalatok nem térnek el szignifikdnsan a
tobbi vallalattél a motivaciés faktorok tekintetében. A hosszi tadvd piaci
kapcsolataik 6sztonzoi kozott leger6sebb a vevoi oldalhoz kapcsolédd mitkodési
motivaciok szerepe (p=0,144), de az eltérés itt sem szignifikans. A részminta
vallalatai szignifikdnsan eltérnek (p=0,048) a tobbi vallalattél abban, hogy
beszerzéseiket kisebb ardnyban Dbonyolitjdk hosszd tidvd  beszallit6i

szerzodésekkel.
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7.3.1.5. A dominans tulajdonossal nem rendelkezé vallalatok részmintaja

A domindns tulajdonossal nem rendelkezd vdallalatok a vevdi (p=0,008) és
szallitéi (p=0,087) oldalon is az egyiittmiikddési motivaciés faktorok
tekintetében szignifikdnsan eltérnek a tobbi véllalattol. A faktordtlagok szerint
tehat a fejlesztési egyiittmiitkodések, a kozos problémamegoldds, a k6zos stratégia
valtozdinak varhaté értéke szignifikdnsan kisebb, vagyis ezek kevésbé motivaljak
a domindans tulajdonos nélkiili vallalatokat. Ez Gjabb megerdsitése, annak, hogy
az egylittmikodések motivicidit a vdllalat domindns tulajdonosa hatdrozza meg
leginkabb. A szignifikdns eredményeket a 17. tdblazat mutatja, az ANOVA

tablak a mellékletben szerepelnek.

17. tablazat

A dominans tulajdonossal nem rendelkezé vallalatok szignifikans eltérései

Nincs tulajdonos 75% felett

N Atlag Széras Sig.
Egyiittmtkodési motivacidk a vevai nem | 140 0,107 0,963 0.008
szerz6désekben faktor igen | 15 | -0,595 0,923 ’
Egyiittmtkodési motivacidk a szallitéi nem | 142 0,092 1,026 0.087
szerz6désekben faktor igen | 18 -0,356 1,149 ’
A jovébeni szerzédések érdekében kotiink hosszd [nem | 145 | 3,59 1,10 0.034
tava szerzOdést vevdinkkel igen | 18 3,00 1,24 ’
A szerzddéses kereten beliili rugalmassag nem | 143 3,13 1,07
érdekében kotiink hosszu tavd szerzodést 0,003
vevoinkkel igen | 18 2,33 1,08

Kapcsolatok motivaciéit jellemzd tényezdk tekintetében datlagos megitéléseik
altalaban alacsonyabbak. Ez jellemz6 a szignifikdns eltéréseket mutaté
szempontokra is. A faktorok egyedi valtoz6i koziil a tobbi viallalathoz képest
szamukra kisebb motivalé ereje van a jovébeni tjabb szerzédéseknek (p=0,034),
illetve a szerzédésen beliilli rugalmassdgnak ((p=0,003) a hosszi tavua

szerz6déseik megkotésekor.

Osszefoglaléan a domindns tulajdonos szerinti részmintdk eredményei alapjin az

alabbi kovetkeztetések vonhatok le. A részmintdk szerinti elkiilonités
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kiilonbségeket mutat a hosszu tdvd piaci kapcsolatok alkalmazasa, és hozzajuk
kapcsolédé szemléletméd és motivacios tényezOk tekintetében. Azok a
vallalatok, melyeknél van domindns tulajdonos motivéltabbak partnereikkel val6
egyiittmiikodésben, tehdt hosszu tavi piaci kapcsolataik motivacidinak stratégiai
megfeleltetése tudatosabb.

A kiilfoldi  domindns  tulajdonban 1évé  véllalatok  szemléletmddja
kiegyensilyozottabb. A vevdéi oldal mellett nagyobb hangsilyt kapnak a
beszallitéi oldalhoz kot6dd kapcsolatok. A hosszd tavd piaci kapcsolatok
motivaciéi kozott nagyobb hangsilyt kapnak az egyiittmiikodésekre (kozos
problémamegoldas, kozos fejlesztések, kozos stratégia) vonatkozé igények, mint
az allami és belfoldi tulajdonud vallalatokndl. Tehat azokndl a magyar vallalatok,
melyek kiilfoldi tulajdonban vannak, érzékelhetéen megjelenik az a kiilfoldi
gyakorlatban tapasztalhaté tendencia, mely a partnerkapcsolatok ujfajta
értelmezését adjdk. Ezek a véllalatok konzisztensebbek kapcsolataik
kialakitasakor, szemléletmodjuk fejlettebb a stratégiai célok €s az iizleti kapcsolatok
sikerességének Osszekapcsoldsdban, erdteljesebben torekednek a partnereikkel torténd
egylittmitkodések kihasznéldsdra. Mindez azt tiikrozi, hogy a kiilfoldi tulajdonos altal
képviselt értékek, a stratégia megvaldsitdsa érdekében az {izleti kapcsolatokban
alkalmazott gyakorlat terén is megnyilvanul. A fejlettebb piacgazdasdgokbdl szdrmazd
szemléletmddbdl eredden jellemzo rajuk, és hosszd tavd piaci kapcsolataikat erdteljes
0sztonzi, a stabil és egyiittmiikod6 beszallitdi bazis kialakitasara épitett vevokiszolgalds.
Az allami €s belfoldi dominans tulajdonu vallalatoknak kovetendd példat jelent, hogy
kapcsolataikat erdteljesen jellemzd vevOorientacié mellett, szallitéi kapcsolataiknak is
nagyobb hangsilyt adjanak, és torekedjenek az észlelt egyiittmiikddési szemléletmod

megvaldsitasara.

7.3.2. Az iparédgi pozicié szerinti vallalati részmintdk

Az ipardgi pozicid szerint kialakitott két vallalati részminta a fokusz véllalatok és
a periférikusabb helyzeti vallalatok csoportja (1d. 5 ldbjegyzet) A teljes mintdbdl

a véllalatok 36,8 szdzaléka tartja magat az ipardga kozponti szerepléjének, aki

126



Pecze Krisztina:  Villalati _kapcsolati _hdlok Magyarorszdgon, A hosszii tdvii piaci kapcsolatok motivdcidi
Ph.D. értekezés

képes hatdst gyakorolni az ipardg tobbi szerepldjére, 63,2 szazalék pedig
periférikusabb véllalat, melynek ipardgi poziciéjara nem a kozponti vezetd
szerep jellemzd. A részmintdk szerinti felbontdst megerdsiti, hogy a fokusz
vallalatok 85,3 szdzaléka egyetért azzal, hogy vdllalata képes befolydsolni
ipardga fejlodését. A két részminta szignifikdns kiilonbséget mutat e tényezd

tekintetében (p=0,000).

7.3.2.1. A fokusz és periférikusabb helyzetii vallalatok kozotti eltérések

A faktoranalizissel 1étrehozott motivacids faktorok tekintetében a két részminta
nem tér el szignifikdnsan egymadstdl, igy a kiillonbségek feltarasahoz a teljes
minta jellemzésére hasznalt valtozokat is bevontam az elemzésbe.

A véllalati stratégiai megvaldsitisa szempontjabol mindkét részminta
vallalatainak tobbsége a hosszu tavu vevdi illetve szdllitéi kapcsolatokat tekinti
meghatdrozé jelent8séglinek. Szignifikdns kiilonbség (p=0,027) mutatkozik az
értékesitési  kapcsolatok esetében, melyek a  fokusz vallalatoknal
meghatdrozobbak a stratégiai megvaldsitisdban. A stratégiai szovetségek
kialakitdsat (p=0,001), az 4allami kapcsolatokat (p=0,000) és a helyi
intézményekkel valé kapcsolatokat (p=0,032) fontosabbnak tekintik a fékusz
véllalatok. Az licence szerzddések (p=0,022), az outsourcing megdllapoddsok
(p=0,001) és a kozos vallalat 1étrehozasa (0,008) jelentdsen kisebb szerepet kap a
periférikus vallalatok kapcsolatkezelése sordn. Mindez azt mutatja, hogy az
ipardg vezetd véllalati szélesebb partneri korben alakitanak ki iizleti kapcsolatot
iparaguk mas szerepldivel, és azok mikodtetését fontosabbnak tartjak vallalati
stratégidjuk megvaldsitdsaban. A részmintdk kozotti szignifikdns eltérések
eredményeit az 18. tdblazat tartalmazza, az ANOVA tdbldak a 5. mellékletben

szerepelnek.

127



Pecze Krisztina:  Villalati _kapcsolati _hdlok Magyarorszdgon, A hosszii tdvii piaci kapcsolatok motivdcidi
Ph.D. értekezés

18. tablazat
A fokusz és periférikusabb helyzetii vallalatok kozott szignifikans

kiilonbségeket mutaté tényezok

Képes hatdst gyakorolni az elldtdsi lanc
tobbi szerepldjére?
Széra
N Atlag S Sig.
Hosszu tavu értékesitési kapcsolat nem 185 4,45 0,82 | 0,027
igen 109 4,64 0,52
Licence szerz6dések nem 185 2,08 1,03 0,022
igen 105 2,38 1,13
Stratégiai szovetségek nem 185 3,14 1,29 1 0,001
igen 109 3,63 0,94
Kozos véllalat 1étrehozdsa nem 185 1,921 105 | 0,008
igen 106 2,27 1,15
Outsourcing megallapoddsok nem 178 2,11 1,07 | 0,001
igen 105 2,57 1,11
Kapcsolatok helyi intézményekkel nem 185 3,19 1,14 | 0,032
igen 108 3,48 1,08
Allami kapcsolatok nem 185 3,06 1,20 | 0,000
igen 109 3,64 1,13
A vallalat értékesitésének hany %-a torténik hosszi | nem 180 2.35 1.54 | (039
tdvi szerz6dések alapjan? igen 108 275 1.67 ’
Az Osszes bCSZCI‘.ZéS hdny %-a torténik hosszu tavd | .1 175 2.23 1,42 | 0.000
szerz6dések alapjan? igen 102 289 1.53 ’
A versenytdrsak kizdrdsa érdekében kotiink hosszi | pem 157 2,79 137 | 9011
tavu szerzodést vevoinkkel igen 98 3.23 1.33 ’
Az ér\jér{ye/sithet('i”er,('ifﬁlén)”/.miatt nem kotiink nem 153 1.89 1,01 | 0,004
hosszu tdvu szerzddést vevdinkkel igen 91 2.31 1.23
Jobban érvényesithetd az er6folényiink, ezért nem | pem 149 2,28 1,18 | 0,004
kotiink hosszu tava szerzodést szallitokkal igen 91 2,71 1,09 ’

P

A két részminta szignifikdnsan eltéré6 eredményeket mutat a hosszu tavud
szerz0dések tekintetében. A kereszttdbldk (1d. melléklet) alapjan megallapithatd,
hogy az ipardg kozponti szerepléi mind értékesitéseik, mind beszerzéseik terén
nagyobb ardnyban alkalmaznak hosszi tdvi szerzédéseket, mig a periférikusabb
vallalatok kozott nagyobb ardnyt (kozel 50%) képviselnek azok a cégek melyek

esetében a hosszu tavu szerzdédések ardnya nem haladja meg a 20 szazalékot. A
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hosszu tavd szerzédéskotéseket motivald tényezok atlagos értékelését figyelembe
véve megdllapithatd, hogy a kozponti szereplék az egyes szerzddéskotési
okoknak nagyobb fontossdgot tulajdonitanak, de a sorrendet nézve azonos az
értékelés. Hasonldan a teljes mintdhoz a hagyomdanyos indokok, mint mennyiség,
arbevétel, koltségek szerepe elsOdleges, mig a partnerkapcsolatok kialakitdsakor
az egyiittmikodés szempontjai, a kozds stratégia, fejlesztések és
problémamegoldds hattérbe szorulnak. A két minta kozotti szignifikdns eltérések
a kozponti vallalatok er6folényéhez tarsulnak. A fékusz véllalatok szdméra
jelentdsen fontosabb az az indok, hogy a versenytdrsak kizdrdsa miatt kossenek
hosszd tava szerzédést vevdikkel (p=0,011), illetve akkor nem kotnek hosszu
tava szerzodést vevoOikkel vagy beszdllitéikkal, ha 1igy érvényesithetik
er6folényiiket ( a szignifikancia szint minkét esetben p=0,004 ). Ez az el6zetes

feltevéseimre alapozott hipotézis igazolasanak tekintheto.

7.3.3. Az eltérd stratégiai céllal rendelkezd véllalati részmintdk

A teljes minta stratégiai cél szerinti részmintdkra torténd bontdsa alapjan hiarom
részminta alakult ki: (1) a piaci pozicidk megtartdsat, (2) a mérsékelt ndovekedést,
é€s (3) az agressziv novekedést stratégiai célként megfogalmazé vallalatok
csoportjai. A piaci poziciét megtartok kozé 86 véllalat tartozik, ami a teljes
minta kozel 30 szdzalékat jelenti. A mérsékelt novekvok képezik a legnagyobb
részmintat, ide 184 vallalat keriilt, ami a teljes minta 63 szdzaléka. A legkisebb
elemszdmu részminta az agressziv ndvekedést megcélz6 vallalatok kore, melyben
22 vallalat szerepel, ez a minta 7 szdzalékat adja. A kérdésre a valaszaddk 3
szdzaléka nem adott értékelhetd vélaszt.

Hasonléan az elézd alfejezethez eldszér a hdrom részminta egymads kozotti
szignifikdns eltéréseit elemeztem, majd az egyes részmintdk jellemzésénél a

tobbi vallalattol valo eltérések bemutatasa kovetkezik.
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7.3.3.1. A stratégiai cél szerint elkiilonitett harom részminta 6sszehasonlitasa

A hidrom részminta kozott nem taldltam szignifikdns eltérést a motivacids
faktorokat illetéen, igy az egyedi valtozdokat hivtam segitségiil a kiilonbségek
feltarasara. A kiillonb6z6 stratégiai célt kovetd vdllalati részmintdk egymastdl
vald eltérései egyrészt Osszefoglaljdk az egyes részmintdk sajdtsdgait, masrészt
kiemelik azokat a tényezOket melyek tekintetében a hdrom részminta leginkdbb
eltérést mutat egymastol, ezeket tartalmazza a 19. tablazat, az ANOVA tablak a

mellékletben szerepelnek.

19. tablazat

A stratégiai cél szerint elkiilonitett hairom részminta szignifikans eltérései

A villalat stratégiai célja
N | Atlag | Szérds| Sig.
piaci pozicidk
Az Osszes beszerzés hdny %-a torténik |megtartdsa 85 | 2,62 | 1,46 0.005
hosszu tdvu szerz6dések alapjan? mérsékelt novekedés 171 | 2,31 1,47 ’
agressziv novekedés 21 3,38 1,53
. . . Y L piaci pozicidk
A fejlesztési egyiittmiikodés lehetdsége megtartdsa 74 | 2.77 1.19
:;gf;‘ss’::t 52;“(,)?;1‘11(}‘12’:1““ tava mérsékelt novekedés | 161 | 2,65 | 1,20 | %034
agressziv novekedés 19 3,37 0,90
L . o 3 piaci pozicidk
A koz0s stratégia lehetdsége érdekében megtartdsa 75 273 1.24
lv‘gi‘:)?rlfkizslszu tdvi szerzdést mérsékelt novekedss | 161 | 2,61 | 1,26 | 20?7
agressziv novekedés 19 | 3,42 | 0,96
) o . piaci poziciok
A versenytdrsak kizdrdsa érdekében megtartdsa 76 | 3.25 1.28
lv‘gi‘:)?rlfkizslszu tdvi szerzdést mérsékelt novekedés | 160 | 2,83 | 1,40 | 2923
agressziv novekedés 19 3,26 1,19
A koltségesokkentés miatt kotink piaci poziciok
ot tfé S et megtartdsa 76 | 3,92 | 1,08 0.027
Skl szerzodest egyes mérsékelt novekedés | 158 | 3,49 | 1,27 |
agressziv novekedés 22 3,36 1,22

A viéllalati stratégia megvaldsitisdban mindhdrom véllalatcsoportnak a hosszi
tava értékesitési kapcsolat a legmeghatdrozébb, de ezeket a kapcsolatokat az
agressziv stratégiaju vallalatok alkalmazzdk a legnagyobb ardnyban. A hosszui

tava szallitéi kapcsolatokat szintén az agressziv ndvekedést folytatd vallalatok
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alkalmaznak a legnagyobb ardnyban. Figyelemre méltd, hogy a beszallitéi
kapcsolataikban, a legkisebb ardnyban a mérsékelt novekvOk alkalmaznak
hosszd tdvid kapcsolatokat. A hdrom vdllalati minta koziil az agressziv
novekedést folytatd vallalatok céljai kozott kapnak hangsilyt az izleti
kapcsolatok egyiittmiikodési motivacidinak egyes tényezdi (kozds stratégia
és fejlesztések), mig a mésik két részminta véllalataindl ezek hattérbe szorulnak.
A versenytdarsak kizdrdsdnak motivicidja az agressziv stratégidju cégek
mellett jellemz6é a piaci poziciéikat megtartdkra is. A szallitéi kapcsolatokhoz

kotddo koltségesokkentés leginkdbb a pozicidk megtartdindl jelentkezik.

