BUZADY Zoltan

HELYZETKEP A HAZAI
KOZEPVALLALATOK
STRATEGIAI SZOVETSEGEIROL

A tanulmany a hazai kozépvallalatok altal kotott stratégiai szovetségeket elemzi. A stratégiai szovetségek
elterjedése 1994-t6l gyorsult fel Magyarorszagon. A folyamat jellegzetessége, hogy — a nyugati tapasztala-
tokkal ellentétben — elsosorban nem konkurens cégek, hanem beszallitoi-felhasznaléi kapcsolatban allo
vallalatok alakitottak ki tartds, részben integrativ jellegii egyiittmiikodési viszonylatokat. A stratégiai
szovetségekben foként a marketing-értékesitési és a termelési funkciokra iranyult az egyiittmiikodés, mig
a kutatas-fejlesztési megallapodasok aranya csekély. A stratégiai szovetségek jogi kereteit tekintve a meg-
hatarozatlan idétavra szolo, irasos szerzédéses megallapodas a legelterjedtebb megoldas. A hazai kozép-

vallalatok dontéen magyar tulajdoni érdekeltségii cégekkel létesitettek szovetségesi kapcsolatokat.

A stratégiai szovetségekre vonatkozd hazai kutatdsok
az 1990-es évek elsd felében indultak el néhany kuta-
téintézményben és egyetemi tanszéken, tovabba ver-
senyhivatali keretek kozott, valamint egyes nagyval-
lalatok stratégiai tervezési részlegeiben. Az els6 ku-
tatasi eredmények felhivtak a figyelmet a stratégiai
szovetségek létrejottének és miikodésének hasznosit-
haté kiilfoldi tapasztalataira, a szovetségek irdnydban
folytatott versenypolitika kivanatos szempontjaira
(Vissi, 1995), a mlikodStoke-import és a stratégiai szo6-
vetségek tevékenységének Osszefiiggéseire (Torok,
1996), valamint azokra a lehetséges szervezeti-jogi
formadkra, amelyek felhasznaldsaval, alkalmazasaval a
magyar cégek részeseivé valhatnak a belfoldi és nem-
zetkozi viszonylatban szervez6do stratégiai egytittm-
kodéseknek (Brada — Singh — Torok, 1994; Becsky —
Bdgel, 1996). Kés6bb kisérlet tortént a stratégiai szo-
vetség elméleti kérdéseinek feldolgozasara, valamint
gyakorlati megoldasainak atfogd szambavételére, cso-
portositasara is (Buzddy, 2001, 2005). Ugyanakkor a
rendszervaltast kovetéen formalédé vallalati kapcso-
lati halok, hosszabb tavu stratégiai egyiittmikodések
magyarorszagi elterjedtségére vonatkozoéan az 1990-es
évek végéig nem dlltak rendelkezésre statisztikailag

megbizhaté — nagyobb szamossagu vallalati mintara :
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kiterjed — empirikus felmérési adatok. A ,,Versenyben
a vilaggal” kutatasi program tobbek kdzott ezt a hianyt
kivanta pétolni azzal, hogy vizsgdlatokat kezdemé-
nyezett a szorosabb, intenzivebb tevékenységi koope-
raciok — 1990-t61 megfigyelt — kialakulasi folyama-
tairdl (Szanyi, 1997).

