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0. BEVEZETES

Az dmllt években figydemre mdtdé mddon novekedett a tudomanyos és Uzleti folyGiratokban a
“dratégia  szOvetsegek” témakorrel foglalkozo cikkek szdma. Nem is olyan régen — a ’80-as
években — a vezetok meglehetosen kilontsnek tartottdk még a valdatok dratégia szdvetségeken
keresztll torténo kozeledésdt egymashoz. Foleg tapasztaatlansdgukbdl kovetkezoen ferde szemme
nézték az ilyen eseteket. ldokdzben azonban a dratégia szOvetségek salardan megvetettek 1dbukat
a dratégia menedzsment teriletén, sot sok valda a szervezetkdzi egylttmukddés ennd Ujabb és
Oszetettebb forméiva is kisérletezik, pédaul virtudis hd 6zatok kiépitésvel.

A nemzetkdzi trendek Magyarorszégra is évényesek. Vddjdoan az emult évtizedben jelentosen
novekedett azon fesovezetok szama — még Kozép-Kdet-Europdban is, akik hglanddak
megfontolas  targyava tenni a  “szvetsigeket”, olyan tovédbbi  dternativak mdlett, mint a
véldafevasarlasok és —Osszeolvadasok vagy a sgjét erore tamaszkodo stratégiak (Id. 1. abrét).

Szamos tudomanyos és személyes ok miatt hataroztam a magyarorszégi “dratégia szovetsegek”
kutatasa mellett:

A dratégia menedzament igen szdes spektrumédn a draégia  szivetségek egy  hagyon
izgdmas U terlletet jelentenek, ez irdnta valo fokozddd tudomaényos érdeklodéssd és
egyre bovilo szakirodami héttérrel.

A dratégia szOvetségek terllete sok més — roppant érdekes — tudoményos terlilettd fed &,
Ogy mint a dratégia, a sevezetdmdet, szervezeti tanulds, nemzetkdzi Uzleti gyakorlat,
vagy a hizadom és kontroll kérdéskdre stb., aminek kdszonhetoen kutatés témék igen
gazdag tarhazat kindja.

zeMagyarorszagon gyors és dapveto politika és tasaddmi vAtozasok mentek végbe,
melyek magukka hoztak az emlilt tiz évben tgpasztat a@dakulast a piacgazdasagba Ezek
a makrogazdasagi VAtozasok hatéssal voltak a mikrogazdasagra, mely Onmaga is
viszahatott a nemzetgazdasigi folyamatok dakulésia A kordobi vezetés modszerek
Uragondolasa, illetve tdjesen U médszerek bevezetése, vdamint a nyugati  Uzleti
dratégidk és gyakorlatok magyarorszagi vdldatokba vao évétde tobbek kozott a
dratégia  szovetsigek terjedesét is dosgitette. Az dmeneti gazdasag és az
menedzament technikdk ezen taldkozasaigen csabitd kutatas terliletet hozott |étre
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A zemdyes okok kozott szerepd a téma sgédosan eros nemzetkdzi jellege. Kordbbi
tanulmanyam soran lehetoségem volt r4, hogy a vonatkozd angol, német tovébba francia
nydvu szekiroddmat megismerjem. Egyben a magyar vezetokkd készitendo interjuk

soran szeméyes és torzitasoktol mentes képet kaphatok a hazai viszonyokrdl is.

eTovébbi szempont, hogy egy szemesztert tdltottem a Paizs mdletti Hautes Etudes
Commercides (HEC) egyetemen, ahol a dratégia szovetségek két vezeto kutatojanak,
Bernard Garrette és Pierre Dussauge professzorok €loadasain hdlgattam a témé. Az eso
tudoményos publikéciom (Aa, Badaton és Buzady 1997) a dratégia szovetségekhez
szorosan  kapcsolodik és a Magyarorszagon mukddo nemzetkdzi kozos valdatokka
fogldkozik. Ez a munka ketette fd érdeklodésemet a dratégia  szOvetségek més
lehetséges formai irant.

Ezen Ph.D. disszertacio témga tehd a dratégia szivetsegek jelensége Magyarorszagon. Célom,
hogy az empirikus vizsgdatokka, kvditativ és kvantitativn modszerekkd, Uj betekintést nyujtsak
ebbe a kérdekorbe. Cékituzésem kettos A téma szakiroddmi eméetébol levezetett konkré
hipotézisek tesztelése, vaamint a gyakorlatban megfigyeheto U szempontok feltarésa

A disszertéci6 szerkezete a kovetkezoképpen aakul:

Az ds0 fgezet tOmér atekintést ad a Sraégia szOvetségek legfontosabb meghat&rozésardl, a
szOvetstges dratégiak és nemzetkdziesedés dratégia kozotti  kepesolatokral, illetve ravilagit a
legUjabb tendencidkra.

A mésodik fdezet részletesen fogldkozik a szovetségek leirdsanak  kilonbozo megkozdités
lehetoségeivel, ramutat a dratégia szOvetsegek kidakuldsahoz vezeto legfontosabb tényezokre és
demzi aszovetsegek kidakitasa mogott meghbujé motivaci 6s tényezoket.

A hamadik fgezet azutan a vezeto szervezetdmdeti nézopontokbdl mutatja be a dratégia
szOvetsageket kilonos tekintettel a szvetségekhez kapesol 6dd eméeti a apvetésekre.

A negyedik fgezet atekintét ad a dratégia szOvetsigek osztdyozés lehetossgéral illetve egy
taxonomiét nyujt atovabbi munkahoz.

Az otodik fgezet bemutatjia a draégia szovetségek magyarorszagi  felodést a  szocidista
tervgazdasagtdl ngpjainkig.
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A haodik fegezet tagydja az empirikus Ph.D. kutatas eméeti keretét, vézolja a hipotéziseket és
rézletezi a kutatds modszertandt.

A hetedig fejezet az kvditativ és kvantitativ kutatés eredményeket mutatja be.,

A nyolcadik fgjezet alegfontosabb mellékleteket tartadmazza.
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1. A STRATEGIAI ZOVETSEGEK KIALAKULASA ESKUTATASA

A kovetkezo évezredhez kozeledve a vezetok egy gyorsan vaAtozd versenykornyezettel tadjék
szembe magukat. Az olyan hirtden vatozasok, mint a deregul&cio, a globdizé&cio, a technol6gidk
konvergenciga és az Internet, modositani fogjdk a verseny jatékszabdyat. A vezetoknek meg kel
tanulniuk Uj médokon versenyezni. Az egyik ilyen Uj modot atarsulasok és szdvetségek jeentik.

A jdenlegi lazas valdai karcdlisitasok és outsourcing idgén szamos menedzser és dméi
szakember teszi fdl a kérdést, hogy melyek azok a feladatok, amdyeket hdzon bdil kell megoldani,
és vgon meyik az, amit jobb a piacra bizni. Egyfdol a fdadaiok belso végrehgtésa nagyobb
kontrollt biztosit a vezetoknek termékek és wzolgdtatasak folott, sot versenydonyok is
redizdhatok az eroforrdsok specidizacidjan keresztll; azonban jeentos koltsigvonzata is van a
dolognak. llyen a birokratizdodas, a magas fix koltségek és ezekbol adddéan a rugamatlansag.
Mésfdol bizonyos feladaiok avaladkozoknak torténo kiadésa a szervezetet karcslbba teszi,
cOkkenti a fix koltségeket és a rugdmassig vonatkozasdban is javulast eredményez. De ennek is
ugyanigy megvannak héulltoi, pédéul egy hamadik félre vao részorulds, a koordinacio és
kontroll problémék illetve a potencidis versenyelonyt jelento egyedi képessegek e vesztésenek
formg aban.

Szévetstoes sratégia

Az dmlit években egy harmadik — sokat igéro — megoldas is fogldkozatta a vezetoket és a
vezetéstudomany képvisdoit. Ez a hddzat- és a szivetseges valaatok koncepcidja. Illyenkor egy
fdadat dvdldkozoknak adnak ki, vagy sga végrehgtésa helyett a szdvetséges valdatok egyditt
keresk annak megoldésdt. A szdmtdan egylttmukodés lehetosyg kozdl  dljon it  néhany:
termékfglesztés a  bexzdlitdk vagy a fogyasztok részvétdéve; technolGgia  innovaciok
megvadsitasa més terlleteken mukodo valadatok bevondsavd; piacépités dratégia szbvetségeken
keresztll — a partnerekkd vagy versenytérsakkd Osszefogva; hosszll tavl keretszerzodések kotése
néhany fo beszdlitovd, illetve értékesitovd. Ezen U egylttmukodés formék annak kdszonhetik
skeriket, hogy laszdlag egyesitik a vdldaon bdili fdadatdldds és az outsourcing eonyet,
ugyanakkor ekerllik azok hétranyait.

-10 -
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Habzati straténia és Sratégia szovetstogek

A szOvetseges dratégidk két nagy trendje bontakozik ki. Az €0 egyes iparagak globdis méretuve
vad novekvésthez kapcsolodik. Ezeket a globdis piacokat az eddigihez képest jova kevesebb, un.
megavdldata lehet csak hatékonyan kiszolgdni. Ennek egyik lehetséges modja, amit péddaul a
telekommunikécid és a légikozlekedés teriletén figydhetink meg, hogy a valdatok — ergjiket
Osszeadva — globdis szOvetsbgekbe tomorilnek. Ezt a dratégia gyakran “haozati-"  vagy
“nemzetkdzi egylttmukodés dratégisként” aposztrofdjék. (Hitt, Irdand és Hoskisson 1997) (293.
0). A mék dternaivat egy dratégia szovetség kidakitasa jlenti. llyenkor a tarsasg olyan
forman mukodik egyltt partnerével, hogy étéklancanak vagy termékpaettjanak egy jol
korllhatérolt részét megosztja vele, pédaul kozos beszdlitdi bézis, kozos gyatéds vagy kozos
értékesités utani szolgdtatésok kidakitasavd. (Hitt, Ireland és Hoskisson 1997) (287. o.).

A jovo szOvetlsfge nem egyszeru uténzata a hagyoményos kozos vdldatoknak. Szereplkben,
koltségvonzatukban és kockézatukban is dtérnek a kordbbigktol. A menedzsereknek tehat
sziksglk van egy olyan eszkdzre, mdlyel digazodhanek ezeken az ismeretlen vizeken. A verseny
Uj szabdya nem egyik ngordl a maskra dakulnak ki. A régi szabayokon mutatkozd repedések
csak lassan formAddnak torésekké. Az dojelek azonban mé egy idge lahatdk. Ez az iras nem csak
a “szOvetsegek” szilkséges dmédeti hétterét adja meg — az Uj versenyfetéteek jobb megértését
cdozva, hanem a magyarorszagi stratégial szévetségek empirikus kutatésanak dapjaul is szolgahat.

1.1. SzOvetségek: a vallalati kozeledés egy saj atos formaja

A dratégia szovetstgeket sokféleképpen étdmezhetjik. Némdy szerzo a “kiterjesztett valadat”
vagy “a cég kongdlacigid  koncepcio keretein  belll  dvaldkozoi  szerzodések  hamazakent
atdmezi a dratégia  szOvetsbgeket (Lorenzoni és Omati 1988). Masok kulondld vdldatok
kolcsonds kozeledéseként vagy egyfata bardtsagos Osszeolvadasként illetve  fdvasirlasként
ragadjdk meg a fogadmat. Elofordul, hogy egy mask valdatban torténo kisebbsagi részesedés
serzésd, vagy egy kozos lednyvdlda depitasit is dratégia szovetsegként fognek fd (Harrigan
1983), az Uzei sgtd pedig gyakran a 'mega-ded’-ekkd hozza Osszefliggésbe a draégia
szOvetségeket. Kovetkezésképp afogaom szisztematikus tisztézésa ekertilhetetlen.

-11 -
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1.1. 1. A stratégiai szovetségek definicidja:

A draégia szovetsegek terminugt nem szabadna akarmilyen szervezetk6zi kepcsolatra dkamazni.
Szuken étdmezve csak azon vdldai kozdedések illethetok ezzd a névvd, ameyekben a
patnerek mindegyike megoriz egy bizonyos foki ondlosagot. Mindez azt jelenti, hogy a feek
kozos cdjak dérése érdekében szovetkeznek, de ugyanakkor megorzik sratégia fliggetlenségiket
is partikuldris érdekeik kdvetésére (Child és Faulkner 1998).

K 6z0s érdekek

1. bra:; A szbvetség sematikus abrazoldsa (Dussauge és Garrette 1995) 25. o.

A dratégia szOvetstgek teha kilonboznek a valdatfevasarlasoktol és dsszeolvadasoktol, mely
utébbiak esetében a valdatok ugyanazt a kozos cét kovetik, akkor is, ha kilon jogi entitésnak
szamitanak. Bar két kilonbdzo szervezeti kultlra lé&ezhet egymés mdlett még egy darabig, azonban
az azonnd bevezetége kerllo kozos hierarchikus gtruktira rogton lehetové teszi a  kdzpont
dontéshozatalt.

Ujonnan |étrehozott egység A + B

Egységes és kozos érdekek

1. dbra: Vallalati 6sszeolvadas sematikus abréazolasa (Dussauge és Garrette 1999) 3. o.

Kovetkezésképp a dratégia flggetlensdg megorzée vagy dvesztése az egyik kulcstényezo a
szOvetstgek és avdlaatfelvasarl asok — Gsszeolvadasok megkilonboztetésend.

-12 -
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Tégan étdmezve, a dratégia szivetsigek legfontossbb jellemzoihez — ezen kutatés cdjaihoz
igazodva — hozz&artozik , hogy a fdek megorizzék dratégia flggetlenségiket, egylttmukodesik
jelentos legyen — mind tatdmilag, mind idoben étdmezve — és a szOvetsdg céjainak déréséart
egylttes erofeszitéseket tegyenek.

A részletes definiciova az Olvasd a 2. 2-es fejezetben tadkozhat.

1. 1. 2. A stratégiai szovetségek jelentosége
Habér a dratégia szovetségek megértésat céz6 kutatasok még az egén jarnak, méaris vamak olyan
empirikus bizonyitékok, amelyek a dtratégial szévetségek ndvekvo jeentoségére utalnak.

1980 1985 1990 1995 1997

2. dbra: Szovetségbol szarmazo bevétel ek (Economist 1998-04-04)

Az ezer legnagyobb amerikal véldatot megvizsgdva a Booz, Allén & Hamilton tanécsadd c&g azt
tddta, hogy a szOvetsiges formaban folyd mukodés egyre ndvekvo részét tesz ki a tarsasagok
abevételének, becdésiik szerint ez az éték a '90-es évek dege dta megdupldzodott, eérve a ma
21%-0s «intet. A szerzok azt dAlitjdk, hogy 1996 és 1998 kozott a vildgon tébb mint 20000 ilyen
szovetseg megkotésére kerlilt sor. (Economist 1998-04-04; Economist 1999-05-15) Ugyanakkor a
fdmérésbol az is kidertit, hogy “a megkérdezettek tobb mint egyharmada itéte fontosnak vagy
nagyon fontosnek a szovetsfges formdban végzett tevékenystgét az  dagptevekenysége
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szempontjabdl”. (133. 0.) (Hart és Garone 1998) A dratégia szdvetségek komoly szerephez jutnak
avdldatvezetok globdis stratégiainak kidolgozasakor is.

Kozep-kelet Europa ® _ 10 2 _

KetetAesia 2 _ ° 2
Japan * _ * #
Eszak Amerika 2

: m : I

T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i B°

||:| Szévetség @ Joint-Venture O Merger & Acquisition O Létesitmény bévitése B Uj Ie’tesitményl

3. &bra: Gyartasvezetok globélisterjeszkedési stratégiai (Economist 1998-04-11) 87. o.

Edward Zgac beszdmol ardl, hogy a dratégia savetsbgek szamaban bekbvetkezo drama
novekedést miként kovette a tudoményos érdeklodés feldénkilése. Azt tapasztdta, hogy egy 6ndld
hullamot jelentett a dratégia szovetsbgek kutatdsa, melyet foleg — de nem kiz&rdlagosan — fiatal
tudosok futdttek azon tgpasztatabb kutatok mellet, akik mé& régebb idge foglakoztak a téméval.
(Zgjac 1998)

Ezen kutads téma egy igazi lehetosfget kind a menedzsmentkutatdss szam&a a ma
Magyarorszagon is, hiszen valddi vezetok valddi problémat boncolgatja A kutatdsban az egyik
legnagyobb nehézsiget az jeenti, hogy a vezetok nem igazén tudjdk, miként is kdl szovetsbgeket
kidakitani, vagy olyan fdtéideket teremteni, amelyek kedveznek a szOvetssgeknek. Ezét a
menedzsereknek mindenekelott a jelensdg okait és kovetkezményet kel megiamerniik. Mivd a
vezetéskutatok és —tudosok egyarant étik a méyebb tudoméanyos gyokereket és az Uzleti éet napi
vaésigat is, idedis hdyzetben vannak ahhoz, hogy étdmezzék az egyilttmukodés ezen formga és
tanécsot adhassanak vele kapcsol atban.
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1. 2. Az UzZleti stratégidk nemzetk 6zivé valésa és globalizal ddasa

Napjainkban egyre jobban érvényesiiinek az aébbi jelenségek:

A foldrgzi tavolsag dvexziti piac-meghat&roz0 szerepét. Térbei asszimetria dakul ki a gazdasigi
egységek (értsd piacok) és a politikal hatérok kozott. Az olyan integrécids formak, mint az Eurdpai
Unio, a NAFTA vagy a MERCOSUR, egyre nagyobb mértékben korlatozzék a tagorszagok
nemzeti szuverenitast. A jdenleg is zgld globdizécios folyamaok  kdvetkezményeként egy
fontosabb asszimetria is kirgzolodik: mig a politika leragadt a modern terlileti-dapl nemzetdlam
hatarain belll, ugyanakkor a vilaggazdasag jelentos szektora és szervezeteh mar globdis sikon, a
posztmodern e ektronikus hdl ézatokon keresztill szervezodnek.

A hagyomanyos eméetek helyett, amelyek a nemzetkdzi gazdasigi tevekenységet a csere és a piac
seareplok  specidizécigjn keresztll vezetik le, a modern transznaciondisan integrat  iparégakat
sokka inkdbb magyarazhatjuk egy olyan nemzetkdziesedés-dmdettd, amdy a specidizacio helyett
a méretekbol indul ki. Szadmos ipardgban a termelés vagy a technologia mérete eért egy olyan
kritikus szintet, ahol a fix koltségek széteritésdt még a legnagyobb nemzeti piacnd is szélesebb
piacon lehet csak megoldani. A jelenssy kovetkezménye a “globdizacid” (Dunning 1997). Szamos
iparagban mé& a piacok egyetlen tasashg dtd torténo globdis integrdasa sem degendo ahhoz,
hogy €dlendlilyozza a felesztésekke egyitt j&0 hadmas koltsigeket és kockazatot. Az emuit
évtizedben a vezeto multinaciondis vdldaok kozott sziletett egyittmukddés megdlgpodasok és
dratégia  szOvetsigek szama exponencidisan novekedett. A jelenség kezd é&terjedni a kisebb

vélakozéokrais.

A draégia szovetségek vagjdban egy vdlda globdisan  egylttmukddo  kereskeddmi  és
befektetés hddzatainak hdyettesitoi, és a nemzetkdzi gazdasigi tranzekciok szervezésének azt a
megvdtozott modid mutatjdk, amey a hierarchikusan drukturdt multinaciondis valdatoktdl a
dratégia  szOvetsbgekig és hdozaokig ive. Dunning (Dunning 1997) nem javasol egyetlen, a
nemzetkOzi integréacidt magyardzo, “dratégia médetet”, hanem a dominans formék vdtozasira
hivia fd a figgdme. Ramutat tovdbba ara, hogy a vaosag Osszeett és zavaros, s minden
gazdasagban tadhatok olyan nagy szektorok, amelyek esatén a termelés tejes egészében nemzeti
keretek kozott maradt és a “hddzatok” fogama legfejebb a televizibra és a mobil telefonok
kontextuséban haszndt fogaom.

A globdizécié () problémakat és kihivasokat vet fd, meyekre a vdldavezetés () modszerekke
vdaszol. Porter és Fuller a kodicidkra koncentrdnak, melyek meghat&rozésuk dapjan olyan
-15-
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“szervezetek kozotti formdis és hosszll tAvll szOvetségek, amelyek Osszekdtik a feek Uzl
é&rdekeit, de a valdati Osszeolvadasoknd kisebb mértékben’. Ide soroljdk a kdzos-valdatokat, a
licenc-szerzodéseket, a beszdlitdi megdlapodésokat, a marketing megdlapodasokat stb. (Porter és
Fuller 1986). Stratégia-felfogdsava Osszhangban, Porter a kodiciok terjedésenek forrasdt a
valdaok és ipardgak globdissa vdasdban laja Ba a nemzetkdzi versenyvben nem szamitanak
Ujdonsignek a kodiciok, jelegik — UOgy tunik — vatozdban van. Erostdnek dratégia vondsalk
azdta, hogy jelentos versenytarsakat kapcsolnek Ossze a vilagméretu versenyben vaé részvétd
cdjadl. A hagyomanyos kodicidk gyakran taktika célokat szolgdtak. Ilyen lehetett egy adott
helyi piacra vadd betorés egy heyi tarsassggd |érehozott kdzos vdldaon keresztll; vagy a
technoldgia-transzfer  lehetové téele oly maodon, hogy a Vvdldanak ne keljen kdzvetlend
versenyeznie az adott regiondis piacon. A szocidiga blokkra érvényes tildom dlenére a magyar
vezetés ma 1974-ben lehetové tette kilfoldi (érts nyugati) tulgdonl vdldatok mukodését az
orszégbant. A nemzetkozi kozos vélaatokka foglakozd kutatdsok az 1980-as években jutottak a
cicsa. Kogut, Killing, Harrigan, Contractor és Lorange munkéssaga megteremtette az dapot az
Uzleti det ma <szOvetsegeinek megéatésthez. (Harrigan 1983; Killing 1983; Harrigan  1986;
Contractor és Lorange 1988; Harrigan 1988; Kogut 1988; Kogut 1991)

Kezdetben a nemzeti kozos vdldatok dltak a kutatdsok kozéppontjdban, mgd a figyeem
fokozatosan kiterjedt a nemzetkdzi kozos valdatokra, a nemzetkdzi licencszerzodésekre, illetve a
piacokra valo bgutastdl a valdati Gsszeolvadasokig terjedo szervezeti megoldésok |egkilénbdzobb
foomdra Tehd a kozvelen rivdizdas hdyett a versenytdssk vdaszthajak az  egyuttmukodést
tevékenysegik kilonbdzo részeiben, szegmensaiben. A felvésalas az egylttmukodésnek mé& azt a
végpontja jelenti, amikor a felvasarolt valdat tobbé nem hisz abban, hogy 6ndldan is fenn tudna
maradni. Azok a vdldatok viszont, amelyek nem szeretnének fdvasilés tagyava vani, fd kel,
hogy zakozzanak versenytarsakhoz méret és Kkiterjedtssg tekintetében egyarant. Ehhez az
szikséges, hogy fokozz&k nemzetkdzi jelenlétiiket, ak&r sga forrasakat haszndva egy organikus
vagy kilso nbvekedéshez, aka egyittmukodve vagy szovetkezve versenytarsaikkd. Erre az adhat
modot, hogy a versenytarsak is érdekdtek a sgé globdis hadzatukban feldheto hidnyossgok
felszadmol ésdban. (Ellis és Willians 1995)

! Wolf Laudon beszamol a Siemens 1974-ben |étrehozott elso budapesti - Sicontact nevet viselo - kozos véllalatérdl,
amelyben a német félnek 49%-0s részesedése volt. Az egylttmukddés ezen formgja az elkovetkezo években
folyamatosan novekedett, majd az 1989-90-es gazdasagi és politikai valtozasok utdn robbanasszeru névekedésnek
indult. Ld. (Wolf-Laudon 1991)
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1. 2. 1. Stratégiai szbvetségek — a stratégia egy Uj paradigméja?

A draégia szovetsigeket erosen befolyasoljdk az oket |é&rehozd vdldatok dratégia eképzeés,
az, hogy milyen eroforrésokat is akanak rendekezése bocsiani, é milyen evérasokat
tAmasztanak a tdjesitménylket illetoen. A dratégia szovetstg tehd eszkoz és nem cd! Porter
serint a generikus dratégickat vertikdis integracion, fevésaldsokon és szovetsigeken keresztil
lehet megvadsitani, de ezek a formak csak a megvaositéss modja jelentik (Porter 1985). A
szovetstgeken beil sor kerllhet a résztvevok értéklancainak megosztésara azza a céld, hogy
noveljek az egyes vdldaok értéklancnak “hatdsugard”. Porter tovébbd ées hatarvondat hiz a
mukodés  hatékonysag javitdsanak operativ kategériga és a dratégia cdu egylttmukoddés kozott.
(Porter 1996) Bar mind a mukodés javitasit cdzo 1épessk, mind a stratégia szOvetssgek kidakitasa
a hatékonysag novekedését eredményezhetik, mégsem konvertdhatok automatikusan fenntarthatd
jovedemezoséggé. A dratégia azonban a szervezet sgaos tevékenységein nyugszik és a generikus
dratégiakon, a szovetsbgeken vadamint az outsourcingon keresztil hozzgaulhat a minoség, a
cklusdok vagy a beszdlitd kepcsolaiok javitasthoz. Az egyik lehetossg tehé, hogy Ugy
tekintsink a dratégia szOvetségekre, mint egyre azon eszkdzok kozil, melyek lehetove teszik a
dratégia megvaOsitésit. Stratégia szovetségek kilonbozo tipusa és formd haszndhadk a BCG
métrixon dapuld kilonféle dratégial dternativak esetén. (Lorange 1980)

Stratégiai iranyultsag L ehetséges szdvetsegi tipusok
BELEPES: (j termék, (j piac Nemzetkozi joint venture, diagondis
szOvetség, komplementer tipusi
szivetsig
EPITES: piaci részesedés, Licenc szerzodés, franchise,
versenyképesség komplementer tipusil szovetssg

MEGTARTAS: pozicié megerositése | Horizontdis szovetsy, vertikdis
szovetsdy, Globdis hd 6zat

ARATAS: érett piac lefolozése | Versenytarsak kozotti szovetség,
multinaciondizd ddas szbvetsigen
keresztil

MEGSZUNTETES: visszavonulés Kilépést eosegito szovetsdg, Additiv
szovetssg versenytarssal

4. dbra: Stratégia iranyultsaga és |ehetséges szovetségi tipusok (Barakonyi és Lorange 1994) alapjan 158. o.

Ez a swemldet kilonbozik attdl a fefogastdl, ameyik a dratégia szovetstgeket sgéa értékkd és
l&jogosultsiggd rendelkezo sratégiaként kezdi. Sok vita és kutatés foglalkozott az utdbbi idoben a
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szOvetsigek idobeni felodéstve. Ennek dlenfre a dratégia szbvetsigeket, mindig a Iérehozok
perspektivgdodl kel vizsganunk.

Az () egylttmukddés paradigma <zintén Iényegesen  kilonbozni  1&szik a hagyoményos
multinaciondis vdlda-fefogastdl, ahol a kilonbdzo orszagokban levo egysegek a tarsasdgok sgjat
tulgjdondban vannak. (Heenan és Perlmutter 1979) Ez a felfogas szerepdt hossz( idon keresztll a
dratégia és menedzsment  kutatdsok  homlokterében. Az U szemldet cdszerunek  léja
kilonvlasztani a beso hierarchikus rendszereket — amikor egyetlen vdldatot vizsgdunk — és a
dratégia  szOvetsigeket, amdy jelegénd fogva legddob ké& fé interakcidjara épll. Ezek az
egylttmukodés  dratégidk  dternaivat  jelentenek a  horizontdis vagy vertikdis integrdcio, a
diverzifikacid vagy a licencszerzodések hagyoményos dratégidhoz képest. Az egyittmukodés
dratégia paradigmga kilonbozik a dratégia szovetségek kordbbi értelmezésétol is, ahol — néhany
sweazo fdfogésa dapjdn — a versenytarssd vao egyittmukodeés paradoxonként tunik fol, mive az
vegul egy nyer-vexzit smdba torkollik. Az egylttmukddo vdldkozasok ezen Indudtrid
Organization irdnyzara épllo hagyomanyos megkozditése a fdek t&gydoergée heyezte a
hangsllyt, gyakran egy nyer-veszit keretben, és a megfeldo negativ melékzongekkd (Hame, Doz
és Prahalad 1989). A legtobb més publikacio, vdamint a téma business school-ok tananyagdban
betoltott szerepének fényében azonban van dapja egy éwettebb, hossz( tavra tekinto, nyer-nyer
sémdban étemezni a dratégia szOvetsageket. Itt nem az szamit, hogy rovid tdvon ki hliz nagyobb
hasznot, vagy ki visdi a koltsfgek nagyobb részé, hanem, hogy hossz( tavon milyen jelentos
elonytk szarmazhatnak az egyUttmukddéshol.

Az utdbbi idok szovetsbgekkd foglakozo kutatésainak egyre inkdbb ezek az Uj trendek képezik a
fokuszat. A <szOvetstgek dinamikganak demzée ravilagit egy hoszabb idoszakot  afogo
fglodésre. (Khanna 1996; Dussauge és Garrette 1997; Dussauge, Garrette és Mitchdl 1997,
Khanna, Gulati és Nohria 1998) Az demzések daamasztjdk a szOvetségek pozitiv szerepét a
partnerek kozotti tudasitadés és a versenypozicio javitésanak tekintetében. Ez des dlentétben Al
Bleeke és Erngt kutatésainak eredményével, akik szerint a szOvetségek hasonlatosak a vdlda
“hadsd gton” torténo értékesitésthez (Bleeke és Erngt 1995). Méasok egyenesen 6vjdk a
multinaciondis cégeket attdl, hogy szovetsigeken keresztll prébdjanak meg betdrni rdative zat és
fglodo piacokra Fd kel teha tenni azt az aapveto kérdést, hogy vgon a szovetség kidakitasa
tényleg szikségszeru és dkerlihetetlenre, tovdbba mennyire tunik fenntarthatonak, és végll —
mielott szovetségre |épnénk bérkivel is— vizsgdjuk meg aleendo partnert®.

2 A McKinsey tanacsaddi figyelmeztetik a multinaciondlis véllalatokat a helyi partnerekkel kialakitott kapcsolatok
veszélyeire, ami ezek targyalasi erejének novekedésében, a szovetségben val 6 nagyobb részesedés szerzésében vagy
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1. 2. 2. A stratégia és a stratégiai szovetsegek kozotti kapcsolat

Hab& a dratégia klasszikus emélete a versenyt helyezte a kdzéppontba, figyelminket most meégis
egy olyan jelenség fdé forditjuk, ami sokka inkébb értheto az egylttmukddés — semmint a verseny
— dimenzid mentén. Természetesen a dratégia szovetsegeket is dratégial akcidként kel kezelniink,
melyek cdja hogy domozditssk a dratégia megvddositasi, illeive hozzgauljanak a
versenyképesség megorzésehez vagy javitésdhoz.

Ezen a ponton ké €etéro kapcsolarendszer kilonboztetheto meg: az egyik a stratégiai dontések
meghozatal anak helyére koncentrd, amasik astratégiai dontések tartalmaval foglakozk.

Ami az 0 kérdést illeti, ra kdl mutani ara a lényeges vdtozasra, amdy sok egyittmukédo
vdldat dratégishozatdi folyamataban és dontéstelepitésében megfigydheto volt. A valdai
dratégidk egyre keveshé ondldek és egyetlen vdldatra koncentrdoak, sokka inkdbb tekintetbe
vexzik az egylttmukddésben résztvevo partnerek érdeket, €s On. “szbvetssg adgpl” dratégidk
kezdenek megidenni. A kovetkezo szakaszban egy részletessbb demzést mutatunk be ezzd
kapcsolatban, hogy ravilagitsunk a stratégiai dontéshozata ezen U jelenségére.

A masodik kérdésrol szOlva: a szOvetségek kotése a vdldat  dratégisk tatdméa is jelentos
hatassal volt. Vaojdban a szbvetssg — mint draégia lehetostg — tdjesen aértékeodott, s immér
egy megvaosithad dternativa képvisd. A  szOvetségeket gyakran Ugy mutatjdk be, mint
valasztévonalat a vallalati ndvekedés belso és Kilso formai kozott. Miutén a dratégia demzés
ezkozeivel fdtaték egy vdlda bdso erosstget és gyengesdget, Osszehasonlitottdk a piaci
lehetoségeket azok potencidis kockézatdval — a végeredménytol fliggoen — a kovetkezo vaasztés
dternativak lehetségesek:

?? Tovabbra is ondlGan versenyezni, a tobbi valdahoz csak adkamilag — foleg rovid tavl adés
vételi szerzodéseken keresztiil — kétodni.

?7? Erositeni a piaci poziciokat felvésarlasokon és Osszeolvadasokon keresztil — azaz kilso
novekedéssel, — tovabba biztositani és javitani a versenyképessiget a  Sruktardk  és
tevékenységek hatékony integrécidjaval.

éppenséggel a globdlis partner kivasarlasaban testeslilhet meg. Ugyanakkor stratégiai és taktikai ajanlasok egész listgjat
kindljak mind a globalis valaatoknak, mind pedig fejlodo piacokon mukddo partnereiknek. (Adarkar, Adil, Ernst és
Vaish 1997)
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?? Olyan hosszll tava egyittmukodésre torekedni, amely részben kizérja a tiszta piaci versenyt, de
andkil, hogy Ossze kdlene olvadni egy mask szervezettd, vagy tdjesen integrdni kellene
annak szervezeti hierarchigé.

Az d0 lehetosfget vlasztd tarsasagok szama folyamatosan csokken, kilondsen a  nyugdi
gazdasigokban.  Arrdl  a vdldardl, amedyik nem biztosita jOvobei  versenyképessegét
fdvésarlasokon vagy egylttmukodéss megdlapodasok dtd, azt tartjdk, hogy a globdis piacok
konyortelen versenye elobb-utdbb felemészti. A nyugati piacok imma nem atomizatak, azaz a
vesaly m& nem egyes vdldaok, hanem valadati csoportosuldsok, dratégia  szovetségek és
dratégia hdozatok kozott zglik.

A draégia szOvetstgek |étrehozésa ma kozponti kérdés sok vdlda szamara. (Harrigan 1988;
Parkhe 1993) Ezek az egyittmukddések segitenek az eroforrdsokka valo takarékoskodésban és a
kockazatok megosztésaban (Hamel, Doz és Prahalad 1989; Ohmae 1989). A szovetsgek mint
vdlda legitimé&idja é vdlda I|&jogosulésd igazold funkcidja is egyre novekszik (Baum és
Oliver 1991; Osborn és Hagedoorn 1997), sot lehetoséget kindnak U képességek kialakitésahoz.
(Hennart 1988; Hamel, Doz és Prahdad 1989) Segitenek tovabba a piaci poziciok megerositésében,
U piacok és technologidk gyorsabb meghoditéssban és  jovobdi  befektetés  lehetosegek
|&rehozasdban. (Kogut 1991) Vonzd tulgdonsigak €lenére a mas szervezetekkd vdd
egylttmukodéssk szamos  problémé  is felvetnek. Pédaul magasak lehetnek a  tranzakcids
koltsfgek, dkénydmesedhetnek a vezetok (nem felesztve fontos valdati  képességeket) és
eszkozel islehetnek féltve orzott technol 0gidk és aapveto képessagek kiszivargasanak.

A szovetstgek megétésenek  legfontosabb eméeti  héatteréll a tranzakcios koltségek eméete
szolgd. De a koltségek csokkentésenek logikda nem ragadja meg a szOvetsigek Osszes dratégial
gdony&, mint pddaul a tanuldt, a legitimacidt, az dapveto képesstgek megerositésdt, a
versenyképesstg javitdsdt vagy éppen a gyors piacraépést. Ezen okbdl kifolydlag ekerlihetetlen,
hogy kéizelebbrol be ne mutassuk a killonbdzo eméeti felfogasokat®.

3 Egy &tfogo ismertetés olvashaté a stratégia més teriileteinek fejlodéséirol és trendjeirol (mivel a stratégiai szovetségek
csak egy részterlletét képezik a stratégidnak) a kovetkezo muben: (Rumelt, Schendel és Teece 1994). A stratégia
kozgazdasagi elméletel kozé tartoznak: tranzakcids koltségek elmélete, megbizd-lgynok elméet, jatékelmélet,
evollciés kozgazdasagtan. A szervezetszociolGgiai elméletek: kontingencia elmélet, eroforrés fliggoség elmélet,
szervezeti kol bgia és az institucionalizmus.
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1. 2. 3. A stratégiai szOvetségek trendjei

Nem csk a tudoményos vildg édeklodik a dratégial szovetségek irant. Uzleti folydiratok és
napilapok szdmolnak be nagprdl ngpra Ujabb és Ujabb szovetségek megkotésérol és  azok
dakulésardl. A nemzetkdzi szvetségektol a hangdlly fokozatosan a globdis szovetsegek felé
tolodik. Kilondsen igy van ez a légikozlekedésben, a gyogyszeriparban, a tdekommunikécio
vilagdbart'. Kozben az autdipar dridsa is megvdtoztatjdk az ipardg egész strukt(rgéa szdlitdikka
ésversenytarsaikkal kotott atfogd megd lapodasok segitségéve (Tari és Buzady 1996).

A szivetsigek kutatésa foleg ké vagy néhdny vdldatot tomdrito egylttmukodesek vizsgdatara
korlatozddott. Ugyanakkor a hélézatok az egyéb egylttmukodés formék fontos kiegészitojét
jelentik. A hddzati dratégidk egyméssd kapcsolatban levo valdatok csoportjd érintik — ameyek
egy kozos cdért kizdenek. Gyakran hivjdk oket klasztereknek, kongtellécioknak, hadzatoknak
vagy egyszeruen csak csoportoknak. Ez az Ujfgta szervezeti megoldas éppen annyira jellemzoje a
'90-es éveknek, mint ahogy ilyen jelemzo volt a diverzifikacio az '50-es években, vagy a

multinaciondis és métrix szervezet a’ 70-es és’ 80-as években.

B& csoporton bell a vdldaok méret és fokusz tekintetében kilonboznek egymastol, meégis
mindegyiknek sgaos szerepe van egy-egy ilyen csoportosuldson beil. A csoportokon vagy
hdozatokon beil a szereplok rendkivil vatozetos mddon kapcsolodnek Gsszer a formdis kdzos
tulgdoni vdldaoktdl a nagyon laza egylttmukodésekig minden eképzelheto. Ezek a hadzatok
megtadhatok a légikozlekedéshen, a szamitdgép iparban csaklgy, mint az autOgyatés vagy a
konvergd6 telekommunikéacié terlleten. A hddzati szbvetségek gyokerel a japan keiretsu-ban és
més kartellekben keresendok.

Szovetsigek  hdozadnak nevezzik  flggetlen  vdldaok egy olyan  csoportja, ameyet
egylittmukddés megdlapodasok kapcsolnak  dssze®. Minden ilyen hddézanak van egy stratégiai
kozpontja (Hitt, Irdland és Hoskisson 1997), ami €p Ugy lehet egy dapveto képessdg, mint egy
kiemelkedo, a hd ézatott szervezo vélaat.

4 A részletes lefrashoz lasd: The Economist, 1998 february 21st, Special Issue: the pharmaceutical industry survey
(Economist 1998-04-04)

° Valdjsban ezt az G forméciét az alapveto képességek és a stratégiai Uzleti egységek szerves és tudatos
kombinéciojabol aakitjdk ki. Ez az alapveto képességekbol és stratégiai Uzleti egységekbol felépllo hdé magadba
foglalja a leanyvallalatokat, a beszdlitokat, az anyavallalatokat, amelyek mind egy-egy alapveto képesség koré
csoportosulnak és tobbletértéket teremtenek. A szdvetségek hal6zata annak is készonheti sikerét, hogy (j mukodési
modokat is akalmaz, mint a csapatmunkdt, az empowermentet, a flexibilis munkaidot, a részmunkét, az UZeti
folyamatra koncentralast stb. (Hinterhuber 1996) A “szbvetséghald” és a “héldzati szervezet” rokon fogalmak
egymassal.
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Miles és Snow (1994) a szOvetssgek h&om nagy csoportjd kilonbozteti meg. Az dsot stabil
hal6zatnak nevezik, amdy foleg a kiszamithatd ciklusokka és keredettd jelemezheto érett
iparagak sqédja Dinamikus halézatokkal olyan ipardgekban tadkozunk, ahol gyorssk a
technologial vatozasok és rovidek a termék-éetciklusok. Belso halézatok kidakitésara a szervezeti
mukodés dosegitése cdljabol kerdl sor. Egy eektronika vélda pédaul termékek sokasiga
adhatja és veheti a belso hd 6zatan megva dsitott koordinéci6 segitsegéve.

Gomes-Caseres egy sor mésk szempontot vizggd (Gomes-Casseres 1994). Az egyik ilyen
vizgdai szempont a méret, mey jelentosen vAtozik hddzardl hddzatra, foképp az dérheto
gazdashgi megtekaritasok és piaci részesedés miat. Egy mask szempont az un. “ ndvekedési
minta”, ami a novekedés métékével és az U tagok beépéstvd, vdamint azok hdozat
versenyképessiget  javitd szerepéve  jdlemezheto. Kezdetben a hdodzatoknak mindenképpen U
tagokra van szilkségik, de késobb a szdvetségbe tartozdk és a potencidis Uj tagok kozott kiaakuld
kapcsolatok jelentosen befolyasoljék a hddzatok vonzergét. A konvergdd ipardgakban nagyon
fontos szerepe van a hdozatot dkotd vdladatok Osszetételének. A haldzaton bellli verseny flgg
atol, hogy hényan végeznek azonos funkciokat, illetve, hogy milyen a résztvevok dgrukturdis
viszonya egymashoz. Egy bizonyos pontig ndvelik a rugdmassagot, biztossbba teszik az dlaad,
fenntartjdk az innovacios szintet, egy ponton tul azonban a hddzat szétdredezésehez vezetnek. A
tarsulasok iranyitasi struktirgja a teljesitmény novelésere kel, hogy 0Osztonozzon. Az irdnyitas

struktira egyik fokméroje, hogy mennyire jellemzo akdzos iranyités.

Az utébb fdtunt virtudis vdldatok mé& tdllépnek a szovetsigeken. Ezek tdjes egészében
hdl6zatokra tdmaszkodnak a tdjesitmény fenntartésa érdekében. Habar a virtudis vdldaok a
hdozatok legteljesebb kibontakozasdt jelentik és igen erosek is lehetnek, ugyanakkor rendkivili
mértekben ki vannak szolgdtatva partnereiknek. Ha ezek nem teljesitenek megfeldoen, az a
virtudis valdat bukésahoz vezethet. (Chesborough és Teece 1996)

1. 2. 4. Tendenciak a stratégiai szovetsegekrol szol6 publikaciokban

A dratégia szovetsbgekke Osszefliggo mask jelentos trend azon publikécidk és esettanulmanyok
szdmanak novekedése, melyek a skeres stratégial szovetsegek megval dsitasaval és mukodtetésével
fogldkoznak. A publikéciok szerzoi jellemzoen azokra a tapasztaatokra épitenek, meyeket
tandcsaddi megbizatdsok soran hamoztak fel. A téméva foglakozd kiadvanyok szerzoi a j6 nevu
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busness school-ok tardraitdl’, a viligméretu Ugyfékorrel rendekezo stratégiai  tandcsaddkig
terjednek’.

A megjdent muvekre jellemzo, hogy a kovetkezo kérdésekke foglalkoznak: a partner kivlasztésa,
szOvetseg kidakitasa, vezetés folyamata a dratégia szOvetsegben, szovetssgi emberi  eroforras
menedzsment, kapcsolatok a kdrnyezettel, kulturdis kilonbségek és bukkandk, jogi szabdyozds,
sovetstg-atékeés, a szivetssg befgezése, jOvobdi varhatd kihivasok. Bihner (Bihner 1993)
pddaul rdmutat arra, hogy szivetségek dAtadban akkor lehetnek skeresek ha létezik a partnerek
kozott a ,, stratégiai, alapveto és kulturalis illeszkedés (fit)” (386. 0.), és vegil ,,nem is tkdznek az
évényes troszt-dlenes és versenyszabdyokkd” (387. 0.). Mivd a legtobb publikéacio cimzettje
vezetok és egyéb gyakorlati szakemberek, a tudoményos vildg szdméra kisebb jelentoséggel birnak.
Pearsze tddhatunk olyan irdsokat is, meyek tatdmaznak némi dméeti héteret: 1d. (Killing 1983;
Harrigan 1986; Johnson és Scholes 1989; Ohmae 1989; Lewis 1990; Bleeke és Ernst 1993;
Lamming 1993; Faulkner 1995; Jarillo 1995; Maxton és Wormad 1995; Bidault 1996; Child és
Faulkner 1998). Az egyittmukodeseket Gsztonzo és domozditd tényezoket azonban nem tajak fe
megfddo mértékben, és ugyanez igaz a megvadsitass modia illetoen is. Tobb figyemet illene
forditani az egylttmukddések “puna’ és procedurdis olddaa. Mindazondtd a skeres Uz
egylttmukddesek fo Gsszetevoi mar azonosithatok:

1. Az egyuttmukodés valos és jol kidolgozott alapja. Itt arra kdl torekedni, hogy a kolcsonds
eonyok fdilmiljék a szikséges befektetéseket, vadamint a partner teljesitéstnek emaradasdbdl
szarmazd kockazat hétranyait.

2. Az egyuttmukddés kovetelményeknek leginkabb megfelelo szervezeti forma kivélasztésa.
Figyelembe kel venni a partner motivacioit, a szilkséges eroforrdsok mértékét és természetét, és
meg kel tadni aglobdis és helyi igények teljesitésének egyensilyat.

3. A nyilt kommunikaciora torekvo tudatos vallalati politika és a szilkséges informécicaramlés
Utjdban levo akaddyok dharitasa A jO informéaciodlatottsdy elosegiti a partnerek  kozotti
kol cstnds megértést.

4. A felsovezetok nyilvanosan vallalt elkotelezodése az egyittmukddés mellett. Ehhez rendszeres
szeméyes taldkozok szilksagesek, tovabba az egytittmukddés mel egen tartésa.

® paldaul: Prof. Peter Lorange - IMD, Lausanne, Swéjc vagy Prof. Dussauge és Prof. Garrette - HEC, P&rizs, valamint
David Faulkner, Oxfordi Egyetem
" példaul: Joel Bleek és David Ernst, a McKinsey & Company, Inc. partnerei, Margaret Cauley de la Sierra a The
Economist Intelligence Unit munkatarsa, David Faulkner az Arthur D Little-nél dolgozik.
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5. Bizalom fokozatos kiépitése a partnerek kozott. Erre a legmegfeldobb modszer az egyezségek

pontos betartésa és szoros szeméyes kapesolatok kid akitasa a szervezet minden szintjén.

Az utdbbi idoben a kutatasok kiterjednek az egylttmukodés eredmeényeire és az egylttmukodées
folyamata kdzben fdmertlo diszkrepancidkra és dtéro vezetoi éxzldésskre is. Mive a fdek dtéro
képessagekkel  rendelkeznek a szikséges tudéds megszerzesthez, a szOvetségek felodése is
kilonbdzoképpen mehet véghe. Kumar és Nti szerint ebben a folyamaban az abszorpcids
képességeknek, az interakcios mintaknak, a kornyezetben végbemeno vatozésoknak és a partnerek
afogd dratégiainak van kitlintetett szerepe. (Kumar és Nti 1998) Ebbol adddik, hogy a kimenetek
és a folyamaok diszkrepancianak feismerése és étékeése jelenti a legkritikusabb menedzsment
készbgeket. A szerzok meglaasa szerint a jO étékeéshez figydlembe kdl venni a kornyezeti és
seavezeti fetétdeket és azt javasoljdk, hogy azonositsuk a szovetségben résztvevo menedzserek
dta vlasztott draégidkat, mdlyd az egylttmukodés soran €odld  diszkrepancidkat  akarjak
kezeni. Ezen egyedi megkozditéseket azonban korlatozhdja az intézményi és kulturdis kornyezet.
A nemzeti kultirék befolyasoljak a diszkrepancidk értékelését és az azokra adott reakciokat (Kumar
és Nti 1998).
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2. A STRATEGIAI SZOVETSEGEK JELLEMZOI

2.1. A _ kooperécio’

A goOrog varosdlamok Kr.e. 480-ban aratott titkos katonai gyozelme a hatadmas Perzsa Birodaom
felett nagyrészt annak a koncepcionak tudhatd be, mely a gordg hgdkat az elenséges naszadok
dpustitésira akdmas fdtoroként kezdte. Ehhez gyorsabbnak és jobban iranyithatonak kellett
lennitk az dlenfd hgdind, tovébba az evezostknek is jobban egyltt kdlett mukddnitk. Ez utdbbit
a hatékony koordindcion keresztll érhették d. A csata megnyeréséhez azonban a flotta egészének
Osszehangolésira is sziksag voalt, ekerlilve a kéoszt és egymés zavarasit. Ez az egyuttmukddésen
dapulé katona gyozdem volt az eofdtétde a gorog kultira térhdditasinak és annak, hogy a
nyugati civilizacié depjavd vdjék a filozdfia a tudomény, a politika, a gazdasag, az oktatés
terlletén. (McNeil 1963)

Ez a rovid torténemi beszamolé sgtetni engedi az egylttmukodés fontossagét, nehézsbget, és a
vee jad jutdmekat is. A gyozdem az egysegeken bdili és az egysegek kozotti koordinacion
mulott. A vezetéstuddsok is kiemelték a kooperacio és a koordinacid kritikus szerepét a célok
eléréstben. Fayol (Fayol 1949), akit az €0 klasszikus menedzsmentirok kozétt tarthatunk szamon,
az Ot kritikus menedzsment funkcid egyikének tartotta a koordinaciot. Ramutatott annak
fontossagéra, hogy a kllonbozo tevékenységeket és a vdldat dtéro részeit egyetlen egységes
egésszé kdl oOsszefogni. Késobb Mayo (Mayo 1945) és az emberi viszonyok tandnak mas
képvisdoi  kllonds hangsllyt hdyeztek a servet dtéro «zintje kozotti  egyUttmukodésre,  kilon
kiemeve a vezetés és a munkasok szintjét. Barnard (Barnard 1938) leginkédbb Ugy ragadja meg a
szervezeteket, mint egylttmukodés torekvesek és koordinacids [épések hamazdt. A szervezetek
cselekves-dmédete nagy figyemet forditott a szervezetekben levo sokféle fliggoségre, vaamint a
magas zintu egyUttmukddést lehetové tevo kooperaciora és koordinécidra. Lawrence és Lorsch
(Lawrence és Lorsch 1969) hasonlOképpen emberek specidizdt, Osszefiiggo magatartasakent
definidta a servezaeket, amdy magaatasoka integrdni kel a clok dérésthez. Az dAtduk
vizegdt vdldaok tdjesitményében megmutatkozd kilonbségeket részhen az  egyes integrecios
mechanizmusok etéro skerességével magyaraztak.

Utdbb a szakirdk nagyobb részletességgel foglakoztak a kooperéacio, egylttmukddés és egy sor mas
vatozod Oswzeflggésaive. Pddaul a szervezeti szintet vizsgdva Contractor és Lorange (Contractor
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és Lorange 1988) fdfigydtek a vdldatok kozotti kooperdcid és a haékonysdg — profitabilités
kozotti szoros kapcsolatra.

A kutads é dméei eredmények értedmezésenek egyik problémga, hogy nincs egységes —
dtaanosan elfogadott — definicidja a kooperécidnak

Mi nem foglakozunk a szervezeten beili kooperéciova — ilyen az egyének kozétti és a részlegek
kozotti  egylttmukodes kérdése — hanem  figydminket a szervezetek kozotti  kapcsolatokra
Osszpontositiuk. Ez a kérdés csak az utdbbi idoben vAt domindnssa, miutan  fdismerték
jelentostgét. Az egyéni és csoportos egylttmukodéseket viszont mé  régéta boncolgaja a
pszichol 6gia és a szociol dgia tudomanya.

2.2. Mik isazok a szOvetségek ?

A szbvetstgek az utobbi tiz-tizentt évben jelentek meg és ma szamtdan iparagban tadhatdak és
dtadban nemzetkdzi vonatkozésak is vannak.
A szOvetség avdldatok kozeledésenek egyik sgjatos formga

A draégia szovetstgeket sokfdeképpen étdmezhetjik. Némey szerzo a “kiterjesztett vdlda”
vagy “a cég kongdlacidja  koncepcid keretein belll  advalakozdi szerzodéssk  hamazakent
étdmezi a dratégia  szOvetsbgeket (Lorenzoni és Omati 1988). Masok kulondlé  vdlaatok
kolcsbnts kozeledéseként vagy egyfata bardsdgos Osszeolvadasként illetve felvésarlaskent
ragadjdk meg a fogdmat. Elofordul, hogy egy mask valdatban torténo kisebbsagi részesedés
swazési, vagy egy kozos lednyvdlda depitasat is dratégia szovetségként fogjdk fd (Harigan
1983), az Uzeti sgtd pedig gyskran a 'mega-ded’-ekkd hozza Osszefliggéshbe a dratégia
szOvetsigeket. Kovetkezésképp afogdom szisztematikus tisztézésa ekertilhetetlen.

Az egyik dmdei megkozdités a szabadpiaci tranzakcioktdl a tdjes interndizécidig terjedo
kontinuumal operdva tesz kisérletet a definiciora®. Egy mésk a kolcsinds fliggosty mértékének
isnérvével probakozik. (Contractor és Lorange 1988) Mindenképpen hangsilyozni kell azonban,
hogy a kozos vdldatokkd szemben, mdyek mindig ©6ndlé jogi egysbgek, a draégia
szovetségeknek nincsen specidis jogi konstrukcigjuk. Sokka inkabb a projektek természete és
mérete, valamint a partnerek dtal hozott tudas az, ami stratégiaivatesz egy szovetséget.

8 Lasd atranzakcios koltségekrol sz6l6 megkozel itést
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Alacsony fliggoség

Informdlisan egyUttmukédo vallalkozas
Formalisan egyUttmukddo vallakozas
Kozos vallalat

K 6z0s tulgjdonlas

Egyesiilés és felvasarlas

Nagyfoku fliggoség

5. abra: Stratégiai szovetség és a fliggés kapcsolata (Contractor és Lorange 1988) 5. o.

A szovetsyg kifgezést — szuken étdmezve — csak azon valdati kdzeledésekre akamazhatjuk,
melyek esetén a patnerek megoriznek egy hizonyos «zintu  Ondlosigot. A szOvetsfget
meghatarozott kozos érdekek miatt dakitjdk ki a fdek, mikdzben megorzik stratégiai
flggetlenségiket partikuléaris érdekeik veddme végett. Léteznek kozos és egyéni érdekelk. Ezek a
kUl6n érdekek réadasul versenyezhetnek is egymassal.

Vddjdban szamos teoretikus dolgozik azzd a feltétdezéssd, hogy az Uzleti tevékenysignek csak
specifikus részeit kapcsoljdk Ossze a dratégia szovetségek. Alapjaiban ez a kapcsolat a partnerek
versenystratégiainak hatésossagét javitja, a technoldgiak, a képesstgek és a termékek cseréién
keresztil. Ezen logikd kovetve Gulai (Gulati 1998) a szOvetsegeket ,0nkéntes egyezsageknek
tekinti, mayek a termékek, technoldgidk vagy szolgdtatdsok csergével, megosztasivad és egylittes
kifglesztésavel  jarnak egyltt. Megjelenhetnek a motivaciok és cdok széles skdganak okan,
samtdan forma vehetnek fel, tovabba vertikdis és horizontdis hatérokat is &torhetnek”. Yoshino
6 Rangan (Yoshino és Rangan 1995) megitélése szerint a dratégia szivetsbgek szilkséges és
elégséges fetétde a kdvetkezok:

#eAz a ketto vagy tobb vdlda, ameyik a kozsen meghatarozott célok eléréséért dsszefog, a
szOvetség megkotése utén is fliggetlen marad.

= =Az donydk és ateljesitméeny kontrollja megosztésra keril afeek kozott.

A résztvevok hozzgaulasa folyamatos egy vagy tobb dratégia kulcgteriileten: pl. technolOgia,
termekek stb.