7.3.3.2. A piaci poziciok megtartasara torekvé vallalatok részmintaja

Stratégidjuk megvaldsitdsaban a hosszu tava értékesitési (p=0,012) és beszallitdi
(0,044) kapcsolatokat szignifikdnsan kisebb fontossdginak tartjdk, mint a
tobbi vallalat. Hosszu tdvd vevoi kapcsolataik indokai kozt legfontosabbnak a
stabil kapacitdskihaszndalast (4,07) és a stabil bruttd arbevételt (3,87) tekintik. A
més stratégidt kovetOktdl domindnsan eltérnek abban, hogy versenytdrsaik
kizdrdsa miatt (p=0,038) kotnek hosszd tdvd szerzédést vevodikkel.
A vev0i szerzddések esetében a szerz6déskotés indokaként fontosabbnak tartjdk a
szallitasi, tarolasi feltételeket (p=0,040) és az elore kalkulalhat6
szerz8déseket (0,024) , mint a tobbi vallalat. Beszallitéi szerzédéseik megkotését
szignifikdnsan (0,027) jobban indokolja a koltségcsOkkentés, mint a mads
stratégiat kovetoknél. Hosszi tdvid kapcsolataik indokaindl, mind a vevdi,
mind a szdllitéi kapcsolatok esetében az 4tlagosndl kisebb fontossdgot kap a
fejlesztési egyiittmiikodések, a kozos probléma elharitds, és a kozos
stratégiai lehetésége. A szignifikdns eltéréseket mutatd tényezoket tartalmazza a

20. tablazat tiikkrozi, az ANOVA tablak a mellékletben talalhatdk.
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20. tablazat

A piaci poziciok megtartasara torekvoé vallalatok szignifikans eltérései

A stratégia célja a piaci pozicidk
megtartisa
N Atlag Széras Sig.
A stratégia megvaldsitdsdban fontosak a hosszu nem | 205 4,01 0,98 0.044
tavu beszallitéi kapcsolatok igen 85 3,76 1,04 ’
A stratégia megvaldsitdsdban fontosak a hosszu nem | 204 4,59 0,69 0.012
tava értékesitési kapcsolatok igen 86 4,35 0,81 ’
A versenytdrsak kizdrdsa érdekében kotiink hosszd |nem | 179 2,86 1,39 0.038
tava szerzOdést vevoinkkel igen 77 3,25 1,27 ’
A szallitasi, tarolasi feltételek érdekében kotiink nem 180 2,70 1,27 0.040
hosszu tava szerzodést vevoinkkel igen 74 3,07 1,33 ’
A kalkulalhat6 szerz6dések érdekében kotiink nem 181 3,18 1,20 0.024
hosszu tavu szerzodést vevdinkkel igen 76 3,53 1,19 ’
A koltségesokkentés miatt kotiink hosszi tavi nem | 180 3,48 1,26 0.027
szerzOdést egyes szallitokkal igen 77 3,94 1,08 ’

7.3.3.3. A mérsékelt novekedés stratégiajat folytato vallalatok részmintaja

A hosszii tdvd kapcsolatok ardnydt tekintve a mérsékelt ndvekvoknél
szignifikdnsan kisebb (p=0,011) az 06sszes beszerzésben a hosszud tavi beszallitoi
szerz6dések ardnya. Hosszu tavi értékesitési szerzddéseket is kisebb ardnyban
kotnek, mint a mds stratégidju vallalatok (p=0,113). A szignifikdns eltéréseket
mutato tényezoket a 21. tablazat foglalja 6ssze, az ANOVA tablak a mellékletben
taldlhatok.
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21. tablazat

A mérsékelt novekedés stratégiajat folytato vallalatok szignifikans eltérései

A stratéga célja a mérsékelt novekedés

N Atlag Szérds | Sig.

Az Osszes beszerzés hdny %-a torténik hosszd tadvi | pem | 107 2,78 1,49 0.011
szerz6dések alapjan? igen | 171 2,31 1,47 ’

A versenytdrsak kizdrdsa érdekében kotiink hosszid | pem 926 3,23 1,27 0.022
tdvua szerzédést vevOinkkel igen | 160 2,83 1,40 ’

A szallitasi, taroldsi feltételek érdekében kotiink nem 93 3,02 1,29 0.045
hosszu tavu szerzodést vevoinkkel igen | 161 2,68 1,29 ’

Ragaszkodunk a szdllitéhoz, ezért kotiink hosszi nem 97 3,06 1,25 0.028
tavi szerz6dést igen | 158 272 1.19 ’

A koltségesokkentés miatt kotiink hosszi tavi nem 99 3,81 1,13 0.045
szerz6dést egyes szdllitokkal igen | 158 3.49 1.27 ’

Kevésbé jellemzd rdjuk, hogy a versenytdrsak kizdrdsa motivalja vevoikkel kotott
hosszui tava szerzddéseiket (p=0,022), illetve, hogy kedvezdbb szallitdsi, tdroldsi
feltételek miatt kotnének szerzdédést (p=0,045). Ellentétben a piaci pozicidk
megtartasara torekvd vallalatokkal szerzodéseiket kevésbé motivdlja a

koltségcsokkentés (p=0,045), a minta tobbi vallalatdhoz képest.

7.3.3.4. Az agressziv novekedés stratégiajat folytaté vallalatok részmintaja

Az agressziv novekedés stratégidjat folytaté6 viallalatok a vevdéi oldal
egylittmiikodési motivaciés faktordban szignifikdnsan eltérnek a tobbi vallalattol
(p=0,093). A faktoratlagok azt jelzik, hogy a vevdi egyiittmikodésekhez
kapcsolédé motivacids valtozok nagyobb dtlagos értékelést kapnak, mint mdés
stratégidju vallalatokndl. Fontos kiemelni, hogy a faktort alkoté négy egyedi
valtozé kozil kettd (fejlesztési egyiittmiikodések, kozos stratégia) dnmagdban is
szignifikdns eltérést mutat. A szignifikdns kiilonbségeket mutatd jellemzdket

tartalmazza a 22. tdbldzat, az ANOVA tdbldkat a mellékletben helyeztem el.
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22. tablazat

Az agressziv novekedés stratégiajat folytaté vallalatok szignifikans eltérései

A stratégia célja az agressziv novekedés
N Atlag Szoérés Sig.

Egyiittmtikodési motivacidk a vevoi nem 227 -0,027 1,01 0.093
szerz0désekben faktor igen 18 0,384 0,81 ’
Az Osszes beszerzés hany %-a torténik hosszd | nem 257 2,42 1,47 0.004
tavu szerzodések alapjan? igen 21 3,38 1,53
A fejlesztési egyiittmiikodés lehetdsége nem 236 2,69 1,26
érdekében kotiink hosszu tdvd szerzodést 0,023
vevoinkkel igen 19 3,37 0,9
A koz0s stratégia lehetésége érdekében kotiink | nem 237 2,66 1,25 0.01
hosszu tavu szerz6dést vevoinkkel igen 19 3,42 0,96 ’

Hosszi tava kapcsolataik koziil beszerzéseiket szignifikansan (p=0,018) nagyobb
ardnyban bonyolitjdk hosszd tavi szerzédésekkel. Ertékesitési kapcsolataik
kozott is nagyobb ardnyt képviselnek a hosszu tavi szerzédések, bar itt az eltérés
nem szignifikdns (p=0,185). A kutatds szempontjabdl legfontosabb jellemzd,
amiben a részminta eltérést mutat a tobbi véllalattdl az a partner kapcsolatokhoz
kotodo egyiittmiikodési szemlélethez kapcsolddik. Az agressziv novekedési céllal
rendelkezd vdllalatok szignifikdnsan nagyobb jelentdséget tulajdonitanak hosszi
tivd vevOi kapcsolataik céljai kozott a fejlesztési egyiittmiikodéseknek
(p=0,023), a kozos stratégia lehetdségének (p=0,010). A  koz0s
problémamegoldds is jelentdsen nagyobb szerepet kap, mint a teljes minta masik
részébe tartozé vallalatoknal. (p=0,090). Osszefoglaléan tehat megallapithatjuk,
hogy a hosszd tdvd piaci kapcsolatok motivaciéi koziil a partnerek kozotti
egyiittmiikodés leginkdbb az agressziv novekedés stratégidjat folytatd

vallalatokra jellemzd.

A hiarom részminta eredményei tehdt arra engednek kovetkeztetni, hogy a
pozicidk megtartdsara torekvd kis beszallité vallalatok hosszu tdvu kapcsolatait
elsésorban az éles piaci verseny Osztonzi. Ez abban jelentkezik hogy, vevoi
kapcsolataikat leginkdbb versenytarsaik kizdrdsa motivalja. Vevdiknek valo
megfelelést a szallitéi oldalon elérhetd koltségelonyok megvaldsitasaval

probaljak elérni. Az agressziv stratégiaju vallalatok céljaik elérését egyoldaldan a
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vevokkel val6 egyiittmiikodés révén kivanjak megvaldsitani. A szallit6éi oldalhoz
kapcsolédé motivacidik nem erdteljesebbek az egyiittmiikodések terén, igy a
szemléletmdd ilyen egyoldaliisdga kérdésessé teheti a stratégia megvaldsitdsdnak
sikerességét. Masképpen azt tiikrozi, hogy az agressziv ndvekedés megvaldsitdsa
elsésorban a vevokkel valé kozos stratégia, kozos fejlesztések, kozos

problémamegoldds megvaldsitdsdval érhetd el.

7.3.4. Az 4dgazati hovatartozdas szerinti részmintak

Az elbézetes hipotézisekben megfogalmazott feltevésem szerint a hosszd tavu
piaci  szerzddéseket az ipardgi hovatartozds szerinti  kiilonbozdségek
befolyasoljdk. Ennek igazoldsdra a kapcsolatok motivacids faktorainak eltéréseit
a minta ipardgai kozott vizsgdltam, majd a részletes elemzésre harom részmintét
valasztottam Kki.

Az ipardg szerinti elemzések azt mutatjak, hogy a kiillonboz6 dgazatban miik6do
vallalatok két faktor tekintetében térnek el szignifikdnsan egymdst6l. Ezek a
miikodési motiviaciok a vevdéi szerzdédésekben faktor (p=0,004) és az
egylittmiikodési motivaciok a vevoi szerzodésekben faktor (p=0,066). Fontos
kiemelni, hogy a szdllitéi oldal mikodési motivacids faktora (p=0,130) is
jelentds eltérést jelez. Mindezek megerdsitik azon feltevést, hogy az ipardgi
hovatartozds sajatsdgai leginkdbb a miikodéshez kapcsolédé motivacids
tényezOket befolydsoljdk. Az eltéréseket tartalmaz6 ANOVA tablat a 7.

mellékletben helyeztem el.

Az ipardgi hovatartozds szerinti részletes vizsgdlataim a mintdban a legnagyobb
részardnyban jelen 1év6 feldolgozdipari, kereskedelmi és a szolgaltatéiparban
miikodo vallalatokra vonatkoztak. A feldolgozéipari vallalatok részmintdjdba 148
vallalat tartozik, ami a teljes minta kozel 50 szdzalékat adja. A kereskedelmi
vallalatok részardnya kozel 10 szazalék, a szolgaltaté szektorban miikodoké,
pedig 12,1 szdzalék. A fennmaradd kozel 28 szdzalékot mezdgazdasigi,
kitermeld ipari, épitdipari, energia, illetve kozosségi szolgaltatds szektorokban

mikodo vallalatok képezik.
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7.3.4.1. A feldolgozéipari vallalatok részmintaja

A feldolgozéipari vdllalatok a miikodési motivicidk a vevdi szerzOdésekben
faktor tekintetében térnek el szignifikdnsan (p=0,022) a més ipardgban miik6do
vallalatokt6l. A faktordtlagok szerint a feldolgozdipari véllalatok esetében a
miikddéshez kapcsolédd motivacidk erdteljesebbek, mint més vdllalatoknal. Ezt
tovdbb erdsiti, hogy a vevdi oldal miikddési faktordnak egyedi vdltozdinak
tobbsége Onmagdban is szignifikdns kiilonbséget mutat. Az egyiittmikodési
motivacidk koziil a vevovel kialakitott kozos stratégia (p=0,035), és a fejlesztési
egyiittmiikodések (p=0,019) is nagyobb hangsdlyt kapnak, bar értékelésiik az
atlagosnal kisebb. A szignifikdns eltéréseket a 23. tdblazat_tartalmazza, az
ANOVA tdbldk a mellékletben taldlhatdk.
23. tablazat

A feldolgozoipari vallalatok szignifikans eltérései

Feldolgozdipari vallalat
N Atlag Szoéras Sig.
Miikodési motivaciok a vevoi szerzddésekben nem 114 -0,15 1,007 0.022
faktor igen 126 0,14 0,996 '
A stabil kapacitdskihaszndlds érdekében kotiink | nem 118 3,66 1,366 0.045
hosszu tavu szerzodést vevdinkkel igen 133 3,98 1,181 ’
A kalkulalhat6 szerz6dések érdekében kotiink | nem 119 3,13 1,241
PP " 1z . 0,078
hosszu tava szerzodést vevoinkkel igen 133 3,40 1,194
A jovobeni szerzddések érdekében kotiink nem 119 3,13 1,207
PR 1z . 0,003
hosszu tava szerzodést vevoinkkel igen 133 3,57 1,163
A varhaté mennyiség ismerete érdekében nem 119 3,16 1,278
A P 1 . 0,008
kotiink hosszu tava szerzodést vevoinkkel igen 132 3,58 1,179
A varhaté mindség ismerete érdekében kotiink | nem 118 3,03 1,198 0.082
hosszu tavu szerzodést vevdinkkel igen 130 3,30 1,199 ’
A fejlesztési egyiittmiikodés lehetdsége nem 118 2,51 1,232
érdekében kotiink hosszu tava szerzodést 0,019
vevdinkkel igen 132 2,88 1,233
A koz0s stratégia lehetdsége érdekében kotiink | nem 119 2,51 1,213
PP o1 ) 0,035
hosszu tavu szerzodést vevoéinkkel igen 132 2.84 1,293
A szerzddéses keret rugalmas lehivdsa miatt nem 119 3,10 1,294
kotiink hosszu tdvi szerz6dést egyes 0,086
szallitokkal igen 130 3,38 1,229
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7.3.4.2. A kereskedelmi vallalatok részmintaja

A hosszu tdvd piaci szerz6dések motivacidés faktorai koziill a kereskedelmi
véllalatokndl a vevdi oldalhoz kapcsolédé miikodési motivacidk (p=0,020) kisebb
jelentdséggel szerepelnek, mint a mds 4dgazatba tartozd vdllalatokndl. A 24.
tdblazatban lathat6, hogy az egyedi valtozékkal végzett vizsgdlat is megerdsiti,
hogy hosszii tivi vevOi szerzOdéseiket kevésbé 0Osztonzik a miikodéshez
kapcsolédé tényezOk. Ezzel szemben motivacidik kozott leghangsilyosabb a
szallitéi oldalhoz ko6tédé piaci motivaciok szerepe (p=0,042). Az d4gazat
sajatossiagaibol adéddan a versenytarsakkal szembeni elonyszerzés (p=0,072) az

egyik legfontosabb tényezo motivacidik kozott.

24. tablazat

A kereskedelmi vallalatok szignifikans eltérései

Kereskedelmi vallalat
N Atlag Sz6ras Sig.
Mikodési motivacidk a vevoi szerzOdésekben | nem 217 0,049 0,993 0.020
faktor igen 23 | -0,467 | 1,074 |
Piaci motivaciok a szallitéi szerz6désekben Tlem 214 -0,036 1,003 0,042
igen 25 0,388 0,798
A stabil brutt6 arbevétel érdekében kotiink nem 227 3,77 1,27 0.085
hosszu tava szerzodést vevoinkkel igen 24 3,29 1,37 ’
A stabil kapacitdskihaszndlds érdekében kotiink | nem 227 3,92 1,25 0.001
hosszu tavu szerzodést vevdinkkel igen 24 3,00 1,32 ’
A jovobeni szerzédések érdekében kotiink nem 228 3,41 1,19
PR Py . 0,078
hosszu tava szerz6dést vevoinkkel igen 24 2,96 1,27
A varhaté mennyiség ismerete érdekében nem 227 3,43 1,22
e PR 1 . 0,076
kotiink hosszu tavia szerzédést vevdinkkel igen 24 2,96 1,37
A fejlesztési egyiittmiikodés lehetdsége 27 277 1.2
érdekében kotiink hosszu tdva szerzédést fem 6 ’ 26 0,037
vevoinkkel igen 24 2,21 1,02
A versenytdrsakkal szembeni eldnyszerzés nem 224 293 1.33
miatt kotiink hosszu tdvi szerzédést egyes ’ ’ 0,072
szallitékkal igen 25 3,44 1,47
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7.3.4.3. A szolgaltatasi szektor vallalatainak részmintaja

A szolgaltatdsi szektorban miikodd vallalatok részmintdja a vevdi hosszd tavi
kapcsolatok mitkoddési motivaciéjanak faktordban térnek el szignifikdnsan
(p=0,059) a mas 4gazatban tevékenykedd véllalatoktdl. A faktor egyedi valtozdi
koziil a stabil brutté arbevétel (p=0,008), a stabil kapacitdskihaszndlds (p=0,047)
és a kalkuldlhat6 szerzddések (p=0,094) onmagukban is szignifikdns eltéréseket
mutatnak, ezek a szempontok a kereskedelmi vallalatok szdmara
meghatdrozébban hosszi tdvid vevOéi kapcsolataik kialakitdsdban. Vevoi
egylittmiikodéseik masik kiemelkedden fontos eleme a versenytarsak kizdrasanak
(p=0,026) motivaciéja. Az eredményeket a 25. tdblazat foglalja Ossze, az

ANOVA tablak a mellékletben szerepelnek.

25. tablazat
A szolgaltatasi szektor szignifikans eltérései

Szolgaltat6 vallalat
N Atlag Szoérés Sig.
Miikodési motivaciok a vevoi szerzodésekben |nem 214 -0,04 1,04 0.059
faktor igen 26 0,35 0,62 )
A stabil brutt6 arbevétel érdekében kotiink nem 223 3,65 1,31
PP 14 ) 0,008
hosszu tava szerzodést vevoinkkel igen 28 4,32 0,90
A stabil kapacitaskihaszndlds érdekében kotiink | nem 223 3,78 1,31 0.047
hosszu tavu szerzodést vevdinkkel igen 28 4,29 0,94 ’
A kalkulalhat6 szerz6dések érdekében kotiink | nem 224 3,23 1,24 0.094
hosszu tavu szerzodést vevoinkkel igen 28 3,64 0,99 ’
A versenytdrsak kizdrdsa érdekében kotiink nem 223 2,87 1,37
AP v 1s 0,026
hosszu tavu szerzodést vevdinkkel igen 27 3,48 1,12

Az 4gazati hovatartozds szerint vizsgdlt hdrom részminta jellemzdinek
Osszehasonlitdsabol megdllapithaté, hogy az dgazatok kiilonbozdsége a vevoi
oldal mikodési motivicidban jelez leginkabb eltéréseket. A vallalati miikodéshez
kapcsolédé motivaciés tényezdk a szolgdltaté vallalatok szdméara a
legjelentdsebbek, szintén hangsilyosak a feldolgozdipari véllalatok szdmdéra, mig
a kereskedelmi cégeknél ez mdasodlagos szerepet kap. A magyar kereskedelmi
szektorra jellemzd egyre élez6dd versenyhelyzet miatt a vdallalatokndl a

versenytarsak szembeni eldnyszerzés motivacidja domindl a szallitéi piacon.
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7.3.5. A regresszi6 szamitds eredményei

A részmintdk elemzése alapjan kapott eredmények megerdsitésére linearis
regresszié szamitdst végeztem. A Backward féle elimindcids eljarassal végzett
regresszié szamitds sordn a nem szignifikdns tényezOk kikeriiltek a regresszids
modellbdl.