A program els6 adatfelvételi fazisa 1996 marciusa
¢és juniusa kozott zajlott le, majd egy tjabb vizsgalati
szakasz 1999 februarjaban indult, s néhany honappal
késobb fejez6dott be. A jelen tanulmany szerzdje koz-
remiikodott a stratégiai szovetségekre vonatkozd ak-
kori kérdbives felmérések moddszertani el8készitésé-
ben, valamint az 1996-o0s és 1999-es villalati egyiitt-
miikodési adatok egymadst kovetd feldolgozasaban és
elemzésében. Az 1996-ban végzett felmérés eredmé-
nyeirdl a ,,Vezetéstudomany” c. folyéirat hasabjain be-
szamolo jelent meg a kovetkezd szerzok tollabol (Tari
— Buzady, 1998). Késébb a két felmérés adatainak
Osszehasonlitd elemzését végezték el abbdl a Koriil-
ménybdl kiindulva, hogy az 1996-o0s és 1999-es valla-
lati mintak tulajdonképpen kiegészitették egymast: az
elsd felmérésnél dontéen a nagyobb méretd, tobb szaz
alkalmazottat foglalkoztaté cégek szolgaltattak adato-
kat miikodésiikrdl, a masodik felmérésnél pedig elso-
sorban a kozepes méretli véllalatok szamoltak be tevé-
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kenységiikr6l. Ezt figyelembe véve, a stratégiai
egyiittmiikodésekre vonatkozd felmérési adatok csak
kisebb mértékil atfedést tartalmaztak. Az osszehason-
lité tanulméany az Akadémiai Kiadd altal gondozott
gyljteményes kotetben jelent meg (Chikan — Czako —
Zoltayné, 2002). A harmadik alkalommal, 2004
tavaszan elvégzett kérdSives felmérés — stratégiai szo-
vetségekre vonatkozd — adatfeldolgozasi fazisaban
szintén részt vettek az itt ismertetésre keriilé dsszeha-
sonlitd elemzés készitoi.

A 2004. évi kérdGives felmérés eredményeirdl pub-
likalt gyorsjelentés (Versenyképesség Kutaté Kozpont,
2004) megéllapitotta, hogy a vizsgédlatba bevont cégek
,,f6bb dimenziodk szerinti megoszlasa hasonlo az el§z0,
1999-es kutatds soran kialakult minta osszetételéhez”.
A két minta véllalatainak dont§ hanyada — mindkét
esetben kozelitGen kétharmada — a Kozponti Statisz-
tikai Hivatal 1étszam-kategdriankénti osztilyozdsa
alapjan az 50-300 f6t foglalkoztatd, kozepes vallala-
tok méretcsoportjaba volt sorolhatd. (Az 50 f6nél
kevesebbet foglalkoztatd vallalatok aranya 6t szdza-
1€kot, a 300 f6nél tobbet foglalkoztatd vallalatok ara-
nya kozelitéen 30 szazalékot képviselt mindkét fel-
mérésnél.) Ugyanakkor a két adatbazisban szerepld
véllalatok jellemzden belf6ldi maganszemélyek, illet-
ve cégek tulajdonat képezték, elsGsorban a feldolgo-
zo6iparban tevékenykedtek vidéki kozponttal, és nagy
résziik a hazai piacon értékesitette termékeit. Mind-
emellett a két vallalati minta ko6zott csak kismérték
atfedést lehetett regisztralni (az értékelhet6 valaszokat
ado cégek szama: 1999-ben 319, 2004-ben 301 jogilag
onallo szervezet; az atfedés 55 elemi).

A kovetkezdkben — figyelemmel az 1999. évi, va-
lamint a 2004. évi, tartalmaban és méretében hasonld
adatbazisok egyiittes kezelésének lehetGségére — atfo-
26 kép megrajzolasara tesziink kisérletet a hazai tulaj-
donu kozépvallalatok hosszabb tavi egyiittmiikodé-
seinek, stratégiai jelent8ségli szovetségeinek tipikus
vonasairdl, fejlédési jellegzetességeirdl. A stratégiai
egyiittmikodésekre vonatkozd kérdGives adatokat a
leiré statisztika (egyszerlibb) eszkozeivel dolgoztuk
fel; az Osszehasonlité elemzés sordn megoszlasi vi-
szonyszamokat €s kombindacids tablakat hasznéltunk a
jellegzetességek bemutatasa céljabol.

A vallalati stratégiai szovetség értelmezése

A vallalati stratégiai szovetség a szervezetkozi
kapcsolatok sajatos formaja, amelynek alapvetd jelleg-
zetességeire, megkiilonboztetd vondsaira nézve még
nem alakult ki egységes definicid a nemzetkozi szak-

irodalomban. Az 1999. évi és a 2004. évi kérdbives
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adatfelvételek el6készitésénél a hazai vallalati egyiitt-

miikodések azon formait tekintettiik stratégiai szovet-

ségeknek, amelyek keretében:

o a felek megdrzik stratégiai dontéshozatali és szer-
vezeti-jogi Onallésdgukat, autondm piaci mozgas-
teriiket,

e cgy évnél hosszabb idStavra sz4l6, kockazat- és
haszonmegoszldson alapuld, kolcsondsen elényos
kooperacidt valdsitanak meg,

e az egyiittm(ikodéshez rendelkezésre bocsatott
anyagi eszk6zok €s ismeretek révén bizonyos fokig
integraljak tevékenységiiket, meghatdrozott iizleta-
gi vagy funkcionalis teriileteken.