»A stratégiai dontések a legfontosabb dontések egy szemdly, egy szervezet vagy egy intézmény
éetében.” (Barakonyi 1998) (15. 0.) Ezekre jdlemzo, hogy megfordithatatlanok és olyan
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folyamatokat indukdnak, meyek csk rendkivil magas koltséggd modosithatok. Mi  tesz
stratégiaiva egy szovetsiget? A nyolcvanas évek kozepe 6ta nem dlja meg a hdyé az a fdfogés,
ami a nemzetkozi terjeszkedés dternativ modjait vagy az Osszgjdiszés legkilonbozobb formét 1&ja
csk a szovetsigekben. A terjeszkedés cdjdbdl |étrenozott hagyomanyos kodzos valadaoknd az
egyik fd — rendszerint a helyi patner — passziv szerepet jdszik. A dratégia szivetségeknd viszont
a partnerek hozzgérulésa reciprocitason aapul, a kapcsolat kiegyensilyozottabb, ami egészen mas
vezetés problémekat vet fd. Az Oszgaszas codjabdl  |érehozott  szovetségek  aapvetoen
defenzivek és a versenykockazatok egy részének dlendllyozasdt szolgdjek. Ezzd dlentétben a
vaodi draégia  szovetsigek az eros versennyd  jdlemzett ipardgek  szereploinek  kompetitiv
pozicidit hivatottak erositeni.
Osszefogldva, egy szovetstget akkor nevezhetiink  Stratégiaingk, ha szignifikénsan hozzgaul a
partnerek  dSratégiahoz, és  egylttiadr a képességek Osszegyujtésavel,  Gsszekapesolasival.
Kovetkezésképp az dAtdunk ebben a tanulmanyban haszndt definicio a szbvetségek azon jellemzoit
hangsilyozza, melyek megkilonboztetik a valdati egyittmukdés egyéb formaitdl.
A dratégial szOvetségek olyan kapesolatok

= emdyet ketto vagy tobb ratégialag flggetlen valda dakit ki, akik

& #6gy projektet vagy egy specifikus tevekenységet kbzosen

wea ZUkstges képességek és eroforrdsok  koordinécidjan keresztll - kivannak

megva Gsitani.

Tai és Buzady draégia szovetségekre lépett magyar valdatokat vizsgdt. A szerzok demezték az
ezeket leird legfontosabb jellemzoket. Kérdoivik tartamazott egy leirést ardl, hogy milyen

egylttmukodés formékat tekintsenek a megkérdezett menedzserek dtratégial szOvetségeknek. (Tari
és Buzédy 1998) A kovetkezo kritériumrendszert alka mazték:

1. A patnerek megorzik viszonylagos stratégial onalosagukat és piaci szegmensaiket.
2. Egy kdlcsonts donydkkd jard hosszabb tavu és dfogd egylttmukddést aakitanak ki.

3. Integrdjak tevékenységiket eszkdzok és know-how megosztasan keresztil, azez a szovetssg
rendelkezésére bocsatanak bizonyos eroforrasokat.

4. Minden més egylttmukodés, amey nem tdjesii a fenti h&om kritériumot, nem szamit
“dratégianak’ ésnem szamit “ szivetsgnek”.

A tovabbiakban ezt a hdromeemu definiciot fogjuk haszndini.
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2.3. A stratégiai szovetségek eloretdrésének és a belolik fakadd eonydk kihasznalasanak
magyar dzata

A dratégia szovetstgek mult 10-15 évben tortént eterjedésenek szamos oka van. Az okokhoz
tatozik dtddban a piacok globdizAdddasa, U pénzigyi termékek megidenée, a tamék és
folyamat-technologia felodése. A szOvetsegbe |épés okairdl és motivacioirdl is végteen hosszd
ligd készithetnénk. A legtbbb publikacid ebbol kifolyblag az okokat és motivacios tényezoket
Ossze keveri és meglehetosen homdyos képet fest a szeméyes és kollektiv motivéaci s tényezokral.

Az okok csoportositasnak egyik lehetséges modja a piaci szituacié harmas kategorizdésa. (Baley
és Shan 1995) A lassi ciklussal jellemzett piacok védettek, vagy kdzel monopol struktirguk van. A
valdatok egyittmukddnek a standardok kiadakitasdban, és szivetkeznek a verseny visszaszoritasa
érdekében. A standard ciklusi piacokon az egyuttmukodések inkdbb a kapacitastobblet lekotését
szolgdjak, semmint a lehetos®gek szélesitésdt. A gyors ciklusl piacok dinamikusak, a valakozd
sdlemu szereplok nagy széma jellemzo r§uk, az U termékeket és szolgdtatdsokat pedig gyorsan
leméasoljak. A szOvetsegek itt afelesztések és a piacralépés meggyorsitasit szolgdjak.

Lassu ciklus Korlatozott piachoz valé hozzaférés
Franchise létrehozasa Uj piacokon

Piaci stabilitds biztositdsa

Piaci hatalom szerzése

Kiegészito eroforrdsokhoz valé
hozzéférés

Kereskedelmi akadalyok lekiizdése
Mega-projektek tokeigényének
megszerzése

Uj piaci kompetenciak elsajatitasa
Gyorsitott piaci fellépés

Vezeto pozicid biztositasa

Ipari szabvanyok létrehozésa

Magas K+F koéltségek megosztasa
Bizonytalansag kezelése

Standard ciklus

33V II

33

Gyors ciklus

3333 I

6. abra: Stratégiai szdvetségek |étrehozasanak |ehetséges okai (Bailey és Shan 1995).

Blecke és Erng szerint a szovetsbgek potencidis €onye az U Uzleti kornyezet kovetkezo négy
jellemzojébol  sz&mazik: () termékek bevezetése, a cdlcstechnoldgia ipardgak hatékonyabb
vezetése, a globdizécidvd vad szembenézés, koltsdg dapu verseny. (Bleeke és Ernst 1993) A
termékek fglesztés koltsége és rovidilo detciklusa az éretté VAo iparagakban a szdvetségek feé
forditdk a vdldaokat. Kilondsen igy van ez akkor, ha a vdldat detébol kimaradt egy
termékgeneracio, és egyedil nem képes az doreugrasra; amikor az upstream programok tul
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kockézatosak vagy tul koltsegesek egy egyedildld véldat szamé&a; vagy amikor a léens piacok
meghdditasira csak tobb vdldainak Oszefogva van eflye. Gazdashgi megfontoldsok  szintén
kedvezhetnek vegy szikségese tehetik a szOvetsigeket egy mukodo valdkozésnd. Egyes
ipardgakban a meretbdi eonyoket nem lehet egyedil kihaszndni, vegy a minimdisan gazdasagos
gyatés dasbszam nagyon magas. A tdekommunikécio vildgaban az Uzleti szvetsbgek a kindt
solgdtatdsok szflessbb piaci szegmensen vad  teritést cdozzak, vagy a meglevo profilhoz
kapcsol 6d6 termékek bovitik a kindatot.

2.4. A kozos vallalatok és szovetségek mogott rejlo motivaciok —az elmélet tukr ében

Elso kozditéshen az egylttmukddés leggyakoribb  motivacios  tényezoi a  kovetkezok:
méretgazdasagossag, fokozodd nyomés a vilag vaamennyi fontos piacan vad jdenlére, a tudas
kiszdesitése — cserde, kulfoldi-ellensigeskedés legyozése. Ezek a motivaciok és bizonyos dméeti
irényzatok megfeletethetok egymasnak. Az dédbbi téblézat ezt az Gsszefliggest mutatja be:

1. Mainstream kdzgazdasagtan
rizikd megosztésa
termék racionalizéci 6 és méretgazdasagossag
vertikalis kapcsol 6das
piaci verseny befolyésolésa
2. TranzakciOs koltségek elmélete
riziké megosztésa
technol égiatranszfer, hozzéf érés szabadalmakhoz
vertikalis kapcsol 6das
3. Eroforrasfliggés-elmélete
vertikalis kapcsol 6das
riziké megosztasa
4. Szervezeti tanulds elmélete
technol 6giatranszfer, hozzéaférés szabadal makhoz
nemzetk6zi terjeszkedés el osegitése
5. Stratégiai pozicionalas elmélete
piaci verseny befolyasolasa
nemzetkozi terjeszkedés el osegitése
piaci pozicié megtartdsa

7. dbra; EIméletek és motivacios tényezok stratégiai szovetség | étrehozasahoz

Ha kozelebbrol is megvizsgdjuk a kérdést, akkor kiderll, hogy hangsilykilonbségek vannak a
kiilénbozo szerzok motivéci6-felfogasdbart:

9 A kutatasok kozponti kérdése ,a szervezetkozi halézatok és szovetségek mogott megbuijé hajtderoket firtatta’, azaz a
motivaciokat és szandékokat, semmint hogy a lehetséges kdvetkezményeket vizsgalta volna. (Oliver és Ebers 1998)
566. 0.
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Lorange és Roos (Lorange és Roos 1992) a dratégia szOvetsigek mogott rglo motiveciokat a
leendo patnerek dratégia  pozicidinek ké szempontbdl vad vizggdadva jdlemzi. Az egyik
dimenzi6 azt mutetja, hogy az egylttmukodes terét képezo Uzlet dratégialag mennyire jelentos a
tarsassg portfoligjdban. A mask dimenzio a cég rdativ hdyzeté vizsgdja Az omindzus Uzl
terlleten vezeto vagy koveto-e a vdldat, pl. a piaci részesedés, a technoldgia vagy a minoség
vonatkozasaban. Ezek aapjan akovetkezo “aagpmotivaciok” mutathatok ki:

Piaci pozicié
Vezeto Koveta
Kozpont Védés Utolérés
Stratégiai
fontossag a
portféliaban
Periférikus Megtartas Atszervezés

8. abra: Stratégiai szdvetségek “ generikus motivaciés tényezoi” (Lorange és Roos 1992) 7. o.

Buhner (1993) (383. 0.) is tobb motivacios tényezot emlit: egyfdol a jogi szabdyozast (ez pl.
Kozép-Keet Eurdpdban rendkivil fontos), mésfelol a méretek, az ido és a koltsegek terén eérheto
elonyoket, a kockazatmegosztést, végezetil a szikséges asd vdladatnagysag eérését a kilondsen
nagy projektekhez és befektetésekhez. Méshelyltt a szerzo ardl beszél, hogy milyen potencidis
gonye lehetnek a draégia szovetsbgek kidakitdsanak olyan vdldaiok szamaa, meyek
decentraizaltak szervezetiket. (BUhner 1992) Tari egy Uj csoportositést ad négy aapcsoportot
definidva (Tari 1998) Ezek Osszefliggenek egymassal, €s egyszerre tobb is érvényeslehet:

a) Nagysagrendi megtakaritasok elérése.

b) Muszaki-technologia és  egyéb ismeretek szerzée, kiegéxitése és  kombindédsa, az

idotényezohtz kapcsol 6dd donyodk kihasznaasa.
¢) Uj piacok meghoditasa, versenyeonyok szerzése.

d) A politikai ésjogi akaddlyok lekizdése.
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A Child és Faulkner (1998, 65-83. 0.) dtd kéxitett szakirodami atekintés kilonbséget tesz
dapmotivaciok, kilso kihivasok, és beso sziksigletek kozott. Amig az  dapmotivaciok
természetiikben hasonldak az €ozo bekezdésekben targydtakhoz, a kilso fetéeek vdtozésa
kovetkeztében kidakult motivacio és a beso eroforrdsok hianyabdl fakadd motivacié kozé ées
hatarvonda hiznak a szerzok. A kilso kihivasok |ényegében megegyeznek “A  stratégiai
szovetsegek eloretorésének és a belolik fakado elonyok kihaszndlasanak magyarazata® cimu
dfgezetben vazoltakkd. A belso szilkségletek tovabbi csoportokra bonthatok. Az  eroforras
flggosty dmélete szerint a motivacidt a szikséges készségek és eroforrdsok megszerzése jeenti —
ezen keresztll lesz képes a vdlda megfddo vaaszt adni a kornyezeti kihivésokra (Faulkner
1995). A tanulas egy mask motivécios tényezo, mellyd Powel, Koput és Smith-Doerr foglakozott
(Powdl, Koput és Smith-Doerr 1996). Nézetlk szerint az eroforras flggostg emélee nem
megyardzza a vdldatok é dmdeti szakemberek tudoményos hdodzatokban vad részvételének
motivlo eroit. (Ezek a hdozatok sok kutatés terlleten jelentos atorést voltak képesek dérni) A
tudas kredasa egy kozosseg kontextusdban torténik, ameyik képlékeny és fglodo — nem pedig jol
kortlhatarolt és datikus. A szOvetség-motivacio cdja tehdt egy kozbsseg részévé vani. Egy tovabbi
tényezo a szOvetsegek terjedéstben — a favasarlasokkd és Gsszeolvadasokka vadamint organikus
novekedéssel szemben — a kockazat korlatozasira vald torekvés. A pénzlgyi kockazat szétteritése
az egyik gyakran nevesitett oka a szOvetsegek adakitasnak. (Mariti és Smiley 1983; Porter és Fuller
1986) Egy mask szempont a piacraépés sebességének felgyorsitasa. (Lei és Slocum 1991) Az
1990-es évektol ennek igazdn nagy jelentosége van, és gyakran az egyetlen megoldast egy
technoldgiailag eros — U termékekke rendekezo — vélda és egy kituno piaci pozicidban levo
tarsasiy Osszefogasa jelenthetil®. A Faulker (1995) dtd megvizsgdt tiz esetbol nyolc sorén azt a
vaaszt kepta, hogy a piacra lépés gyorsasiga fontos motivécios tényezo volt a szovetsagek
kidakitésdnd. A szOvetstg hatékonysiga egy mask kérdés amit egy valdanak tekintetbe kel
venni. Ennek megragadésara a tranzakcios koltségek eméete kindkozik megfelelo eszkdznek.

A szOvetsigkotések mogott levo motiveciok atfogd demzest és osztdyozésat adja Glaiger és
Buckley (Glaster és Buckley 1996). 64 tokedapl és tovébbi 29 nem tokealgpl angol kozos
vdldaot (equity & nonrequity joint venture) megvizegdva ara a kovetkeztetésre jutottak, hogy
szerves kapcsolat van a piaci és foldrgzi terjeszkedés vaamint a szovetségek kiaakitésa kozott.
Ezek a vdldatok a szdvetségeket esosorban egy Uj piacon torténo szignifikans jelenlét, a gyorsabb
belépés, és a nagyobb nemzetk6zi penetracié eszkdzeként értelmezték. Mésfelol a szovetségek arra

1036 példaja ennek a Matra és a Renault kozotti stratégiai szovetség. Az ESPACE modell '80-as évek elején tortént
sikeres kifejlesztése és piaci bevezetése a vezeto poziciot biztositott avallalat szaméra az egyteru autok piacan.
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is dkamask, hogy olyan szervezeti méretet dakithassanak ki dtduk, amdy véddmet nyljt az
alagos versenytarssal szemben, lehetové téve a helyi és globdis piacokon vad részesedés
megorzésdt. Ez ara utd, hogy a versenyszempontl eemzésnek nagy jelentosége van. Més — a
szekiroddom dAtd nevesitett — motivacios tényezok ugyanakkor nem  tuntek  Kkiilontsebben
fontosnak. llyen pédaul a kockazatcsokkentés néhany aspektusa: a gyorsabb megtérilés, a K+F
koltsgek megosztésa, a nagy projektek kockédzatanak szétteritése. Ugyanigy mellékes a termelés
koltségek kérdése, amit a méretgazdasagossaggal szoktak Osszekapcsolni. Ezen tdimenoen az a
fdismerés, hogy az egymést kiegészito technoldgiak cser§e jelentos, ugyanakkor a szabadamak
cerge nem, arra enged kovetkeztetni, hogy a tanulas és a dinamikus elonydk szamitanak igazan,
nem pedig maga a cserefolyamat végeredménye.

M otivéci 0s tényezo Rangsor Atlag Szbras
Belépés (j piacokra 1 246 73
Gyorsabb piaci fellépés 2 2.39 .78
Nemzetkozi terjeszkedés el osegitése 3 2.35 34
K 6z0s versenytérs elleni szovetkezés 4 18 7
Piaci pozicié védése 5 1.69 .76
K omplementer technol 6gidk cseréje 6 1.60 .69
M éretgazdasagossag 7 159 71
Termék diverzifikacio 8 153 71
Befektetés gyorsabb megtérilése 9 150 .68
Osszpontositas jovedel mezobb termékekre 9 150 .69
K+F koltségek megosztésa 1V 146 .67
M ega-projekt rizikd megosztasa 1V 146 .68
Verseny kikiiszobolése 13 134 .60
Uj létesitmény al acsonyabb bérkoltségekkel 14 128 56
Szabadalmak cseréje 15 125 A48
Kulfoldi torvényeknek megfelelni 16 113 42

Ertékatlagok,3 fokozatu skéla, 1=nem fontos, 3= fontos. N=94

1. tablazat: Stratégiai tényezok fontossagi sorrendje (Glaister és Buckley 1996) 310. o.

A motivaciok csoportositasn til az  egyittmukodés formék  klaszterekbe sorolasa is izgdmeas
fdadat. Sok kisérletet tettek mar egy egységes dratégial szvetség taxondmia megadésira. Ezek a
valdkozasok azonban nem vezettek egy “legmegfeldobb” kategoOriarendszer kidakuldsahoz. Mad
a4. réx tagldjaadratégia szovetségek osztdyozasinak lehetoséget.
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3. ELMELETEK ESISKOLAK

3.1. Bevezetés az elméeti megk 6zelitésekbe

Az a sokflesfy, ami a szavezatek kilso megidenéstbhen (jabban fdldheto, ara enged
kovetkeztetni, hogy a szervezetkozti kapcsolatok nagyobb jelentoségge birnak a kapecitas és a
képesstgek megszerzésének lehetoségel miatt, mint a valdat bdso tényezok, mint pl. a méret vagy
a technologia Kovetkezésképp a szervezetek egyittmukoddésenek kérdései kilondsen érdekessé

vatak a szervezetd méet kutatdi szaméra.

Természetesen a  draégia  szivetsbgek ok tényezonek  koszonhetik  1&tlket, ezét minden
emédenek vaamdyik tényezo csoportbdl kdl kiindulnia Az dkovetkezo rész ara tesz kisérlete,
hogy bemutassa, miként nyUjthatinak Uj betekintéest a kilonbozo dratégia szivetsageméletek ezen
komplex jelensdg megéetéssbe. ,Baki, aki veégigolvassa a hdodzati (&s szovetsegekrol szdlo)
iroddomnak szént irésokat, konnyen fedezhet fel anddgid ezen irdsok és egy olyan ‘terminolOgia
dzsungd kozott, melybe minden Ujonnan jott Ultethet egy fa'” (Nohria és Eccles 1992) (3. 0.).

Vdoban, hatdmas azon irdsoknek a szédma és gazdagsiga, amelyeket az utdbbi évek dat a
szervezetkozi kapcsolatok és hadzatok vizsgdatdnak szenteltek. Ennek elenére Oliver és Ebers
(1998) (Oliver és Ebers 1998) kisérletet tesznek arra, hogy kozos témakat, nézopontot és napirendet
tadjanak a szervezetkdzi kapcsolatok legmodernebb kutatdsainek laszOlag szerteszét  &gazod
hdmazan, egy innovativ kutatdd modszertan dkamezasanak segitségeve: A szerzok gyakorlatilag
Sfdtérképezik” sz6 szoros étemében az utdbb sziiletett irasokat, fdtava a mogottik meghlzodo
mintakat, fobb dimenzidkat és tatami kategéridkat. Vizsgdnak minden olyan — a szervezetktzi
kapcsolodasokat érinto  — cikket, mely 1980 és 1996 kozott megident négy vezeto,
servezetikutatdssd  foglakozo folydiraban; ezek: American Sociological Review, Administrative
Science Quarterly, Academy of Management Journal és Organisational Sudies. A taat 158 cikk
jelentette az aagpjd annak a 77 vatozonak, mdyek az elméletek, a modszertan, a szervezetkozi
kapcsolatok tipusai, az elemzés szintje, az elozmények, a folyamatok és a végso kimenet leirasa
solgdjék. Az dofordulas gyakorisagd és egyéb daistika modszereket  fehaszndva  (pl.
tobbdimenzios skdazas) fdtaték a szervezetkdzi kutatasok szempontjabdl kdzponti  jelentoségu
eméeteket.
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EIméet Szézaék
Eroforrés-figgés 27.8
Hé bzat 25.3
Intézményi 19.0
Politikal hatalom 19.0
Stratégia 15.8
Csere 14.6
Tranzakcios koltségek | 13.9

2.tablazat: Alkalmazott elméletek' gyakorisaga (Oliver és Ebers 1998) 558. o.

Az MSD technikék (tobbdimenzids skdézéds) dapjan a kovetkezo négy dkilonilo dméleti kutatés
terUlet rgzolodik ki:

Fokuszalés a stratégiai eméetekre, az eroforras fliggoségre és kontingencia dméetekre;
Fokuszdas a szocidis hd Gzati kapesolatokra;
Fokuszdlas a hatalmi kérdésekre (eros étfedésben az elozo két aspektussal);

Fokuszdas az iranyités druktirdkra, pl. a tranzakcids koltségek dmédete és  az
indituciondizmus segitsdgévd.

A w DN PR

Ezek a fokuszpontok jelentik a dominans nézopontokat a szervezetk6zi halézatok kutatasaban. Ez a
cikk adta meg az dapveto orientécidt a Stratégia szOvetsigek kutatasinak bézisat jelento eméetek
kozotti védasztésban. A cikk kovetkezo rézel igy a dratégia  szovetsegek  kontextusanak
legfontosabb elméeti aagpvetésait mutatjék be.

M Figyelem: afolydirat cikkek egyszerre tobb valtozéhoz is kapcsol hatéak.
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3.2. A stratégiai szovetségek tranzakcios koltség alapt megk 6zelitése

A kozgazdészokat és a vezetéstudomany képvisdoit az dmilt években fokozodd mértékben
fogldkoztattak a szOvetségekben akamazott szerzodéses vagy iranyités struktlrék, és a legtobhbjik
dlaspontjara hatassd volt a tranzakcios koltségek dméete. (Hennart 1988; Pisano, Russo és Teece
1988; Pisano 1989) A trarzakcios koltsigek eméetének képvisdoi lényegében azt Alitjak, hogy a
tranzekcios koltsigek hatarozzek meg egy szivetsbgen bdil a szerzodések vagy megoldasok
tipusit. A tranzakcids koltségek — melyek dtadban a fek opportunista magatartasitdl vad Bdem
kovetkeztében mertinek fd — jellemzoen a kovetkezo dolgokat foglajdk magukba a targyaasok és
a métanyos szerzodéssk megirasinak koltségeit, a szerzodésben fogldt tejesitmények szintjének
nyomon kovetését, a szerzodésben igértek kikényszeritésd, illetve a tejesités emaradasanak
kezelést.

A tranzakcids koltségek gazdasigtana szerint egy olyan vilagban, ahol nem lennének tranzakcios
koltsegek, minden tevékenységet az egysfgek Kkozotti cserén keresztll végeznének. Pontosan a
piacok tokéletlensdgére vezetheto vissza, hogy léteznek egydtdan szervezetek. (Williamson 1975;
Williamson 1991) Méas szévd, a hierarcchikus szervezet vdasz a piec tokdelenségére. A
tranzakcids koltségek gazdasigtand nemcsak a szervezet — mint a tranzakcids koltsegek kezelésére
dkamas eszkdéz — megjdenése édekli, hanem az is, hogy miként vatozik a szervezeti forma a
soecifikus  cseretevékenységekkel  Osszefiiggésben.  Igy  mésodsorban  azt a  kérdést kel
megvizsgdni, hogy miként lehet a meglevo cserekgpesolatokat osztdyozni ahhoz, hogy a
tranzakcids koltsdgek terén megtekaritésokat lehessen eérni. Ebben az Osszefliggéshen nyilvanvaé,
miért akamazhad atranzakcids koltségek dméete a szovetsagek kia akitasanak vizgdatdhoz.

A vdoésigban szdmtdan kdztes megoldas tadhatd a gazdasigi tevékenységek szervezéstnek két
dapveto modian kivil (piac és szervezet), meyeket az utdbbi idoben Osszefogladdan ,hibrid”
megoldasoknak neveznek (Kieser 1995). Ez egy szélesen haszndlt kifgezés, aminek nincsen pontos
meghatarozésa; mindenesetre azon szervezeti megoldasokat tekarja, melyeket nem esosorban az
aak, és nem is a hirarchid&k szabdyoznak. A hibrid formé&k egyesitik magukban a ké végletet
jelento piac és hierarchidk sgjdtossigait, és a vdldatok akkor dakitanak ki ilyen megoldasokat, ha
az Ugylettd jar6 tranzakcios koltsegek ,kozepesen nagyok”, azez még nem igénylik a vertikdis
integréciot.
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Jdlemzok Piac Hibrid formak Valda
Az eroforrésok feletti | Egyolddu Egyoldau dontés A dontéshozatd, a
tulgidonjog dontéshozatal és kontroll ésrezidudis dontés kontroll ésa
megosztasa dontés kontrall, kockézatviselés, rezidualis kockézatok
(rezidudis amikor arezidudis ugyanakkor kezel ésének
kovetelések ésdontés | kockazatot a periodikusan ismétlodo swévdasztasaa
jogok) tranzakcios partnerek | k6zos dontéshozatal a tranzakci0s partnerek
visdik. tranzakci s partnerek kozott.
kozott.
Az eroforrasok Ritka és egyedi Ismétlodo A pecidizat
&amlasaapartnerek | eroforréscsere partnerspecifikus eroforrésok
kozott eroforréscsere Osszegyujtése
A szereplok kozotti Szuk, a szerzodésre Szdlesehb, tatalmazvaa | Szdlesebb, tartamazva
kolcsonds szoritkozo szerzodéshen nem aszerzodésben nem
varakozasok a meghatarozott meghatarozott
kapcsolatukra kotel ezettségeket és kotel ezettségeket és
vonatkozdan kolcsonos elvérasokat kolcsonts
varakozasokat
Rovid tav, gazdasigi | Hosszabb tavl szocidis | Hosszabb tava
cserekapesolat kapcsolat szocidis kapesolat
Hatérozott idotartam | Hatérozott idotartam (a | Hatarozatlan idotartam
cél elérésthez kotve)
vagy hatérozatlan
idotartam
Informécidaramlasa | A szerzodés Nagyobb foku Nagyobb foku
szereplok kozott fdtétdeire szoritkozik | informécio megosztésaz | informéacio megosztas
(&, minosAg, informécidk egy az informéciok egy
mennyisyy, szdlités) szélesebb spektruman szélesebb spektruman
Fo koordinécids Alkudozés ésverseny | Targydasés Autorités és azonositas
mechenizmus megdlapodas
3. téblazat: A szereplok kozotti eroforrasok alakulasa harom gazdasagi alapintézményének idedltipikus jellemzése
(Ebers 1997)

A tranzakcids koltségek dméete szerint a vezetok az Ugylet teljes kdltsagét tekintik (azaz mind a
tranzakcids koltségeket, mind a termelés  koltségeket), amikor a megfeldo szervezeti eszkozt
kivdasztjd!?. Elofordulhat, hogy a piaci vagy a hierarchikus megoldésokat til koltsgesnek itélik
és inkdbb egy koztes megoldast vdasztanak: a dratégia szovetségek vaamilyen formga, amive a
feladatot olcsdbb modon hghatjak végre. Padaul egy gépkocs motor kozos gyartasa kikiiszobol
hé&rom kulondlo hierarchia kozotti koordinécios koltséget és megoldja a hatékonysdg kérdésat is,
abban az esethen, ha a piacon nem szerezheto be autdmotor. Az iparagi struktrék vatozasava
megjelenhetnek dternativak is, melyek idegémultta tehetik a kdzos gyartas.

12 A stratégiai szovetségek tranzakcids koltség alapl targyal sét 1asd részletesen: (Hin Chung 1998)
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A tdjes koltség — iskola nézopontjdbdl az olyan hibrid formék, mint a sratégia szévetségek, vagy a
valdai hddzatok, bizonyos fdtétdek esstén hosszli tavon is haékony megoldést jelentenek
versenyzo piacokon. A hibrid megoldasoknak dacsonyabb a teljes koltsagik, mint a piacnak vagy a
hierarchianak.

A Gyértési és tranzakcios koltségek Piac Hibrid megoldés

Szervezet

Tranzakcios  specifikus
beruhazésok szintje

>

9. abra: Szervezeti forma és koltségek

Az dmdeti kontinuum, meynek kidakitasat gyakran O.E. Williamson (Williamson 1991) nevéhez
kapcsoljdk, a piactdl a szervezeti hierarchidg terjed. A kontinuum kozépso része meglehetosen
kusza és szamtdan hibridnek nevezett szervezeti megoldasnek ad helyet, Ugy mint a hossz( tavd
szerzodések, a draégia  zOvetsbgek, vagy a tevekenység kihdyezés megdlapodasok. A
tranzakcios koltssgek edméete azonban képtden des hatavonda hizni a  szervezetkozi
kapcsolatok kolonfde forma kozott, és igy ara sem képes, hogy dore jelezze, milyen fetéteek
fenndlésa esatén tandcsos egyik vagy mésk formé vdasztani. A tranzakcids koltsegek eméete
nem képes kezelni olyan kilonbségeket, mint amilyen a ,piac dapl bdso transdferdak” és a
Sratégial szOvetsg tagjainak az eroforrasokhoz val 6 szabad hozzaférésenek eltérése.

3.2.1 Tokeegyesito és nem tokeegyesito szbvetségek

A tranzakcids koltsigek dméletévd magyarazhatjuk a kozos vdldaok kidakitésat, vdamint a

dratégia szOvetsigek szdmanak és sokfélesfgének nodvekedését. (Kogut 1988) A  tokeegyesito

szovetsigek (equity dliance) az emélet dapjan ké& formaban vaosulhatnak meg. (Pisano 1989) Ez

vagy egy kozos tulgdond ondld vdldat kidakitasit jelenti, vagy a partnerek egyike kisebbsyi
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részesedést szerez a mask vdldatban. A tranzakcios koltstgek eméete dédmasztja, hogy ezt a
ké formé egyetlen kategoricként kezdjik, hiszen egy kozvetlen tokebefektetés az egyik vdlda
dtd egy méskba szikségképpen tokeegyesito kdzos vdldaot eredményez adott cég részvényesa
és a valdat befekteto kozott (Pisano 1989, 111. o.).Mindkét tipus esetén vatozd a cegek dtd
vadban birtokolt tulgdonrész. A fontos kozos jellemzo azonban az, hogy egy bizonyos kiiszob utén
a kozos tulgidonlas strukturgja hatékonyan tudja megakaddyozni az opportunista magetartast.

A tokedapl kozos vdldatok annyiban tekinthetok hierarchikusnak, hogy sok demikben
hasonlitanak a szervezetekben meglevo hierarchigkra. A nem tokealgpl (nornequity) megoldasok
ezzd dlentében nem jdentenek kozOs tulgdonlast, tulgdonrész cserét vagy ondlo valda
|&rehozésat. Sokka kozelebb dlnak a piaci megol désokhoz a piac- hierarchia kontinuum mentén.

A tranzakcids koltsegek eméetének nézopontjabdl a piackdzeli megoldasok, mint pddaul a nem
tokeegyesito szovetségek, szolgdtatjdk a mintd a szovetsigek kidakitésahoz, és igazdbdl a
tokeegyesités az, ami magyardzatra szorul. Az dméet szerint a vdldaok akkor fordulnak a
tokeegyesito megoldashoz, ha az Ugylettd egyitt jad tranzakcids koltségeket tUl magasnak itélik
ahhoz, hogy piaci vagy piac kozdi megoldést vadasszanak. A kutatok a tokeegyesito formék két
oyan sjéossaga figydték meg, mdyek hatékonyan csokkentik a femerllo tranzakcids
koltsegeket. (Pisano, Russo és Teece 1988)

Az d ilyen sgaossag a ,fogoly dilemma’, amin keresztil a feek érdekel igazodnak egymashoz.
Kozos befektetésaik csokkentik annak az esdyét, hogy az egyittmukodés idotatama dait
opportunista moédon visdkedjenek. (Williamson 1975) Az olyan szovetségek esetén, amikor (j
technologidk kozOs haszndatadl vagy kifglesztésérol van 26 — és a tulgdonjogokat nehéz
gyakorolni, a kozos tulgdonlés segit az eroforrésok megfddo  dlokacigjdban. A kifglesztett
intellektudlis termeékek tulgdonjoga korlli kérdések fd sem merlinek, hiszen azok a kozos
valdkozas tulgdonét képezik.

A méodik sgdossigot ez Ugyvezeto szervezet jdenti, mely naprdl ngora figydemmd kis&i a
szOvetssg mukodésst, és kezei a korilményekben bekovetkezett vatozasokat. A kozos tulgdond
ondlo valdkozasok esatén a létrehozott Uf szervezet végzi ezt a fdadatot, mig a mask valdatban
val tulgdonrész szerzés esetén a hierarchikus dlenorzés a dontéshozd forumok és szervek (pl.
igazgatdsag) munkgaban vao részvétd tjan va osul meg.

A tokeegyesito megoldés eonyeit azonban szembe kel dlitani annak hérdnyaiva. A tokeegyesito
szovetsegek kidakitasa nemcsak hogy hosszd idobe telhet, de roppant koltséges lehet beolik a
kilépés, tovébbd az igazgatds koltsgek is nagyon magesra szokhetnek. A nem  tokeegyesito
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megoldasok rovid targyaést igényenek , és csak korldozott befektetést kovetelnek meg, viszont
konnyen konfliktus dakulhat ki a meglévo és kifglesztendo technolégiak tulgdonlasa kortl. Ha
l&ezik is megdlgpodas, akkor is nehézségekbe (tkdzhet a hdlgatdlagos tudas megosztésa a lazan
kapcsol6dé vélaatok kozott (Hennart 1988; Badaracco 1990)*2.

Ezt a gondolamenetet kovetve fdtarhatd a tokeegyesito és nem tokeegyesito szovetségek kozotti
dichotomia. Hennart (Hennart 1988) a dratégial szivetségek korai formait — pl. kozos valaaokat —
vizggdt a tranzakcids koltségek dmédete segitsdgévd: A megvizsgdt kdzos vdldaok mindegyik
tipusira jellemzo volt néhany kdzos sgatossag.

Az egyik ilyen az anyavdldatok és az U kozos vdldat kozotti kapcsolat, mely vagy tokedapl
vagy hierarchikus. Ez a tokekgpcsolaa ara utd, hogy a hierarchikus koordinacidt részesitik
gdonyben a szerzodéssk azonndi piacan keresztll  torténo  koordinacioval szemben. A kdzos

valdaok tehé& az interndizécio egy sgéos formgé jelentik.

A mask ilyen sgdosshg a servezeti hierarchidk megosztasa a vdldatok kozott. Ez lényegesen
eltér ateljes egészében birtokolt |ednyvaldatokra gyakorolt kizérdlagos befolyéssd .

Ezek a sga dodlités, kiszervezés és egyittmukddés dontessk egyre bizonytalanabba teszik a
servezetek hatarait. A szervezetek hatarainak felderitésére indulé vizsgdaok egyre inkébb a
kutatés homlokterebe kerlinek. Sydow (1992) és Ortmann (1999) pddaul (Sydow 1992; Ortmann
és Sydow 1999)a kovetkezo kozponti kérdéseket elemazi:

= zMelyek az donyel és hdranya asga eodlitésnak illetve a kiszervezésnek?

& =Mikor jobb megoldés az egyittmukodés a sgjét eodlitas és kiszervezés hdyett, tovabba miként
kel az egylttmukodést megszervezni?

= eMdyek asgé elodlités, akiszervezés és az egyittmukddés stratégial kovetkezményei ?
& =Mdyek az egyes megoldasok megva dsitas |€pésai?

13 A hallgatdlagos tudas olyan tudasra vonatkozik, amely nem teheto teljesen explicitté, és bizonyos normékban, az
informaci 6aramlasban, a déntéshozatalban és afolyamatok szervezésének mikéntjében lelheto fel.
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A

Tranzakcios koltségek

Szerzodéses megéllapodas kedvezobb £ Joint venture kedvezobb

Megegyezés komplexitasa

10. &bra: Joint venture és szerzodéses stratégiai szévetségek tranzakcidk koltségei (Garcia-Canal 1996) 783. o.

Gacia-Canad (Garcia-Canal 1996) utdbbi kutatasa soran a tranzakcios koltsagek eméeté hivja
segitségll a kilonbozo dratégia szvetstgi formék kozotti vlasztashoz. Bizonyos fetédek és
bonyolultsgi  fok esetén a hosszll tdvl szerzodések  kindkoznak megfddo megoldésnak, més
kortlmeények kozott ugyanakkor akdzos valaatok jelentik amegfeldo formét.

Az egyik dapot, amibol a tranzekcios koltstgek emdete a szivetsbgek koltségének vizsgdatakor
kiindul, az egylttmukodésben éfogott tevékenységek kdre — mint pddaul a K+F — jdenti. A
kordbbi vizsgdatok ara engednek Kkovetkeztetni, hogy a tudés megosztasival, csergéve, vagy
kozos kifglesztésavel jard tranzakciok meglehetosen problematikusak, pontosan a tudés sgéos
karakterébol kifolydlag. A problémé& az un. puha tuddss mérlegedésének és nyomon kovetésenek
nehézsigeire vezethetok vissza (Baakrishnan és Koza 1993), és ide tartozik a K+F know-how

szervezetek kozotti transzferjének kritikus kérdése is.

Osszefogldva a K+F komponenst is magéba fogldd szovetségek magassbb  tranzakcios
koltségekke jarnak, mint amdyek nem terjednek ki a K+Fre. Kovetkezésképp a K+F funkcid
megléte egy szOvetsigen belll lényegesen befolydsolja, hogy tokedapl vagy nem tokeaapl
megoldast vaasztanak-e afelek.

3.2.2. A tranzakcios koltsegekbol kiindulé megkozelités birdlata

A dratégia szOvetsegek tranzakcids koltségek olddardl vao kozditésenek adagpveto kritikga azt
roja fol az eméetnek, hogy a koltségek (termelés, tranzakcios és tejes) tényleges mérée szinte
lehetetlen. A vadsigban a tranzakcids dontések tobbsége Ugy szllletik, hogy a koltségekrol vagmi
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keveset tudnak. Ahogy Williamson irtas a tranzekcids koltsigeket nagyon helyesen hedyezik az
eemzések kozpontjaba, de nem operaciondizajdk oket olymodon, hogy szisztematikusan mérheto
legyen a tranzakciok hatékonysaga avélaat és a piac kozott. (Williamson 1975)

A tranzakcios koltsigek emédete tllsdgosan determinisztikus képet ny(jt a valdati draégiad és a
dratégia szOvetsigekrol. Tagadja a menedzseri dontés szabadsaganak lehetossgét és szamos més
potencidis okot figyelmen kivil hagy, ami miat a vdldatok dratégia szovetsigeket adakithatnak
ki. Az empirikus vizsgdatok dgpjan datistikallag szignifikdns ugyan a tranzakcidos koltségek
szerepe, de sllya a magyarézo tényezok kozott kidbranditdan kics. (Kieser 1995)

Vagjdban szdmos tényezo van, ami draégia szivetsbgek kotésere indithat egy valdatot. Ilyen
pddaul a piaci részesedés hosszll tavl biztositésa, a szervezeti tanuldés lehetoségek megvalOsitésa, a
valdati innovéacio eosegitése. Megforditva a dolgot, a dratégia  szvetségek  kidakitdsanak
elmaradasa is tobb més okkd magyardzhatd, mint ahogy azt a tranzakcios koltsdgek eméete sgteni
engedi. llyen a szervezeti vatozasok kezdésének hidnyz0 képessétge, vagy a  jaékeméeti
moddlezéshol levont kovetkeztetések. A szervezetdmdettd foglakozd tuddsok szintén ramutattak
ara, hogy a tranzakcios koltsigek dméete fontos szempontokat hagy figyelmen kivil a dratégia
szovetsbgekkd Osszefliggéshen, mint amilyenek pédaul a szdvetségeken belli hatami  agpektusok.
(Perrow 1986) A szervezetkdzi egylttmukodes kilonbdzo forma kozotti vlasztas nem pusztan
gazdasagossagi megfontoldsok fliggvénye, hanem azt a hatalom megoszldsa és a hatdmi harcok is
befolyasoljak. Mintzberg azt hangsllyozza, hogy a draégia szivetségek a dratégia kiadakitésdhoz
vezeto tagydés folyama részé képezik. Nem szabad megfdedkezni a ldszllag tisztan gazdasag
dratégidk politika vetlleteirol sem. Sok szivetsignek jelentos politika dimenzidi is vannak —
flggetlentl attdl, hogy azok szandékoltak, avagy nem. (Mintzberg, Ahlstrand és Lampd 1998)
(258. 0.) Ez datt azt kdl érteni, hogy a szovetségek elentétben dlanak a tiszta versenyerokke. A
szOvetstgekre szandékosan jdlemzo az egylttmukodes és az exkluzivités. Némey szovetsigre

egyszeruen csak az egyiittmukodés jellemzo, masok viszont egyértelmuen politikal toltetuek.

A tranzekcios koltsigek emédetének mask korldja a dratégia szvetsbgekre vetitve az eméet
datikus jellege. A vdosigban a dratégia szovetssyg folyamata természetszeruen dinamikus és
dlanddan fglodo. Az (jonnan megieeno dratégia hddzatok esetén az demzés leszukitése ket
valda kozotti tranzekcids koltségekre a dinamika és a tranzakciOs Osszefliggések jelentosegének
ignordasat jelenti.

A tranzakcios koltsigek gazdasagtanaval Osszefliggo kordbbi kutatésok nagy része a vdldatok
vetikdis integrécid és piaci tranzekcid kozotti vlasztésdt vizsgélta, amit gyakran neveznek ,venni

vagy gyatani” kérdésnek. (Balakrishnan és Wernerfdt 1986) Sok esettd dlentétben, két valdat
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aké&r tobbszoros Sratégia szOvetséget is kidakithat egymas kozott akar tobb éven keresztil. Az
dmée megkozditése tehat azét is datikus, met nem képes kezeni egy ilyen tobbszords
szOvetsioet, ami az interakciok eredményeként a vadsigban |&rgohet; és deve kizaja, hogy a
gazdashgi és tarsaddmi  kornyezetben bekOvetkezo vatozdsok megvdtoztathatjdk a dratégia
sovetsdsg formga, azon keresztll pedig a koltsigeket. Ez a mulasztas azért kritikus, met az
egylttmukodées soran bizalom dakulhat ki a partnerek kozott, és a bizadom csokkentheti a jovoben
kotendo szivetségek tranzakcios koltségeit. A kiszervezéssd és a kooperécidva a szervezet részben
evesziti a kontrollt adott tevékenysége feett. (Granovetter 1985) Az Uj kérdés, amire vdaszt kel
tddni tehd az, hogy hogyan lehet felvdtani a direkt kontrollt egy olyan kdzvetettebb iranyitas
mechanizmussa, mint amilyen pédaul akolcsonds fliggosag és kolcsinds bizalom kidakitésa

3.3. Bizalom alapl megk6zelités

Sok kutatd kritikéva kezei a tranzakcios koltsigek emdetének azt a gyakorlaté, hogy minden
egyes valdatkozi trazakcidt egyedi eseménykent keze. (Doz és Prahalad 1991; Ring és Van de
Ven 1992) A tranzakcios koltstg adapl demzés csak a koltsdgekre és a hatékonysagra van
tekintettel, ugyanakkor a mdtanyos és far magaatast szerepé kizaja a dontéshozatdi
folyamatbdl. Vddjdban kétféle bizonytdansdg I|é&ezik, ami hadssd van a szOvetségek
hatékonysagéra: az egyik az ekovetkezo események bizonytdan kimenetdle, a mask a partner
vlasza erre a bizonytaansigra. Pontosan ebben a kettos bizonytdansaggal terhdt kornyezetben jut
kiemelkedo szerephez a bhizdom koncepcidja, mint kdzponti szervezo ev. A tranzakcids koltsegek
emdee dtekint a bizdom szerepétol, mint jelentos tényezotol a szvetsagek kidakitasand; amdy
fdtétdezés kilondsen akkor nem heytdld, ha a valdaok Ujra és Ujra tranzakcidba |épek
egyméssa. Miért és mennyiben kilonbdznek gruktirgukban ezek az ismétlodo szovetségek az
egyszeri  szovetségektol? Egy fontos oka és kovetkezménye az ismétlodo szovetségeknek a
valdatok kozotti bizadom kidakuldsa, andy ara 0sztokdli a feleket, hogy huségessk maradjanak
egymashoz, de a bizdom a késobbi szivetségek kidakitandd druktirgéat is dontoen befolyasolja.
Ebben az Osszefliggésben a hizdom az a v&akozas, amey cokkenti a partner opportunista
magaatésadl vao fddmet. (Bradach és Eccles 1989) A bizalom sokka gyorsabban és
gazdasagosabban  cokkenti a vadsag komplexitésat és bizonytdansagéd, mint teszi azt az
gorgezés, az utasitds vagy az dkudozas (Powell 1990), minek kovetkeztében a bizadom a
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teljesitményjavulés terén is skeres eszkdz **(Parkhe 1998). A bizdom és a kontroll kdzétti pontos
kapcsolat azonban meglehetosen homdyos. Némdy szerzo ké kilondld konfidencia forrésnak
tekinti a bizdmat é a kontrollt. De vgon a bizdom és a kontroll nem ké& egyméssd padd
koncepcio, meyek kiegészitik egymés hatésat? Das és Sheng Ugy véik, hogy a kontroll
mechanizmusok hatassal vannak a bizdom szintjére, ugyanakkor a bizadom visszahat a kontroll
mechanizmusokra, befolyasolva azok mélységét. (Das és Teng 1998)

A szakiroddomban a bizdomnak szamos meghatérozésa ismert, mayek mindegyike a kapcsolatok
egy-egy  specifikus aspektusit emdi ki. Azonban van néhany olyan megfontolas, amely kozos
ezekben a meghatarozasokban:

1. A bizalomhoz természetes mddon kapcsol odik ajévove kapesolatos bizonytaansig.
2. A bizalom magaban foglaja a sebezhetosaget, azaz vaami fontos elvesztéstnek a kockazatét.

3. A bizdom egy mask fd irdnydban nyilvanul meg, aki fdett nem renddkeziink tdjes kontrolld.
A partnerek tehdt csak részben képesek a szdvetség kimenetét befolyésolni.

Léezhet bizdom ké& szervezet kozott, meyek egyszeruen csak egyének hadmaza? A bizaom
érezhetoen egy interperszondis jelensdg. Némdy tarsaddomtudds szerint jllehet a bizdom végll
is az individuumon bdil szileto varakozds, mégis lehetséges valdaok kozotti bizaomrdl beszéni
a gazdashgi tranzakciok kapcsén. (Zucker 1986) A korabbi szerzodésekbol szlleto bizalom
gondolata azon a fdtétdezésen dapul, hogy a folyd érintkezéseken keresztll a partnerek egyre
jobban megismerik a méaskat, ami végll a bizdom megerosidésthez vezet. Miként befolyésolja a
bizadom a vdldaok késobb kétendo szovetsegi szerzodésat? A szovetségre lépo  vdlaatok
samdra a legtobb aggoddmat a partnerek visdkedésének dorgezése okozza. A jovobdi
magatatés dorgdzéstre két lehetossgy kindkozik: az egyik a részletes szerzodés, a mask a
bizdom. Ahol megvan ez az utdbbi, ott nem kdl rézletes szerzodésekre tamaszkodni a
kiszdmithat6sag erositésthez. A bizaom dlene hat az opportunista magatatéstdl vad fddemnek és
nagy vaoszinusggge csokkenti az Ugylettd jard tranzekcios koltségeket. Ennek a folyamatnak
hatést kel gyakorolnia a szovetstg gruktara&a John Child szerint a dratégia szovetségek
fglodése és a bizamon aapuld kapcsolatok kidakulasa egybeesnek egymassd. (Child és Faulkner
1998) Az evollciés nézopontbdl — a datikussd elentétben — egy bizdomra épllo kapesolat
eosgiti, hogy a patner vdldaokban a szdvetstgét fededos munkatéarsak, illetve a szOvetseget

' Erre a bizalom alapu teljesitményjavulésra nytjt kivalo lehetoséget az autGipar és a beszdllitok kozotti kapcsolat
Japéanban és az Egyesllt Allamokban. A Toyota beszallitéi kapcsolataira a térsadalmi és gazdasagi kapcsolatok hédl6jaba
val6 szoros beagyazottsag jellemzo, ahol magasabb a bizalom szintje és kisebb a masik fél opportunista magatartasatol
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megtestesito U szervezet tagja kozott jO kepesolat aakulhasson ki. Azzal, hogy tobb informécidt
sereznek a maskrdl, erosithetik kapesolatuk bizalmi jellegét. A bizadomépités |épésainek  egy
lehetséges kategorizd asit az adbbi dorén mutatjuk be:

Szovetsege fejlodése ALAKULAS ? IMPLEMENTACIO 2 EVOLUCIO
Kulcs tényezo a SZAMITAS KOzOS MEGERTES OSSZEFORRASZTAS
bizalom fejlesztéseben
‘Hajlandosag az ‘Egymas * Személyiségek
egyuttmukoddéshez megi smer ése’ megismer ése’

11. dbra: Szovetsege fejlodési fazisai és a bizalom fejlesztése (Child és Faulkner 1998) (56. 0.)

Az d0 szakaszban annak a femérése torténik, hogy a partner milyen mértékben tudja vagy akarja
teljesiteni fogadasait, a masodik szakaszban az  egylttmukodés minoségének belso  vizspdaa
torténik, mig véglil a hamadik sécio lehnet az dapja a szemdyes kapcsolatok  kidakitasanak,
melyek tovabbi egyUttmukddeshez vezethetnek.

A fentiekbol kovetkezoen a bizaom heyettesitheti a bonyolult szerzodéseket és egyben egy
dternativ - kontroll mechanizmust is kind. (Bradach és Eccles 1989) Gulai (Gulati 1998)
Srendkivlli  kenoanyagnak” tekinti a valaatok kozotti bizadma. Ez egy kolcsonds fliggoseget és a
fdadaiok Osszehangolésdt is jeenti, hiszen azok a véldatok melyek kordbban is kapcsolatban
voltak egyméssdl, jobban ismerik a mask dtd kovetet szabayokat, rutinokat és ejarasokat. (304.
0.)

Osszefoglava, a szervezetek kozotti egyittmukodés kolesings fliggoséget idéz €o, és a skerhez
siksgg van a bizdomra A dratégia szbvetsegek bizdom dagpl megkdzeitése fdhivja a figydmet
ara, hogy az egyittmukodés kilonbozo szintjein a bizdom mas és mas szempontjai, illetve
dimenzidi vanak fontossA Réadésul a nemzetkdzi egylttmukodéseket tovabb bonyolitia az dtéro
kulturdis héatérd rendekezo vezetok bizdomfelfogésa A bizdom mdyebb megértese
mindenesetre a dratégia szOvetsigek aaposabb megismerésehez vezet, nagyobb betekintést enged
azok dinamikgaba, 1étrej6ttik okaiba, iranyitasukba és esatleges kudarcukbatis.

Az vildgos, hogy ugyanlgy, mint bamey mas kapcsolatban, a szereplok kozétti bizaom itt is

lényeges kérdés. A szOvetsigekrol sz0l6 szdmtdan irds azonban a ta&rsaddmi  cselekveshez
sziksiges tasaddmi/ szocio-pszicholdgia  folyamatok  rezidudis meghat&rozésaként kezdi  a

val6 fédelem. Konnyebben belemennek specidlis és érzékeny Ugyletekbe, ezzel ndvelve a hatékonysagot, mikdzben
sokkal kevéshé tmaszkodnak formalis szerzodésekre — ahogy azt példaul a GM -nél teszik.
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bizamat. Mé&s szovd kilonbséget tehetink a szovetségre 1épo  partnerek  kozotti  bizalom
(pszichologia dimenzid) és a tarsadalmi strukturak kozott, amelyek a szovetségek kontextusaul és
keretélll szolganak. A kdvetkezokben ez utdbbit vizsgdjuk.

3.4. A tarsadalmi struktura-elméletek és a haldzatok

Az egylttmukoddések szdlesebb kontextusban értedmezett leirasra nagyon sok emédeti  keret
dkamazhatd. A szakiroddomban megtddhatok a kovetkezo dméletek: csereelméetek, azaz
miként lehet gazdasigi vagy pszicholdgia donyoket maximdizani (Blau 1974); vonzaselméletek,
andyek ara keresk a vdaszt, hogy mi okozza a személyek és csoportok kozotti természetes
dfinitasbdi dlentétet (McAllister 1995); hatalmi- és konfliktuselméletek (Emerson 1962; Pfeffer és
Sdancik  1978); modell-elméletek, mdyek a tasaddmi tanulas folyamatara, illetve az
egylttmukodések megjelenésenek leirésara fokuszanak (DiMaggio és Powell 1983); és végll a
tarsadalmi  struktUra-elméletek. Ezen utdbbi dméetek a drukturdis tényezok szerepét
hangsllyozzé&k az egyittmukodeések elosegitestben. Konkrétabban, ezek az eméetek arra tesznek
Kisrietet, hogy az egylttmukodések megidenését a vallalatotokat korlUlvevo teljes rendszer
feltételeibol vezesstk le. A struktirak személyek, csoportok, szervezetek és haodzatok tarsadami
pozicidibdl éplinek fe, melyek egyszerre kilonbdzoek és egyméshoz kapcsolodok (Smith, Carroll
és Ashford 1995). A tarsadalmi struktira-eméetek a kapcsolaton kivili dimenziokra tekintenek az
egyUttmukddés és a koordinacio elorgezésthez.

A draégia szovetségekke Gsszefliggésben veégeztek olyan kutatdsokat, melyek azon szocioldgia
téelbol indultak ki, miszerint a vdlda dontésait befolydsolja kornyezeti  beagyazottsaga
(Granovetter 1985). A vizggdddéds kozponti kérdése volt a vdldatkozi szdvetségekbol eredo
tarsadami  kontextus. Azon tudosok szerint, akik a Granovetter nevéhez fuzheto ,bedgyazottsagy”
perspektivabdl indulnak ki, a szervezetkdzi kapcsolatok kiépitett hadzata egy olyan eroforrést
jelent, amely elosegiti a jOovobei szdvetsegek kiaakitasat és iranyitésat. Az egyik kozponti gondolat
az, hogy a tarsaddmi kapcsolatokon keresztll megbizhatd és olcsd informacié szerezheto a hd Ozati
szereplok  minos&gérol, megbizhatdésag&dl. Az ezen aamlatba tatozd szerzok ramutanak a
szOvetségek kidakuldsanak és tejesitménylk mérésének probléméira egy aszocidis kontextusban,
ahol a kilso kornyezet jellemzése gyakran cssk a versenyképessigre és a verseny intenzitésira
szoritkozik. Az demzés soran a vdlda vagy a hddza egységként vad kezdése és a kilso
kornyezet versenyszempontl leirdsa a vdldati dontéshozatd jellemzoen atomisztikus fefogésit
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jdenti>, mdlyd figyedmen kivil marad mas vdldatok csdekvése és az a kgpcsolarendszer is,
andybe a vizggdt vdlda be van &yazva Aka harmadik féen &, aka kordbbi kdzvetlen
kapcsolatokon  keresztll &amlik az informécio, egyik esstben sem egyenlo modon terjed a
szOvetstgben vagy bamilyen més hdozatban. A potencidis partnerekrol kapott informacioknak —
eso és masodkézbol — megvan az edonye, hogy csokken az U Uzleti szvetségek |érehozasanak
koltsége, idegrtve a lehetsbges partnerek felkutatdsdnak és értékelésenek koltsegeit is. Gulati (Guldti
1995) megmutatja, hogy a kontextus — ezen informécidszolgdtatdé szerepén keresztil — mekkora
searepet  jadszik a vdldaok magatatasanak befolyasolasdban. A szovetségekke  foglakozo
empirikus kutatasokban a potencidis szivetséges partnerekkel kapcsolatos informécidé terjedése a
meglévo valdakozi hdozaon keresztll képezi azt a mechanizmust, amdy egy mé& |étezo
szOvetstges hdozatot egy () Uzleti egylttmukodéshez vezet d. A szvetségek kiaakitasind sokat
szamitanak a kordbbi tgpasztaatok. Vadjdban GOgy tunik, |étezik a piacnak egy interaktiv eleme,
amdyen keresztll a patnerek felfedezik az informécidkat. Penrose (Penrose 1959) vdeménye
seaint a beruhdzés dontéssk egy kényszerpdyé jddinek ki a vdldat szam&a Gulati azt dlitja,
hogy a szivetssges tarsak megvaasztasa hasonld kovetkezményekkd jar: a ma  partnervdasztas
befolydsolhatja a jovobeni vaasztas lehetosigeket. Kovetkezésképp mind a vdldat  kordbbi
szOvetstgel, mint pedig hadozat vagy szOvetsegi partnerének multbeli hovatartozésa befolyasoljdk a
codekvést, Igy — Penrose kifdezésével dve — a kényszerpdyéd nem cssk a képességek alakitjak,
hanem a dtruktlra is. Sem a képessegeknek, sem a tarsadami struktdrdknak nem szabad tdlsllyba
kertini egy demzés sordn. A vdldati visdkedés demzéstnd mindkettot figyelembe kel venni.

