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VERSENYTARSVALLALATOK NEMZETKOZI
STRATEGIAI SZOVETSEGEI — NAPJAINKBAN

A szerz6 a versenytarsak kozotti stratégiai szovetségek fejlodési folyamatait mutatja be. A globalis verseny-
ben valé sikeres helytialldis ma mar egyre inkabb arra 6sztonzi a konkurens cégeket, hogy egyidejiileg tobb
vallalati teriileten (iizletigban, funkcionalis részteriileten) alakitsanak ki tartos egyiittmikodéseket. A kiala-
kitott stratégiai szovetségtipusokat szamos eset alapjan, gyakorlati megvalésulasukban ismerhetjitk meg.
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A fejlett piacgazdasagi orszdgokban hosszabb miiltra
tekintenek vissza a stratégiai tdvlatd vallalati egyiitt-
mikodések. Ismeretesek az 1960-as és 1970-es évekbdl
az amerikai és nyugat-eurdpai nagyvallalatok nemzet-
kozi terjeszkedésének azon stratégiai akcidi, amikor a
,multik” — 0j foldrajzi térségek, piaci régiok megho-
ditdsa érdekében — kozos (vegyes) vallalatokat hoztak
létre a ,,megcélzott” orszag helyi cégeivel. Ennél az
egylittmikodési formédndl a lokélis partner szerepe még
tobbé-kevésbé passziv, aldrendelt volt: a k6zos alapita-
su ,,joint venture” (JV) tevékenysége arra korldtozddott,
hogy piacot nyisson a multinaciondlis véllalat terméke-
inek vagy — ritkdbban — technoldgiatranszfert kdzvetit-
sen a fejletlenebb helyi térségnek. E tradiciondlis kozos
vallalatok életre hivasanak tjabb lendiiletet adott a ké-
sGbbiekben a kelet-nyugati kapcsolatok kiszélesedése,
illetSleg a szocialista vildgrendszer felbomlésa.

Az 1980-as évtized elejétdl mér olyan véllalati
stratégiai egylittmiikodések gyorsulé kibontakozasa-
nak is tandi lehettiink a fejlett ipari allamokban, ame-
lyek intézményes keretiil szolgéltak az egyenrangi
piaci versenytarsak koordindlt tevékenységéhez, az
ugyanazon ipardgban mtikodd cégek éaltal rendelke-
zésre bocsatott er6forrasok kozos felhasznaldsahoz. A
nemversenytarsak kozott kialakul6 stratégiai kooperaci-
6k valamivel késdbb, az 1990-es években terjedtek el a
nyugati vildgban, a beszallit6i-felhaszndl6i kapcsolatok
elmélyiilésével, valamint az dgazatkodzi (szektorkodzi)
véllalati kapcsolatok intenzivebb kiépiilésével (Culpan
— Kostelac, 1993; Hinterhuber — Levin, 1994).

A villalati stratégiai szovetségek jelenkori, im-
mar vildgméretd elterjedési folyamatanak kétségki-
viil paradox jelensége, hogy nemcsak az egymdsnak

konkurenciat nem tdmaszt6 cégek, hanem sokszor a
piaci versenyben hagyomanyosan szembenalld, azo-
nos ipardghoz (tevékenységi teriilethez) tartozé val-
lalatok 1épnek szovetségre megadott keretek kozott.
A versenytars, tehat hasonl6 profild véllalatok egymast
kozvetleniil helyettesit (azonos funkciéji) termékeket
és szolgéltatasokat allitanak eld, illetve nyudjtanak egy-
egy ipardgon, dgazaton beliil (Porter, 2006). A verseny-
tarsakat egybekapcsold, Osszefiz& (Gn. horizontdlis)
szOvetségben

— a vallalati felek megdrzik szervezeti-jogi (tulaj-
donosi) kiilonédlldsukat és stratégiai dontéshoza-
tali mozgésteriiket, cselekvési autonémidjukat,

— hosszabb tavra sz0616, kozos célokat valdsitanak
meg,

— kolcsondsen elényos, kockazat- és haszonmeg-
osztason alapulé kooperaciot folytatnak,

— erGforrasaik egy részének kozos felhaszndldsaval
részlegesen integréljak tevékenységiiket, megha-
tarozott iizletdgi vagy funkciondlis teriileteken
(Tari, 1998, 2003).

A konkurens cégek 4ltal kitizott fontosabb k6zos
célok az aldbbiak lehetnek (Inkpen, 2005):

— nagysagrendi megtakaritisok elérése (méretgaz-
dasdgossag),

— miiszaki és menedzsmentismeretek, -képességek
kolcsonos szerzése, kiegészitése és kombindldsa
szervezeti tanulassal,

— Uj piacok meghdditdsa, globdlis és lokélis ver-
senyelényok érvényesitése,

— politikai és jogi természetd akadadlyok, korl4toza-
sok lekiizdése.
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A versenytarsak kozotti egyiittmiikodések gyakor-
lati tapasztalatai azt igazoljak, hogy a felek kooperéci-
0s készsége nemegyszer parosul a szovetségen beliili
versengés bizonyos elemeivel. Emiatt a horizontalis
szovetség konnyen felbomolhat, hiszen a korldtlan
verseny vagy a teljes integracié irdnyaba huzé erék
megsziintethetik a szdvetség teremtette egyensulyt.
Ilyenkor a hasonlé profild partnerek kapcsolata visz-
szarendezGdhet tisztdn piaci érintkezéssé, vagy meg-
valésulhat az ellenkez§ véglet, a felvasarlas, illetve
fizi6 révén végbemend szervezeti-tulajdonosi egybe-
olvadas. Altaldban azok a horizontilis stratégiai szo-
vetségek alakulnak at — akvizicidk, egyesiilések révén
— tulajdonjogilag integralt hierarchikus struktirdkka,
ahol az indulé egyiittmikodési megallapodas kifeje-
zetten tartos és szoros koopericiét irdnyoz el6. Azok a
versenytdrsi szovetségek viszont, amelyek magukban
hordozzak, meg6rzik a rivalizalds szamos elemét, fel-
boml4suk utdn rendszerint ismét teret adnak a piac kor-
l4tlan érvényesiilésének (Dussauge — Garrette, 1997).

A versenytarsak kozotti
stratégiai szovetségek tipusai

Az utébbi évtizedek sordn ndvekvs iitemben kialakuld
és dinamikusan fejlédd vallalati stratégiai szovetségek
sokszind, szovevényes vildgdban nem konnyd feladat a
megbizhat6 eligazodds és a rendszerezé igénnyel fellépd
tudoményos elemzés. A versenytdrsak kozotti stratégiai
szovetségek korében folytatott 6sszehasonlité empirikus
vizsgalatok egyik alapvet§ célja, hogy megfeleld krité-
riumok alapjdn osztdlyozza, tipizdlja az egyiittmikodési
megallapodésokat, ily médon vildgitva meg a horizonta-
lis szovetségek eltérd tartalmi és formai jegyeit.

A kozvetlen versenytdrsaknak mindsiil§ vallalatok
nemzetkozi egyiittmiikodéseit vizsgalva j6 néhany ku-
tato tett kisérletet a horizontélis szovetségek roppant
kiterjedt csoportjdn beliili kooperéciétipusok elhatdro-
lasara (Lorange — Roos, 1992; Bleeke — Ernst, 1993;
Faulkner, 1995; Child — Faulkner, 1998). E kisérletek
kozos elméleti és médszertani hidnyossdga az, hogy

— nem tesznek kiilonbséget a szovetség rendelkezé-
sére bocsatott anyagi eszkdzok és szellemi apport
jellege, hasonld vagy eltér§ kvalitdsai vonatko-
zasaban,

— nem veszik figyelembe a szdvetség ,,outputja-
ként” eldallitott termék kdzbenss vagy végsd fel-
hasznélasi céljat,

— nem vildgitanak rd a szovetség keretében kiala-
kult munkamegosztas konkrét rendszerére.

A hivatkozott 6sszehasonlité elemzések hidnyossa-
gaival kapcsolatos kritikai fenntartdsok vezettek egy
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olyan tipusalkotdsi modell kialakitdsdhoz, amely tdallép
az el6z06 tipizalasi kisérletek szemléleti korlatain, és —
véleménylink szerint — elméletileg megalapozott klasz-
szifik4cidt nyidjt a horizontdlis vallalati szovetségek,
halézatok rendszerezéséhez. A tipizalds tobb mint két-
szdz nemzetkozi stratégiai egyiittmiikodés adatainak
matematikai-statisztikai elemzésén alapul (Dussauge
— Garrette, 1999), amely szovetségekhez a vildgvi-
szonylatban legfejlettebb harom foldrajzi térségben
(Eurdpa, Eszak—Amerika, Tévol-Kelet) tevékenykedd,
termeld és szolgéltat6 profild nagyvallalatok, multina-
ciondlis cégek csatlakoztak az ezredfordul6t megel6z6
1dGszakban.

Az elméleti tipusalkotds abbdl az empirikus meg-
figyelésbdl indul ki, hogy a versenytdrs partnerek dl-
tal felajdnlott erdforrdsok (fizikai és szellemi javak)
azonos vagy eltérd jellegiiek lehetnek. Ha példdul az
egyik fél biztositja a termeldiizemet és a gydrtdsi is-
mereteket, a mdsik fél pedig az értékesitési hdldzatot
és a marketingismereteket, akkor eltérd kvalitdsi esz-
kozokrdl, kompetencidkrol van szo. Ha viszont mind-
egyik partnercég termelési javakat bocsdt a szévetség
rendelkezésére, abban az esetben hasonld célu eszko-
20krdl beszélhetiink. Az dsszehasonlité vizsgdlatban
az eszkozok és kompetencidk hdrom kategdridjdt kii-
lonboztették meg a kutatok: K+F potencidl, termeld
(szolgdltato) egységek és értékesitési (disztribiicids)
hdlozatok.

A tipusalkotds magyardz6 modellje szerint a hori-
zontdlis stratégiai szovetségek aldbbi csoportjai haté-
rolhaték el a (profitorientalt) véllalati szférdban:

— additiv szovetségek,
— versenyt meg6rz§ szovetségek,
— komplementer szovetségek.

Az els6 és masodik szovetségtipus esetében a koz-
vetlen versenytarsak egyiittmiikodése hasonlé rendel-
tetésti eszkozokkel és szakmai ismeretekkel valdsul
meg, mig a komplementer szovetségben eltérd jellegi
véllalati er6forrdsokat (egymast kiegészité vagyonele-
meket és képességeket) kombinalnak a konkurens part-
nercégek.

A kovetkezGkben a fenti, megitélésiink szerint ma
is érvényes, tipizdldsra tdimaszkodunk, hogy rendszere-
zetten bemutassunk és elemezziink szamos, az utébbi
években megkotott, azonos profild vallalatok kozott
kialakult, globdlis vagy regiondlis szempontbdl meg-
hatdrozo jelentGségli nemzetkozi stratégiai szovetséget.
Példéinkat sajtéelemzés ttjan valasztottuk ki, médsze-
resen ,,végigpasztazva” a kiilfoldi és hazai tizleti lapo-
kat, folyéiratokat.
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Az éltalunk elfogadott tipusalkotds dnmagaban még
nem ad vélaszt a horizontdlis szovetség tagjaira varo fel-
adatok megosztisdnak elveirdl, a partnerek aktiv rész-
vételének szabdlyozasarél. A munkamegosztas konkrét
ismeretére elemzésiink sordn azért van sziikség, mert a
kooperal¢ felek — az elsd, feliiletesebb megfigyelésbdl
szarmazé vélekedéssel szemben — nem mindig végzik
egyiittesen a stratégiai szovetség keretében meghats-
rozott feladatokat. A munkamegosztids rendszerével
Osszefiiggd empirikus vizsgalédasok hirom alapvetd
feladatvégzési format kiilonboztetnek meg a verseny-
tarsak kozott 1étrejott stratégiai szovetségek mikodé-
sében (Dussauge — Garrette, 1999):

— megosztott feladatvégzés,
— egyiittes feladatvégzés,
— parhuzamos feladatvégzés.