Nem tekintettiink szovetségnek olyan vallalatkozi
kapcsolati formakat, amelyek nem hordoznak tartds,
stratégiai fontossagu egyiittmiikodési elemeket. Az
utobbi kapcsolati formédk példaszertien a kovetkezdk:
alkalmi adas-vételi szerz8dések, hosszu tava szallita-
si keretszerzddések, egyszeri megvalositast igénylo,
specialis feladatra szervez6dott konzorciumok, licenc
¢s franchise megéllapoddsok, hagyomanyos alvallal-
kozdi kapcsolatok (a beszallité 6nallé miszaki fej-
lesztése nélkiil), bérmunkazas, vallalati felvasarlds és
fuzio. Ezen elhatdroldst figyelembe véve, a stratégiai
szovetség(ek)ben részt vevd vallalatok adatokat szol-
galtattak az egyiittmilikodés id6tavjardl és funkcio-
nalis teriileteirdl, a partnerek versenytarsi, vagy nem
versenytarsi pozicidjardl, tovabba nemzeti hovatar-
tozdsarol, a szovetség szervezeti-jogi kereteirdl,
valamint a szovetség mlikodésének hatdsardl a valla-
lat stratégiai helyzetére. Mérési nehézségek miatt
nem tortént kozvetlen adatkérés a partnerek tevé-
kenységi integracidjanak ,,szorossagarol”.

Mindent egybevetve, a kérdSiv értelmezése nyo-
man a stratégiai szovetség feltétleniil tobbet jelentett a
valaszadok szamadra, mint egyszeri alkalomra szdlo,
rovid tava szerzédéses viszonyt, masfelSl az adatszol-
géltatok mar nem tekintették szovetségnek a vallalati
fuziok és felvasarlasok révén kialakuld — az egyik fél
szamara a stratégiai dontéshozatali 6nalldsag feladasa-
val jaré — uj hierarchikus szervezeti-jogi formaciokat.

A stratégiai szovetségek létrejottének jellemzoi

Az 1999-es és 2004-es kérdbivekre adott valaszok
Osszesitett értékelése kapcsan elséként a stratégiai szo-
vetségek létrejottének iddpontjat vizsgaljuk. Az 1999-
ben Gsszegyjtott adatok szerint 1994-t81 gyorsult fel a
stratégiai megallapodasok kidolgozdsa, jovahagyasa,
illetSleg valdra valtasa a f6ként kozépvallalatokat rep-
rezentdld cégek korében. A 2004-es felméréssel érin-
tett kozépvallalati korben pedig az ezredfordul6tdl le-

VEZETESTUDOMANY

22

XXXVIL EVF. 2006. 4. SZAM



hetett kimutatni a szovetségkotések szamanak jelentds
emelkedését, az egyiittm(ikodési torekvések erételjes
kibontakozasat (1. tabldzat).

1. tabldzat
A stratégiai szovetségek létrejottének idépontja

CIKKEK, TANULMANYOK

A felmérés éve
1999 2004

1993-ig kotott szovetségek 36 16
1994 és 1999 kozott 1étrejott
megallapodasok 66 27
2000 és 2004 kozott 1étrejott
megallapodasok - 55
Megfigyelt stratégiai szovetségek
szama egyiitt* 92 98

* A tovabbiakban a jelentése: értékelhetd valaszokbdl adddo sza-
mossag (N)

A szovetségek mikodésének tervezett idGtartamara
vonatkozéan mind az 1999-es, mind a 2004-es fel-
mérési adatok azt rogzitették, hogy a stratégiai egylitt-
mikodések nagy tobbségét (80, illetve 90 szazalékat)
~meghatdrozatlan id6tavra" iranyoztak eld. Ez jelent-
heti egyfeldl a partnerek egyiittmiikodési koncepcioi-
nak kiforratlansdgat, masfeldl a szovetségbdl, tetszés
szerinti idSpontban torténd ,kiugras” lehetéségének
biztositasat.