Az U kodiciok kidakitésdnak magyarézatat nem a kordbbi szovetségekben kereso, hanem a piacok
technologia struktirgé — a termdoi szinten definidt technoldgia pozicidk Osszefliggo rendszerét
— kiemdo iranyzat ara keres a vdaszt, hogy a technologia azonossg és a presztizs dontések
mekkora szerepet kapnak a horizontdlis szdvetsegek kidakitasaban amai piacokon. (Toby 1998)

15 Friss cikkek a vélalatok viselkedésérol és teljesitményérol a stratégiai menedzsment kérdéseivel dsszefiiggésben
taldlhaték akovetkezo helyen: (Baum és Dutton 1996)
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3.5. Szovetséges hal6zatok ver senye

A globdis piacokon mukddo multinaciondis valdatok egyre tobb szdvetsiget hoznek |ére, ami
egéz wOvetstges hdozatok kiaakulasahoz vezet. Gomes-Casseres megvizegdta azt a kerdes,
hogy vaon az ondld valdaok kozotti verseny nem adakul-e & valaatcsoportok kozotti versennyé
(Gomes-Casseres 1994). Mikdzben egyre dinamikusabb kornyezettel van dolguk a tarsasagoknak,
azt a tandcsot kapjdk, hogy koncentrdjanak az aapképessigeikre. Ennek kovetkeztében az ilyen
hal 6zatokon belll a figydem a tulgdonos kérdésekrol egyre inkdbb a stratégiai manoverezés feé
fordul (Krelkebaum 1998). Ahhoz, hogy egy ilyen draégia orientaciot megvddsitsanek, a
vdldaok fokozodd karcslsitasba kezdtek. EzAtd nemcsak egyszeruen kisebb szigetekké vanek,
hanem Gswzefiggo hddzatokkd formdddnak. A hddzatok olyan intézményi  megoldasokat
képviseinek, melyek megfddnek az U kihivasoknak. Lehetové teszik, hogy a nagy méretbol
szamazO eonyoket Ugy haszndjdk ki a valdatok, hogy kozben nem veszitik € a kissbb méret
biztositotta rugdmassigot. Ennek  megfeldoen  bizonyos globdis iparégakban a  szereplok
mindegyike csalakozott egyik vagy mésk hdodzati szbvetseghez azét, hogy éetben maradhasson.
A gyozdem és a verefg imm& azon mulik, hogy a vallalatok egyittesen milyen versenyeonyok
kialakitésara képesek. Az, hogy a csoporton belll ki lesz a gyoztes vagy a vesztes, mar a szovetseg
belso dinamikganak fuggvénye. A hddzat egészének donye jdentik az Osszes lehetsdges elonyt a
tagok szaméra, ezen donydk tagok kozotti megoszlasit pedig a vdldat szintu donydk hatarozzék
meg. Roviden: a vdldatkozi szovetstgek hddzata megvdtoztatek a versenyszabdyokat némdy
globdisiparégban.

Hamd, Nohria és Garcia-Pont az eroforrés és kompetencia nézopontot haszndjdk eemzésikben,
melyben a nagyvaldaok dratégia szivetsigeken és hddzatokon keresztilli egyUttmukddésének
jelensggét vizsgdjdk. Amig Hamd a paos kepcsolatok dinamikgara koncentra, addig Nohria és
Gacdia-Pont figyemének kdzéppontjdban a kapcsolaiok szdlesebb hddzata dl, mdy kildnbdzo
nemzeti eredetu versenyzo csoportokat kot dssze. (Hamel 1991; Nohria és Garcia-Pont 1991)

Igen dtéro cdjak dérésdre kilonbozo modszereket akdmaznak és mas-més méységben végzik
eemzésiket. Hamed kutatasivd azt szeretné megeérteni, miként vandorol a tudés a hddzaton bellll,
& milyen tényezok befolyasoljdk ezt a folyamatot. Ezzd dlentétben Nohria és Gacia-Pont a
versenytarssk  kozott  kidakitott  kapcsolatok  mintdra  kivancs. A kllonbstgek  dlenére
kovetkeztetéseik nagymértékben egybeesnek: a hddzatokat azért hozzak létre, hogy U készségeket

és kompetencidkat szerezzenek; a lé&rgovo hddzatok és szovetségek viszont arra torekszenek, hogy
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més csoportok képességeihez mérten is versenyképesek legyenek. EzAtd |érgon az U Sratégia

dimenzié: a hél 6zatok versenye.

A megkozdités kritikus étékeése ramutat ara a dilemméa, hogy jollehet a méret ndvekedése
valdban jeezheti a szOvetstg Skeressagdt és nbvekvo ergét, azonban a nagyobb méret nem jar
ingyen. Haom jeentos korlaot kdl figydembe venni: Eloszér, minden egyes Ujabb beépove
novekednek a kozponti vagy vezeto vdldat koordinécios feladata, a térgyaasokra forditott
enagia illeve a fdso-vezetés leerhdtsige. Masodszor, mind inkdbb dtejed a hddzatok
rendszere, annd nehezebb megfddo patnet tddni az () Ugyletekhez. Ez az oligopolisztikus
helyzet egy kilso dratégia béklyot jdent a vdldat szamara, mert korldozza a halézaon kivili
dratégia lehetoségeinek hamazat. Végezetil, a flggosdy a szovetsbgek természetes velgadja A
szOvetsigekben minden patner eveszit bizonyos flggetlenséget sga  valdat  dratégiganak
kialakitésa felett.

3.6.Verseny a kompetenciakért

A vdldatokat tekinthetjik alapképességek (core-kompetenciak) hamazanak, ahdyett, hogy
termek-piac kombinaciok gyujteményekent kezelnénk oket (Prahalad és Hame 1990; Prahalad és
Hamel 1994). Ahogy erre fentebb mar utatunk, ezen aapképessigek megtestesilhetnek a teljes
kéru minostg szabdyozésban (TQM), a just-intime gyatas rendszerekben, a teljes koru
Ugyfészolgdatban, a kongruens tervezéshen sth. Az dapképessigek és a vezetoi gyakorlat
pontosan azok a vdldat-specifikus készsegek, melyeket nem lehet a nyilt piacon hahadsan
mozgatni. Ebbol a nézopontbdl, amennyiben a vdaldatokat aapképessigek és  készsagek
portfoliGiként ételmezzik, a verseny vagjdban vdldatok kozétt jelenik meg, nem pedig a
termékek és szolgdtatasok szintjén. igy ezen képessigek megszerzése vdik a verseny vaodi
dmenzijavd Ennek  kovetkeztében a globdis versenyképessdy nagyrészt a  vdldati
tudasfelhamozas sebességének, hatékonysaganak és meértékének a flggvénye (Hamd 1991). Hame
igy folytaja ,a hagyomanyos versenydratégia paradigmga (mely Porter nevéhez fuzodik), azzd,
hogy a termék-piac kombinacidkra fokuszd, csk az utolsd néhany yardjid figyei egy hosszd
képességépito Marathdnnak” .

A Kkilonbozo vdldatok kilonbdzo eroforrasokka rendelkeznek, meynek kovetkeztében etéro az
etékik is. A dratégia szovetsigek fontos szerepet jaiszanak a képességek érrendezéscben és
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csergében. Hamd (Hamd 1991) kutatésdban arra kereste a vlaszt, hogy az egyUttmukddés milyen
mértékben és milyen mddon vezet a képességek Ujraosztasshoz, a versenypozicié vatozasthoz és
az dkupoziciok modosuldsahoz. A szovetsegek nem csak a partner képességeihez val6 hozzaférést
teszik lehetové — amit nevezhetink kvazi-internalizacionak — hanem ezen képessegek megszer zését
is — azaz a de facto internalizaciét. Azon koncepcidt, mely a képessigek megszerzésenek
eszkOzének tekinti a dratégia szOvetségeket Parahdad és Hame (Prahdad és Hame 1994)
javasoltédk, ramutatva a tanulda verseny dvesztésének és a  versenydonyok  leéplléstnek
veszdlyeire. Amikor a szOvetsfg cdja U képessigek megszerzése, akkor a partnerek gy
tekinthetnek a szovetsigre mint egy optimais kompromisszumra piac és hierarchia kozott. A
szovetségek tehd nemcssk a piaccd és a hierarchidvad szemben jdentenek dternativét, hanem a
készségek megszerzésének is egy lehetséges modjat jelentik.

A globdis versenyben a valdatok nagyon gyorsan adakitanak ki Uj képessigeket és készsigeket a
sker érdekében. Az Ondldan torténo versenyzés ara kényszeriti a valaaokat, hogy kovetok
legyenek. llyen heyzetben a més ipadgek vezeto valdaava vad szovetsbgkdtés dosegiti G
képessigek megszerzését és az elsokeént piacraléponek jard elonyokbol val 6 részesedest.

Az dmde hidnyossigaként rohadk fd, hogy vgmi kevest tudunk a ,tanulds  versenynek”
keresztet jdlensgg mellékhatasairdl és buktatoirol. Az eméet adds marad a képesség-interndizacio
pontos mechanizmusanak és rutinjainak magyardzatéva is. A legfobb erényének az tekintheto,
hogy ramutat a versenydtratégidk hianyossigaira, amennyiben csak a termékekkel, egységekke és
piacokkd fogldkoznak; és fehivja a figydmet ara, hogy a vdldatoknak tisztdoan kel lennitk az
dtduk mé& birtokolt és még nem birtokolt képességekke is. Az dapképessagek megszerzésére vao
torekvés lenet akivao vdldati tdjesitmény fenntartasanak stratégiai megoldasa

3.6.1. A vallalat eroforréas-alapu megkozelitése

A legagondoltabb, legkidolgozottabb rendszer-kornyezet  kapcsolat-leirasokat az  eroforrés
flggossy dmédet nyljtia, mey a kilso eroforrasokra vald raszorultsagot helyezi demzése
kozéppontjdba (Pfeffer és Sdancik 1978; Pfeffer 1987). A szervezetek tlldése az eroforrdsok
megszerzésenek 6s megtartdsanak  képesstgén mllik (Pfeffer és Salancik 1978). A valdatoknak
szikségik van dapveto eroforrasok egy csoportjara ahhoz, hogy |étezhessenek. Nem mindig
rendekeznek ezekkd, ezét mas szervezetektol kell azokat beszereznilk. Az eroforras dapu
nézopont eroforrasok egy csoportjanak tekinti a valalaokat. Az eroforrasok a szervezetek bemeneti
6 kimendi olddan is megtddhadk. Amig az ezekhez vadd hozzéférés dlandd és biztonsigos,
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addig az eroforrédsokra vao raszorultsig ténye még nem jelent fenyegetést a szervezet szdméa A
vaosigban azonban az eroforrésokhoz vald hozzaférés meglehetosen kétes és kiszamithatatlan, ami
jelentos szervezeti  bizonytdansighoz vezet. Eroforrdsok datt olyan, a vdldat dtd  birtokolt
erosségeket és eszkdzoket értlink, melyek Olthetnek targyi formét (pénzeszkdzok, technologia) és
lehetnek immateridisak is (hirnév, menedzseri képességek).

A draégiadkotok és szervezetemdeti szakemberek (Coase 1937; Barnard 1938; Selznick 1948;
Simon 1957) régen fdfigydtek ara, hogy egyelen szervezet sem képes minden szikséges
eroforrést sgjé maga elodlitani. gy avéladatok kozotti interakci6 és csere agpveto fontossagul.

Ezen fgleményre épitve, Grant (Grant 1991) azt javasolja, hogy a valdai draégia az
eroforrasokra és képessigekre épitve dakitsak ki. A vdlaat eroforrésokra vad 0Osszpontositas
nemcsak segit a szervezetek kornyezetében levo turbulencia stabilizdésdban, hanem piaci erohtz is
juttatja a vdldatokat. Ezen eroforrésok némelyike egyben a vdldatok kdzponti kompetenciéit is
jdenti — azaz egy olyan szakértedmet és kilonleges képesseget, mely adott idoben versenyeonyt
jelent a relevéns piacokon. Amig az eroforrasok jelentik a képességek dapjat, addig a képessigek a
versenyelonyok forrasa. Hamd és Prahdad (Prahdad és Hame 1990; Prahdad és Hame 1994)
megkUldnbozteto képességeknek, vagy alapképességeknek nevezik a vdlda kozponti, Sratégia
jelentoségu képességeit.*®

A vdldai draégiadkotéss esszencia olyan dratégia kidekitésa, mely a leghatékonyabban
haszndja ki a vdlda eoforrésat és képesstget és kidakitia a vdlda eroforras bézisdt, mas
széva eroforras dapon dkot Sratégiat.

Ebben az Gswzefliggéshen Prahdad és Hamel ,dapveto képessfy’ fogama sokka kevéshé jeenti
egy vdlda jeenlegi képessigeinek az azonositasit, mint az azok jovobei fglesztése mdletti
ekotelezodést (Hamel és Prahadad 1990; Hamel 1991). Ahhoz, hogy a meglévo eroforrésokat mind
inkdbb kihaszndhasstk és jovobdi versenydonyoket adakithassanak ki, szikségesse vahat a
komplementer eroforrasok kiilso megszerzése (Hamel, Doz és Prahdad 1989). Az eroforréds dméet
dapjdn az dso lépés teha annak kideritése, milyen eroforrésok kellenek egy megedzott piaci
szegmens dérésthez. Mad azt kdl vizsgdni, vagon renddkezése dlnak-e ezek az eroforrasok a
vdlda szdméara, vagy sem, az utobbi fenndlasa esatén pedig kilsoleg vagy belsolegy szerezze meg
azokat a véldat. Ez des dlentétben Al Porter megkozditéséve, aki Ugy hataroz meg egy adott

16 Barney (Barney 1991) killonbséget tesz fizikai toke, emberi toke és szervezeti toke kozott; Grant (Grant 1991)
ugyanakkor pénziigyi-, fizikai-, human- és technoldgiai tokét kiildnbdztet meg, tovabba beszél a véllalat hirnév is. Az
eroforrasok, képességek és kompetenciak definicidjahoz lasd: (Quelin 1995)
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piaci szegmenshe vao belépést, hogy elobb tekint a valda meglévo eroforrasaira és a relevans

piaci erokre.

3.6.2. A stratégiai szovetség-alkotas eroforras alapi megk 6zelitése

Egy vdldat szervezeti novekedéstnek lehetosége tobbfélék: ilyen a belso ndvekedés, a kilso
novekedés és a wzervezetkdzi egyittmukodesek lehetosge. A belso nbvekedés kérdesa koze
tatozik a vdldat U kompetencidk és tevékenységek kidakitésira val képessdge, vdamint a
felodés paya-fliggoség. Ezek tikrében a belso ndvekedés meglehetosen dréga sratégia megoldés.
A vdldafdvasilasokon és Osszeolvadasokon keresztil megvaldsuld kilso nbvekedés megoldja
ugyan a kritikus eroforrdsok megorzésének problémgé, de még mindig ott marad a feledeges
eroforrasok megszerzésének és azok megfelelo hasznositasshoz szilkséges készsegek hianyanak a
kérdéese.

Az eoforrésszemléet kiterjesztéstvel érvelhetiink Ogy, hogy dratégia szOvetségek megjeenéesgre
akkor kel szamitanunk, ha a vdldatoknak sebezheto dratégia heyzetlkben sziksigik van a
szOvetsigek dtal  biztositott eroforrasokra, vagy pedig akkor, ha eros tarsadami  pozicidjukat
kihaszndva a vdldaok a szovetsigek nyljtotta lehetoségek feé fordulnek. Més szavakkd, a
szOvetsegek megfeledlo megoldasok a specifikus  eroforrdsokhoz valo hozzéférés-, tovabba az (j
eroforrasok és kompetenciak  kiépitésének  problémdra A szOvetsbgek  tehd  olyan
egyuttmukodések, melyeket a dratégia  eroforrésigények és a tarsaddmi  eroforrédsok  kindta
lehetosigek logikga hat. A tranzekcios koltség aapl gondolatmenettel Osszehasonlitva ez a
nézopont (1) a draégia €& tasaddmi tényezoket hangsilyozza a tranzekcios koltségekke
szemben, (2) a vdlda jelemzoire figyd (pl. dratégia, képességek, szemdyi dlomany) nem pedig
a tranzakcio sgéossigaira vegezetil (3) nem a hatékonysaggd operd, hanem a sziksigletekkd és
lehetoségekkd . (Eisenhardt és Bird Schoonhoven 1996)

A verseny fontos szerepet jdszik a dSratégia poziciok meghatarozésand. A versenytarsak nagy
szama megneheziti a versenyt. A szOvetsegek  javitjgk a vdldatok dratégia  pozicida a
versenypiacokon azdta, hogy koltssg és kockdzatmegosztast tesznek lehetové mas vdldatoktdl
sz&mazl eroforrdsok biztositésa Atd. Ezek az eroforrdsok segitik a visszaesések évészdésdt és
egyenlobb, kiszdmithatobb eroforrds &amléshoz vezetnek. Az ilyen (itkdzozéna kidakitésa és a
koltség megosztés cokkenti a profitnyomést, amely kilontsen eros az éénk versennyd jellemzett
iparagakban, vaamint idot ad a nehézsigekbol vaod kildbdashoz és a versenyzés megvdtozott

mbdjainek dsgétitasthoz. A szOvetsbgek a legitimécio erositésen  keresztil is hozzgaulinek a
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dratégia poziciok megziladitéséhoz. Egy mask szervezettd torténo  egyUttmukddés nagyobb
rddést és biztosbb jelzéssket wolgdta a beszdlitokrdl  és
akamazottakrol. Réadasul a szbvetsigek gyakran javitjdk a vdldat piaci pozicidit ak& Ugy, hogy a

lehetstges  vasarlokral,

szOvetseges partner maga a vasalo, akar azdtd, hogy Osszekapcsolhatok a partnerek értékesités
csatorna és fogyasztdi csoportjai. Tovébbi donyt jeent az olyan tudas-adapl eroforrasokhoz vad

hozzaférés, mint a vasarlokkal kapcsolatos informéciok.

A piacok fejlettsége szintén hatéssal van a Stratégiai pozicidkra. A piacok tébb 1épcsoben fejlodnek.
A fdlodo piacokon pddaul Ugy segitenek a szdvetsbgek tagjaiknak, hogy pénziigyi eroforrésokat
biztositanak, melyek koltsdg és kockézatmegosztést tesznek
eroforrésok hozzg&ulnak a fejlodo piacok detképesse vaasahoz. A szovetségek legitimdjék is az

lehetové. Ezek a pdtldlagos

Uj piacokat. Egy fontos vasilova vagy versenytarssd torténo egylttmukodésen keresztill, a vdlda
eore lahatja, hogy véarhatéan mikorra vaik egy piac éretté. A szovetségek a flexibilités noveléén
keresztll is javithatjek a dSratégia poziciokat. A valdatokat ilyenkor kevésbé kotik a vertikdis
integréciok fix eroforrésigénye, és a VAtozd fetétdekhez jobban hozzégazithatjdk eroforrasaikat.
A nem kézzdfoghatd képessigek — meyeket gyakran hézon bdil felesztenek ki, és kilso
beszerzéslk meglehetosen nehéz - «zintén dérhetové vanak a szivetségeken keresztll. Az érett
piacok €ég gahilak, itt kevessbb donyt tudnak nydjtani. Hinterhuber
(Hinterhuber 1996) azonban azt tartja, hogy a szovetségkotés a receszid idgén is hdyes dratégial
dontésnek szamit: Ha a pénziigyi kdvetdményeknek ma nem lehet megfddni a vdlda (zdi
egystgeiben feleheto eroforrdsokka, akkor a vdldat alapképességeihez nem vagy csak kevésse

igy a szOvetsigek

kapcsol6do  tevékenysegektol meg kel véni, és torekedni kel vadamilyen draéga szdvetsighez
vao csatlakozasra a vdlaati képességekben levo potencid mind teljesebb kihasznd ésa érdekében.

Uzleti egysigy + | Toké befektetés Stratégial szovetség | Algp Kompetencia
dratégia Stratégial szovetsdg | Stratégial szovetstg | Alap Kompetencia
fontossaga — | Outsourcing / eladas | Outsourcing / eladés | Uj piacok szerzése
— +
Kompetencidk dsszehasonlitva a vezeto versenytarséval

12. dbra: Stratégiai szdvetség, alap kompetencia és outsourcing (Hinter huber 1996) 55. o.

Mas szerzok ezen eonydk hdyett ara a veszdyre hivi&k fd a figyedmet, hogy az egylttmukodo
vdldatok flggové vdhanak patnerektol. Ez a flggossg nagyon sebezhetové tezi a vdldkozas,
ha cserdlodik a patner; az 6ndlé csdekvésnek mindenkor komoly korléjat jelentheti és a
partnervildat felvésilés cdpontjava is teheti a valdkozést. (Pucik 1988; Bleeke és Erngt 1995)
Vdoban, Singh é Mitchdl (Singh é Mitchdl 1996) bemutatjdk, hogy azok a vdlakozasok,
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melyek képtedenek U patnereket tadni, hosszi éveken keresztil a megszunés veszdyéve kl,
hogy szamoljanak, ha patnerlk bezaja kapuit, vagy mas valdatta kot szovetseget. A
konzisztensen jO tejesitményt nyUjtd vdldatok vizggdata — meyek egyszerre felesztenek ki
egyedil rguk jellemzo erosstgeket, és ugyanakkor tobbfde szovetsghez is csatlakoznak — azt
mutatta, hogy érdemes az eroforrasok kettos forrésbdl torténo biztositésat kovetni, pédaul Ugy,
hogy szorosan egyittmukodink a jeenlegi patnere, mikdzben dlandéan keressik az (j
egyUttmukoddés |ehetoségeket is.

Az egylttmukodéssk soran jelentkezo varatlan események negetiv kovetkezményel  elenére az
empirikus eredmények azt mutatjdk, hogy a komplex Uzleti heyzetekben az egylttmukddo
vélakozésok jobb eredményeket émnek d, mint az 6ndldan probadkozok. Osszefoglava a nagy
bizonytdansdggal  jellemzett  hdyzetekben — mint amilyenek péddaul a fglodo piacok — a
tranzakcios koltsfgek dmdetéve dlentétben a vdldaok nemhogy nem kerdlik, hanem egyenesen
keresik az egyuttmukodeési |ehetoségeket (Eisenhardt és Bird Schoonhoven 1996). A szbvetsegek
dratégia donye Ugy tunik, fdllmiljak a tranzaekcids koltsigek negativumait. Ebbol az kovetkezik,
hogy az eroforrasfiiggo tényezok dominanak atranzakcios koltsegek felett is.

Egy végso kritka megjegyzés az eroforrésra épito szemldet kevéhé tekintheto a valdai
sruktira vagy megatartést magyarazd eméetnek, sokka inkdbb egy olyan probdkozés, mey
némey vdlda azon képesigére keres a vdaszt, hogy miként képessk  fenntarthatd
vearsenydonyok — és ezeken keresztil magasabb nyeresigszint — redizdéasara. Az eroforras dapl
nézopont idioszinkratikus eroforrasok és képessigek hadmazaként étdmezi a valdatot, ahol a
vezetés esozdml feladata az eroforrdsok értékmaximalizo kihaszndéasa, és az eroforréas dléés
jovobeni biztositésa. Ebbol addddéan az eroforras dapl megkozdités csak egy rézleges és
tokéletlen képet nyljt a dratégia szbvetsbgek mukodésenek okairdl. Ugyanakkor ez a megkozelités
egy hagyon hasznos eszkdzzé vadhat a menedzament kezében, met miutén étékdte a valdat
dSratégia Uzleti egységeinek rdaiv fontossiga és versenypozicidjé, ezen eszkdz Atd  edontheti,
hogy a kritikus eroforrasok megszerzésenek meyik moédia vdassza a valdafdvesalas vagy
Osszeolvadast, a szOvetstgkOtést, egyes tevékenységek kiszervezés&t vagy bizonyos terlletek
fdszamolasit, sth.
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3.7. A vallalat és a szovetségek tudasalapu elmélete

Azzd, hogy a tudasdgpi emdet Ugy tekint a tudasra mint a vdldat legfontosabb eroforrésira,
egyben az eroforras dmélet egyik vafganak is tekintheto (Grant 1996). Ugyanakkor a tudas
szdmos mas — igen kilonbozo — kutatas terlletnek is kozponti deme, mint pddaul a szervezdti
tanulasnak, a technol égia menedzsmentnek, vagy vezetoi megismerésnek.

Grant (Grant 1997) leirja a tudasdepl dméet egy lehetsbges dkdmazdsdt a vezetoi gyakorlatban:
A tudds piacan megfigyelheto nem megfddo hatékonysag Osszekgpesolddva azzd a tendencidvd,
hogy a tudds méretgazdasigossighoz vezet, ara O0sztbnzi a vdldatokat, hogy diverzifikdjak
termekpaettgukat belso tudasbézisuk tdjes kihaszndésa érdekében. A problémét az jelenti, hogy a
kilonbozo termékekhez a tudés kilonbdzo tipusa szilkségesek. Ezért olyan nehéz Gsszeegyeztetni a
c&g termékpaettja és tuddshazisit. Egylttmukodés megdlapodasokon keresztl a  valdat
képesse vdik sgé tudasa jobb kihaszndasara, ugyanakkor hozzafér mas valaaok dta birtokolt
tudéshoz is. Az egyes Ondlo ipardgak tudéshat&rainegk dmosddasavd, az ilyen Vvaldakoz
egylttmukodések  kikiszobolik a belso  képessagfglesztés  idoigényességet, vaamint  lehetove
teszik, hogy a vdldaok dSratégia dontéseket hozzanak a technoldgiara vonatkozdan, anékl, hogy
ismernék ajovoben ehhez szilkséges tudast.

Az empirikus kutatasok daamesztidk a szovetssgeken bedlli  tuddstranszfer meglété. A
tokeegyesito  kozos vdldatok hatékonyabb eszkdznek tunnek az  Osszetett  képességek
transzferjében, mint a szerzodéses szovetségek, pédaul a licencszerzodések (Mowery 1988) A
szOvetsdgeken keresztil torténo tudasszerzésre hatéssd van a partnerek abszorpcids képessege.
Ezen abszorpcids képességet befolyasolja az érintett technoldgial terlleteken szerzett tgpasztdat, a
partnervéladatok szovetségkotés dotti kapesolata és pédaul szabadadmi  portfoliGjuk is. Erdekes
modon Mowery és tarsa tadtak olyan szovetségeket, melyekre a divergens fglodés volt jellemzo,
azaz egyre inkdbb cskkent a technologial éfedés, és a képességek megszerzése hdyett csk az
azokhoz vao hozzaférés volt acd. (Mowery 1988)

Ezen a ponton segitsdgll hivjiuk az débbi tébldzatot a tudasszerzés kilonbozo maédjainak
srukturdésthoz. Meg kel jegyezni, hogy bizonyos szovetségeket a komplementer tudés
Osszekapcsolasa cdjdbdl hoznak létre, mig mésokat a partnerek tudasahoz torténo hozzéférés
vezérd. Egy harmadik tipusi szbvetség pedig vaamely U tudas kidakitésa végett dl tssze.
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Tudéas hozzaférésmaodja Jellemzok K 6vetkezmények
1 Tudéas |&rehozasa a vallalaton Belso névekedés Az Uj tudasnak ateljes szervezetben és
bdl minden hierarchidban hozzéf érhetonek
kell lennie
2 Hozzaférés a vallalaton kivili
tudashoz
2a EgyesUI és és Kivant tudas megszerzése Meglévo tudas egyesitése, fejl esztése
Véllalatfelvasarlas internalizacion keresztl
2b Egy[jttmukt')dés |é&tezo Egyuttmukodés mér |étezo Nehezen transzferdhaté tudashoz valé
tudas hozzaférése cdljabol kompetenciak fejlesztéséhez hozz&férés
2c Egy[jttmuk('jdés létezo K 6z6s szakosodas és egyoldalu L étezo és komplementer tudas
komplementer tudas flggoség Osszekapcsol &sa az innovaci 0 el éréséhez
Osszekapcsol as cdjabol
3 Uj tudaslétrehozasa szovetség Egyuttmuk6dés Uj tudas K6z6s, Uj tudas kifejlesztése és sajét
altal |étrehozasahoz, internalizacio és vélaaton beltli alkalmazasa
kétoldal i fiiggoség

4. téblézat: Tudas szerzés és |étrehozasa a szbvetségben (Quelin 1995) 19. o.

A dratégia szovetsbgek ezen eméeti megkozditésének kritika demzése megmutatja, hogy ez a
fglodo tudas-dapl nézopont még nem dlt 6ssze a vdlda vagy a dratégia  egylttmukodesek
egystges emdetéve.  Szerepérol, mukodéserol — az demzésirol és kovetkeztetéseirol nem is
beszdve — még nem dakult ki olyan konszenzus, mely dapjan eméetnek nevezhetnénk. Vaojdban
a bizonytdansig és az informécio irdnt régdta meglevo édeklodés és a vdladatokrdl akotott Ujabb
és Ujabb gondolatok keverékenek tekinthetjUk.

A tudas dratégia szovetségekben betdltott szerepének vizsgdatahoz megfedobb eszkdznek tunik a
szervezeti tanulas kidakult méete.

3.8. Szervezeti tanulas és eszk 6z komplementaritas az egyuttmuk ddésekben

A szervezeti tanuldssal foglakozd tuddsok (Argyris és Schon 1978; March 1991; Simon 1991) nagy
édeklodest mutattak a kozos valdatok (Teece 1977) és dratégia szOvetsigek tanuldsava
kapcsolatban (Morrison és Mezentseff 1997). Eme nézopont szerint a kdzos valdatok jdentik a
megfeldlo eszkdzt a nem kézzefoghatd tudés transzferéhez. A kozos szervezeti dtruktlra képezi a
keretét a partnerek egylttmukodésének. Ez az a hely, ahol a partnerek relevans know-how-ja
beépitheto az egylttmukodésbe, az a tudas teha, amely dapvetoen a patner valaaokban
fogldtatik. KUlonos érdeklodés kisérte a tudassa kepcsolatos folyamatokat és a tudas tartalmét
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mind a patne vdldaokban, mind pedig a koézos vdldaban. Némdy egyittmukddés
megdlapodas esstén a patnerek azdtd veszithetik e versenyképességiket, hogy fokozodd
mértékben részorulnak a mésk félre. Ha ez eofordul, akkor a partnerek akar egymés rivaisava is
vahanak. Ennek ekerlilésere a megdlapodésnak egy tanulas keretet is tatamaznia kdl, amey
lehetové teszi, hogy a partnerek nyiltan reflektdjanak és étékdjék a tudast és informécidkat.
Stratégial szOvetsegek aakithatok ki a tudés, a készségek és az eroforrasok transzferjének hatékony
megoldasra. A ciklus befgezésthez az egész folyamat egy tanulas mechanizmusra tdmaszkodik.
Olyannyira igy van €z, hogy a kgpcsolat maga is egy tanulés folyamat. A tanulds’ lehetsiges
hatasainek megértése ndkil a hatésos é  pontos informaciocserébol  szamazd  donyok
korldozottak. A megfdeo tanulds ezekben a kapcsolatokban az un. kéthurkos tanulds, mey segit a
dratégial szovetségek kapesan felmerlilo problémak kezelésében. (Crossan és Inkpen 1995)

A weavezetkdzi tanulds dtér a szervezeti tanulastdl annyiban, hogy jelen van benne a szinergia
vagy aszervezetkdz interakcio jelensége, mely a szervezeti tanuléshdl értelemszeruen hidnyzik.t’

Mikozben a dratégia szOvetsbgek kvantitativ kérdéseivel kimeritoen fogladkozik a szakirodaom,
kevés kutatas Osszpontosit a bennik megjdeno szervezetkdzi tanuldsra A tanulast esetfdméro
kvditativ. modszerekkel  kutatjgk. Ugynevezett nagymintés tanulményok |éeznek ugyan a
sevezetkozi tanulés témakorében, de bizonyos modszertani  kétsegek meriiinek  fd - vellk
kapcsolatban abbdl  kifolydlag, hogy a dratégia szovetsigek komplex és dinamikus jelensdge
jobban megragadhatdk longitudindis, mély és ideografikus vizsgdatokka, minek kovetkeztében az
a kor, amibol dtdanosithatunk, meglehetosen leszukil. Mésrészrol a nomotetikus felmeérések
ny(jtotta detisztika Atddnosités lehetosbgét és étékét szétrombolja az a kevés szdmi szemport,
ami ajellemzoen jovd fdUletesebb kérdoivekbol és archivat adatokbdl kinyerheto.

" A General Motors és Toyota kozotti zovetség a NUMMI (New United Motor Manufacturing Inc. 1984) gyér
létrehozasahoz vezetett Kalifornidban. A részletes esettanulmanyok beszdmolnak a szovetség nydyjtotta tanulasi
pontokrdl mindkét fél szaméra. Szamos egyéb jelenség mellett olyan puhatanulasi elemek is kitapinthatok, mint a japan
menedzsment technikak, vagy az amerikai szakszervezetekkel vald megfelelo banasmaod.
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Tanulmény Minta/ vizsgdati egysegy / adat forrés L egfobb eredmények
(Bleeke és Ernst 49 nemzetkozi szovetség / Nemzetkozi szovetségek akkor legsikeresebbek
1991) szOvetseg ésvallalat / archivés  foldrajzi és nem kapcsolddo terjeszkedéstikben, ha
interjuk egyformaerosek és rugalmasak elvarasaikat tekintve
(Littler és Leverick 106 kozos termék fejlesztésben Sikeres egyiittmukodések altaldban OGvatosabban
1995) résztvevo vallalat / szovetség és  rogzitették az egytttmukddés kereteit mint a kevésbe
véllaat / kérdoiv sikeres vallalatok
(Inkpen és Crossan 40joint venture/ egyén, csoport A valalatok kozi tanulds hatékonységat komolyan
1995) ésvizsgdlt anyavdlalat/interjik  korl&ozza a vezetés merevsége és tdlzott
ragaszkodésa a hagyomanyos eljarédsokhoz
(Powell, Koput és 225 biotech véllalat 1990-1994 / Rohamosan fejlodo iparagakban az egyiittmukodés
Smith-Doerr 1996) hal6zat ésvizsgdlt valaat / gyakran nem véar eredményekhez vezet. A vallalatok
archiv kilso kapcsolatai elosegitik a tudas bearamlasat és

igy vdlaatok még akamasabba vanak més
véllalatokkal val6 egyiittmukddéshez.

(Lane és Lubatkin 69 biotech szovetség és A vdéllaat tanulasi képessége egy mésik véllalattol
1998) gyogyszeripar / szévetsége és fligg az érintett alaptudas, a tudas haszndlat
véllalat / archiv, felmérés és folyamaténak és rendszerének hasonl 6sagatdl

szakérto bevonasa

5. téblazat: “ Nagy mintdj(” tanulmanyok a szervezetkdz tanulasrél (Larsson, Bengtsson, Henrikson és Sparks 1998)
(299. 0.)

A weavezei tanuldss emdeének egy mask dgpveto koncepcigja a dratégia szovetsegekke
kapcsolatban azt fetéedezi, hogy némey know-how kifgezetten szervezeti jelegu, azaz nem
kommunikdhat6 andkll, hogy U <szervezetet hoznank I|é&re — vagyis dvdaszthddlan a
savezettol. Bamdy vdldat, amdy ilyen tipusi képessiget vagy tudést szeretne megszerezni,
kénytdlen tasulni egy olyan partnerd, akiben megvannak a kivant képessigek. Nehézségek
merilhetnek fd akkor, ha a vdlda inputja haszontdanok a mask fd samaa Az
egyUttmukodésbol szdmazd eonydk és hasznok fdmutatdsa nékil az erosebb potencidis partner
meglehet nem lesz dég motivAt ahhoz, hogy beszdljon egy kooperacidba. A komplementer
eszkozok jelensége (Teece 1986) gyakran megoldja ezt a problémé: Sok esetben az U termékek
vagy <zolgdtatdsok skere nem cssk az innovativ know-how-n  mdlik, hanem odyan fizika
eroforrdsok  Osszehangolésadl is, mint a diszriblcidos hadodzatok, a termeolizemek vagy az
atékesites utdni szolgdtatdasok. EQy olyan partner tehét, aki rendekezik ilyen eroforrdsokkd,

felganlhatja ezeket a komplementer eszkzoket a kdzos valaa szaméara

A dratégia szbvetsigek ezen nézopontja az eszkdzokben és versenypozicidkban levo aszimmetridk
6s a szOvetsigbe bevitt inputok demzésd hangsilyozza. Gyeakran ingabil dratégia szvetség lesz a
végeredmény, ami a fetédek ismédt Ujrafogdmezésat vagy ak& a partner kizaasit is jelentheti.
Kllonosen igy van ez akkor, ha a fizika eroforrasokat biztositd parther megszerzi a puha tudast a
mésk fétol. llyenkor haédrozhat Ugy, hogy patnere ndkil viszi tovédbb a megkezdett
tevékenyseget.
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Tisztézhatjuk ezeket a kérdéseket, amennyiben fehaszndjuk Khanna munkgé&, mely a dratégia
szOvetsigekkd egyltt jad tanulas  donyokkd fogldkozik (Khanna, Gulati és Nohria 1994;
Khanna 1996; Khanna, Gulati és Nohria 1998). Egyéni haszonnak nevezzik azoka az €onyoket,
melyek csak néhany részvevo szanaa jeentenek pozitivumot, mig kozos haszonnak hivjuk a
vdamennyi résztvevo szam@a donyt jdento demeket. Ké& valdat esetén a haszon vagy tdjesen
kozbs, vagy tejesen egyéni. A tobb résztvevot tomarito szdvetsegekben a tobb szereplore, de nem
mindenkire kiterjedo €lonyok részben kdzosek, részben egyéniek.

Mive a kolcinds tanulds egy folyamat, igy abbdl az U tudashdl sz&amazd eonydk igazan
Iényegesek, mdyeket a patner sgja mukddés piacan fel tud haszndni. Az (j termékek |érehozasa
cdjadl kidakitott szovetségekben a fdek dsgétithatjdk egymas tudasit, meyet aztan més
termékeik feilesztésénd is felhaszndhatnak.*®

Amint az Ujonnan nyert tudést a vdlda képes mukddése sordn fdhaszndni, mais egyéni
elonyoket konyvelhet €. Kullonbséget tehetink az egyéni donyokon bdil is aszerint, hogy a
megszerzett tudast a vdlda olyan piacokon haszndja fol, meyek kapcsolatosak a szovetség
tevékenysegével, vagy ameyek a szovetstg mukodeés tertletén kivil esnek. A kozos donyok csak
akkor vanak dérhetové, ha a partnerek mar deget tanultak ahhoz, hogy tudasbézisaikat kreativan
szintetizal hassak.

Mivd a tanuldshoz szilkséges ido més és mas az egyes partnerek esatén, mindenképpen hamarabb
fog egyik vagy mésk fd egyéni eonytkre szert tenni. Ekkor ennek a vezeto valdatnak kel
eldontenie, hogy édemes-e folytatni az egyittmukodést. Ha a vahatd kdzos donydk nem elég
attraktivek a szdvetsdg fenntartasthoz — a tovabbi koltségekkel szemben —, akkor a vezeto vélaat
donthet Ggy, hogy kiszdl az egyittmukodésbol, ami a szvetsdg Osszeomlésdt vonja maga utan.
Mive minké fé tudatdban van ennek a lehetosagnek, ezért igyekeznek a kiszolgdtatottsdgot minél
inkébb dkerlini, ami egy tanulas versenyhez vezet. Hamd (Hame 1991) egy tovébbi fontos
demme boviti a tanulds aspektusdt, nevezetesen a hatalmi dinamikaval. A tanulds verseny

megnyerésével vatozhatnak az alkupoziciok a gyorsabb fé javara

Most tekintsik azt a teljesen dlentétes szituaciot, amikor a patnerek csak nagyon keveset
tanulhatnak egymastdl, szbvetsdgbe is azért tomoriinek, hogy vaamilyen kilso forrdshdl jussanak

informécidhoz. llyenkor kozosen keresk az Uj tudést; és nem |étezik az egyéni donydk hamarabbi

18 Khanna stratégiai szovetség-megkozelitése a szovetségek tobb fontos formgjaval nem foglalkozik; pl. az olyan
szovetségekkel, melyek apiaci erok megszilarditasa céljabol, vagy az egyiranyU tudastranszfer okan jonnek |étre.
-59-



Buzady Zoltén: Stratégiai szdvetségek Magyarorszagon Ph.D. értekezés

redizdésinak jelensige sem. A partnerek egyszerre haszndhatjdk fd az (j tudast a szvetségen

belll ésazon kivll is, azaz az egyéni és kozos donydk egyszerre jelentkeznek.

Mindent egybevetve, a wzervezdti tanulds dratégia  szovetstgekre vadd dkdmazésa nagyon
gyumolcsizo. Teljesen Uj betekintést ad az egyittmukodések eonyeibe, a folyamatok és kimenetek
eemzésen keresztll pedig hasznos eorgedzéseket és vezérfonda ad a szOvetkezo vdldatok
kezébe.

A tanulas dinamik§a’, mey a szovetsigek lehatsiges kongdlacioibdl fakad (mint ipardg, valda
méret, szervezeti druktlra, vezetoi rutinok, akamazott koordindciés mechanizmusok, nemzeti és
servezeti kultira sb.) nagymértékben foglakoztatja a dratégia szOvetségek kutatdit. Hatamas
eméeti és empirikus kiterjedtsége miatt azonban egyre inkdob egy Ondld kutatés terlletet kezd
akotni. Ezért nem foglalkozunk vele részletesebben jelen disszertéci dban.

3.9. Az Uj ingtitucionalizmus megk 6zl itése

A kozgazdasagtannak és a dratégia menedzsment tudomanyanak is az dapveto fdtétdezése, hogy
a kidakuld6 druktarék, koncepciok és tarsaddmi  konstrukcidk raciondis’ és , hatékony”
megoldésa a vezetoi- és mukodé probléméaknak. A funkciondis struktardk vegy tervezes, vagy
kiviasztés, vagy ondld felodés Gtjan jonnek lére. Az U indituciondizmus (Powdl és DiMaggio
1991) egy ezze dlentétes nézetet képvisd. Azt dlitia, hogy vannak olyan szervezetek, meyek
hatékonysaguknak koszonhetik |1étiket, de vannak olyanok is, meyek legitimacigjuknak — azaz a
tarsadalom dtal evart modon va 6 visakedésiiknek tudhatjak be ugyanezt.

Méasként fogdmazva, amig egy kozgezdasz Ugy tekint a kozos vdldara, mint egy opportunita
kornyezetben — az eszk6zok egylttes haszndata céljabdl — megfedo konstrukciora, addig az (Uj)
indituciondista egy jelenleg efogadott tevekenységet 1& csupan megtestesiini a kdzos vdldatban.
Kozos valdaokat és szivetsbgeket azért hoznak |étre, met mas valdatok is ezt tették, és mert az
eméeti szakemberek is emdlett érvelnek. Kovetkezésképp egyre tobb valdat 1ép szdvetsegre
mésokkad. Ebben a fdfogashan a szOvetségeket tekinthetjik vaamilyen virusnek is, mey
mindinkdbb dszaporodik a modern vdldati det tarsadami, kognitiv és gazdasagi kontextusdban
(Rumdt, Schendd és Teece 1994). A szbvetségek nem azért terjednek, mert hatékonyak volndnak,
hanem azé&t, met intézményeslitek. Vagyis a busness school-ok azét tanitjdk a dratégia
szovetstgeket, mert ezt kdl csdekedni”, nem pedig azért, met technikallag szikségesek.
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DiMaggio (DiMaggio és Powel 1983) leirja, miként vdik egy (j srukturdis forma divata mad

normava, és ekkor kezdik més valdatok is,, uténozni”.

A <ovetstgekrol  kordbban is dlitottak, hogy be vannak &gyazva kornyezetikbe. Az
indituciondista megkozdités egy lépéssd tovdbb megy. A szOvetsegeket  tekinthetjik  az
int&zményépités  kisérleteinek. Az indituciondiga nézopont megmegyarazza, miként é miét
jelennek meg, kertinek lemésolasra és vanak dfogadotta bizonyos kozos djarasok. (Baum és
Oliver 1991; Osborn és Hagedoorn 1997)

A kovetkezo kérdés, amit fd kel tennink, hogy vgon minden szovetsfg cssk egy Ujabb
~menedzament divat’-€? Tekintetbe véve a dratégia szovetstgek fenomendis terjedésd, vadamint
az olyan divatos kifgjezések dszaporodésdt, mint hyper-verseny, vagy a hyper-turbulencia,
Mintzberg a wzokézlet dszabaduldsardl beszd: ,Amikor kinézek az ablakon, nem léok
turbulencié. Sot ezeknek a valdatoknak a meglatogatésa sorén sem...” (Mintzberg 1991)

Néhany megfigydo dintézi a szovetsigeket annyiva, hogy azok nem tobbek ameneti divatnd
vagy hobortnd. Vannak olyan vdldatvezetok, akik nem tudnak Ugy tekinteni a szOvetség
kifgezésre, hogy mogotte ne a vdldat sga rendbetétdének dmaradasit magyarazd kifogest
hdljak (Faulkner 1995). De egézen mésként is szemlélhetok ezen jelenségek. A tudoményos det
véekedése szerint a szovetsigek olyan versenyt jelentenek, meyben rovid-, kdzép- és hosszd tavon
is gazdasigi elonyokért folyik a vetékedés.

A szovetsbgek elszaporodésid nem lehet egyszeruen mild divatnak tekinteni.!® Ahogy ara lejebb
rézletesebben kitérink, a valdsigban szamos kilonbdzo ok és kornyezeti vdtozas mutethatd ki,
andyek a draégia szovetsbgek novekvo szdma magyardzzak. Bizony&a vannak olyan valdatok,
melyek csak mésoljdk a dratégia szovetstg divatot, de a késégbevonhatatlan gazdasagi és
szervezeti eonyok erosebb érvként szolganak a szovetsegek ndvekvo szémanak indoklasdhoz.

19 A szervezeti divatok és legendak részletes elemzéséhez |asd: (Kieser 1996) A szerzo leitja az arénét, az alkalmazott
retorikét, a gyartdsi metddust, a ritudlékat és a szereploket a menedzsment mitoszok elodllitésaban. A propagélt
megoldasok kozil nagyon kevés az igazan Uj. A menedzsment hiedelmek tovébbi kisérletezésre OGsztondznek.
Szerencsére van egypar hasznos eleme a korabbi , divatdramlatoknak”, melyek kidlljak az Ujabb és Gjabb hullamok
orlletét.
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3. 10. A stratégiai szovetségek elméleteinek és megk6zelitéseinek atfoqo értékelése

A kozgazdesigtan és a menedzsment hagyomanyos eméetel egyetlen egységként kezdték a
valdaoka — amedyek korilhat&olasavd nem volt semmif@e probléma A szOvetsagek
megidenéstve a vdlda é a kornyezete kozotti hat&rvond emaosodott. Ami még  bonyolultabba
teszi a kérdést az az, hogy a valakozas és versenytarsa kozott is gyakran kétségesse vanak a
hatarok. Ebben a feezetben atekintettik a valdakdzi egylttmukodések legljabb és legfontosabb
dméeti demzéxdt. A fgezet egyfdol segit digazodni a szovetségekke foglakozd egyre novekvo
szekirodadomban, masészt olyan megkOzditésamddokat mutat be, meyek  megkonnyitik  a
kilonbdzo tipusl <zOvetségek termézetének és  kovetkezményeinek megétésé. Pédaul: a
servezetkdzi  egylttmukddés hagyomanyos kozgazdasagtan  feloli  megkozelitése a  lehetséges
Oszgédszés dimenzidkat feszegette Ez a szemldet azonban figyelmen kivil hagyja a tudésdap(t,
vagy a sevezeti tanulas emdetének U meglaasat: a szOvetsegek értékteremto potencidjéat, a
komplementéris eszkozok és tudds Osszekagpesolasanak elonyeit. A tranzakcids koltsigek eméete
és az eoforras eméet inkabb a szOvetsiges partnerek kozétti rivaizaast hangsilyozza, ssmmint az
egyUttmukodések lehetséges versenykorlatozo hatésat.

A dratégia szOovetssgekrol sz0l6 dmédeti munkékban az demzés egysigé a vdldat vagy a
szOvetsyy maga jdenti. Szilettek azonban olyan munkdk is, melyek regiondis vagy iparagi szintu
vatozokka dolgoznak, de lé&teznek a szbvetsigek egész hddzatait egysegként kezeo demzésk is.
A kilso kontextus versenyszempontl leirdsa a vdlddi dontéshozata jellemzoen atomisztikus
fdfogésat jelenti, és figydmen kivil hagyja més vdldaok csdekedeteit vagy azokat a
kapcsolatokat, melyekbe ok maguk is be vannak &gyazva. Eppen ez az interaktiv élem az, amire a
tarsaddmi gtruktira és -hdézat dméetek fokuszdnak. Mas dméetek — mint amilyen a szervezdi
tanulds dméete — a dratégia szOvetsbgek emberi  aspektusait vizegdtak, pddaul a tanulas

folyamatokat és arendszereket.

A tellet heterogenitassia és bonyolultssgara vao  tekintettedl <szdes tér  kindkozik az
interdiszciplinaris  és  tobbnézopontll  vizsgdatokra. Jdentos kapcsolatok vannak a  dratégia
szOvetsigekkd  fogldkozd6 eméetek kozott. Vadban, a draégia  szOvetsigeket magyardzni
igyekvo dméetek szamos konceptudis dimenzi6 mentén ehdyezhetok. Némdy emédet dinamikus
kapcsolatokként kezeli a szivetségeket, masok az egész hddzaot vizgydjédk. Egy mésk dimenzio
lehet az, hogy az eméetek egy tdeologikus szemldettd kozelitenek a szbvetsdgekhez, vegy Ugy
tekintik oket, mint képzodményeket. A harmadik lehetsiges dimenzid szorosan kapcsolodik az
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elobbihezz A dratégia szOvetsfgeket datikus jelensggként vizsgdjdk, vagy evolutiv  jelegiket
hangsllyozzék. Az dtéro emdeek a dratégia szovetsbgek kidakitasinak kilonbdzo eacioira
koncentrdnak: Vannak, amedyeknd egy kicit nagyobb hangsilyt kepnek az egyUttmukodés
elinditdsanak feltétele és okai; méasok a szovetsegek |érgdtte utani belso dinamikét és kormanyzés
sruktarakat  vizsgdjdk, ism& masok megkisalik eore jdezni & étdmezni a  lehetsiges
kimeneteket.

Ahogy fent szdltunk rdla, a kilonfde dmdetek méyrehatdbban vizsgdjdk az egylttmukodések
egy-egy dimenzigj@, jdlemzoj@é — és ezzd més & més tipusi szivetsigekkd foglakoznak. A
tranzakcids koltségek eméete leginkabb a vevok és daddk kozotti kapcsolatokra akadmazhatd; az
eoforrds  emélet a  komplementer  képessigekkd  jellemzett  szvetsbgekkd  fogldkozik,
nevezetesen a globdis versenytarsakkd; a szervezeti tanulds és tudds dapl eméletek pedig a
gyorsan VAtozO kornyezette és ipardgakka szembesilo vdldatokat és szovetségeket vizgdjak.
Ez azt sugdlja, hogy avaldatkdzi egylittmukodés jobban értheto a szévetsigek kategorizaasaval.

A kovetkezo fejezet mutatja be a szOvetségek tipologizaasit.
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4. A STRATEGIAI SZOVETSEGEK TiPUSAI ESTELJESITMENYE

A kovetkezokben a dratégia szOvetsbgek lehetsiges osztdyozasira <zlletett modelek  egy
coportja fogjuk bemutatni. Ezek dtddban egy kétdimenzios matrix taxondmidt jelentenek, vagy
exdtanuimany gyujtemények. A legtobb kutatd az €lso vatozat melett dontdtt: Faulker (Faulkner
1995) kérdoive pddaul 70 szbvetségre terjedt ki, Dussauge és Garrette (Dussauge és Garrette 1995)
128 esetet vizggdt, Garcia-Cand (Garcia-Cana 1996) 663 szovetséget demzett, Hergert és Morris
(Hergert és Morris 1987) 839 egyittmukddés megdlgpodéssa foglakozott. A nagyszaml esatet
tatdmazd vizggdatok Osszekapesoljdk az elsodleges pénzigyi adatbazisok informacidit a rovid-
vaamint részletes kérdoivek véaszaiva. Altdénos jdensty a mésodlagos adatok hozzéadésa a
valdai jdentésekbol, az ipardgi publikéciokbdl, cskagy, mint a valdatoknd késziilt interjuk
anyagdbdl. A mésk nagy kutatds &amlat az esdtanuiményok gyujtése Ez kilondlé monogréfidk
és riportok klinikal tisztasdgll megirésat jeentik. A korléozott szami mélyinterju sorén a dratégia
szOvetsigekrol nyert eredmények és megfigyelések kerlinek extrapoldésra a valddi dratégia egy
szélessbb  kontextusdban. Példaként emlithetok a Harvard Business School esstel (pl. a mar
szébahozott NUMMI projekite  kapcsolatban), Bidault és Dussauge/Garette autogyartasrdl és ipari
szektorokrdl sziiletett esetei (Dussauge és Garrette 1993; Bidault és Cummings 1994; Dussauge €s
Garrette 1995; Bidault 1996), csakigy mint a felodo orszagok kozos valdatairdl szolo esetleirasok
(Child és Markéczy 1993). A kovetkezokben bemutatunk néhany megkdzditést, melyek segitenek
tisztézni és strukturdni a szovetsdgek kilonbozo lehetséges tipusait.

4.1. A szbvetségek tipusai — egy torténelmi attekintés

A  szOvetsigek megkllonboztetésének legaapvetobb és  leggyekrabban haszndt  eszkdoze a
tulgjdonhoz kapcsolddik. Ahogy a tranzakcios dméetrol szdl6 részben mé& emlitettik, a toké
haszndjak az un. tokedapl <zOvetségek Kkozotti kilonbsigtétdre.  Definicid  szerint  vagy
tokeegyesito kozos valdatrol beszélink — ami egy (j és flggetlen kozbs tulgdoni egységet jelent —
vagy a patner vdldatban torténo kisebbségi részesedés szerzésdrol. (Pisano 1989) Hennart
(Hennart 1988) is kllonbsiget tesz tokeegyesito kozos vdldatok és nem tokeegyesito kdzos
vdlaatok kozott; ahol az ds0 esatén a kilonbdzo témogatok eszkozeibol Uj jogi entités adakul és
lényegesst vAnak a tulgdon és profit kérdéss; mig a mésodik maegédban fogld mindenfde

szerzodés formét, licencet, elosztés megdlapodast és vezetés szerzodést.
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Egy egylttmukodés sordn a tokealgpl kapcsolat vlasztasnak oka az, hogy a kozos valdat képes
kikertilni a piacok inputokka kapcsolatos gyenge hatékonyagét, ahol a piacok kudarca — azaz a
tranzakcids koltségek — nagyon sok tényezotol fiiggenek.2°

A szbvetsgg outputja dapjan Hennart a tokealapl kozos valdatokat is két csoportra bontja. Un.
“méret dapl” kozos vdldatoka (,scae joint venture’) akkor hoznak |étre, amikor ,ké vagy tobb
vélda egyszerre 1ép egy U piacon a termelés vagy az dosztas szcomszédos szekaszaiba’. Ezeknek
a “méet dapd’ valdkozasoknak a legfobb jelemzoje, hogy lé&lk az anyavdldaok ugyanolyan
iranyl lépésainek és inputjainak a kovetkezménye. Ezek a Iépések az dorefdé vagy harafeé
irdnyuld integrecio, a horizontdis terjeszkedés vagy a diverzifikécio. “Méret dapl” valdkozasok
akkor jelennek meg, amikor az anyavdldatok egy hianyzO piacot szeretnének interndizani, de a
méretgazdasigossaghdl  vagy a termékvatozat-gazdasigossaghdl fekadd oszthatatlansag  aacsony
hatékonysaglva teszi a szilkséges eszkOzok birtoklasdt. A “kapcsolodd” kozos valdatoknd (,,link
joint venture’) azonban ,a partnerek pozicidja és inputja nem szimmetrikusak.” Amig az egyik féd
swan&a a kozos valda egy vetikdis befektetést jelent, addig a mésk fénd ugyanez ak&
diverzifikacioként is felfoghatd. A “kapcsolddd” kozos vdldaok két vagy tobb eszkdz szolgdtatés
piacanak egyszerre torténo Gsszeomlasakor jonnek létre, ha ezek az eszktzok valdatspecifikusak,
vagy az oket hirtoklo valdatok akvizicigja jelentos menedzsment koltségekhez vezetne. Tehé a
“méret dapl’ szOvetsbgek szignifikdns méretgazdasigossagi megtakaritdsokat eredményeznek a
kdzbsen végzett tevékenységek terlletén, (Porter és Fuller 1986) ugyanakkor a “kapcsol6do”
szovetsegek més vdlaatok komplementer eszkdzeit haszndjak, aminek kovetkeztéoen a partnerek

kolcsbndsen egymasra utaltta vanak.