A rivdlis partnereknek nemcsak ahhoz fiizédhet
hosszabb tdvlati stratégiai érdekiik, hogy egyiittesen
(tobbnyire kozosen alapitott, szervezetileg és jogilag
kiilondllo vdllalkozdsban) ldssanak el bizonyos fej-
lesztési, termelési, forgalmazdsi stb. feladatokat, ha-
nem célszerinek itélhetik a megosztott vagy a pdrhu-
zamos feladatvégzést is. Megosztott munkavégzés ese-
tén a szovetség egy-egy tagjdra azt a feladatot bizzdk,
amelynek a teljesitésére alkalmas eszkozok és ismere-
tek az adott félnek birtokdban vannak. Ez a munka-
megosztdsi mod lehetdséget nyiijt a specializdcio eld-
nyeinek kihaszndldsdra, akdr a hasonld jellegii anyagi
és szellemi kapacitdsok részleges egyesitésérdl, akdr
az eltérd eszkozok és kompetencidk kiegészitésérdl,
kombindldsdrol van szo. A pdrhuzamos feladatvégzés
(az egyiittmitkodd versenytdrsak szimultdn végeznek
el azonos feladatokat) viszont ellentmondhat a gaz-
dasdgi racionalitdsnak, a nagysdgrendi eldnyok kiak-
ndzdsdnak, de egyes esetekben a stratégiai mozgdstér
maradéktalan megdrzése fontosabbnak bizonyulhat a
szovetség tagjai szdmdra. A tapasztalatok szerint el-
sdsorban a termelési funkciora (is) irdnyulo stratégiai
egyiittmitkodéseknél fordul eld, hogy a kozos termék
végszerelése pdrhuzamosan zajlik a versenytdrs part-
nerek iizemeiben, mert a szovetségesek mindegyike
(vagy koziiliik néhdny) ragaszkodik a gydrtdsi folya-
mat ezen végsd kritikus szakaszdnak — a megszerzett
és megdrizni kivdnt kompetencidkon alapulo — kézben
tartdsdhoz, feliigyeleti ellendrzéséhez. Kiilondsen a
repiildgép- és fegyvergydrtdsi dgazatban fordul eld,
hogy a kooperdlo felek szimultdn végzik el az dssze-
szerelési miiveleteket (Dussauge — Garrette, 1993).

Additiv szovetségek

Az additiv tipust szovetségek (angol nyelvii megne-
vezésiik: quasi-concentration alliances) olyan verseny-
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tars cégeket kapcsolnak dssze, amelyek egy vagy tobb,
kozosen fejlesztendd és gyartando termékkel kivannak
a piacon megjelenni. A kozos termék(ek) tekintetében
gyakorlatilag megsziinik a verseny az egyiittmikodd
felek kozott, mert a partnerek gy 1épnek fel a szo-
vetségen kiviil dllokkal szemben, mintha fuziondltak
volna. (A szakirodalomban ezért az additiv szovetséget
pszeudofiizidnak is nevezik.) Az egységes kiils§ fel-
1épés mindazonéltal nem zarja ki a szovetségen beliili
stratégiai Onallésagot és rivalizalast.

Ami a belsd versengést illeti, a konfliktushely-
zetek kialakuldsa nem ritka az additiv szovetségek-
ben: vitdk bontakozhatnak ki példdul az egyik fél
dltal birtokolt korszerii technoldgia kozos célii fel-
haszndldsdrol, vagy arrdl a konkurencidrol, amit a
kozds termékkel szemben tdmaszthatnak a partnerek
sajdt fejlesztésii, ujabb gydrtmdnyai. E konfliktu-
sok felolddsdnak, illetve megeldzésének kiilonbozé
mddszerei alakultak ki a gyakorlatban. Eldfordul,
hogy a kozos gydrtmdny moduldris felépitése lehe-
téséget nyiijt a szovetség minden egyes tagjdnak a
munkamegosztdsbol kovetkezben red hdruld feladat
elldtdsdra, mégpedig a tobbi komponens (részegy-
ség, alkatrész) elddllitdsi technoldgidjdnak ismerete
nélkiil. Mds esetekben a partnerek dltal elozdleg ki-
fejlesztett technoldgidkat korldtozds nélkiil bocsdt-
Jjdk a kozos program rendelkezésére, de meghatd-
rozott dsszegii royalty fizetése ellenében (Spekman

— Isabella — MacAvoy, 2000).

Az additiv jellegi versenytarsi egyiittmiikodések
kialakuldsat elsGsorban a megoldandé feladat nagysag-
rendje (Osszetettsége), valamint a gazdasdgos gyartds
(skédlahozadék) kovetelménye 6sztonozheti. A feladat
(projekt) nagysagrendje dltal diktlt additiv (erdforras-
egyesitd) kooperacid rendszerint olyan bonyolult kuta-
tasi, fejlesztési, termelési, értékesitési stb. problémak
megoldésdra irdnyul, amely miszaki és gazdaséagi jel-
legti feladatok teljesitéséhez a szovetség tagjai kiilon-
kiilon nem rendelkeznek elégséges anyagi és szellemi
erdvel. Az additiv tipusu stratégiai egyiittm{ikodés leg-
tobbszor kiterjed a vallalati értékalkotd folyamat egé-
szére, s ennek eredményeként Iépnek a rivalis partne-
rek a kozos termékkel (termékekkel) a piacra.

Ugyanakkor az additiv szovetségekben nemcsak
azért egyesithetik er6feszitéseiket a versenytars cégek,
mert egyediil, ondlléan nem képesek maradéktalanul
az adott feladat (projekt) kivitelezésére, hanem a szé-
riatermelésbdl, a fix koltségek megosztasabol eredd
nagysdgrendi megtakaritdsok elérése, illetSleg a piaci
részesedés novelése is motivicids tényezdt jelenthet
szamukra.
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Az additiv tipusu szovetségek kiilonosképpen a repii-
16gépgyartdsban, a hadiiparban és az olajiparban alakul-
tak ki az elmult évek, évtizedek sordn. Az additiv tipusd
szovetségekben gyakorlatilag haromféle lehetGség kinal-
kozik a munkamegosztds konkrét médjanak rogzitésére:

— a kozos termék el6allitdsdhoz és forgalmazasa-
hoz kapcsol6dé feladatokat, funkcidkat a meglé-
v§ véllalati szervezeti keretekben, egymas kozott
megosztva (vagy parhuzamosan) latjak el a ko-
operald felek,

— egyes meghatdrozott feladatokra, funkcidkra
jogilag 6néllé kozos szervezetet hoznak létre a
partnervallalatok,

— minden, a k6zds termék elGallitdsdhoz és forgal-
mazdsihoz sziikséges tevékenységet egy szerve-
zetileg-jogilag kiilonallé kozos egységben (vagy
tobb kozos véllalkozasi szervezetben) végeznek
el a szovetségesek.

Az elsoként vdzolt esetben jobbdra csak szerzd-
déses megdllapoddsok jelolik ki az egyiittmitkodés
kereteit, mig a mdsodik és harmadik munkamegosz-
tdsi varidnsndl meghatdrozott jogi struktirdji kozos
vdllalkozdsi szervezetben (szervezetekben) keriil sor a
szerzddés szerinti egyiittes feladatvégzésre. Bdrmelyik
munkamegosztdsi formdt vdlasztjdk a szovetség tag-
Jjai, dontésiikben kozrejdtszik a létesitményi beruhd-
zdsok koltségminimalizdldsdnak és a nagysdgrendi
megtakaritdsok maximalizdldsdnak szdndéka, tovdb-
bd a kozosen elddllitott végtermék széles korii piaci
forgalmazdsdnak igénye.

A konkrét szervezeti-jogi megoldds kivdlasztdsdndl
fontos szempontot képez az egyes vdllalati funkcick
elldtdsdhoz sziikséges eszkozok jellege: konnyebb és
kevésbé koltséges — példdnak okdért — a kereskedelmi
funkcio vagy a kutatds-fejlesztés dsszpontositdsa egy
kiilondllo kozos szervezetben, mint a gydrtdsi tevékeny-
ségek dsszevondsa az egymdstol foldrajzilag tdvol esd
partnercégek termeldegységeibdl. Amennyiben azon-
ban a termelési funkcio egyiittes végzésével kiemelke-
dden gazdasdgos sorozatnagysdgok érhetdk el, a kozos
(termeld) szervezet — akdr még koltséges ,,z0ldmezds”
beruhdzdssal is létesitve — eldnyds kooperativ miiko-
dési formdt, stratégiai tdavlatu egyiittmikodési ,,szin-
teret” jelenthet az additiv tipusii szovetség résztvevdi
szdmdra (Garrette — Dussauge, 1995a, b).

A feladat nagysdgrendje (Osszetettsége) dltal dik-
tdlt versenytdrsi 6sszefogds — jellegzetes példa:
az Airbus-programok

A feladat nagysagrendje (0sszetettsége) altal diktalt
erGforras-egyesitd szovetség ,klasszikus” példdjaként
targyaljuk az Airbus-programokat. Az Airbus elne-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

vezésli konzorciumban, majd egy kozos véllalatban
tobb mint négy évtizede mitkddnek egyiitt a francia
Aérospatiale (kés6bb: Aérospatiale-Matra), az an-
gol British Aerospace (késGbb: BAE Systems), a né-
met Daimler-Benz Aerospace (DASA) és a spanyol
Construcciones Aeronauticas (CASA) repiil6gépgyar-
té6 cégek. A nyugat-eurOpai szovetségesek az eltelt
hosszu idGszak alatt oly médon haszndltak fel tervezési
tapasztalataikat és osztottdk meg erSforrdsaikat, hogy
egyidejdleg folytattak 6nallé konstruktdri tevékenysé-
giiket, tovabbd megdrizték mds stratégiai szovetségek
alakitdsara irdnyul6 cselekvési szabadsdgukat.

Az els6 kozosen tervezett, gyartott és értékesitett
Airbus géptipust (A300) — amellyel a partnerek 1968-ban
mutatkoztak be egy lé€gi bemutatén — a késGbbiekben to-
vébbi tipusok kovették, az eladdsok ndvekedésével parhu-
zamosan. Ezeket a nagy befogaddképességii utasszallitd
gépeket csak az additiv jellegd, a vallalati er6forrasokat
egyesits szovetség keretében lehetett eredményesen ki-
fejleszteni és gyartani, mert a miszakilag rendkiviil bo-
nyolult, magas technikai szinvonalat képvisel§ gépkonst-
rukcidk kiilon-kiilon torténd elGéllitdsa minden bizonnyal
lekiizdhetetlen akadélyokat jelentett volna az amerikai
Boeing drasvallalatndl joval kisebb méret(i eurdpai repii-
16gépgyértok szdmara (Mowery, 1991).