A kérddivek kitoltése soran a valaszadd szerveze-
tek nyilatkoztak arrdl, hogy a részvételiikkel 1étrejott
megallapodds(ok)ban egy vagy tobb partner oldalan
torekedtek (torekednek) megvaldsitani a kozosen kitii-
zott célokat. Ezen szempont alapjan tiinteti fel a 2. tab-
lazat a stratégiai szovetségek szamszer( partneri 6sz-
szetételét a két felmérési idopontban.

2. tdblazat
Stratégiai szovetségek megoszlasa az egyiittmiikodés-
ben résztvevo partnerek szama szerint, szazalék

A felmérés éve
Stratégiai egyiittmiikodések 1999 2004
Kétpartneres szovetségek 47 59
Tobb partneres szovetségek 53 41
Megftigyelt szovetségek egyiitt (%) 100* 100%#%*

* N = 92 megallapodds
** N = 89 megallapodds

Az 0Osszehasonlitott adatokbdl kitlinik, hogy két-
partneres megallapodasokat szivesebben kotnek az
utébbi években a hazai (kozép)vallalatok. Részben
magyarazatot adhat erre az a koriilmény, hogy a tobb
partneres szovetségek intenzivebb koordindciot igé-
nyelnek a felek részérdl.

VEZETESTUDOMANY

A stratégiai egyittmiikodések
funkcionalis teriiletei

Attol fiiggben, hogy a kooperald felek a vallalati ér-
tékalkotd folyamat (kutatas-fejlesztés, beszerzés, ter-
melés, értékesités stb.) melyik szakaszara, lancszemé-
re osszpontositva szandékoznak tartésan egyiittmii-
kodni, megkiilonboztethetSk példaul a K+F (technold-
giai), a beszerzési-logisztikai, a termelési vagy a mar-
keting-értékesitési szovetségek. A vallalatok kozotti
stratégiai egyiittmiikodés ugyanakkor atfoghatnak
egyszerre tobb funkciondlis teriiletet is. Az egyiittmii-
kodés konkrét teriiletére vonatkozd 1999-es és 2004-es
kérdéseknél a vdlaszadoknak egy otfokozatd skalan
kellett értékelniiik, mire irdnyul elsGsorban a megal-
lapodas. A valaszokndl a ,,4” (jellemzd) és ,,5” (nagy-
on jellemz8) mindsitéseket vettiik figyelembe.

Az egyes vallalati funkcidk szempontjabdl megal-
lapithatd, hogy a hazai stratégiai szovetségekhez elsG-
sorban a marketing-értékesitési, valamint a termelési
teriiletre irdnyuldan tarsultak a két id6pontban megkér-
dezett, tobbségében kozepes vallalatok (3. tdbldzat).
Célszerlinek tlnhet, ha a marketing-értékesités és a
beszerzés-logisztika funkcidkat egyiittesen vessziik fi-
gyelembe 1999-re és 2004-re vonatkozdan. Az Ossze-
vontan tekintett funkcidk ily médon kifejezésre jutd
dominans szerepe utalhat egyfeldl a valaszad6 cégek
tartds vevdi, illetve szallitdi egylittmlikodési kapcsola-
taira (vertikdlis partnerség), masfeldl az ugyanazon
iparagban mlikodd versenytars vallalatok kozos beszer-
zési vagy értékesitési tevékenységére (horizontalis
szovetség).

3. tdbldzat

A stratégiai egyiittmiikodés funkcionalis teriiletei

a szovetségben részt vevok megallapodasai alapjan,
szazalékos megoszlas

A felmérés éve
1999 2004

A stratégiai | kutatds-fejlesztés 18 9
egylttmikodés | peszerzés-logisztika 20 21
kiterjed termelés 23 21
marketing-értékesités 25 35
tobb funkcid 14 14

Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100* 100%#*

* N =92 megallapodas
** N = 81 megéllapodas

Az 1996. évi és az 1999. évi villalati mintak korab-
bi Osszehasonlitdsanal kitilint, hogy a kutatasi-fejlesz-
tési célu egyiittmikodések nagyon alacsony rész-

i aranyt, 6 szdzalékot képviseltek a vizsgdlt stratégiai
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osszefogdsok korében, 1996-ban. Akkor a K+F tevé-
kenységnek, a piacgazdasagi atmenettel jaré hazai hat-
térbe szorulasaval magyaraztuk a jelenséget (Buzady —
Tari, 2002). Az 1999. évi hasonld részaranyt tekintve
(18 szazalék), szembetiin volt a kutatasi-fejlesztési
funkcidra iranyuld kozos tevékenység ellretorése a
stratégiai egyiittmiikodésekben. A valészinl okok ko-
zott emlitettiik a K4F jelentGségének felismerését az
élez6d6 piaci versenyben, tovabba utaltunk a kozepes
méretl vallalatok egymasra utaltsagdra a technoldgiai
teriileteken.