A szovetsigek csoportositasanak egy masik korai — versenyszempontl — kisérlete Michael Porter
nevéhez fuzodik. O a “kodicid” kifgezést haszndja annak megjddlésére, amit a legtdbb szakember
dratégia  zOvetsegnek  hiv. Terminolégigdban szerepenek a vdldaok kozotti hosszi  tava
szerzodések, ameyek tdllépnek a normdl piaci tranzakcidkon, de mé nem é&ik d a vdlddi
Osszeolvadasok foké. A kodicio fogalomkorébe tartoznek a licencszerzodések, a  beszdlitoi
megdlapodasok és a kozos vdldatok. Ezek Ugy teszik lehetové a mukodés szélesitésdt, hogy
kdézben ne terebdyessdien a vdlda, ami vagy egy figgelen Vvdldatd - értékteremto
tevékenysegre — kotott szerzodésen keresztll érheto d, vagy vadamey tevékenysag mask valdatta
koz0s végzée Utjan. ,A kodiciés patnerek flggetlen vdldaok maradnak. Az  egyméshoz

20 A befolyésol6 tényezok aspektusai: Nyersanyagok és alkotdrészek: méretgazdasagossag magas értékei, draga térolés,
kildnleges beruhazasi igények. Tudas: a tudas tranzakciés jellemzoi (draga), a tudas mogottes természete. Disztriblcio:
afeldllitas koltségei, a fizikai |ehetoségek, méretgazdasagossag, minoségi imperativuszok, hosszl tavu jelleg. Pénzigyi
piac: kollaterdlis, figyelés, informéci 6s asszimetria.
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viszonyitott akupoziciok dontoen befolyasoljdk az donydk dosztésdt és a kodicionak a vdldat
versenyelonyeire gyakorolt hatésit.” (Porter 1985)

A kodiciokat |é&rehozhatjdk barmely, az értéklancha tartoz6 tevékenyseg vagy tevékenységcsoport
végzéstre. Az étéklanc kilonbdzo szekaszai dapjan a kovetkezo dapveto  szovetségtipusok
kilonboztethetok  meg:  vadamdy  technologia  kifglesztésdre |&rgott kodiciok, a
méretgazdasagossag és tudasmegosztas miatt mukodés és logisztikal terlleteken létrgott kodiciok,
a nemzeti kllonbségek kezelésdre |érgott marketing, értékesités és szolgdtatds  kodiciok; és
mivel akodiciok tobb cdbdl is|étrejohetnek, |éeznek un. tobb-tevékenységes kodicidk.

Ami ennd fontosabb, Porter értékteremto tevékenysigeitol flggetlenil, Ghemavat, Hamd és
Prahalad kilonbséget tesznek atevékenységek hatérait atlépo, un. X, kodicidk, és a tevékenysegek
hatdrain belil maradd, un. Y, kodicidk kozott (Ghemavat, Porter és Rawlinson 1986). Az X
kodiciokban a véldaok folosztjidk az ipardgon belli  tevékenységeket egymés kozott (pl.
termelésre és dosztasra), az Y kodiciokban pedig kozosen végeznek egy-egy tevékenységet. igy a
partnerek  egylttes poziciojuk javitésara torekednek, ahelyett, hogy ©Onmaguk prébdndnak
teljesitményjavulast dérni. Kovetkezéképp novehetik kibocsitasuk nagysgéd. Az X kodicidk
dtddban fdtédezik, hogy a vdldaok aszimmetrikus poziciokka rendelkeznek, vagy azt, hogy az
egyik fé erosebb a masknd. Az Y kodiciokban a tagok jobban hasonlitanak egymésra mind piaci
poziciéjuk, mind képessageik tekintetében.

Ahogy a fentiekbol kitunik, a kora irdsok nagyrészt az egyuttmukddések altalanos formaival
fogldkoztak. Maga a “ szbvetség” kifgezés is csak késobb dakult ki. A fent nevezett szerzok cikkei
és konyvel nem dsosorban az egyiittmukodésekrol szoltak. Eppen cssk folvetették azokat a
kérdéseket, meyek ma a stratégiai  szovetség-kutatasok aapja  jelentik. Egyik  kordbbi
egyUttmukoddésekke fogladkozd szakiras sem nevezheto kimeritonek, mivel a jelenségnek csak egy-
egy olddé vizggdtak.

4.2. A stratégiai szovetségek taxondémiaja

Lorange és Roos egy kétlépcsos emdeti sémét javasol a Stratéga szovetsegek osztdyozésara A
lehetsiges motivaciok feltardsat jdlento dso 1épés utdn dAtdanos dratégia  szOvetség-tipusokat
kilonboztetnek meg — ,,az eroforrésok input-output perspektiva dapjan.” (Lorange és Roos 1992)
A mogottes motivacioktdl  flggetlendl, minden draégia szivetsiget  |érehozni szdndékozo

vdldatnak az a legdepvetobb dilemmga, hogy mennyi eroforrdst bocsésson a  szdvetség
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rendelkezésére, és mennyi eroforrast vonjon ki onnan. Az input olda egyik végpontjd az jeenti,
amikor a vdlda csak szervezeti eroforrésokka tamogetja a szOvetséget, Ugy mint emberekke,
technologidvad, pénzeszkdzokkd vagy szemdyzettd. A mask végpontban hglandd megfdeo
mennyissgu  dratégial eroforrast is a szovetssy rendekezésére bocsdtani ahhoz, hogy az képes
legyen dkamazkodni a kornyezetben bekdvetkezo szamtdan vdtozashoz. Az ondldan
dkamazkodd szovetseg tobb eroforrést igenyd. A szovetseg dtd |étrehozott érték  kivonasit
wintén egy kontinuum mentén étdmezhejik. Lorange és Roos szerint az egyik végpontban a
l&rehozok minden output eroforrdst kivonnak a szovetségbol (profitot, szeméyzetet b)), a

mésikban minden a szévetségben marad, és azon belll kerlll felhaszndasra.

Anyavéllalat eroforrds inputja

rovid tadva tevékenység hosszua tava

Anyavallalathoz

Alkalmi Kapcsolat Konzorcium

Eredmények

kivonésa

Szovetséghez | Kozos Projekt Kozos Vallalat

13. dbra; Stratégiai szovetségek alaptipusai (Lorange és Roos 1992) 11. o.

A szovetségeknek szamos fontos jellemzojik van. Ebbol kovetkezik, hogy tobb pontatlansag és
kéértelmuség is fdlép, ha a szivetsigeket csak két dimenzié mentén osztdyozzuk. Faulker éppen
ezat javalja, hogy a szOvetsigeket két dichotdm dimenzi6 mentén csoportositsuk. (Faulkner
1995) Az ds0 dimenzidk aszerint tesznek kulonbséget az egylttmukddés megoldasok kozott, hogy
azok egy jol definidlt problémanak a megoldasira jonnek létre, vagy pedig un. “komplex
szovetségek”. Az utobbi érintheti a szervezetek részait, de ak& egészeit is. A vdldatok fdismerik,
hogy egyltt sokka versenyképesebbek, mint onmagukban — de szeretnék megorizni sga
Ondlosagukat. A masodik dimenzié a kilondlo jogi egységet jelento kdzos vdldaok és az ennd
rugalmasabb, fokozdddan projekt dapl egylttmukodések kozé hiz vdasztovonda. A harmadik
dimenzi6 a résztvevok szdma dapjan csoportositia a szovetsegeket bilaterdis szovetségekre vagy

konzorciumokra
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Komplex

Fokuszalt

Konzorcium

Két partner
Joint venture Nem JV

14. dbra: Stratégiai szovetségi opcidk (Faulkner 1995) 26. o.

Ehhez a kategorizdashoz hasonléan Blhner (1993) (Blhner 1993), tobb kritériumot hasznd a
szOvetsbgek kozotti kilonbsigtétdre a szovetsyg iranya (vertikdis vagy horizontdis), a szvetsig
dtd fdoldt tevékenységeket (a kilonbdzo funkciondis terlileteket) és az éintett partnerek tipusait
(kbzepes (Mittelstand) vagy nagyvdldatokat). Yoshino és Rangan (Yoshino és Rangan 1995)
seaint azok a vdldatkozi kongtrukcidk, meyek nem tdjesitik az adaddbi h&om kritériumot, nem
tekinthetok  dratégia  szOvetsignek. Ebbol  addddéan  kizajdk a multinaciondis vdldatok
tengerentdli  lednyvaldaat a draégia szOvetstgek kozil, még ha azok kozos vdldaok is.
Ezeknek az egyittmukodéseknek az egyetlen cdja a foldrgzilag U terlletekre torténo belépés, és
gyakran taktika és resktiv 1épések a fogadd dlam korményzati nyomésavd szemben. A vdlda
“koz0s’ volta sokka inkabb kompromisszum semmint cd, a kontroll pedig a multinaciondis
vdlda kezében marad. Ugyanebbe a kategdridba esnek a licenc és franchise szerzodések, mert nem
jelentenek a partnerek kozott egy dlandd transzfert. Az dédbbi dora azonban bemutatja a szerzok
dtd draégia szovetsbgkent definidt vdldakozi egylttmukodés formék és egysigek lehetséges
formait.
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Vallalatok kdzétti kapcsolatok

Szerzodések Toke egyesitéses megoldasok
[
' N | |
Hagyomanyos hae(;?/oményos L
Régi toke Uj toke Toke
megszUnése
[~ Adéas-vételi — Koz0s K+F |—|—| L
szerzodés Kisebbségi Nem Egyesilés és
Franchise Szallitasi keret részesedas leanyvéllalati JV Muttinacionalis vallalat
—  szerzodés szerzodés cég leanyvallalatd felvasarlas
Licence Toke
—  szerzodés csere
50/50 JV
Ko6z6s Gyartés,
Marketing,
Ertékesités, nem 50/50 JV

— Termékfejlesztés

Stratégiai szovetsgéek

15. abra: Vallalat kdzotti kapcsolatok (Y oshino és Rangan 1995) 8. o.

A szbvetsigek vaogjdban besorolhatok szamos mas, tisztan dkilonilo kategéridba. Az €so szinten
fontosnak tunik megkllonboztetni a kilonbdzo ipardghoz tatozd — teha egymassa  kdzvetlenll
nem versenyzo — valadatok és az azonos iparagban tevékenykedo — tehda egymassa kozvetlenll
rivaizd6é — cégek patnerségeit. Ez utdbbi tobb problémé is felvet, mind a versenyszabdyozas
oldd&dl, mind pedig a kapcsolat menedzsdése fdol. A mésodik szinten, a nem versenyzo
valdatok kozotti partnerségen bdil, egy hasznos szévdasztéas teheto a nemzetkdzi terjeszkedés
kozos vdldata, a vertikdis partnerségek illetve az ipardgakon &nyudl6 megdlapodésok kozott. Ami
a rivdis tasssigok szovetséget illeti, Dussauge és Garelte egy eredeti demzés  moddlt
javasolnak, amely a hasonlé szovetségek széles hamazan vegzett kiterjedt kutatdmunka eredménye.
Moddljik bemutatja, hogy a rivdis vdldaokat egyesito draégia szovetstgek haom fo
kategoridba sorolhatdk: megosztott szdlitdi  szovetségek, kvézi koncentracios megdlapodasok és
komplementer egyittmukodesek. (Ld. dédbb a 4. 4. fgezetet a versenyzo vdlalatok kozotti
partnerségekrol.)
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Szdlitok
Més szektor valldatai
vertikdis
diagondis szbvetsey
szovetstg
Kozvetlen és Avdlda és Lokdis sratégia
potencidis aapveto tevékenysége komplementer partnerek
versenytarsak horizontdis szOvetség nem
szivetsig versenytarsak
kozott
vertikdis
szovetség diagondis

szovetstg Més szektor vdldata

Vevok

16. abra: Stratégiai szOvetség iranyai és a lehetséges partnerek (Tari és Buzady 1998) p. 35.

4.3. Nem rivalis vallalatok kozotti partner ség

Ezeket a szovetségeket kilonbozo ipardgakban tevékenykedo valaatok kotik egyméssd, abbdl a
cébdl, hogy (j terliletekre is kiterjesszék tevékenységiket, ahol a partnerik értékes segitségikre
lehet. Az ilyen tipusi szOvetstgek dternativat jelentenek olyan terjeszkedés moédokhoz  képest,
mint a zoldmezos beruhdzésok vagy az akvizicidk. Haom fo formguk: a nemzetkdzi expanzio, a

vertikdisintegrécio és adiverzifikécio.
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T

Vertikdlis Vertikdis
Integrécio Partnerseg
| paré&gi
egyezmeény
Technol 6gidhoz
o kapcsol 6d6 diverzifikécio L
Diverzifikat Core Nemzetkozi
+— koni 4 ; i 6 —»
glomeratum terjeszkedés
Bachoz \| business

kapcsol 6do diverzifikécio

Nemzetkdzi

Joint venture

Vertikdlis
integrécio

Vertikalis
Partnerséa

17. abra: Egyuttmukodés lehetséges iranyzatai (Dussauge és Garrette 1995; Tari és Buzady 1998)

A nemzetkozi terjeszkedés cdljabal |étrenozott kozos valaatok®:

A nemzetkdzi terjeszkedés cdjdbdl lérehozott kozos valaatokat kiulonbozo orszagok vdldata
dakitjd ki, ahol az egyik fd a kifglesztett terméket, mig a mask a piachoz vadd hozzéférést (pl.
jogi kovetedményeknek torténo megfeledést, a helyi tgpasztaatot) biztositia Azaz a szivetsdg U
piacot nyit a kilfoldi patner szaméra, a haza fének pedig gazdagitja az értékesités paettgét. Ezen
tilmenoen a kilféldi vadldand heyettesiti a befogadd orszégban |étrehozhatd leanyvdldatot, vagy
a termékek egyszeru exportjat; a helyi szereplond pedig kivatja az importot és a sga felesztést.
Habd& a nemzetkdzi terjeszkedés céljabdl |étrehozott kozos valdatok az egyUttmukddések egy
régebbi, tradiciondis formgéa képvisdik, mégis a hdyi patner jellemzoen passziv szerepe — ebbol
addddéan a hozzgéuldsok nem reciprocitésos adakuldsa miat — kevéshé tekintik oket vaodi
sratégia konstrukcioknak.

Vertikdlis partnerséoek??

A vetikdlis partnersigek olyan vdldatokat kapcsolnak Ossze, meyek egy termeés lanc k&t
egymést koveto fazishban tevékenykednek, azaz beszdlitdi és vasiloi egymasnak. E partnerségek

2L |lyen példaul a McDonald's 1990-ben létrehozott moszkvai étterme, és szamos més tarsasdg fejlodo piacokon
|étrehozott kozos vallalata.

22 |lyen példaul atoyotizmus, a Chrysler Platform, az IBM Microsoft operécios rendszer
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vdasztés dternativd kinlnak az eladdk és vésaldk kozotti egyszeru tranzakcidhoz és a tdjes
vertikdis integréciohoz képest is. Gyakorldilag egy részdeges vertikdis integraciot  jelentenek,
hiszen a vélda m& nem a piacra tdmaszkodik, de nem is vaosit meg tdjes integraciét — amived
sga bexzdlitd versenytasiva vdna. A vdldai dratégia klasszikus “gyatani vagy vasarolni”
(make-or-buy) kérdésére U — koztes — megoldést kindnak. A vertikdis dratégia szovetsigeket
leggyakrabban egymésnak nem versenytas, <zdlitG-vevo kapcsolatban levo vdaladatok kozott
dakitanak ki. Ez a tipusi egylttmukddés a beszerzés hatékonysdganak javitasdt, a beszdlitoktdl
vl flggossy lazitést, a tobbletkgpecitasok lekdtésd és az  “informécios aszimmetrid’
megsziintetésdt cdozza meg. Az dmllt években a nyugai gazdasagokban jelentosen ndvekedett a
vetikdis szivetsigek szama Ez ara enged kovetkeztetni, hogy a muitra jellemzo dlentétes dadbi
és vésaloi érdekeket felvatottdk olyan Uj nézopontok, mint a kilcstnds kockézat, vagy a partnerek
kozotti profit megosztés. (Jarillo 1995)

A vetikdis szoveistg |érehozasdt kezdeményezheti a vevo. A klasszikus pddga ennek az
autogyatd és a beszdlitd véldaok kozott kidakitott egyittmukddés. E torekvések gyakran kozos
termékfejlesztés  projektekbe vonjék Ossze a partnereket>® B tobben pozitivan étékeik a
vertikdis szOvetsigek terjedésdt, vannak, akik 6vnak minket a dratégia partnersdg iranydban
torténo tulzott elordépéstal. Vadban, még a jepan valdatok is kilonbdzo kapcsolatok sokasagét
dkamazzék a patnersggi forman kivil. Mésk olddrdl, a szdlitd is kezdeményezheti egy vertikdis
sOvetsyy kidaekitasat: donthet Ggy, hogy megosztia értékesités  kontroll  rendszerét  egyik
vevojével. Ezen rendszer segitsdgéve a vevo nagprakész informaciokka rendekezik a termelés és
értékesités  szintekrol. Végll a vevok és <zdlitok kozott kilso, harmadik fd is a vertikdis
sovetsdg kidakitasit, pl. korményok vagy kutatds intézmények®* A magyarorszdgi véldaiok
versenyképességérol sz0l60 kérdoiv elozetes elemzése azt mutetta, hogy a hazal véldaok egymas
kozotti  kapcsolatainek dakitasand a vertikdis szovetstgek  jelentik a dominans formé. A
megfigydt szovetségek mgdnem 60%-& egyméssa vevo-beszdlitd viszonyban levo vdldaok
kototték (Tari és Buzédy 1998). Egy mésk — legddbb ennyire — figydemre métd dem, hogy ezen
sOvetsigek mintegy 2/3-& a fdmérés dmllt 3 éve datt dakitottak ki. A legtobb vertikdis

3 Az autiparban a vevo-szdllit6i kapcsolatokban bekovetkezett legutobbi fejlemények &fogd és jol strukturdlt
attekintéséhez lasd: (Donada 1996)

24 1992-ben kilenc eurdpai autégyarté megalapitotta az Autdipari Kutatasok és Fejlesztések Tanacsdt az EUCAR:t
(European Council for Automotive Research and Development), melynek célja, hogy javitsa az Eurépai Unios kutatési
alapok elosztését a résztvevo vélalatok kozott. Az Egyesiilt Allamok hasonlé szervezete, a USCAR (United States
Council for Automotive Resarch) hasonld okbdl j6tt |étre: fenn kivanja tartani és javitani akarja az USA autogyartinak
technikai pozicidit. A USCAR olyan kutatasi projekteket finansziroz, melyek vérhatéan jelentos haszonnal jarnak az
autégyartok és beszallitoik szamara.
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szOvetsiget bizonytdan idotartamra hoztak |étre, ami arra utal, hogy a partnerek fenn akarjék tartani
maguknak a kilépés |ehetoségét — az egylittmukddés idohorizontjétdl fliggetlendl.

A vetikdis draégia szovetstgeket nem csak a dratégia menedzsment kutatdi  tanulmanyozzak,
hanem az olyan kapcsolodd diszaplingk muveoi is nagy figydmet  forditanek az  ilyen
megoldasokra, mint a termdésmenedzamenttd,  informéciGtechnolégiavd  vagy — marketing
menedzsmentte  foglalkozok. Ennek koszonhetoen a vertikdis szovetssgek szakirodama rendkivil
gazdag. A vetikdis szOvetstg mégsem lez jden tanulmany kozponti témga, mert jollehet
dratégia  jelentoségu, de amire most igazdh koncentrdunk, az a versenyzo vdldatok kozott
dratégia szOvetsegek kérdéskore. Kovetkezésképp a direkt versenytérsak kozotti horizontdis, és
indirekt versenytérsak kozotti diagondis szovetségeket demezzilk részletesen.

I pardgak kozotti megdlapodéasok?®

Az iparagak kozotti megdlapodasok olyan egylttmukodések, ahol teljesen kilonbozo ipardgakba
tartozd véldatok diverzifikdni igyekeznek tevékenysegiket a komplementer képessigelk atéelén
keresztiil. Akkor is lérejonnek ilyen szovetségek, amikor ké ipardg fejlodése technolégia®® vagy
kereskedelmi?’  konvergencidhoz vezet, és ezzd dternaivd kind a bdso felesztéshez vagy
diverzifikécidhoz kepest.

4.4, Partner ség ver sengo vallalatok kozott

Vizggdjuk most meg a rivdis valdatok kozotti partnersigeket. Mar |étezéslik is egy paradoxon: a
versenytarsaktdl azt varjuk, hogy rivdizdjanak egyméssa, nem pedig azt, hogy egyesitsék eroiket.
A szovetsagesek kozotti kapesolatot ket teljesen eltéro mddon is értelmezték:

% pgdaul: Microsoft-Visa Secure Electronic Transactions, American Airlines - Francia Allamvasutak helyfoglalasi
rendszere, SmithKline Beecham és Biotech véllaatok, Siemens-Nixdorf

26 Az autéban hasznalt fékek j6 példai ennek. A csikorgd fékek "megorjitik” az autévezetoket, és egyben a garancidlis
kovetelések legnagyobb forrasét is jelentik. Az autégyartok ezért valtoztatnak mukodésikon. Ahelyett, hogy kildén
megvasarolndk a mechanikus, hidraulikus és elektronikus komponenseket, majd azokat sajat maguk osszedllitandk,
egész fékrendszereket igényelnek beszdllitiktdl. igy probajak kikiiszobolni a problémét, s egyben forszirozzék is a
diagondlis szovetségeket és kapcsolatokat arészegséggyartok kozott.

gEconomist 1996).

" Jelentosen felgyorsult az utébbi években a kereskedelmi konvergencia, kilonésen a telekommunikécio, az
informéci étechnol 6gia és a szérakoztatd ipar terliletén.
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?7? Az egyik magyardzat szerint minden versenytarsak kozott kotott szOvetssget Gsszeatszasként
kel étékenink. A fdtédezések szerint ezek az egylttmukodések kiiktatjak a versenyt a
szOvetsbgessk  kozott, abbdl a cébdl, hogy erositsék a vdldaok egylttes pozicidit a
kornyezettd — més versenytérsakkal, a beszallitokkal, a vevokkd sth. — szemben. (Arndt 1979)

?7? A mésk magyardzat azt mondja, hogy a szovetssgek nem vezetnek a partnerek kozotti verseny
megszunesthez, hanem annak cssk a formga vatoztatjdk meg. Ebben a fefogéshan a
szbvetsigek nem egy z&r00sszegu jaékot jelentenek, ahol az egyik féinek veszitenie kdl, ha a
mésk nyer. (Hamed, Doz és Prahaad 1989) A <zovetsigek kimenetdét tehd dAtaadban
kiegyensllyozatlannak tartjék.

Tévedink, ha a fenti meghat&ozasok barmelyikét is vegso igazsignak tekintjik. Garrette és
Dussauge ramutatnek arra, hogy a versenytérsak kozott kotott szovetségek hdrom nagy csoportba
sorolhatdk be, és attdl fliggoen, hogy melyik tipusha esnek inkdbb jellemzo rguk az egyuttmukdodes
vagy a verseny. A francia szerzok (Dussauge és Garrette 1990; Dussauge, Garrette és Tenenhaus
1992) dtd kidolgozott osztdyozés szigord és éfogd. Anditikus modeljik dapja és vdidddja egy
128 dratégia szOvetsegre kiterjedo rézletes klaszter- és fektor andizis. Csoportositésuk  két
kritériumot kovet: egyfelol a szivetséghez vao hozzgaruldst, mésfelol a szbvetség ,, outputjat”.
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A versenytarsak kozotti stratégiai szovetség konfigur acioja

A szovetségesek altal rendelkezésre
bocsatott eszk6zok

_|_

azonosjelleguek | eltérp jelleguek
Az eszkzokke....
aparnerek kdzos apartnerek sgjat termékeikhez
terméket dlitanak elo dlitanak elo kozos részegysé
geket (vagy sqjét termékeiket

Additiv szbvetség

koztsen forgalmazzak)

\ ersenyt megorzo
szbvetség

Komplementer
szbvetség

18. abra: Horizontalis stratégiai szovetségek tipol 6giaja (Dussauge és Garrette 1999).

K omplementer szovetségek?®

A megkllonboztetés eso szempontjia a  szvetsegesek  patnersgghez vald  hozzgarulasanak
természetét  tekinti:
komplementer szbvetségeket gyakran ara haszndjak, hogy piacra vigyenek egy terméket a mask
fd dosztds hdodzatan keresztil. A szOvetsegesek kozotti tranzakcidk kozponti jelentoséguek. A

komplementer eroforrdsok és szakismeret algpjan a termék vandorol a partnerek kozott a termelés, a

kilonbozo vagy hasonld

gyartds, amarketing és az eladas utani szolgdtatasok kilonbdzo staci Giban.

28 llyen példaul: a Ford-Mazda, GM -Toyota, Chrysler-Mitsubishi, Pernod-Ricard-Heublein alkoholos ital forgalmazas,
Matra-Ericsson telekomunikécios berendezések, NUMMI GM -Toyota az USA-ban, Renault-Matra egyteru Espace

autéja.
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Versenyt megorzo szovetségek??

Dussauge és Garrette egy masik kritérium szerint is kilonbséget tesznek a szdvetségek kozott: az
output természete szerint. A szivetsdg megmaradhat egy verseny dotti stdiumban, amikor cssk
egy-egy termeés folyamat kozos. Teha a végso termékek tartamaznak kozosen gyartott
komponenseket, de ezek cssk a patnerek szdmara specifikussk és a piacon nem teszik
nyilvanvaova a szovetssg megléét, hiszen a vegso termekek egymasnak versenytarsa. Az erok
ilyen természetu Osszevonasa akkor kovetkezik be, ha a fdek méretgazdasagossigi  donyodket
seenének redizdni a termeés adott d&diumaban, vagy kilon-kidlon nem gyétanak annyi
egyse0et, amennyi a minimdisan szikséges lizemméret dérésehez degendo lenne.

Additiv szovetséoek

A sovetstg dfoghatja a termelés folyamatok egészét, melynek eredménye lehet egy kdzos termeék,
amit a szovetstgesek  egyltt visznek piacra. llyen esatekben a fogyasztdk nagyon  kodnnyen
fdfedezik az azonossigokat. A szOvetsigek e forméd hat&ozottan a vdldafdvésalasok és

Osszeolvadasok dternativait jelentik.

4.5. A szbvetségek teljesitménye és kimenete

A dratégia szOvetsigek  osztdyozésanak  egy  Ujabb  lehetsiges modia a  szervezetkdzi
egylttmukodések  kimeneteinek vizsgdata. Csoportok és  szovetségek  kilonboztethetok meg a
megfigyelheto vagy véarhatd eonyds és héatranyos kdvetkezmények aapjan.

A szovetstgek tejesitménye és kimenete kevesebb figyelmet kaptak mas kérdésekhez képest
részben azon jelentos kutatds akaddyok miatt, amit a tejesitmény mérésenek problémga és a
rézletes demzéshez szilkséges gazdag adattar kiaakitasnak logisztikai nehézségel okoznak. Ebbol
adodoan ez egyik legkevéshé fdtat terlletek kozé tartozik. Szamos tanuimany a szovetségek

29 |lyen pédaul: 1BM-Toshiba lapos panel kijelzo, Peugeot-Renault-Volvo V6 motor, Joint European Submicron
Silicon Program.
% llyen példaul: az Airbus konzorcium, CFM hajtémugyérté a GE Engines dltal, a SNECMA France, Concorde
repllogépe, Aerospatial France és a Westland UK 3 helikopter tipusok, Fiat-Lancia-Peugeot-Citroen egyteru auték
Ulysses - Zeta— 806-
Synergy, VW -Ford egyteru autdé Sharan— Galaxy, Eurocopter aDASA -Aerospatial altal
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kudarcanak dréma nagysigadl szamol be, és tébb olyan probdkozés is volt, mely a skeres

szovetségek “vardzsformulganak” megkeresére tett kisérletet.3!

Oliver és Ebers (Oliver és Ebers 1998) szervezetkdzi kepcsolatokka feldolgozé publikaciokat
demeztek, és azt tddtak, hogy nincsen konszenzus a kimenetek fontossagi sorrendjérol. Mive az
egyes kutatdsok csak néhany, é egyméstdl kilonbozo kimenetre koncentratak, ezért nehéz
Osszehasonlitani oket a kimenet szempontjdodl, tovabba a wzervezetkbzi hadzatépités és

szvetsagkotés kovetkezményeiral is csak keveés U informéci ot adnak.

4.5.1 Teljesitménymérés

Mogt vizsgdjunk meg egy olyan kédést, mey kiemelkedo jelentoségu a piacgazdasagok
logikganak szempontjabdl: Elonylk szamazik-e a cégeknek abbdl, hogy stratégia szdvetsegekre
lépnek egyméssal?

Ez a kérdés kulonbozik attol, amelyik a szovetségek kimenetével foglakozott, hiszen ezditd a
szovetsigek  tdjesitménybdi  konzekvencidt firtatjuk a résztvevo vélaatok szempontjabdl. Sok
extben egy fontos — dtratégiai — dontés helyesssge és eredményel csak sok évvd a dontés
meghozatda utén vanak nyilvanvdova (Barakonyi 1998) Mivd a vdlda tdjesitményé& a
szovetseg melett sok mas jelentos tényezo is befolyasolja, nehéz e kettot (valdat teljesitményt és
szOvetséget) empirikusan Osszekapesolni. Ezét nylltak a kutatdk egy sor kilonbdzo direkt és
indirekt eszk6zhtz a kapesolat felderitése cdljabdl.

Tobb kutatd is végzett demzéseket a szOvetsigek bgeentéstnek tozsdei arakat befolyasolo
szerepérol, pl. Koh és Venkaraman. (Koh és Venkaraman 1991) A kapcsolatot tovabb
finomitottak, amikor a kutatok vizsgdni kezdiék a kilonbozo tipusi szovetsigek dtéro hasznait a
vdldatok szemszogébol és azt, hogy a kidakulas korliménye miképpen befolyasolték mindezt.
(Balakrishnan és Koza 1993) és (Anand és Khanna 1997) Ami a tozsde reagdasi illeti a
szOvetsigek  jovobeni  kimeneteinek eorgelzesével  kapesolatban, meglehetosen  vegyes  képet
kapunk:

Sen és Sengupta 119 dratégia szOvetstget vizsgdt meg az 1987-1991-ig terjedo idoszakban. A
esemény tanulmany maodszert (event study method) fehaszndva a szerzok arra a megdlgpitésra
jutottak, hogy a kilonbozo esemény ablakokra szamitott abnormais hozamok nem  kilonboztek

31 Lasd a fentebbi részt a stratégiai szovetségkotés mikéntjérol. Altaldban a kivansaglista a kovetkezoket tartalmazza:
rugalmassag a szovetségek vezetésében, bizalom kiépitése a partnerekkel, rendszeres informéciécsere a partnerekkel,
rendszeres és konstruktiv kezelése a problémaknak, a partner varakozasainak menedzsmentje, ésigy tovabb.
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signifikdnsan 0-tdl. Csak a megfigydt begdentések szétvdasztésa utén mutattak a technoldgia
szOvetsbgek vaamivel nagyobb hozamokat a marketing szovetségekhez képest. (Sen és Sengupta
1998)

Sanyi a magyarorszagi dratégia szivetstgek tejesitményét egy a vdldaok kulcs paramétereibol
dkotott Gsszetett indikator segitségéve kivanta vizggdni. Nem szilget azonban semmifde vilégos
eredmény a szdvetségek tdjesitményhatasairdl. (Szanyi 1997)

A szOvetstgek tdjesitménymérése Korlli kérdések csak egy részét képezik a szervezetek tégabb
teljesitményértéke ésével  Gsszefiiggo problémaknak, és ugyanakkor komoly vitek térgyat is jelentik.
(Chekravarthy 1986; Venkatraman és Ramanujam 1986) Az egyik vitdss ké&dés a szervezeti
teljesitmény megfeldo zanormértéke. Tartdmilag ez a kérdés akorll forog, hogy a tejesitménynek
dkdmas méroeszkiza-e a hagyomanyos pénzigyi mutatok, illetve milyen mértékben relevanssk
més indikdorok is. Tovébbi probléma jdent, ha vaamiképpen szémitésba akajuk venni a
servezet kordl urakodd kordliményeket. A tejesitmény feté@elezhetoen vAtozik a szervezet
kornyezetének természetével és eroforras-gazdagsigéva. Egy ilyen elentmondasos  kontextusban
nem meglepo, hogy a nemzetkdzi szovetsigek tejesitmenyének operaciondizdasa nehéznek
bizonyult, é nincs konszenzus sem a megfddo definicord, sem pedig az adkamazandd
mérésmodrol.  Kovetkezésképp a szovetsagi  teljesitmeny  értékelése sgaos kihivas marad a
ekovetkezo kutatdsok szdmara A tdjesitmény értekelésére akkor szilethetnek kisérletek, ha a
kutatok képesek lesznek a tdjesitmény meghatarozasira. Ebben a vonatkozasban megjegyzendo,
hogy a tdjestmény rovid tava pénzigyi mutatdi — meyek esetleg gyenge tdjesitményt jeeznek —
nagyon fdrevezetok lehetnek. A szdvetstgeket nem fetétlenll egyetlen standard pénziigyi cd (pl.
profit generdds) szem dott tatasiva hozzdk |étre, hanem egy sor motivacios dapja lehet
kidakitasuknak, pl.: a tanulés domozditésa, a dratégia poziciondas javitésa, az U piacokon vad
jelenlé& lehetové tétdle. Elofordulhat az is, hogy a szovelsdg tdjesitménye tejesen kieégito,
mikdzben a szovetstg fenntartasdnak stratégida meglehetosen kérdéses, vagy éppen forditva. Egy
nemzetkdzi kozos valda mukodhet kilondsen jol is, midat az egyik vdlda métan tathat atdl,
hogy szabaddmaztatott technol6gija aszivarog a mask vdldathoz, andy fdhaszndhatja ezt egy
glene vadd versenyben. Edwad Zgac szerint ezét jobb a dratégia  szbvetségekre nem
dratégicként, hanem eszkozként tekinteni, amely tobbfgta dratégia kildetés-, kovetkezésképp
tobbfajta teljesitmény kimenet megva dsulésit is szolgalhatja. (p. 321)” (Zajac 1998)
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45.2. A stratégiai szbvetsegek kimenetele

A  szOvetsbgek tdjesitményének  pénzigyi és  objektiv. mutatdkka torténo mérése  Kkordli
nehézsageknek koszonhetoen szamos kutatd perceptudlis és szubjektiv. mértékek felé fordult.
(Killing 1983; Inkpen és Birkenshaw 1994; Lyles és Baird 1994; Dussauge és Garrette 1995) Ezek
dkamasak annak felmérésére, hogy a szvetsdg milyen mértékben érte d az altalanos cdjait. Lyles
és Bard mintgdoan 35 magyarorszagi és 25 lengydorszagi nemzetkdzi kozos valdat szerepd. Az
dso tdjesitménymutatd az idoben vagy ido eott megvaodsult cdkituzések szézdékos aanyé
mutatta az Osszes cdkituzéshez képest. A mask ké& tejesitménymutatd egy 5 fokozatl Likert-
skda haszndt akozos valdat vezetoje dtd észlelt teljesitmény megragadasira.

Vilagossa kel tenni, hogy — habar gyakran akamazzék — a szbvetségek hosszi életusége mégsem
dkdmas mércde ,a szbvetstg skernek”. Hosszl detu lehet egy szovetség eros kilépés korlatok
edtén is A szdvetssg skere mas moédon is operaciondizdhatd: pl. a profitabilitéson-, a piaci
részesedésent vagy a versenyképesstgre hatd szinergikus hatdsokon keresztll. (Venkatraman és
Ramanujam 1986) Ezen utdbbi cékituzéssk megvadsitésdt megekaddyozhatja a szbvetssg ido
gotti & nem wandékolt feoszlatasa Tovabba az olyan objektiv tejesitménymutatok, mint a
sivetsyg tlldéxe vagy idotatama szignifikans pozitiv korrdécioban dlnak egyfdol a 1é&rehozo
valdaok dégedettsfgi «intjéve, médfdol a sOvetsdyg dAtd tdjesitett kezdeti  cdkituzések
megval 6suldsinak észldt ardnyéval. (Geringer és Hebert 1991) igy tobb kutatds cé esstén sem
jelent tll nagy korl&ozast, ha a hosszll detusfggd heyettesitilk a kedvezonek itélt szOvetségi
eredményeket. (Parkhe 1991)

Az utébbi években éesen megkildnboztetik a tokedapl kozos valdatokat és a nem tokedapl
szOvetsegeket.  Bebizonyitotték, hogy az elégedettsdg mértékének vonatkozéssban nem |é&ezik
kilonbség a két forma kozott. (Glaister és Buckley 1998)

4.6. A stratégiai szovetségek dinamikaja és fejlodése

A draégia szovetstgekkd foglakozé szakirodaom tobbsége foleg a szivetségek |étrenozasava
foglakozott, é azt vizsgdta, miét dakitjgk ki a vdldatok az ilyen patnerségeket. Jden
disszertacidé kozpontjet is ez képezi, hiszen magyar kontextusban még nagyon kevés dolgot tartak
fd a dratégia szOvetsbgekrol. Ugyanakkor a nemzetkdzi Uzleti publikéciok és kilfoldi  vezetok
gyekran szamolnak be kudarcokrdl, ami ara enged kovetkeztetni, hogy rés taong a

sovetstgforméés fefogasa és gyakorlata kozott. Az utdbbi idoben szlletett irasok ezt a rést
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akarjdk szukiteni. A jelenlegi ismeretek atekintéstvel, a szbvetsdy menedzsdésére és a szbvetsyy
vezetojére koncentrdva egy Uj kutatds terllet van kibontakozOban a dratégia szvetségek idobdli
felodése korl (Sydow 1992; Dussauge és Garette 1995; Dussauge és Garrette 1996; Serapio és
Cascio 1996; Garrette és Dussauge 1997; Reuer 1997), a befolyasolo tényezokke kapcsolatban
(Doz 1996; Dussauge, Garrette és Mitchell 1997; McNamara és BadentFuller 1997; Khanna, Gulati
és Nohria 1998) és a menedzsment szerepérol (Segil 1996; Spekman, Forbes, Isabella és MacAvoy
1998)

Habéar Oliver és Ebers (Oliver és Ebers 1998) azt dlitjdk, hogy fontos kutatés teriiletrol van sz,
Tai és Buzady (Tari és Buzady 1998) ramutatnak arra, hogy a magyarorszegi stratégia szovetsegek
csk a rendszervdtas Ota dtet néhdny év sordn dakultak. Ez a tény tikrozodott a Versenyben a
viljggd cimu kutatds mintgdban. HasonlGan Bronner és tarsa is demezték dratégia szOvetsegek
létrehozasit és kudarca a tdekommunikécids iparagban. (Bronner, Mdlewigt és Scheppler 1999) A
103 szovetség 95%-a a mintavételiket (1997. november 1.) megelozo harom évben kottetett. Ugyan
mindossze 15 szOvetséget bontottek fel, a szerzok mégis az idoben enydjtott longitudindis kutatés
modszereket tartjak akamasnak a dratégial szovetsegek dinamikganak vizgdaéara
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5. STRATEGIAI SZOVETSEGEK A HAZAI KONTEXTUSBAN

5.1. Torténeti attekintés

Magyarorszag (gazdasiga mesterssges centrdizacigjanak fontos eszkdze volt a  valdatok
dlamositésa és vdldaok Osszevondsa. Az Otvenes években szamtdan kis- és kozépvdlda
Osszevonasat kovetoen zOmeében egytdepes iparvalaaok jottek |ére. Az Ujonnan |érehozott
negyvaldatoknak dvileg fokozniuk kellet volna a gazdasagossagot és a termelékenységet. "Sokan
tették magukéva azt a meggyozodést, hogy a nagyvdlalat minden szempontbdl hatékonyabb. ... Az
Osszevonasokat kovetoen a vdldat legfdso szintjén kidakulo, s fokozatosan bonyolultabba vaé
munkamegosztés és kooperacidés viszonyok  fdtadsdt  sokdg dhanyegolta a  haza
servezéstudomany” (Tari 1988) (73. 0.). Elsosorban Maros Miklos vizggdta ezeket a szervezés
kérdéseket (Marosi 1972; Maros 1981).

A centrdizécios folyamatbdl eredo termelés, szervezeti és dratégia rugdmatlansagok orvosolésara
tett gazdasagpolitika intézkedések, vadamint a hianyjdensigek, illetve a piac  koordinécio
hignyossigainek nyomésda a nagyobb valatok igyekeztek vertikdisan integrdddni:  deinte
servezdtileg is beolvasztotték a nekik  beszdlitd  kisvdldatokat, késobb pedig gyatéas
folyaretakat eleve Ugy tervezték, hogy azok a teljes vertikum mentén vdldaon belll torténjenek
meg.

Magyarorszag negyvaldata sgé szervezetikon bell prébdtdk megoldani mindazt, amit cssk
tudtak, igyekeztek onellddak lenni. A nyolcvanas években tepasztahatd volt a gazdasagi helyzet
bizonyos mértéku javulésa és a beszdlitdsok nbvekedése: a nagy dlami vdldaok autonomia
nyertek e, hogy beszdlitoik kozott differencidhassanak, hogy igéretesnek igérkezo valdkozokka
és dvdlakozokka kapcsolatokat feleszthessenek ki, és igy némdyikikkd ,fdig autondm
partnerséget vadsithassanak meg negyvdldaon beill” (Bruszt és Stark 1998). Ennek dlenére nem
beszdhetlink lényeges szerkezeti vAtésrdl, mived a munkamegosztés és a kooperaciobdl fakadd
speciaizécios donyok (economies of scde, economies of scope, core  competencies) nem
dakulhattak ki a nagyvaldatok vatozatlan monopol helyzete miatt.

Csupdn a 1990-es évek kozepére dakultak ki mukddo és a piacra épllo véldakozi
kapcsolatrendszerek  és  egyuttmukodés formék, mint pl. a valdakdzi informatika  hddzatok,
kdzos projektek és stratégiai szévetségek.
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511 A vertikalis integrécié6 korszaka Magyarorszagon, és a szervezeti decentralizacié

igényének megjelenése

Hazankban az 1968-at megelozo idoszaekban csak szérvanyos felméréseket hgjtottak végre nagyobb
szamu vélda bdso szervezetérol. Az MSZMP KB Gazdasagpolitika Osztdya 1968-69-ben tuzte
napirendre a vdldat beso mechanizmus tovébbfglesztéstnek kerdesdt. A Gazdasigpolitika
Osztdy munkabizottsdgot koildott ki, ameyben egyrészt dlami, tasaddmi szervek képvisdoi,
mésrészt valdai emberek vettek részt. A vizggdat esodleges cdja az volt, hogy kimutassék: a
gazdasagi  reform  kezdeti  idoszakdban milyen vdtozdsok indultak meg a valatok bedso
servezetében, milyen tényezok akaddyozzak az iranyitdd munka tokdetesités®, és meyek
legyenek a belso mechanizmus tovébbfglesztésenek fobb iranya. ,A bizottsdg Osszefogldd
jdlentéstben foként a vdldati irdnyitéds funkciok helyzetét, tovébbd a vdldaon bdili egységek

.....

vdldati mechanizmus toké etesitésenek kulcskérdése” (Tari, 1988, 61. 0.).

Ennek dlenére a kozponti kivAasztasa és finanszirozésra épilo  fglesztés  programok
koncepcidjdnak - mint a havanas évek Osszevonasainak és a hetvenes évek nagyvaldat
kiemelésének az ideoldgidbdl is tudhatjuk®®- a nagy és a még nagyobb szervezetek feleltek meg a
socidida tevgazdasigban. Ezt az iranyzatot tamaesztotta ada az is, hogy az dszervezések
kiz&rdlagos jogat az agazati minisztériumok kaptdk. "A Osszevonasok, beolvasztasok, Orids trosztok
hivei 1977 végen Ugy érezhettek, hogy ez a gyozdem pillanata volt."(Voszka 1988) (23 0.) De ez
nem bizonyult tartés dlapotnak. A Minisztertanacs kimondta, hogy a szervezeti centraiz&cio
Utemét lassitani kell. 1978 és 1979 az dldhaborl idoszakas a kilonbozo szintu appardtusok
dokumentumaiban - sokszor egy-egy szervezeten bell is- egymés melett dt a centraizécios és
decentrdizéciés iranyzat.

Az 1979-ben 60 ipai nagyvdldand készilt valdai szervezeti druktlra vizsgdatok ramutattak
ara a tényre, hogy “hataskorok vdldaton bdili teepitése a vizggalt vdldaoknd erosen
centrdizadt. Ezt jdzi, hogy az 54 vizggdt részfunkcidkbdl alagosan 40 részfunkcid esatében a
vezérigazgatok és helyetteselk jogosultak csupan dontéshozatdral" (845 0.) (Mérias, Kovécs,
Badatonés tarsa 1981). A wzerzok kiemdik, hogy nem csupdn a dtratégiai dontéshozatal

32v.0. Schweitzer Ivan, A vélaatnagysag, KJK, 1982
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centrdizdt, hanem még az altaldban decentralizalhatd funkcidnak tartott termeésranyitést is
aapvetoen centralizaltak.

A konfigur&cié is jOl érzékdtetette a centrdizacidé foka: "A fedso vezeatés «zintjén a kdzvetlen
daenddtek szama (személy vagy szervezeti egység) cssknem kétszerese a kdzépvezetéshez tartozd
kdzvetlenil dé&enddtek szamanak”" (Marids, Kovacsés tarsai 1981) (847 0.). Tovabba jdlemzo,
hogy hidwyoztak az olyan - a felett nyugati ipari orszégokban ma skerd akamazott-

koordinécids eszkdzok, mint pddaul a métrixszervezet™:, a projekt menedzserek, ateamek stb.

A szerzok a centraizaciét doidézo hatdtényezoket keresve jutnek @ a "fligges' jelensigéhez. " A
flggés a szervezetnek a kornyezetéoen eoforduld més szervezetekkd, igy a szdlitdkka, vevokkd,
a gazdasagiranyitad, politika és tasaddmi szervezetekke kidakitott kapcsolatatait tikrozi, és az
ezek dtd birtokolt eroforrasoktdl vald flggeést jelent. .... A nagyvdlatokon bdili centrdizécio fo
forrdsa a vdlda nagymértéku flggése a kornyezetében mukddo szervezetektol, elsosorban a
gazdasigiranyitas szervezeteitol.” (851-852 0.) (Marias, Kovéacsestarsai 1981)

Tehd reméheto é v&had volt, hogy az adminisztrativ-hierarchikus jelegu valdati  flggést
fokozatosan fe kel hogy vatsaa gazdasagi természetu fliggés, azaz apiac.

5.1.2. Az 1980-as évek valtozasai

A wevezdi Vatoztatdsokrdl hozott fdso szintu dontés kiinduldépontja - a szakirodalomban
dtdanosan dfogadott vdemény zerint - az Osszgazdasagi eredmények romlasanak hivataos
dismerée. A hetvenes évek masodik felében ez gazdasagpolitikai fordulathoz vezetett: a vdldaok
versenyképességének  javitdsa az  export novelée  édekében vaamint egyre gyakrabban
hangoztatott fogdomma vt "a piac’ (Voszka 1988) (18 és 35. 0.). Ezek az Uj vagy legddbbis a
kordbbind  erosebben hangslilyozott  cékituzések  kOzvetlenll  kapcsolhatok a  szervezeti
vatoztatdsokhoz. Ennek szerves része a vdldati szervezeti decentrdizacio, amely a bdfdldi

vearseny fdtédat javitva, a gazdasag jovedd mezoségét novel heti.

Fontos azonban folvazolni azokat az Ujszerunek tekintheto megoldasokat, amelyeket a nagyvaldati
hierarchian belll vezettek be a versenyképesstg noveése cdjabdl: néhany vdldatban a muszaki
fejlesztési és értékesités terlletek fokozottan eotérbe kerliitek. Az lkarushan pddéaul a gyartés

33 Nem véletlen, hogy elsoként a nagymértékben a nyugati export piacokra szallit6 és igy Uj szervezeti megoldasokkal
kénnyebben érintkezo Taurus vélalat vezette be a matrixszervezetet. ,Hogy a vdlalat eroforrésait jobban
hozzaigazitsak a piac szilkségleteihez, arégi funkcionalis, centralizalt struktlrét a stratégiai fontossagu termékcsoportok
igényeit is érvényesito struktiravakellet alakitani” (Kovacs, 1978) (418. 0.)
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rugdmassdganak novelése, a kisebb sorozatok edodlitéshra dkdmas gyartdsorok  érdekében
gyartas-fejlesztéssel  foglakozd szakigazgatd kinevezésére kerllt sor.  Ugyancssk  egyes
nagyvaldaokban csokkentették a szakigazgatdsbgok szamé vagy sor keriiit tobb gy& eadésara is,
ami igy csokkentette a kozpontbdl kdzvetlendl irdnyitott termeloegységek szamé (Tari 1988) (166
0.). A bdso informéciés rendszerek fglesztése, azaz a fokozatos étérés a nagyszamitogépekrol a
mikroszamitogépekre is a szervezet tovébbfglesztéstnek egyik fo utjd mutatta A technolOgia
dkdmazésa lehetové tezi a szervezeti egysigeknek sgé adatigényel decentrdizat feldolgozasit
(Baaton 1988). "Az eddigiben felsorolt intézkedéssk a belso iranyités egy-egy résztertiletét
érintették, de Valtozatlan maradt az iparvdldat szervezet linearis és funkciondis aapsruktirgd’
(Tari 1988) (168 0.), &stermekeinek eroteljes vertikdis integrécidja

A 80-as évek dgétol a haza vdldatok éetében egyre dSirgetobbe vadik a versenyképesség
megteremtése és a rugalmas adkamazkodas fokozésa A kilso kornyezet a 80-as évektol a
napjankig tatd nbvekvo dinamizmusa a merev szervezeti druktlra oldésdt, a hagyomanyos
vdldati hierarcchia felazitasit kovetdte meg. Ebbe az irdnyzatba sorolhatdek a nagyvdldatben
kidakitott Uzetagak, onelszamolo egységek és a leanyvallalati formak, de egyre gyakrabban
tadkozhattunk a fovdlakozéssa. Egy szévd egyre jobban a piac megoldasok érvénydilnek a
tllzottan centrdizat szervezeti hierarchidval szemben.

A vdldai aszervezések azonban ,Jnem valtoztattak meg a gazdasagi mechanizmus 6sszmukddését,
nem modositottak érzékehetoen a vdldatok és a gazdasigiranyitd szervezetek viszonya” (Voszka,
1988, 306 0.). A szervezeti valtoztatasokat nem kisérte a gazdasagi mechanizmus mas |ényeges
elemeinek mélyrehatdé Valtoztatasa. A decentrdiz&ci6 kozvetett hatdsa, a nagy egységek
fenyegetettsége  dinditott ugyan bizonyos mozgast, pl. beso dszervezéseket és lednyvdldatok
|&trehozésit, hozzasgitett a vdldai o0ndlosag tégitasthoz, pl. a  tevekenységi  kor
meghatarozasdban. A KGST orszagok szintjen pedig szintén nem mondhato, hogy a restrikcio és
servezdti decentrdizécié dtdanos torvényszeruség lett volna a tervgazdasagokban. A szocidigta
orszagok tulnyomo tobbsege a tervutasités fellazuld hierarchigdbdl nem az operativabb, de nem is a
decentrdizdt-piaci  rendszer  irdnyaba, hanem az  indirekt-megdlapoddsos mechanizmus
int&zményesitése fdé kereste a tovébblépés Utjd. Ennek pedig megfeet a centrdizdt szervezeti
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5.1.3. Az 1990-as évek valtozasai

A 1990-es évek lényeges politika, tarsaddmi és gazdasagi vatozésanak egyik fontos jogi
keretfeltételét teremtette mey a gazdasagi tarsasagokrol szolo 1988. Evi VI. torvény: A gazdesigi
szereplok, azaz valdatok, korszeru jogi keretekbe vad aheyezéstnek legfobb célja a gazdasagi
folyamatok felgyorsitésa és hatékonysaguk novelése volt. Konkrétan a vat eredmény a , értékesités
egyUttmukodések  kibontakozésaban, a tokearamlés megvaldsulasdban és a kilfdldi toke kdzvetlen
megjelenéstoen” mutatkozott volnameg (Tari 1996).

Az dsosorban a politikéban, tovébba a valdatok jogi stéuszaban végbement vatozésok magukka
hozték viszont a kozponti tevékenységkoordinacio folyamatos csokkenését és tért engedett a piaci
alapon mukddo versenynek és avallaatok kozti kapesolatok Ujraszervezodésenek.

Az 1989-ben és azt kovetoen lezglott gazdasigi és politika vatozésok hé&rom fo iranyban — az
értékesités, a finanszirozas és a mukoddés dtdanos politika, kilondsen pedig gazdasagpolitikal
feltételel terén — ingatték meg a magyar iparvdlaok tevékenysegét. Ba a szocidigta piacok
vdtozésa a nyolcvanas évek mésodik felében sok hdyen érezheto volt. A KGST piac hirtelen
Osszeomldsa utén az Orias kihaszndatlan kapacitasokka rendelkezo véldaokban az &dlés nem
cupan egy Ujabb, korszerubb termék kifejlesztésdt igénydte, hanem gyakorldilag az egész vdldat
teljes rekongrukcigja, amire kdzponti forrasok nem dltak rendelkezésre. Leggyorsabban azok a
valdatok voltak képesek értékesitésiikben a nyugati piacok ardnyd novelni, ameyeknek kordbban
is jelentos Uzleti, azaz kereskeddmi vagy kooperécios kapcsolataik voltak ezzel a térséggel. Szanyi
(1993) (Szanyi 1993) (187. O. vizsgdaa szerint ,a legtobb hazai cég az atalakitas kdzben
intenziven kereste a nyugai kooperacio lehetosegeit.” Erre nagyon sok esetben csak bedolgozésos
serzodések révén nyilt lehetosdg, ameyek nem tekinthetok komoly egylttmukddésnek. Ennek
elenére Adorjdn és tarsai (1996) bemutatjak két nagy ruhaipari valdat esetét, ahol a menedzsment
vdlakozdi-dordad (anticipativ) szemléetének koszonhetoen ,ma jova 1990 eott fdismerték a
gazdasigi  tevékenysdg korszerusitéstnek szikségessigét. A bémunka kllonbdzo vatozata és
ennek réven a nyugati piacokon vao megjdenés ma az 1970-es (!) évektol kezdodoen akamat
adott a vezetok és szakszervezetek szdmara a szervezeti &aakuldssa jard tanulas folyamatban vaé
részvétdre, a folyamatos VAtasokhoz szikséges egyéni és kollektiv készségek megszerzésare’
(Adorjan és tarsai, 1996) (23. 0.). De ez tette lehetové, hogy pétldlagos tokebevonas segitségéve is
ahiddjék az &dakuléss eso éveit. ,A szakma befektetok révén Kkiépitett szoros kooperécio
lehetové tette a fejlesztések magyar banki kamatokna jéval ol csobb finanszirozasit” (23. 0.).
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5.1.4. A szocialista vallalattervezési rendszer jellemzoi és a tovabbfejlodése

A modern valdati egylUttmukodések kidakuldsdt azonban nem csupan a heza vdldati struktardk
gyokeres aaakulésiva lehet magyarazni, hanem meghat&ozd szerepet jdszik a megyar valdaok
tervezési rendszerének miltja és folyamatos &talakuldsa. Ugy tunik, hogy a ,piad” eemek
folyamatos bevezetése a mindennapi valdati dratégiak folyamatdba és tatdmaba, magava hozta a
valdatok kozotti kooperéacidk Uj formait is.