Az Airbus-konzorcium az 1980-as évek mdsodik fe-
1ét61 mdr teljesnek mondhato géptipussorozatot kindlt
a légikozlekedési tdarsasdgoknak, s komoly vetélytdrs-
sd ,,ndtte ki magdt” a Boeing és a szintén amerikai
McDonnel-Douglas cégek mellett. Az 1990-es évtized
végén sikeriilt a konzorciumnak elsd izben maga mogé
utasitania a legfébb rivdlist (a Boeingot) a polgdri re-
piil6gép-megrendelések terén (Kordnyi, 1999).

Az Airbus-szdvetség tobb évtizedes vitathatatlanul
sikeres miikodése nem kis részben a kutatisi-fejlesz-
tési, a termelési és a marketingértékesitési funkcidk
0sszehangolt elldtdsdra, s az ebbdl kovetkezd pozitiv
szinergikus hatdsokra vezethet$ vissza (Hartley — Mar-
tin, 1993). Az elsd évtizedek Airbus-programjainak ko-
riiltekint6en kialakitott munkamegosztdsi rendszerében
a kutatas-fejlesztés és a gyartds feladatai rendre megosz-
lottak a szovetség tagjai kozott, azaz e funkcidkndl tuda-
tosan elkeriilték a gazdasdgossagi szempontbdl el6ny-
telen parhuzamos feladatvégzést. Az egyiittmikodés
korai szakaszitdl az Aérospatiale litta el a repiil6gép-
orr és a pilétafiilke fejlesztési, tovabba gyartasi felada-
tait, a DASA volt a felelSs a repiil6géptorzs, a British
Aerospace az eliils6 szarnyak, a CASA a hits6 szdrnyak
miszaki fejlesztéséért, valamint legyartasaért. Ugyan-
akkor az Airbus valamennyi tipusit (az A321 modell
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kivételével) a francia cég toulouse-i gydrdban szerelték
Ossze az egyiittmikddés els6 idGszakdban. Figyelemre
méltd még, hogy az Airbus-programokban részt vevd
partnerek a kereskedelmi, valamint az értékesitést ko-
vetd szolgdltatdsi funkcidk egyiittes végzésére 1970-ben
egy kiilonallo, kozos szervezetet hoztak 1étre a gazdasagi
érdekcsoportosulds (groupement d’intéreét économique)
francia tarsasdgi jogi statusi formdjaban (Tari, 1999).

A stratégiai egyiittmiikodésnek kedvezd kozos vdl-
lalkozdsi formdcio (GIE Airbus Industrie) — amely tehdt
eredetileg a kereskedelmi (beszerzési és értékesitési),
tovdbbd egyes szolgdltatdsi funkcick kozos elldtdsdra
szervezddott — folyamatosan névekvd befolydsra tett
szert a megkotott szovetségen beliil és azon kiviil: a
konzorcium képviseletében kezdettdl fogva kozvetleniil
tdrgyalt a légiforgalmi tdrsasdgokkal, s egy idd utdn, a
piacismeret birtokdban sikeriilt ,,dontébiroként” is elfo-
gadtatnia magdt a négy partnervdllalat kozotti termék-
politikai és modellspecifikdcios tdrgyaldsokon. Mint-
egy ,,szuperszervezetként” érte el az Airbus Industrie,
hogy az Airbus-gépek egy-egy ijabb tipusdnak fejlesz-
tési és gydrtdsi feladatait ugyanolyan, a konzorciumi
osszérdeknek megfeleld munkamegosztdsban végezzék
a szovetség tagjai, mint azt a régebbi tipusok esetében
elfogadtdk és végrehajtottdk (Koenig — Thiétart, 1987).

Az Airbus Industrie egységes, kozos irdnyitdsd vél-
lalati szervezetté torténd atalakitdsat — hosszabb elGké-
szités utan — 2000 jiniusdban jelentették be a szovetség
tagjai. A bejelentést megel6zGen az Airbus-konzorcium
résztvevdi koziil az Aérospatiale fuzionalt (privatizacio-
val egybekotve) az ugyancsak francia Lagardere vallalat-

csoport Matra Haute Technologies elnevezésii hadiipari
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divizidjaval, majd az Gj Aérospatiale-Matra 1999 okto6-
berében nyilvanossagra hozta, hogy egyesiil — European
Aeronautic Defence & Space Company (EADS) néven —
az Airbus-szovetség két masik tagjaval, a német DASA-
val és a spanyol CASA-val (Rossant, 2000). Ezek a tu-
lajdonosi-szervezeti valtozasok részei, dsszetevi voltak
annak a folyamatnak, amelyben az eurdpai légiipar és
az (rkutatdsi dgazat, valamint a hozzdjuk kapcsolddd
elektronikai szektor egybeolvaddséra keriilt sor. Az in-
tegraciorél még 1997-ben adott ki ko6zos nyilatkozatot
a német, a francia és a brit kormany: az Eurépai Unid
vezet$ hatalmai ezzel a dontésiikkel szandékoztak meg-
erlsiteni az eurdpai gyértok versenypozicidit a nem
sokkal elébb fuziondlt Boeing—McDonnell-Douglas és
a Northrop Grumman felvasarlasét bejelentd Lockheed
Martin 6ridscégekkel szemben.

Az Airbus Industrie gazdasagi érdekcsoportosulds
formadlisan 2001-ben alakult 4t tarsasagi szervezetté, az
Eurépai Unié versenyfeliigyeleti hatésdganak jovaha-
gyésat és mas jogi elGirdsok teljesitését kovetSen. Az
4j koz06s (ledny)vallalatban az EADS 80 szdzalékos tu-
lajdonosi részesedésre, a brit BAE Systems pedig 20
szdzalékos tulajdoni hdnyadra tett szert (az utobbi vé-
tdjogot kapott a stratégiai dontésekben). A t6zsdén nem
jegyzett, tin. egyszer(sitett részvénytarsasigi forméaban
mikods Airbus SAS szervezetébe vontdk 0ssze a repii-
16géptipusok Osszes fejlesztési és gydrtasi miveleteit,
tovabba a ,régi” GIE Airbus Industrie kereskedelmi
funkci6it (The Wall Street Journal Europe, 2001).

Az Airbus-programoknal kialakitott munkamegosz-
t4s rendszerét mutatjdk be az 1. és a 2. tdblazatok. (A
cikkben szerepld tabl4dzatok a szerzd sajét szerkesztési
Osszeallitasai.)

1. tdbldzat

Airbus-konzorcium® (repiilgép-gyartasi programok)

Funkcidk K+F Fdegységek (padlélemez, futémii) Ertékesités
Feladatvégzés médja (modell-koncepcio, gyartastervezés) végszerelés (forgalmazas, eladast kovetd szolgaltatasok)
Megosztott
Egyiittes*
Péarhuzamos**

"2001-ig; "GIE Airbus SAS (egyszerdsitett részvénytéarsasag)

2. tdbldzat

Airbus (kozos) vallalat* (repiill6gép-gyartasi programok)

Funkciék K+F Termelés Ertékesités
Feladatvégzés modja (modell-koncepcid, gyartastervezés) (részegységek, végszerelés) (forgalmazais, eladast kovetd szolgaltatasok)
Megosztott
Egyiittes*
Parhuzamos**

o 2

“2001-t8l; ™ Airbus SAS (egyszerdsitett részvénytarsasig)
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Az Gjonnan alakult, teljes funkciétartomanyu (fully-
fledged) kozos Airbus SAS-szervezetre kiillondsen nagy
jelent&ségl, rendkiviil Osszetett feladat vart az A380
(korébbi jelolés: A3XX) tipusu Oridsgép tervezése €s
gyartdsa terén.

A polgdri repiilés torténetének legnagyobb, két-
emeletes, 555 utast (ha hdrom osztdly van), illetve
853 utast (teljes turistaosztdlyon) befogado gépének
kifejlesztésérdl még 1999-ben hatdroztak az Airbus-
szovetség tagjai, s a f& tulajdonos francia-német
EADS egy évvel késébb erdsitette meg Airbussal le-
dnycégének a tervezési megbizdst. Az A380-as szu-
pergép fejlesztési és befektetési koltségeit 12 millidrd
dolldrra becsiilték az EADS illetékesei, azt remélve
a tetemes anyagi és szellemi rdforditdst igényld pro-
Jjekttdl, hogy annak révén megtorik a Boeing hdrom
évtizedes ,, egyeduralmdt” a legnagyobb befogado-
képességii repiilogépek kategoridjdban. Reménye-
ik megerdsodtek a nyugat-europai kormdnyok dltal
kildtdsba helyezett, alacsony kamatozdsu hitelek
felvételének lehetdségével. Elséként Németorszdg,
Franciaorszdg és Nagy-Britannia mutattak készséget
a géporids fejlesztésének tamogatdsdra, késobb csat-
lakoztak hozzdjuk tovdbbi hat fejlett eurdpai orszdg
kormdnyai (Doganis, 2001).

A gazdasdgos termelés
kovetelménye dltal 6sztonzott versenytdrsi
egyiittmiikodés — jellegzetes példa:
az autoipari additiv szovetség

Ko6ztudomdasu, hogy a legutébbi negyedszdzadban
— hasonléan tobb més ipardghoz — a személyaut6-gyar-
tasban is ugrdsszerfien megnovekedtek a fejlesztési,
beruhdzasi, termelési, marketing- és egyéb koltségek
az tjonnan tervezett, s a legkorszertibb technikai fel-
szereltséget nyujtd, csicstechnoldgidval késziils gép-
kocsitipusok el@allitasa terén. A hatalmas Osszegli be-
fektetéseket és nagy szellemi erdfeszitéseket igényld
modellvaltdsi raforditdsok megosztdsdnak szdndéka
még az autdgyarté Oridscégek korében is természetes
jelenséggé valt. Szamukra azonban nem annyira a fel-
adat (projekt) nagysdgrendjébsl fakado ,,0sszefogdsi
kényszer” volt a meghatdroz6, hanem joval inkdbb a
gazdasdgos sorozatnagysigok (,.kritikus méretek”)
elérése és a potencidlis piacok kiterjesztése jelentette
a lényeges szempontot. Végsé soron ugyanis a nagy
gépkocsigyarté konszernek mindegyike rendelkezik a
sziikséges gydrtmdnytervezési ismeretekkel, tovabba
gyartastechnoldgiai berendezésekkel, automata gép-
sorokkal, valamint kiépitett forgalmazasi halézattal
ahhoz, hogy valamely 4j autétipust egyediil, 6ndlléan
kifejlesszen, sorozatban legyartson és a piacra bevezes-
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sen. A személygépkocsi-dgazatban tehat nem iitkdzik
lekiizdhetetlen akaddlyba a feladat Osszetettségének
megfelel§ anyagi és szellemi erSforrdsok — egy-egy
véllalat (vallalatcsoport) részér6l torténd — biztositdsa.
A szériatermelés ndvelésébdl és a piac kiterjesztésébdl
szarmazé elényoket viszont 1étfontossaguinak itélik az
dgazat szerepldi, hiszen mdr az 1990-es évek elejétdl-
kozepétSl szembesiilniiik kellett a tilméretezett auté-
ipari kapacitdsok tovdbbi novekedésével, a kornye-
zetvédelmi szempontok érvényre juttatdsanak er6sodé
tarsadalmi kovetelésével, tovabba a kiélezett verseny
miatt csokkend tendencidt mutaté ipardgi haszonkulcs
negativ hatdsaival.