A hosszi tavd piaci kapcsolatok motivaciés faktorai koziill két faktorra
vonatkozdan kaptam szignifikdns eredményeket. A mikodési motivacidk a vevoi
szerzodésekben faktor alakuldsiat 5,0 szdzalékban magyardzza a belfoldi
dominéns tulajdonos (p=0,061), a feldolgozdipari (p=0,051) és a szolgiltatd
szektorba valé tartozas (p=0,049).

Az egylittmiikodési motiviaciok a vevdi szerzddésekben faktor szignifikdns
befolydsol6 tényezdi az dllami (p=0,020), a kiilfoldi (p=0,005) és a belfoldi
(p=0,021) dominans tulajdonos. A modell magyardz6 ereje ebben az esetben 5,3
szdzalék. A regressziés modellek magyardzé ereje nem jelentds. Azonban, ha
figyelembe vessziik, hogy a vallalatok hosszu tava kapcsolatainak motivécidit
milyen sok tényezd befolyasolhatja, a kapott eredmények mindenképpen
figyelemre méltéak. Mindemellett megerdsitik, hogy a miikddéshez kapcsolodo
motivacidkra leginkdbb az dgazati hovatartozas, az egyiittmiikodésekre, pedig a
dominéns tulajdonos van befolydssal. A regresszié szdmitds eredmény tabldit a

8. melléklet tartalmazza.
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7.4. A hosszu tavu piaci kapcsolatok motivacioi €s a teljesitmény

A kutatdsom céljat képezte a hosszu tdvi piaci kapcsolatok motivicidiban eltérd
véllalatok kiillonbozdségeinek feltdarasa, é€s teljesitményiik Osszehasonlitdsa. Itt a
legfontosabb  kérdést az jelentette, hogy fellelheték-e teljesitménybeli
kiilonbségek az eltérd motivaciéju vallalatok kozott. Masképp fogalmazva, hogy
azok a vallalatok melyek motivaci6i kozott nagyobb hangsilyt kap a partnerekkel
valé egyiittmiikodés jobb eredményt mutatnak-e. A kérdéskor vizsgdlatdhoz a
faktoranalizis eredményeként kialakitott motivaciés faktorokat alapul véve a
klaszteranalizis moddszerét alkalmaztam, mellyel a minta felbonthat6 olyan
csoportokra, melyek a kialakitott faktorok szempontjabol lényegesen
kiilonboznek egymastol. Az egyedi valtozokbdl képzett faktorok alapjan 226
vallalat volt besorolhaté klaszterekbe. Az elemzés kiindul6 tdbldja egy 226*6
méretli matrix, melynek elemeit a megfigyelési egységek adott faktorhoz tartozé
értékei képezték. K-kozépponti klaszterelemzéssel eredményeként a vallalatok
Ot csoportjat, mint 6t kiilonb6zé motivacids tipust kiillonitettem el. Az 6t klaszter
szignifikdnsan'’ eltér mind a hat motivaciés faktor tekintetében. Mint a
motivacids faktorok esetében, itt is névvel lattam el a kiilonb6z6 motivaciéju
csoportokat. A hosszd tdvi piaci kapcsolatok motivaciéi szerint elkiilonitett ot
vallalatcsoport a kovetkezd (zdrdjelben megadva az adott tipusba tartozd

vallalatok szamat):

1. klaszter (n = 29): K6zombds vallalatok,

2. klaszter (n = 45): Szallit6 orientalt vallalatok,
3. klaszter (n = 41): Miukodés orientalt vallalatok,
4. klaszter (n =75): Egytittmik6do vallalatok,

5. klaszter (n = 36): Vevdi piac orientalt vallalatok.

'7 Az F préba mind a hat faktor esetében p=0,000 szinten szignifikansnak bizonyult.
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A klaszterek osszefoglald, szamszeri jellemzését a motivaciés faktorok szerint a
26. tiblazat mutatja, mely részletesebb tartalmat érzékelteti, hogy a kiilonb5z0
faktorok szempontjabol ezek a vdllalat tipusok milyen értékekkel jellemezhetdk
A klaszterek értelmezéséhez a faktorok sotétitett sajatértékei veenddk

figyelembe.

26. tablazat

A kiilonb6z6 motivaciés klaszterek jellemzése faktorok szerint

2004 - Végso Motivaciods klaszterek

klaszterkozéppontok 1 2 3 4 5
N(z20) £ 23 23 &3 23
2 =2 g s 2 o E
Motivacids faktorok M ”e = o >
mikodési -1,585 0,430 0,664 0,262 -0,573
vevd  egyiittmiikodési -0,638 0,044 -1,092 0,755 0,270
piaci -0,746 0,078 -0,002 -0,082 1,032
miukodési -1,402 0,575 0,459 0,098 -0,302
szallité  egyiittmiikodési -0,606 0,593 -1,021 0,533 -0,105
piaci -0,467 -1,081 0,017 0,768 0,107

A klaszterek részletesebb jellemzésére a faktorok egyedi valtozdit is haszndltam.
A vialtozokat aszerint csoportositottam, hogy az adott véllalatcsoport hosszi
tava  kapcsolatainak  kialakitasit  hogyan  befolydsoljak. = Megfeleld
csoportositassal lathatd, hogy ezek koziil melyek egy adott véllalattipus hosszi
tava szerzOdéseit leginkdbb “motivald tényezOk”, illetve “nem motivald
tényezOk” (a kevésbé markans részletek elhagyasaval). A jellemzést a 27.
tablazat szemlélteti, az elemzésbe bevont egyedi  valtozdk  klaszterekre

vonatkozé  atlagos értékeit a 9. melléklet tartalmazza.
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A Kiillonb6zé motivacigji klaszterek jellemzése egyedi valtozok szerint

(motivacids véaltozok és az atlagtdl valo eltérés)

Klaszterek Motivalé tényezdk Nem motivalé tényezdk
K6z6mbos Koz0s stratégia (sz) -2,10
Stabil kapacitaskihasznalads (v) -1,95
Stabil brutté arbevétel (v) -1,95
Viérhat6 mennyiség ismerete (v) -1,90
Kalkuldlhat6 szerz6dési feltételek (sz) -1,59
Koltségesokkentési lehetdség (sz) 1,63 Ismert a szallit6 (sz) -0,92
Szallité  Szerzddéses kereten beliili rugalmassag
orientdlt  (sz) 1,29 Ragaszkodas a széllitéhoz (sz) -0,73
Koltségesokkentési lehetoségek (v) 0,82 Kozos stratégia (sz) -0,49
Kalkuldlhat6 beszerzési koltségek (sz) 0,48 Kozos stratégia (v) -0,34
Szerzddéses kereten beliili rugalmassdg
(v) 0,47 Vevd ragaszkodik a szerzédéshez (v) -0,24
Miikédés Koltségesokkentési lehetdség (sz) 0,74 Kozos stratégia (sz) -1,99
orientalt  Stabil brutté drbevétel (v) 0,58 Fejlesztési egyiittmiikodések (sz) -1,58
Koltségesokkentési lehetoségek (v) 0,49 Kozos stratégia (v) -1,30
Stabil kapacitdskihasznalas (v) 0,28 Kozos probléma-elharitas (v) -1,18
Kalkuldlhat6 beszerzési koltségek (sz) 0,27  Fejlesztési egyiittmiikodések (v) -0,84
Kalkuldlhaté szerzédések (v) 0,22  Vevd ragaszkodik a szerzédéshez (v) -0,48
Szerzédéses kereten beliili
Megbizhaté elldtds (sz) 0,22  rugalmassag (v) -0,41
Ragaszkodas a szallitéhoz (sz) 1,12 Versenytarsak kizardsa (v) -0,15
Egyiitt- Szerzddéses kereten beliili rugalmassdg
mikodd  (sz) 1,11  Vevd ragaszkodik a szerzédéshez (v) -0,10
Ko6z06s stratégia (v) 0,73  Kozos stratégia (sz) -0,09
Ko6z06s probléma-elharitas (v) 0,73
Fejlesztési egyiittmiikodések (v) 0,68
Kalkuldlhaté szerzédések (v) 0,49
Kalkuldlhaté szerzédési feltételek (sz) 0,47
Stabil kapacitaskihasznalds (v) 0,46
Fejlesztési egyiittmiikodések (sz) 0,23
Vevdi piac  Vevd ragaszkodik a szerz8déshez (v) 0,84 Kozos stratégia (sz) -1,26
orientdlt  Fejlesztési egyiittmiikodések (v) 0,58  Fejlesztési egyiittmikodések (sz) -0,59
Szerzddéses kereten beliili rugalmassdg
(sz) 0,45  Stabil brutté arbevétel (v) -0,54
K6z6s probléma-elhéritas (v) 0,26  Kalkuldlhat6 beszerzési koltségek (sz) -0,40
Jovobeni szerzédések (v) 0,21  Stabil kapacitaskihasznalds (v) -0,40
Ko6z06s stratégia (v) 0,18
Szerzddéses kereten beliili rugalmassdg
) 0,09
Versenytarsak kizardsa (v) 0,08

Megjegyzés: a motivdcios tényezok utdn zdrdjelben szerepel, hogy (v) a vevdi, illetve (sz)
szdllitoi kapcsolatra vonatkozik-e.
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A kovetkezokben a hasonlésdgaik alapjan azonos klaszterbe tartozé vallalatok

jellemzdit adom meg a véllalatok kozos jegyeinek kiemelésével.

1. Kozombos villalatok (n = 29)

Az ebbe a csoportba tartozé vallalatokat a hosszi tdvi kapcsolataikban mind
vevOi, mind pedig szdllitéi oldalon “alul motivédltsdg” jellemzi. A faktorok
szerint legkevésbé motivaljdk hosszi tdvd kapcsolataikat a vallalati mikodéshez
kapcsolédo tényezdk. Ezek koziil a legkevésbé 6sztonzi vevdi kapcsolataik
kialakitdsdt a stabil brutté arbevétel, a stabil kapacitdskihaszndlds, illetve a
szallitokkal kialakithatdé kozos stratégia lehetdsége. Ezek alapjan arra
kovetkeztethetiink, hogy ezeknek a vallalatoknak tevékenységiik ellatdsdhoz nem
sziikséges, vagy nem jellemzd, hogy hosszu tiaviu szerzodéseket kossenek
vevoikkel, illetve szallitéikkal. Feltételezhetden nem meghatdroz6 szerepldi a

piacnak, akik egyedi szerzdédésekkel dolgoznak.

2. Szdllito orientdlt vdllalatok (n = 45)

Az e tipusba tartoz6 cégek motivacidjdnak stlypontjit a szallitéi kapcsolatokhoz
kotédé mukodési és egyilittmiikodési tényezOk képezik. Ezek a vallalatok
er6sebben motivaltak a széllitéikkal valé hosszu tdvd kapcsolatok kialakitdsara.
Piaci erdpozicidjukra jellemzd, hogy értékesitési oldalon ndluk a legerdsebb a
versenytarsak  kizdardsdnak igénye. Emellett hangsilyos szdmukra a
koltségcsokkentés lehetésége, ami mind a vevOi, mind pedig a szallitéi oldal
motivatorai kozott elsé helyen szerepel. A szdllitéi szerz6dések fontos indikétora
a szerz6dési keret rugalmas lehivdsa, valamint a kalkuldlhaté beszerzési
koltségek és a megbizhatd ellatds. Ugyanakkor a szallitohoz valé ragaszkodds és
a kozos stratégia az 4atlagosndl kevésbé motivdlja e vallalatok hosszi tavi

kapcsolatait.
3. Miikodés orientdlt vdllalatok (n = 41)

Erre a véllalatcsoportra az jellemz6, hogy hosszi tdvi kapcsolatainak legfébb

mozgaté rugdja a vallalati mikodés biztositdsa. Beszallitéi és vevoi
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kapcsolataikban legfontosabb szamukra a koltségcsokkentés megvaldsitasa, a
stabil kapacitdskihaszndlds, a stabil brutté drbevétel elérése. Emellett nagyon
gyengén motivdlja Oket a partnerekkel valé kozos egyiittmiikodések
lehetésége. Nem motivaltak sem vevdikkel, sem szallitéikkal kialakithaté kozos

stratégidban, sem az esetleges kozos fejlesztési egyiittmiikodésekben.

4. Egyiittmiikodo vdllalatok (n = 75)

Ezen vallalatok esetében a partnerekkel valé egyiittmikédos 06sztonzi
legjobban a hosszui tava kapcsolatok kialakitdsat. Ragaszkodnak szdllitéikhoz és
az 1igy elérhetd szerzodéses kereten beliill rugalmassdg fontos hajtéerd
szamukra. Motivaltak a vevdikkel valé kozos stratégia kialakitdsdban, valamint a
koz6s  probléma-elharitisban.  Szerz6déseik  indikatorai  kozott  fontos
szerepet kapnak mind a vevdikkel, mind szallitéikkal megvaldsithato fejlesztési
egyiittmiikodések. VevOi kapcsolataikat nem jellemzi sem versenytdrsak
kizardsanak célja, sem a vevdi er6folény érvényesiilése. Fontos kiemelni,
hogy az ot klaszter kozill ez a legnagyobb elemszdmu vallalatcsoport. A
klaszterekbe sorolt 226 vallalat egyharmada szamadra fontos

motivacids tényezdként jelentkezik

5. Vevdi piac orientdlt vdllalatok (n = 36)

Az ebbe a csoportba tartozé vallalatok hosszu tdvi szerzddéseinek mozgatdja a
vevOi piac. Vevlik ragaszkodnak ahhoz, hogy kapcsolatukat hosszi tavu
szerzodésekben rogzitsék. A vevOvel szembeni gyenge alkupoziciébdl
fakaddan fontosak a fejlesztései egyiittmiikdodések, és a kozos probléma-elharitas
motivaciéja. A vevOvel kialakithaté kozos stratégia 0Osztonzd szerephez jut,
mig a szallitok irdnyadba ez a legkevésbé fontos motivald erd. A vevotdl valo
fiiggés jele emellett, hogy a vevdi oldalhoz kapcsolodé miikodési
tényezOk motivacios szerepe csekély. A szdallit6éi oldalhoz kapcsolédd motivacids

tényezOk szerepe ebben a klaszterben az atlagosnal gyengébb.
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7.4.1. A klaszterek teljesitménye

Elemzéseim szerint az egyes motivacidés klaszterek eltéréseket mutatnak a
kiilonboz6 teljesitményjellemzok tekintetében. A 7. dbra illusztrdlja a motivacios
fokuszok és a teljesitményjellemzok kapcsolatit. A teljesitményjellemzok a
vallalatvezetok értékelései sajat ipardgi datlaguk szinvonaldhoz képest. A

teljesitményjellemzok klaszterekre vonatkozo értékeit a 9. melléklet tartalmazza.

Az eredmények azt jelzik, hogy azok a vdllalatok, akiknél a hosszd tdvi piaci
kapcsolatok motivaciés fokuszdban a vallalati mikodés biztositasa all, és az
egyiittmiikodések szerepe elhanyagolhatd, gyengébb teljesitményt mutatnak. A
miikddés orientdlt vallalatok arbevétel ardnyos nyeresége, tOkejovedelmezdsége,
piaci részesedése jelentdsen elmarad az dtlagostol.

A legjobb teljesitményt a vevdi piac dltal motivdlt véllalatok eredményei
tiikkrozik. A vizsgalt hat mutatébdl 6t esetében az atlagosndl jobb teljesitményt
nytjtanak, csak vezetésiik tekintetében maradnak el az atlagtél. Motivacidjuk
kozponti elemével — a vevoi piac kiszolgdlasanak motivacidja — 0sszefiiggésben a
klaszterek kozott a legjobb termékmindségiik mutatdja.

Az egyiittmitkodo vallalatok teljesitménye kimagaslo a tokejovedelmezdség
szempontjab6l. Ez azt a feltevést erdsiti, hogy azok a vallalatok, akik
pénziigyileg sikeresebbek motivdltabbak az egyiittmiikodések dj moddjainak
kiprébdlasaban. Emellett az egyiittmiitkodéseket motivacidik kozéppontjaba 4allitd
vallalatok 4rbevétel ardnyos nyereség, piaci részesedés és a menedzsment
tekintetében is az d4tlagot meghalad6 teljesitményt nyujtanak. Termékeik
mindsége és technoldgiai szinvonaluk az datlagndl gyengébb, ami szintén
0sztonzdleg hathat a partnerekkel vald egyiittmiikodések motivacidiban.

A hosszi tavd piaci kapcsolataik motivacidiban szdllito orientdlt vallalatok
jelentds piaci részesedéssel és fejlett technoldgiai szinvonallal rendelkeznek.
Vélhetéen ennek megtartdsa Osztonzi  Oket  szdllitéikkal  kialakitott
kapcsolataikban. Szallitéikkal valé egyiittmiikodéseiket motivdlhatja tovabba,
hogy fejlett technoldgidjukra épitve, termékeik mindségének javitisa. A

kozombos vallalatok alacsony tdkejovedelmezdséggel és elenyészd piaci
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részesedéssel  rendelkezd  viallalakozdsok. Onfenntartdsi lehetdségeikbol

kifoly6lag motivélatlanok hosszu tavud piaci kapcsolatok kialakitdsara.

7. abra

A Klaszterek teljesitményjellemzoi
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Megjegyzés: az dbra a teljesitményjellemzok dtlagtol valo eltéréseit tiikrozi.

Osszességében tehdt a hosszd tdvi piaci kapcsolatok motivadciéi és a vallalat
teljesitménye kozotti kapcsolat elemzésének eredményei arra utalnak, hogy azok
a vallalatok, melyeknél a motiviciék kozott nagyobb hangsilyt kapnak a
~modern egyilittmikodések tényez6i” jobb teljesitményt mutatnak. Az
egyiittmlikodd vallalatok csoportja a legnagyobb elemszdmu, ami arra enged
kovetkeztetni, hogy a partnerekkel valé egyiittmikodések szemlélete terjedoben

van a magyar véllalatok korében is.
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7.5. A hipotézisek értékelése

A kovetkezOkben a kutatdsi tervben megfogalmazott hipotéziseket értékelem,
az el6z6 négy alfejezetben bemutatott elemzések eredményei alapjan. Egyes
hipotézisek értékelése bizonyos mértékig szubjektiv, hiszen nehezen adhaté
objektiv mérce arra, hogy mit tekintiink "hangsdlyosabbnak", ,leginkdbb
befolyasolonak™ stb. A hipotéziseket igazoltnak tekintettem, ha a kutatdsbol
szarmazd kiilonb6zd eredmények egylittesen megerdsitették azt. Ez a

N

"szubjektiv" megitélés — a kutatds feltard jellegébol is kovetkezik, hiszen a hazai
vallalatok hosszu tdvu piaci kapcsolataihoz k6t6dd motivacidik megismerése volt
a cél, els6dlegesen a ,,modern egyiittmikodési tényezOk” szerepére helyezve a

hangsulyt.