A szocidiga orszégokban a tervezés mint népgazdasagi tervezés dakult ki. Tehd ké tervezés
sintet kel megkilonbdztetni: a felsobbrendu népgezdasagi terv diktdt és igy korldozta a valdat
terveket. B& a 1968-as reformok némi vdldai tervezés oOndlosagot  eredményeztek, a
tervutesitasos és a tevinforméciés rendszerben nem  kovethették a  véldatok az  dAtaduk
legkedvezobbnek vélt dratégiskat, s korlaok voltek a piacok és vdldai partnerek
megva asztasdban is. Mészaros megjegyezi, hogy ,a mechanizmus (...) nem engedte kibontakozni a
(valdat) tervezés ondlosaganak a terv készitésére, annak hogyanjara vonatkozd olddét, és sok
més tényezovel egylitt dontoen meghatarozta a tervek tatamat is. ... Ezzd a tervinformécios
mechanizmus ugyan nem okava de eszkbzeve VAt a hierarchikus fliggossgre épitett
gazdasigiranyités rendszernek, és keretévé, korlatjava a vdldati tervezés fglodésének.” (Mészaros
1987) (97 0.)

Kiemdt szerepe lett végll is az intézményi struktira médosuldsanak (pl. &gezati minisztériumok
befolyésa) az Ujszeru vdldati dratégia akotés folyamat és lehetsiges tartdmanak  kidakulasdban.
1985-ben mar ,javasoltdk, hogy a vallalaton kivili szervezetekkel valo konzulticidkat a jovoben
nem a minisztériumok, hanem maga a vallalat kezdeményezze’ (Mészéros 1987) (204 o0.), azaz a
valdatok most ma egyre szabadabban donthettek arrdl, mey tranzakciokat végezzék valdai
hierarchian bellil é melyeket a piacon més vdldaokon keresztil. A hazai valdatoknd igy
folyamatosan dakultak ki Uj valdatiranyités formak, tervezés rendszerek és (j valadati sratégidk.

Szamos empirikus kutatas készill, ameyek a draégia menedzament kozdmlitbeli és ma helyzetét
vizgdjak Magyarorszagon (Baaton 1994; Baaon és Regele 1996; Chikan, Czaké és Demeter
1996; Drotos 1996; Tari és Buzédy 1996; Anta-Mokos és Kovacs 1998; Tari és Buzady 1998;
Kovacs 1999). Ezekbol kidertl, hogy daapveto vatozasok kovetkeztek be a haza vélaatok
dratégiadkotés  folyamatdban és tatdméban: megnott az eordédéds  idohorizont, a dratégiak
fogyasztd orientdtak, az informatika fontos szerepet tolt be a dratégiadkotés folyamatban stb.
Kijelentheto, hogy 1994-tol egyétdmu jelek mutatkoztek a valdati mikrészférdban végrement
adakulas folyamat végbemenetének (Chikén, Czako és Demeter 1996).
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A jovo vdldaa azonban hazarkban — ugyan Ugy mint a nyugai orszagokban —a ,mozgékony és
virtudis vdlada” lesz. Mészaos (1997) (18. 0.) megjegyzi, hogy ,ennek a mozgékonysagnak az
egyik jellemzoje az emberkzpontisdg. ... A virtudis véldat pedig a cégek meghatérozott idore
206 hdozata, amely azét dakul, hogy mind gyorsabban kisknézhassak a vatozasokbdl fakadd
lehetosfgeket.” A draégia szivetsdyg pedig ennek a kidakuld virtudis vdldaoknak az egyik
lehetséges megnyilvanulés formgaken tekintheto.

A felett ipai orszagokban dtejedt vdldat dratégia  szivetségek  ziletéstnek  és  tartGs
fennmaradésanak egyik jellemzo tevékenystgi sZférda az autdgyatés. Ebben az ipaagban a
kiflezett piaci verseny a legelsok kozott kényszerittette a nagy autogyatdkat a stratégiai
egyuttmukddések kialkotasara, a fejlesztés, termeléd, értékesités és részegységesere-kapesolatok
megszervezésre a felett nyugati ipari orszégokban, de épp Ugy hazankban is (Tai és Buzady
1996). Milyen muittal rendelkezik a szocidista orszegok jarmuipara?

5.15. Vallalatkézi kapcsolatok és muszaki felesztés. a szocialista orszagok jarmuiparanak
pddaa

A jamugyatéds a modern ipar egyik olyan terllete, ahol igen Osszetett termékek jonnek |étre,
amelyek kilonbdzo technologigu, kilonbdzo agazatokhoz tatozd termeok  egylttmukodéesét
igenylik. A legtbb orszdg autdgyatd vdldata rendszerint az orszagon bell szerezte be az
dkarészeket, a gépészeti egységeket pedig dtadban maguk gyértottak. Igy fejlodétt a huszadik
szézad 0 feében a csehszlovak jamuipar is, mgd az Gtvenes évektol a gy&rak végtermék szerint
pecidizdodtak (pl. Skoda, Liaz, Karosa sb.). A késon fglodésnek indult romén autdipar
fejlesztéstben hasonld druktlra, azaz hogy népgezdasagi szinten a tejes vertikdités fenntartasara
torekedtek, kidakulasinak tendenciga volt megfigyelheto. Azonban a muszeki felodés és
gyatméanycserdlodés Uteme nem volt kidégito. Ebben dighanem szerepet jaszott a fejlesztés erok
séforgacsolodasa egy kis orszag korlaozott kutatés-fejlesztés  kapaecitésanak foglakoznia kel
minden fontossbb jamufgta gyatményfelesztésével és ennek  dkatrész  konstrukcigjava. gy
lemaradtak anyugati termék éstermelés fejlesztésektol.

A nyugati vilagban megfigyelheto fo tendencia volt, hogy mar csak a nagy orszagokban volt teljes

vdasztékl  autGipar. A kis orszégok legfeljebb egyes termékek gyatasanak egy-két fézisa

(Osszeszerdés, karoszdas) vdoditotték meg, illetve specidis, egyedi  jAdmuvek gyatésara

szoritkoznak. Altaddnos jellemzo volt tehd a nagyfoku specidizacio, a szekosodott akatrész és
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fodarabgyartdk, illetve csak Osszeszerelo valdatok kidakuldsa (Bauer és Sdos, 1980), amikor is a
részegysegek és dkatrészek onalld arukként jelentek meg a piacon. (Ezen tulmenoen a nyugati

autogyartonak nemkellet a kdzponti minisztériumok tervutasitasait kbvetni vagy ezekkel egyeztetni.)

A KGST keretel kozott megvadsuld6 munkamegosztas €s a bdfdldi specidizacio  |ehetoségébal
kiindulva Magyarorszagon autobuszt, dompert, traktort gyartottak. Az eredeti koncepcié szerint az
autdbuszokhoz  haszndt  adkatrészeket  (pl.  kardantengelyeket, vezetofllkét,  ablaktorloket,
sebessggvdtdkat és lengéscsillapitokat) a KGST-orszagokbdl kellet volna folyamatosan importéni.
Azonban a részegységek vdasztéka szukdsnek bizonyult és igy a jadmuvek muszaki szinvonda,
minofge egyenetlen volt és ezért nehezen étékesithetoek. A vautakonvertibilitas hianydban a
KGST-n kivllrol szérmazd részegységek nem voltak beépithetok. A KGST sgjétos kilgazdasagi
kapcsolatok iranyitasnak, szabdyozasinak aapveto eszkozel az dllamkozi megallapodasok voltak,
melyek hosszll idokre és dsosorban  termékmennyiségekben  rogzitették az  &ruszdlitdsokat.
Azonban a kormanyszervek figyelme a muszeki paraméterek részleteire nem terjedt ki. A magyar
jamuipart két vonakozasban is kényszeritették a KGST-beli partnerekhez fuzodo kapcsolatok:
egyes esetekben nem lehetett beszerezni a szilkséges fo- vagy részegységeket, mas esetekben pedig
a magya fd tatésan nem kidégito minosigu, muszaki szinvondl részegységek avédére és
fdhaszndasira kényszerlilt, ami a készjamu versenyképessagét meglehetosen csokkentette. Tehét
a ,KGST-bdi patnervalaaok kapcsolataban rendszeresen a felhasznald  kiszolgaltatottsaga
érvényesiilt” (Bauer és Soos, 1980) (165. 0.).

A KGST kerekeddem keretein belll azt is szem elott kellett tartani, hogy ha az egyik orszég egy
autoipari  dkatrészt egy mésk orszégtd nem megfdedo minosigben kap, nem mondhatta le
renddésdt, mert a széban forgd adkarészszdlitdsok az illeto orszégban Ossze volteak kotve sga
exporttal, s az import lemondasa az exportot vezdyeztette, még ha az exportszdlitdsok minosgge
kifogéstdan volt is. llyen koriimények kozott nem volt lehetséges a muszaki felesztésre vdamint a
vevo-szalitd és partner gyartovallaatokka hatékony egyittmukodés kapesolatokat érvényesiteni.

A vdldatkozi kepcsolatok szempontjdbdl ezen kilso tényezokon tllmenoen nagy befolyasa volt az
allamapparéatus kozvetlen iranyitasanak is ,Altddoan allami dontés targya volt az, hogy kinek és
mennyiért kell szallitani” (Bauer és Soos, 1980) (170. 0.). A vdldatkdzi kapcsolatok eroteljes
dlami dlenorzésének fo oka a kovetkezok voltak: a kiemdt kezelést biztositd kozponti fejlesztés
programok, a végso termékek jelentos szocidista export hényada vdamint a kapcsolatok
monopolizatsdga, azaz a legtdbb adkatrésztermék piacan egyetlen dadd/itermeo dlt szemben egy
vagy néhany fdhasznddvd. Az dlam mindig a jobban kiszolgdtatott fd segitségére Setett. Ezt a
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mesterségesen,  kozpontilag és nem  piaci dapon |é&rehozott egyendlilyt az eore rogzitett
kooperacios arakon keresztill iranyitotta az alamapparétus.

1990 Ota Magyarorszagot a nemzetkdzi (nyugeti) autdgyartas trendek is érintik, hiszen négy
autégyartd van jelen az orszagban. Maddeéves dokészités utan 1998-ban hivaidosan is megaakult
a Magyar Gépjamuipari Szovetsdg, az MGSZ. A tiz dapitd vdlakozas™ haromezer beszdlitdja
révén tobb mint szazbtvenezer haza munkaheyet képvisd. A dratégia szOvetstg |érgdtte ardl
taniskodik, hogy a hdyi viszonyoka megismervén, a Magyarorszagra tepilt multinaciondis
cégek mogtanra flismerték kozos érdekeiket. Ezek kozé sorolhatok a kovetkezok: a hazai beszdlitd
ardny novedése, rugdmassbb pénziigyi szabdyozés és gazdashgi kornyezet irdnti igény képvisdete
(Kovécs és Szabo 1999) (260.0.).

5.2. Stratégiai Szovetségek M agyar or szagon

5.2.1. Hazai stratégiai szovetsegek kialakuldsanak elméleti kerete

Meyek voltak a nyolcvanas és kilencvenes évek ddén végbement vdldat szervezeti és
valdatkozi kapcsolatok aszervezodéstnek befolyasolé tényezoi? A decentrdizécié és piacosodés
lettek a vdlda dszervezések és modositasok fo iranya, é a wevezeti vdtoztatasok
feltéterendszere tulgjdonképpen az egész tarsada mi-gazdasigi mechanizmus.

Nemzetkdzi munkamegosztasba Vallalatok tébbdimenzidju

val6 bekapcsol 6das modernizal &sat segito privatizacioja

N~

Hazai atalakitasi folyamat

19. dbra. Vallalati atalakulés tényezoi (Szanyi 1994) alapjan

34 Audi Hungéria, Knorr Bremse, Ford Hungéria, Magyar Suzuki, NABI, Opel Magyarorszag, Precz-Cast, Réba, United
Technologies Automotive Hungary és VAW Aluminiumtechnik
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A rendszevdtés uténi adakitds folyamatdnak két egyméssd is Osszefliggo fontos deme a
nemzetkbzi munkamegosztasba vao bekapcsolodas U irdnyainak (pl. egylttmukodések és egyeb
dratégia szOvetségek |érehozésa) kigpitése és a magyar valdaok tdbbdimenzigjd modernizaéasat
segito privatizacioja.

A heza dratégia szovetségek kidakuldsanak két fo irdnyzata van: Az Ujszeru egyUttmukodés
eterjedése hazankban egyrészt kepcsolatba hozhatd a globdis valdat kornyezet daakuldsava és
igy kovetik a nemzetkdzi vdlda dratégia felodésdt. Mésrészt azonban fontos szem eott tartani a
hazai vdldatok mdltjad. Az tdlzott centrdizécid, a dratégia dontések befolydsolésa és a
valdatktzi kapcsolatok akadadyozasa ellenreakciojaként a vdldaok () megoldasoka (mint
pddaul a tevékenystg kihelyezés, a kozos vdldatok és dratégia szovetségek |étrehozésd) tadtak
versenyképessaguk novel ése érdekében.

Nemzetkozi stratégiai trendek Hazai vallalatok multja

e szervezeti struktlra és hierachia
Zvallalati tervezés

N 7

Hazai stratégiai szovetségek kialakuldsa

a 1990-es években

20. abra: A hazai stratégiai szovetségek kial akulasanak kontextusa

Az 1990-es években atdakuld Magyarorszag vdldatok kozti — vertikdis, horizontdis és diagondis
- kapcsolaainak vizggdata lényegileg 6t fo kutatés terlletbe sorolhatGek: a tulgdonon dapuld
megkozdités, a beszdlitdi  kapcsolatok multinaciondis valdaokkd, vdldakozi haodzaok, helyi
partnerrd |&rehozott nemzetk6zi joint-venture, valamint a stratégiai szévetségek.

5.2.2. A tulajdonon alapulé megkdzdlités, rekombinacié és valés tulajdonlas

A vdldati kapcsolatok egyik lehetsiges vizggdodas dimenzigja a vdldaok kozdtti  tulgdonos

Osszefonddas. Bar a hagyomanyos konszern és holding tipusi valdati struktira nem része a jelen

tanulménynak, mégis édemes ramutatni, hogy ab6. téblazatbdl egyétdmuen kivilaglik, hogy az

1996-ban megfigyelt hazal dratégia szOvetsegek korében a kisebbsagi  tokerészesedések  és
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kereszttulgidonlasok  eenyészok, és a jogilag kuUlondld kozos szervezetek dapitésnak és

mukodéssknek  is  viszonylag  dacsony  rézardnya  van a  hosszabb  tAvd dratégia
egyUttmukddéseknd.

Szerzodéses Informdis megdlapodas 27

megdl lapodason

aapul6 szovetsty irésos szerzodéses megdllapodas | 57

Tulgdonos kapcsolaton Ko6z6s (vegyes) valdat 9

aapul 6 szbvetstg Kisebbségi tokerészesedés 7

Stratégial szovetsigek (n=196) egyitt  (%0) 100

6. tablazat: A stratégiai szbvetségek jogi keretei (Tari és Buzady 1998).

Egy mask, a cégek kozotti kapcsolatok (tobbségi) tulgdonos dsszefonddésat vizsgdo empirikus

edemzés viszont azt mutatta ki, hogy — ha a magyar gazdasag egészében nem is- a nagyobb cégek

korében azonban dterjedt jelenségnek szamit. A kutatas szerint ,,a legnagyobbak kozott kell keresni

azokat a magyar t&rsaségokat, ameyek tulgdonos kapcsolaok At generdt valdati hdozatokban
helyezkednek €.” (T6th 1998).

M éas magyar vallak6zasok tobbségi tulajdonaban van-e a cég?

Cégek* Nagy Exportd 6**
A cég tobbségi tulgjdonosa-e | Nem lgen Osszesen | Nem lgen Osszesen
mas magyar vallalkozasnak?
Nem 63 17 80 67 12 79
lgen 16 4 20 17 4 21
Osszesen 80 20 100 84 16 100

* feldolgozd, épito ipari és kereskedelemi, +50 fo, n=291 ** top 289 exportal ok

7. téblazat: K ereszttul ajdonlas Magyarorszagon 1996 (Toth 1998).
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A kordbbi nagyvdldaok utodvdldata kozott fennmaradt szoros szakma  kapesolatok gyakran
még mindig meghatarozd moédon (pl. korldolt dontés oOndldsag) tovébb mukddnek. Hasonld
valdati csoportulésok  figyelhetoek meg a pénzintézetek  kordl is Ellentétben a  nyugati
gazdasigokban megfigyelheto  gyakorlattal, ezen csoportuldsok mogott dig fedezheto  fol
vadamilyen éfogb sratégia, pénzigyi vagy egyéb gazdasagi logika.

David Stark és Bruszt Laszl0 viszont Ugy véekednek, hogy, mivel megszakadtak a mlt rendszer
régi ,ipar szerkezetben I&redtt a reciprocités tarsadami viszonyaira épllo hadzatok és a tarsulas
jellegu kapcsolatok”, a posztszocidista gazdasagok tUldés  dratégiaban () szerepet kapnak a
szdak és szOvetségek, meyek szorosan Osszekotnek vdladatokat, egyéneket, bankokat és mas
gazdesagi egysigeket. Az igy kidakuld hdozai kepcsolaiok tehé tulgdonlés és személyes
Osszefonddésok  hamazaként tekinthetoek. Azaz, magukban fogldjék a nagyvdldaok kdzvetlen
(horizontdlis)  kereszttulgdonldsaibdl, a szatdita (ledny)vdldatok  kdzvetlen  (vertikdis)
kapcsolataibdl és a hddzat égészébol szamazd jellemzoit. A szerzok szerint ezen kotelékek
l&tezése ara késztet, hogy a gazdashg &deakulas dapveto demzés egysigének ne az d<zigetdt
valdatot, hanem a valdatiok hddzata tekintsik, sot a kelet-eurdpa orszegokban léteznek olyan
vdldati hddzatok, amdyek ,kibljnak” John Williamson dichotomikus jelegu osztdyzésa ddl
(piac versus  hierarchia) (Bruszt és Stark 1996). Ezeket az esosorban Magyarorszagon €s
Csehorszégbart™  empirikusan  vizsgdt hdézati kepcsolaiok &ta  kidakitott szervezeti  formékat
rekombinatnak nevezik (Bruszt és Stark 1994). A rekombindtokban mukodo szereplok tudataban
vannak eszkozeik kolesonds fliggosegének, s acsoportositasuknd nincsenek  feltétlendl  tekintettel
sem a formdis szervezeti hatarokra, sem a magan és az dlami tulgdon kozétti vAaszvondra Ez
lehetosdget nyljit a szereploknek portfoligjuk diverzifikdasira a nagyon dtéro jelegu eszkdzok
kozott. Ez megnbveli manoverezés  képessigiket, vadamint a sevezet tUldés edyet az
(&meneti) gazdasagok sokszorosan hizonytdan korilménye kozott. A magyar rekombina tehd a
vdldatkozi hddzatok olyan mintga lehetne, amedy dternaivga lehet az dkilonlit egységekbol

alo piacnak és a hierarchikus szervezeti formaknak is.

A ,rekombinans tulgdon” eméetet egy Ujabb empirikus kutatés projektben viszont nem skerlit
pozitivan megerositeni. Sot Szanyi Miklés (1997) kérdoives és vdldati esattanuimanyokra épiilo
demzéa kimutatték, hogy ,a széleskéru, tulgdonod viszonyon dapuld érdeketstgi korrd  bird

% 1tt kell arra a tényre is felhivni a figyelmet, hogy a két orszagban alapvetoen két kiilénbozo privatizacios eljarés
valosult meg. Mig Magyarorszagon a vélaatok tényleges, valds tulajdonosok kezébe kerlitek, addig a Cseh
K6ztarsasagban az allami tulajdont csupan indirekt privatizaltak: néhany bank és egyéb pénziigyi intézethez vezették at
atulajdonjogokat és csupan ezeket a hol dingtarsasagokat privatizaltak (a an. kupon-os médszeren keresztill).
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(megyar) valdatok kozott a normdis Uzleti kapcsolaokon tUlmutatd egyUttmukddést nem lehetett
kimutatni. A tulgdonos kapcsolatok foként az érdekdt fdek szamd@a kivildlo  kordimények
haésra dakultak ki, és jelemzoen pénzintézeti é nem profilidegen tevékenységet végzo
valdatok kozott voltek jeentosek. Mara a privatizacios folyamat gyakorlatilag végéhez ét és a
nemzetgazdasag 80%-a a maganszektor teszi ki. Kovacs (1999) szerint (Kovécs 1999)az (j
magantulgidonos  sruktirak és a beolik kiindulé szervezeti dadakulas hatasok megeafoljdk az
adakulésdméeti interpretaciok dso szakaszara jellemzo — mindenek dott D. Stack munké dtd
képvisdt — wervezetdméeti megkozditést. ,Az intézmények (azaz pédaul a rekombindok
kidakulasa) és csdekvés szabdyok (azaz a rekombindtok mukddése) minemusége éppannyira flgg
a tulajdonjogoktdl..., mint a szervezeti kompetencidk, a tanulas, a tudéstranszfer, vagy a kultlra

meglévo struktargjadl” (3. o.).

5.2.3. Beszallitdi kapcsolatok és multinacionalis vallalatok

A méodik vizgdodas  terilet a beszdlitdi  kapesolaok  dakuldsas Az dmalt évek  datt
bekovetkezett értekesités és beszdlitdi kapcsolatok vatozasait Szanyi részletesen demzi (Szanyi
1997) (24-28. 0.). A beszerzés kapcsolatokban megfigyelheto 1990-1993 kozotti  visszaeséshez
képest a haza cégek ma Ujra bovitik Magyarorszégi beszdlitoik szamé. Bar ritka esetekben a
(kulfoldi tulgdonban 1évo) megrenddok is segitenek a magyar beszdlitok fekészlltsdgén javitani
és a kormany is kozben kifglesztette a kis és kozépvaldkozas-fejlesztés beszdlitdi cdprogramot
(Figyelo 1999).

A mask ehhez kapclodd érdekes kérdeskdr a multinaciondis vdldatok kozott fenndld
szOvetsigek hatasa a Magyarorszagon mukodo cégekre. Viss  (Viss 1995) ravilagit ara a
fgleményre, hogy a Magyarorszagon is egyezményeket és draégia  szOvetsegeket  1érehozo
vildgcégek méa olyan feglett technologid haszndnak, ameyekke egy-egy termék esetén lehetové
tennék, hogy egyetlen termelo lédssa € az egész vilagpiacot. E globdiz&cié hatésa Magyarorszagon
sokkd rovidebb ido dait jelentkezett, mint a feglett orszagokban: a privatizacid soran ugyanis
gyekran aoroklodtek a dominans poziciok, és erotdjes a vilagméretu dratégia szOvetségek
térhdditésais.
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5.2.4. Vallalatkozi hal6zatok

Ha magyar cégek részvédévd mukodo valdatkdzi hddzatokrdl beszdink, jelenleg még csak
olyan szovetsfgek johetnek szdba, amdyek a magyar patner kllfoldi tulgdonosan  keresztil
kapcsolodnak egy hddzati rendszerhez. A magyar tulgdonban 1évo cégek tdl kicsk ahhoz, hogy
valdakozi partnerkepcsolataikat  vaodi  hddzatoknak  tekinthesslk. Torok szerint a  “nagy
nemzetkOzi dratégia  szOvetsegek” kozil az dsok a szemdéygépkocs-iparban  jelentek  meg
Magyarorszéagon. A “haom nagy nemzetkdzi Stratégia szovetsagi rendszer kozil ketto is megjelent
Magyarorszégon, mégpedig egyarant ké-ké tagjava S¢"(Torok 1996). Ba a tagok befektetoi
magatartasa azonos “dratégia szOvetssgen” bell olyan féreérthetetlen p&rhuzamos vonasokat
mutat és Osszehangolt fellépésre engednek  kOvetkeztetni, Ggy tunik, hogy ebben a kontextusban
inkdbb vdldatkozti hadzatokrdl clszeru beszéni mint hogy konkré “szovetségekrol”. Hasonld
Osszehangolést lehet megfigyeni a Philips és IBM vdldai hddza Magyarorszagi megjelenéssoen,
az eurdpal cukorkartel magyarorszagi piacfel osztésaban.

Valdai hdozaok I|érgohetnek Ugy is hogy egy negyvdlda decentrdizdja termeléss,
tevékenyseget és kisebb cégekbe “ddegdja’ azokat a funkcidkat, amelyeket kordbban egyetlen
nagy szervezet hgtott végre. De Ugy is keetkezhetnek, hogy egyazon foldrgzi régidban vagy mé
globdis piacokon mukddo, azonos tevékenyseget végzo cégek megtaldjak a kényes egyendilyt a
verseny 6 az egyuttmukodés kozott és egylttmukoddnek azokon a terlileteken, ahol érdekek
kozosek (v. o. (Futd és Hurton 1998)). Kocss bemutatja, hogy az Uzleti hddzatokat szamos
gazdassgeméeti és wervezatdméeti szemszogbol lehet vizsgdni, azonban haom fo szempont
rgzolodik egyre inkdbb ki: Az Uzleti hddzat a modern piacgezdasag minosagileg U tipusi
intezménye, az Uzeti hddzat magasabb rendu termeékenysagi potencidja adagpvetoen a hdozat
sqaos tanulés folyamatara vezetheto vissza és a hddzat haékony mukodése a dratégia
menedzsment tudatos tevékenységetal isfiigg (Kocsis 1999).

Tisztan kdl azonban 1&ni, hogy nemzetkdzi hddzatok és dratégia csoportokban vad magyar
reszvétd csupan atétdesen vadsul meg egydore. A magyar valdatok mérete, fontossaga és
tokeergie jova kisebb a nemzetkdzi versenytarsaiénak és ezért csak egy mar kiaakult rendszerbe
tudnak becsatlakozni.

36 Azaz a GM -struktara (GM, Opel, Suzuki, Toyota, Daewoo) Opel és Suzuki gyarai valamint a Ford-struktdra (Ford,
Mazda, Kia, VW -Audi, PSA) Ford és Audi gyérai.
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5.2.5. Kdzos vallalatok éslokalis partnerek

1985. oktéber 31.-én csak 43 kozos valakozas mukodott Magyarorszagon nyugati véldatokkal
(Ingham 1991). A kibontakozd, kelet-eurOpa és nyugai felek kozotti szivetsigek tllnyomo
tobbsége vdtozatlanul kozos valakozas volt. Ba Marc Ingham (1991) ,dratégia szovetsegek™-rol
ir, tatdmilag a kozos vdldatokrdl, joint-venturek-rol sz0l. Ez azzd magyarazhatd, hogy bar a
tranzakcios koltssg eméete szerint ,legjobb” szervezeti forma mellett kell donteni, ez csak akkor
dl, ha van més szarvezeti dternativa. Jogi okok miatt ez a helyzet Kelet-Kozép-Eurdpdban egy jo
ideg nem volt adott. A szerzo kiemdi, hogy a keet-nyugat valdkozésok egyittmutések
beinduldsanak kozponti tényezoje a politika kockézat megfddo kezdése volt. Ezen tUlmenoen a
kozos vdldat is szOvetsignek tekintheto. ,A szOvetseg késégtelenll stratégia cselekves, melynek
cdja az adott Uzletdg versenyhdyzetben lévo (szovetsigek kivil dld) cégek dleni fdlépés vagy
elenakcid.” Ennek fo célja a piacképesssy fokozasa, az Ujonnan megnyild kelet eurdpa
orszagokban mukddo vallaatok bevonasava.

Erdekes viszont a szerzo azon dlitésa, hogy a megdlapodéasokban résztvevo felek ,gyakran nem
kozvetlen vetdytarsak” (28. 0)% és ez a hdyzet (azaz a diagondis partnerség vagy csek potencidis
versenypozicio) akamas arra, hogy megerositse akét fd kozotti kapesolatot.

Ingham a kozos vdldatokat ugyanazon dimenziok mentén vizsgdta amdyek a magyarorszagi
Sratégial szovetsbgek kutatdsdban is fontosnak bizonyultak®® a megdllapodésban részvevok szama,
az egylttmukodésben érintett funkcidk, a partnerek versenyhdyzete és mérete, a szdvetségbe bevitt
ezkOzok és szakétdem jelege, a megdlapodés jogi form§a Ezeket a szempontokat és
dimenzidkat a versenyképessdgi kutatds program (1996 és 1999) is fdmérte. Ezét clszeru a
kutatdshan is ezeket a vatozokat figydembe venni és ezért is fogjdk az elvégzendo klaszter- és
faktor-demzés Gsszetevo vatozdit képezni.

Idok6zben megszuntek a kozos valdaokat kikényszerito jogi megkdtések, ennek elenére tovabb
lé&teznek a kozos valaatok és Ujak jonnek |étre. Egy csapésra teret nyitottak a kozos vallakozasok
6 més draégia egylttmukodés formék intenziv  kibontakozasanak: pl.  kereszttulgdonlas,
szerzodéses megdlapodas, kozos vdldat, franchise szerzodés sth. Manapsag a jogi korlaok helyett,
egyre inkébb (vil&g)gazdasagi okok kényszeritik ki a kozos valdaok és az egyéb egyittmukodések

37 A General Motors-Opel Szentgotthardi lizeme erre jO példa: a RABA véllaa még a rendszervéltés elott
kifejlesztette az ipartelepet, amely viszont a valtozasok bekovetezve felesleges kapacitasnak bizonyult. A GM -d
|étrehozott joint-venture-be a Raba az ipartel epet mint apportot vihette be. (Balaton 1994).
38 v.0. (Szanyi 1997; Tari és Buzédy 1998)
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kidakuldsat: Amikor a havanas és hetvenes években elsosorban a foldrgzi terjeszkedés volt a
legfobb cél, most m& a nyugati partnerek tobbek kozott azt véarjak a keet-eurdpa (Iokdis)
partnertol, hogy segitségiikre legyen a szabdyozéds kornyezet, vdamint a tarsaddmi-kulturdis
dlapotok  megismeréstben,  értékesités csatornek  megszerzéssben, hdlyi munkaero
fdhaszndasdban sb. A magyar vdldatok dsosorban tokeinjekciora, felett technoldgida és
menedzsment modszerekre, korszeru minosegbiztositas  ejarasokra, tovdbba a nyugati  piacon

nyujtott marketing- és disztribltori segitségre szamitanak akulfoldi partnerek részérol.

A MALEV és korddbi, vaamint jovobdi partnerei, azaz az Alitdia, British Airways vagy
Lufthansa, pddga ara uta, hogy a dratégia szovetsbgekhez dkadmazkodnia kel egy olyan kis
orszegban mukddo vdldanak, ameyik jelentos részben mukodotoke-importjdn keresztll probd
szervesen bekgpesolddni a vilaggazdasagba, A dratégial szovetsegek demzése ravildgit arra, hogy
olyan kilféldi partnereknek cdszeru jelentos tulgdonos szerepet juttani vagy szerezni a magyar
gazdaségban, akik szamottevo (globdis) stratégial szovetséy tagjai.>®

Ez a kiz&rdlagosan gazdasigi szempontokat elotérbe hdyezo megkozdités viszont nem maradt
kritika ndkdl: David Korten (Korten 1996) folveti azon problematikus kérdéseket, ameyek
kapcsolodnak a vilag legskeressbb nemzetkdzi vdldaa olyan kezdeményezésthez, amdlyd
aformajak magukat és a vilagkapitaizmus szerkezetét, ,tovébb koncentrdjak eroiket Osszetett
hdzatos felépitésu szervezetek form§adban” (264. 0.). Kritik§a az, hogy a nagyobb hadzatok
kdzpontjdban dl6 vdldaok kilonfée ,draégidkat kovethetnek az egymés kozotti, potencidisan
rombolé hatésll verseny kézbentartasara’ (265. 0.). Az egyik a beolvadasok és felvasirlasok révén
vadld egyesilés A mésk, hogy ,olyan dratégia szOvetségeket kossenek”, amelyek révén meg
tudak osztani a technolégid, termeoeszkozOket, piacokat és kozos kutatés-felesztés
tevékenysiget folytassanak.

Ennek kovetkezménye, hogy a kozponti valaaok kozott csupan kozepes mértéku és kezelheto
versenyheyzet aakul ki, azonban rendkivil nagy a harc a szbvetségi hddzat peremén dhdyezkedo
egystgek kozott, hogy tovabba is részt vehessenek az Uzleti folyamatokban. “A  kdzponti és

39 Emlitésre méltd azonban, hogy a MALEV egyszerre tbb stratégiai egyiittmukddésben is részt vesz. Az egyik
alaptevékenységét kihelyezte (outsourcing) egy joint-venture lednyvallalatdba: Az Aeroplex, a MALEV és Lockheed
Aircraft International Service kdzos tulajdondban lévo vdlalat lokalis stratégiai szbvetség és arra hivatott, hogy a
replilogép park karbantartédsat és mas |égitarsasdgok magyarorszdgi szerzodéses szervizelését végezze. A kozOs
vélalatot azzal a céllal hoztak |étre, hogy az amerikai partner vezetési és munkamodszerei bevezetésén keresztil
modernizdljak a repllogépek karbantartdsat és hogy a partner segitsen a nyugati orszagok légiforgalmét szabalyozo
hat6sagok altal megkovetelt igazolvanyok megszerzésében. (Mako és Novoszath 1994)
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periféidis véldaok Kkozotti hatami  kapcsolaok fdtunoen hasonléak azokhoz, melyek a
gyarmatbirodamak idgén a kozponti és periféridis orszagok kozott dltak fenn” (266. 0.). Kisebb
orszégokban, mint pédéul Magyarorszagon, fonndl az a veszdy, hogy a kozponti egységek
egyszeruen folszippantjdk, megszintetik a periférikus szereploket (pl. magyar valdatokat), csak
Ugy mint ahogy a kozponti valdatok kivésaroljdk az igéretes technoldgiskat dkdmazd vagy vonzd
piacokon mukddo kisebb vallaatokat.

5.2.6. Magyarorszagi stratégiai szbvetségek

Az eddig bemutatott demzés foleg a értékesitésre és az inputok beszerzésére Gsszpontositott.
Azonban a vadldatok kozott |érehozott dratégia szOvetsigeket € az egyszeru  adasvétdi
kapcsolatokon  tlimutaetd  egylttmukodéseket is cdszeru vizsgdni. A hosszi tavl  beszdlitdi
szerzodésk témga ma anyulik a véladatok kozotti sratégial szovetségek kérdéskoréoe. Es ez
képzi ajelen tanulmany vizsgd ddasainak kdzpontjat is.

Ahogyan lahatd a kovetkezo tablazatban, a dSratégia szovetstgek mévadd része az Ugynevezett
Tridd orszagok valdata kozott jonnek [ére. Azonban ,imméa a fglodo és volt-szocidigta orszagok
véldaanak is egyre nagyobb mértékben skeril mélyre meno kapcsolatokat kiépiteniik nyugati
partner vdldaokka és ezdtd kapcsolddniuk a vildgot éfogd stratégia szovetségi hddzatokhoz”
(Dussauge és Garrette 1999) (23. 0.)

Harvard adatbazis INSEAD adatbézis
(Ghemavat, Porter és Rawlinson (Morris és Hergert 1987)
1986)

USA 38% 30%

Japén 14% 12%

Nyugat Eurépa 23% 47%

Tobbi fglett orszag 6%

Fejlodo orszégok és Kdzép- 19% 11%

Kelet Eurdpa

Osszesen 100% 100%

8. téblazat: Stratégial szOvetségben résztvevo cégek foldrajzi hovatartozasa (Ghemavat, Porter és Rawlinson 1986;
Morris és Hergert 1987).

Ezen Uszeru szOvetsbges forméciok magyarorszegi  dterjedtsigére, mukodés  jellegzetessigeire,
tipikus tartadmi jegyeire vonatkozéan eddig nem dlottak renddkezése megbizhad femérés
adatok. Imre Tamés 1995-ben megjelent cikke csak a dratégia szovetsigek vezetés&rol és
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megvasitésdrdl szdl (Imre 1995), és az dso rovid leirass néhdny Magyarorszégi  Stratégial
szovetsigrol  1996-ban jdent meg (Becsky és Boge 1996). A “Vesenyben a vildggd 1996°
kutatéss programban a Vvaldati draégia  szOvetsdgek vizsgdatdnak evi  kiinduldpontja az a
fetétdezés volt, hogy a piacgazdasigi viszonyok és az Eurdpa Unid fdé tartd Magyarorszdgon a
vdldatok cdszeru dratégia magatartasformga a kolesinds eonydkon aapuld  egylttmukodés, a
hosszabb tavra sz0l0 és integracios e emeket hordozd kooperacio lehet ajévoben.

A kédoivekre adott vlaszok tanlsbga szerint a novekedés és tamadd tipusi hazai valdai
sratégidk eroteljescbb  kibontakozasdt a dratégia  szOvetsegek  dterjedése  kisarte, illetoleg
tamasztotta ala alegutdbbi években (Szanyi 1997; Buzédy és Tari 1999).

50

40

30

20

10

frequency / frekvencia

21. dbra: Stratégiai szovetség megkotésének éve (minta vétel 1996 nyar) (Tari és Buzady 1998)

A fdméréssd érintett, Magyarorszdgon mukodo valdatok mintegy 30%-and hoztak dontést az
emuilt idoszekban a vdldati vezetok dratégia téviald egylttmukodésekrol, egy vagy tobb
szOvetsighez torténo csatlakozassal (Tari és Buzady 1998). Ez az arany bizonyosan dmarad a
nyugati véldatok korében kimutathetd dratégia egyittmukodések gyakorisigéol, de mégis jez:
vdldataink ndvekvo szamban ismerik fd, hogy jovojiket a hosszabb téavl  egyUttmukddések
keretében biztosithatjak skeresen. A kooperativ tevékenység donyeinek fokozddd kihaszndasara
utd az is, hogy a dratégia szbvetsdgekben szerepet vdldt szervezetek kétharmada — a fAmérés
adatok szerint — egyszerre tobb Stratégiai egyUttmukodésnek is aktiv részese.
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A meffigydt heza draégia szOvetségek korében az “egyszeru” irdsos megdlgpodéds a dominans
jogi forma, s emdlett az informadis megdlapodasok is lényeges szerepet jaiszanak. Megleponek
tunhet a jogilag kiUlondlo kozos valdaok dapitésinak és mukodéstnek dacsony részardya a
dratégia  tavlad egylttmukodéssknd: a kozosen |étrehozott lednyvdldatok csekdly szamé
bizonyos métékig magyardzhdja az a korllmény, hogy a vizsgdt dSratégia szdvetségekben nagy
iyt képvisdnek az iméent jelzett vevo-szdlitdl (hosszabb tavl szerzodéses) megdllapodasok,
amdyeknek a végrengtasa, redizdédsa sok esatben nem igényli az dkilonllt jogi entitas (mint
mukodés szervezeti keret) |étrenozésa.

A versenytars draégia patnerek szama tekintve, a fedmérésbe vont horizontdlis szdvetségeknek
csknem a 60%-dban tobb partnercég mukodik (mukodott) egydtt, és dig tobb mint 40%-ot
képvisanek (képvisdtek) a “kétpartneres’ versenyt&rs kooperaciok. Indokolt ezeket az ardnyokat

Osszevetni a nem versenytarsak dtd 1étrehozott szévetségek hasonld viszonyszédmaival.

Kétpartneres Tobb partneres Stratégial szovetségek
szovetségek szama (%) | szovetségek szama (%) | egylitt (%)

Versenytarsak kdzotti

Stratégial egyUttmukodések 41 59 100

Nem versenytarsak kozotti

Stratégia egyUttmukodeések 74 26 100

Osszes megfigydt Stratégial

Szévetsig 62 38 100

11. Téblazat: Stratégiai szévetségek megoszldsa az egyiittmukddésben résztvevo partnerek széma szerint (Tari €
Buzady 1998)

A tblazat adata vildgosan érzékdtetik, hogy a versenytarsakka kidakitandd egyittmukodésrol
dontést hozd6 magyarorszagi menedzserek  jova gyakrabban 1épnek  szbvetségre - egy-egy
megdlapodés keretel kozott - tobb patnercégge, mint azok a valdai vezetok, akik nem
versenytarsakat valasztanak a dratégial  egylttmukoddéshez. Ezt az Osszefliggést vaoszinuleg az a
tény magyarazza, hogy a horizontdis szovetségeket dtddban olyan komplex jelegu feladatok
megoldésara hozzak |étre, amelyek redizdasat csk tobb dratégia ekotdezettsigu résztvevove
lehet gSkeresen véghezvinni. Ugyanakkor a versenyben nem dl6 dratégia  partnerek  kozotti
kooperaciok gyakran kapcsolnak dssze kilonbGzo égazatokban tevékenykedo, de ugyanazon Uzleti
rendszerbe integraodott szdlitdkat és vevoket, s ezek az Un. vertikdis szivetségek sok esetben csak
két partner hosszll tavl egy Uttmukddését kivanjak meg.
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A Magyarorszggon mukodo vdldatok vertikdis szovetségeirol megdlapithatd a kérdoives felmérés
dapjan, hogy a dratégia egylttmukddésnek ez a formga kiemelkedo szerepet tolt be a formaddo
véllaatkozi kapcsolatokban. A tartésan kidakitott beszerzés kapcsolatokat és a vevokke |étesitett
serzodéses viszonylatokat figyelembe véve dmondhatd, hogy a megfigydt Osszes draégia
szovetsig kozel 60%-a tekintheto vertikdis iranyultsaginak.

A dratégia szOvetstgek mukodes  eredményessigenek, a  versenyképességet  befolyéasolo
szerepének megitélésend  dorebocsdtandd, hogy a fdméréshen szereplo, csaknem 200 dratégia
cdzal egylttmukodésnek tobb mint felét 1994-95-ben és 1996 elso honapjaiban inditotték € a
partnerek, vagyis a legutolsd 2-3 évben gyorsult fd a hoszabb tavra sz0l6 megdlapodasok
kidolgozésa és jovédhagydsa a mikrészférdoan. Kovetkezésképp a  vizsgdt  Sraégia
egyuttmukodessk tlinyomd hanyada még “folyamatban vat’, s viszonylag kevés a terv szerint
befejezett, meghosszabbitott, vagy ido dott felbomlott stratégial szovetségek szdma

A kutatds program fobb megdlapitésa a Magyarorszagi Sratégial szOvetsigekke  kepesolatban a
kovetkezok (Tari és Buzady 1996) (24. 0.):

=eA Kordbbi valaai kapcsolati rendszerek, “szocidista egylttmukodes formak” szétesése utan, a
magyar gazdasigban kezdenek Ujraszervezodni a hosszabb tavl partneri kapcsolatok, stratégia
cézatl egylttmukodések. E szOvetsigek — szdmardnyukat és jelentoségiket tekintve — nem
hasonlithatok a nyugati  védldatok korében Iétrgott dratégia egyUttmukddésekhez, de
fetélenll Uj eszkozt jelentenek ahazai cégek forma6do stratégidinak megva Gsitédsaban.

#eA versenyképesssg novelését szolgdd dratégia szOvetsigek kidakuldsa a legutdbbi  években
(ktl6nGsen 1994-tol) gyorsult fel Magyarorszagon.

weA  draégia zovetstgek  tilnyomd héanyadd — dlentétben a  kilfoldi  gyakorlatd —
meghat&ozatlan idore kototték a vizsgdt valdatok, ami jelentheti egyrészt a partnerek
egyuttmukodés  koncepcidjanak  kiforratlansaget, mésrészt a <zovetségbol — tetszés  szerinti
idopontban — térténo “kiugras’ |ehetoségének biztositésat.
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weA versenytarsak  kozotti  (horizontdlis) szbvetsigekben az adatszolgdtatd vdlaatok partnerel
kissbb aranyban kerlinek ki a kilfoldi tulgdoni cégek kozll, mint a nem versenytarsak kozott
(vertikdis) szovetsbgekben. Ez ara utdhat, hogy nehezebb a kilfoldi tulgdoni versenytarsa
megnyerni a dratégia  egylttmukodéshez, mint a kozvetlen versenyt nem tamasztd  kolfoldi
érdekeltségu szervezetet.

A versenytarsak kozotti stratégial szovetségek korében inkabb az eroforrasokat egyesito, tobb
partnert 6sszefogd horizontdlis egylttmukddések a jellemzoek, mint az eroforrasok (eszkdzok)
kiegészito jellegén nyugvo versenytars kooperaciok.
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6. ELMELETI MODELL ESKUTATAS MODSZERTAN

6.1. Az empirikus kutatas célja

Az empirikus kutatds cdlja, hogy tesztdjen egy sor hipotézidt, fdfedezze és fdtérképezze a
maegyarorszagi  dratégial szOvetsigek természetét azon metodologia  vezérfondat kdvetve, melyet
Dussauge és Garette (Dussauge és Garrette 1990; Dussauge, Garrette és Tenenhaus 1992)
fglesztettek ki. A tézis explorativ jellege és a téma magyarorszagi Ujdonsaga befolyasoljak a
viasztott kutatds technikékat és a bemutatott hipotézisek természetét is. Ez azt jelenti, hogy a
hipotézissk a magyarorszégi szOvetségek dapveto tendencidinak fet&ashra iranyulnak. Léteznek
dapfdtétdezések ajdensagrol és avarhatd eredményrol, melyek tesztel ésre kertilnek.

Ezek az dapveto hipotézisek, meyek a kutatds gerincét jelentik, az &fogd szakirodami &tekintést
kovetve lettek megfogdmazva. Mivel a magyarorszagi dratégia szOvetségekrol eddig nem  készilt
egy rendszerezett adatdlemzés, ezét a javasolt kutatés igyekszik magd betekintést adni ebbe a
téméba tobbfde datisztikah modszer dkamazasanak segitségével. A kérdésekre kapott valaszok és
a kutadss megfigydésa gyakorlati szempontbdl is érdekesek a dratégia szivetségekre 1€po
valdaok szam&a A kutatés tehd nem egyszeruen Onmagdért vao tudomanyos eredményeket
kivan produkdni, hanem U oktatas anyagok |étrehozésat és a vdladatoknak vad gyakorlati
tanacsadést is megeél 0zza a magyarorszégi stratégial szévetségek témakoréve kapesolatban.

6.2. A szerkezet

A kutatés javadat vazéat a22. dbra mutatja

A kutatés kvantitativ technikakkal indul, |&pésal akdvetkezok:
1) a dratégia szOvetstgek dmédetének Magyarorszagra torténo alkamazasival  kapcsolatos

hipotézisek tesztelése;
2) a draégia zOvetsigeket leird vatozok szamédnak csokkentése  faktorandizis
seyitségévd;

3) amegfigydt szovetsbgek szaménak csokkentése klaszterana izis segitségévd;
3b) atényezok és klaszterek validaasa az eredmeények egymasra vetitésén keresztil.
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Mésodik Iépéshen a kutatds kvantitativ technikdk bevonésiva folytaddik: a vezeto
menedzserekkel  készillt  interjukat  haszndjuk a kvantitetivn. modszerekke  nyert  eredmeények
igazolasira, megerositésere. A kdvetkezokben részletesen is bemutatjuk a hipotéziseket, a
modszereket, avatozokat és amintat.
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(‘ ~ Vaéltozok 1...m
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6.3. A hipotézisek

Vajon a K+F alapu szovetsegek valdban tokeegyesito konstrukciéhoz vezetnek-e?
A tranzakcios koltségek elméletének vizsgalata.

A tranzakcios koltségek emédete egy dichotomiat vé folfedezni a tokeegyesito és nem tokeegyesito
szovetsigek kapesan, melynek gyokerét a kooperécidban |étrenozott U tudas tulgidonjoga korlli
problematika képezi. A tranzakcios koltségek emédetének kovetoi azt dlitjdk, hogy a K+F
tevékenysiget is fedldo szovetsbgek nagy vadszinuségge tokeegyesito partnersdg formgdban
jonnek |étre az igen jelentos tranzakcids koltsegteher miatt. A kozbs tulgdonlds egységes mederbe
terelheti az érdekeket és korldozza az opportunita magaatast a figydem tulgdonra vao
irdnyitasa dtd. Mésképp fogamazva, a tokedapl szovetségeket leginkdob az kllonbdzteti meg a
nem tokealapliektdl, hogy a toke megosztasa a tulgdon megosztasahoz vezet, mely — egy bizonyos
hatéron tll — hatékonyan csokkenti az opportunista magatartasnek vao kiszolgdtatottsigot. Gulat
(Gulati 1995) megfigyelésal is azt mutatjak, hogy (1) a K+F dapl szOvetségek inkdbb tokeegyesito
tipustiak, mint a nem K+F aapliak.

Ennek a tesztnek a megismétlése nem egyszeruen csak U betekintést ad mgd a magyar valdsagba,
hanem a tranzekcios koltségek emédete dtd megakotott keret érvényessigét is vizgdja ebben az
Uj fdtéerendszerben.

1. hipotézis (H1): A tokealapl szovetségek szignifikansan kapcsolhatdk a kdzos K+F tevékenység
megl étéhez.

Vajon amar korabban megk6tott szovetsegek szama, a szovetsegekben [évo kiildnb6zo
partnerek szdma, illetve a partnerek szarmazasa kapcsolhat6-e szignifikansan a tokealapu
szOvetsegekhez?

A bizalom alapi megk6zdités vizsgalata.

A fent emlitett tanumany (Gulati 1995) arrdl is beszamol, hogy (2) mind tobb szovetséget
dakitottak ki kordbban a felek, annd kevéshé vadszinu a tokeegyesito forma haszndata; illetve (3)
nemzetkdzi dimenzidban (a hazaiva elentétben) a szOvetségek inkdbb hglanak a tokeegyesito
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megoldés fdé. A szivetsigekben résztvevo partnerek szama azonban léhadéan nem befolyasolja a

szOvetség kormanyzasira v asztott formét.

A bizdma — maga — nehéz megfigyelni és méni. A kordbbi kutatdsokat kovetve a valdatok
kozott meglevo szovetségeket (értsd: a valdatok dtd kotott szovetsigek szama) tekintem olyan
jelzonek, melyek a bizaom indik&ora lehet. (Zucker 1986) E hdyetesités azon intuicion dapszik,
hogy a korébban is szbvetsbges viszonyban levo vdldaok nagyobb bizaomma visdtetnek
egymas irant, mint a szovetsiges viszonyt kordbban nem dpolok. Mas szerzok is hasonld
jelzésirtéket tulgdonitanak az ismétdt szOvetségeknek. Egy kérdoivwd  ddtamasztott empirikus
tanulmanyban Parkhe (Parkhe 1993) ara a megdlapitasra jutott, hogy ha k&t vdldat kozott az
egyuttmukodésnek volt eozménye, akkor csokken a mask fé opportunita magatartésitol vao

féldem, ami a szerzodéses biztositékok szamanak csokkenésében is nyomon kdvetheto.

A fentiek gyakorlati kovetkezményel gy fogldhatok Gssze, hogy az ismétdt szvetsigek soran a
valdatok kevéshé fordulnak a tokedapl kongtrukcio felé mint az o kozeledés esetén. Ennek
dapja a kordbbi kapcsolatokban kialakult bizadom és megszerzett tapasztaat, melyek csokkentik a
kozOs tokedap sziksbgessiget. A wereplok ezek utdn hglandoak vdldni a  Williamson
(Williamson  1993) dtd “szamitott kockézanak” tituldt bizonytdansigi  tényezot, hiszen
varakozésalk éstgpasztdataik szerint partnereik felel osségteljesen fognak cselekedni.

2. hipotézis (H2): A vallalat altal korabban kotott szbvetsegek szama szignifikansan kapcsolhato a

nem tokeal apu szovetsegi formahoz.

A szOvetsigek torténetének dtekintésén tdl Gulati (Gulati 1995) bemutatja azt is, hogy a tridd
orszégok (Japdn, Eurdpa, USA azaz a nyugai gazdasigok) vdldaa jobban biznak haza
patnerekben, mint nemzetkdzi tasakban; nem pusztéh azét, met jobb informéciokka
renddkeznek a bdfdldi valdatokrdl, hanem azét is met az opportunita magatartas negativ
reputécios kovetkezményel  jelentosebbek hazai  kontextusban. (Gerlach 1990) A nemzetkozi
dratégia  szOvetstgek  alépik a bizdom dapgjaul szolgdd kulturdis és intézményi  rendszer
hat&rvondait a kozos tarsaddmi identitds megosztésan, a visdkedés szabdyan, vadamint az olyan
intézményes biztositékokon keresztil, mint a jog. (Child és Faulkner 1998) (47. 0). Az a
korilmeény, hogy a kilonbtzo orszégokbdl szérmazd partnerek mést és mést tekintenek biztosnak a
partner magatartasiva  kapcsolatban, kilonds akaddyokat gordit a bizalomra épllo kapcsolat
kidakulasa dé. Ez befolyasolni fogja az egyittmukddés tipusit.
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Fetéelezem, hogy Magyarorszég piacgezdasagi adakuldsanak lezarultava a megyar valdatok is
inkdbb ahazal — semmint nemzetkdzi — partnerelkkel készek laza, piacktzeli szbvetséget kotni.

3. hipotézis (H3): A tokeal apu szdvetsegek szignifikansan kapcsol hatok az eltér o or szagokbol

szarmazo vallalatai kdzott megko6tott szovetsegekhez.

3b. hipotézis. (H3b): A nem tokealapl szovetsegek szignifikansan kapcsolhatok a sajat orszagon
beltl kotott szovetségekhez.

Szovetsigek ketto, vagy tobb partner kozott johetnek Iétre. A csoportmagatartas terlletén végzett
vizegdodasok azt mutatjak, hogy a résAvevok szdménak novekedése egy bizonyos ponton tdl
diszfunkciondis magatartast eredményez, ami cokkenti a csoport feladat-végrehaitd képessegét.
(Hackman 1987; Bakacs 1996) A szdvetségekben a kettond tobb tag jelenléte nemcsak a minden
fdat kidégito ex-ante szerzodéssk meghat&rozasdt bonyolitia, hanem a patthdyzetek és
konfliktusok kidakulasat is nagyobb vadszinuségge vonja maga utén. Amennyire jdlemzo az,
hogy a multilaterdis szbvetségek nagyobb szervezeti és vezetoi problémakat vonnak maguk utén,
mint a bilaterdis szbvetségek, annyiraigez az is, hogy haglanak atokedapl formafeeé

4. hipotézis (H4): A tokealapl szovetségek szignifikansan dsszefliggenek a tébb mint két tagot
szamlal 6 szdvetségekkel.

Nemcsak a partnerek szama ndveli a kdlcsonds Osszekapesoltsgot a szovetség tevékenysége és
tagia kozott, hanem a szovetlssy dtd |efedett funkciondis terlletek szama is Killing szerint az
egyUttmukodésbe fogldt funkciok szaméva pahuzamosan novekszik a szilkséges koordinécio
mértéke. (Killing 1988)

5. hipotézis (H5): A szovetségbe foglalt funkcionalis terlletek nagyobb szama szignifikansan
Osszefligg a tokealapu szovetségekkel .

- 109 -



Buzady Zoltan: Sratégiai szovetségek Magyarorszagon Ph.D. értekezés

Az inputok ésaz alkupozicio terén megfigyelheto aszimmetria befolyasolja-e a tanulés

lehetoségeket és ezen keresztill a ver senyképességet?
A szervezeti tanulas eméletének vizsgalata

Egy draégia szvetstgen bdil a szervezeti tanuldés lehetosegel egyarant flggnek a partner beso
tanulas  képestgetol és az egylttmukddés megdlapodés kilso fdtédetol is. A kezddi
versenypoziciokban meglevo aszimmetriek hatassal lesznek a szbvetség kimenetére.

6a. hipotézis (H6a): Egy vallalat szbvetségen belllli kezdeti alkupozicidja szignifikdnsan 6sszefligg

a valaszado stratégiai pozicidjaban bekovetkezo késobbi valtozasokkal.