A gazdasdgos termelés kovetelménye késztette pél-
daul az eurdpai autdégydrtdkat az egyter (monospace)
személygépkocsik gyartdsdnak kooperativ megoldasa-
ra. Két évtizeddel ezel6tt, az Gjszerd egyterd személy-
autdk irdnt mutatkoz6 novekvd kereslet alapjan redli-
san lehetett szdmolni azzal, hogy a gyarték az 1990-es
évtized utols6 harmadéaban elérhetik a napi 500 dara-
bos, vagyis az autégydrtdsban mar valéban rentdbilis-
nak szamité kibocsatast. Ezt a volument azonban csak
ugy lehetett gazdasidgosan legyartani és értékesiteni,
ha a monospace gépkocsik kozos elGallitdsat mérlege-
16 cégek — a modellfejlesztési koltségek és beruhazasi
raforditdsok megosztasan til — egyesitik piacaikat, il-
letve forgalmazasi hdl6zataikat is. A vazolt lehetGséget
(és egyben sziikségszeriliséget) az els6k kozott ismerték
fel a Peugeot-Citroén cégcsoport (PSA) és a Fiat Auto,
valamint a Volkswagen és a Ford konszernek (Tari —
Buzady, 1996).

A PSA és a Fiat 1988 végétdl fiizték szorosabb-
ra kapcsolataikat, amikor vegyes vdllalat alapitdsdt
hatdroztdk el egy uj tipusi egyterii gépkocsi kozos
gydrtdsdra. A kozos vdllalkozds franciaorszdgi iize-
mében 1994 elején indult meg a ,,minibusz” tipusok
gydrtdsa, s ugyanazon év tavaszdn keriilt a piacra —
elsd modellként — a Peugeot 806-os vdltozat. Ezt a
tipust kovette néhdny hét miilva a Citroén ,,Evasion ”
majd késébb a Fiat ,,Ulysse” és a Lancia ,,Zeta’.
A négy modellt tulajdonképpen a koz0s termelbegy-
ségben gydrtott alaptipus alig eltérd vdltozatainak le-
hetett tekinteni; kiilonbséget mindossze a hiitékopeny,
a fényszorok és a hdtso ldmpdk formdjdban, valamint
a mdrkamegjelolésben észlelhetett a vevékozonség.
A Peugeot-Citroén és a Fiat additiv tipusi osszefo-
gdsa lehetdvé tette, hogy a szovetségesek jo eséllyel
forgalmazhassdk az dltaluk ,,egyesitett” disztribiicios
hdlozataikon keresztiil — négy modellvdltozatban —
az alaptipus tervezett napi 550 darabos kibocsdtdsi
mennyiségét (Bidault, 1996).
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Hasonlo piacegyesitési megfontoldsok vezették
a Volkswagent és a Ford eurdpai részlegét egy ko-
z0s egyterii alaptipus kifejlesztésére, amelynek mo-
dell-vdltozatait VW Sharan és Ford Galaxy néven,
1995-ben mutattdk a Genfi Autdszalonon. (Valami-
vel késobb keriilt a piacra a VW-csoporthoz tartozo
Seat cég azonos ,,Alhambra” modellje.) Az alap-
tipus gydrtdsdnak kivitelezésére a német—amerikai
szovetség tagjai szintén kozos vdllalatot létesitettek
AutoEuropa néven, a portugdliai Palmeldban. A so-
rozatgydrtdsban elddllitott modellvdltozatokon ez
esetben is csak kisebb eltéréseket fedezhettek fel a fi-
gyelmes autovdsdrlok: a hdrom buszlimuzin varidns
— lényeges paramétereit tekintve — teljesen egyforma
volt, csupdn a specidlis mdrkajegyek kiilonboztették
meg az egyes tipusokat (Dudenhdffer, 1995).

Néhény évvel kés6bb, az ezredforduld koriil Oria-
si harc alakult ki az eurépai autépiacon az olcsé va-
rosi kisautdk gyartéi kozott. A varosi miniautdk adjak
az eurdpai Ujauté-eladdsok mintegy 35 szdzalékat, s
ez a jelentds értékesitési hanyad a PSA-Fiat, illetve
a VW-Ford egytertiprojektekhez hasonlé stratégiai
egyiittmikddésre késztette a japan Toyotét és a francia
Peugeot-Citroént. A felek 2001-ben dontottek arrdl,
hogy kozos vallalkozds keretében dj autégyarat épi-
tenek (50-50 szdzalékos részesedéssel) egy miniautd
— harom modellvaltozatban torténd — nagy sorozatd
termelése céljabol. A fiatal (18-30 év kozotti) kor-
osztdlynak, tovdbbd a komoly vdsarléerst képvise-
16 ,,szingliknek” szant kiskocsit elsGsorban a német,
francia, brit, spanyol és olasz piacon szdndékoztak ér-
tékesiteni a partnerek.
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motorokat és véltékat is kaptak a japan és a francia
anyacégtdl. Igy a benzinmotor és a kézi valté a Toyotd-
t6] szarmazik, mig a dizelmotor és a SensoDrive valté a
PSA-csoport fejlesztési terméke. A minSségbiztositast
a Toyota ,,szintjén” irdnyoztdk el§ az egyiittm{ikod6
felek. A zoldmez8s beruhazassal 1étesiilt csehorszagi
(Kolin) kozos gyartéegységben (TPCA) 2005 februar-
jéban kezdddott az elsd, eladdsra szant Toyota Aygo,
Peugeot 107 és Citroén C1 modellek végszerelése.
A gyér a kovetkezd évben érte el termelési kapacita-
sanak maximumat, az évi haromszazezer kisauté kibo-
csdtdsat. Ez a darabszdm egyenl§ ardnyban oszlik meg
a versenytdrs partnerek értékesitési haldzatai kozott
(Vilaggazdasag, 2005a).

A formatervezésrél elmondhato, hogy mindhd-
rom modellhez teljes egészében iivegbdl késziild
csomagtérajtot terveztek, mdrkaspecifikusak viszont
a motorhdzteték és a lokhdritok. A két francia ti-
pusndl a legszembetiinébb eltérés az elsd és hdtso
ldmpatesteken figyelhetd meg, mig a Cl-esben és a
107-esben is megtaldlhato szériaberendezések mel-
lett egyediil a Toyota mini autdja kindl navigdcios
rendszert és elektromos szervokormdnyt (EPS). A biz-
tonsdg és garancia terén ugyancsak az Aygo jdr az
élen: a kis Toyotdt hat légzsdkkal szerelték fel és 3
év garancidt vdllalnak a japdnok, szemben a francidk
dltal garantdlt 2 esztenddvel. Az drak terén viszont
a francia gydrto az ,,éllovas”, mind a Cl-es, mind a
107-es tipust alacsonyabb dron értékesiti az Aygo-ndl
(NAPI Gazdasdg, 2005).

207

A koz0s japan—francia kisautéprojektben el6irt fel-
adat- és felelGsségi koroket a 3. tdblazat szemlélteti.

3. tdbldzat

Peugeot-Citroén (PSA) Toyota miniauté-projekt

Funkciék K+F

Termelés Ertékesités

(modell-koncepcid, belsGtér-

Feladatvégzés médja kialakitas, gyartastervezés)

részegységek
(motorok, valtok)

(forgalmazais,
eladast kovetd szolgaltatasok)

féegységek végszerelése
(padldlemez, futémii)

operici6 elemei. Az utébbi években kozottiik 1étrejott
stratégiai megéllapoddsok f& célja, hogy felhaszna-
16ik szdmdra konnyebb atjarhatésdgot biztositsanak
az altaluk képviselt platformok és a forgalmazott
alkalmazdsok kozott, vagyis lehetévé tegyék a sajat
fejlesztésti szoftverkomponenseknek az internet koz-
vetitésével megvaldsulé jobb egyiittmikodését, ja-
vitva ezzel a forgalmazott termékek kompatibilitdsat.
A kozds vevSk ugyanis huzamosabb ideje kifogésol-
tak, hogy a szoftvergyarték kozti konfliktusok nehe-
zitik a fejleszt&kt6l beszerzett technoldgidk integraci-
6jat, késleltetik a vallalati miszaki fejlesztési tervek
végrehajtdsat.

Az SAP és a Microsoft stratégiai egylittmiikodé-
se 1993-ig, az els6 szamu vezetSk (Plattner és Gates)
altal kotott megdllapodds idSpontjdig nyulik vissza,
amikor a német és az amerikai cégtdl tobb szdz fej-
leszt6t jeldltek ki abbol a célbdl, hogy megkonnyitsék
a két szoftverorids termékeinek kapcsolt felhaszndla-
sat. A megallapodas keretében a Microsoft 1995-ben
az SAP-t vilasztotta partneriil a globalis pénziigyi
alkalmazdsokhoz, késébb a mySAP SCM-et hasz-
ndlta fel az Xbox gyartdsdhoz (2001), majd a két fél
meghirdette 2005-ben — tobbek kdzott — 1) termékét, a
kozos fejlesztési és forgalmazdsi Mendocinét (Bank,
2005). Az 4j szoftvertermék integrélta a partnerek két
vezet§ iizleti programjat, az Office-t és a mySAP-t
a nagyszamu felhaszndl6k szaméra (abban az évben
kozel 60 millié informatikus volt jogosult vildgszerte
az Office és a mySAP alkalmazdsara). A 4. tdblazat a
Mendocino-projekt feladatmegosztésat tiinteti fel.

Legujabban a ,,Support for Windows Server 2008
and SQL server 2008” kozos meghirdetésére kertilt sor
a szovetségesek részérdl (Kassitzky, 2009).
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rekldamkampénnyal népszerdsitik az Oracle adatbazis-
szoftvereinek a Windows-on vald hasznalatit (noha a
Microsoft rendelkezett sajat konkurens termékkel, az
SQL Server nevd adatbazisszoftverrel). A kozvéle-
mény azért figyelt fel a két Gsellenség kozeledésére,
mert kordbban az Oracle teljes lendiilettel timogatta az
USA szovetségi kormdnyzatdnak monopd6liumellenes
hadjaratat, amelynek eredményeként egy amerikai bi-
rosag végiil kimondta: a Microsoft visszaélt a Windows
operacids rendszer biztositotta piaci folényével (Papp,
2004).

Versenyt megdorzo szovetségek

Az Un. versenyt megdrzd szovetségekben (angol nyelvi
megnevezésiik: shared-supply alliances) a méretgazda-
sdgossagi elényok kiakndzasara torekednek a kdzvetlen
versenytdrsaknak tekinthet$ partnervallalatok: szdmot-
tevé megtakaritdsokat kivannak elérni valamely k6zo-
sen felhasznalhat6 termékkomponens optimadlis soroza-
ta elGéllitdsdval, avagy a vallalati értékképzd folyamat
meghatéarozott szakaszaban (példaul kutatas-fejlesztés,
termelés, beszerzés, értékesités) torténd kollaborativ
kozremiikodéssel. Ez a fajta véallalatkozi tartés koope-
racié azért nevezhetd versenyt megdrzd szovetségnek,
mert a piaci rivalizalas véltozatlanul fennmarad az
egyiittm{ikodd felek kozott (végtermékeik tovabbra is
kozvetleniil helyettesithetik egymast). A versenyt meg-
6rz§ szovetségek elsGsorban az autégyartasi, informa-
tikai és szoérakoztatd elektronikai dgazatokban jottek
létre az elmult id&szakban.