A hazai vdllalatok hosszi tavi piaci kapcsolatainak motivdcioi

H.1.1: A hosszii tdvi piaci kapcsolatok motivdcioi kozott felértékelddott a

partnerek egyiittmiikodésére vonatkozo tényezok szerepe.

Elvetve: A hosszu tdvu piaci kapcsolatok motivacids tényezdire vonatkozdan a
kutatds eredményei Osszességében nem igazoljdk az elézetesen megfogalmazott
hipotézist. A két iddpontban végzett felmérés alapjdn kapott eredmények
Osszehasonlitdsa azt jelzi, hogy tovabbra is elsdésorban a hagyomanyos, a
miikddéshez kapcsolédd szempontok vezérlik a vallalatokat kapcsolataik
kialakitdsakor. A partnerrel vald egyiittmiikodési lehet6ségek kihasznéldsa
tovédbbra is hattérbe szorul. Ugyanakkor az iizleti kapcsolatok sikeréhez tarsitott
tényezOk kozott a stratégiai  céloknak valé megfelelés és a kozos
problémamegoldés jelentds szerepet kap. Megallapithaté tehat, hogy a szemlélet
és a gyakorlat kozotti inkonzisztencia jellemzi a magyar vdllalatokat. Tudjék,
hogy iizleti kapcsolataik sikeressége jelentOsen fiigg a stratégiai megfeleltetéstol
és kozos problémamegoldastol, valamint értékeléseik szerint a kapcsolatok

sikertelenségét sok esetben a kdzds problémamegoldds hidnya okozta az utébbi
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idében, hosszu tava piaci kapcsolataikban mégsem motivaltak a partnereikkel

val6 egyiittmiikodés lehetdségeinek kihaszndldséra.

A hosszu tdvi piaci kapcsolatokmotivdcioit befolydsolo tényezok szerepe szerepe

1. A domindns tulajdonos

H2.1a: A domindns tulajdonossal rendelkezo vdllalatok esetében
hangsiilyosabban a partnerek kozotti kozos tevékenységek motivdcidja a hosszi

tavu piaci kapcsolataik kialakitdsa sordn.

Elfogadva: Azok a vallalatok, melyek esetében nincs domindns tulajdonos
kevésbé motivaltak mind vevéikkel, mind pedig szallitéikkal valo
egyiittmiikodésekre. Esetiilkben a vevdi oldalon jelentkezd ,,alul-motivéltsdgot”
p=0,008 szignifikancia szinten allithatjuk, ugyanez a szallit6i oldalon p=0,087.
Ezek alapjan megdllapithatjuk tehat, hogy a domindns tulajdonossal rendelkezd
vallalatok hosszi tdvd piaci kapcsolatainak motivaciéi kozott fontosabbak az
egyiittmiikodésre vonatkozé igények. Ez azt mutatja, hogy a domindns tulajdonos
Osszefiiggés van. Azok a vallalatok, ahol nincs dominans tulajdonos hosszi tavi
piaci kapcsolataikat elsésorban miikodésiik biztositdsdhoz kapcsoljdk. Azok a
vallalatok, melyek rendelkeznek domindns tulajdonossal fontosabbnak tekintik a
partnerekkel  valé  egyiittmikodést, tehat  tudatosabbak  stratégidjuk
megvaldsitisdban a hosszd tdvu kapcsolatok kialakitdsa terén. Mindezek alapjén
a vallalati stratégidkra vonatkozdéan az eredmények azt mutatjdk, hogy a
domindns tulajdonos léte hatdrozottabb irdnymutatdst jelent a véllalat
érintetteivel kapcsolatban.

Az eltér6 domindns tulajdonossal rendelkezo  vallalati  részmintdk
Osszehasonlitisdnak eredményei azt igazoltdk, hogy a kiilf6ldi domindns
tulajdonban 1évo vallalatokndl a vevokkel valé egyiittmiitkodés motivacidja
(p=0,040) mellett, a szallitokkal valé kozos fejlesztések, kozos stratégia is fontos

motivalé tényezd (p=0,081). Mig az allami domindns tulajdonos és a belfoldi
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dominans tulajdonos esetében a sz4llitdi oldallal valé egyiittmiikodés motivacidja
kisebb. Az eredményeket megerdsitette a regresszié szdmitds is, mely szerint a
dominéns tulajdonos léte, illetve kiilonbdzdsége leginkdbb az egyiittmiitkodések

motivacidira van befolyéssal.

Megerdsitést nyert tehat az a feltételezés, hogy a kiilfoldi tulajdonosok az altala
képviselt szemléletm6éd ¢és  gyakorlat alkalmazdsdra torekszik hazai
leanyvallalataindl is. A fejlett piacgazdasagokat jellemz6 iizleti bizalmon alapul6
kozos egyiittmikodések elényeinek kihaszndldsat kivdnjdk megvaldsitani
Magyarorszagon is. Mig a hazai tulajdonban 1€vo vallalatok szemléletmddja
erdteljesebben egyoldald, a vevoéi oldallal irdnydban, addig a kiilfoldi domindns
tulajdonu vallalatokat kiegyensulyozottsdg jellemzi. A hazai tulajdonban 1évo
vallalatok szamdara fontos annak a kérdésnek a figyelembe vétele, hogy a
besz4llitéi oldallal vald szorosabb egyiittmiikodések eredményeként kialakitott
érték elofeltétele a vevok szamra nydjtott értéknek, igy a véllalati értékteremtés

fontos feltételét jelentheti.

H2.1b: A kiilfoldi domindns tulajdonossal rendelkezd vdllalatok beszdllitoi
hdlozatuk stabilizdldsa céljabol jobban motivdltak a szdllitoikkal valo

egyiittmiikodésben.

Elfogadva: A kiilfoldi domindns tulajdonban 1év0 véllalatok esetében a
szallitokkal valé egyiittmiikodés motivacidja jelentésen erdsebb, mint a tobbi
véllalat esetében. A részminta eltérése ebben a motivacids faktorban (p=0,026)
szignifikansnak bizonyult.

Hazankban a kiilfoldi domindns tulajdonban 1év6 vallalatok tobbségét a
multinaciondlis véllalatok magyarorszagi lednyvallalatai képezik, igy fontos
szamukra, hogy a hazai beszallitéi bazisuk kialakitisa és mukodtetése soran
kolesonos egyiittmikodéseket alakitsanak ki szallitéikkal. Szemléletmodjukra
jellemz0, hogy a piaci motivacidikban viszont kevésbé jellemzi 6ket a szallitéhoz

val6 ragaszkodas, illetve a szallit6 ismertsége. Kiemelendd, hogy a vevdkkel val6
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egylittmiikodésekben is motivaltabban (p=0,147), bar itt az eltérés nem

szignifikdns.

2. Az ipardgi pozicio

H2.2: Az ipardg kozponti vdllalatainak hosszi tdvi piaci kapcsolataikban
erdteljesen jelentkezik a sajdt erdpoziciojukbol adodo lehetdségek

kihaszndldsa.

Elfogadva: Az ipardg kozponti szerepldinek legfontosabb jellemzdje, hogy
alkuerejilkk  jelentds  partnereikkel  szemben. Ebbdl addédéan  nem
feltétleniil kényszeriilnek, illetve mas mdédon hajlanddk az iparaguk szerepldivel
val6 egyiittmiitkodésre, lehetdségeik nagyobbak a partnerek kozotti valasztdsban.
Hosszii  tava  kapcsolataikat  jellemzéen a  mikoédéshez  kapcsolodo
tényez6k motivdljdk, a partnerekkel valé egyiittmikodés hattérbe szorul. Ez
ipardgi erépozicidéjukbdl addédik, mely nem kényszeriti Oket partneriikkel kozos
problémamegoldédsra, kozos fejlesztésre. Ezeket onmaguk képesek megoldani.
Stratégidjuk  megvaldsitdsdban  fontosabbnak tekintik a  hosszd  tdvd
értékesitési kapcsolatokat, mint az ipardg mas vallalatai (p=0,027). A vevdi
piacon jelentkezd verseny Osztonzi 6ket hosszd tdvd értékesitési szerzédések
kotésére, melynek hatterében a versenytarsak kizarasanak motivaciéja all. Ebben
szignifikdnsan eltérnek (p=0,011) az ipardg mds pozicioji villalatait6l. Ezzel
Osszefiiggésben akkor nem kotnek vevOikkel hosszi tdvd szerzOdést, ha ezzel
érvényesithetik erofolényiiket. A szallitéi oldalon nem motivaltabbak az
elonyszerzésre, mert iparagi helyzetiikkb6l kovetkezéen erre  nincs
sziikségiik. Ennek ellentéteként akkor nem kotnek hosszi tavd szerzédést, ha

ezzel érvényesithetik er6folényiiket szallitdikkal szemben.

150



Pecze Krisztina:  Villalati _kapcsolati _hdlok Magyarorszdgon, A hosszii tdvii piaci kapcsolatok motivdcidi
Ph.D. értekezés

3. A stratégiai cél

H2.3: Az agressziv novekedés stratégidjat kovetd vdllalatok a vevdi oldal

irdnydba motivdltabbak a hosszu tavu piaci kapcsolataikban.

Részben elfogadva: Az agressziv novekedést célként megfogalmazd vallalatok
leginkdabb abban térnek el a mdas stratégidji vallalatoktdl, hogy motivéltabbak a
vevOikkel valé egyiittmikodésekre. A vevdi egyiittmikodések motivacids
faktordnak eltérése ezt p=0,093 szignifikancia szinten megerésitette. Atlagos
értékeléseik alapjan vevoOi kapcsolataikban a miikodéshez kapcsolt és a piaci
tényezOk szerepe is erdteljesebb. Emellett a szallit6i szerzédéseik motivacidiban
is nagyobb motivacié jellemzi Oket, mint a mas stratégiat kovetd véllalatok. A
szallitokkal val6 egyiittmiikodés terén sem maradnak el a tobbi véllalattdl.

Osszességében a kutatds egyik fontos eredménye, hogy a hosszi tdvd piaci
kapcsolatok motivacioi koziil a partnerek kozotti egyilittmiikodés leginkabb az

agressziv novekedés stratégidjat folytat6 vallalatokra jellemzd.

4. Az dgazati hovatartozds

H.2.4: A hosszu tdvd piaci kapcsolatok kialakitdsakor az dgazati hovatartozds
leginkdbb azokat a motivdacios tényezoket befolydsolja, melyek a vdllalat

operativ miikodéséhez kapcsolédnak.

Elfogadva: Az &gazatok szerinti részmintdk Osszehasonlitdsa aldtdmasztotta,
hogy a hosszu tavd piaci kapcsolatok motivacidéit az 4gazati hovatartozas
befolydsolja. Ez a regresszié szamitds eredményei is megerdsitették. Az dgazatok
kozotti eltéréseket leginkdbb a mikodéshez kapcsoléddé motivacids tényezdk
mutattak. Az eredmények alapjan tehat 99,6 szdzalékos biztonsaggal allithatjuk,
hogy a kiillonb6z6 dgazatban mikodd véllalatok motivaciéi eltérnek a vevoi
kapcsolatok mukodéshez kot6ddé motivaciok tekintetében. A szallitéi oldalra
vonatkozdan ezt 87 szdzalékos biztonsdggal jelenthetjilk ki. A részletesebben

elemzett részmintdk eredményei alapjan megdallapithatjuk, hogy a vallalati
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miikddéshez kapcsol6dd motivacids tényezdk a szolgaltaté vallalatok szamadra a
legjelentdsebbek, szintén hangsilyosak a feldolgozdipari véllalatok szdmdra, mig
a kereskedelmi cégeknél ez madsodlagos szerepet kap. A kereskedelmi
vallalatokndl erdteljesebbek a piaci motividciok 1is, melyek kozil a

leghangsilyosabba versenytéarsak kizdrdsdnak igénye.

Az iizleti kapcsolatok motivdcidinak és a vdllalat teljesitményének kapcsolata

H3: A sikeres, jobb teljesitményt nyujto vdllalatok hosszi tdvii kapcsolatainak
motivdcios szempontjai kiozott nagyobb hangsilyt kapnak a partnerrel valo

egyiittmiikodés tényezoi.

Elfogadva: A kutatds eredményei azt mutatjdk, hogy a jobb teljesitményt nyujtéd
vallalatokat a partnerrel val6 egyiittmikodés motivacidja jellemzi. A legjobb
teljesitménnyel azok a véllalatok jellemezhetdk, akik vagy vevdi oldalon, vagy

vevOi és szallitoi oldalon egyardnt egyiittmiikodésre torekednek.

Teljesitménymutatdik alapjdn azok a legeredményesebb villalatok, akiknél a
vevokkel vald egyiittmiikodés domindns, mig a szallitéi oldal egyiittmiikodési
motivacidéi hattérbe szorulnak. Jellemz6 rdjuk, hogy a vevd hatdrozza meg a
kapcsolatokat (,,a vevd ragaszkodik a szerzodéshez”). Ezek a vallalatok tehat
nagymértékben befolydsoltak a vevoik erds alkupoziciéja altal, ami vélhetden az
egylittmiikodési motivacidikra is befolydst jelent. Ez arra enged kovetkeztetni,
hogy a vevoéi piac altal motivalt vallalatok valdsziniileg nagy tOkeerejii és piaci
poziciéju vallalatok beszallitéi. Piaci részesedésiik enyhén meghaladja az atlagot,
és technoldgiai szinvonaluk, valamint termékeik mindsége kimagaslé, ami nem
teszi sziikségessé a beszallitokkal valdé kozos fejlesztéseket, a kozos stratégia

kialakitasat.

A  mindkét irdnyban egyiittmikodésre motivalt vallalatok technoldgiai

szinvonalban és termékmindségben maradnak el az atlagtél. A vevdikkel és
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szallitéikkal kialakitott kapcsolatokat tehat leginkdbb ezeknek a tényezdknek a
javitdsa 0sztonzi. Szemléletmddjukra jellemzd, hogy jobban motivaltak, mind a
vevOkkel, mind pedig a szdllitokkal val6 fejlesztési egyiittmiikodésekben. Ez
azért kiemelten fontos, mert a hdlézati szemlélet megjelenésére utal ebben a
vallalati korben. Esetiikben érzékelhetd, hogy a megfelelé beszdllitéi bdzison
teremtett érték eldfeltétele a vallalati és vevdi értékteremtésnek is. Kiemelendd,
hogy tdkejovedelmezdségiik a legjobb a vizsgdlt véllalatok kozott. Ez alapjan
igazolddni latszik tehat az a feltételezés is, hogy a megfeleld
tokejovedelmezdséggel rendelkezd cégek nyitottabbak a partnerekkel vald
egyiittmiikodésre. Esetilkkben nem csupdn az {lizleti kapcsolatokhoz kot6do
igények kielégitése jarult hozza a sikerhez, hanem a pénziigyi siker is lehetové

teszi az lizleti kapcsolataik motivacidiban az eltérdé célok megfogalmazdsat.

Megéllapithatd, hogy azok a vdllalatok, akiknél a hosszd tdvd kapcsolatokat
egyoldalian a mikodéshez kapcsolddé tényezok motivaljak gyenge teljesitményt
mutatnak. Az elhanyagolhat6 piaci részesedéssel, és gyenge
tokejovedelmezdséggel rendelkezd vdllalatok, akiknek termékmindsége is
elmarad az atlagtél, nem motivaltak sem vevdikkel sem szallitéikkal valé hosszi

tava kapcsolatok kialakitdsara.

Az eredmények tehdt megerdsitik, hogy az eltér6 motiviciés fokuszokkal
jellemezhetd véllalatok eredményessége kiilonbozéségeket mutat. Osszességében
tehat azt mondhatjuk, hogy azok a vallalatok, akiknél a hosszi tavid piaci
kapcsolatok motivdaciés szempontjai kozott nagyobb hangsilyt kapnak a

partnerrel vald egyiittmiikodés tényezdi jobb teljesitménnyel jellemezhetok.

A teljes mintan végzett elemzések és a klaszteranalizis eredményeinek
Osszevetésébodl megallapithatd, hogy egyrészt a véllalati gyakorlatban a hosszu
tava piaci kapcsolatokban nem erdsodott az egyiittmiikodésekre vald torekvés.
Ugyanakkor van egy jelentds vallalati kor (ez a teljes minta kb. egy negyedét
jelenti), melynek esetében a partnerekkel kialakitott k6zds problémamegoldas, a

kozos fejlesztések és a kozos stratégia motivaciéja nagyobb jelentdsséggel bir.
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Ezek a vallalatok jobb teljesitményt nytjtanak, mint azok, akik kevésbé vagy
csak az egyik irdnyban kivdnnak egyiittmiikddni partnereikkel. Azt mondhatjuk,
tehat, hogy azok a véllalatok, melyek a partnerkapcsolatok ,,modern tényezdinek”
jelentdségét felismerd szemléletmdédot alkalmazzdk hosszd tdvd piaci
kapcsolataik kialakitdsa sordn kedvezdbb teljesitményjellemzdkkel rendelkeznek.
Bar ez a szemléletmdd lassan terjed és gyakorlati alkalmazédsdra taldn még tobb

id6 sziikséges, azonban az eredmények mindenképpen biztatdak.

Az el6z0 felmérések eredményeit is figyelembe véve azt mondhatjuk, hogy a
partnerek kozotti egyiittmiikodések hatterében tovabbra is erdteljesen jelentkezik
a bizalom kérdése. Tovabbra is elsddleges sikerkritériumnak tartjak a vallalatok
vezetOi a bizalmat. A sikertelenségben a partneri elkotelezettség hidnya mogott is
a bizalom hizodik meg. Ez nem meglepd, hiszen a kozos stratégia kialakitdsa, a
kozos  fejlesztések a  vdllalat szdmdra olyan informdcié-szolgaltatdsi
kotelezettséget jelent partnere felé, amit csak a legnagyobb bizalom mellett
hajlandé megtenni. Megallapithaté tovabbd, hogy az egyiittmiikddések eldnyeit
felismerd szemléletmdd terjedésére utald jelek tapasztalhaték a magyar vallalatok
korében. Ezt els6sorban a domindns tulajdonos léte befolydsolhatja. Az
elterjedéshez sziikséges a gazdasagi szereplok kozotti bizalom tovabbi erdsddése.
A kozel tizenot éve miikodo piacgazdasiagi viszonyok dj dimenzidt kaptak az
Eurépai Unidhoz valé csatlakozdssal, ami az alapvetd izleti bizalom

megszilarduldsa irdinyaba mutathat.