6b. hipotézis (H6b): Egy vallalat szbvetségen belllli kezdeti alkupozicidja szignifikdnsan 6sszefligg

a szovetség kimenetével .

Hasonldéan, az inputok terén jeentkezo aszimmetria is befolydsolja a szOvetsyg hatésat és

kimenetd ét. Ezért:

7a. hipotézis (H7a): A szbvetség szamara biztositott inputokban levo aszimmetria szignifikansan

0Osszefligg a valaszado stratégiai pozicidjaban bekdvetkezo késobbi valtozasokkal.

7b. hipotézis (H7b): A szovetség szamara biztositott inputokban |évo aszimmetria szignifikansan

Osszefiigg a szovetség kimenetével.
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Vajon a partnerek kozotti aktiv ver senynek hatasa van-e az elégedettség szubj ektiv
mér céj ére?
A szbvetség teljesitmeénye szubjektiv mértékének vizsgalata

Ha versengés domindna a partnerek egyittmukodésat — péddaul a mindké fé dta kiszolgdt piacon
bekbvetkezo versenydlénkiilés miatt — akkor a mask fd legyozése nagyobb prioritast kaphat, mint a
sOvetsighol  szamazOd donyok  fenntartdsa. Ezét évelhetink Ggy, hogy amilyen mértékben
varsenytasa egymasnak a feek, olyan mértékben ndvekszik a szovetsdg destabilizacigjanak a
vexzdye mdy dvezet a szivetsyy tdjesitményének romlasthoz. A |érehozok versenytars stéusza
befolydsolhatja a vlaszaddk dtitudj@ a szovetstg természetével és éxzldt skeréve  kapcsolatban.
fgy azt véaijuk, hogy a szovetsty teljesitményével elégedettebbek lesznek azok a partnerek, melyek

nem versenytarsai egymasnak.

8. hipotézis (H8): A partnerek kozvetlen versengése szignifikansan kapcsolodik a szovetség
teljesitményének szubjektiv értékel éséhez.

6.4. Kutatdsi modszertan

Jden kutatas kozpontjdban a magyarorszagi dratégia szovetsegek fetardsa dAl. (Szanyi 1997, Tai
1998; Tari és Buzady 1998; Buzady és Tari 1999; Buzady 2000) A magyarorszégi Stratégia
szOvetstgekrol  sz0l6  kordbbi  tanuiményokka  dlentétben, meyek leiros  datisztikat  és
kereszttébldkat akamaztak (Szanyi 1997; Tari és Buzédy 1998; Buzédy és Tari 1999), a javasolt
kutatds U hipotéziseket fog teszteni ugyanazon az adathadmazon, de a tobbvatozds datisztika
spitségéved.  Uj  betekintést fog adni  a  kvantitativ.  és  kvalitativ - kutatds  mddszerek
Osszekapesolasdba is. Oliver és Ebers (Oliver és Ebers 1998) egy részletes tanulmanyt készitettek az
emllt években megident szervezetkdzi kutatdsokrdl szold publikéciokrdl. Az ezen tudomanyos
terlleten akamazott kutatdd modszertannd  kapcsolatban megdlapitottdk, hogy ,szervezeti szinten
az empirikus, kvantitativ, és keresztszekcids tanulmanyok domindlnak, Osszekapcsolédva a
tobbkapcsolatos (azaz nem paros), majdnem egyforman horizontalis és vertikalis, szerzodéses és
tulajdonosi kotelékekkel” . A javasolt kutatds pontosan koveti ezt a vezérfondat, mely egybevdg a
kortérs kutatésok dominans megkozditésmodjaval.
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6.4.1. Kvantitativ kutatas modszer ek; hipotézistesztelés

A kutatés dso része egy pontosan definidt hipotézishdmaz érvényessigét tesztdi. A megfeleo
mbodszertan a nomindis és hindis VvAtozdk kepcsolad vizsgdja a ddisztika  kontingencia
tablékban (HI-négyzet) a kapesolodd évényesssgi és «zignifikancia tesztekkd egyitt. A nomindis
skddkon a szamok csak egy jelemzo jelenlé&é jdzik (pl. féfi = 1, no = 2), és a kvditativ adatok
oxztayozasdt segitik. Két vatozd kozott az Osszekapcsolodas mertékét kontingencia  tablékkal
(kereszttéblékkd) demezhetjik. Ha szignifikans kapesolatrdl van sz6, akkor a kontingencia
koefficiens mutatja a nem véetlenszeru kapcsolat meglétét két vatozo kozott. (Uberla 1977)

Vdatozok

Ahhoz, hogy datisztikalag tesztdlhetové vdjanak az empirikus kutatasok soran fdtett eméeti
kérdések és a koztik levo hipotetikus kapcsolatok, a kérdéseket mérheto és feldolgozhatd
vatozokka kel operaciondizani. A vatozoka “17-e kddoltuk, ha a vaaszadd igennd, “0’-vd, ha
nemmd véaszolt. A mdlékdt kérdoiv tatdmazza a vAtozok réxzletes leirasat. Minden vatozd a
dratégia szOvetsigek dimenzidinak egy-egy meértéke. Vaamennyi skda haszndték méa kordbbi
kutatasokban, ami  garantdja megbizhatdésagukat. (Killing 1988; Dussauge és Garette 1990;
Dussauge, Garrette és Tenenhaus 1992; Dussauge és Garette 1995; Dussauge és Garrette 1995;
Gulati 1995; Gulati 1998; Khanna, Gulati és Nohria 1998; Parkhe 1998) A 9. tabldzat: Fliggo és
fliggetlen vatozdk soroljafel akilonbdzo hipotézisek tesztel ésthez dkamazott vatozokat.

Véaltozdk Valtozok (Id. Meléklet)

(Id. Melléklet)
1. hipotézs: V24 /V23 5. hipotézs: V24 / Uj vatoz6 ,NFX” aV23 vétozobol
2. hipotézs: V16 és V17/V24 | 3. hipotézs: V25/V27
3a. hipotézs: V24/V21 6b. hipotézs: V25/V19
3b. hipotézs: V24/V21 7a. hipotézs: V26/V27
4. hipotézs: V24 /V20 7b. hipotézs: V26/V19

8. hipotézis: V22 /V27

9. tabléazat: Fliggo és fuiggetlen valtozok
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6.42. A sruktira fetarasahoz és az adatok redukaasahoz haszndlt kvantitativ kutatas

modszertan

A kutatdss mésodik része tobbvatozos detisztika modszereket fog akamazni. Eloszor azért, hogy
Uj dimenzidkat tajunk fd, meyek segitik ez adaminta egyszerubb leirésd az Uf mintakka
kapcsolatos vatozOk szamanak csokkentése dtd. Masodszor azért, hogy azonositsuk a
magyarorszagi  dratégial szOvetsigek  lehetsiges  klasztereit, melyeket késobb a faktorandizis
érvényességének vizggdatakor haszndhatunk fdl.

Faktor analizis (a tobbszor s megfelelés- elemzés)

A tobbvAtozdés adaok estében dtddban azt fetételezzik, hogy folyamatos eoszéssd van
dolgunk, azez az adaok arany vagy kilonbsagi skdan mérhetok. A jelenleg megfigydt vaAtozok
azonban tisztén kvditativ természetuek. Az ilyen nomindis kategdridk nem hordoznak kvantitativ
informécidt. (Basilevsky 1994) A minta feltérképezésenek célja, hogy kevesebb domindns dimenzid
vagy fektor dapjgn «intetizdjuk a V17-V25 vatozdkban levo informécidkat. Egy ilyen folyamaton
keresztil  megdlapithatd, hogy a vatozok flggetlenek-e, vagy szamuk — csokkentheto
metavdtozokba (dapveto komponensekbe) vald Osszegzések dtd. A tobbszords megfddés
demzésnek a modszere hasonlé az “dapveto komponens’-eemzéshez, de cdja a kategorikus — és
nem a kvantitativ — vatozok kezelése. (Tenenhaus és Young 1985, Weler és Romney 1990) A
mogottes dapfdtevés szerint a dratégia szOvetségek nem homogének, hanem besorolhatok egy
korlatozott szamu kategoriaba, mely kategdridk koherens jellemzok egy-egy csoportjava irhatdk le.

A tobbszorés megfddés-demzés soran a kategorikus vatozokat egy sor segédvdtozova dakitjuk
és ezt kdvetoen akamazzuk a CHI-négyzet tavolsigot aformuladapjan:

d22i22 2 1 X, 2%, 7
il nj|

Ebben a formuldban xijlaz eso megfigyeés soran az 1 étéket veszi fe, a | vatozd az 1 kategorikus
étéket vexzi fe; xij1 a O étéket veszi fd az dlenkezo esetben. Az njl a j vatozd 1 kategorikus
értékének gyakorisiga.
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Agglomerativ hierar chikus klaszter ezés

A klastterandizis segitsdgével fogjuk vaiddni a tobbszoros megfddés-demzés eredményeit. A
klaszterandizis egy olyan datisztika technika, mey a megfigyeléseket hasonld csoportokba osztja,
azaz olyan szovetsegek kertlnek azonos kategoridoa, meyek kozos jellemzokke rendelkeznek
fogdmilag kllonbdzo vatozok szerint. A klaszterandizis dkamazasa egy komplex kihivast jeent,
mert tobbfde modszertan vaasztasit is igényli a klaszterek minoségének meghatérozaséhoz. gy a
klaszterandizis a konfiguracidk nagyon gazdag leirésdt képes adni a moddl tllspecifikddsa nélkil,
de a datisztika probak hianya miatt (pl. Fpréba) nagyrészt a kutatdkon mulik a kapott eredmeények
ételmezése. Ketchen é Shook kiemdik a klaszterandizis kritikus pontjait. (Ketchen és Shook
1996)

Eloszor, a megfigyelések csoportositasira dkamas vAtozok kivadasztésa jelenti a legaapvetobb
lépést a klaszterandizis sordn. Az induktiv megkozelités helyett, ameyben az Osszes lehetsiges
vatozot tekintetbe vesszik, a deduktiv modszert fogjuk vdasztani. A VvAtozOk szamanak és
dkamassigdnak megdlapitésand, vadamint a képzodo csoportok v&had szdméanak  és
természetének dorgdzestnd tamaszkodunk az eméetre és a korabbi kutatasok dta  javasolt
taxonOmidra. A modszertani kutatdsok ramutattak arra, hogy gyekran szamit jO dontésnek a
deduktiv eméet akamazdsa a vatozok kivlasztésand. A vatozok hdmazan a klaszterandizis
eedményezi a bedsoleg legkonzisztensebb csoportokat, egy irrdevans vatozd pedig képes a
megoldas évenyessagét lerombolni. (Punj és Stewart 1983)

Masodszor, anomindis vatozok haszndata csokkenti a standardizacio szikségességét.

Harmadszor, a klaszterek kidakitdsdhoz haszndt vétozok kozotti magas korrdacid problematikus
lehet, mert tdlsilyba kerllhet ezdtd néhdny mogdttes kongtrukcid. A multikollineerités kezdheto a
vatozdk dé&enddéstvd vagy faktorandizis segitségével  (konkrétabban az dapveto tényezo-
demzés és az ortogondis rotécio adkamazésavad) akkor, ha az eredményll adddd nem korrddd
tényezok képezik a klaszterek kidakitastnak adapja. (Punj és Stewart 1983) A multikollinearitas
ekerilésthez Ketchen é Shook a klaszterandizis tobbszéri vegrehgtésat javasoljak Ugy, hogy
kozben cserdljik a klaszterképzo vatozokat (a tandardvatozokat és tényezo eredmeényeket).

Negyedszer, kritikus €lem a klaszterképzo agoritmusok kivdasztésa is — azaz a megfigydések

csoportositéséhoz haszndt szabalyok és djardsok megjeldlése. Az agoritmusoknak ké aaptipusa

l&ezik: a nem hierarchikus és a hierarchikus. Az €0 egy eore meghatarozott szami klaszterbe

oztjia az adahdmaz demet. Ennek a technikdnek az dkadmazésa akkor céravezeto, ha

seméyeket kel szétosztanunk egy elore meghat&rozott szaml csoportba. A mésodik agoritmus
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egy fa-druktiré dakit ki Ujabb elemeket adva ndvekvo csoporthoz vagy evéve abbdl. A kutato
fdadata edonteni, hogy meyik népszeru agglomerdaiv dgoritmust haszndja. (Ketchen és Shook
1996) Dussauge és Garrette a gyakran akamazott Ward kritériumot haszndtak. Annak érdekében,
hogy az (j tapasztdatok teljes mértékben Osszehasonlithatdak legyenek a kordbbi publikaciokkal,
ez(ttd is a Ward kritériumot haszndjuk az agglomerativ klaszterezésnd. Ez a modszer a kovetkezo
formuldval meéri két megfigyet csoport (G1 és G2) tavolsagét:

nn
chl’G ? Zf)glsgz

’,hl')’)

Ebben a formuldban n a megfigydések tejes szamé@ jeenti, nl é n2 a G1 és G2 csoportok
megfigyelésainek szama jeldli; gl és g2 a megfigyet csoportok gravitécios kdzpontja, d a CHI-
négyzet tavolsag.

Egy lehetséges megoldést jelent a sok szekérto dAtd szorgdmazott kétlépesos djards, ahol a
hierarchikus dgoritmust haszndjdk a klaszterek szdmanak meghatarozéséhoz, mey a  kiinduldé
pontjat jelenti a rékdvetkezo nem hierarchikus klaszterezésnek. A kutatasok bebizonyitotték, hogy
ez az djaés novedi a megoldasok érvényessiget. Az egyedili koltséget a kutatoval szemben
tAmasztott tobbletido és annak nagyobb dszantsaga iranti igény jelenti. (Hair, Anderson, Tatham és
Black 1992)

Dussauge és Garette dratégia szovetsdg tipologiguk kidakitasakor Ugy rendezték klaszterekbe a
mintat, hogy kozben ugyanazokat a kategoOrisképzo vdtozokat haszndtdk, mint a korabbi
tobbszoros megfddés-demzés sordn. (Dussauge és Garrette 1990; Dussauge, Garrette és
Tenenhaus 1992) Ugyanezt az djaast ism@edjik meg a javasolt kutatésban. A klaszterandizis
soran az egyénék hasonlésiganak meghat&rozésara szolgdo  dgoritmus  tejesen  flggetlen a
tobbszords megfeelés-demzés feltérképezo modszerétol. Ez teszi lehetové a dratégia szbvetsigek
kordbban megfigyet mintdnak érvenyesitésd azdtd, hogy a klasgtereket raveitiok a
tényezotérképre. A klaszterandizis rangsorolja is a vétozokat aszerint, hogy mekkora diszkrimindo
erot képvisenek a taxondmian beil. A klasztercsoportok megfdedo szamanak meghatérozasahoz
fd fogjuk haszndni a dendogram eredményé, amdy a minta kilonbozo szintjeinek datisztika
wignifikenci§d mutatja; vaamint az agglomeracidés  koefficdens és annak  inkrementdis
vatozasait, melyek hatarozottan épitenek a kutatdk megitéléssire. A megbizhatdésdg, azaz a kutatés
konzisztencia szikséges, de nem eégsiges fdtéde a kutatas érvényessigének. Ezét meg kel
dapozni az egész kutatds, és kilondsen klaszterandizis, megbizhatdsigat, mielott az érvényessaget
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tesztelnénk. Ezt Ggy tehetjik meg, hogy megisméejik a kordbbi kutatasok modszertand — melyek
adratégia szivetsbgek feltarasiratettek kisérletet.

A kilso érvényesités egy hasonlé mintdva vao Osszehasonlités révén teheto meg, ahol értékejik
az eredmények kozos jelemzoit. (Hair, Anderson, Tatham és Black 1992) Jelen kutatasban és sok
més dratégia tanuimény estén sem Al renddkezése egy kész minta Ebbol kifolydlag az
avényesitées Ugy éheto d, hogy Osszehasonlitjuk és szembedlitjuk a jelenlegi és a korabban is
hasonl6 meodologidva  készlilt  tanuiményok eredményeit — ezdttal Dussauge és  Garette
taxondmigé haszndva

6.4.3. Triangulécio

Létezik egy vilagosan kirgzol6do tradicio a természettudoményos kutatasok maédszertanat illetoen,
mely tobbfdle mddszer dkamazéast ganlja Ezt a fgta kutatdd dratégia gyakran jolik
convergens maodszertannak, multi-médszertannak, konvergens vaidacionak vagy
,haromszogdésnek - trianguldcionak”. (Jick 1979) A haromszogeés arra a koncepcidra épit, hogy a
kvantitativ és kvaitativ technikdk nem heyettesitoi, hanem kiegészitoi egymasnak.

Denzin (Denzin 1978) a fogdom tég meghatarozasind a kovetkezo definiciovd  dt: “a
haomszogdés modszertanok kombinécigjd jelenti vdamdy jeensdg tanulményozésa soran”. A
haomszogdés metafora gyokerel a navigacio és katona dratégia terlletén keresendok, ahol az
objektumok pontos pozicigjanak megha&ozésahoz tobb referencigpontot  is  haszndnak.
Hasonloképpen a szervezetkutatok is novelhetik itdletelk pontossagét, ha tobbféle adat és mddszer
segitsdgével demeznek egyazon jelensiget.

C

23. bra: Triangulaci6 modell (Balaton és Dobék 1982)
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A haomszogdés nem Kkorldozodik kiz&dlag a kvantitetiv és  kvditativ  technikak  egytittes
dkamazashka A haomszigdés ugyanlgy jeenti @) kilonbdzo kvantitative mdodszerek parhuzamos
haszndaé, b) kilonbdzo kvditativ eszkozok parhuzamos haszndatdt és ©) a kvantitativ és
kvalitativ technikek Osszekapcsolésat. A haomszigeésben rglo “Minoseg”  esoként  abban
ragadhatd meg, hogy magabiztossbba teheti a kutatdkat vizsgdati eredményeilk helyessigéved
kapcsolatban. A technika segithet egy jelenség devians dimenzidinek fdtarasdban is A kilonbdzo
megkozditéssk nagy vadoszinusigge eredményeznek  olyan  megfigyeléseket, meyek  egyetlen
modell keretel kozé nem szorithaidk be. igy keriilhet sor régi eméetek ismédt divatba hozataéra,
vdamint U edmdeek kifglesztésre. A kllonfde modszerek dkdmazédsa az dtéro dméetek
wintézisehez ésintegracidjahoz is vezethet.

A haomszogdésnek is vannak azonban hidnyossgal. Eloszor is, roppant bonyolult megismédni
oket. A legtobb draégia és szervezeti kutatdsbdl hidgnyzik ez az dem, holott a tudoméanyos
fglodésnek szilkséges része. Egy kevert modszerekbol dl6 csomag megismétlése szinte lehetetlen.
Ennek dlendre a jden kutatds eros ismélo demeket tatdmaz: a megfogamazott hipotézisek
korébbi nemzetkdzi kutatasok eredményein agpulnak, a javasolt klaszter- és faktorandizis pedig a
korabbi taxondmia-feltdrdsok modszertana koveti. (Dussauge és Garrette 1990; Dussauge, Garrette
és Tenenhaus 1992)

Masodszor, habar felettébb vilagos, a tobbféle modszernek nincsen értdme, ha “rossz” a
kérdésfeltevés. Ha a kutatéas dméetileg és fogamilag nem megfeldoen fokuszdt, akkor a |étezo
Osszes modszer haszndata sem fog kidégito megoldast produkdni. A részetes szakirodami
atekintésnek, az érvényes hipotézissk megaapozott srukturdédsanak és a kutatass megfeeo
felépitéstnek biztositania kell, hogy a magyarorszagi dratégia szbvetsbgekrol a “j&”  kérdéseket
tegyUk fd.

Harmadszor, a h&omszogdést nem szabad ara haszndni, hogy legitimdjunk egy dominans,
semdlyesen preferdt modszert. Akar a kvantitativ, akar a kvditativ. modszerek kapnak kirakat
serepet, a kongtrukcidé akadmatlan és torzitott lesz. Ennek ekerllése érdekében jelen kutatés
javadat kulonbdzo elméleti héatteru (tranzakcios koltségek dméete, szervezetkdzi bizaom, sb.)
hipotézisek csoportjait fogja vizsgdni, melyekhez kil 6nbdzo kutatasi modszertanok kapcsol 6dnak.

A dratégia szOvetségek meglehetosen komplex és komplikdt rendszerek. Ebbol kiindulva egyetlen
mbdszer dkdmazasa konnyen vezethet egyolddld, nem kidégito kutatés eredményekhez. Ezért
kdl a draégia szOvetsegeket tobb nézopontbdl, tobb kutatds modszerrd vizsgdni  egy
redisztikusabb és teljesebb kép kialakitasa érdekében. A kdvetkezo téblézat attekintést ad a kutatés

maodszerek legfontosabb jellemzoiral.
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Kvantitativ modszer ek Kvalitativ modszer ek
Kutatés FOkusz | Hipotézis tesztelés Szovetstgek jellegének vizsgdata
Feltarés kvantitativ médszerek eredményének megerositése
Minta 325 kérdoiv 4-5 kivdasztott vdldat vezetoivel késziit  rovid
196 vdaszol6 esettanulmany
Adat gyujtés K érdoiv Strukturdt interju
Adatdlemzés Hipotézis vizsgdat Feltevések kvditativ megerositése
Faktordemzés Eredmények kvalitativ megerositése
Klaszterdemzés Egyéb szempontok esetleges feltardsa’ hidden agenda

10. tablazat: Kutatasi modszer ek

6.4.4. Kvalitativ kutatdas modszertan

A javasolt kutatas harmadik része az esettanulmanyok kvditativ kutatds modszerén  keresztll

igazolni fogja, hogy a sratégia szdvetsigek Uj ésigen bonyolult jelenségek.

A kivldasztott valdaoknd tobb vezetovd is készll inteju a dratégia  szOvetségekkd

kapcsolatban. A relevans valdatokat (azok, amelyek tobb dratégia szOvetsegben is részt vesznek)

az interju dott komolyabb demzésnek veljik da ezzd biztositva a meghdlgatdsok mind

tokdletesebb kihaszndéasat. A “grukturdt interjuk” kérdésai foglakoznak a dratégia szvetsegek

valdati dratégidban betoltott szerepével csakligy, mint az adott szOvetsigek dAtadanos és specidis

kérdésaivel. Ez a kutatds modszertan lehetové teszi a“rejtett teendok” fdtarasit is.
Szint K érdések — Témak

Valdat Valdati jelemzok pl. torténete

Véldati sratégia és ameneti korszak hatésa

Stratégia Szovetsyg dtdanos jellemzoi

Szovetssg Szovetsty sratégiga

Motivéci6s tényezok és okok

Partnervaasztas szempontok

Konfigurécio

Szovetsay hatésa a partnerekre (bizalom)

SzOvetség hatdsa a folyamatokra (koltsegek)

SzOvetség hatdsa a piacra (verseny)

Szovetség hatasa a v ld atra (képességek)

Nehézsagek, fejlodések, értékelés

11. tablazat: Strukturdlt interju szempontjai

40 A strukturdlt interjuk kérdésel és témai tobbek kozott kovetik Netzer (Netzer 1999) a stratégiai szbvetségeket
Vizsgdl 6 és szintén interjukra épiilo empirikus kutatasat.
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Ezen tlimenoen az interjudanyokat ardl is kérdezzik mad, hogy mi a vdeménylk a kvantitativ
mbdszertan  esetén dkadmazott  hipotézisekrol. A h&omszogeés logikganak megfddoen a
kvantitativ. = eredményeket  értékdjik és dlenorizzik a valdati interjuk soran. Egy  végso
megegyzés 0k dratégia szovetsigrol szdl6 tankonywwd  dlentétben dhagyom az
esttanuimanyok és pddék sokasigat a kulonbdzo tipusi dratégia szovetségek illusztrdésahoz.
Ennek oka, hogy a legtbbb pédaul szolgdd szovetstget néhany hongp leforgésa  dat
megvatoztainak, mésrészrol egy PhD. disszatéaid szempontjadl folodegesnek  itdem az
illusztréciokat.

6.5. A felmér és soran hasznalt kérdoiv

A dratégia szOvetssgek kérdoive integrans részét képezi egy wdessbb — a magyarorszag
valdaok versenyképesstget vizgdd — kérdoivnek. A vlaszadOk vezeto menedzserek, vagy a
drategisbt fedos szemdyek, tehd pénzigyi-, muszeki- vagy marketingvezetoket nem kérdeziink.
Egy interjlkészito segiti a vaaszaddt a kédoiv kitoltésében. igy minimdisra csokkenthetok a
féreértések, a rosszul kitdltott kérdoivek és egyben novekszik a felmérés megbizhatdésiga A 13
kérdés a dratégia szovetsigek kilonbozo aspektusait éinti, és minden kérdés maximum haom
egyidgu és kilonbozo dratégia szivetsbget engeddlyez a vlaszadonak. Az egyetlen valdatta
kotott maximum h&om dratégia szovetség jelemzoit dkilonliten fogjuk kezelni. A kérdoiv a
fliggel ékben taldhato.

A kérdoiv tesztelésre kerlilt a teljeskoru haszndat elott.

Minden kédés publikdt dratégia  szovetsegkutatdsokbol lett meritve azért, hogy biztosithato
legyen amér cék megbizhatdsaga.(reliability of scae)

Hab& dtddban a sevezdi «zint képezi a szovetsigkutatéss «zintj@ (Oliver és Ebers 1998), a
javasolt kutatés vizsgalati egysége (unit of andyss) a vlaszado vdlda ondlo dratégia szovetssge
leszz.

A kutatdshdl nyert adatok az elozetes irdsok és publikaciok soran mér fd lettek haszndva. A jelen
kutatas javadat tehé nemcsak kapesolodik afenti &ramlathoz, hanem tul islép rata
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6.6. A minta

A datisztika demzést Magyarorszagon beegyzett kozepes és nagyméretu vdldaok mintgan
végezzik. A mintd a vaaszadok elsodleges piaca, tulgdonuk természete, jogi formguk és
bgegyzésik, végezetill foldrgjzi dhdyezkedésiik dapjan tekinthetjik “magyar minténak”.

A mintédban 325 védlda szerepd. A minténak és a kérdoivnek vannak jelentos erossige: 1) a
viaszadd vdldaok kiléndsen magas szama, 2) a kérdoiv foglakozik a szivetséges tevékenységek
minden jelentosebb terliletével, ami lehetové teszi a keresztfliggosigek demzésa.

Az esdtanuimany interjukra kivaasztott négy vagy ot vdldanak tejesitenie kel a kovetkezo
kritériumokat:

=&A valdavezetés kész tamogatni a dratégial szdvetsegekrol sz0l6 kutatas programot.

&5 =A valda részese legddob egy nem trividis stratégial szdvetsignek Magyarorszagon.
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7. KUTATAS EREDMENYEK

7.1. A kérdoives kutatas er edményei

A minta kivdlasztasa a Pénzligyminisztérium segitségévd tortént egy 1994-es adatbézis dapjan. A
datisztika  alapsokasag azokra az O6ndl0 jogi személyisggel rendelkezo cégekre korldozodik,
amelyek:

esemar 1992 dott is mukddtek,

= zakettos konywvitel szabdya szerint vezettettek,

#5265 50 fond tobb dkamazottat foglakoztattak.

A fdtaédeknek megfddo 5618 vdldatbdl a kovetkezo 4 szempont szerint dakult ki a
reprezentativ minta

& wagazai hovatartozas,

& eterllei ehelyezkedés,

= elétszamkategoria,

&5 eulgdonos Osszetétd.

A mintdba kerllt 593 vdlda mdlett kivaasztésra kerliitek még azok a cégek is, ameyek az 1995
0s "Figyelo 200™-ben is szerepeltek, a kérdezok tehat Osszességében 665 vdldatot kerestek fel
adafevétd cdjabdl, aney korbol 325 valaat szolgdtatott értékelheto adatokat.

A KSH adatai szerint amintéban szereplo valdatok az 1994- ben:
& =az 0sszes magyar valaatok 0.6 %-jat tette ki,

#za GDP 18%-& vadamint az export 46%- & termdte ki,

& &az aktiv lakossag 18% foglakoztatta

- tehat jelentos gazdasagi kapacitassa rendelkeztek.

A vdldatokat 1996 marciusban levélben kértlk fd az egylttmukodésre, majd a kérdezobiztosok
dporilisban és mgusban gyujtotték dssze a 325 értékelheto kérdoivet.

A ké&doivet a vdlda Ugyvezeto igazgatGja toltotte ki. Az adatoka a TARKI kutatdintézet
rogzitette egy szamitogeépes adatbazi soan.
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7.2. A minta elemzése

A mintdban szereplo 325 vdldat a legfontosabb szempontok szerint jol tUkrozi a magyar gazdasig
valdai wekezetét, mégha a datisztika reprezentativitass szigord  kovetedményeinek  egyes
szempontoknd nem is feld meg. gy pddaul a minta méret szerinti szerkezete a nagyobb valaatok
irdnydba tolodott € mind a lészam, mind az eszkézéték , mind az abevétd tekintetében egyarant
(Chikan, Czako és Demeter 1996).

A mintavdldaok akamazottainak szdma viszonylag egyenletesen oszik meg az egyes kategoridk
kozott. Az 1000 fo feletti dkamazotti 1&szamma renddkezo vdldaok ardnya nagyobb egy kicst
az alagosnd, ami torzitja ugyan a minta, ugyanakkor az dapsokasdg jelentosebb része felé tolja
azt d, azaz a vizggdt vdldati kor nagyobb ardnyé reprezentdja, ha a méretet, az exportképessiget
vagy éppen a GDP-hez vad hozzgarulast tekintjik. A legfelsobb kategoria egyéoként a legkisebb

vdldatok rovésaranbvelte aranyé.

20% 21%
@ 1000+
50-100
0 100-300
19% 15% 0 300-500
500-1000

25%

24. dbra: A mintaban szereplo véllalatok alkal mazottainak szama

6%

0 <100 mio. Ft
100-500 mio. Ft.
0 500-1000 mio Ft.

56% 0 >1000 mio. Ft.

13%

25.abra: A mintaban szereplo vallalatok mérete értékesitési arbevétel szerint
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A minta jelentos része, mégpedig 44%-a a fddolgozdiparbdl sz&mazik. Ezt ardnyaiban a lakossag
(14%) és kozileti (12%) szolgdtatésok kovetik. A kitermeloipar képvisdi a legkisebb ardnyt a
maga 3%-&vd.

12% 3% O Kitermelo ipar
Feldolgozéipar

O Nagykereskedelem

O Kiskereskedelem
Mezogazdasagi termel
44% B Lakossagi szolgaltatas
Kozileti szolgaltatas

9%

26. dbra: A mintaban szereplo vallalatok fo tevékenységek besorolasa a gazdasagi agak szerint

O Belfoldi maganszemeélyek
Allam

O Kulfédi vallalatok

O Belfoldi pénzintézetek
Belfoldi &llami vallalatok
@ Onkormanyzat

Egyéb

hO Kulfoldi maganszemélyek

16% Kalfoldi pénzintézetek

27. dbra: A mintaban szereplo vallalatok tulajdonosi 0sszetétel szerint

A hosszabb téavl egyittmukodésekrol mintegy 102 vdldattdl kaptak vaaszokat a kérdezobiztosok,
de az adatok csaknem 196 stratégiai szovetségrol szolgdtattak informaciokat, mert szamos
vdlda egyidgjuleg tobb stratégiai kooperacioban is részt vett (33 valda egy szovetseget, 65
valdat tobb szbvetséget - Osszesen 163 megdlapodast - kotdtt). Nem zarhatd ki, hogy ugyanarrdl a
szbvetsagrol egyszerre két vagy tobb valdat is vdaszolt.
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7.3. Leir6 statisztika

A dratégia szOvetsbgekrol szdl6 adatok Osszegyujtése utén dapveto, a mintd leird datisztika
demzésket végeztem és kerexttdblékat szémitottam. Az igy |érgott esodleges datisztika
eedményeket és azok értedmezéseit ma réxzletesen tagydta Tai és Buzady az 1996-0s

tanulmanyaban.

A 2000. mgus egén tartott Ph.D. disszertécio-tervezet védése kozben a tudoméanyos kozosseg
nagy édeklodést mutatott a valdatok tulgdonos szerkezet és a haza draégia szovetsigek
lehetséges kapcsolatai irant. Ebbol  kifolyolag roviden kitérink ennek a kérdésnek vizgyddi
eedményere isBa a kereszttablék tobbsége nem éte € a megkdvetdt signifikancia szintet.
Mive a ké vizsgdt vdtozd kozott nem zahatd ki a vdelenszeru Osszefiiggés, az eredmények
datisztikailag nem értékel hetok.

A kovetkezo téblazat bemutatja, hogy a szovetsigek mgdnem 90 %-a a mintavéelkor még
folyamatban volt. Azonban az éallami tulajdonban lévo vallalatokndl megfigyeheto egy enyhe
tendencia a szovetssg fejlodésének "adminisztrativ jellegu” kezdése fdé Az dlami tulgdoni
véldatok dta kezdeményezett szOvetsigek 8%-a "tev  wzeint  befgezoddttt  vagy
"meghosszabbitottak”. Ezzd dlentében, a hazai és kilfoldi  magantulajdond valdaok
sOvetsegel erosebb piaci dinamizmust mutatnak fglodésiikben: a szOvetségek 8-12 %-a Ujra
targyatét, ido eott megsziintettek vagy az egyik partner kivésarolta améskat a szdvetségbol.

(Sign.: .181)
Tulajdonos
Magyar Kulfoldi
Allam magan magan Osszesen
V19A  mégfolymatban darab 88 21 33 142
tssz‘é"e van % 89.8% | 875% | 91.7% 89.9%
Kime tervszerint darab 4 4
nete befejezddott % 21% 2506
meghosszabbitott darab 4 2 6
& % 4.1% 5.6% 3.8%
idd elott darab 1 1 2
feloomlott % 42% | 28% 1.3%
egyik altal darab 2 2 4
kivasarolt % 2.0% 8.3% 2.5%
Total darab 98 24 36 158
% 100.0% 100.0% 100% 100.0%

12. tablazat: Kereszttabla: Tulajdonosi szerkezet - Szévetség kimenetele
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A 13 <« télazat (nem megfddo szignifikancia szintjének ellenére is) érdekes képet vetit eénk:
Kdlfoldi tulajdonu vallalatok ldszdlag nem tesznek kulonbséget kilféldi vagy hazai tulgdond
szOvetségi  partnerek  kozott, azonban magyar é magan tulgjdonu vdldaok inkabb hazai
vallalatokkal szovetkeznek. Az allami tulgdonban |évo valdatok kotottek leggyakrabban
szivetsiget vegyes tulajdonu vallalatokkal.

(Sign.:.389)
Tulajdonos

) Magyar Kalfoldi )
Allami magan magan Osszeser
V21A Belfoldi Darab 54 17 17 88
Partner % 56.3% 70.8% 48.6% 56.8%
Kalfoldi Darab 37 7 17 61
% 38.5% 29.2% 48.6% 39.4%
Belfodli Darab 5 1 6
es kulfoldi oy, 5.2% 2.9% 3.9%
Total Darab 96 24 35 155
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

13. tablazat. Kereszttabla: Tulajdonosi szerkezet - Szdvetségi partner

A sdvetsyy iranyultsgat tekintve a kovetkezo tébldzatban - bar nem megbizhatd szignifikencia
fokon - jol lahatd viszont, hogy horizontdalis szovetsegeket leginkabb az allami vallalatok kotnek,
mig avertikalis szbvetséget inkabb a magantulajdonban 1évo valaatok.

(Sign.:.127)
Tulajdonos
Magyar Kalfoldi
Allam magan magan Osszesen
V22TYPE horizontalis Darab 35 4 12 51
Szovetség o

v 0 0 0 0
tipusa 0 43.2% 19.0% 38.7% 38.3%
vertikalis Darab 46 17 19 82
% 56.8% 81.0% 61.3% 61.7%
Total Darab 81 21 31 133
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

14. tablazat: Kereszttabla: Tulajdonosi szerkezet - SzOvetség iranyultsaga

- 125-



Buzady Zoltan: Sratégiai szovetségek Magyarorszagon Ph.D. értekezés

A haza magantulgdonban |évo vdldatok dratégia szovetségel dtddban csak egy funkciondis
terlletet fogldnak magukba Ez a vetikdis szOvetstgeknek magas aanyava hozhatod
Oswzefliggésbe, lasd a fenti téblat. A ké funkciondis terlletet éinto stratégia szivetségek inkdbb

az dlami tulgdonu valdaokra jelemzok.

(Sign.:.069)
Tulajdonos
Magyar Kalfoldi

Allam magan magan Osszesen
V23 Vllalati 1.00 Darab 70 22 29 121

funkciok a % . . . .
szovetségben 70.7% 91.7% 80.6% 76.1%
2.00 Darab 20 1 2 23
% 20.2% 4.2% 5.6% 14.5%
more  Darab 9 1 5 15
% 9.1% 4.2% 13.9% 9.4%
Total Darab 99 24 36 159
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

15. tablazat: Kereszttabla: Tulajdonosi szerkezet - Funkcionalister Ul etek szama

Szgnifikéns dorgelzést lehet adni az egylttmukddo partnerek  kezdeti
kapcsolatban is Kulfoldi tulagjdonu vallalatok csakis dominans vagy legalabbis egyenrangu

dratégia  pozicigjavd

poziciobdl kezdeményeznek dratégia szOvetsigeket. Magyar magantulgjdonban |évo véldatok
mutetjak leginkdbb azt, hogy vagy dominans vagy alarendelt draégia hdyzetbol kiindulva
wovetkeznek. Allami tulajdon( véllalatok inkdbb egyenrangl és kiegyensilyozott Stratégiai
poziciobdl indulnek a szOvetsegbe. Ennd a pontnd azonban figydembe kel venni azt is, hogy a
valda dratégia pozicigja a kédoivet kitolto valdatvezeto sga maga étékdte - esetleg

szubjektivan dtdlozva.
(Sign.: .01)
Tulajdonos
Magyar Kulfoldi
Allam magan magan Osszesen
V25A dominans Darab 20 7 8 35
Véllalat o
indul6 % 20.4% 30.4% 22.2% 22.3%
pozicidja egyenrangu Darab 55 10 28 93
% 56.1% 43.5% 77.8% 59.2%
alarendelt Darab 23 6 29
% 23.5% 26.1% 18.5%
Total Darab 98 23 36 157
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

16. tablazat: Kereszttabla: Tulajdonosi szerkezet - Stratégiai pozicio
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Magas «ignifikencia-szinten megfigyeheto, hogy az &llami tulajdond véllalatok  esetében a
partnerek dtal a szovetsdg rendelkezésére bocsatott eszk6zok vagy ismeretek jellege azonos, azaz
jelegikben  kvazi-koncentréciés €és  horizontdis szOovetsigekrol  lehet  beszéini. A haza

magantulgdonban |évo vdldatok esstében pedig inkdbb a komplementer horizontdis vagy a
vertikdis kooperaciok ajelemzok.

(Sign.: .05)
Tulajdonos
Magyar Kdalfeldi
Allam magan magan | Osszeser
V26A azon  Darab 60 8 18 86
Szovetsegbe 0s % 61.2% 34.8% 50.0% 54.8%
bocsatott —

inputok jellege  ©lt€r0  Darab 38 15 18 71
% 38.8% 65.2% 50.0% 45.2%
Total Darab 98 23 36 157
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

17. tblazat: Kereszttabla: Tulajdonosi szerkezet - Rendel kezésr e bocsatott eszkdzok jellege
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7.4. A hipotéasek vizsgalatanak eredményei

A hipotézisek vizggdaa ké& VvAtozd kozott meglévo kapesolat feltételezésén dapszik. A Chi-
négyzet datisztika teszt dkdmas a fetédezett kgpesolat |étének és szintjének vizsgdaahoz, A
Chi-négyzet test megfdldoen alacsony szignifikancia szintje ( 0.05 alatt) megengedi azt a
kovetkeztetést, hogy megfddoen magas datisztika biztonsagi szinten kizarhatd legyen a ké
vizggdt vatozd kozotti téves kapesolat fetételezése. Masképp fogamazva: a ké megfigydt vadtozo
kozott kapesolat nagyon erosen feltételezheto.

Binaris vdtozok haszndata esatében azonban a k&t vizsgdt vatozd kozotti kapcsolatot tekintve
magaazignifikancia szint is mér elegendo meghizhaté mutatdszamnak.

Vajon a K+F alapu szovetségek valoban tokeegyesito konstrukciohoz vezetnek-e?
-A tranzakcios koltségek elméletének vizsgalata.-

1. hipotézis (H1):

A tokeal apu szovetségek szignifikansan kapcsol hatok a kozos K+ F tevékenység megl étéhez.

23 K+F Funkci6 * V24 Tdkealapu/Nem tdkealapu szdvetség

(Sign.: .78)
Count
V24 tdkealapu
szbvetség
nem igen Osszesen
V23 K+F nincs 152 29 181
funkcio van 13 2 15
Total 165 31 196

18. tdblazat: H1 Kereszttabla

A kerezttéblanak eredménye nem szignifikans szintu (0.784). Ebbol kifolydlag nem lehet

biztonsiggd fdtédezni a V23 K+F funkcio, vadamint a V24 tokedapl szdvetsdg vatozok kozotti

datisztika Gsszefliggést |etet.

Ennek magyardzata lehet az a tény, hogy az Gsszes megfigyelt dratégia szOvetsigek csupan 7.6%-a

irdnyult K+F tevékenyséegre. Az K+F tevekenysagek hianya azonban tipikus jellemzoje az ameneti
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gazdasagok orszégainak és igy hazénkban is mukddo valdaoknak (Chikan, Czaeké és Demeter
1996).

A kvditativ kutatés azonban egy érdekes, ide kapcsolhatdé szempontot is eredményezett: A Ganz
Holding Rt-nd folytatott vizsgdddasok soran felvetodott, hogy a haza valdat egy finn partnerrd
K+F dratégiai szOvetségbe kezdett hgo-turbingk kifelesztéstnek és gyartasanak cdjébdl (v.0.
lentebb). Ellentétben a tudomanyos eleméetekkel, mdyek az ilyen tipusi egyittmukddésekre a
piaci okok miatt feltételezték volna a tokedapl szOvetstget |étrgdttét, a finn-magyar szovetségnek
egészen més tényezo adja meg indokolasit ahhoz, hogy kilon jogi entitasként aakuljon meg.

A magyar valdatok a kllfoldi K+F szvetségekhez képest eltéro piaci kérnyezetben mukddnek:
Az erosen Kkorldozott pénzigyi hatterik miatt a haza valdatok nagymértékben csak az dlami
finanszirozassal tamogatott K+F tevékenysegre dGsszpontosithatnek. Az EU-nd (EU Energia K+F
programok) vaamint az OMFB-nél skeres pdyazasoknak egyik alapveto kovetelménye, hogy
pdyézatott benyljtd a szovetségi partnerek dtd mé elozetesen Iétrehozott kdzos vallalat legyen.
igy inkabb jogi, szabalyozas ésintézményi (" pre-market", a piaci helyzetet megel 0zo) tényezok
miatt és nem pedig maga a piaci helyzet (" post-market") miatt tokeaaplak a magyar K+F
dratégial szOvetségek.
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Vajon a mar korabban megk6tétt szovetségek szama, a szovetségekben [évo
kildnbdzo partnerek szdma, illetve a partner ek szar mazasa kapcsolhaté-e
szignifikansan a tokealapu szovetségekhez?
-A bizalom alapu megkozelités vizsgélata.-

2. hipotézis (H2):
A Vvéllalat altal korébban kotott szovetségek szama szignifikansan kapcsol hat6 a tokeal apu
szOvetségi formahoz.

Megkotott szovetségek szama * V24 szovetség jogi formaja

(Sign.: 0.005)
Count
V24
nem

tokealapli | tokealapt | Osszesen
Szobvetségek 1.00 9 22 31
szama 2.00 1 43 44
3.00 20 82 102
Total 30 147 177

19. tablazat: H2 kereszttabla

V16 eqgy/tébb szbvetséget kotott * V24 szdvetség jogi formaja

(Sign.: 0.08)
V24
nem )

tokealapu | tbkealapu Osszesen
V16 Egy Darab 8 21 29

Adjusted Residual 1.7 -1.7
Tobb  Darab 23 134 157

Adjusted Residual -1.7 1.7
Total Darab 31 155 186

20. téblazat: H2 kereszttabla (2)

A 19. téblézat rendkivil megas szignifikancia szinten mutatja, hogy egyértemuen Osszekapesolddik

a megkOtott szovetsbgek szamévd és a szovetssg jogi formgavad. A 25, téblazat - kisse

dacsonyabb ignifikancia szinten - még a kapcsolat irdnyat is mutatja A ddisztikai program

"adjusted resdud”, ké vatozd kozotti lévo kapcsolat iranya és intenzitasat érzekelteti. Ebben az
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extben |&hatd, hogy a szovetsfgek novekvo szamévd a emekedik a nem tokedapl, azaz
szerzodéses formaban |étrehozott egyUttmukodések aranya.

Azt a kovetkeztetést lehet tehd ebbol levonni, hogy a szovetkezo partnerek kozott kiaakuld
bizalom er os befolyasol 6 tényezo az egyittmukddéshez vaasztott intézményi megoldasokr a.

3. hipotézis (H3):

A tokealapl szovetsegek szignifikansan kapcsolhatok az eltéro orszagokbdl szarmazé

vallalatok kdzott megkotott szovetségekhez.

3b. hipotézs: (H3b):

A nem tokealapu szbvetseégek szignifikansan kapcsolhatok a sajat orszagon belll kotott

szovetségekhez.
V21A Partner * V24 Szbvetség jogi formaja (Sign.: 0.26)
V24
nem

tokealapl | tokealapu | Osszesen
V21A  belfoldi Darab 21 87 108

partner Adjusted Residual 1.1 -1.1
kalfoldi Darab 9 60 69

partner Adjusted Residual -1.1 1.1
Total Darab 30 147 177

21. tablazat: Kereszttabla 3 és 3b hipotézishez

A datisztika vizsgdat eredménye ellentmondnak az eméetnek, azaz 3. hipotézisre vartaknak.
A kapcsolat éppen dlenkezo a tervezettekhez képest. Erdekes modon més hazai partnerekkel
|&rehozott dratégia szOvetségek valGjdban a vartnal erossebben kapcsolddnak a tokealapu
szervezeti megoldashoz (v.0. "adjusted residud” 26. téblazat).

Ennek a kapcsolati vizsgalatnak alacsony szignifikancia szintje miat azonban nem lehet
messzemeno kovetkeztésekbe bocsétkozni.
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4. hipotézis (H4):

A tokealapl szovetsegek szignifikansan Osszefliggenek a tobb mint két tagot szamlalo

szOvetsegekkel .

V20A Parnerek szama * V24 Szdvetség jogi forméja (Sign.: 0.001)

V24
nem

tbkealapu | t6kealapl Osszesen
V20A Szovetségi egy Darab 10 101 111

partnerek szama Adjusted Residual -3.3 3.3
tobb Darab 19 49 6¢

Adjusted Residual 3.3 -3.3
Total Darab 29 150 17¢

22. tablazat: Kereszttabla 4. hipotézishez

A 4. hipotézig vizegad6 téblazat nemcsak rendkivil eros kapcsolatot mutat a két vatozo kozott, -
melynek mutatdja a mages szignifikancia szint (0.001) -, hanem bizonyitjia az eméletet: A dratégia
szOvetseg  bonyolultsdga, azaz a részvevo patnerek ndvekvo szdma befolyasolja  az
egyUttmukddéshez vaasztott jogi format. Tobb tagl szvetségek is inkdbb tokedaplak lesznek
(v.0. a27. Téblazat "adjusted residud” iranyat és intezintasat).

A 4. hipotézis a Henkd Magyarorszag kft. dratégia szOvetsigeirol végzett esettanulmanyok is
dadmasztjdk. A Henkd Magyarorszégon tobb hazai mosd- és tisztitbszergyartd vdlaatta is kotott
horizontdis szOvetseget. Mivel a szvetségben résztvevok szama magaes (€s tovébb ndvekszik) a
tokedlapll megoldést vaasztotték. Hasonld  bizonyitékot hozott a Pannonplast Rt szvetségeirol
kéxitett esettanulmany is Ha az egylttmukodésben tobb partner vett részt, azt mindig tokeaapu
szovetségként dakitottak ki, pl. Pannonpipe, Pipdife, Polifoam.
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5. hipotézis (H5):

A szovetségbe bevett funkciondlis teriletek nagyobb szama szignifikansan dsszefligg a

tokeal apu szovetségekkel .

V23 Funkciék szama * V24 Szovetség jogi formaja

(Sign.:0.05)

Count
V24
nem

tokealapl | tBkealapli | Osszesen
V23 1.00 19 121 140
Szbvetségbe 2,00 7 23 30
foglalat 3.00 4 9 13
funkciok 400
szdma : 2 2

5.00 1 1

Total 31 155 186

23. tdblazat: Kereszttabla az 5. hipotézishez

V23 Funkcidék szama kategorizalva * V24 Szdvetség jogi formaja (Sign.:0.:

V24
nem
tokealapt | t6kealapt | Osszesen
V23 1.00 Darab 19 121 140
Funkciok Adjusted Residual 2.0 2.0
szama 500  Darab 7 23 30
Adjusted Residual 1.1 -1.1
3or Darab 5 11 16
more  Adjusted Residual 1.6 -1.6
Total Darab 31 155 186

24.t4blézat: Kereszttébla az 5. Hipotézishez (2)

Az 5. hipotézis a datisztikal vizggdatok dapjan szintén efogadhatd. 0.05-6s szignifikancia szinten
ara kovetkeztethetink, hogy I|étezik egy nemvéelenszeru kapesolat: A szOvetsbgben fogldt
valdai funkcidk novekvo szdma novei a folyamatok Osszetettsigét. Ebbol kifolydlag konnyebbé
véik atokedapll szOvetsigek koordinacigja (v.6. "adjusted residud" a 29. Téblézatban).
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Az inputok ésaz alkupozicio6 terén megfigyelheto aszimmetria befolyasolja-ea

tanulasi lehetoségeket és ezen keresztiil a ver senyk épességet?

-A szervezeti tanulds elméletének vizsgalata.-

6a. hipotézis (H6a):

Egy vallalat szévetségen bellli kezdeti alkupozicioja szignifikansan dsszefligg a stratégiai

pozici6jaban bekbvetkezo késobbi valtozasokkal.

V27A Stratégiara gyakorolt hatas * V25A Vallalat indulé pozicidja (Sign.:0.236)

V25A Indulé pozicié
dominans egyenrangl | alarendelt | Osszesen
V27 hatas  nincs darab 2 16 7 2t
a vallalat valtozas Adjusted
stratégiai Residual -1.8 9 1.2
helyzetére  ~yeqvezs darab 37 o1 26 15¢
valtozas Adjusted
Residual L7 -1 L7
kedvezotlen darab 1 2 2 !
valtozas Adjusted
Residual -1 -9 1.2
Total darab 40 109 35 18¢

25. tablazat : Kereszttabla a 6. hipotézishez

Ba 30. téblazat «zignifikancia szintje nem degendo ahhoz, hogy messzemeno kovetkeztetések
vonjunk le, azonban jezi, hogy a dominans dratégia poziciobdl kiindulé valdaok szovetsége
gyakrabban eredményeznek kedvezo hatésoket a véldat hdyezetére. Egyenrangl gSratégia induld
poziciés valdatok szvetsigel dtddban nem hoznak jelentos vdtozést dratégia  helyezetikre.
Alaenddt dratégia helyzetbol kiinduld valdatok azt érzékdték, hogy a dratégia szovetssy vagy
javitotta vagy még tovébb rontotta a valdatuk helyzetét.
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6b. hipotézis (H6b):

Egy vallalat szovetségen bel Uli kezdeti alkupozicidja szignifikansan dsszefligg a szbvetség

kimenetével.

V19 Kimenet * V25A Idul6 pozicié(Sign.:0.579)

V25A véllalat indulé pozicidja
dominan | egyenran
s gu alarendelt | Osszesen
V19 Mégfolyamat darab 37 95 30 162
Sz6vetsége  banvan Adjusted
kimenete Residual 12 -9 -2
terv szerint darab 1 12 4 17
befejez0dott/  Adjusted
megnyijtottd  Residual 16 9 S
felbomlott/kiv darab 2 5 1 8
asarlas Adjusted
Residual 3 2 -5
Total darab 40 112 35 187

26. tablazat: Kereszttdbla a 6b hipotézishez

A 6b hipotézis dacsony «gnifikencia szintje miat  ddistikalag megbizhatd  tudomanyos
kijelentés nem teheto.

7a. hipotézis (H7a):

A szbvetség szamara biztositott inputokban Iévo aszimmetria szignifikansan 6sszefligg a

valaszado stratégiai poziciojaban bekovetkezo késobbi valtozasokkal.

V27A Stratégiai hatas * V26A inputok (Sign.:0.70)

V26A Inputok
azonosak eltéroek Osszesen

V27A nincs darab 15 10 25
Szbvetség Adjusted 5 5
hzlj\tasa a Residual : -
Z?r!l?(léz[iai kedvezd  darab 85 69 154

valtozas i
helyzetére gi’:@f& -1 i

kedvezot darab 2 3 5

len Adjusted

valtozas  Residual -7 7
Total darab 102 82 184

27. tablazat: Kereszttabla a 7. hipotézishez
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A 7. hipotéezis nem vizgdhaé nem megfddo  «ignifikenda @ szinte miat.
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7b. hipotézis (H7b):

A szbvetség szamara biztositott inputokban Iévo aszimmetria szignifikansan 6sszefiigg a

szOvetseg kimenetével.

V19 Kimenet * V26A Inputok (Sign.:0.267)

V26A Inputok jellege
azonos eltérd Osszesen
V19 még folymatban darab 89 73 162
Szdvetség van Adjusted
kimenete Residual - 2
terv szerint vége/ darab 12 5 17
megynujtottak Adjusted
Residual 1.3 1.3
felbomlott/ darab 3 5 8
kivasarlas Adjusted
Residual 1.1 11
Total darab 104 83 187

28. tablazat: Kereszttdbla a 7b hipotézishez
A 7b hipotézis «inttn nem é&i d a tudoményos Kkijelentésekhez megkovetdt ddisztika

signifikancia szintjét. Itt azonban meg kel jegyezni, hogy a 187 étékeheto szdvetségbol azonban
162 afdméréskor meg folyamatban volt, megitd ésiikhdz tehé még nem telt € elegendo ido.
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Vajon a partnerek kozotti aktiv ver senynek hatasa van-e az el égedettség szubjektiv
meér céj ére?

-A szovetseg teljesitményének szubjektiv mértékének vizsgalata.-

8. hipotézis (H8):

A partnerek kdzvetlen ver sengése szignifikansan kapcsol 0dik a szovetség teljesitményéenek
szubjektiv értékel éséhez.

V22 Szbvetség tipusa * V27A Stratégiai hatasa (Sign.:0.004)

V27A Hatas a vdllalat stratégidjara
kedvezotl
nincs kedvezd en Osszesen
V22 horizontélis  darab 14 42 1 57
Szovetség Adjusted
tipusa Residual 3.3 28 -2
vertikalis darab 6 89 3 98
Adjusted
Residual -3.3 28 5
Total darab 20 131 4 155

29. tablazat: Kereszttabla a 8. hipotézishez

A 8. hipotézis magas szignifikancia szintjének (0.004) koszbnhetoen vizsgdhatd. A 34. tablazat a
vatozok kozotti kapesolat iranya és intenzitasdt mutatja: a horizontalis szovetségek esetében a
vdldai vezetok nem érzékeltek stratégiai hatast, mig a vertikdlis szovetségeket koveto
vdldatok vezetoi er osen kedvezo hatast érzékelnek avaldat dratégia pozicidjara
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7.5. Faktorelemzés és klaszter elemzés eredményei.

A fokomponens eemzés modszerben kidakult () faktorok segitssgévd a megfigydt vétozdkat
cOkkentett dimenzio mentén lehet visszaadni. Bar 5 faktor sgéatértéke meghaladja az 1.0-&, a 25.
doraaapjan 4 faktorra vao tovédbbi demzés mellet kellet donteni.

Scree Plot
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in 00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Faktorok

28. dbra: Sajéatértekek gorbéje

A négy faktor sszessbgében a teljes variancia mgjdnem 60%-&* magyarazza meg és ezért dkdmas
atovabbi gatisztikal muveletek dvegzéséhez.