A versenyt megdrz6 szovetségek foként a kutatési-
fejlesztési, valamint a termelési funkciéra irdnyulnak,
de esetenként a konkurens partnerek kozosen végez-

4. tdabldzat

SAP-Microsoft:
munkamegosztis a Mendocino-projektben

Megosztott

Egyiittes*

Parhuzamos**

* TPCA kozos véllalat (tdrsasagi forma), Cseh Koztarsasdg; ** Peugeot-Citroén-hdlézat (C1 és Peugeot 107 modellek); Toyota-hdlézat (Aygo modell)

Az alaptipus fejlesztési feladatait megosztottak
egymds kozott a nemzetkozi szovetség tagjai: a Toyo-
ta kijelolt mérnokei vallaltdk a padldlemez, a futémd
és a gyartosor tervezését, a PSA szakemberei pedig a
belsd tér kialakitasat, valamint az alkatrészbeszerzés és
alvallalkoz6i kapcsolatok kontrolljat. A ,,hdrmas ikrek”
(amelyeknek f&bb részegységei, alkatrészei 92 szdza-
lékban megegyeznek) nemcsak tervez&gardat, hanem

Tovdbbi (informdciotechnologiai) példdk
additiv tipusu stratégiai szovetségekre: integrdlt,
méretezhetd, megbizhato és elérheté IT-alapok
nyujtdsa a kozos felhaszndloknak
(SAP-Microsoft szovetség, Microsoft-Oracle
stratégiai egyiittmiikodés)

A vezet6 szoftverhatalmak kapcsolatdban mar ko-
rdbban is felvaltva domindltak a versengés és a ko-
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Funkciék K+F Ertékesités
Feladatvégzés modja (integralt fejlesztés)* (forgalmazas, eladast kovetd szolgaltatasok)
Megosztott
Egyiittes
Parhuzamos

* Office desktop-alkalmazds és mySAP erGforrastervezés-alkalmazds integracidja

Nagy meglepetést keltett 2004-ben, amikor a Mic-
rosoft és az Oracle bejelentette: technoldgiai partner-
ségre 1épnek. A megallapodds értelmében a szoftverfej-
leszt6k a Microsoft fejlesztési eszkozeit haszndlhattak
ahhoz, hogy programokat irjanak az Oracle adatbazi-
saira. Ezen tdlmenden, egy marketingszovetségrol is
targyaldsokat kezdtek a felek azt tervezve, hogy k6zos

VEZETESTUDOMANY

hetik a beszerzési vagy értékesitési tevékenységeket
is. Amennyiben az egyiittm{ikodési megdallapodas
csak a K+F funkcidra vonatkozik, a szovetség tagjai
tobbnyire megosztjdk egymas kozott a kutatdsi-fej-
lesztési feladatokat, és nem hoznak 1étre kiilonallo
kozos szervezetet (JV) az egyiittes fejlesztési munka-
végzés céljara.
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A munkamegosztds e modja alkalmas arra, hogy
a konkurens felek — bizonyos szdmu mérnoki ora
(mint kozvetlen partneri hozzdjdrulds) teljesitésével
— megdrizzék alapvetd miiszaki kompetencidikat
és elkeriiljek a know-how-k nemkivdnatos mértékii
diffiziojdt a szovetségen beliil. Az dsszehangolt kuta-
tds-fejlesztés sordn elért eredményeket (Uj technolo-
gidk és anyagfajtdk, csiicstechnikdt képviseld kompo-
nensek) azutdn egymdstol fiiggetleniil, szabadon
hasznositjdk a partnerek, elsdsorban sajdt (vég)
termékeik ipari elddllitdsi folyamatdban (Hagedoorn,
1993). (A versenyt megdrzd stratégiai K+F
egyiittmitkodéseknek ezt a formdjdt pre-kompetitiv
szovetségeknek  nevezik a  szakirodalomban.)
Egyes  kutatdsi-fejlesztési  programok  azonban
megkovetelhetik az egyiittes feladatvégzést: ilyen
Jjellegii munkamegosztds esetén az egyik partner
kutatélaboratoriumdban vagy a felek dltal kozdosen
létrehozott kutatocentrumban végzik tevékenységiiket
a szovetséges cégek fejlesztési szakemberei.

A versenyt megdrzs stratégiai szovetségek — a K+F
tevékenységeken til — kiterjedhetnek a termelési funk-
ciora is. Ezeknél az ipari egyiittm{ikodéseknél vala-
mely fontos termék-alkatrész vagy meghatirozé rész-
egység kozos fejlesztését és gyartasat valositjadk meg a
versenytarsak.

Kozos fejlesztés és gydrtds:
vdltozatok a munkamegosztdsra

A felek éltal elhatarozott termékkomponens-fejlesz-
tés és -gyartds — méretgazdasagossagi okokbdl — élta-
laban egy kozos (vegyes) viéllalatként alapitott, onal-
16 jogi személyiségli szervezetben folyik a versenyt
megorzd nemzetkozi szovetségek keretében. Ezt a
megoldast alkalmazzak példdul a 2003-ban 1étrehozott
Sony-Samsung Electronics kozods termelSegységben,
a televiziok, illetve monitorok szdmdra fejlesztett és
gyartott folyadékkristalyos kijelz&k (LCD) feladatvég-
zése soran. (Hasonl6 vegyes vallalati format valasztott
a Philips és az LG a televizié-képcsovek kozos elGal-
litasara.)

A dél-koreai—japdn kozos vdllalkozds jelezte a
Samsung Electronics novekvd érdeklddését az LCD-
(liquid-crystal display) termelés irdnt, tovdbbd a Sony
stratégiai szdndékdt, hogy a lapos képernyds televizi-
Ok piacdn kedvez6bb poziciot harcoljon ki magdnak.
A Sony tudniillik lemaradt a f6 rivdlisoktol, a Sharp-
tol, a Samsung Electronicstol és a Matsushita Electric
Industrial Co-tol (Panasonic) az LCD-televiziok ver-
senyképes gydrtdsa terén (Vildggazdasdg, 2003).

CIKKEK, TANULMANYOK

Ujabban a Sony az egyik hazai vetélytrssal, a
Sharppal szovetkezik az LCD-k gydrtdsdra. A Sony
egyharmad ardnyban részesedik abban a kozos vélla-
latban, amelyet a Sharppal egyiitt alapitott az LCD-
televiziok piacdn prognosztizalt erSteljes keresletno-
vekedés kiakndzdsara. A varhatéan 2010-ben induld
termelés a Sony szdmadra tovabbi LCD-panel széridkat
biztosit a nagy méret( televizidk el&allitdsdhoz, mig
a Sharp — sajat LCD-sziikségletén feliil — kielégitheti
mas japan televiziogyartok, igy a Toshiba és a Pioneer
részegységigényét is (Kane, 2008).

A koz6s komponensfejlesztés és -gyartas kialaki-
tasat gyakori szervezési megoldasként alkalmazzak
a jarmigyartok nemzetkozi stratégiai szovetségeiben
is. A gazdasdgos sorozatnagysidgok kovetelménye
mar az 1970-es évektdl arra 0sztonzott néhdny nagy
eurdpai autdgyartd konszernt, hogy — mikdzben fenn-
tartottdk sajat gépkocsitipusaik fejlesztési, termelési
és értékesitési folyamatdnak teljes kord ellendrzését
— egy kozosen létrehozott termelSegységben allitsak
el az egyes autdémodellekhez tervezett azonos rész-
egységek, alkatrészek optimdlis darabszdmat. A ko-
rai, versenyt meg6rz$ tipusi autdipari szdvetségek
koltségtakarékos ,,outputjaira” példat szolgaltattak a
Volkswagen és a Renault egyiittmikodése sordn els-
allitott automata sebességvalték vagy a Peugeot, a
Renault és a Volvo 4ltal kdzosen tervezett és gyartott
V6 tipusd motorok, amely részegységeket éveken 4t e
cégek konkurens autétipusaiba szerelték be (Loubet,
1995).

Napjainkra még inkdbb elterjedt a kiilonboz8 autd-
modellek meghatarozé részegységeinek — a motornak,
a vélténak, a padlélemeznek — egységesitése. Az ezen
alapul6 kooperaciok eredménye példdul, hogy a Suzuki
Swift Gjabb dizelvaltozatat Fiat-motor, mig a Fiat-csa-
ladba tartozé Alfa Romeo 159-esét Opel-motor hajtja,
tovabbd a Fiat Grande Punto, valamint az Opel Corsa
(2005 utani generédci6ja) ugyanarra a padldlemezre
épiil. Hasonl6 példaként emlithetd a kozos PSA-BMW
motorcsalddprojekt, valamint a Ford és a PSA stratégiai
megallapodésa dizelmotorok fejlesztésérdl és gyartasa-
rol (Csikés, 2005).

A Peugeot-Citroén és a BMW a kis hengeriirtar-
talmii benzinmotorok fejlesztése és gydrtdsa terén
léptek szovetségre. A motorokat a két francia mdrka
szdmdra a PSA iizemében kezdték gydrtani, a mini-
motorokat pedig a bajororszdgi cég angliai egységé-
ben dllitottdk eld. Az vij kozds motorcsaldd kibocsdtdsi
volumenét tekintve a két autdipari konszern egyiittes
gydrtokapacitdsdt egymillio darabra tervezték (Vi-
ldggazdasdg, 2005b).

VEZETESTUDOMANY
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A Ford Motor és a PSA 1998-ban kezdddott ko-
operdcidjdban a dizelmotorok fejlesztésére és gydr-
tdsdra osszpontositottdk erdfeszitéseiket a felek. Hét
évvel késébb — amely iddpontig tobb mint négymillio
kozos fejlesztésii dizelmotor késziilt el — egy 330 mil-
lio eurds beruhdzdssal ujitottdk meg az egyiittmiiko-
dést a partnerek. A megdllapodds értelmében a Ford
egyik angliai gydrdban haszonjdrmiimotor termelését
irdnyoztdk eld, a PSA-csoport viszont egy nagy telje-
sitményii dizelmotor kifejlesztésére vdllalkozott, a két
cégcsoport kozepes és nagy méretkategoridju prémi-
um automodelljei szamdra (Vildggazdasdg, 2005¢).

A f6bb részegységeken, alkatrészeken valé partne-
ri ,,0sztozkodds” a teherautdk, kamionok gyartdsara is
atterjedt az eurdpai jarm{iparban. A MAN-Scania 6sz-
szefogds jol szemlélteti ezt a tendencidt: alkatrész-fej-
lesztési és -gyartasi megallapoddsukkal a valtémtivek
és tengelyek el6allitasi koltségét kivantak csokkenteni
a német és a svéd felek. Mivel az ipardg sajatossigai
miatt kezdett6l fogva mindkét vallalat viszonylag kis
mennyiségi tehergépkocsi gyartdsira kényszeriilt ,,be-
rendezkedni”, stratégiai egyiittm{ikodésiik révén a piaci
jelenlétiiket akartdk fenntartani, illetSleg megerGsiteni.
Els6ként a részegységek fejlesztését hangoltdk Ossze,
majd a tervek szerint harom év multdn kozos gyarto-
véllalkozast szandékoztak létrehozni (Vilaggazdasag,
2003). A stratégiai szovetségek fejlédésének egyik le-
hetséges kimenetelére utalt a késSbbiekben az a fejle-
mény, amikor a miincheni kdzpontd MAN 2006 §szén
felvasdrlasi ajanlatot tett partnerének, a fuizi6 eldnyei
mellett érvelve (HVG, 2006).

A kozds fejlesztést és gyartast megvalositd egyiitt-
mikodési projektek munkamegosztdsi vdltozatait
szemlélteti az 5., 6. és 7. tablazat.