7.6. Tovabbi kutatdsi iranyok

A kutatds kozéppontjdban a hazai véllalatok hosszu tavi piaci kapcsolatainak
motivaciéi alltak. Roviden Osszefoglalva az eredményeket gy tlinik, hogy a
kapcsolatok hatterében a legnagyobb hangsulyt a vallalati operativ miikodéséhez
kapcsolhaté motivaciok kapjak. Emellett a dominédns tulajdonos befolyassal van a

partnerek  kozotti  egyiittmikodések  Osztonzésére.  Motivacidikban  az
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egylittmikodéseket is fontosnak tartod vallalatok teljesitménye

kiegyensilyozottabb, mint a mikodés orientdlt vdllalatoké.

A Versenyképesség kutatds adatainak elemzése egy dltaldnos helyzetképet adott a
magyar vallalatok hosszd tdvd kapcsolatainak motivaciéirél. A kvantitativ
elemzési eszkozokkel feltart Osszefliggések, az okozati kapcsolatokra
vonatkozdéan megfogalmazott lehetséges magyardzatok a késdbbiekben
esettanulmanyokon keresztiil tovabb vizsgdlhatdk, tesztelhetok.

»~Az tizleti kapcsolatok szerepe az értékteremtésben” cimii, az OTKA A4ltal
tamogatott F037789 szamu kutatdsi projekt a jelen kutatds folytatasanak
tekinthetd.

A témakor szdmos tovabbi érdekes kérdést, kutatasi témat rejt. Néhany lehetséges
tovabbi kutatdsi irdny:

- A részmintakon végzett elemzések tovdbbi részleteinek feltardsa, a
motivacidkat befolydsolé tényezdinek bovitésére (pl. az &dgazatokon beliili
ipardgak vizsgdlata).

- A vdllalati tevékenység fokuszok alapjan kialakitott részmintdk elemzése (pl.
marketing orientdlt, logisztika orientdlt, termelés orientdlt vallalatok
elkulonitése).

- A piaci er0pozicidk részletes feltardsara alapozva, a versenyhelyzet befolydsold
szerepének vizsgalata.

- Az tizleti kapcsolatok kezeléséhez tarsuld vallalati szemléletmdd és gyakorlat
elemzése.

- Esettanulmanyokon  keresztiill  vizsgdlhat6 ~a  héldézatok  stratégiai
partnerkapcsolatainak jellemzése, €s értékteremtd szerepe, valamint

- A "véllalatra szabott" kapcsolatportfolié kialakitisdnak, tapasztalatainak, és

buktatdinak részletesebb elemzésére is ez a mdédszer szolgalhat.
A tovabblépéshez a kutatasokban és az oktatisban a kiilonb6z6 menedzsment-

teriiletek miiveldinek egyiittmikoddése is sziikséges, a kozos fogalomrendszer

kialakitasa, és az Osszefiiggések feltarasa érdekében.
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Osszegzés

A magyar gazdasdgban a vdllalati kapcsolatok jelentds dtalakuldson mentek at az
elmilt masfél évtizedben. A véllalatok kozotti iizleti kapcsolatok felbomlottak,
majd 4jjé alakultak, napjainkra ezek a kapcsolatrendszerek stabilizdlédtak. A mai
magyar gazdasdgban miikodé kapcsolatok kialakitdsat tovabbra is leginkdabb a
vallalati alapfolyamatok miikodtetéséhez tarsulé szempontok vezérlik. Emellett a
hosszd tdvu piaci kapcsolatok motivacidi diverzifikdltabba véltak. Az operativ
miikodési szempontok mellett megjelentek a piaci adottsdgok jobb kihasznaldsat
0sztonzd célok, és emellett a partnerek kozotti szorosabb egyiittmiitkodések

alkalmazdasara torekvo szemléletmod vallalati megjelenésére is taldlunk példat.

Kutatdsomban a hosszu tadvi piaci kapcsolatok (vevd — szdllitéi kapcsolatok)
motivaciéit vizsgdltam, abbdl a szempontbdl, hogy azok milyen stratégidval
kapcsolatos Osszefiiggéseket mutatnak. A szakirodalom attekintése azt jelezte,
hogy a vallalati stratégia megvaldsitdsdban a kialakitott vallalatkozi kapcsolatok
fontos szerepet jatszanak. Igy a kapcsolatok kialakitdsakor megfogalmazott célok
fontos tiikkorképei a vadllalatok partnerkapcsolataihoz kot6d6é szemléletmoddnak.
Ennek megismerésére az egyes kapcsolattipusok stratégia megvaldsitdsaban
jatszott szerepét, a kapcsolatok sikeréhez tarsitott tényezdket és a kapcsolatok

kialakitdasat 6sztonzo tényezdket vizsgdltam.

A hazai véllalatok iizleti kapcsolatainak vizsgdlata azt jelezte, hogy a vallalati
szervezetek jelentdsebb valtozdsokkal jard ujjaépitése befejezodott. A stratégia
megvaldsitisdnak egyik alappillérét képezd hatékony szervezeti miikodés
atalakitdsa megvalosult. Ezt tdmasztja ald, hogy immar sem a kiszervezések, sem
pedig az integracidés torekvések nem jatszanak fontos szerepet a vallalatok
stratégidjaban. Legfontosabb stratégiamegvaldsitd szerep a hosszi tdvi piaci
kapcsolatoké, valamint az 4allami kapcsolatok tovdbbra is jelentds szerepet

jatszanak a véllalatok életében. A sikeresen mikodtetett hosszd tdvd piaci

kapcsolatok ardnya jelent0s, ami azt tiikrozi, hogy a vallalati hdlok iizleti
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kapcsolatai stabilizalédtak, és ezeket a vdllalatok stratégajuk megvaldsitasaban
elsddlegesnek tekintik.

A kutatds és az el6z0 felmérések eredményeit is figyelembe véve
megéllapithatjuk, hogy a partnerek kozotti egyiittmitkodések hatterében tovabbra
is erdteljesen jelentkezik a bizalom kérdése. Ez nem meglepd, hiszen a kozos
stratégia kialakitdsa, a kozos fejlesztések a vdllalat szdmdra olyan informdcié-
szolgaltatdsi kotelezettséget jelent partnere felé, amit csak a legnagyobb bizalom
mellett hajlandé megtenni. Az eredményekb6l dgy tinik, hogy a
partnerkapcsolatok stratégiai megfeleltetése terén eldrelépés tortént. A vallalatok
szemléletmodjara jellemzO, hogy sajat stratégiai céljaiknak valé megfeleltetést
fontosnak tekintik, ami az elméleti megfontolasokat figyelembe véve
meghatarozonak tekintheté a kapcsolatok milkodtetése terén. Ez kedvezd
szemléletvaltisnak tekinthet6, mivel a kordbbi tapasztalatok szerint a
kapcsolatokat az elmult idészakban az jellemezte, hogy a partnerek azt nem

kapcsoltak stratégiai céljaikhoz

Osszességében tehdt tovabbra is elsésorban a hagyomanyos, az operativ miikodéshez
kapcsolédé szempontok vezérlik a véllalatokat hosszi tdvd piaci kapcsolataik
kialakitdsakor. Emellett megéllapithat6, hogy a hosszi tdvd piaci kapcsolatok
motivaciéi diverzifikaltabbak lettek. A vallalatok eltérd sulypontokat adnak az
egyes motivacids tényezdknek. A vizsgdlt véllalati kor alapjan megallapithato,
hogy a magyar gazdasigban megjelentek a kapcsolatokhoz kot6dé kozos
fejlesztésekre, kozos problémamegolddsra vonatkozd erdteljesebb motivaciok,
azonban ez még az adapticié kezdeti szakaszdban van, mintsem széles korben

terjedében.

A részmintdk elemzései alapjan a vallalatok szemléletmddjat tekintve arra
kovetkeztethetiink, hogy a kiilf6ldi dominéns tulajdonban 1év6 vallalatok halozatépitése
tudatosabb, amit a partnerkapcsolatokban a hosszi tavid kozos egyiittmitkodésekbol
szarmazo kozos haszon elnyerése 6sztonoz. Mig az dllami €s belfoldi tulajdonosok altal
irdnyitott vallalatokndl erdtejesebben jelentkezik a piaci alkalmak kihasznaldsédnak

motivacidja, a versenytarsak kizdrdsanak, illetve az er6f6lény kihasznélasanak célja. Ez
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utébbiak inkdbb a halézat alakitas taktikai szemléletmodjat tiikkrozik, mintsem tudatos
partnerkapcsolati  attitidot. Azokndl a magyar véllalatok, melyek kiilfoldi
tulajdonban vannak, érzékelhetéen megjelenik az a kiilfoldi gyakorlatban
tapasztalhaté tendencia, mely a partnerkapcsolatok tjfajta értelmezését adjak
(kozds problémamegoldds, kozos fejlesztések, kozos stratégia). A kiilfoldi
domindns tulajdonban 1évd vallalatok szemléletmddja kiegyensilyozottabb. A
vevOi oldal mellett nagyobb hangsilyt kapnak a beszallitéi oldalhoz kotédd
halézatépitési szempontok. Ezek a vallalatok konzisztensebbek kapcsolataik
kialakitdsakor, szemléletmddjuk fejlettebb a stratégiai célok és az iizleti kapcsolatok
sikerességének Osszekapcsoldsaban, erdteljesebben torekednek a partnereikkel torténd
egylittmitkodések kihasznéldsara. Mindez azt tiikrozi, hogy a kiilfoldi tulajdonos altal
képviselt értékek, a stratégia megvaldsitdsa érdekében az iizleti kapcsolatokban
alkalmazott gyakorlat terén is megnyilvanul. A fejlettebb piacgazdasagokbdl szarmazé
szemléletmddbdl eredden jellemzd rdjuk, és hosszi tavd piaci kapcsolataikat erdteljes
0sztonzi, a stabil és egyiittmitkod6 beszallitéi bazis kialakitasara épitett vevokiszolgalas.
Az allami és belfoldi dominans tulajdonu véllalatoknak kovetendd példat jelent, hogy
kapcsolataikat erdteljesen jellemzd vevOorientdcié mellett, szallitéi kapesolataiknak is
nagyobb hangsilyt adjanak, és torekedjenek az észlelt egyiittmiikddési szemléletmod

megvaldsitdsara.

A hosszi tivd piaci kapcsolatok és a vdllalati teljesitmény vizsgédlatdnak
eredményei azt mutattdk, hogy azok a vdllalatok, akik az operativ célok
megvaldsitisa mellett a kozos tevékenységeknek is nagyobb jelentdséget
tulajdonitanak kedvezObb teljesitményjellemzOkkel rendelkeznek. Biar ez a
szemléletmdd lassan terjed és gyakorlati alkalmazasara talan még tobb id6 sziikséges,

azonban az eredmények mindenképpen biztatdak.

158



Pecze Krisztina:  Villalati _kapcsolati _hdlok Magyarorszdgon, A hosszii tdvii piaci kapcsolatok motivdcidi
Ph.D. értekezés

Mellékletek:

1. melléklet: Az elemzéshez felhaszndlt kérdések
2. melléklet: A hosszu tavu piaci kapcsolatok eredménytablai
2.1. A hosszu tavu piaci kapcsolatok kereszttablai
2.2. A hosszu tavu piaci kapcsolatok motivacidinak kereszttablai
3. melléklet: A faktoranalizis eredménytablai
4. melléklet: A domindns tulajdon szerinti részmintdk eredménytablai
4.1. Az 4llami dominéns tulajdonos szerinti részminta
4.2. A kiilfoldi dominéns tulajdonos szerinti részminta
4.3. A domindns tulajdonossal nem rendelkezd vallalatok részmintéja
5. melléklet: Az ipardgi pozicié szerinti részmintdk eredménytablai
5.1. A hosszu tavu piaci kapcsolatok kereszttdblai
6. melléklet: A stratégiai cél szerint elkiilonitett részmintdk eredménytdblai
6.1. A piaci pozicidk megtartdsdra torekvo vdllalatok részmintdja
6.2. A mérsékelt novekedés stratégidjat folytatd vallalatok részmintéja
6.3. Az agressziv novekedés stratégidjat folytaté vallalatok részmintdja
7. melléklet: Az dgazati hovatartozds szerinti részmintdk eredménytablai
7.1. A feldolgozdéipari vdllalatok részmintdja
7.2. A kereskedelmi véllalatok részmintdja
7.3 A szolgaltaté vallalatok részmintdja
8. melléklet: A regresszid szamitds eredménytablai
9. melléklet: A klaszterek eredménytablai
9.1 A klaszterek motivacids tényezdi

9.2 A klaszterek teljesitményjellemzdi

159



Pecze Krisztina:  Villalati _kapcsolati _hdlok Magyarorszdgon, A hosszii tdvii piaci kapcsolatok motivdcidi
Ph.D. értekezés

1. Melléklet — Az elemzéshez felhasznalt kérdések

A. Fels6vezet6i kérd6iv, 2004
I. A VALLALAT HELYZETE ES STRATEGIAJA

V8. A vallalat iizleti kapcsolatainak halézatdban az aldbbi relaciék mennyire
fontosak a vallalati stratégia megvaldsitdsa szempontjabdl? (1 — egyéltalan

nem fontos, 3 — kdzepes jelentdségli, 5 — kiemelten fontos)

a) Hosszu tavi beszallitoi kapcsolat 1 2 3 45
b) Hosszu tavi értékesitési kapcsolat 1 23 45
¢) Licence szerz6dések 1 2 3 45
d) Egyszeri addsvétel 1 23 45
e) Stratégiai szovetségek 1 23 45
f) Kozos vallalat 1étrehozasa 1 2 3 45
g) Outsourcing megéllapoddsok 1 23 45
h) Kapcsolatok helyi intézményekkel 1 23 435
i) Allami kapcsolatok 1 23 435

V9. Uzleti kapcsolatainak hdny szdzaléka volt sikeres az elmiilt harom évben?
...... %

V10. Uzleti kapcsolatainak hdny szdzaléka volt sikertelen az elmiilt harom
évben? ...... %

V11. Az On villalatandl az iizleti kapcsolatok sikeréért mely tényezok a feleldsek
leginkabb?
(1 — legkevésbé felelds, 3 — kozepes mértékben felelds, 5 — donté mértékben
felelGs)

a) Elkotelezettség 1 23 4 5
b) Koordinacié 1 2 3 4 5
c) Kolcsonos fiiggdség 1 23 4 5
d) Bizalom 1 23 4 5
e) Informécié megosztas 1 23 4 5
f) A kommunikacié mindsége 1 23 4 5
g) K6z6s problémamegoldis 1 23 4 5
h) Sajat stratégiai céloknak valé megfelelés 1 23 4 5
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V12. Az On villalatdnal melyek voltak az iizleti kapcsolatok sikertelenségének
okai?
(1 — nem jelentds, 3 — kozepes mértékben jelentds, 5 — meghatarozé
jelentdségii)

a) A partneri elkotelezettség hidnya

b) Sajat elkotelezettség hidnya

c) Stratégiai céloknak valé megfelelés hidnya
d) Tulzott alarendeltség

e) Bizalom hidnya

f) Rossz informécié megosztas

g) K6z6s problémamegoldas hidnya

e e
[NS2 NS N I AT \O )\ \S)
W W W W W WwWw
L N e T
[V, RV, RV, NV, RV, V)]

V13. Az ipardgi hdléban az On villalata kbzponti szerepld-e, aki képes hatdst
gyakorolni az ellatdsi lanc tobbi szerepldjére is?

igen nem

V17. Az ipardgi atlaghoz viszonyitva értékelje vallalatdnak, illetve (tobb
iizletdg esetén) kiemelt lizletdgdnak teljesitményét (belfoldi
O0sszehasonlitdsban) a kovetkezOk szerint:

1 — mélyen az ipardgi 4tlagszinvonal alatti

2 — az ipardgi atlagszinvonaltél némileg elmaradé
3 — az ipardgi dtlagszinvonalhoz hasonlé

4 — az iparagi atlagszinvonalat némileg meghaladé
5 — az iparagban élenjaré szinvonalat jelentd

a) Arbevétel-ardnyos nyereség

b) Toékejovedelmezdség

c) Piaci részesedés (az arbevétel alapjan)
d) Technolégiai szinvonal

e) Menedzsment

f) Termék/szolgaltatds mindség

e
[N NS NSl NS I (S \S]
LW W W W W W
B S
W L D L e D
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B. Kereskedelmi kérddiv, 2004
I. ALTALANOS PIACI HELYZET

K9. Kérjiik, adja meg, alapvetéen milyen célokat kdvetnek piaci stratégidjuk
kialakitdsaban! (Egyet jeloljon meg!)

Célok
1) piaci pOzZiCiOK MEGLATTASA. .. . veeeenieeiiiee e et et et e s e eee e ans
2) METSEKElt NOVEKEAES ..vivvieniiniiii i
3) agressziv novekedés

II. HOSSZU TAVU PIACI KAPCSOLATOK

K16. A vdllalat értékesitésének hiny %-a torténik hosszi tavi szerzddések
alapjan?

1 2 3 4 5

%: 0-20 21-40 41-60 61-80 81-100

K17. Az 0sszes beszerzés hidny %-a torténik hosszu tdvi szerzédések alapjan?
(Kérjiik, jelodlje meg a megfeleld szamot!)