Total Variance Explained / Magyarazott Variancia Osszege

Extraction Sums of Rotation Sums of

Initial Eigenvalues Squared Loadings Squared Loadings

Faktor Total Variance % Total Variance % Total Variance %

1 1.983 19.830 | 19.83 |1.983 19.830 | 19.83 |1.527 15.274 | 15.27

2 1.517 15.167 | 35.00 |1.517 15.167 | 35.00 |1.444 14.436 | 29.71

3 1.322 13.215 | 48.21 |1.322 13.215 | 48.21 |1.410 14.098 | 43.81

4 1.097 10.970 | 59.18 |1.097 10.970 | 59.18 |1.342 13.420 | 57.23

5 1.019 10.189 | 69.37 |1.019 10.189 | 69.37 [1.214 12.143 | 69.37
6 767 7.673 | 77.04
7 .706 7.056 | 84.10
8 .575 5.747 | 89.85
9 .523 5.230 | 95.08
10 492 4.923 | 100.0

30. tablazat: Megmagyar azott variancia szazal éka

41 Antal és Kovéacs tanulmanyukban a hazai véllalatok stratégia tartalmét vizsgéltak. Elemzésiket ugyanazon a
kérdoiven végezték, mint a jelen disszertécidban haszndlatos. Faktor elemzésiikben kilenc faktort hasznaltak, hogy a
teljes variancia 62.9%-& magyarazzak. (Antal-Mokos és K ovéacs 1998).
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Rotalt Komponens Matrix

Komponens
1 2 3 4 5
V16 .107 | 5.1E-02 .640 -.422 -.399
V18A .659 .246 | -3.63E-02 -417 .186
V20A 571 =471 -.149 [ 4.933E-03 -.231
V21A 9.946E-02 .739 .146 .136 -.184
V22TYPE -.354 194 .468 419 .339
V23CLASF .119 | 5.4E-02 -.840 -.113 | -8.14E-02
V24 -.750 | 9.2E-02 | 4.070E-02 -.265 | -5.26E-02
V25A -.153 .748 -171 -.131 | 5.733E-02
V26A 7.554E-02 | -7.E-02 | 1.047E-02 | -6.70E-03 .897
V27A .115 | 1.1E-02 | 2.388E-02 .834 | -3.04E-03

Fokomponens elemzés, Varimax, 12 iteracié utan.

31. tablazat: Rotélt komponens matrix

A rotdt komponens métrix aapjan afaktorokat a kdvetkezo médon lehet leimi:

Az 1. faktor jelemzoi:

esenegativan kapesolodik a nemrtokedapll szovetségekhez (V24), azaz erosen kapesolodik a
tokealapu szbvetségekhez.

&5 =kapcsol bdik a hatér ozatlan idotavra megkotott szdvetsegekhez (V18) és

= #kapcsol6dik atdbb partner es szévetségekhez (V20).

A 2. faktor jellemzoi:

& =Kapcsolodik az alarenddt stratégiai induld poziciobdl megkotott szovetségekhez (V25),

& ekapcsolodik abefoldi éskilfoldi szovetsagi partner egylittes jelentéhez (V21).

A 3. faktor jellemzoi:

& enegativan kapesolddik a kettond tobb valadati funkcidt érinto szévetségekhez (V23 dadf), azaz
egy funkcios szovetség,

= =kapcsol bdik azok az esetekhez, ahol avaladat egyszerre tobb szévetségben veszt részt (V16).
== gyengén kapcsolodik avevo / szallitd szovetségekhez (V22 szovetseg tipusa)).

A 4. faktor csupan egy valtozéhoz (V27 Stratégiai hatas a vallalat helyzetére) kapcsolédik
erosebben (faktor suly (.83).

Az 5. faktor csupan egy valtozohoz (V26 Rendelkezésre bocsatott eszk6zok jellege)
kapcsolédik erosebben (faktorsuly (.90).

Mivel se a 4. ¢ az 5. faktor nem tartalmaz tobb informaciét, mint a megadott valtozd, nem
tekinthetok tsszetett faktoroknak és ezért nem elemezendok.
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A Klaszterdemzés h&om klasssztercsoportot  produkdt. A klaszterdemzés dendogrammja a

mellékletekben tddhatd. A kovetkezo két tdblazat a harom nagyjébdl azonos megoszlasi, hasonld
méretu klasztert mutatja.

Klasztercsoportok (Clustergroups)

Ervényes Kumulativ
Frekvencia % % %
Ervényes 1 53 27.0 37.1 37.1
Klaszterek /2 59 30.1 41.3 78.3
Valid 31 15.8 21.7 100.0
Clusters i
Osszesen 143 73.0 100.0

Hianyzo 53 27.0
Osszesen 196 100.0

32. tablazat: Klasztercsoportok mérete

20 o

10 4

Szazalék

1

Ward Médszer
29. bra: Klasztercsoportok mérete (2)
A vaiancia demzés (ANOVA) sgitstgéve a klaszter csoportok homogenitésat lehet vizegdni. A

kovetkezo tébldzat mutatja, hogy a klaszterek éatlagos eltérése a harom faktor mentén kevesebb az
1.000-nd.
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] Atlag ]

N Atlag eltérés Atlag hiba

Factorl 1 53 | -504464 | .8680452 | .1192352

X 2 59 | .6618137 8664656 | .1128042

;‘(asmr 3 31 | -.243240 6549338 | .1176296

Total 143 | 1.7E-16 | 1.0000000 | 8.4E-02

Factor2 1 53 | 2194276 | .9872561 | .1356101

X 2 59 | -.648175 6551287 8.5E-02

g'(asner 3 31 | .8584726 | .7357056 | .1321366

Total 143 | 3.2E-16 | 1.0000000 | 8.4E-02

Factor3 1 53 | .5055437 4838720 | 6.6E-02

X 2 59 | -.134329 | 1.0547314 | .1373143

Klaszter 5 31 | -608658 | 1.1432130 | .2053271
ek

Total 143 | -3.2E-16 | 1.0000000 | 8.4E-02

Factor4 1 53 | 5212186 | .4640726 | 6.4E-02

X 2 59 | -.249758 | .8792002 | .1144621

Klaszter 5 31 | -415770 | 1.4437208 | .2592999

Total 143 2.0E-16 1.0000000 8.4E-02

33. tablazat: Klaszterek homogenitasa és klaszter atlagok

A téblazatban felsorolt atlagok a harom klaszter értdlmezéséhez haszndhatok:

zeAz 1. faktor leginkdbb az 1. klastterre és dlentétes dojdld a 2. klaszterre jdlemzo. (-.59
€s.66).

z5eA 2. faktor a2. és 3. klaszter kozott tesz kil onbséget (-.65 és .86).

#eA 3. faktor al. és 3. klaszter kozott hlizza meg avondat. (51 és-.61).
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A kovetkezo dorak a harom klasztercsoportot mutatjak a harom faktorra kivetitve.

Klaszterek = = | .
Factors . - ! -
1 "
. %2 .
1.00- . i e I.
w
« f )
[ | - u T
- 4 e " [ ] . s T
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30. dbra: Klaszter csoportok az 1. és 2. faktorra vetitve
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31. dbra: Klaszter csoportok az 1. és 3. faktorra vetitve

A képeken lahad eredmény déamasztjia és bizonyitia a héaom, egyméstdl dtéro dratégia
szovetsigi csoportokat, amelyeket a hdrom faktor mentén kilon-kilon is cdszeru ételmezni.
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Az 1. klaszter ben tddhatok:

#eAz informdis vagy csupan szerzodéses formén adapuld szbvetsigek (azaz nem tokedagpliak),
amelyeket egy dore meghatarozott idore hoztak Iére és dtaldban két partneresek (1. Faktor
alag: -.59).

=eEQy funkciondis terlletet takarnak, de a vdlda egyszerre tobb szovetséget kotott. Ezek
tendencigukban ink&bb vevo / sz4litd vertikdis szovetségek (3. Faktor élag: .51).

A 2. klaszter ben ta@hatok:

& Tokedlapl szbvetsegek, eore nem meghatérozott idotavra és tobb partnerre kotott szdvetségek
(1. Faktor &tlag: .66).

eeDomindns draégia hdyzetben [évo vdldaok dtd és tobbnyire vagy kilfoldi vagy befdldi
partnerekkel |&trehozott szovetsegek (2. Faktor alag: -.65).

A 3. klaszterben tadhatok:

seAlaenddt dratégia  hedyzetben lévo vdldaok dtd é egyszere kilfoldi és  befdldi
partnerekkel |&trehozott szévetsegek (2. Faktor étlag: .86).

e=Tendencigukban, a valdai funkciok tekintetében nem Osszpontositott szovetségek. A valdat
nem vesz egyszerre részt tobb kilonbdzo szévetségben (3. Faktor élag: -.61).

Ezekre az Uj vizsgalati eredményekre éplilo, maskeént értelmezett stratégiai szovetségekre
iranyul 6 tipol6gia javasiata a utolso fejezetben lesz részletesen bemutatva. Lasd: " Atfogd

Kovetkeztetések: Stratégia szovetségi csoportok” .
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7.6. Kvalitativ kutatas eredményei

7.6.1. A Ganz Gépgyar Holding Rt. stratégiai szovetségei

A vallalat torténete:

A Ganz Gépgyar Holding Rt. torténete a magyarorszagi iparosodas kordba, 1844 és 1867 kdzé
nydlik visza 1946-ban dlamositottédk a vdladatot. 1993-ban dapitottédk a holdingot és tobb
lednyvdldatot. Az 1990-es években a vdlda szamos nehézséggel  kizdott, de dontéseinek

kdszonhetoen skeresen talpradlt.

A Vélda vesutekban haszndatos nehézipari gépek,  Ontbzorendszerek  gyartasavd,
enegiatermeléssd, vaos é  vidéki  infragtruktaravd  és kornyezetvéddmi  technol Ogidkka
fogldkozik. Az orszégon bdil, az Eurdpa Unidban és mas régiokban, ugymint Keet-Europaban,
Kozel-Kdeten é Azddban étékesiti termékeit. A vdldat a régi mémoki & temeés
hagyoményokat az SO 9000-es minosagbiztositéssd  péarositiaa A Ganz  csoport  termelés
technologiga magas foku szabvanyosités, magas fokon szakképzett mérnodki és muszaki munkaero

és dacsony termelés sorozatszam jellemzi.

Jdenleg akovetkezok a Ganz Holding Rt. tulgdonosai:

Ganz Gépgyéar Holding Rt. tulajdonosai

O GGMD(Management
[10.01 Buy-Out)

@ 36.25

@ European Bank for
Reconstruction and
Development

0 63.74 0O Maganszemélyek

32.abra: A Ganz Gépgyar Rt. tulajdonosi szerkezete
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Uj vallalati stratégia:

A kilencvenes évek vdldati draégiga tuldés dratégisként lehet jedlemezni. A leépitésre,
dszervezése és a vesztefges Uzleti tevékenységek kiiktatasira fektették akkor a hangsilyt. A
Ganz Holding Rt. 2000-2003-as évekre sz0l0 stratégiai tervét 1999. decemberében fogadiak €. Az
Uj dokumentum a dratégia terv minden szokasos demé tatdmazza: a vdldat vizigja, vdamint a
mikro, mezo és makro «zintu Uzeti kornyezet részletes demzésin dapuld dratégia cdkituzések
megfogamazésat. Az erosségek, gyengesegek, lehetosegek és veszdyek demzése (SWOT-andizis)
dapjan vdasztottak a lehetséges dratégia akciok kozll. Az eredmények egyértedmuen kimutatték
azt a kikerUlhetetlen szilkségletet, hogy stratégiai szovetségeket kossenek mind a Ganz csoport
versenyképességének noveée, mind a hatékonysag jelenlegi szintjének javitasa érdekében. A
kormnyezeti dlemzés segitett a Ganz Holding leglényegesebb jdlemzoinek azonositéssban. A Ganz
fo erosstgel a kovetkezok: gépek dodlitasanak és tervezésenek hagyomanya, a gépgyartashoz
szilkséges technoldgia és kellékek hirtoklasa, bizonyos kutatds és fejlesztés  kapacitasok, Uzleti
hdozatok és kereskedemi  tgpasztaatok, informécié technoldgia  tamogatas.  Gyengeségek:
szegenyes marketing, kevés eredeti termék és kevés Uj-termék felesztés, korlaolt terméksorozatok,
aacsony szintu kreativités, a csoporton bellli szinergia-1ehetoségek szegényes kihaszndésa.

Ezét a kovetkezo cdokat tuzték ki: mived a vallalat tdl kics ahhoz, hogy a versenyben
follmdlhessa rivdisat a gépgyatas teilletén, meyek tobb ezer darabos nagysagrendu
terméksorokat gyartanak, a szervezeti struktarat meg kellett valtoztatni. Csak az U agazati rendszer
|étrehozésa tette lehetové, hogy minden egyes &gazat szamda Uj Sratégid fogdmazzanak meg, pl.
minden &gazat egy kulon ipari szegmeng fogldmagaban.

Az Uj dratégia U) termékvonalak és szolgaltatasok bevezetésd és kiépitését is szorgalmazta A
Ganz csoport ilyen jellegu fglesztésel szinte minden jeenlegi Uzletégdban csak kiillso segitséggel
vadésithatd meg. Ezek kilonbdzo formgu stratégiai szovetségek, technoldgial licencek, kiegészito
szOvetsigek, kozos vdlakozésok, szOvetsdgi hdozatok, co-specidizécios szOvetsigek, sb.
lehetnek.

Az U dratégia megvadsitésit szigorlan a dratégia beruhdzésokért fddos igazgatd vezeti. O Ugy
dontétt, hogy bizonyos feladatokat az () dratégia partnerek keresésének folyamatabol a Ganz

Holdinghoz utd, mig més fdadatokat és kotelessegeket a csoporton belllli lednyvdldatok lanak €.
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llymédon a dratégia szOvetkezés kilonbozo lépéseinek vezetése megoszik a holding- és a

lednyvallalati szint k6zott.

A csoport azonban a Ganz Sziget, Ganz Ontode és Ganzeg vdldaok megvasarlasa éltal is
diverzifikélédott, ameyek mindegyike az U] "szerkezetgyarto égazatot” képvisdi.

Az Uj szervezeti struktura:

A cégcesoport szervezeti felépitése

Ganz Holding Rt.
I
\ | | \
Jamniigyarto Agazat Energetikal gépgyért Agazat Szerkezetgyarto Agazat Szolgaatd Agazat

5 Ganz Vagon Kt | Ganz Energetika Kft. 5 Ganz Sziget Kft. — Ganz Szolgaitato R,
5 Ganz Motor Kft. 5 Ganz Hydro Kft. 5 Ganz Ontéde Kt - Ganz Logker Kit
—  Ganz David Brown Kt —  GanzAutomatia Kt = Ganzeg Kft. — Ganz Karbantarto Kft.

— Ganz IHU Enviro Engineering Kf.

33. dbra: Ganz Gépgyar szervezeti struktiraja

A holding és a leanyvallalatok funkciondlis ter liletei

A Ganz Holding Rt.-nek a kovetkezo fo funkciondis terlletei vannak: vdldat vezetés, portfolio
menedzament, marketing, felesztés, pénzigyek és beruhézds, humén eroforrés, koordinécié és

informéaci6s technol Ogia, dlenorzés és szolgatatasok.

Feladatai:

= aszerveze tokéetesitése apiaci evek aapjan és avezetés modszerek korszerusitése;

& a csoport tevékenysegeinek kiterjesztése (f Uzletegakra és U vdldatok vagy dratégia partnerek
szerzése,
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#e U termékvondak kifejlesztése és () technol gidk bevezetése;
& aGanz csoport felkészitése nyilvanos nemzetkozi felganlasraa Magyar Tozsden;

& apénzigyi forgadom megdupldzésa hat éven bellll.

Ezek a dratégia cdok, amdyek a versenyképesstg és magasabb fokU hatékonysag eérésérol
szélnak. Ezeket az egyes agazati szintekre is lebontjak.

A lednyvallalatok ésazok stratégiai szovetségeinek profilja:

Ganz Vagon Kft.

Ez U leenyvdlda - a kordbbi Hundet -, amelynek mukodtetéset 1999. juliusaban vették &. Ennek
a véldanak a jovobdi piaci felodése szdmottevo befolyassd lesz a csoporthoz tartozd  tébbi
lednyvdldat tdjesitményére. A dratégia tervik nyugati partnerekkd vao kapcsolatok  kiépitése
pénziigyi cdla és beszdlitoként. Ennek a valakozésnak az doterédben a MAV és BKV tervezeit
fglesztéssl vadamint vieginami és kinal infrastrukturdlis beruhézés projektek dlnak. Az U magyar
infragtrukturdis felesztéseket az EU  csatlakozés  folyamat irja do. Bz magdbafogldja G
mozdonyok feglesztését, a meglévomozdonyok é&fogd fglesztéset és feujitasdt, a villamosok
fel(jitasat és Ujabbak fejlesztését.

Meg kel jegyezni, hogy a szovetsigi hdozatok globdizacidja ebben az ipari szegmensben magaes
fglettstgu. A kilfoldi gyatok Atddban azért keresnek helyi dratégia patnereket, hogy skerrd
pdyazhassanek magyarorszégi  kozbeszerzés  tendereken. A hdyi  anyagfdhaszndas szint
maximdizdasavd  noveik nyerés  edAyeket. Vegyik pddeként a  mozdonyfelesztést:
Magyarorszag tllzottan kis orszag ahhoz, hogy sga mozdonyokat gyatson. A K+F
kovetdményeknek nagyon mages a megtérilés «intie - évente tobb szdz mozdony. Ezért
dapitottak szOvetsiget a Siemensszd. Bar a kooperécid dso pillanatétdl kezdve a Ganz Vagon
nemcsak Magyarorszagon allitand 0ssze a mozdonyokat, de o lenne a sgé nagyméretu és eros
elektromotorjainak fobeszéllitdja, a haza szerviz és karbantartas fdadatdt is teljes egészében a
Ganz l&na €, sot, a Ganz csoport lenne a Siemens mozdonyokka kapcsolatos tevékenységének
regionalis koordinatora.
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Erdekes modon a Ganz hasonl6 dratégiai egyittmukodés (tja jaja az AD-Tranzza (jdenleg
Damler-Chryder) és az Alshommd. Ezeknek a vdldatoknak mindegyike a tomeg-kdzlekedés dig
dtéro szegmensare  ecidizdodott. (A Semensszel  kotott  egyUttmukodés a  nagymeéretu
mozdonyokra, az Alshomma a nagyméretu e ektromozdonyokra érvényes.)

A Ganz fo cékituzése az, hogy a jovobeni hazai nyilvanos tenderekben érdekelt partnereket
olymodon koordindja, hogy sga mega vdjék a leheto legtobb kozbeszerzés Uzlet haza

partneréve.

»A Valaatok kilénbozo projektekben egylttmukddnek, nem érdekiink a tobbi vallalat
megsemmisitése”’, mondta a dratégia beruhazasokért fedos igazgatd. A Ganz Vagon dtd gyartott
vagonokhoz, vonatokhoz, kocskhoz és mozdonyokhoz szamos més potencidis patner dtd kindt
technolégidra van szikség.

Elképzdheto lenne, hogy a Semens a dunekeszi AD-Tranzzd is egylttmukodésre 1ép. M& volt
ere dkaom, péddaul amikor az AD-Tranz épitette a kocsit és a Ganz Vagon a vagon 6sszeszerelo
szekrényt. Ezek az egylttmukodések mutatjdk a iparag kilonbozo szereploi kozott fenndlo dlandd
parbeszédet és egyittmukddéseket. Mar volt ra pdda, hogy a Ganz és az AD-Tranz kozos tender
payazatot nyUjtottak be.

Ugy tunik, hogy ha az AD-Tranz vagy a Siemens dnyerne egy tendert, mindketten a Ganzot kérnék
fel az eektromotorok beszdlitésara
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A Ganz Vagon Kft. szdvetségeseinek és partnerkapcsolatainak hél6zata

Ganz Vagon <=> Ganz Motor

TN~ 7

EU INTEGRACIO

BESZERZESI STRATEGIAK

|~ (MAV gsBKV)

Alsthom
Siemens € Villamos feilesztés [ ‘
Ve Mozdony feltjitds | .- 47 A

.
.
v,
‘.
*
v
*

Mozdony fejlesztés

Szerelvény fejlesztés

Ansaldo AD-Tranz Dunakesszi

34. dbra: A Ganz Vagon Kft. szOvetségi és partneri hal6zata

A MAV sraégiga eros befolyasold tényezo a stratégiai partnerek kivaasztésara. Amennyiben a
Magyar Allami Vasutak Rt. Ugy dont, hogy a Németorszagban haszndatos muszaki paramétereket
6 ipai szabvanyokat adgptdja a foldrgzi kozesdg miat, akkor ez automatikusan a német
Siemensnek kedvez abban, hogy Stratégial szdvetsigessé vajon.

(Ehhez hasonldéan a Ganz Motor Kft. szdmara nagy hatéssd van az EU csatlakozas folyamat a
dratégia patner kivdasztésdban. Mivel a Caterpillar amerika cég, szamos hérannyad rendelkezik
az Eur6pa Unidban. Ezé&t a Ganz Motor Kft. a német MTU céget részesiti donyben, hogy
dratégia partnere ésregiondis szerviz valdatalegyen.)

»Elsosorban az Uj eektromotorok eodlitésa az érdekiink és ennek kovetkeztében az Uj Gsszeszerelo
6s gyatéds kapacitasok aapjanak fokozatos kiépitése Magyarorszagon. Ezek szilkségesek ahhoz,
hogy a Ganz a jovoben nemzetkdzi projekiekben és kozbeszerzés tenderekben szerepet
jaszhasson.”  Infragtrukturdis  fglesztésre 200 tenderek  is  lehetnek  nemzetkdziek:  egy
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torokorszégi, sziriad vagy egyiptomi tender szdmaa a Semens és Ansddo tul koltségesnek és
gazdasigtdannak tddnd sga gyatd bédzist. Ez olyan esst, amikor egy magyarorszagi gyartod
partner dkertilhetetlentl , stratégia” partnerré vaik.

Az ipaagnak ez a rovid demzése vilagosan folmutatta a globdizécio befolyasat, az EU-csatlakozés
fontos szerepé és a MAV felesztés program befolyéasat a stratégial szovetségek |étrehozéstban és

mukodtetéseben a Ganz csoport és kiiléndsen a Ganz Vagon szaméara.

Ganz Energetika K ft.

Ez a leanyvdlda jdenleg nagy vizi-pumpdk, turbindk, vizfékek és atomeromuvek gépezetének
gyatésahoz keres partnert. Ennek a lednyvdldainak a nehézsegel abbdl erednek, hogy a multban
nagyon dacsony szintu termékfelesztéseket  hgjtottak végre. Ezt az ipaagad mages szintu
tokebefektetés kovetedmeények jellemzik. Réadésul a Ganz Energetika termékel iranti keredet igen
cklikus. A fentiekbol kovetkezik, hogy a lednyvdlda pénzigyi heyzete nagyon rossz. A
multineciondis vdldkozasok kozti verseny igen eros. Ezé&t ennek a leanyvdldanak az a
sratégida, hogy egy eros pénzigyi hattérrel és eros marketing adottsagokkal rendekezo
stratégiai szovetsegest talaljon. ldedis esetben az U partnernek nem csak abban kéne segitenie,
hogy cashflow nehézsagein enyhitsen, hanem hogy U] Uzletek kereséstben is aszisztdjon.

A szbvetségkotés cdlja nem a gyartokapacitas magas tokekdvetedményének finanszirozésa esorban,
hanem a cash-flow helyrebillentése egy U magas darabszaml termék gyartasinak segitssgéve. Az
egylttmukddés mésik cdlja a segitség a K+ megva Ositésal és atermékfejlesztés terén.

Az €0 dratégia partnert, a németorszégi Zollner AG-t, a holding cég m& megtddta. Most a Ganz
Energetika Kft. komplett vizfékek gyatasdba kezd, ameyeket a gépkocsigyartasban
robbandémotorok tesztelésthez haszndnak. Egy tovébbi hossz(l tavd partner keresése hasonld
megegyezés cdjabdl folyamatban van.

Azonos cashtflow gondok miatt, -mint a Ganz Energetika Kft. esstében,- é a Ganz Holding
kezdeményezésdre ismét a Zollner AG Et a Ganz Motor Kft. dtratégiai partnere is. A szbvetssg un.
gorgos padok, azaz egy Orias berendezés gyartasiva kezdodott €, amelyet gépkocsk tesztelésére
haszndnak killonbdzo Gtkorilményeket zimuldva
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A Ganz legnyvdldaok é a Zdllner AG egyittmukodésenek szerepe nem csupan a vevok
kiszolgdasaban rglik. A Ganz lednyvdldaiok a szovetsdgi patner 6sszes TQM  szabvanyait,
folyamatait és rendszerét adaptatak, kozosen vezetik a projektet, folyamatos a pérbeszéd és

muszaki munkaerot cserélnek, vaamint szamos kdzos workshopot hoztak |€tre az Uizemi részlegben.

Meg kel jegyezni, hogy az egylttmukddések egyikében sincs kozos tulajdon, de a szemédyzet
kozti egylttmukddés nagyon szoros és a teljes tervezés és termdés folyamat integrécios foka

magas.

Ganz Motor Kft.

Mive a leanyvdlda motorok gyatasiva foglakozik, a Ganz vezetosige azt kezdeményezte, hogy
ezen az ipadgon bell keressenek dratégia  partnert. Muszaki  egylttmukddés  Ugyében
megkornyekeztek a friedrichshafeni MTU-t azzd a cdld, hogy egy dacsony darabszamu motor
teljes gyatésat édhelyezzék a Ganz Motor Kft.-be. EzAtd optimdizdodna a gyatés kepecités
kihaszndasa és novekedne a hatékonysagi fok. (A Ganz Motor Kft. egy kis vdlakozas 212
dolgozoval. gy sokka aacsonyabb darabszamil termék széridkat tud gyartani, mint més globdisan
termelo nagyvalda.)

A kezdeti dratégia szovetstg segitségével a Ganz Motor Kft. tovabbfgleszthetné a kapesolatot és
méyebben integrdhatnd a k& vdldat tevékenyssgét: ara torekszik, hogy az MTU és Caerpillar
motorok logisztikai és dkatrész kozpontja, vaamint regiondis dratégia szerviz patner legyen
Magyarorszégon, Oroszorszaghan, éslehetoség szerint, még tégabb térségben.

A Ganz Motor Kft-nek sgé terllete van az (j termékek felesztése terlletén: géz vagy Diesd-
motor futomu 1 Megawatt dektromossly generdésdhoz vagy meegviz és  kdzpontifutés-viz
teemeésthez kisebb varosok szamé&a A kozemuilt  kozbeszerzés  tenderein vao  Skertden
sereplés anyékdban azonban Ugy gondolja a Ganz Holding vezetosége, hogy a vdlda nem
versenyképes ebben a szegmensben, ha egyedil marad. Ezét azt a dontést hozték, hogy dratégia
szOvetséget kotnek az MTU  Friedrichshafen céggd. Ez az egylttmukodés nem csak azt teszi
lehetové a Ganz Motor Kft. szaméra, hogy jelentosen bovitse termékvondé, hanem az MTU j6

Uzleti hirnevébol ésreferencidibdl is hasznot hiizhet.
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Ganz-David Brown Kft.

Ebben a leanyvdldatban olyan egyesilés, ameyben 51%-ot képvisd a Ganz Holding és 49%-ot a
David Brown Enginering plc. UK. Ez egy nyeressges vdldkozas, amely kilondsen nagyméretu
sebessigvadtok és hgtomuvek gyartasiva foglakozik. 1997-ben ez a valdkozés nyerte a nemzeti
minosag-dijat. 1999-ben az Eurdpai Minoségi Dij dontojébe kertilt. A Ganz Gépgya Holding Rt
vezetosége szerint bizonyiték arra, hogy egy toke-aapl sratégia szdvetsdg mennyire sikeres lehet.

Ganz Sziget K ft.

Ezt a leanyvdldaot 1998. kdzepén egy hrit cégtol vaskoltdk meg. A termékvona kilonbdzo
kornyezetvédel mi gépek,  acdszerkezetek — gyatésat,  lemezdokéxzitést,  plazmavégad,
lemezhglitést és ek megmunkaasit fogldja magéba

Annak dlenére, hogy az 1990-es években ledlt a hgogyatés, egy holland partner segitségéve
skerllt Ujrakezdeni. A dratégia szovetssg kornyezetvéddemben specidizat hgok és uszdyok
gyatasit fedi le. Ba a holland partner szdlitjia a muszaki terveket és a megrenddéseket, a Ganz
Sziget Kft. tevékenysige sokkd tobb az egyszeru avdladkozéénd: a megyar fé fdedos az
akatrészek beszerzésért, Gsszeszerel ésért és atechnol gia-fejlesztésért.

A Ganz Sziget Kft. mésk fo termékprofilja az Ontétt vas demek gyartésa. Ezen a téren a brit JOY
tarsasaggal  kezdtek  targyalasokba, hogy Uzleti  kapcsolatukat  komplexebb — egyittmukddéssé
fejlesszék.

Ganz Ontode K ft.

A részvények nagy részét 1998. decemberében fd vésarolték, ami a Ganz csoport expanzios

Sratégiga mutatja.

Ennek a lednyvdldanak a jdenlegi tevékenysége oOntétt vas demek gyatasa, foleg exportra,

beszdlitdi szerzodések dapjan. Az dképzdt felesztés a szokédsos. az Uzleti kapesolatot az egyszeru

beszdlitashdl, a komplett adegységek gyatdsan keresztll, dratégia szovetsiggé vegy  kozos

valdkozéssh feleszteni. Jdenleg Németorszégban keresnek dratégiai partnert. Ez a megmozdulés
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ahhoz az &fogbd valdai draégidhoz kapesolddik, hogy a csoport figyelmé olyan kornyezetbard
technologidkra terdjék, mint a gépépités. Ezek az Ujonnan novekvo terlletek tobb milliard Ft
pénziigyi tmogatést varhet az Eurdpal Unidtdl a kovetkezo években.

Ganzeg Kft.

A vdlda kezdetben nagy ladsigl aclszerkezeteket szdlitott jamu és  gépkocsgyartok
szam&a. Az utdbbi idoben azonban kozos gyatés folyamat komplex koordinacigjava fejlodott a
kapcsolat. A cd az egyuttmukdodés tovdbbi emélyitése erosebb stratégiai dimenzid iranydba, mas
szovd Stratégiai egylttmukodés [étrehozasa.

A 10 hekt&os Uzemet Zaaegerszegen ipari parkka dakitjdk a, ahova a vdldat () beszdlitoka var.
Fekéték a Ganz csoport szerviz-valdatat, hogy koltozzenek & ide, mely a tagabb integracidt
fogja segiteni ezekke a valdatokka és partnerekke. Egy ilyen jelegu ipari park |étrehozésa abban
is segit a Ganz csoportnak, hogy Uj kompetenciat és forrdst fglesszen, amelyet a csoport ezentul
potencidis és draégia patnereinek fdganlhat. Ez pédaul egy komplex logisttika, szerviz- és
tartozeékcentrum lehet kilfoldi partnerek szamara.

A lednyvdldat dtddnos tevékenystgérol a kovetkezoket megdlapithatd: A dratégia terv a
fenndl6 vertikdis kapcsolaok folytatdsdt és tovabb felesztését temezi do. A kivat Gt az dlandd
beszdit6tdl alicenc-partnerig és kozos valdakozas g vezetne.

Ezét a Ganzeg Kft. teljes egysegek épitésére sz0l0 szerzodéseket szorgdmaz, pl. betonkevero
haszonjdrmuvek épitése. Egy magasabb hozzdadott értéku termék beszdlitésa pddaul méyebb
integrécios szintet képvisd. Jdenleg szdmos projekt fut egyidoben kilonbdzo partnerekke, mint a
Liebherr és Putzmeister Németorszéghdl és a Caterpillar az Egyesilt Allamokbol. Szokés szerint a
dratégia partner szabja meg az &fogd irdnyvordat és az egyittmukodés (egyelore) nem fedi le a
tervezés ésfeglesztés szakaszt.
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Ganz Enviro Kft.

Ezt a leenyvaldatot azért hozték 1étre, hogy Uj kompetencid épitsenek ki a Ganz csoporton belll és
ezzd sgitsek €o a jOvo piacainak biztositasit. Ezért dratégia egylttmukodést kotdttek a thiringial
IHU GmbH-vd. Ez egy tipikus komplementer szévetség: Az egyik fd, az IHU GmbH, modern
kornyezetbarét technologiat felesztett ki, a mask fd, a Ganz Enviro Kft. gyaépiletekke és
gyatas kapacitassd renddkezik. Mig az IHU dratégida az U kornyezetbard technoldgia
licencének tovébbadésa és technoldgiganak kiterjesztése Ujabb foldrgzi piacokra, addig a Ganz
Enviro Kft. az U é ndvekvo kornyezetbardt technolégisk Uzletégban szeretne diverzifikdddni a
mérmnoki és gyartés kapacitasok kihaszndésa mellett.

Uj kozos vélakozast dapitottak, ameyben a Ganz Holdingé a részvények tllnyomo tébbsége. A
szOvetstgl patnerek kongdlacidja jelentos edonyt biztositott az U Uzleti tevekenyssgnek az EU
sgitségéve torténo  finanszirozésa terén: Az IHU a volt Keet-Németorszag  terlletén  van
begegyezve és ott is mukodik. A Ganz magyarorszegi ceg, tehd az EU bovités folyamatdban az
den futd orszdgok egyikébe tartozik. Mindezek tetgében a kozos vdldkozés olyan kornyezetbardt
technologid fog haszndni és fgleszteni, amdynek az Eurdpa Unid ipar palitik§an annyira
fontosnak tart.

Ganz Hydro Kft.

Ezt a lednyvdldaot dratégia szovetssg formgdban kezdiék mukodtetni. Ez egy 50-50 szazaékos
kozos vdldkozés a francia patnerd. Ba csupan egy tucanyi dolgozét foglakoztat, ©6nt6zo
rendszerek, szokokutak és kerti locsol6 felszerelések gyart.

A Ganz Gépgyar Holding Rt. stratégiai szovetségel menedzsel ésének és szer epének értékelése:

A Hoding «intjé& tekintve a kovetkezo dratégia feadatokat és funkcidkat figyehetjik meg:
szervezeti és UZeti fejlesztés, winergia menedzament, marketing és értékesités politika, kontrolling
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6 menedzament informéciés rendszer, kozponti pénzligyek, beeatve a cash-flow-ot és
tokemenedzament, human eroforras. Mint ahogy a bevezetésben mar emlitettem, a csoport afogo
dratégiga az Uj, felodo technolégidkra és termékekre valdé Ujra orientalas, ameyet
diverzifikacioval éskilso segitsdggd vadsit meg stratégiai szovetségek |étr enozasa révén.

A Ganz dratégia vezetéének U modszere a lednyvdldaoknak is jelentos szerepet osztott ki az
afogd dratégia megvaositastban. Ba az dtdanos dratégia irdnyt a Holding hatérozza meg, mégis
a leenyvdldatok fdadata sga dratégiguk kidolgozésa. llymédon a lednyvdldatok is fedosek a
stratégial kapcsolatok kereséséért, beinditésagrt és asszisztd aséért.

A dratégia szOvetsigek menedzselése terén érdekes kettosséget figydhetink meg a Ganz
esetében.

Bizonyos () termekek és Uzletdgek, pddaul a kornyezetbard technoldgigu gépek, jelenleg egyik
lednyvdldat klasszikus termékvonddba sem tatoznak bele. A Holding azonban dbban [&ja (j
szerepet, hogy Uj piacok, kilintsen a kérnyezetbarét technoldgia terén segiti o a diverzifikaciot és
a fglesztést. Ebbol kovetkezoen tamogatést nyUjt abban, hogy a lednyvaldatok tevékenységét
egymés kozott koordindlja, az Uj gépek és technol dgidk sikeres megval Ositasanak érdekében.

A Ganz szovetstgi politik§anak tovébbi jO illusztrécida nyljtja Fortec és Ganz AVIA esete. A
francia Fortec turbd-generdtorokat gyat €s magas hozzaadott értéku részeket szdlit repllogép-
motorok Osszeszerelésthez. Nemrégiben a Ganz Holding Rt. targydésokat kezdeményezett velik,
hogy beléphessenek a repillogépgyartésba a Fortec egyes gyatas folyamaainak aheyezéstve és
integrdésva. Ebben az esaben is kéfde dve van a patner megnyeréének: az U ipai
szegmensbe tatoz6 potencidis partnerrd a holding szintjén foglakoznak. Miutan megkotottek az
gso, dtdanos egyittmukodés egyezményt, az U(j patnerkgpesolat muszaki  implementéciofd a
megfdeo lednyvdldahoz ddegdjak. Tehd a Holding folyamatosan keres az U |ehetosageke,
amdyeknek segitségévd a jovo Uzetdga fdé iranyitia a csoportot. A lednyvdldatok vezetoi
gyakran tulhangsilyozzék azoknak az Uzleti tevékenysigek egymastol vald eltérését, meyeket a
potencidis partnerekked végeznének. Elonyben részesitik azokat, ameyek a jeenlegi tevekenysigi
korikhoz igazodd fenndld kepcsolatokra koncentrdjanak. A Ganz lednyvdldaok nemcsak
bevezetik az (] dratégiai partnerkgpesolatot, hanem a jelenlegi Uzleti tevékenységi korlkben mér

fenndl6 partnereikkel valé kapcsolatokat is menedzselik.
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A stratégiai szovetségi vezetésének kovetkezo e emeit taldlhatjuk a Ganz esetében:

1. A fentiek azt bizonyitj&, hogy a Holding vezetése fontos és proaktiv szerepet jatszik
az Uj kapcsolatok kezdeményezésében. Ezek a kapcsolatok dtadban olyan cégekkd aakulnak ki,
amelyeknek kordbban még nem volt kozds terméke vagy technol6giga a Ganzzal.

2. Amint lérgon a kezdeti szerzodes, a vezérigazgat0sag a szerzodo leanyvallalatok
felelosségi korébe utalja a szévetségi folyamat menedzsel ését az Uj potencidis partnerrd.

3. A legnyvdldaok feadata tovabbd, hogy meglévo partnereikkel emélyitsék (et
kapcsolataikat és sgjat iparagukon belll is szévetségeket k ssenek.

4. A Ganz szbvetstgi dratégiganak érdekes oldada az, amikor Ataanos, az egész cégre
vonatkozd stratégiai szOvetséget kotnek egy mask jelentos vdldkozassd. Ez volt az et a
Gengd FElectric-d, amikor a Ganz Holdingot dtdanos dratégia  beszdlitdnak vaasztotték
nevezték ki. A szOvetstg soran a GE tobb ezer konténert és tobbfde pumpé renddte a Ganz
csoporttdl. A hosszas tégyadasok utan dokumentaciét és minosggi  bizonyitvényt tartalmazo
rézletes minoséghbiztosités folyamat kovetkezett. Ez a teljes folyamat a holding cég altal és a
holding cégnél lett levezetve.

A dtratégiai szovetsegek kozponti pozicidt toltenek be a Ganz csoport dratégiajanak
megval Ositdsaban.

A stratégiai szovetségek altalanosjelemzoi:

Jdlemzo a fenti dratégia szovetsigekre, hogy mindkét fé megorzi a Sraégia ondldssgad és
hosszabb tévraintegrdnak bizonyos tevékenységeket és, hogy fokozzak versenyképességiket.

A Ganz Gépgya Holding Rt. legnyvdldata révén tobb mint egy tucat jelenlegi és jovobdi
dratégia szOvetssy részese. Ezek kozll a legtobbet a kozemlltban kezdeményezték, ba a
hagyomanyosabb  Uzletégakban, pédaul a vagon-épités terén, az ipardag szereploi kozti  j6
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kapcsolatoknek régi  hagyoménya van. A szivetségek  dtadban meghatérozetlan  idotartamra
szdlnak, kivéve, haegy (hossz( tavy, de) adott projektre kotik azokat.

Srovetséigtol fliggoen vdtozd a Ganz izldi pozicigja Uj technoldgigk fejlesztése esetében a Ganz
inkdbb daenddt pozicidban van. Egyenrang(, amikor nyugati technologid vezet be a régidba
Dominans, amikor a magyarorszagi részesedés kulcsszerepet jaiszik a  kozbeszerzés  tender
enyeréstben. Mindegyik szovetsdg még folyamatban van. A legtobb szovetstg kétpartneres (kivéve
a Ganz Vagon <zovetségeit). Minden szovetséget kilfoldi  partnerekke  kotottek (a szivetségi
partnerek hazal termdo egysége szintén kilfdldinek tekintem), annak dlenére, hogy azok ugyan
akkor vevok és kilfoldi konkurensek is lehetnek a Ganznak. A dratégia egylttmukodeés feladatal a
kozos K+F, gyartas, marketing, logisztika (de nem a beszerzés).

A <zovetsigek mindegyike informdis megdlgpodasként kezdodott, ezt kovetoen vagy jogi
szerzodésbe fogldjék, vagy kozos vdlakozast hoznak létre. A partnerek dta kdzre bocsatott
forrdsok  dAtaldban egymast  kiegészitik. A szOvetségeknek  kedvezo hatésa volt a Ganz
versenyképességeére €s a ceg egyértel muen tovabbi szdvetsagek |étesitesét tervezi.

A Ganz Gépgya Holding Rt. mgdnem mindegyik lednyvdldata legddbb ké& dratégia partnerrd
rendekezik vagy annyit keres. A holding szintjén ezek a folyamaiok szovetsigek hdozatdt hozzak
l&re, ameyeknek segitssgévd  a  csoport megvaldsitia  afogd  dratégia odjait. Ennek
eredményeképpen a Ganz nemcsak hogy folyamatosan Kiépiti sajat szvetségi halozatét, de
ezzel egy idoben egy nemzetkdzi szovetségi halozat részévéisvalik.

Nagy dtdanossagban a Ganz dratégia egylttmukodésel, amedyek sok més magyar egyUttmukodes
szamara reprezentativnak tekinthetok, nullardl indultak és kezdtek mukodésbe. Ezek a dratégia
szOvetsigek sokkd kevehé lavanyossk a nyugati vdldatokhoz viszonyitva, nem szerepenek a
napi Uzleti sgtdban, de kétsagteentl fontos szerepet jaiszanak a csoport és a vdldat sratégigaban
és segitenek a cégeket versenyképesebbé tenni a jovoben.
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7.6.2. A Henkel Magyarorszag K ft. stratégiai szovetsegei

A Henkd 1984 dta azon dolgozik, hogy KoOzép-Eurdpdban is kiépitse sga és vegyes tulgdon
cégekbol dl6 vdldacsoportja. Azota a valdat kozpontja tizennégy orszégban |étesitett
lednyvdladatokat, esoként Magyarorszégon, - a késobbiekben - Lengydorszagban, Szlovénidban és
SZovaiaban. Ennek a német multinaciondis cégnek a vezetoi m& a 80-as évek végén felismerték,
hogy a keet-kdzép eurdpa piacok rovid idon beil liberdizAddnak. Ennek kovetkeztében itt olyan
haozatot aakitottak ki, ameyben Magyarorszagra a mosopor és tisztitoszer vdamint a ragasztd
Uzl etég tevekenységét telepitették.

1987-ben a Henkd h&om magyar kereskeddmi vdldattad kozos céget dapitott. A valdat 51%-
ban a Henkd Austria tulgdondban volt, 22-22%-a a Konsumex Kilkereskeddmi VAldaté és az
ALFA Eldmiszer- és Vegyial Kereskeddmi Vdldaé A fennmaradd 5% a Novényiolgipai és
Mososzergy&td Vdldat kezébe kerlit. Ez a Henkd Budapest, amey a magyar piacon az €so
Henkd vdlda volt a mésodik vilaghdoord utén, gyakorlatilag a Henke-licenckészitmények
bérmunkgéa végzo termelo vdldatok tevékenységét fogta Ossze. Az egyszeru (csupan bérmunka)
egyUttmukodések a 90-es évek egén sorra dakultak & a mar szorosabb kapesolatot jelento kdzos
valdatokkd A Henkd Budapest késobb megszunt. Utédja, a Henkd Magyarorszag a kozos
vdldatok munkganak koordindta Néhdny év multava aztéh a Henkd kivasiolta a magyar
valalatok tulgdonrészét, a Henkd Magyarorszdg Kft. azta 100%-0s tulgdonosként vezeti a
termelo gyarakat.

A Henkenek, mint multinaciondis cégnek a helyi piaci ismeretek megszerzée és a kapcsolatok
kidakitésamiatt volt szilksége a magyar kereskeddmi valldatokra

Amikor a Henkd ezt megszerezte, illetve a torvényi szabdyozas meg is engedte, 6ondld valdatot
dapitott azzal a cdld, hogy Osszefogia és koordindja a termeo tevekenységeket. A termeo
vdldaok pedig gyengébb pozicidban voltak mindvégg az egylttmukddés sordn. Ennek elenére a
felek tanultak és profitédtak is egyméstal.

Az EU-hoz val csalakozés folyamat és a kidedlilt valdatok kozotti versenyhdyzet ara
Osztonozte a Henket, hogy fokozottan egyittmukodjon rivdisaivd is.
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A Joint Venturek korszaka

A Henkd vdldattd vao egylttmukodés a magyar cegeknek a biztos munkaehetoséget, a haszon
novekedésdt, a tanulés lehetosegét és kilfoldi kapesolatot jelentette. A német partner pedig szivesen
jott Magyarorszagra, hisz itt az ipai kultira megfddo volt és viszonylag olcsdn lehetett a
munkakat elvégeztetni. Ok biztositotték a gyartéshoz szikséges megfdeo minosagu agpanyagokat,
és ezen fdll licencdijra is igényt tarthatott. llyen modon a magyar piacot pedig a sga termékeive
kdnnyebben € tudta érni.

Ezért a1990-es évek egén aHenke tébb joint venture véllalkozast dapitott Magyarorszagon:

A Metakémia Kisszivetkezet foleg kémia termékeket eodlitd cég, amdy més tevékenységge
is fogldkozott (pl. acélszekrény gyatas). 1990 eott a Henkel Austria megbizasdbdl folyékony
cipogpolé szereket gyartott. A skeres egylttmukodés soran dapitottak meg a vegyes valdatot,
andyben a Henkd Audria 51%-0s részesedéssdl vett részt. A Méakémia vdldand a jdl
ismert, mar régen bevezetett magyar termékek elodlitésa és forgdmazasa tovébb folytatodott,
az egyuttmukddés soran pedig a kisszovetkezet Henkel termékeket is gyartott.

=eA Taurus vad gy&a a nagymilti gumigy& egyik vdldkozasa volt. A haza piacon a
legjdlentosebb ragasztéanyagot  dlitotték do, versenytarsnak csk a Tiszaljvaod TVK-t
tekinthették. A Henkel Audtria a vélakozasba gépeket, technikét és know-how-t vitt be, mig a
magyar fél a gyarat és remek szakembereit adta. A gyartés nem csak az ipari ragasztéanyagokra
korl&ozddott, hanem a Henkd Taurus cdja kozt szerepdt az akkor a magyar piacon még Uj
"canad magad” teriilete és abban vezeto szerepet eérni.

=eA  szolnoki Tiszamenti Vegyimuvek a térség egyik legnagyobb iparvdldatdnak szamitott.
Uzemdben a mutrégya dodlitésddl a mososzergyatasig sokfde tevékenység folyt. A
kombind mar a 80-as évek végén fdismerte, hogy a felodéshez olyan nyugeti partnerre van
sziksége, amdy nemcsak a feglettebb technoldgid, a know-how-t hozza maegéva, hanem
lehetosiget nyljt a TVM termékel szaméa (j piacokra vao bgutdsra A Henke bérmunka
kongrukcidban a TVM mosdszer Uzemében gyartotta termékeit. A TVM végll is a Henkd
német makaneveit szerette volna megszerezni, ameyek segitsigéve a nyugati piacokra ki
juthatott volna. A 90-es évek dgére a TVM a rendszervadtas negativ kdvetkezménye miatt a
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csod szélére jutott, a c most mé& a tulélés volt. 1991-ben sikertdenek voltak a kozos vdldatrdl
sz016 targya asok és 1992- ben teljes mértékben megvette a TVM mososzer Uizemét a Henkd.

1991 egén a Henkd Austria 100%-0s részesedéssel megalapitotta a Henkel Hungaria Kft.-t. A
vilda azzd a cdld jott |é&re, hogy tobbi a magyarorszagi Henkd valakozésokka szorosan
egyuttmukodion, illetve a haza fdhasznddknak nemzetkbzi minoségu méarkaterméket kindjon. A
vegyes vdldaok szam&a pedig olyan szolgdtatasokat nyUjtott, ameyek segitségével a Henkd
vdldacsoport munkgdba mind konnyebben be tudtak illeszkedni. llyenek a szamitdgépes
szoftverek készitése és bevezetése, a marketing és a kereskeddmi munka e€losegitése, a struktira
modernizaésa, daakitésa.

Az eqyuttmukodéshez rendelk ezésér e bocsatott eszk 6z6k

A Henkd a magyar gyarakka val szOvetsége soran elsosorban a gyartdeszkozoket, a gyarat, a
recepttirdkat és a magyar markaneveket vésarolta meg. Mindvégig arra torekedett, hogy a magyar
méarkakat tovébbra is fenntartsa, azokat a Henkd minoseg szerint korszerusitse €s  régi név dait
forgdmazza. A gyatdeszkOzoket természetesen korszerusiteni  kdlett, hogy azok megfeeo
minos&gu termékeket tudjdk dodlitani. A magyar szakemberek szakma tudasukkd nagy értéket
jelentettek a német partner szamara. Ki nem mondva, de a Henkd részérol mindvégig ott volt a

torekvés a teljes tulgjdon megszerzésére.

A Henkd Budapest koézpontja, hda mogott a német multinaciondis konzorciumma, jelentos
elonytket tudott nyUjtani. A magyar vdldaok tagja lettek a Henkd beszerzés szervezetének,
amdy sordn a szinegia hatdsok kihaszndédsava szamottevo  koltségesbkkentéseket Iehetett eémi.
A kulfoldi patner lehetoséget nyljtott az export kibovitésere, meglévo értékesitées  hdozata
sgitségéve.  Ezen kivil megemdte a magyar partnervdldatokba bevitt tokét, illetve nagyobb
beruhézésokat hgjtott végre a gyarakban. Ezek a fglesztések is azt bizonyitjak, hogy a Henkd ma
az dgétol fogva hossz(l tava kapesolatokra torekedett a magyar valaatokka.

A kozos vdldaok mukodése soran itt is felszinre kerlitek a partnerek etéro Sratégia cdljai. Mig a
német fd a beruhdzésok és a fglesztések melett tort [dndzsat hosszU tavd cdljait szem eott tartva,
addig a magyar félnek mas édeke voltak. Ba mas okokbdl, de a nyeressg osztaékkent vad

kifizetés® mindegyik haza partner eonyben részesitette Az Osszelitkdzések a kozgyulésen tortek
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fdszinre, ahol csak heves viték utén dontdttek. A Henkd politik§a azonban mindig
érvényesilhetett, hiszen a tobbsagi tulgdont minden egyUttmukodése soran megszerezte.

A Henkd Magyarorszag Kft. 1992-ben vette & a szolnoki TVM mososzerlizem tulgdond és

irdnyitésat, amdlyd mé& régbta kapcsolatban dlt. Az 1992-es évben a tobbi, eddig kozos valdati
formaban mukddo szovetségeseket is kivasaroltaa Henke .

Horizontdlis Szovetségek

Mint ismeretes a Henkd Magyarorszdg meghat&rozd Uzleti tevékenysége a mosogatoszerek és
mosdporok forgdmazasa a kozvetlen fogyasztdi piacokon. Mint ismert ezen a piacon rendkivil
kemény versenyheyzet urdkodik, és a versenytarssk rendhagy6 reklamkampanyokat inditanak,
hogy meggyozzék a vasaldkat sg@ termékik eonyéol és jobb tisztitd hatésdrdl. A kilso
megfigyelonek és hétkéznapi fogyasztonak az a benyomésa keetkezhet, hogy a szereplok rendkivil
rivdisa egymésnak. Ennek dlenére a versenytarsak kidakitottak az egyittdés egy kllonleges
foomga, ot gyakorlatlag koz0s dratégia szOvetsbget hoztek létre Ennek a  laszdlag
élentmondésnak a hgtd erge a "kozos dlensdg” és a "szekma kozos érdeke’. " Szakmabelieknek
tekinthetok a mosoporgyartok, mig mésok, és kilondsen a szabdyozO intézmények vadamint a
kormanyzati hatosagok "kllsosoknek" szamitanak. A szovetstg tagjainak bizonyos fokig kdzos
dléspontjuk van, amely Oswzetartast eredményez kozottik. Ez nem csupan egy "k6zos erobe”
torkollik, hanem kozos cselekvesiket és " manoverezésiiket is etikailag efogathatobba teszi™ .
Pontosabban, a politikai érdekérvenyesités és lobbizds sokkad hatékonyabbak, és erkdlcsleg is
efogathatobb egy dratégia egylttmukodeés formgdban, mintha ugyanezt csak egy valdat veégezné.
Fontos megjegyezni, hogy a hatékony és sikeres lobbizas az iparban mukodo Gsszes rivdis valdat
érdeke.
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A Magyar Kozmetikai, M 0sd- és Tisztitoszer | pari Szovetséq

Ez a dratégia szOvetstg négy multinaciondis és tizenhdom haza mosdszer gyatd egyesilése.
Jogi formga tekintve a tagabb szakma szervezet, a Magyar Vegyipari Szovetssg datt van
szervezve 6s bejegyezve.

A Szovetstg 1993-ben kezdte meg tevékenysigét és mind a ma napig Skeresen mukodik. Az
elndkseget a tagok kozt rotdjak. Fekete Istvan, aki az dmllt években volt a szdvetsdg elndke,
kiemdte annak fontossigat, hogy magyar szlletésu szemdy képvisdje a szOvetséget, mert ilyen
mabdon fokozhat6 a Sratégial szbvetsay és cdljainak tarsaddmi vaamint politikai efogadottséga

Termékeloir asok szabvanyositasa

A mososzergyatés szabvanyokrdl és szabayokrdl szold legkorszerubb magyar torvény is az 1986.
évbol vad. Ennek megfddoen az un. pre-market, - é nem a post-market- kontroll dvet
dkadmazza, azaz a szabadyok nagyon részletesen felsoroljdk a mosdszerek gyartasthoz haszndhatd
vegyszereket és ezek pontos ardnyait. Azonban idokdzben a rohamos és afogd kutatés a
mososzerek vegytan&dl, (pl. a hires és hirhedt Persl Power az Unilevertol) vdamint az (j gyatés
technologidk dapvetoen megvdtoztattak a mososzergyartd vdldatok tudomanyos hétterét és
termékek kornyezetét a (nyugati) piacokon. A tudoményban és termékfeglesztésben végbement
természetes és dinamikus fglodéshez a jogi szabdyokat megfddoen modositotték az Eurdpa
Unidban. Nem igy Magyarorszagon, ahol még mindig az 1986-0os, m& idgé mult tudomanyos
aapokon nyugvo, mosdszerrd kapesolatos doirdsokat kell kovetni. ..

A draégia wzOovetssy egyik legfobb fdadata, hogy megvdtoztassa a jdenlegi  Satikus
magyarorszagi szabdyozés kereteket ami dtal a modernebb termékek nagyobb piaci  dinamizmust
fgthessenek ki. Hazank EU-hoz vald csatlakozésa utén ma nem lehet kilféldon, ez EU eoirdsok
szeint gyatott mososzerek behozatdd megakaddyozni. Ebbol kifolydlag, alig lehet vdamdyik
mosbszergyartd érdekében, hogy egyedil kezdeményezzen lobbizast sajat érdekében és sajét
koltségterhére. Nyilvawad, hogy valamennyi hazankban mukddo mososzergyartd vdlda
(beleértve az importddkat és az exportdokat) kozos érdeke, hogy azonos termékeket
forgdmazhasson mind ahazai piacon, mind az EU-ban.
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A dratégia szOvetstg tevekenysége azonban nem tekintheto versenyellenesnek. A cd nem a
verseny kikiiszobolése, hanem a Magyarorszagon akalmazott piaci szabalyok 6sszehangolasa. igy

még a potencidisan Uj belépok is (Ujramérlegehetik a magyar mosdszerpiac vonzo ergét.