5. tdbldzat

Sony-Samsung Electronics és Sony-Sharp
egyiittmikodések:

LCD-panelek kozos fejlesztése és gyartasa

Funkciok

K+F Termelé
Feladatvégzés médja €ermeies

Megosztott

Egyiittes

6. tdbldzat
PSA-BMW motorcsalad és PSA-Ford dizelmotor-
projektek: kozos fejlesztés és gyartas

Funkciok

K+F Termelés
Feladatvégzés médja el

Megosztott

Egyiittes
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CIKKEK, TANULMANYOK

7. tdbldzat
MAN-Scania szovetség: részegységek,
alkatrészek kozos fejlesztése és gyartasa

Funkciok

K+F Termelé
Feladatvégzés médja €ermeies

Megosztott

Egyiittes

Kozos beszerzés és/vagy értékesités

A versenyt meg6rzé szovetségek korében terjedtek
el — kiilonosen az ezredfordul6t kdvetden — a konkurens
cégek kozos beszerzésre és/vagy értékesitésre iranyu-
16 stratégiai egyiittm{ikodései. Az els6k kozott a nagy
amerikai autégyartok — a General Motors, a Ford és a
Chrysler (a DaimlerChrysler amerikai egysége) — je-
lentették be 2000 elején, hogy k6zos on-line hilézatot
tizemeltetnek a jovdben, s ezen keresztiil kivanjak in-
tézni mindennem beszerzéseiket. Az autéiparban pél-
datlan jelentGséglinek szamité kozos internetes vallal-
kozas (Covisint) révén a hdrom gyart6 egyiittesen évi
204 milliard dollér értékd beszerzést tervezett lebonyo-
litani (HVG, 2000). A virtudlis beszerzési piachoz va-
lamivel kés6bb csatlakozott a Renault-Nissan csoport
és a PSA Peugeot-Citroén. A tovdbbiakban a ,,detroiti
harmak™ djabb 1épéseket tettek az értékesités bizonyos
teriileteinek partneri koordindldsara, létrehozva mar-
kakereskedd és autétulajdonos iigyfeleik szamdara egy
integralt eredeti alkatrész-(OE-) és szolgdltatdsi portalt
(NAPI Gazdasag, 2000a).

Rokon vondsokat mutaté nemzetkozi stratégiai
szovetségek alakultak ki mds ipardgakban, illetve
szolgdltatdsi teriileteken is. A svdjci kozpontu Nest-
lé élelmiszer-ipari konszern és rivdlisa, a francia
Danone-csoport ugyancsak a beszerzési koltségek
csokkentését és a logisztika hatékonysdgdnak nove-
lését tartottdk szem eldtt, amikor europai elektroni-
kus piacot hoztak létre vdsdrldsaik osszehangoldsdra
(The Wall Street Journal Europe, 2000). Hasonlokép-
pen az online piac elényeit torekedtek kihaszndlni a
vildgszerte ismert kiskereskedelmi hdlozatok, az ame-
rikai Sears és a francia Carrefour: kozos vdllalkozd-
suk, a GlobalNetExchange a két anyacég évi 80 millio
dolldrra becsiilt, 50 ezer szdllitot érintd beszerzéseit
bonyolitotta 2000-t61 (NAPI Gazdasdg, 2000b).

Komplementer szovetségek

Az eltérd jellegil véllalati er6forrasok felhasznaldsaval
megvalésulé versenytérsi egyiittmiikodést ,.komple-
menter” szovetségnek nevezi a nemzetkodzi szakiro-
dalom, mert legaldbb az egyik félnek kiegészits esz-
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kozokre (ismeretekre) van sziiksége a tevékenysége
eredményes folytatdsdhoz. Egy komplementer szdvet-
ség 1étrejottéhez altalaban az sziikséges az ipardgi ver-
seny feltételei kozott, hogy az egyiittmikodés targyat
képezd produktum (szolgdltatds) ne tdmasszon koz-
vetlen konkurenciat annak a partnercégnek, amelyik a
kiegészit6 eszkozoket vagy kompetencidkat felajanl-
ja, biztositja. Amig az additiv és a versenyt meglrzd
szovetségek gyakran kapcsolnak Ossze, fliznek egybe
ketténél tobb villalatot, addig a komplementer tipu-
su versenytdrsi egyilittmikodések (féként a foldrajzi
régidkon, foldrészeken ativel§ szovetségek) sok eset-
ben két fél tartés kooperaciéjan alapulnak, s legalabbis
az egyik fél (vagy mindkett6) 1j piacra, mas foldrajzi
z6ndba val6 belépésre torekszik (market-penetration
alliances). A felmérések szerint elsGsorban a telekom-
munikéciéban, a gépkocsigyartasban, az elektronikai
dgazatban, a gydgyszeriparban, tovabbd a 1égi- és vas-
uti kozlekedésben alakultak ki komplementer jellegi
stratégiai Osszefogdsok, de — figyelemmel az ilyen ti-
pust kooperdciék magas ardnydra a versenytarsak ko-
zotti (horizontélis) szovetségek korében — gyakorlati-
lag minden fontos ipardgban és szolgaltatdsi 4gazatban
el6fordulnak a rivalisokat kiegészits célzattal egyesitd
kollaborativ formécidk (Culpan, 2002).

A komplementer szovetségekben széles kortinek
mondhaté az a megéllapodasi konstrukcid, amikor az
egyik fél az 4ltala kifejlesztett és gyartott terméket
,»hozza” a szdvetségbe, a masik fél pedig biztositja
a széban forgé termék kereskedelmi forgalmazasat.
A terméket elGallito partner rendszerint olyan piacon,
illetve foldrajzi z6ndban kivan fellépni, ahol korabban
nem volt jelen, az értékesitési halozattal rendelkez§ (s
a haloézattal , lefedett” piacot behatéan ismer§) szovet-
séges viszont sajat termékvalasztékat akarja bdviteni.
Ebbe az egyiittm(ikodési modellbe sorolhatdk a korai
japdn—amerikai aut6forgalmazdsi szovetségek vagy
a szintén autdipari, kés6bb kialakult francia Matra-
Renault egyiittm{ikodés.

A komplementer tipusii versenytdrsi egyiittmiiko-
dések elsd formdi az 1970-es évek végétdl jottek létre a
japdn és az amerikai autégydrtok kozott. A tdvol-keleti
orszdg cégei — az Egyesiilt Allamokban érvényben 1évé
importkorldtozdsok miatt — egy sor szerzddéses meg-
dllapoddst kotottek versenytdrsaikkal azért, hogy sajdt
automodelljeiket az amerikai partnerek disztribiicids
hdlozatdban, a honi vdsdrldk dltal ismert mdrkanevek
alatt (példdul Chevrolet Nova) hozhassdk forgalomba
az észak-amerikai piacon (Mitsubishi-Chrysler, Maz-
da-Ford, Toyota-General Motors, Suzuki-General Mo-
tors megdllapoddsok).

CIKKEK, TANULMANYOK

E szovetségek dltaldnos jellegzetességének volt te-
kinthetd, hogy az egyiittmikodd felek mds-mds eldnyok-
hoz jutottak a kooperdcio sordn: a japdnok uj foldrajzi
régioban, igéretes, nagy felvevéképességii piacon jelen-
hettek meg a vamhatdrok megkeriilésével, az amerikaiak
pedig korszerti, gazdasdgos fogyasztdsii — sajdt modell-
kindlatukban egydltaldn nem szerepld — autdtipusokat
forgalmazhattak értékesitési hdlozataikban. Hasonlo
célokat megvaldsito autdforgalmazdsi egyiittmiikddése-
ket a késobbiekben is gyakran folytattak, sét modosult,
kiteljesedett formdjuk ugyancsak elterjedt: a szovetsé-
ges versenytdrsak nemegyszer abban dllapodnak meg,
hogy kolcsondsen értékesitik egymds (eltérd tipusii és
kivitelezésii) gépkocsijait. Mds dgazatokban szintén al-
kalmazzdk a — piacokat kiegészitd — kolcsonos forgal-
mazds modelljét. A ddn Carlsberg sorgydr példdul 2009
elején szélesitette ki , business-cooperation” megdlla-
poddsdt a mexikdi Grupo Modelo séripari csoporttal.
A Grupo Modelo régota forgalmazta kizdrolagosan a
Carlsberg soroket Mexikoban, mig a ddn cég a mexi-
koiak Coronita Extra sorféleségét értékesitette olasz-
orszdgi, svdjci, malaysiai és szingapiri hdlozataiban.
Az Uij egyezmény kizdrdlagos jogot biztosit a Carlsberg
gydrnak, hogy kilenc kelet-eurdpai orszdgban (beleért-
ve Oroszorszdgot és Ukrajndt) forgalmazza a Coronita
Extrdt. Az egyiittmitkodésnek ebben a mdsodik fdzisd-
ban eszerint a Carlsberg kiegészitheti portfolidjdt a
szdmdra stratégiailag kulcsfontossdgii Kelet-Eurdpd-
ban, a ,, super-premium” szegmensbe torténd belépéssel
(Sandstrom, 2009).

A fentebb mdsik példaként emlitett Matra-Renault
stratégiai egyiittmiikodés az 1980-as évek elején kezdd-
dott és az ezredfordulo tdjékdn ért véget. A partnerek
egyike, az 1300 fot foglalkoztaté Matra-Automobile a
kiterjedt tevékenységi korii és nagy gazdasdgi sullyal
rendelkezd Matra (Lagardére) cégcsoporthoz tartozott,
s — a versenyautd-modellek tervezése és elddllitdsa mel-
lett — a szériasportkocsik kategoridjdban tett fejlesztési
erdfeszitéseket, vdltakozo sikerrel. A Matra-Automobile
— stratégiai szovetségest keresve — akkor kezdett tapo-
gatozni a sikeres hazai ,nagy” versenytdrs felé, amikor
sorozatos veszteségek érték, és hovatovdbb kétségessé
vdlt a tilélése is. Személyes, bardti kapcsolatok révén
érték el a Matra-Automobile vezetdi, hogy egy, a cé-
gliknél kifejlesztés alatt 1évd gépkocsitipus (a késébbi
egyterii Espace) gydrtdsdrdl és forgalmazdsdrdl tdrgya-
ldsokba bocsdtkozzanak veliik a Renault menedzserei.
Bdr kezdetben a Renault-ndl szkeptikusan nyilatkoztak
az akkoriban szokatlanul djszertinek szdmito, ,,mikro-
busz” jellegii csalddi gépkocsi értékesitési kildtdsairdl,
a megbeszélések sordn fokozatosan kialakultak egy
stratégiai egyiittmiikodés kdrvonalai. Kozel két honapos
tdrgyaldssorozat utdn a Matra-Automobile és a Renault
szovetségre léptek egymdssal.
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A Matra-Renault stratégiai megéllapodas ot évre
rogzitette, hogy a kisebb autégyérté tizemében eldal-
litott egyterd (monospace) gépkocsikat a Renault ke-
reskedelmi hél6zatdban forgalmazzak, tovabba a nagy
partner biztositja az eladdst kovetS szolgdltatdsokat is.
Hangsulyozandé, hogy a Renault csak azért véllalko-
zott az egyterd Espace értékesitésére a sajat franciaor-
szagi és eurdpai hdlézatdban, mert ilyen tipusu gépko-
csi nem szerepelt addigi termékkindlatdban. (A Renault
szamara az Espace forgalmazasa csupan elhanyagolha-
t6 tobbletkoltséget jelentett.)