1 2 3 4 5

%: 0-20 21-40 41-60 61-80 81-100

K18. Miért kot hosszd tdvd szerzddést egyes vevlivel? (1 - a szempont
jelentéktelen, 2 - csekély jelentdségli, 3 - kozepes jelentdségli, 4 - fontos , 5
- meghatdrozé jelentdségii)

a) stabil bruttd arbevetel .......oovivniiiii 12345
b) stabil kapacitaskihaszndlds.....................o . 12345
c) kalkuldlhat6 szerzodések reménye............coooviiiiiiiiiiiinn... 12345
d) jovobeni tovabbi szerzédések reménye ............oeeeeiiinneeennnn. 12345
e) varhaté mennyiségi kovetelmények eldzetes ismerete............. 12345
f)  varhat6é mindségi kovetelmények eldzetes ismerete............... 12 345
g) fejlesztési egylittmiikodés lehet8sége .....oovvvenviiiiniiiiiniieanennn. 12345
h) koz0s problémaelharitds lehetdsége ......ooovvvenniiiiiiiiiiiiniineeen. 12345
i) koz0s stratégia lehetdsEge .......ovvvieeiiiiiiiiiiiiiieeeee e, 12345
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j) aszerzddéses kereten beliili rugalmassig lehetOsége

........................ 12345
k) koltségcsokkentési lehetOSEgek .........covvvviiiviiiiniiiiiieiiee e 12345
1) avevo ragaszkodik hOzza ...........ccoooviiiiiiiiiiii e, 12345
m) versenytarsak KiZAraSa .......cceeveeeiierieeiieiieeeeee e 12345
n) szallitasi, tarolasi feltételek kedvezObb volta ...........oovvvvvvveeieiiiiinnnn, 12345
0) €ZYED, ESPEAIZ ..eeeueieeieieie ettt 12345

K20. Miért kot hosszu tdvd szerz6dést egyes szallitéival? (1 - a szempont

jelentéktelen, 2 - csekély jelentdségli, 3 - kozepes jelentdségli, 4 - fontos , 5
- meghatdrozé jelentdségii)

a) eldre kalkuldlhat6 beszerzési koltségek

................................ 12345
b) megbizhatd ellatds ......cccovviiiiiiiiiiiiiie e, 12345
c) kalkuldlhaté szerzdédési feltételek .........ooooviiiiiniiiniiiiiin.. 12345
d) szeretne ragaszkodni az adott szallitéhoz .............c.....cceeeee.. 12
[ I £ 1115 PP 12
f) megbizhatd, ismert minGsE€g ......c..veveviiieiiiiiiiiiiiiniieeeeee 12
g) fejlesztési egylittmlikodés lehetdsége ....ovvvvvvnviiiiniiiininniie, 12

h) a szerzddéses keret rugalmas “lehivdsat” teszi lehetdvé
i) kozos stratégia lehetdsége a széllitoval
j) koltségesokkentési lehetdségek

k) a szallit6 ragaszkodik hozza

2

2

2
................................................. 12
1) eldnyszerzés az ellatdsban a versenytarsakkal szemben 2
2

2

m) szallitasi, tarolasi feltételek kedvezobb volta
n) egyéb, éspedig
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2. Melléklet — A hosszua tava piaci kapcsolatok eredménytablai

2.1. A hosszu tavi piaci kapcsolatok kereszttablai

1999
Beszerzés hosszu tavu szerzodéssekkel (%) Osszesen
0-20% 21-40% 41-60% 61-80% | 81-100%
0-20% 91 13 8 2 5 119
% 71,1% 31,0% 20,5% 4,3% 17,2% 41,9%
21-40% 14 13 5 3 35
Ertékesités | % 10,9% 31,0% 12,8% 6,5% 0,0% 12,3%
hosszu tavd | 41-60% 8 7 11 4 1 31
szerzGdésekkel | g 6,3% 16,7% 28,2% 8,7% 3,4% 10,9%
(%) 61-80% 6 8 9 25 4 52
% 4,7% 19,0% 23,1% 54,3% 13,8% 18,3%
81-100% 9 1 6 12 19 47
% 7,0% 2,4% 15,4% 26,1% 65,5% 16,5%
Osszesen 128 42 39 46 29 284
% 45,1% 14,8% 13,7% 16,2% 10,2% 100,0%
2004
Beszerzés hosszi tavi szerzodéssekkel (%) ~-
Osszesen
0-20% 21-40% 41-60% 61-80% | 81-100%
0-20% 86 16 7 12 5 126
% 75,4% 33,3% 24,1% 22,2% 13,9% 44,8%
21-40% 10 11 4 7 1 33
Ertékesités | % 8,8% 22.9% 13,8% 13,0% 2,8% 11,7%
hosszi tivd | 41-60% 8 11 6 6 4 35
szerz8désekkel | g 7,0% 22,9% 20,7% 11,1% 11,1% 12,5%
(%) 61-80% 2 4 6 18 1 31
Y% 1,8% 8,3% 20,7% 33,3% 2,8% 11,0%
81-100% 8 6 6 11 25 56
% 7,0% 12,5% 20,7% 20,4% 69,4% 19,9%
Osszesen 114 48 29 54 36 281
% 40,6% 17,1% 10,3% 19,2% 12,8% 100,0%
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2.2. A hosszu tavu piaci kapcsolatok motivacidinak kereszttdblai.

A kalkulalhat6 szerzddési feltételek miatt kotiink hosszi

tavi szerz0dést egyes szdllitokkal

_ Ossze-
jelenté | csekély kozepes fontos meghéltaroz sen
ktelen | jelentdségli | jelentdségii . w4

Jjelentdségli
A kalkuldlhaté | jelentéktelen 12 2 6 9 5 34
szerz6dések csekély jelentdségli 1 2 4 9 2 18
érdekében kozepes jelentSségli 2 19 40 12 73
kotiink hosszti | fontos 1 5 13 50 16 85
tava szerzOdést meghatdrozé
vevdinkkel jelentéségii 1 1 3 10 19 34
Osszesen 17 10 45 118 54 244
A bizhatésée mi s P 14 Ossze-
megbizhat6sdg miatt kotiink hosszu tdva szerzodést egyes
szdllitokkal sen
jelenté | csekély kozepes fontos meghéltaroz
ktelen | jelentdségli | jelentdségii . oz
jelentdségti
A vdrhat6 jelentéktelen 9 1 6 13 5 34
mindség csekély jelentdségii 1 9 12 1 23
lésrlél;iz;een kozepes jelentdségli 4 3 23 29 19 78
Kétiink hosszd fontos 1 2 12 34 24 73
tavid szerz0dést | meghatarozé
vevdinkkel jelentdségii 1 2 1 9 19 32
Osszesen 15 9 51 97 68 240
A fejlesztési egylittmiikodés miatt kotiink hosszi tdvd Ossze-
szerz8dést egyes szallitokkal sen
jelenté | csekély kozepes fontos meghéltaroz
ktelen | jelentdségli | jelentOségii . "oz
jelentéségii
A fejlesztési jelentéktelen 34 5 4 6 1 50
egyuttmikodes | csekély jelentéségti 9 20 15 5 2 51
lehetdsége Kozepes jelentoségii | 3 9 27 17 3 59
érdekében e8] &
Kbtiink hosszd fontos 3 10 19 25 6 63
tavu szerz0dést | meghatdrozo
vevoinkkel jelentdségii 4 1 1 7 5 18
Osszesen 53 45 66 60 17 241
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A ko0z0s stratégia lehet6sége miatt kotiink hosszu tava Ossze-
szerzédést egyes szallitokkal sen
jelenté | csekély kozepes fontos megh(:;ltaroz
ktelen | jelentdségli | jelentdségii jelentség
A kbzos jelentéktelen 36 7 2 7 52
Strate'glfl csekély jelentéségii 9 22 17 5 53
l/eheto,sege kozepes jelentdségli 4 7 32 15 1 59
€rdekében f 7 8 12 30 6 63
kotiink hosszui ontos
tavu szerz0dést | meghatdrozo
vevdinkkel jelentdségli 3 1 3 5 5 17
Osszesen 59 45 66 62 12 244
A koltségesokkentés miatt kotiink hosszi tavi szerzédést | Ossze-
egyes szallitokkal sen
jelenté | csekély kozepes meghﬁltaroz
ktelen | jelentdségi | jelentdségii fontos . o
jelentdségli
A jelentéktelen 20 2 5 5 6 38
koltségesokkent | csekély jelentdségil 1 1 10 9 4 25
est leh,etosegek kozepes jelentdségli 1 3 26 26 7 63
rdekcben f 6 9 38 23 76
kotiink hosszi ontos
tavu szerz0dést | meghatdrozo
vevdinkkel jelentdségli 2 1 4 11 24 42
Osszesen 24 13 54 89 64 244
Eldnyszerzés a versenytdrsakkal szemben, miatt kotiink Ossze-
hosszu tavu szerz6dést egyes széllitokkal sen
jelenté | csekély kozepes fontos meghgtaroz
ktelen | jelentdségli | jelentSségii jelentBségh
A versenytarsak | jelentéktelen 26 4 13 6 3 52
kizarasa csekély jelentoségli 5 7 8 7 2 29
érdekében kozepes jelentdségii 5 15 18 22 4 64
kotiink hosszii | fongos 4 7 14 23 13 61
tava szerzOdést meghatdrozé
vevdinkkel jelentdségti 7 5 5 11 10 38
Osszesen 47 38 58 69 32 244
A kedvezObb szallitési, tarolasi feltételek miatt kotiink Ossze-
hosszu tdvi szerz8dést egyes szallitokkal sen
jelenté | csekély kozepes fontos meghgtaroz
ktelen | jelentdségli | jelentOségli jelentségh
A szallitasi, jelentéktelen 28 1 9 10 5 53
taroldsi csekély jelentéségli 7 11 10 11 2 41
feltételek - - PR
) f kozepes jelentdségli 6 11 17 19 7 60
rdekében f 1 7 11 35 7 61
kotiink hosszi ontos
tavu szerzodést | meghatdrozd
vevdinkkel jelentdségii 1 3 8 12 24
Osszesen 43 30 50 83 33 239
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3. Melléklet — A faktoranalizis eredménytablai

Rotalt faktor matrix

A vevoéi szerzodések indokai 1 2 3

Stabil brutté arbevétel 0,803 0,186 0,060
Stabil kapacitaskihasznalas 0,831 0,160 0,117
Kalkulalhat6 szerz6dések 0,751 0,155 0,195
JovObeni szerz6dések 0,585 0,282 0,334
Viarhat6 mennyiség ismerete 0,686 0,323 0,227
Koltségesokkentési lehetoségek 0,580 0,437 0,132
Fejlesztési egyiittmiikodések 0,243 0,764 0,261
Ko6z06s probléma-elhdritds 0,194 0,848 0,158
Koz0s stratégia 0,151 0,834 0,206
Szerz8déses kereten beliili rugalmassig 0,368 0,736 0,009
Vevd ragaszkodik a szerzédéshez 0,104 0,210 0,855
Versenytdrsak kizdrdsa 0,415 0,162 0,628

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Rotation converged in 5 iterations.

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
Compo- % of Cumula- % of Cumula- % of | Cumulative
nent Total | Variance tive % Total | Variance tive % Total | Variance %o
1 5,772 48,100 48,100 5,772 | 48,100 48,100 3,485 | 29,045 29,045
2 1,392 | 11,596 59,696 1,392 11,596 59,696 3,070 | 25,584 54,628
3 0,889 7,406 67,103 0,889 | 7,406 67,103 1,497 | 12,474 67,103
4 0,787 | 6,562 73,665
5 0,654 | 5,448 79,112
6 0,576 | 4,796 83,908
7 0,407 | 3,391 87,300
8 0,380 3,164 90,463
9 0,337 2,809 93,272
10 0,291 2427 95,699
11 0,273 2,273 97,972
12 0,243 2,028 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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A szallit6i szerzodések indokai 1 2 3

Kalkuldlhat6 beszerzési koltségek (sz) 0,834 0,125 0,106
Megbizhatd ellatds (sz) 0,818 0,069 0,173
Kalkulalhat6 szerzddési feltételek (sz) 0,697 0,226 0,347
Koltségesokkentési lehet6ség (sz) 0,673 0,439 -0,007
Ragaszkodas a szallitéhoz (sz) 0,202 0,206 0,835
Ismert a szallit6 (sz) 0,128 0,189 0,867
Fejlesztési egylittmiikodések (sz) 0,119 0,856 0,223
Szerzédéses kereten beliili rugalmassag (sz) 0,485 0,631 0,112
Ko6z0s stratégia (sz) 0,154 0,851 0,227

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Rotation converged in 5 iterations.

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
Compo- % of | Cumula- % of | Cumula- % of Cumula-

nent Total | Variance | tive % | Total | Variance | tive % | Total | Variance tive %

1 4,257 | 47,298 | 47,298 | 4,257 | 47,298 | 47,298 | 2,634 | 29,272 29,272

2 1,270 | 14,113 | 61,412 | 1,270 | 14,113 | 61,412 | 2,198 | 24,419 53,691

3 1,031 | 11,452 | 72,864 | 1,031 | 11,452 | 72,864 | 1,726 | 19,173 72,864
4 0,535 5,950 78,814
5 0,447 | 4962 83,776
6 0,436 | 4,843 88,618
7 0414 | 4,595 93,214
8 0,339 3,763 96,977
9 0,272 | 3,023 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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4. Melléklet — A dominans tulajdonos szerinti részmintak
eredménytablai

Roviditések:

VFACMUK: Miikodési motivacidk a vevoi szerzodésekben faktor
VFACEGYU: Egyiittmiikodési motivaciok a vevdi szerz6désekben faktor
VFEACPIAC: Piaci motivaciok a vevoi szerzodésekben faktor

SFACMUK: Miikodési motivaciok a szallitdi szerzédésekben faktor

SFACEGYU: Egyiittmiikodési motivaciok a szallitéi szerzédésekben faktor
SFACPIAC: Piaci motivéaciok a szallitdi szerzédésekben faktor

Ph.D. értekezés

ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
VFACMUK Between Groups 2,968 3 0,989 1,160 0,327
Within Groups 128,747 151 0,853
Total 131,714 154
VFACEGYU Between Groups 7,865 3 2,622 2,834 0,040
Within Groups 139,674 151 0,925
Total 147,538 154
VFACPIAC Between Groups 2,795 3 0,932 0,875 0,456
Within Groups 160,815 151 1,065
Total 163,610 154
SFACMUK Between Groups 2,624 3 0,875 0,941 0,423
Within Groups 145,019 156 0,930
Total 147,642 159
SFACEGYU Between Groups 7,316 3 2,439 2,281 0,081
Within Groups 166,778 156 1,069
Total 174,094 159
SFACPIAC Between Groups 6,890 3 2,297 2,442 0,066
Within Groups 146,710 156 0,940
Total 153,601 159
A stratégia megvalésitasaban Between Groups 9,751 3 3,250 2,707 0,047
fontosak a kapcsolatok helyi Within GI‘OllpS 214,916 179 1,201
intézmeényekkel Total 224,667 182
. o Between Groups 26,773 3 8,924 6,828 0,000
A stratégia megvaldsitdsdban Lo
fontosak az dllami kapcsolatok Within Groups 235,265 180 1,307
Total 262,038 183
Az bsszes beszerzés hany %-a Between Groups 19,169 3 6,390 2,744 0,045
tﬁrté.r}ik hosszu tavu szerzodések Within Groups 393,513 169 2328
alapjan?
Total 412,682 172
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Egyiittmiikodési motivacidk a vevodi szerzédésekben faktor értékei

Std.

TULAIJ75 N Mean | Deviation

Allami tul.75 felett VFACEGYU 26 0,137 1,075
Valid N (listwise) 26

Kiilfoldi tul.75 felett VFACEGYU 34 0,254 0,796
Valid N (listwise) 34

Belfoldi tul.75 felett VFACEGYU 80 0,034 0,993
Valid N (listwise) 80

nincs 75 feletti domindns

tulajdonos VFACEGYU 15 -0,595 0,923

Valid N (listwise) 15

Egyiittmiikodési motivaciok a szallit6i szerzOdésekben faktor értékei

Std.

TULAIJ75 N Mean | Deviation

Allami tul.75 felett SFACEGYU 28 -0,002 1,021
Valid N (listwise) 28

Kiilfoldi tul.75 felett SFACEGYU 35 0,390 0,950
Valid N (listwise) 35

Belfoldi tul.75 felett SFACEGYU 79 -0,007 1,047
Valid N (listwise) 79

nincs 75 feletti domindns

tulajdonos SFACEGYU 18 -0,356 1,149
Valid N (listwise) 18

Piaci motivacidk a szallitéi szerz6désekben faktor értékei

Std.

TULAIJ75 N Mean | Deviation

Allami tul.75 felett SFACPIAC 28 0,335 0,931
Valid N (listwise) 28

Kiilfoldi tul.75 felett SFACPIAC 35 -0,231 0,961
Valid N (listwise) 35

Belfoldi tul.75 felett SFACPIAC 79 0,192 0,999
Valid N (listwise) 79

nincs 75 feletti domindns

tulajdonos SFACPIAC 18 -0,120 0,909

Valid N (listwise) 18
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4.1. Az allami dominéns tulajdonos szerinti részminta

ANOVA
Sum of Mean
Squares df | Square F Sig.