Termékadagol as szabvanyositasa

A dratégia  szOvetssg mukodéstnek megkezdése Gta Ujabb  kdzos cdok  merlitek  fol.
Magyarorszdgon a mosoporokat mas orszégoktdl rendkivil €etéro csomagolas  méretekben
értékesitik, mint pddaul 24 kg, 3.6 kg vagy a més eurOpa orszagban nem is ismert kerek karton
hengerben. Az dapveto gondot az egyes mososzerek dtéro sgatos fgsilyara lehet visszavezetni.
Pontosabban fogdmazva, az elentmondas abban van, hogy ba a alag fogyasztod vasirlés dontését
a mosopor ar/kilogramm ardny dapjan teszi, a porok haszndata kdzben meégis megfdedkezik az
etéro téfogatokrdl és tobbé kevéshbé mindig ugyanazt a mennyisigu (téfogatl) adagot akamazza
A é&lag vasarl6 dontéshozata a tehét erosen dtorzitjak anem standard térfogatt termekek.

Mivd a kilonbbzo mosoporok sgéos fgsilya nem egységesitheto, a Henkd valdat
kezdeményezte az egységes adagold pohar bevezetésé&. Az U standard segitsegévd a fogyasztok
jobban tudjdk kilonb6zo mosdporok tényleges hatékonysdgat Osszehasonlitani (azaz mosasok
sama | vésalds &). Tehna az Uj sandard, amdyet a cég az ekovetkezo két év dat vezet be
folyamatosan, Uj versenyt fog lérehozni azdtd, hogy a fogyasztok pontosabb informéaciok aapjan
jobb dontéseket tudnak hozni.

A dratégia szbvetsége elntke valamennyi tag véleményét kikérte a javasolt egységes adagolo
pohdr bevezetése elott. Meglepo, hogy mindegyik tag hglandd részt venni a programban. Még a
kisebb cégek, az "olcsd mosoporok™ gyartdi is, akik dacsonyabb fasilyl termékeket forgamaznak,
a kooperéacié fontossaga mellett dontottek: részvétdik hianya esatén komoly piaci veszteségekke
szamolhatnak. M& néhany éven bdll sok fogyasztd nem bizna meg a "nemrstandard termékek
adagolas poharaiban” ésinkabb egy dtaluk ismertebb "standard mosdport” vasarolnanak.
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K 6z0s lobbizas és fellépés a fogyasztd védelme ér dek ében

A dratégia szovetssy hamadik fo feladata a torvényhozés és a mosoporgyatést meghatérozd
szabdyozas kérnyezet pro-aktiv befolyasolasa. A szbvetseg aktiv szerepet vald az (j torvények
lobbizasdban, azzad a céld, hogy vezese és t§ékoztassa az éintett dontéshozokat és ezdtd a
magyar torvények anemzetkdzi gyakorlatot és standardokat fogjak tikrozni.

A szbvetsiy a ma meglévo szabdyok adkadmazésiva kapcsolatban is aktiv szerepet vdld: nincsen
mososzergyatd valda, amdyik dobb vagy utébb nem kerdl konfliktusba a fogyasztévéddmi
hatosgokka és intézményekkd. A problémé& a csomagoldsi, cimkézés és az OETI dtd végzett
engeddyeztetés eoirdsok napi dkamazasabdl fakadnak. Pédaként érdemes megemliteni egy nagy
nemzetkdzi mososzergyartd esetét, aki cimeként csupan egy pontos postafiokot adott meg. Annak
elenére, hogy a vdldat az dmult években mar tobbszor is dkdltdztette magyarorszagi székheyét
(nem beszélve a rendszervdtast koveto gyakori utcanév vatoztatasokrol), a postafidkjara érkezett
kildeménya mindig sSkeresen és pontosan déték a cimzettet. A fogyasztoveddmi  hatdsdgok
azonban nem tartotték a postafios cimet € egendonek.

Az ilyen tipusi jogi doirasok dAtaanos értemezésd érinto esatekben a szovetsdg hatékonyabban
oldhaja meg a problémé, mint egy egyes érintett tagvdldat. A dratégia szbvetstg mint kozvetito
Iéphet fol a torvényeket dlenorzo intézmények és a napi gyakorlatban femeriilo kényszerhdyzetek

kozott.

Hasonl6 a helyzet az OETI dtd veégzett engeddyeztetéand: a termék csomagolasan az engeddy
széma és éve kel hogy szerepdjen (pddaul 001/1999). Az engedélyek harom évre érvényesek, de
meghosszabbithatok. Mivel az OETI és a fogyasztoveddmi fofelligyelet kozotti  informéciocsere
rendkivil nehézkes, m& szamtdan esatben azért vontak ki tévesen termékeket a forgdombdl, mert
az engedélyek meghosszabbitésdt két érintett hatdsdg nem kommunikdta egymés kozt. A dratégia
sovetsyy ebbol kifolydlag most ma az Osszes ilyen jelegu eset jogi Ugyet intézi. Nem a
tagvdldaok, hanem a stratégia szOvetség tgékoztatja a terlileti fogyasztd védemi hatdsdgokat a
meghosszabbitott OETI engedéyekral.

Ha a tagvdldatok ezeket a fent emlitett tevékenységeiket a horizontdis dratégia  szbvetség

keretein bel Ul végzik, a versenytarsak mér is mervado e onyokhoz juthatnak:
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= eNem csekély irodai és adminisztracios koltségek megtakaritasa,

&5 .eRendkivil hatékony alobbizés a torvényhozashan,

=K 6z0s és modern szabvanyok, standardok |étrehozasa (k6zos) érdekikben,

5K 620s fell épés més szabdyoz6 intézményekkd szemben,

& K Ozvetités és probléma megol dasokra val o szakosodas

=S70vetsyl  tagok nagyobb "nyilvanossiga, ismertsige é  Sllyd' nem
tagokhoz képest.

"Tabuk" ésnem a szovetség hataskor ébe tartozo tigyek

A dratégia szOvetségnek pontos szabdya vannak annak tekintetében is, hogy mi nem tartozik a
szOvetség hataskorébe. A szOvetssg nem hdyszine az egyes tagvaldatok kozott kiaakult
problémanaknak és pereskedésnek. A dratégia szivetsdg szigorlan nem foglakozik kutatéssal,
termékfglesztéssd  vaamint marketing eszkozokkel, értekesités  tevékenysegekkd  és  reklam
kampanyokka kapcsolaetos panaszokkd. Bamilyen ilyen jelegu tevékenysdg azonnd megilné az
eddig nagy skeru Stratégia egyuttmukodest.

A sOvetsbget mint horizontdis dratégia egyUttmukddés hozték 1ére nem meghatarozott idore.
Nincsen dominans tegvaldat. Mindegyik partner egyenrangl és ezét rotdjék az dndkséget is A
tizenhét tagl szovetsty még felodik. Uj tagok csatlakozésit osztonzik kisebb piaci részesedésiikhtz
ardnyos dacsonyabb tagdijakkd. Vdamennyi tagvdlda, haza vagy kilfdldi, a magyarorsz&gi
piacon tevékenykedik és igy egymés versenytdsa A szovetstg azonban - kise "rendhagyd"
tevékenységére tekintve- nem a hagyomanyos (K+F, marketing, sb.) "funkcidkat" laja d. Jogi
foomga tekintve kilondlé jogi entitdss és szakma szOvetsigként van bgegyezve. A tagvdldatok
azonos inputokat (forgamukhoz aranyos tagdijak) bocsdtanak kozre a szbvetsegben. A partnerek, a
sOvetsdg hatdsat pozitivnak itdik meg mive nagyobb élahatdsagot teremt, annak elenére, hogy
erosebb versenyt dénkit.

A sakma szOvetstg a versenytarsak szovetsege. Az egyes tagok akkor tudjak - kdzos érdekeik
mdlet - specifikus érdekeiket is érvényesiteni, igy ténylegesen csak akkor érdeketek a szovetség
|&trehozésdban, ha a szivetsyg tagjava vdva is megtatjek rdativ autonomigjukat. Ez kelloen lazan
tagolt strukturat fdtéteez.
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Osszegezés:

A rendszervdtés utén a Henkd volt egyike a Magyarorszégon legdoszor megjeleno valatoknak.
1987-ben a magyar jogi és politika kornyezet még nem tette lehetové, hogy egy kllfoldi cég teljes
tulgdond céget dapitson Magyarorszégon. igy dakultek ki a Henkd haza  kozos véldai
egylttmukddésai. A magyar partnerek sokat nyerhettek. A nyugati cég olyan techniké, technoldgiét
hozott be, amdyet a szocidisa orszagok vdldaa akkor még nem wzerezhettek be A
piacgazdasagban jaratosabb német fd digazithatta az U korlimények kozott a vdtani kényszertilo
vdldatokat. Tend mindké félnek szilkksige volt a mésikra, mig meg nem tanultak, illetoleg & nem
vették a hidanyzd ismereteket. Amikor a tudastranszfer megtortént és megvatozott a valdatok piaci
ésjogi kdrnyezete, torvenyszeruen felbomlott a szévetség.

Fontos szerepet kap azonban a Henkd és a magyar valalatok kozott kidakult kapcsolati hdd. Nem
csak a multinaciondis, de a magyar vdldatok szaméa is hasznot hoz: az a magyar valdat, amdy a
90-es évek dgétal kezdve aHenkeld Al Uzleti kapesolatban, komoly referenciava rendelkezik.

A Henkd dratégia szovetsdgi rendszere ma m& cssk sgé beszdlitdit fogldja magaba Ry
horizontdis dratégia szOvetsfgel megszuntek és ddakultak vaddi, egyenrangll és  kozvetlen
versenytarsak  kozotti  egytttmukodésbe. A szovetségesek kozos érdekeket képvisanek, kozos
erove akozos "dlenségek” dlen (torvényhozés, fogyasztoveddem).
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7.6.3. Pannonplast Muanyagipari Rt. stratégiai szbvetségel

A téarsasdg 1984-ben dapitotta meg €so vegyes vdldaa — egydttd az dso magyar- jgpan vegyes
vdldatot-, a Polifoam Kft-t a tekintdyes japan Furukawa Electric és még néhany neves cég
rezvetdéve. Ez volt az eso dkaom, amikor egy () termékcsdad gyatdsara szekma partnerre
jott 1&re kozos vdlda. A belga Solvay & Cie és az osztrak Wienerberger Baudtoffindugtrie AG
részvételével 1990-ban aapitott Pannonpipe Kft, amely az érdekeltségek kozott a legnagyobb volt,
az €0 példa ara, hogy egy vegyes valda a Pannonplast m& meglévo termékeinek — pontosabban
aViz és csatorna csovezeték rendszereknek- gyartasét és forgalmazasét vette &.

1991. juniusdban a Pannonplast részvénytarsasgga dakult. 1993, kozepén az dlam a részvények
51 szézdéké zartkoruen, kulfoldi intézményi befektetok szamara értékesitette, 15 szazaékot pedig
az dkamazottak vésioltak meg. Az dlam 1994-ben értékesitette fennmaradd részvényeit. A
Pannonplast azéta tobbszor emelte tokg ét.

Jeenlegi tozsde tulgdonos struktdra:

Kilfoldi befektetok (213 intézmény): 86,2%
Befoldi befektetok (134 intézmény): 6,9%
Maganszeméyek (1 302 szemdly): 1.9%
Alkamazottak (90 szemdy): 5.0%

1993-ban befgezodott az 6ndld gazdasigi tarsasagok létrehozésa. A folyamat eredmeényeképpen a
Pannonplast 1994-tol valadatcsoportta — stratégiai holdingga — adakult & A csoport folyamatosan
bovl ) tagvaldatokkd.

A szervezeti struktlra lehetové teszi a szakmai és pénzigyi befektetok és a partnerek kilén
kezelését. Mig a intézményi befektetoknek alakalmuk nyilik a Holding vallalatban elhelyezni
befektetett pénzilket, addig a lehetsdges vagy mar meglévo partnerek a leanyvallalati szinten
mukodhetnek egyltt a Pannonplast vallalatcsoporttal.

1998 soran korszerusddott a térsasag szervezete. A csoport tagvaldatait vezérigazgatd-helyettesek

dtd irdnyitott Uzleti egységekbe csoportositotték. A csoportositas szempontjai a tagvdladatok
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szam&a hiztosiidk a kozottik lévo szinergia hatdsok kisknézésat. A  szervezeti  struktdra

modositésa soran  dapvetoen harom terlleten kerlit sor vatoztatdsra a korébbi  szervezeti

felépitéshez képest, ezek a kovetkezok:

?7? A tagvdldaok iranyitassa - maegassbb szintu koordindcid és renddkezésre Al informécid
hatékonyabb felhasznd &sa révén a szinergia lehetoségeinek jobb kiaknazésara,

?? A pénzigy és controlling mukodésere - akét szervezet kozotti atfedések megszuntetésere,

?7? Esakilfoldi érdekeltségek irdnyitésare - mely akordbbihoz képest Uj feladatként jelentkezett.

A szeavezefdglesztés eredményeképpen u.n. Uzletdgi struktara dakult ki, andy dkdmas a fenti

feladatok kezelésére.

A Pannonplast Holding szervezete

Vezérigazgato

Uzletfejelesztés Pénziigy Controlling Kozponti Stratégiai Fogyasztoi Fraccs
szolgltatasok | | Szovetségek | | Csomagolésok | | Technologia
UE UE UE

35. abra: Pannonplast Holding szervezete
A Pannonplast dratégia szovetsegekeinek fontossaga nem csupan a szervezeti felépitésben, hanem

a lednyvdldaok csoportositésban is megfigyeheto. Kilon  egységbe kerlitek a  valdat
szempontjdbdl fontosabb Stratégial szOvetsigek.
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A Pannonplast csoport felépitése 1999 dsztdl

Pannonplast Rt.

Stratégiali
Szovetségek
Uzleti egység

Fogyasztéi
csomagolasok
Uzleti egység

Fréccstechnologia
Uzleti egység

Specialis
technoldgiak
Uzleti egység

Pannunion Moldin

70%

L Almand
Pipelife Romania

Pannon Aldra
50%

Pannonpipe
50%

Tu-Plast
60%

Pannon-Tara

Mlanyag Kutato
és Fejlesztd

Pannon-Effekt Dexter Multicard

88%

Polifoam
60%

Interagropak Pannon-Mobil

51%

Kaposplast Pannonplast

Karbantarto

Polifoam Poland

FCI Recyclen
52% ]

36. dbra: Pannonplast csoport felépitése

A Pannonplast csoport tevékenységi kore:

Muanyag termékek kornyezetbard dodlitésa és értékesitése, vaamint a termékekhez kapcsol6do
fglesztés, logisztikai, vevoorientdt kiszolgdds szolgdtatdsok biztositésa a csomagolds, épitoipar
ésinfragtruktdra, vaamint a froccsontott muszaki akatrészek tertiletén.

A csoport ismeri dapveto képesstgi  korét, fedmérte annak hatdrait, felhdmozott tudésdt és
erosxget. Tevékenysigi koré ere Osspontosiia  Diverzifikdast folyta  ipadgon  belll.
Tevékenyssgi korét meg kivanja orizni, hogy tobb ldon dljon a technologidk, az

dkamazastechnikdk és a vevokor tekintetében egyardnt. Diverzifikd orszéghat&on kivil is a
csoport a tevékenységi  korébe tartozd termékcsoportok gyartasidt és  étékesitést boviti a

kUl piacokon, €l sosorban a kdrnyezo orszagokban.
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Ertékrend, Jovokép és Stratégia:

A csoport Uzleti partnereinek irdnyaban értéknek tekinti megbizhatésagat és a partner szervezet
tisztletét. Uzlettarsaitol hasonld dveken dapuld gyakorlatot var. "Kilonos értéket tulgdonitanak a
hosszi tavl kapcsolatoknak és stratégiai szovetsegeknek." Ezen tllmenoen a részvényesek, a
munkatéarsak és atarsadadom irdnt is megfogadmozottak a valdati értékek.

A vdlda jovoképében szerepd, hogy regiondlis piacan jelentos szereplové felodigk és
terjeszkedjék. A csoport a termeloi poziciébdl a muanyag-feldolgozd iparban tevékenykedo
komplex szolgéltatova felodjon, ami a minoségi termékek dodlitdsdn és a meghizhatd vevo-
kiszolgdason tdlmenoen a termékakamazésok tejes koru tamogatast jelenti. A csoportot a
tagvdldatok olyan portfoligja dkotja, amelyben az éett valakozadsok melett a novekvo
szekaszban |évo vdladkozasok és a beépo U projektek optimdis aranya biztositja egyrészt a
stabilitést, mésrészt afolyamatos, dinamikus fejlodés |ehetoségét.

fgy a Pannonplestnd egyiitt tadhatd a technoldgiai, a szervezeti egységek és a stratégiai
szOvetségek portfoligja.

A csoport kOzéptavu dStratégiai cdljai a jovotépito beruhdzasokra, a versenyképességre és a
hatékonysigra, a piaci részesedésre, az eredményesstgre és a regiondis terjeszkedésre
vonatkoznak. A csoportra jellemzo aktiv beruhazas és az igy |érehozott jelentos eredménytermelo
potencid megteremti a dinamikus nvekedés dapja. A vdlda &bevéede 20-25%-d novekedik, az
export 36%-0s.

Az dnok-vezérigazgatd, Fehér Erzsebet, szerint a "vdtozdsok, és az erosddo verseny izgdmes
kihivést jelent a Pannonplast szam&a. Ez a versenyképessdg nbvelésdre, az innovacio erositésére,
az Uj lehetoségek feltarasara osztonzi a tagvdldatainkat, térsesigunkat. Kiemekedonek tartjuk
az olyan () Uzleti tevékenysegek megkezdését, melynek tarsasagunkat meég inkabb
diverzifikalt alapokra helyezik anékil, hogy alaptevékenységlink és az arra valo koncentrélas
sérilne (Fehér Erzsébet)

Stratégiai szovetségek Uzleti eqység

A magya é kee-eurfpa orszagok gyors gazdasagi adakuldsa, az intézményi kormyezet és a

gyatds kapacitdss novekedésének gyors Vvdtozasa a regiondis expanzié dratégida  tette

sziikségesse. Ebbol kifolydlag tanécsolta az Arthur D Little, egy tanécsadd cég, a Pannonplastnak,
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hogy decentralizélja a dontéshozas folyamatot a holding kdzponttdl. A lednyvaldaok skere
novekvo mértékben figg a sgé Uzletdgak kornyezeti vatozésaira adott reakcid képessegukon.
Ezét hozték I|étre a dratégiai holding Vvéldaot é a leanyvdldaoka négy divizidba
csoportositottak, amelyek kozil ketto a technologia mentén, egy a vasloi szegmens mentén, egy
pedig a draégia szivetségek mentén sruktardodik. A divizidk vezetoi a dontéshozatd terén
egysty a Stratégiailag fontos lednyvéldatokat és a stratégiai befektetoket foglaja magdban™.
Azoknak a cégeknek a hasonlésiga, amelyek a dratégia szbvetsigi divizidba tatoznak, a vezetés
dilusban rglik: a dontéshozata vadamive lassabb, diplomatikusabb és sokka komplikatabb, mive
konzultdni kell a dratégia partnerekkd és minden dontéssel kapcsolatban ki kel értékelni, hogy
annak milyen hatasa lenne a partner cég dratégiara. A Pannonpipe és Pannon Aldra esetében,
ameyek 50-50 szazalékos részesedésu kozos valakozasok, egy kozos képvisdetet, a tagok
bizottsaget, dlitottak fd mindkét fétol 2-2 képvisdovd. A tagok bizottsaga nem legdis testllet, de
a wovetsdgi partnerek kozotti koordinacioért feledlos, és az operativ testllet évi taggyulésel kozitti
idoszakban operativ dontéseket hoz.

Nem mukodik ilyen testilet a Polifoam és az FCl esetében, ahol a Pannonplasté a tobbseg
tulgdonrész és a jgpdn szOvetstgi patner inkdbb a hattérben dl. Az itt haszndt koordinacios
folyamat sokka informdisabb. A partnerek gyakran csak irasos dokumentumokat kilddzgetnek
egymasnak és kikérik a mask fé v8eményé. Kozos targyaasokra ritkan kerldl sor. Csak fontosabb
dratégia dontések esatében hivnak Ossze targydést, mint pl. az aagptoke novelée, vagy egy U
(német) dratégia patner bevondsa esatében. Ez tikrozi a Pannonplast tobbségi tulgdond az
érintett szOvetségekben.

Més magyar-nyugeti kooperéciokkad dlentétben a Pannonplast valamenyi kdzds vallalkozasban
mindig megtartja részvényeinek legalabb 50%-at. Egyetlen esetben, amikor a Pannonplast
kisebbsdgi tulgdonba keriilt, a kooperacid végil is a Curver holland cé&g részére val edadéssd
zault le. A cég igazgatdi mindannyian azt nyilatkoztak, hogy csak a japdn partnerek nem kivantak a
magyar kozos valadatok esetében tobbségi tulgdonba kerdilni.

42 Az Interagropakban is vannak stratégiai befektetok, de ezek jelentosége mellékes a Pannonplast csoport szaméra. A
Dexter ésPannonunion fontos leanyvallalatok, de a partnerek itt pénzligyi befektetok.
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Pannonpipe M uanyagipari Kft.

Az osztrék-belga Pipdife, aki a dratégia patner ebben a horizontalis szovetségben, jelentos
szereploje a muanyagesivek  piacanak és a Wienberger AG és Solvay SA. kozos valakozasa.
Annak dlendre, hogy a Pipdife globdis disztriblciés haodzattd rendekezik, 1990-ben a
Pannonplastot vdasztotta stratégiai partnerévé a magyar piacon. Erdekes modon a Pannonpipe a
Pannonplast termékeinek gyartésat és forgdmazasit folytatta A bega Solvay&Cie és az osztrék
Wienberger Baudtoffindustrie AG részvétdéve  1990-ben dapitott Pannonpipe Kft., amdy az
érdekeltsbgek kozott a legnagyobb volt, az so pdda volt ara, hogy egy vegyes vdlda a
Pannonplast mé&r meglévo termékeinek — konkrétan a viz és csatorna csovezeték rendszereknek —
gyatésat és forgadmazasit vette & A Pipdife-nak kdszonhetoen a ké rivalis partnernek is van
egy kozOs lednyvallalata Romanidoan, amey kozos termékelk disztriblcidjavd foglakozik. Az
utdbbi évben a Pipdife Roménia is hdyi gyatasba kezdett. Ezen kivil a szOvetséget a rivaisok
kozotti &fogobb marketing- kooperécidra is haszndjak: bizonyos Pannonpipe termékeket a tobbi
szOvetsegi partnerek sgjé piacain is forgamaznak.

50 Pannonplast Rt.
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37. dbra: A Pannonpipe és Pipelife stratégiai szbvetsége sematikus abrézolasa
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Pannon Aldra K ft.

A Pannon Aldra horizontalis szovetséget dkot a Solvay SA. flliagyato leenyvéldatavd, amdy
hasonl6 termékvonalla rendelkezik tobb, mint nyolc orszagban. A partnerek abban egyeztek meg,
hogy bizonyos fokig kizarjdk a nyilt versenyt: a Pannon Aldra a kozép- és kelet-eurdpai
orszagokat szolgdja ki és olyan termékeket exportdhat a vilag bamey orszagdba, ameyet a
Solvay SA. nem gyat. A kongruens termékek exportja mindig egyeztetik egymassd a szOvetsigi
partnerek. Ily médon a Pannonplast " kap is és ad is piacot" dratégia patneréol a Solvay SA.-
tdl.

Polifoam M uanyagfeldolgozo K ft.

Ezt a leenyvdldatot harom partner stratégiai szovetségekeént inditotték Utjara. A japan Furukawa
Electric szakmai befektetoként tunt fel a Pannonplastnd, mivel modern termelési technol6giaval,
egy Uj termekke (polyethylen hab) és ennek () potencidlis felhaszndlas terileteivel
rendelkezett. A jgpan Uzldi kultirdnak megfddoen, egy harmadik cég, Itochu, a 150 milliard
dollaros forgdmu kereskedo és befekteto cég, andy koze dAlt a Furukawa valdahoz, szintén a
vegyes vdldkozas tagja lett. Szerepe dhanyagolhatd maradt a Polifoam szovetségen bell: az
ltochu a Furukawa vdldatot tamasztotta da a beruhdzés, finanszirozas, gép-import és dtdanos
kereskedemi tevékenység tertletén, foleg a kooperécid kezdeti szakaszaban. Ez volt az €so japant
magyar vegyes valakozés, andy 1984 Gta skeres!

A mages téfogatl termékek mages szdlités koltsigei miatt a leggazdasbgosabb <zdlités radiusz
kb. 1000km. Ez az oka annak, hogy a Furukawa hasonl6 termékekkd rendelkezo rivaist keresett
modernebb gyartds  technologidanak bevezetése cdjdbdl. A Furukawa ugyanezt a gyartés
technologid vezette be a nyugat-eurOpai piacokon a német HT Troplat AG-ve dapitott
kooperécidban is. A skeres, (j technologia a HT Troplastot az EU piaci vezetojévé tette, so,
tovébbi technologial fejlesztéseket hajtottak végre.

Amikor 1997-ben a Polifoam és a HT Troplast egyidoben tervezték a meglévo gyatas kapecitas és
a foldrgzi piac kibovités&t, a kozép-eurdpa piacon jelentos tll-kepacités lehetett volna az
eredmény. A Pannonplast Ugy dontdtt, hogy minden esetben ndveli fogja gyartés kepecitésat. Ezért
a rivaisok kooperacios egylttmukodest kotottek egymassa. A Pannonplast tokeeros, nagyméretu

muanyagfddolgozd konglomerdum volt egy kissbb, de ndvekvo polyethylen részleggd, a HT
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Troplas nagy termelo volt egy kisebb, de erosebben specidizdt vdlda-csoporton beil. A
kooperécié targya nem cs&k az volt, hogy meyik valdat meyik nemzeti piacot ldja d. A
sOvetsiges bevezette a magyar gyaban a felettebb termelés technologid. A HT Troplast
magasabb minoségu  nyersanyaghoz vald hozzaférést tett lehetové Jdenleg a kdzGs nyersanyag
beszerzést koordindja, é ezzd pozitiv szinergia-hatast eredményez. A Pannonplast kindja a
human eroforrést és a disztribliciés hdozatot, amdy a keet-europa régio kilonbdzo nemzeti
lednyvdldattd
hatékonyabb befolyésolasa érdekében a HT Troplast tokerészesedést vasarolt a Polifoamban is. A

piacanak dlaasthoz szikséges, pl.

német és magyar szovetségi partnerek most egy Uj, orosz Uzem kozos épitésenek |ehetoségét
értékelik. A jgpdn patnernek azonban e kel dontenie, hogy Stratégial érdeke-e szdméra a részvétel

ebben az Uj valakozasban.

lengyd orszagi

rendelkezik. A kooperédcid

HT Troplast

Pannonplast

Furukawa

Itochu

S~

HT Troaplast

3t

N

60%
18%

18%

Polifoam

4%

FCI Furukawa K ompozit

38. dbra: A Polifoam tulajdonosai

Szigetelo K ft.

1994-ben a Furukawa és patnere az Itochu, egy teljes foosztdyt felvasiroltak az akkoriban mér
fdoszl6 volt Magyar Villamospari Kutatdintézetbol, amey kompozit szigetdléssel foglakozott és
védjeggyekke és szabadalmakka rendelkezett. A jelentos dektrokdbelt gyatd Furukawa, az U
cégnél K+F részleget vezetett be, mgd 1995-ben sga gyartasba kezdett sot egy mask gyartassa
is hozott |é&re Jgpanban, amdy a magyar K+F é gyatés

fogldkoz6 leanyvdldatot
tapasztaatokbdl profitdt.
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A Furukawanak imméon ké& cége volt Magyarorszégon, amdyek kozil az egyik minden
eofexzitédlk dlenére vesztestges volt 1997. kozépig, amig a Polifoam a magyar szovetsyg
sepitségével nyereséget hozott a valdat szaméa igy aztan 1997. oktdberében 52%-0s részesedést
ganlottak a Pannonplastnak az FCl-ben. Az FCl torténete remekll szemldteti a magyar
szabadamak, a magyar technoldgia és a magyar vezetés szakértdem skeres kombinacigjd a
Pannonplastban: az elso |épés a drasztikus koltségesokkentés és egy gazdasagi vezeto kinevezése
volt, aki a kutatok és tuddsok csapatd vezette. A cégnd U Uzleti tevékenységet vezettek be
folytatték az eddigi K+F tevékenységeket, de nyereségesse tették a termelést, és dtadanos K+F
megbizésokat kaptak a jgpdn anyavdldatdl, (amdy a kedvezo magyar bérszintbol profitat).
Optimdizdték a tudés transzfet a jgpan leenyvdlda irdnydba és megmaradd szabad K+F
kapacitasukat felganlottdk a nyilt piacon. Ilyen modon az FCI ma 1998-ra nyereségessé vat és
1999-re akituzott cdokat istulhdadta

A meginterjuvolt vezetok az FCI skerét két tényezovd bizonyitjak: a szikséges helyi vezetési
tapasztalatokat és szakértelmet, valamint a stratégiai szivetseg vezetésének kompetenciajat
dicserik. Ez utébbi nem csk a wzOvetstgi patnerrd  vad  technokratikus, forméalis
kapcsolattartas modszereit fedi, hanem a kolcsonds bizalom kiépitésének személyes, informalis
képessegeket, a nydvi és kulturdis kulonbsagekke vald adekva banasmbdot (kilonds ekintettel a
japan partnerekke femeriilo kiilonbségekre).

A szOvetségnek a skere még szorosabb egylttmukodést eredményezett a partnerek kozott. A
magyar €s a jgpan FClI megegyezett abban, hogy Uzleti tevékenységiket Osszehangoljdk, pl. a
nemzetk0zi tendereket megeozo koltsiges marketing munkdban, vagy kisegitik egymést dégteen
gyartas kapacitas esetén.

Az FCl kezdetben egy japan vezetés datt dl6 magyarorszagi K+F cég volt, azza a széndeékkd,
hogy Uj termékeket fejleszen a Furukawa szamara az eektromosaram-iparba. Minthogy a tervek
nem vaosultak meg, fekérték a Pannonplagtot, andynek nincs érdekeltsége az eektromos iparban,
hogy lépjen szovetségre a vdldatd. Ez a fekérés a Polifoam skerén és a Pannonplast szivetsgi
vezetés tapasztalatdn dagpult. Meg kdl ugyan jegyeznink, hogy a Pannonplast az FCI projektet
nem tekinti kdzos K+F vallalkozasnak.
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Pannon-Tara M uanyagipari Kft.

Annak dlenére, hogy ez a leanyvdldat nem tartozik a Sratégia szOvetségek Uzleti egységbe, de a
Froccgtechnologia divizio részét képezi. Ez is egy horizontalis stratégiai szovetseg egy kozvetlen
németorszagi versenytarssa. A PannonTara hulladéktarolokat gyat, de csak korldozott
termékvonala kind. A dratégia patner kdzremukodéeséve szélesebb vdasztékot (30 tovabbi
méretet) tud forgdmazni az dtda dlaott piacokon. A megegyezés szerint a Pannon-Tara a német
termékek kizardlagos forgdmazdja Magyarorszagon és Oroszorszagban. A kezdeti  Sikereket
kovetoen a Pannon-Tara megkapta a német gyatad technoldgia licencét, mad a partner lizingeni
kezdte specidis gépezetét Magyarorszégra, ahol ma ma az egész keled- és nyugat-eurdpal piac
szdmara gyartjék a termékeket.

= = L Termel:/ Technolngm.f
- Eszkomok bszetsegl Partnel

Gyartasi kapacitas/ Placck
& Frtékesitési halozat

39. abra: A Pannon-Tara szovetség sematikus abrazolasa

Multicard Muanyagkartya-Gyarto K ft.

Annak €elenére, hogy ennek a leanyvaldanak az dladésa évente 300%-ka ndvekednek, ez a cég is
kooperacioba kezdett kozvetlen versenytarsaival. Mivd a muanyagkatydk piaca még mindig
szuk, a Multicard megegyezést kotott més gyatdkkd a termdés szintjik és  befektetésak
Osszehangolasrdl. llyen modon a szovetssg segit a tdlkindat megeozésében és kioltja a kodzvetlen

aversenyt.
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Annak €elenére, hogy van egy kutatas tevékenysigekked fogldkozo lednyvdldanak, (Muanyag
Kutatd és Fgleszto Kft), az interjuvolt személyek azt hangsilyozték, hogy a Pannonplast
csoportban viszonylag kevés fontos sgjé kutatds és felesztés tevekenység folyik. A rendszervatas
eott volt ugyan egy intenziv fglesztés idoszak, de ezeket a nem kulcsfontossigll (non-core) Uzleti
tevékenysigeket eadték, hogy kifizessk az addssigaikat és hogy Uj eszkdzokbe és gépekbe
fektethessenek be. Ennek eredményeképpen a Pannonplastnek soha nem  kellett  kényszerbol
dfogadnia egy nyuga-eurdpa cég egylttmukodés ganlaéd, amdy dtadadban licenc-megegyezéssd
kezdodik, kozos tulgdon koveti és végul fdvésioljdk a magyar partnet. A meglévo termékek
dlando fejlesztée és az Uj termékek bevezetése érdekében a Pannonplast dtadban mé& kifglesztett
termékek gyatésdt adoptdja Osszeolvedésok, felvésarlasok vagy zOldmezos terjeszkedések
formgaban. Erre j0 péddék a kovetkezo vertikalis, nem toke-alapu dratégia szovetstgek: Phillips
6 Hewlett-Packard dratégia  kooperdcid  keretében specidis muanyag termékek gyartésdhoz
sziikséges akatrészekke és gépekkd latak e aMoldin Muanyag K ft-t.

A Pannonplast dratégiga a régio fo gyatdava vani. Ezét Ugy dontott, hogy jdenlegi fo
vésaloinak regiondis expanzios draégida koveti. Az Unilever pddaul hosszi-tava  beszdlitoi
szerzodest kotott a Pannon Effekt Muanyagipari Kft-vel, az Almand Muanyagipari Kft-vel és a
Pannonunion Csomagoléanyag Kft-vel. Ezek az egylttmukodések nem csak () termékek
bevezetésdt és fglesztését, hanem teljesen U technolOgidk fejlesztésdt is eredményezték, pddaul a
froccsentést.

Osszefoglalas

A Pannonplast szamos dratégia szOvetseget hozott 1étre, a legtobbet ezek kozil a 90-es évek
dgén, vagy még dobb. A szovetsigek megha&ozatlan idore szdltak, igy jelenleg is folyamatban
vannak, sot van koztik néhany, amelyeket Uj régiokra és termékekre vagy funkciondis terliletekre
is kiterjesztettek. A szOvetségek ketto, de masok akar négy résztvevobol dlnak. Mindegyik
sovetsyg kulfoldi  patnerekkel, kozvetlen vagy potencidis versenytarsakka és  kulcsfontosségu
vevokkd jott |&re. A szovetsbgek dAtddban kozos termeést, marketinget és disztriblcidt, kozos
beszerzést és logisztikéd fogldnak magukba, néhany esetben egyszerre azonban tobb funkciondis
terlletet is megosztanak, sot kozos K+F terlletek is vannak. A horizontdis szbvetségek mindig
joint-venture vdldatok, a vertikdis szovetstgek pedig inkdbb szerzodéses megdlapodasok. A
Pannonplast  dratégiai  pozicigja mindig dominans volt. A dratégia  szOvetsigekbe  bocsétott
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eszkozOk VvAtozOak voltak és szinte minden szovetstg kedvezo hatéssal volt a Pannonplast
dratégia helyzetére.

A Pannonplast stratégial szévetségeirol szdl6 esettanulmany az ddbbi fo jellegzetessdgeket mutatja:

?7? A regiondis expanziOs dratégia a vezetés decentralizdasara késztette a Pannonplastot. Ez ahhoz
vezetett, hogy négy kulonbdzo diviziot hoztek I|ére, ameyek kozll az egyik a draégia
szOvetsigekke foglalkozo Uzleti egység.

? A draégia szOvetsegi divizio kilonleges tapasztaatokra és rutinokra tett szert a dratégia
partnerek kilonbozo érdekeinek menedzselése terén, sot étfogd (core) kompetencid mutat fol a
Stratégial szOvetségek vezetésthen.

?7? A Pannonplast nemcsak beszdlitival, de erosebb, sot globdis kdzvetlen versenytarsakka is
dapitott szovetstget. Néhany horizontdis szovetségnek az a célja, hogy kikiszobolje eozetes
megegyezésekked anyilt piaci versenyt, mig més szovetségek vaddi komplementer szévetségek.

?? Az dabbi téblazat bemutatja a Sratégial szbvetsegi partnerek killonbdzo hozzgarulésait:

Hozz§j ar ulas (Pannonplast) Hozz4j ar ulés (szbvetsegi
partner)
Pannonpipe Helyi gyartés kapacités, regiondis Készpénz
disztriblci6s hd 6zat, termékek
Aldra Helyi gyatas kapacités, regiondis Uj piacok
disztriblciés hd 6zat, termékek
Polifoam Helyi ésregiondis vezetés Készpénz, Uj technoldgia
szakértdlem, termelés kapacitas (Furukawa, Itochu, HT Troplast),
beszerzés donydk (HT Troplast)
FCI Helyi vezetés szakertdem, Eszkdzok (Furukawa)
készpénz
Pannon-Tara Termelés kapacités, piacok, Termeékek, technolOgia, gépek
disztriblcio
Moldin Muanyag | Termeés kapecités Specidlis gyartas eszkdzok
(Phillips és HP)
Pannon Effekt, Termelés kapacités Specidlis gyartas eszkzok
Almand és (Unilever)
Panonunion

Altalanossagban szélva a Pannonplast stratégiai szovetségei nem csak koruk szerint érettek,

34. tablézat: Szovetségek és hozzajaruldsok

de kimondottan stabilak, j6l menedzseltek és nyereségesek is.
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7.7. Atfogo kovetkeztetések

Hipotézis vizsgalatok:

Munkamban a kulénbdzo, hazankban mukoddo sratégiai szovetségeket magyarazo
szervezetelméeteket skerilt tesztelni, alkalmazni és igazolni. A felett ipari gazdasagokban
hasznélt szervezetelméletek a magyarorszagi, az "atmeneti korszak" utani gazdasagra is
érvényesek. A hazai ipar és piac atszervezodtek, a vallalatok sikeresen alkalmaznak stratégiai

szbvetségeket céljaik elérésére.

A tranzakcios koltsigek dméetéved  kepesolatos  hipotézit a  maegyarorszégi  Sratégia
szovetsbgeknd nem skerlit igazolni. Ez egyétdmuen a K+F funkcidkkal rendelkezo szbvetségek
alacsony szamaval magyardzhatd. A datisztika eredmények adagpjan tovébba is nyitott kérdeés
marad, hogy milyen mértékben dkadmazhatok a tranzakcids koltsdgek dmdetének axiomd az
ameneti és amenet utani orszégokban mukodo dratégial szOvetségekre is. Figydlemre mdto, hogy
a kvalitativ kutatds modszer eredménye igen is Ujszeru tudomanyos ismereteket produkdtak a

haza kornyezetnek a stratégial szovetségek mukodését torzito hatasardl.

A bizdom dgpu eméeteket cdz0 hipotézissket skerlit tesztedni és fenntatani. Az eddigi
eredményeket megitdve éppen ez az demd@eti irdnyzat igérkezik legakamasabbnak a tovéabbi
tudomanyos kutatésokhoz.

Meglepo, hogy a szervezeti tanulés és a haza dratéga szOvetségek kozotti kapesolatot vizsgao
hipotézissk nem éték € a megkdvetdt szignifikancia szintet. Azonban itt is a kvalitativ kutatas
modszer (lésd €so sorban a Pannonplast esettanulmanyt) tunt nagyon hasznosnak: ramutetott a

servezeti tanulas és a stratégial szévetsagek szamos kapesolodas pontjéara.

A nyolcadik hipotézid, mdy a sovetsdg tdjesitményé kisrdte meg tesztelni, jOl  sikerlit
igazolnunk. Kimutattuk, a horizontdis és vertikdis szovetsegek kozotti dtéro hatést a szOvetkezo
valdatok dratégia poziciGjda Nemcsak a szovetségekben fdldheto dinamizmust  skerdilt
bebizonyitanunk, hanem ezek dapjan nyugodtan fdtédezhetjik, hogy a hazai vallalatoknak teljes
mértékben sikerliit a piac alapu, azaz ver senyzo gazdasagi kor nyezetbe beintegr dlédniuk.
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A PhD. hipotézis tervezet szébeli védése kdzben a dSratégia szivetségeknek a versenyhelyzetre
gyakorolt lehetsbges kedvezotlen hatasinak kérdése is folmerlit. Kijelenthetjik azonban, hogy a
haza szOvetségeknek nincsen versenyellenes hatdsa. Ezt a kvantitativ kutatds modszer (8.
Hipotézis) és a kvditativ eredmények egyértdmuen bizonyitigk. A Henkd Magyarorszégnd
kéxzitett esdtanuiményban a versenytassk  egylttmukodéséenek cdlja nem a  verseny
kiklszobolése, hanem a piaci szabvanyok egységesitése volt. Ennek eredmeényeképen a jovoben
még teljesen Uj versenyzo cégek is kdnnyebben bel éphetnek a hazai piacra.

A Ganz Gépgyar és a Henkd esettanuiménya folvetik az ide kapcsolodo Uzleti etikai kérdéseket s
Egy szvetsg tagja kozOs érdekeket kovetnek és ez Osszetartédsra, egylttmukddésekre serkent. Ez
nem csak a piacokon fellépo kdzos eroben mutatkozik meg, hanem politizdlasukat, |obbizasukat
a torvényhozas folyamatban is etikailag elfogadhatobba teszi. Pontosabban fogdmazva a
stratégiai egyuttmukodés altal a politikai lobbizas jova hatékonyabb lesz, mint ha erre egy vallalat
egyedil tevékenykedne. Fontos megjegyezni, hogy ebben az esetben a hatékony és sikeres lobbizés
természetesen az (Osszes, azonos piaci szegmensben mukddo, rivalis valda érdekében is van, mert
egy meghizhatd és kiszamithato jogi kornyezetet és szabvanyokat eredményez.

Stratégia szovetségi csoportok Ujabb é telmezésben

Kutatas munkam kimutatta, hogy a hazai stratégiai szovetségeket harom faktor mentén
irhatdk le ésezeket harom jol elklonilo klaszter be sorolhatjuk be.

A faktordemzés eredménye harom dapveto faktor kimutatésa volt, melyek segitssgévd a
mintéban szerepdo draégia szivetsbgeket a sok eredeti vdtozond joval kevesebb dimenzid
mentén isjol viszaadhatok (variancia 48%-a magyardzval).

A Kklaszterdlemzés a hazai dratégia szOvetségek hdrom csoportjd produkdta (lasd a kovetkezo
aborét).
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Klasrte mzoportok
W2
Factarz [ = ¥ o
z Allom Lovagm Yarok

“ @

40. abra: 1,2 és 3 klaszter csoportok

Az " Ovatos Tarsak"

Jdlemzo erre a csoportra, hogy €sosorban a kilso piaci erok kényszeritik ki a valdakozti
integraciot. A valdaok erosen igyekeznek dratégia fliggetlenségiket megorizni és ezért csak
olyan informdis vagy egyszeru szerzodésekbe mennek bele, ameyeket a piaci hdyzet vatozasa
kdvetkeztében konnyen modosithatnak vagy elhagyhatnak.

Ezek a vdldaok dtdaban vevo / szallitd kapcsolatokban vannak mar. Tevékenysagik egyre
szorosabb integrdddésa miatt ezek a vdldatok informalis vagy egyszeru jogi formdju és elore
meghatarozott idore sz0l6 kooperéciokat kotnek. Ezek a szbvetségek két partneresek és csak egy
vdldai funkciot érintenek. Igy a véldatok bizonyos rizikét érzékdnek az egy patnere vao
kiszolgéltatottsagukkal. Ezért, ha lehet, egyszerre tobb szovetstget kotnek més vertikdisan
kapcsol 6dé valaatokkal.

Az ds0 klaszterben csoportosulé szovetségek mottdja az lehetne hogy “jobb eore félni, mint
késobb megijedni” vagy "nem kell mindent egy Iératenni”.

- 184 -



Buzady Zoltan: Sratégiai szovetségek Magyarorszagon Ph.D. értekezés

A" Zartkoru Tarsasag "

Jdlemzo erre a csoportra, hogy maguk avdlaatok kezdeményezik a szorosabb vallalati integraciét
hosszii tavl érdekeik cdjabdl és sga maguk dontenek egy mask potencidis partnertol vadé
elzarkozas mellet.

A masodik klaszterben csoportosuld szovetségek meglehetosen zartak. A szovetségek kimondottan
formélisak és erosen strukturdltak, jogi form&uk tokealapu, Atddban kozos vdldatok. A
szOvetségeket csak kevés patnerrd hozzak létre, és mive kozos valadatokrdl van sz0, jogosan
fdtéelezheto, hogy a tagokat érinto partner cserék (régieket vdamint Ujekat beleértve)
gyakorlatilag kizarhatok. A résztvevo vdldatok dominans stratégiai helyzetben vannak, tisztaban
vannak rovid és hosszll tava Uzeti érdekeikkel. Megfontoljak, hogy hazai vagy kulfoldi tagokbdl
all6 szovetségbe szeretnének-e tarsulni.

Olyanok mintha megfontolt klubtagok lennének egymast kozt.

" A adlom lovagra var ok"

A harmadik Kklaszterbe tartozok |éiket akarjdk megmenteni egy szbvetséghez vao kapcsolddéssa.
Altadban kronikusan gyenge és alarendelt stratégiai pozicidban vennak. Szovetségeik kevésbé
fokuszaltak és tobb mint két vallalati funkcidt tekarnak. Jedlemzo a csoportra, hogy gyenge
stratégiai poziciguk miait kényszerllnek az egylttmukodésre, azaz kényszerbol nyitottak a
potencidis partnerek fdé Azonban mihdyst skerliit egy szovetsigest taddniuk, nem kezdenek
Ujabb szOvetségekbe. Egyszerre csak egy szOvetséget mukddtetnek. Feltételezheto, hogy az erosebb
dratégia pozicidban l1évo partner kikényszeriti ezektol a vdldatoktdl, hogy zartak legyenek més
egylttmukodések irant, vagy tadan nincs is ezeknek a gyenge vdldatoknak kapacitésa tovabbi
szOvetségek mukodtetésére.
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V2TA Szivetség hatasa a vallalti stratégiara * Klaszterek {n=143)
%% wyithin CLUZ 1 % a 2. Klaszteran

CLUZ 1

1 2 ] Ossresan

W2TA  nince vatozas 11 9% 29.0% 11.2%
kedverd vatoras 100.0% BF 4% Bl 5% 56.0%
kedvezdtlen valt. 1.7% 9.7% 28%

Total 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

35.tablazat: Kereszttabla: Klasztercsoportok és a szbvetség stratégiai hatasa

A fenti tébléazat az ezzdl kapcsolatos tendencigkat mutatja be. Az " Ovatos Tarsak" csoportjéban
(1. Klaszter) mindegyik pozitiv hatasa volt a vdlda dratégia hdyzetére. Az Ogynevezett
"Zartkbru Tarsasdg" csoportjdban a szovetsegek pozitiv vagy semleges hatassal volt. A
harmadik klasztercsoportot kitevo " Alom Lovagra Varok" 29%-ban se javulés, sem rosszabbodés
nem tortént. De ezen vdldatok dratégia helyzetére hatott az egylttmukddés szokszor negativan
is. Nem eég, hogy ezek a vdldatok eeve ma dé&enddt dratégia hdyzetbol kiindulva kotottek
dratégial szOvetséget, de kevesebb, mint kétharmadnd hozott kedvezo vatozést az egyittmukodés.
Tiz kozil egy vdldand a szovetsyy réadésul kedvezotlen hatéssd volt a vdlda dratégia
helyzetérel

A stratégia szbvetségek esettanulmanyai

Az esettanulmanyok bemutattak, hogy a stratégiai szovetsegek imméar a hazai véllalatok
mukddésének is egyik kulcsdleme lett. A vizsgalt vallalatok mindegyike sajatos szervezeti
megoldast talédlt a stratégiai szOvetségek vezetésének probléméjéara. A szovetségek nem csak
eltéro szervezeti hierarchiai szinteken teleplltek meg, hanem differencidlédnak céljaikat és

tevékenységi koreiket istekintve.

A Ganz Gépgya esete bemutatja a vallalati fejlodés egyik (tjat és a stratégiai szovetség
novekvo fontossagat a vdlda hosszi tava sikerének biztositdsahoz. A Ganznd a draégia
szOvetségek vezetésghez egy sqaos, kétszintu szervezeti megoldas dakult ki. Ezen kivil az
esettanulmény a tipikusan az " Ovatos Téarsak” -ra jellemzo demeket mutatja be: A Ganz egyszerre
tobb szOvetsiget és egy lazan drukturdt partneri haddzatot mukodtet. A Ganz vevoi és szdlitdi és a
kotott szOvetsegek ataldban csak szerzodések. Ugyanakkor a Ganznd folledhetok a "Zartkoéru
Téarsasadg" jdlemzoi is A vaslt é villanos kézbeszerzés pdyazaand - aol vdldatkeént
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dominans dratégia hdyzetben van - a cég tobb-patneres kozos vdldaot hoz |étre kilfoldi
tarsakkal.

A Pannonplastnd  végzett esettanulmany a dratégia szovetsbgek egyik érdekes és U
servezeti megoldasit mutatja, ahol is egy kimondottan a vallalat egytttmukddéseit dsszevond és
ennek vezetésére szakosodott szervezeti egységet (diviziot) hoztek |ére. A cég mindig legddbb
50%+1 részvényt tat a kozos vdldaaiban. Kimondottan a szOvetségek vezetéséhez szilkséges
kulcs keépességeket (core competencies) fejleszti tovdbb. A Pannonplast egyértelmuen a
"Zartkoru Térsasag'-ba tartozik: Szovetségel tokedaplak, nem meghat&rozott idore szélnak és
tobb partneresek. A valda skeres és dominans dratégiai pozicioban van. Partnere vagy kulfoldi
vagy hazai valdatok.

A Henkd Magyarorszag esdtanuiményban ézékeheto, hogy a valda mindig nagyon
tisztdban volt a vertikalis és horizontdlis szovetségeinek eltéro cdjardl. A helyi, hazai
beszallitokkal megkétott kozos valaaok csupan ameneti eszkdznek tekintette, az Ujabban
kidakult horizontdlis, rivalisokka kotott dtratégia szovetség mar dnmagaba is cd, mdy novdi a
valda versenyképesstgét. Az esattanuimény a hazal beszdlitokat mint a késobbiekben kivéasarolt
sovetségi patnereket leplezi le. Ezek a hazai véldatok képvisdték az "Alom Lovagra Vérok"
csoportjd. A valdaokrdl kiderlit, hogy sratégia helyzetik adéenddt volt, az egyittmukddéseik
nem voltak eéggé fokuszdtak és egyszerre tobb vdldat terlletet is probdtak |efedni (gyartss,
berundzés, értékesités, maketing sb) A  Henkd horizontdis szOvetsbget is  épit  rivdis
valdatokka. A szovetssg tobb partneres, eore nem meghatarozott idore sz0l, és a szbvetség
forma ques-tokedlgpl megoldaskent lehet étékeni. A szOvetsg tagja mind vezeto dSratégia
helyzetben vannak, igy tehé részel az emlitett " Zartkoru Térsasagnak™ .

Altalanos 6sszefoglal o:

A dratégia szivetsigek lérehozésa egy Uj, de mulé menedzsment divatnak is fdté@eezheto. Ezze
dlentétben ez a kvantitativ kutatds kimutaita, hogy a hazai dratégiai szovetsigek szdma nem csak
egyre novekszik, hanem, hogy meguk a vdldavezetok is poztivan itdik meg a szOvetstgek
hatésat. A megdlapitast mind a hdrom essttanulmany isigazolja

A hazai vallalati stratégiak lényeges eleme ésfontos eszk 6ze lett a stratégai szbvetség.
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Fontos eredmény az is, hogy a kilonb6zo szdvetségek kilonbozo logikai folyamatok alapjain
mukddnek és valtozd okok miatt léteznek. Az egymastol eltéro stratégiak eltéro eredményt
hoznak a partnereknek.

A szakirodalmi attekintésben a stratégiai szbvetségeket rendszerezo tébb lehetséges modellt
ertekeztiink. A jelen empirikus kutatas eredmeénye ismét egy Ujabb modell megalkotasa,
amely a hazai, és igy az &meneti korszak végére jellemzo gazdasagi kornyezetbe beagyazott
véllalatok, stratégiai szovetségeit harom csoportjat soroljafel.
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8.1. Melléklet —Kérdoiv

I1l. STRATEGIAI SZOVETSEGEK

V15. Versenyképességének megorzése/novelése érdekében a valadat kiaakitott-e - stratégiai 6ndlléséga
fenntartdsa mellett - hosszabb téavl egylttmukodést (stratégiai szovetséget) mas gazdasagi/egyéb
szervezetekkel?
Igen vllasz esetén:

V16. Eqy/tobb tratégiai szovetséget kotott? 2 egy ? tobb

Tobb stratégia cdl megdlapodas esetén a kovetkezo kérdésekre a harom legfontosabbnak itélt
megdlapodasra (A, B, C) kilon-kilon kérjik avaaszt!

V17. Melyik évben kototték a stratégiai szovetseget?

A
B
C

A ?igen, ......... évre ? hatérozatlan idore
B ?igen, ........ évre ? hatérozatlan idore
C ?igen, ......... évre ? hatérozatlan idore

V19. A dratégiai egyuttmukodés:

A B C

a) még folyamatban van. ? ? ?

b) terv szerint befe ezodott ? ? ?

€) meghosszabbitottak/megnyijtottak ? ? ?

d) ido dott felbomlott ? ? ?
€) apartnerek egyike tobbségi tulgdonosa lett a

masodik szévetségesnek ? ? ?

V20. A dtratégiai megdllapodasban két vagy tobb partner szerepdl?

Két Tobb
partner
A ? ?
B ? ?
C ? ?

V21. Bdfoldi/kilfoldi tulgidonu partnerrel (partnerekkel) kototték-e meg a megdllapodast?
(Mindketto is megjel 6lheto!)

Bdfdldi Klfoldi
partner
A ? ?
B ? ?
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C

V22. Az egyittmukodo partner(ek):

a) kozvetelen versenytars
b) potencidlis versenytars
C) vevo

d) szdlito

€) egyéb, éspedig........ccoeiiieiiiie e

V23. Mireiranyul astratégiai egyuttmukodés?

a) K+F

b) termelés

¢) marketing-értékesités
d) beszerzés-logisztika
€) tobb funkcid

f) egyéb, éspedig........ccoeiiiiiiiiie

V24. A dtratégial szovetseg jogi formgja

a) informalis megdlapodas
b) szerzodéses megallapodas
c) kilondl1o jogi entitas

(kozos valldat, vegyes vdldat, konzorcium)

d) kisebbségi tulgjdonos részesedés
(a partner valldatokban)

€) egy€b, éspedig........ccoeiiiiiiiiiiece e

V25. A vdlaat indul6 pozicidja a stratégiai szovetségben:

a) dominans
b) egyenrangu
c) dérenddt

V26. A partnerek dltal a szovetség rendelkezésére bocsatott eszk6zok/ismeretek jellege:

a) azonos
b) etéro

V27. A szdvetség hatasa a vdllalat stratégiai helyzetére:

a) nincs vatozas
b) kedvezo valtozas
¢) kedvezotlen véltozés
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8.2. Melléklet —Interju személyek

Semdy Vallaat Rang

Dr. Hegyhéti Ganz Gépgyéar Rt. Vezérigazgat6 hdlyettes

Jozsef |gazgato, stratégiai befektetések

Mr. Istvan Fekete | Henkdl Magyarorszég Kft. Vezérigazgetd

Mr. Bara Zsolt A Magyar Kozmetikai, Moso- és |gazgeatd helyettes
Tisztitoszer Ipari Szovetssy

Mr. Muranyi A Magyar Kozmetikal, Mosd- és Elndk

Istvén Tisztitoszer Ipari Szovetssg

Dr. Banai Endre, | Pannonplast Rt. |gazgato, szervezetfelesztés

Dr. FizesLé&szl6, | Pannonplast Rt. |gazgatd, nemzetkozi

kapcsolatok
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