A stratégiai szovetség stabilizaléddsaval (az egyiitt-
mikodési szerz&dést tobbszor meghosszabbitottak
a felek) véglegesen kialakult a szovetségesek kozotti
munkamegosztas (Garrette — Dumont, 1995):

— a Matra-Automobile kezdettdl fogva magdra véllalta
az Espace tipus karosszériatervezésének és gyartasa-
nak feladatkorét, valamint a végszerelés miiveleteit,

— a Renault a sajit neve alatt, a sajat értékesitési
halézatdban és az altala megszabott dron forgal-
mazta az Espace-t, valamint elldtta a marketing-
feladatokat és az eladds utdni szolgéltatasokat,

— a Renault kisebb részt vallalt a koncepciondlis
gyartményfejlesztés feladataibdl (belsd kiképzés)
és folyamatosan végezte a gépkocsi f6bb mecha-
nikai Osszetevinek (motor, sebességvaltd), to-
vabbd bizonyos alkatrészeinek gydrtdsat, illetve
a specidlis tartozékok szallitasat.

A konkrét feladatstruktirat a 8. tdbldzat mutatja be
sematikusan. A feladatok egyértelm megosztisa és
a partnerek tevékenységi specializdcidja a két véllalat
— adott programhoz ko6t6d6 — kompetencidinak szinte
idedlisan kiegészit§ jellegén nyugodott.
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franciaorszagi piacdn — az 1997-es adatok szerint is —
valtozatlanul az egyik legkeresettebb tipusnak szdmi-
tottak (Garrette, 1997).

Komplementer tipusu versenytdrsi
egyiittmitkodések a szolgdltatdsok teriiletén
Sajatos csoportjat képezik a komplementer tipu-
si egyiittm{ikodéseknek a szolgéltatdsok teriiletén a
légiforgalmi, a vasuti kozlekedési vagy a tavkozlési
szovetségek. Ezeknél a versenytarsi partnerségeknél
specifikus az eltér§ vallalati erGforrdsok értelmezése:
a kooperativ szolgéltatasi tevékenységben résztvevék
— nem helyettesithet§ f6 er&forrasként — kiilonboz6
foldrajzi térségeket (illetve a régidkhoz kotddd eszko-
zoket és ismereteket) biztositanak a szovetség szamara.
A globdlis légiforgalmi szovetségekben (Star Alliance,
SkyTeam, Oneworld) példdul a taglégitarsasdgok sajat
foldrajzi bazisai kiegészitik egymast az utas tligyfelek
jobb kiszolgélasa érdekében. Ez azt jelenti, hogy vala-
mely 1égiforgalmi tarsasdg az adott szovetség tagjaként
kozlekedhet (szdllhat le és fel) gépeivel az egyiittm-
kodés révén Osszekapcsolt més foldrajzi térségekben,
orszagokban (Doganis, 2001; Czipura — Jolly, 2007).
Az 1997-ben alakult Star Alliance 1égi szdvetsé-
get a Lufthansa, a United Airlines, az Air Canada, a
Scandinavian Air System (SAS) és a Thai Airways tarsa-
sdgok hoztak 1étre. A globdlis 1égiforgalmi halézat 2006-
ban mér 18 teljes jogud, a hagyomanyos 1égikozlekedési
tizleti modellt kovetd tagot szamlalt, koztiik az Gjonnan
csatlakozott SWISS International Air Lines-t é€s a South
African Airways-t. Legijabban az amerikai Continental
1égitarsasdg lépett be a megaszovetségbe (Carey, 2009).
A szOvetség tagjai — kozosen — ndvekvo szamd repiilési
utvonalat, desztinaciét képesek felajanlani az utasok-

8. tdbldzat

A Matra-Renault-szovetség:
feladatmegosztias a komplementer tipusi ,,Espace’ egyiittmiikodési programokban

Termelés P
K+F - Ertékesités
(modell-alapkoncepcid, mechanikai részegységek karosszéria (forgalmazss,
gyartasfejlesztés) (motor, sebességvalto) (sajtolds, hegesztés, festés) | eladdst kovetd szolgaltatasok)
végszerelés

Matra-Automobile

Renault

Az Espace els6 modellvéltozatat — amely Francia-
orszagban elnyerte ,,A nyolcvanas évtized gépkocsija”
kitiintet§ cimet — 1991-ig gyartottdk, €s dsszesen 190
ezer darabot adtak el az Eur6pdban évekig egyedural-
kodénak szamité egyterd tipusbdl. Az djabb Espace-
modellek tgyszintén a Matra-Automobile tervez§asz-
talain sziilettek, s a fels6 méretkategériaji gépkocsik
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nak, mikdzben geografiai bazisuk repiilésszolgaltatasi
ergsségeivel ,kompenzdljdk” a partnerek helyismereti
és szolgaltatasi hidnyossagait az adott kontinensen vagy
régiéban (Dimanche — Jolly, 2006).

A Star Alliance globdlis 1égiforgalmi szovetség ala-
pité tagjai 4ltal hilézatba kapcsolt kontinenseket, fold-
rajzi térségeket szemlélteti a 9. tablazat.
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9. tdbldzat

A Star Alliance komplementer tipusi légiforgalmi szovetségi hal6zata

Szov. alapité tagjai

Foldrajzi térségek|

A szovetség alapito6 tagjai altal biztositott f6 geografiai bazisok

Eszak-Amerika

Eurdpa Azsia

Lufthansa

United Airlines

Thai Airways

Air Canada

SAS*

A légiforgalmi szovetségekhez hasonld, komplemen-
ter jellegii stratégiai egyiittmiikodést kezdeményeztek a
nyugat-eurdpai vastittdrsasdgok a kozelmiltban. Hét
vastittdrsasdg (koztiik a német Deutsche Bahn, a fran-
cia SNCF, az osztrdk OBB és a svdjci SBB) hdldzatba
szervezték nagy sebességii (200-300 km/dra) vonatjdra-
taikat, hogy az utazokozonség egy részét elhdditsdk a re-
piildtdrsasdgoktol és az autdkozlekedéstl. A 2007-ben
életre hivott Railteam-szovetség egyetlen vasiitjeggyel
(ijabb jegyvdltds nélkiil) kindl szupergyors nemzetkozi
utazdsokat Nyugat-Eurdpdban, illetdleg kiilonféle szol-
gdltatdsokat a vasiit-kozlekedési (vdaroskozponti) csomo-
pontokban (railway hubs). A partnerek harmincmillio
eurdt koltenek az uij jegykezelési rendszer kidolgozdsdra
(amelyhez online rendelést is fejlesztenek), tovdbbd a
gyorsvastiti vonalakat 7600 kilométer hosszisdgiira bo-
vitik 2010-ig (The Wall Street Journal Europe, 2007).

Az eurdpai mobilszolgdltatdsi dgazatban szintén
lépéseket tettek a kozvetlen versenytdrsak a szdmuk-
ra eldnyos komplementer szdvetségek kialakitdsdra.
A FreeMove nevii partnerség Eurdpa négy vezetd mo-
bilszolgdltatdjdt 2004-t61 tomoriti szovetségbe, a foként
vdllalati tigyfeleknek nyijtott hang- és adatszolgdltatds
terén. Egy ilyen kiegészitd tipusu szovetségben a négy
partner (a német T-Mobile International AG, a fran-
cia Orange SA, az olasz Telecom Italia Mobile S.p.A.
és a spanyol Telefonica Moviles SA) szdmdra lehetdség
nytlott, hogy a kozds hdlozatban (azaz a sajdt mobil-
szolgdltatdsi piac mellett még hdrom mdsik hdlozatban)
rendkiviil kedvezd dijkonstrukcickat, roamingtarifdkat
alakitsanak ki. A szovetségkotést tulajdonképpen az
motivdlta, dsztonozte, hogy a vdllalati nagyfelhasznd-
Ik az orszdghatdrokon ,,dtnyiilva” kezdték intenziveb-
ben igénybe venni a kiilonbozd mobil adatdtviteli szol-
gdltatdsokat. A FreeMove-szovetség a beszerzésben is
egységes fellépést kezdeményezett: a szovetség tagjai
egyeztetve vdlasztjdk ki a mobilkésziilékek gydrtdit, s
igy megtakaritdst érnek el ahhoz képest, mintha kiilon
vdsdrolndk a késziilékeket. Egy mdsik eurdpai mobilszo-
vetség (Starmap Mobile Alliance) kilenc orszdg kisebb
szolgdltatoinak (koztiik a magyarorszdgi Pannonnak)
teremtett intézményes keretet a sajdt hdlozat kiegészité-
sére, kiterjesztésére (Papp, 2004D).

“SAS: Scandinavian Air System

Kirajzol6do tendencidk a versenytarsak
kozotti stratégiai szovetségek fejlodésében

Egy-egy ipardg villalatainak kozelmdltjat, jelenét és
belathatd jovgjét a kiils6 kornyezeti tényezSk koziil
elsGsorban az élez6dd globdlis verseny, valamint a ki-
bontakozott vildggazdasagi recesszié hatdroztdk és ha-
tarozzak meg. Ebben a helyzetben a konkurens cégek
nemcsak fokozott mértékben folytatnak versenyt egy-
massal, hanem tovadbbi 1épéseket tesznek egylittm{i-
kodésiik kiterjesztésére €s elmélyitésére. A stratégiai
Osszefogds modjai, eszkodzei valtozatosak napjaikban:
kisebbségi tulajdonhanyad szerzése a rivalis vallalatban
vagy kereszttulajdonlés kialakitdsa a kollabordcié meg-
erdsitésére, kozos vallalkozdsok alapitdsa a verseny-
tarsakkal, meghatdrozott vagy hatirozatlan id6re sz616
szerzGdéses egyiittm{ikodési megallapoddsok ,,nyélbe
litése” egyarant szolgalhatjdk a kapcsolatok szorosabbra
fizését, a valsagjelenségek kozos lekiizdését az ugyan-
azon tevékenységi dgazatban miikods cégek korében.

Avildggazdasdgirecesszio egyes kozvetlen hatdsai
a versenytdrsi stratégiai egyiittmiikodésekre

A Fiat autégyér par éve még a csdd sz€lén 4llt, so-
kan a megsz(inését josoltdk, 2009 els§ honapjaiban vi-
szont mar egymds utdn szandékozott tGkerészesedést
szerezni megroggyant versenytdrsaiban, a Chrysler-
ben és az Opelben. A Fiat szovetségkotési (és fizids)
tervei tulajdonképpen nem meglepéSek, hiszen az olasz
cég vezérigazgatdja tobbszor is hangoztatta: egy autd-
gyarnak évente 6tmilliénal tobb személygépkocsit kell
elGéllitania ahhoz, hogy nyereséges legyen (Vilaggaz-
dasdg, 2009). Ugyanakkor a recesszié okozta miko-
dési nehézségek kényszerithetnek a partneri kotelékek
— legaldbbis dtmeneti — lazitdsara, tobbek kozott a szo-
vetséges vallalatban kordbban szerzett tulajdonhdnyad
csokkentésére. A pénziigyi gondokkal kiiszkddd Ford
konszern példdul — amely a japdn Mazda autégyar egy-
harmadat birtokolta —részesedése hiisz szazalékatol valt
meg a csokkend eladdsokra és a globdlis hitelvalsagra
hivatkozva. (A két autégydrt6 kozotti stratégiai kapcso-
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lat jorészt fennmarad a jovSben is: a Mazda fejleszti
a Ford legkisebb méretkategoridjd, lizemanyag-takaré-
kos modelljét, a Ford pedig tovabbra is részt vallal a
kozos célokat szolgdld kutatds-fejlesztés finansziroza-
saban (NAPI Gazdasag, 2008).