Between
A stratégia megvaldsitdsaban fontosak Groups 8,971 1 8,971 7,528 10,007
a kapcsolatok helyi intézményekkel Within Groups 215,696 181| 1,192

Total 224,667 | 182

Between
A stratégia megvaldsitdsaban fontosak ~ Groups 26,324 1] 26,324 20,325 | 0,000
az allami kapcsolatok Within Groups 235,715 182 1,295

Total 262,038 | 183

Between
Ragaszkodunk a szallitéhoz, ezért Groups 5,941 1 5,941 | 4,097 0,045
kotiink hosszi tdvi szerz8dést Within Groups 237,842 164| 1,450

Total 243,783 | 165

L, L Between

Jobban érvényesithetd az _ Groups 8,800 1] 8800| 6799|0010
eréfolenytink, ezért nem kotink hosszd -y i Groups | 195,448 | 151 1,204
tavid szerzddést szallitokkal

Total 204,248 | 152

4.2. A kiilfoldi domindns tulajdonos szerinti részminta

ANOVA
Sum of Mean
Squares | df Square F Sig.
VFACMUK Between Groups 2,154 1 2,154 2,544 0,113
Within Groups 129,560 153 0,847
Total 131,714 154
VFACEGYU Between Groups 2,020 1 2,020 2,124 0,147
Within Groups 145,518 153 0,951
Total 147,538 154
VFACPIAC Between Groups 0,318 1 0,318 0,298 0,586
Within Groups 163,292 153 1,067
Total 163,610 154
SFACMUK Between Groups 0,171 1 0,171 0,183 0,669
Within Groups 147,472 158 0,933
Total 147,642 159
SFACEGYU Between Groups 5,428 1 5,428 5,084 0,026
Within Groups 168,666 158 1,068
Total 174,094 159
SFACPIAC  Between Groups 4,591 1 4,591 4,868 0,029
Within Groups 149,009 158 0,943
Total 153,601 159
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Egyiittmiikodési motivacidk a vevodi szerzédésekben faktor értékei

Descriptive Statistics

KUL75 N
nem VFACEGYU

Valid N (listwise)
igen VFACEGYU

Valid N (listwise)

Std.
Mean Deviation
121 0,022 1,019
121
34 0,254 0,796
34

Egyiittmiikodési motivéciok a vevdi szerzédésekben faktor egyedi valtozdinak értékei

Descriptive Statistics

Kiilfoldi tulajdon 75% felett

nem A fejlesztési egylittmiikodés lehetdsége
A k0z06s problémaelharitas

A koz06s stratégia

A szerz6déses kereten beliili
rugalmassig

Valid N (listwise)

A fejlesztési egyiittmiikodés 1
A ko6z06s problémaelharitis

A koz06s stratégia

A szerz6déses kereten beliili
rugalmassig

Valid N (listwise)

N

igen

Std.
Mean Deviation

127 2,72 1,22
126 2,72 1,23
127 2,78 1,27
126 3,06 1,13
124

35 3,14 1,06

35 294 1,08

35 3,00 1,08

35 3,00 0,97

35

Egyiittmiikodési motivéciok a szallit6i szerzOdésekben faktor értékei

Descriptive Statistics

KUL75 N
nem SFACEGYU

Valid N (listwise)
igen SFACEGYU

Valid N (listwise)

Std.
Mean Deviation

125 0,056

1,055
125
35 0,390 0,950
35

Egytittmiikodési motivaciok a szallitoi szerzodésekben faktor egyedi valtozdinak értékei

Descriptive Statistics

Kiilfoldi tulajdon 75% felett N
nem A fejlesztési egylittmitkodés

A szerzbdéses keret rugalmas lehivasa

A koz0s stratégia

Valid N (listwise)
igen A fejlesztési egylittmiikodés

A szerz8déses keret rugalmas lehivésa
A kozos stratégia lehetdsége
Valid N (listwise)

Std.
Mean Deviation

129 2,76 1,27
130 3,24 1,23
131 2,67 1,23
128

36 3,08 1,16

36 3,56 1,21

36 3,08 1,18

36
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Piaci motivaciok a szallitéi szerzodésekben faktor értékei

Descriptive Statistics
Std.
KUL75 N Mean Deviation
nem SFACPIAC 125 0,179 0,974
Valid N (listwise) 125
igen SFACPIAC 35 0,231 0,961
Valid N (listwise) 35

Piaci motivaciok a szallitéi szerzdédésekben faktor egyedi valtozdinak értékei

Descriptive Statistics
Std.

Kiilfoldi tulajdon 75% felett N Mean Deviation

nem Ragaszkodunk a szallitéhoz 130 3,04 1,23
Ismert a szallitd 129 2,87 1,19
Valid N (listwise) 128

igen Ragaszkodunk a szallitéhoz 36 2,69 1,14
Ismert a szallitd 35 2,54 1,15
Valid N (listwise) 35
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4.3. A domindns tulajdonossal nem rendelkezd véllalatok részmintéja
ANOVA

Sum of Mean
Squares | df Square F Sig.
VFACMUK Between Groups 0,363 1 0,363 0,423 0,516
Within Groups 131,351 153 0,859
Total 131,714 154
VFACEGYU Between Groups 6,680 1 6,680 7,256 0,008
Within Groups 140,858 153 0,921
Total 147,538 154
VFACPIAC Between Groups 2,008 1 2,008 1,901 0,170
Within Groups 161,602 153 1,056
Total 163,610 154
SFACMUK Between Groups 2,061 1 2,061 2,236 0,137
Within Groups 145,582 158 0,921
Total 147,642 159
SFACEGYU Between Groups 3,198 1 3,198 2,957 0,087
Within Groups 170,896 158 1,082
Total 174,094 159
SFACPIAC Between Groups 0,888 1 0,888 0,919 0,339
Within Groups 152,713 158 0,967
Total 153,601 159

Egylittmiik6dési motivaciok a vevoi szerzédésekben faktor értékei

Nincs tulajdonos 75% Std.

felett N Mean | Deviation

nem VFACEGYU 140 0,107 0,963
Valid N (listwise) 140

igen VFACEGYU 15 0,595 0,923
Valid N (listwise) 15

Egytittmiik6dési motivaciok a vevdi szerzédésekben faktor egyedi valtozdinak értékei

Nincs tulajdonos 75% Std.
felett N Mean | Deviation
nem A fejlesztési egylittmiikodés 144 2,83 1,218
A koz0s probléma-elhdritas 143 2,83 1,204
A ko0z0s stratégia 144 2,87 1,236
A szerzOdéses kereten beliili
rugalmassag 143 3,13 1,070
Valid N (listwise) 141
igen A fejlesztési egylittmiikodés 18 2,61 1,037
A ko6z06s probléma-elhdritds 18 2,28 1,074
A ko0z0s stratégia 18 2,50 1,150
A szerzOodéses kereten beliili
rugalmassig 18 2,33 1,085
Valid N (listwise) 18
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Egyiittmiikodési motivéciok a szallitoi szerzOdésekben faktor értékei
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Nincs tulajdonos 75% Std.

felett N Mean | Deviation

nem SFACEGYU 142 0,092 1,026
Valid N (listwise) 142

igen SFACEGYU 18 0,356 1,149
Valid N (listwise) 18

Egytittmiikodési motivaciok a szallitoi szerzodésekben faktor egyedi valtozdinak értékei

Nincs tulajdonos 75% Std.

felett N Mean | Deviation

nem A fejlesztési egyiittmiikodés 147 2,88 1,244
A szerz6déses keret rugalmas lehivasa 148 3,32 1,224
A ko0z0s stratégia 149 2,82 1,225
Valid N (listwise) 146

igen A fejlesztési egyiittmiikodés 18 2,44 1,247
A szerz6déses keret rugalmas lehivasa 18 3,22 1,309
A kozos stratégia 18 2,28 1,179
Valid N (listwise) 18
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5. Melléklet — Az iparagi pozicié szerinti részmintak eredménytablai

Sum of Mean
ANOVA Squares df | Square F Sig.
Between
A stratégia megvalsitdsaban fontosa | Groups 2,570 1 2570 4910 0,027
hosszu tavi értékesitési kapcsolat Within Groups 152,808 292 0,523
Total 155,378 293
Between
A stratégia megvaldsitasiban fontosak a | Groups 6,023 16023 5312 0,022
licence szerzddések Within Groups 326,546 288 1,134
Total 332,569 289
Between
A stratégia megvaldsitdsaban fontosak a | Groups 16,636 1 16,636 12,094 0,001
stratégiai szovetségek Within Groups 401,667 292 1,376
Total 418,303 293
Between
A stratégia megvaldsitdsdban fontos a Groups 8,471 1 8477 7,187 0,008
kozos vallalat 1étrehozdsa Within Groups 340,850 280 1,179
Total 349,326 290
Between
A stratégia megvaldsitdsaban fontosak | Groups 13,918 1 13,918 11,799 0,001
az outsourcing megdallapoddsok Within Groups 331,467 281 1,180
Total 345,385 282
Between
A stratégia megval6sitdsaban fontosak a | Groups 5,826 1 5826 4,666 0,032
kapcsolatok helyi intézményekkel Within Groups 363,341 291 1,249
Total 369,167 292
Between
A stratégia megvalsitdsaban fontosak | Groups 22,862 1 22,862 16,678 0,000
az 4llami kapcsolatok Within Groups 400,267 292 1,371
Total 423,129 293
. o . Between
A villalat értékesitesének hany %-a Groups 10,800 1 10,800 4283 0,039
torte.rzlk hosszi tavi szerzodések Within Groups 721,200 286 2.522
alapjan?
Total 732,000 287
Between
Az 6sszes beszerzés hany %-a torténik | Groups 28,376 1 28376 13,301 0,000
hosszi tavi szerzédések alapjan? Within Groups 586,671 275 2,133
Total 615,047 276
B S, . Between
A versenytdrsak kizdrdsa érdekében | G 11,942 1 11,942 6488 0011
Kotunk hosszd tivd szerz6dést Within Groups 465,666 253 1,841
vevdinkkel
Total 477,608 254
L e . Between
Az Ervényesithetd er6folény miatt nem | Gpo 0 10,008 1 10,008 8338 0,004
kotink hosszd tivid szerzGdést Within Groups 200496 242 1,200
vevdinkkel
Total 300,504 243
L L e Between
J ol3ban erve.r.l)./.esnheto a/z e,ro/folenyunk, Groups 10,894 1 10.894 8249 0004
ezért nem kotiink hosszd tdvi Within Groups 314,290 238 1321
szerzOdést szallitokkal
Total 325,183 239
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5.1. A hosszi tavu piaci kapcsolatok kereszttdblai

A sikeres kapcsolatok ardnya % Ossz.
81 - 91-
S50alatt | 50-60 | 61-70 | 71-80 | 90 100
K(jzponti szerepl(’j’ aki nem 9 32 28 55 28 22 174
képes hatast gyakorolni az | % 5% 18% 16% 32% | 16% | 13% | 65%
ellatasi lanc tobbi igen 6 11 12 26 26 12 93
szerepljére is? % 6% 12% 13% | 28% | 28% | 13% | 35%
15 43 40 81 54 34 267
Osszesen % 6% 16% 15% 30% | 20% | 13% | 100%

A sikertelen kapcsolatok ardnya %
41 -

O0alatt | 11-20 | 21-30 | 31-40 | 50 | 51-60 | Ossz.

Kozpontl Szereplé, aki nem 25 82 27 20 16 2 172
képes hatdst gyakorolni az | % 15% 48% 16% 12% 9% 1% | 66%

ellatasi lanc tobbi igen 13 50 15 11 1 90

szerepldjére is? % 14% 56% | 17% | 12% | 0% | 1%

38 132 42 31 16 3 262

Osszesen % 15% 50% 16% 12% 6% 1% | 100%

A véllalat értékesitésének hany %-a torténik hosszud tava
szerz6dések alapjan?
81-

0-20 21-40 | 41-60 | 61-80 | 100 | Ossz.

K(jzp()nti szerepl('j’ aki nem 86 20 29 15 30 180
képes hatdst gyakorolni az | % 48% 11% 16% 8% 17% | 63%
ellatasi lanc tobbi igen 42 13 10 16 27 108
szerepldjére is? % 39% 12% 9% | 15% | 25% | 38%

128 33 39 31 57 288
Osszesen % 44% 11% 14% 11% | 20% | 100%

A vallalat beszerzéseinek hany %-a torténik hosszu tava
szerz6dések alapjan?
81-

0-20 21-40 41-60 | 61-80 | 100 | Ossz.

Kozponti szerepld, aki nem 33 31 14 32 15 175
képes hatdst gyakorolni az 47% 18% 8% 18% 9% | 63%
ellatasi lanc tobbi igen 29 16 15 21 21 102
szerepldjére is? 28% 16% | 15% | 21% | 21% | 37%

112 47 29 53 36 277
Osszesen 40% 17% 10% 19% | 13% | 100%
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6. Melléklet — A stratégiai cél szerint részmintak eredménytablai

ANOVA
Sum of Mean
Squares | df |Square| F Sig.
Between
Az Bsszes beszerzés hany %-a torténik Groups 23,727 2| 11,864 |5.477| 0,005
hosszi tavi szerzédések alapjan? Within Groups | 593,478 274 | 2,166
Total 617,206 276
. L. o . Between
A/A fe]l?sztem.‘egyuttmuk(ide/s l/ehetos?g? Groups 8.991 2| 44962951 0054
erdenlfeben kotiink hosszu tdvi szerzodést Within Groups | 382,336 251| 1523
vevdinkkel
Total 391,327 253
Between
A kozds stratégia lehetdsége érdekében Groups 11,103 2| 5,552(3,649| 0,027
kotiink hosszu tava szerzodést vevdinkkel Within Groups | 383,422 252 1,522
Total 394,525 254
Between
A versenytérsak kizdrdsa érdekében kotiink | Groups 10,903 2| 5,452(2,980| 0,053
hosszu tavi szerzédést vevdinkkel Within Groups | 461,034 252| 1,830
Total 471,937 254
Between
A koltségcsokkentés miatt kotiink hosszd Groups 10,827 2| 5413|3,681| 0,027
tava szerzédést egyes szillitokkal Within Groups | 372,111 253| 1,471
Total 382,938 255
6.1. A piaci poziciok megtartdsara torekvo véllalatok részmintdja
ANOVA
Sum of Mean
Squares | df | Square F Sig.
.. o Between Groups 4,060 1| 4,060 4,076|0,044
A stratégia megvaldsitdsdban fontosak a o
hosszu tavu beszallitéi kapcsolatok Within Groups 286,823 288 | 0,996
Total 290,883 289
A stratégia megvaldsitdsaban fontosak a Be.tw.e en Groups 3,344 L 3.344) 63761 0,012
hosszu tavu értékesitési kapcsolatok Within Groups 151,069 288 0,525
Total 154,414 289
A kalkuldlhat6 szerz6dések érdekeben | o veen Groups | 7.408 I 74081 5.15610.024
kotiink hosszi tavi szerzodést vevoinkkel Within Groups 366,421 2551 1,437
Total 373,829 256
A versenytérsak kizarasa érdekében Be.tw.e en Groups 8,039 Il 8039 4,36510,038
kotiink hosszu tavu szerzodést vevoinkkel Within Groups 467,820 2541 1,842
Total 475,859 255
A széllitdsi, téroldsi feltételek érdekében | Do veen Groups | 7.085 I 7.085) 4.26710.040
kotiink hosszi tavi szerzodést vevoinkkel Within Groups 418,462 2521 1,661
Total 425,547 253
A koltségesokkentés miatt kotiink hosszd Bgtw.e en Groups 7,330 11 7.330)4.95110,027
tavu szerzddést egyes szallitokkal Within Groups 377,534 255 1481
Total 384,864 256
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6.2. A mérsékelt novekedés stratégigjat folytatd vallalatok részmintdja

ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Az Gsszes beszerzés hiny %-a torténik Be.tw.een Groups 14,278 L] 142781 6,533 0,011
hosszu tavi szerz6dések alapjan? Within Groups 603,190 276 | 2,185
Total 617,468 277
A versenytarsak kizarasa érdekében Between Groups 9,801 1| 9,801| 5,342|0,022
kotiink hosszu tavu szerzodést Within Groups 466,058 254| 1,835
vevbinkkel Total 475,859 255
A szallitasi, tarolasi feltételek érdekében | Between Groups 6,746 1| 6,746| 4,059|0,045
kotiink hosszu tavu szerzddést Within Groups 418,802 252 1,662
vevdinkkel Total 425,547 253
Ragaszkodunk a széllitéhoz, ezért Be.tw.een Groups 7,223 Il 7,223 4.889)0,028
kotiink hosszi tadvd szerzédést Within Groups 373,812 2531 1478
Total 381,035 254
A koltségesokkentés miatt kotiink Between Groups 6,017 1] 6,017 | 4,050|0,045
hosszu tavi szerz6dést egyes Within Groups 378,847 255| 1,486
szillitokkal Total 384,864 256
6.3. Az agressziv ndovekedés stratégidjat folytatd véllalatok részmintéja
ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
VFACMUK | Between Groups 0,112 1 0,112 0,113 0,737
Within Groups 239,835 | 243 0,987
Total 239,947 | 244
VFACEGYU | Between Groups 2,817 1 2,817 2,836 | 0,093
Within Groups 241,391 | 243 0,993
Total 244,208 | 244
VFACPIAC Between Groups 0,320 1 0,320 0,318 | 0,573
Within Groups 244,656 | 243 1,007
Total 244,976 | 244
SFACMUK | Between Groups 0,269 1 0,269 {0,265 0,607
Within Groups 247,665 | 244 1,015
Total 247,933 | 245
SFACEGYU | Between Groups 0,001 1 0,001 0,001 0,970
Within Groups 246,483 | 244 1,010
Total 246,485 | 245
SFACPIAC | Between Groups 0,982 1 0,982 10,981 0,323
Within Groups 244,423 | 244 1,002
Total 245,405 | 245
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Az egyiittmiikodési motivacidk a vevoéi szerzdédésekben faktor értékei

Std.
Stratégiai cél N Mean | Deviation
L L . VFACEGYU 71 0,016 1,010
piaci pozicidk megtartdsa - —
Valid N (listwise) 71
mérsékelt novekedés VFACEGYU 155 0,061 0,999
Valid N (listwise) 155
PR < VFACEGYU 18 0,384 0,811
agressziv novekedés - ——
Valid N (listwise) 18

Az egyiittmikddési motivaciok a vevdi szerzOdésekben faktor egyedi valtozdinak

értékei
Std.

Stratégiai cél N Mean | Deviation

A fejlesztési egyiittmiikodés 74 2,77 1,188

L L A ko6z06s problémaelharités 75 2,84 1,151

ﬁii‘g”tfrfgslz“’k A kozos stratégia 75 | 273 | 10245

A szerz6déses kereten beliili rugalmassag 73 3,05 1,189

Valid N (listwise) 72

A fejlesztési egyiittmiikodés 161 2,65 1,287
mérsékelt A ko6z06s problémaelharitas 161 2,62 1,265
novekedés A kozos stratégia 161 2,61 1,255

A szerzb6déses kereten beliili rugalmassag 159 2,86 1,183

Valid N (listwise) 158

A fejlesztési egyiittmiikodés 19 3,37 0,895
agressziv A koz6s problémaelhdritas 18 2,89 0,900
névekedés A koz0s stratégia 19 3,42 0,961

A szerz6déses kereten beliili rugalmassag 19 3,11 0,875

Valid N (listwise) 18
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7. Melléklet — Az agazati hovatartozas szerinti részmintak

eredménytablai
ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.

VFACMUK Between Groups 20,639 7 2,948 3,062 | 0,004
Within Groups 223,368 | 232 0,963
Total 244,008 | 239

VFACEGYU Between Groups 13,440 7 1,920 1,928 | 0,066
Within Groups 231,084 | 232 0,996
Total 244,524 | 239

VFACPIAC Between Groups 2,001 7 0,286 0,285 | 0,959
Within Groups 232,393 | 232 1,002
Total 234,394 | 239

SFACMUK Between Groups 11,346 7 1,621 1,623 | 0,130
Within Groups 230,761 231 0,999
Total 242,107 | 238

SFACEGYU Between Groups 9,088 7 1,298 1,304 | 0,249
Within Groups 230,068 | 231 0,996
Total 239,156 | 238

SFACPIAC Between Groups 11,588 7 1,655 1,723 | 0,105
Within Groups 221,970 | 231 0,961
Total 233,558 | 238

7.1. A feldolgozoéipari vallalatok részmintdja

ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
VFACMUK Between Groups 5,334 1 5,334 {5,319 | 0,022
Within Groups 238,674 | 238 1,003
Total 244,008 | 239
VFACEGYU Between Groups 1,720 1 1,720 | 1,686 | 0,195
Within Groups 242,804 | 238 1,020
Total 244,524 | 239
VFACPIAC Between Groups 0,227 1 0,227 | 0,231 | 0,631
Within Groups 234,167 | 238 0,984
Total 234,394 | 239
SFACMUK Between Groups 0,324 1 0,324 | 0,318 | 0,573
Within Groups 241,783 | 237 1,020
Total 242,107 | 238
SFACEGYU Between Groups 1,949 1 1,949 | 1,947 | 0,164
Within Groups 237,207 | 237 1,001
Total 239,156 | 238
SFACPIAC Between Groups 0,028 1 0,028 | 0,028 | 0,867
Within Groups 233,530 237 0,985
Total 233,558 | 238
A stabil kapacitdskihasznélds Between Groups 6,562 1 6,562 | 4,060 | 0,045
érdekében kotiink hosszi tavi Within Groups 402,411| 249 1,616
szerzOodést vevoinkkel Total 408,972 | 250
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A kalkulélhaté szerzddések Between GI'OllpS 4,632 1 4,632 3,130 0,078
érdekében kotiink hosszi tavi Within Groups 369,924 | 250 1,480
szerz6dést vevOinkkel Total 374,556 | 251
A jovébeni szerzédések érdekében Between Groups 12,409 1 12,409 | 8,857 | 0,003
kotiink hosszi tdvi szerzodést Within Groups 350,270 | 250 1,401
vevoinkkel Total 362,679 | 251
A vérhaté mennyiség ismerete Between Groups 10,792 1 10,792 | 7,171 | 0,008
érdekében kotiink hosszd tavi Within Groups 374,722 | 249 1,505
szerzodést vevoinkkel Total 385,514 | 250
A vérhat6 minéség ismerete Between Groups 4,380 1 4,380 | 3,051 | 0,082
érdekében kotiink hosszd tavi Within Groups 353,164 | 246 1,436
szerzodést vevoOinkkel Total 357,544 | 247
A fejlesztési egyiittmiikodés Between Groups 8,502 1 8,502 | 5,597 | 0,019
lehetdsége érdekében kotiink Within Groups 376,762 | 248 1,519
hosszu tavu szerz6dést vevOinkkel | Total 385,264 | 249
A koz6s stratégia lehetdsége Between Groups 7,060 1 7,060 | 4,477 | 0,035
érdekében kotiink hosszi tavi Within Groups 392,701 | 249 1,577
szerzodést vevoOinkkel Total 399,761 250
A szerzédéses keret rugalmas Between Groups 4,711 1 4,711 | 2,966 | 0,086
lehivdsa miatt kotiink hosszd tdvd | Within Groups 392,349 247 1,588
szerzOdést szallitokkal Total 397,060 | 248
A mukodési motivacidk a vevoi szerzodésekben faktor értékei
Std.

Feldolgoz6ipar N Mean Deviation
nem VFACMUK 114 -0,157 1,007

Valid N (listwise) 114
igen VFACMUK 126 0,141 0,996

Valid N (listwise) 126

A mukodési motivacidk a vevdi szerzOdésekben faktor egyedi valtozdinak értékei

Std.
Feldolgozdipar N Mean Deviation
nem | A stabil brutt6 arbevétel 119 3,59 1,38
A stabil kapacitdskihasznélds 118 3,66 1,37
A kalkuldlhat6 szerz6dések 119 3,13 1,24
A jovobeni szerzdések 119 3,13 1,21
A vérhaté mennyiség ismerete 119 3,17 1,28
A koltségesokkentés 119 3,14 1,29
Valid N (listwise) 118
igen | A stabil brutté arbevétel 132 3,84 1,18
A stabil kapacitdskihasznalds 133 3,98 1,18
A kalkulalhat6 szerz6dések 133 3,41 1,19
A jov6beni szerzédések 133 3,58 1,16
A viarhaté mennyiség ismerete 132 3,58 1,18
A koltségesokkentés 133 3,27 1,33
Valid N (listwise) 131
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Az egyiittmiikodési motivaciok a vevoi szerzodésekben faktor értékei

Std.
Feldolgozéipar N | Mean | Deviation
nem SFACEGYU 118 | -0,113 0,999
Valid N (listwise) 118
igen SFACEGYU 121 | 0,068 1,001

Valid N (listwise) 121

Az egyiittmiikodési motivaciok a vevoi szerzodésekben faktor egyedi véltozéinak értékei

Std.
Feldolgozéipar N | Mean | Deviation
nem A fejlesztési egyiittmiikodés 120 | 2,66 1,25
A szerzddéses keret rugalmas lehivdsa | 119 3,11 1,29
A ko6z0s stratégia 120 2,58 1,26
Valid N (listwise) 118
igen A fejlesztési egylittmiikodés 127 | 2,77 1,26
A szerzddéses keret rugalmas lehivasa | 130 3,38 1,23
A kozos stratégia 129 2,71 1,19
Valid N (listwise) 127
7.2. A kereskedelmi vallalatok részmintéja
ANOVA
Sum of Mean
Squares df | Square F Sig.
Between Groups 5,535 1 5,535 | 5,524 | 0,020
VFACMUK Within Groups 238,473 | 238 1,002
Total 244,008 | 239
Between Groups 0,227 1 0,227 | 0,221 | 0,639
VFACEGYU Within Groups 244297 | 238 1,026
Total 244,524 | 239
Between Groups 0,039 1 0,039 | 0,040 | 0,842
VFACPIAC Within Groups 234,355| 238 | 0,985
Total 234,394 | 239
Between Groups 1,663 1 1,663 | 1,639 | 0,202
SFACMUK Within Groups 240,444 | 237 1,015
Total 242,107 | 238
Between Groups 0,079 1 0,079 | 0,078 | 0,780
SFACEGYU Within Groups 239,077 | 237 1,009
Total 239,156 | 238
Between Groups 4,039 1 4,039 | 4,171 | 0,042
SFACPIAC Within Groups 229,519 | 237 | 0,968
Total 233,558 | 238
A stabil brutté srbevétel Between Groups 4,894 1 4,894 | 2,990 | 0,085
érdekében kotiink hosszd tdvi Within Groups 407,584 | 249 | 1,637
szerz6dést vevOinkkel Total 412,478 | 250
A stabil kapacitdskihasznélds Between Groups 18,399 1 18,399 | 11,730 | 0,001
érdekében kotiink hosszi tdvi Within Groups 390,573 | 249 | 1,569
szerzodést vevoOinkkel Total 408,972 250
A jovébeni szerzddések Between Groups 4,475 1 4475 | 3,123 | 0,078
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érdekében kotiink hosszu tavi Within Groups 358,204 | 250 1,433
szerzOdést vevoinkkel Total 362,679 | 251
A vérhat6 mennyiség ismerete Between Groups 4,864 1 4,864 | 3,182 | 0,076
érdekében kotiink hosszu tavi Within Groups 380,650 | 249 | 1,529
szerzOdést vevoinkkel Total 385,514 | 250
A fejlesztési egyiittmiikodés Between Groups 6,735 1 6,735 | 4,412 | 0,037
lehetdsége érdekében kotiink Within Groups 378,529 | 248 1,526
hosszu tavi szerzodést
vevoinkkel Total 385,264 | 249
Elényszerzés a versenytarsakkal Between Groups 5,882 1 5,882 | 3,265 | 0,072
szemben, miatt kotiink hosszd Within Groups 445,017 247 1,802
tavu szerzOdést egyes szallitokkal | Total 450,900 | 248
7.3. A szolgaltat6 vallalatok részmintdja
ANOVA
Sum of Mean
Squares df | Square F Sig.

Between Groups | 3,6226669 1 3,623 3,587 | 0,059
VFACMUK Within Groups 240,38503 | 238 1,010

Total 244,0077 | 239

Between Groups | 0,1407582 1 0,141 0,137 | 0,712
VFACEGYU Within Groups 24438295 | 238 1,027

Total 244,5237| 239

Between Groups | 1,6788687 1 1,679 | 1,717 | 0,191
VFACPIAC Within Groups 232,71516| 238 | 0,978

Total 234,39403 | 239

Between Groups | 0,3832481 1 0,383 | 0,376 | 0,540
SFACMUK Within Groups 241,72415| 237 1,020

Total 242,1074 | 238

Between Groups | 0,007187 1 0,007 | 0,007 | 0,933
SFACEGYU Within Groups 239,14839 | 237 1,009

Total 239,15557| 238

Between Groups | 9,444E-06 1 0,000 | 0,000 | 0,998
SFACPIAC Within Groups 233,55777| 237 | 0,985

Total 233,55778 | 238
A stabil brutt6 arbevétel Between Groups | 11,357492 1 11,357 | 7,050 | 0,008
érdekében kotiink hosszd tavi Within Groups 401,1206 | 249 1,611
szerzOdést vevoinkkel Total 412,47809 | 250
A stabil kapacitdskihasznalds Between Groups | 6,4685882 1 6,469 | 4,002 | 0,047
érdekében kotiink hosszu tavi Within Groups 402,50352 | 249 1,616
szerzodést vevoOinkkel Total 408,97211| 250
A kalkulalhaté szerzddések Between Groups | 4,1984127 1 4,198 | 2,834 | 0,094
érdekében kotiink hosszu tavia Within Groups 370,35714 | 250 1,481
szerzO0dést vevoinkkel Total 374,55556 | 251
A versenytarsak kizarasa Between Groups |9,1391337 1 9,139 | 5,029 | 0,026
érdekében kotiink hosszd tavi Within Groups 450,70487 | 248 1,817
szerzO0dést vevoinkkel Total 459,844 | 249
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Miukodési motivacidk a vevoi szerzodésekben faktor ért€kei

Std.

Szolgaltatdsi szektor N Mean | Deviation
nem VFACMUK 214 | -0,0432 1,041

Valid N (listwise) 214
igen VFACMUK 26| 0,3521 0,616

Valid N (listwise) 26
Miikodési motivaciok a vevdi szerzoédésekben faktor egyedi valtozdinak értékei

Std.

Szolgéltatdsi szektor N Mean | Deviation
nem A stabil brutté arbevétel 223 3,65 1,31

A stabil kapacitaskihasznalas 223 3,78 1,31

A kalkulalhat6 szerz6dések 224 3,23 1,24

A jovobeni szerzédések 224 3,34 1,22

A vérhaté mennyiség ismerete 223 3,39 1,25

A koltségesokkentés 224 3,19 1,32

Valid N (listwise) 221
igen A stabil brutt6 arbevétel 28 4,32 0,90

A stabil kapacitdskihasznalds 28 4,29 0,94

A kalkulalhat6 szerzodések 28 3,64 0,99

A jovobeni szerzédések 28 3,61 0,99

A viarhaté mennyiség ismerete 28 3,39 1,20

A koltségesokkentés 28 3,39 1,23

Valid N (listwise) 28
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8. Melléklet — A regresszié szamitas eredménytablai

Mikodési motivaciok a vevoi szerzodésekben faktor
Model Summary

Adjusted | Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 0,224 0,050 0,031 0,921
a Predictors: (Constant), SZOLG, BEL75, FELD
ANOVA
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 | Regression | 6,5362375 3 2,179 2,567 | 0,057
Residual 123,91202 146 0,849
Total 130,44826 149
a Predictors: (Constant), SZOLG, BEL75, FELD
b Dependent Variable: VFACMUK
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -0,318 0,167 -1,907 | 0,058
BEL75 0,290 0,153 0,155 1,891 | 0,061
FELD 0,333 0,169 0,177 1,964 | 0,051
SZOLG 0,515 0,260 0,180 1,981 | 0,049
a Dependent Variable: VFACMUK
Egytittmiik6dési motivaciok a vevoi szerzoédésekben faktor
Model Summary
Adjusted | Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
0,231 0,053 0,034 0,962
a Predictors: (Constant), ALLAM?75, KUL75, BEL75
ANOVA
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 | Regression | 7,864662 3 2,622 2,834 | 0,040
Residual 139,67353 151 0,925
Total 147,53819 154
a Predictors: (Constant), ALLAM75, KUL75, BEL75
b Dependent Variable: VFACEGYU
Coefficients
Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -0,595 0,248 -2,398 | 0,018
ALLAMT75 0,733 0,312 0,281 2,350 | 0,020
KUL75 0,850 0,298 0,360 2,850 | 0,005
BEL75 0,630 0,271 0,322 2,327 | 0,021

a Dependent Variable: VFACEGYU
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9. Melléklet — A klaszterek eredménytablai

9.1. A klaszterek motivécids tényezdi

Ph.D. értekezés

. K6z6mbos SZ.thEO Ml.lk(i(!es Egyiittmik6d6 VeYOI p/lac
Minta Allalatok orientalt orientalt Allalatok orientalt
vatialato véllalatok | vallalatok vatialato véllalatok
N=622 N=29 N=45 N=41 N=75 N=36
) ) Eléré | Atla Atla ) Atla
Atlag | Atlag s g Elérés | g Elérés | Atlag | EKrés | g Elérés
Stabil brutté
arbevétel 3,74 1,79 | -1,95]420| 046 | 432 ] 0,58 | 4,16 | 042 | 3,19 | -0,54
Stabil
kapacitdskihasznalds | 3,85 1,90 | -1,95]440 ] 0,55 | 4,12 ] 0,28 | 4,31 0,46 | 3,44 | -0,40
Kalkuldlhato
szerz6dések 3,24 1,48 -1,76 | 3,47 | 0,22 | 3,46 | 0,22 | 3,73 | 049 | 3,11 | -0,13
Jovobeni
szerz6dések 3,40 1,72 | -1,67 | 3,60 | 0,20 | 3,56 | 0,16 | 3,73 | 0,34 | 3,61 | 0,21
Varhat6 mennyiség
ismerete 3,38 1,48 -1,90 | 3,82 | 0,44 | 3,56 | 0,18 | 3,79 | 0,40 | 3,33 | -0,05
Koltségesokkentési
2 | lehetéségek 2,76 1,66 | -1,10 | 3,58 | 0,82 | 3,24 | 049 | 3,79 1,03 | 3,03 | 0,27
o
> | Fejlesztési
egyiittmiikodések 2,72 1,45 -1,27 {289 | 0,17 | 1,88 | -0,84 | 340 | 0,68 | 3,31 | 0,58
Ko6z0s
problémaelharitds 2,74 1,55 -1,19 | 3,07 | 0,33 | 1,56 | -1,18 | 347 | 0,73 | 3,00 | 0,26
Koz0s stratégia 2,96 1,48 -1,48 | 2,62 | -0,34 | 1,66 | -1,30 | 3,69 | 0,73 | 3,14 | 0,18
SzerzOdési
rugalmassig 2,75 1,59 | -1,16 | 322 | 047 | 2,34 | -0,41 | 3,73 | 0,99 | 2,83 | 0,09
Vevd ragaszkodik a
szerz6déshez 3,00 1,34 | -1,65 | 2,76 | -0,24 | 2,51 | -0,48 | 2,89 | -0,10 | 3,83 | 0,84
Versenytarsak
kizarasa 3,25 1,45 -1,80 | 3,51 | 0,26 | 3,02 | -0,23 | 3,11 | -0,15 | 3,33 | 0,08
Kalkuldlhato
beszerzési koltségek | 3,88 2,41 -1,46 | 436 | 0,48 | 4,15 | 0,27 | 420 | 0,32 | 3,47 | -0,40
Megbizhaté ellatds 4,19 3,00 | -1,19 | 453 | 0,34 | 441 | 0,22 | 445 | 0,26 | 3,94 | -0,25
Kalkulalhat6
szerz6dési feltételek | 3,73 2,14 | -1,59 | 3,89 | 0,16 | 3,90 | 0,17 | 420 | 0,47 | 3,64 | -0,09
Koltségesokkentési
“ lehetéség 2,84 2,10 | -0,74 | 447 | 1,63 | 3,59 | 0,74 | 3,97 1,13 | 3,28 | 0,44
E Ragaszkodas a
\E szallitohoz 2,75 1,83 -0,92 | 2,02 | -0,73 | 2,66 | -0,09 | 3,87 1,12 | 2,75 | 0,00
Ismert a szallité 2,76 1,97 -0,80 | 1,84 | -0,92 | 2,66 | -0,10 | 3,60 | 0,84 | 2,83 | 0,07
Fejlesztési
egyiittmiikodések 3,29 1,86 | -1,43 | 3,09 | -0,20 | 1,71 | -1,58 | 3,52 | 0,23 | 2,69 | -0,59
Szerz6dési
rugalmassag 2,69 1,90 -0,79 1 398 | 1,29 | 2,71 | 0,02 | 3,80 1,11 3,14 | 0,45
Ko6z0s stratégia 3,65 1,55 -2,10 | 3,16 | -0,49 | 1,66 | -1,99 | 3,56 | -0,09 | 2,39 | -1,26
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9.2. A klaszterek teljesitményjellemzoi

Ph.D. értekezés

. Ko6z0mbos SZ.thEO Ml.lkﬁc%es Egyiittmiikod VCYOI p/lac
Minta véllalatok orientalt orientalt 5 vallalatok orientalt
vallalatok vallalatok 0 vallalatok
N=622 N=29 N=45 N=41 N=75 N=36
/ / Eléré | Ata |Eléé |Ata |EIré | Atla | Eléré
Atlag | Atlag |s g S g S Atlag | Elérés | g s
Arbevételaranyos
nyereség 2,95 | 3,04 | 0,09 | 291 | -0,04 | 2,76 | -0,19 | 3,00 | 0,05 | 3,03 | 0,08
Toékejovedelme-
26ség 291 | 2,88 |-0,03|291| 000 | 268 |-023| 301 | 0,10 |297 | 0,06
Piacirészesedes | 5 101 596 | 021|332 | 015 | 3.03 | 014 | 323 | 006 | 3.8 | 001
Technolégiai
szinvonal 345 | 348 | 003 | 3,52 007 | 339 |-005| 339 | -0,06 | 3,52 | 0,07
Menedzsment 348 | 3,48 | 0,00 | 3.41|-007 353|004 | 353 | 005 |342|-006
TermekminGség | 5 20 | 378 | 001|375 | 0,03 | 379 | 0.01 | 376 | -0.03 | 3.88 | 0.10
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