A mai nehéz koriilmények kozott az Airbus-
szovetség néhany évvel ezel6tti szorosabbra flizése (a
kozos vallalati forma létrehozasaval) hasznosnak bizo-
nyul az additivitds el6nyeinek teljesebb kiaknazasaban.
Az er6forrdsok hatékony koncentrdldsara ugyanis nap-
jainkban kiilondsen sziiksége van az EADS paneurdpai
repiil6gépgyartd csoportnak, mert egyfelsl folytatédik
az Airbus és a Boeing kiélezett csatdja a korszakos vél-
tast igér6 repiil6gépmodellek fejlesztése terén, masfe-
161 az Airbus SAS kétéves késésben van az A380-as
szupergép projektjének elérehaladdsaval. Mindemel-
lett a gazdasagi valsdg alaposan atirta az Airbus ter-
melési terveit, mivel egyre tobb 1égitdrsasdg halasztotta
el a rendelést vagy nem élt a kordbban jelzett opcids
joggal (Mester, 2009). (Ipardgi megfigyelSk szerint az
A330-as Airbus gép 2009. méjusi katasztrofaja tovabbi
nehézségeket okozhat szdvetséges eurdpai repiilégép-
gyartéknak, tudniillik a tragédia nyoman lelassulhat az
Airbus tdrsasdgndl az 4j 1égi jarmiivek 4taddsa a meg-
szigoritott miszaki ellendrzés miatt.)

Versenytdrsak osszefogdsdnak jovoképi
megfogalmazdsa: helytdllni a folytatodo
vildgmeéretii versenyben!

A versenyt megdrz6 horizontdlis szovetségek ko-
rében jol felismerhet§ tendencia az autdipari cégek
torekvése a fosszilis energiahordozoktdl vald fiiggés
csokkentésére. Az amerikai autégyédrak — korményzati
tdmogatasi hattérrel — mar néhany évvel ezelGtt jelezték
elhatdrozdsukat a szériagyartdsra érett iizemanyagcel-
las autdk kozos fejlesztésére. Uj mozzanatot jelentett a
kozvetlen versenytarsak Osszefogasaban, hogy a GM,
a Ford és a Chrysler mellett mds profild cégek is részt
véllaltak a kozos kutatdsban, igy a ChevronTexaco, a
Bristish Petroleum és a Shell olajipari érasvallalatok,
valamint a hidrogén-lizemanyagcelldk legnagyobb el6-
allit6ja, a Ballard Power Systems. Az iizemanyagcel-
14ndl révid tdvon azonban joval igéretesebb alternativ
hajtasrendszernek tekinthet6 a hibridmodell, a belsé
égésli és a nagy nyomatéki elektromotor kombindci-
6ja. Ezzel a technoldgidval a nagy autéipari konszer-
nek egyedileg is foglalkoznak, id6rdl id6re bemutatva
kisérleti és/vagy sorozatgyartdsra alkalmas modelljei-
ket az évente megrendezésre keriil§ autdkiallitdsokon.
A versenytarsi 6sszefogds mindazonéltal a hibridhajté-
mi-fejlesztéseknél is kibontakozott, a koltséges hibrid
technoldgia olcsébb kivitelezhetSsége érdekében: pél-
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ddul a BMW, a DaimlerChrysler és a GM még 2006-
ban dllapodtak meg az egyiittes fejlesztésrdl, neveze-
tesen egy Uj, kozos kutatokozpont 1étesitésérdl, ahol a
modulrendszerd berendezés és a komponensek fejlesz-
tésére keriil sor (Vildggazdasdg, 2006).

A komplementer tipusd horizontilis szdvetségek
korében véleménylink szerint a légiforgalmi egylitt-
mikodések fejlodését érdemes nyomon kovetni az 4l-
taldnosithatdé vondsok megragaddsa szempontjabol.
Mindhidrom globdlis 1égi szovetségre (Star Alliance,
SkyTeam, Oneworld) jellemz8, hogy a szovetségben
végzett kozos tevékenységek silypontja fokozatosan el-
tolédik a ,,front-office” szolgaltatasoktol a ,,back-office”
tevékenységek felé. (A 1égi szovetségekben megéllapo-
dasszertien a front-office tevékenységek kozé soroljak
a kozos utaskiszolgéldst és a csomagkezelést, a kozos
repiilGjegy-értékesitést vagy a code-sharing-et, mig az
utasok altal vizudlisan nem érzékelhetS back-office fo-
galméba tartoznak a menetrend-egyeztetés, az itvonal-
racionalizdlds, a kozOs lizemanyag-beszerzés, a kdzos
tavkozlési és informatikai szolgaltatdsok és mdas beszer-
zési-logisztikai tevékenységek.) Az el6z8 években a
nagy légi szovetségek tagjainak figyelme a front-office
tevékenységek optimalizdldsdra irdnyult, a back-office
teriileten — a menetrend-egyeztetésen és az tutvonalak
koz0s racionalizélasan kiviil — csak szérvanyos koopera-
ciora keriilt sor. Az elkdvetkez§ idGszakban a partnerek
kordbbi egyoldald utasorientdcidjaval szemben varhat6-
an erésodik a ,,folyamatorientaci¢”, azaz el6térbe keriil-
nek — a Iégi szovetségek kozotti rivalizdlas jegyében — az
adott szovetségen beliili k6z6s informatikai platformok,
a joint catering, a kozos lizemanyag-beszerzés, s6t az
egyeztetett repiil6gép-vasarlas (Czipura — Jolly, 2007).

Egy tovabbi vildgosan kivehet§ trend a légiforgal-
mi stratégiai egylittmikodések jelenlegi fejlédésében
a faziok épitésére, markacsoportok kialakitdsira ira-
nyul6 torekvés. Leginkabb a Star Alliance halézatdban
mutathat6 ki ez a stratégiai vonalvezetés, de a mdsik
két nagy légi szovetségben is azonosithaték olyan 1é-
pések, amelyek az erGs markacsoport kialakitdsat €s
globdlis silydnak novelését célozzdk. A Lufthansa AG
vezette Star Alliance csoportosuldsban a német cég
elGszor kisebb tulajdonrészekkel, majd nagyobb t&ke-
hanyadok felvasarlasaval széles portf6lidt alakitott ki,
mintegy gy(ijt§ 1égitarsasagként. Erdekeltségébe vonta
a SWISS-t, a kisebb regiondlis Eurowingset, a diszkont-
cég Germanwingset és szolgaltatasi palettdjat 6nallé bu-
siness jetek iizembe helyezésével egészitette ki. Ujabb
felvasarldsaival tovabb épiti markacsoportjit a Lufthan-
sa: megszerezte a British Midland Airwayst (BMI), az
SN Brussels Airlinest, valamint az Austrian Airlinest (ez
utébbi akviziciét 2009 nyardn hagyta jovd az Eurdpai
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Uni6 versenyhat6sdga). Igy a desztindcidkat, az utazsi
szokdsokat és a repiilési kapacitdsokat tekintve nagyon
sz€les szolgaltatasi kindlattal rendelkezik a Star Alliance
,,zaszléshajdja” (Hromadko, 2008). Az eszkdzoknek és
a kompetencidknak ez a széles spektruma egyben ked-
vez§ lehetGséget nyujt a szovetség kisebb tagjainak a
szervezeti tanuldsra, a sajit er6forrasok kiegészitésére,
a szakmai ismeretek bivitésére (Dussauge — Garrette —
Mitchell, 2000). A masik megaszovetségben a SkyTeam
két vezetG tagja (Air France-KLM és Delta) oly médon
fizik szorosabbra egyiittmikodésiiket a partnerségi
halézaton beliil, hogy 2010-t8] egy 1j joint venture ke-
retében — terv szerint — tobb mint kétsz4z transzatlanti
jéaratot mtikodtetnek kdzosen és naponta dtvenezer re-
piilGjegyet értékesitenek egyiittesen (Michaels, 2009).
Ezen tulmenden az Air France-KLM holding 25 sz4-
zalékot szerzett a gyengélkedd Alitalidban, s ezzel a
részesedési tulajdonjoggal nagyobb hozzaférést biztosit
magénak az olasz piachoz, mert a rémai és mildnéi re-
piil6tereken le- és felszallasi résid6khoz jut. A harma-
dik globdlis 1égi szovetségben, a Oneworldben (ennek
a hélézatnak tagja 2007-t6] a Malév) tgyszintén szo-
rosabbd valt az egyiittmiikodés a két meghatarozé tar-
sasdg, a British Airways (BA) és az American Airlines
Uj megallapoddsa nyomdn. A kiterjedt Oneworld szo-
vetségen beliili, ezen szlikebb egyliittmikodésben még
érdekelt az Iberia 1égitarsasag is, amely évek 6ta targya-
lasokat folytat a BA-val torténd egyesiilésrél. A hdrmas
intenziv kooperacié mindenekelStt a transzatlanti 1égi
piacot érinti: a partnerek a jaratok jobb dsszehangola-
sdval, a célallomdsok szdmdnak tovabbi ndvelésével és
a kozos torzsutaskedvezményekkel kivanjak szolgélni a
kontinenskozi utazék kényelmét. A jaratok egyeztetésé-
vel ugyanis kialakithaték olyan dtvonal-kombinécidk,
amelyeket a szovetségesek egymastdl fiiggetleniil nem
lennének képesek gazdasdgosan mikodtetni (Vildggaz-
dasag, 2008).

Elemz?§ attekintésiink lezarasaként egy tovabbi erd-
s0d6 irdnyzatot emelnénk ki a versenytdrsak kozotti
stratégiai szovetségek fejlédési folyamatabdl. A glo-
balis versenyben val6 sikeres helytdlldis ma mar egyre
ink4bb arra 0sztonzi a konkurens cégeket, hogy egyide-
jlleg tobb vallalati teriileten (lizletdgban, funkcionélis
részteriileten) alakitsanak ki tart6s egyiittmikodéseket,
tehdt vegyes tipusi horizontdlis szovetségekben kombi-
naljak az additiv, a versenyt meg6rzs6 és a komplemen-
ter jellegli kooperacidk elényeit. Egy ,.friss” példa: a
Fiat autégyar — amely nemrégiben kétmillidrd doll4rért
20 szazalékos részesedést vasarolt a hajdan szebb napo-
kat latott Chryslerben, a tervek szerint nemcsak techno-
16giat ad partnerének a kis fogyasztdsu gépkocsik gyar-
tdsdhoz, hanem rendelkezésre bocsétja viszonteladdi
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halézatat az amerikai partner modelljeinek szélesebb
kord eurépai forgalmazasahoz (az értékesitési megalla-
podas kolcsonos érvény(; ennek tulajdonithatdéan a Fiat
f6 markai — negyedszdzad utdn — visszatérhetnek az
amerikai piacra, a Chrysler disztribiciés hél6zatdban).
Emellett a két cég egyiittesen — erdsebb alkupoziciéban
—1€p fel a jovSben a beszallitokkal folytatott targyaldso-
kon, tovdbbd osztoznak a felek a kozosen végzett K+F
tevékenység raforditdsain, valamint megosztjdk a ter-
vezett kozos autétipusok és/vagy részegységek gyartasi
koltségeit is (NAPI Gazdasag, 2009).
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