A 3. tabldzat tantsdga szerint a 2004. évi felmérés
ismét igen szerény mértékli K+F kooperaciot jelzett a
vizsgalt stratégiai szovetségek korében: az Osszes
megallapoddsnak csupdn 9 szazalékat mindsitették a
valaszadok jellemzden kutatdsi-fejlesztési célinak.
Ugy gondoljuk, hogy a technoldgiai egyiittméikddések
részaranyanak visszaesése tovabbi vizsgalddasokat
igényel, tobbek kozott az egyes, kivalasztott véllala-
toknal tervezett fels6vezetdi interjuk véleményeinek
felhasznalasaval.

A stratégiai szovetségek jogi-szervezeti keretei

A vallalatok kozotti stratégiai egyiittmiikodések —
jogi-szervezeti szempontbdl — elsédlegesen a formalis
és informalis szovetségek csoportjaira oszthatdk. Az
informalis megallapodasok hallgatdlagosan ,,rogzitik”
a felek egyiittmiikodési szandékat, mig a formalis szo-
vetségeknél altaldban rasos szerzddés, vagy kiilonallo
jogi-szervezeti egység (leggyakrabban k6zos vallalat,
joint venture) szolgal a k6zos tevékenység keretéiil.

Az 6nalld jogi személyiségli kozos véllalat, vagy az
un. gazdasagi érdekeltségli csoportosulds a partner-
cégek stratégiai kooperacidjanak elterjedt intézmé-
nyes formaja a piacgazdasagokban: e szervezeti meg-
oldasok lehetGséget kinalnak az egyiittes feladatvég-
zéssel jaro nagysagrendi megtakaritasokra, a novekvd
fejlesztési €s piaci kockdzat megosztasara, vagy a fe-
lek kolesonos szervezeti tanuldsdra. A stratégiai szo-
vetségen beliil kialakulhatnak kisebbségi tékeré-
szesedések is a partnerek kozott, esetenként kereszt-
tulajdonlas formdjdban. Ez utdbbi tulajdonosi kap-
csolatok altaldban jelezni kivanjak, hogy a felek ki-
mondottan hosszabb tavi egyiittmiikodésre szamita-
nak a megkotott szovetségben (Tari, 1999).

Az 1999-es ¢és 2004-es kérdSives vallalati
felmérések adatait 6sszehasonlitva, a stratégiai szovet-
ségekben alkalmazott jogi-szervezeti formdakrdl a 4.
tablazatot allitottuk Ossze.

CIKKEK, TANULMANYOK

4. tablazat
A stratégiai szovetségek jogi-szervezeti keretei,
szazalékos megoszlas

A felmérés éve
1999 | 2004
Informalis | hallgatélagos ,,szerzédéses”
szovetségek | megéllapodds 12 20
Formaélis irdsos szerz6déses
szovetségek | megdllapodds 75 49
kozos (vegyes) vallalat 7 24
kisebbségi tékerészesedés 6 7
Megfigyelt szovetségek egyiitt (%) 100* | 100**

* N =92 megallapodas
** N = 81 megdllapodds

A 4. tabldzat tiikrozi azt a szakirodalmi felfogast,
hogy jogi vetiiletben a stratégiai szovetségek mindig
,»szerzédésnek” tekinthetdk, akar irdsban rogzitették,
akar hallgatdlagosan kototték a megéllapodasokat. (A
tablazatban foglalt adatokat egy tovabbi informacidval
egészitjiik ki: a valaszadok altal megjeldlt jogi-szer-
vezeti forma gyakorlatilag minden esetben az adott
egylittmiikodés teriiletének dont6 részét, vagy teljes
egészét atfogta, ,lefedte”.)

A hivatkozott tablazatbdl egyértelmien kitlnik,
hogy a két idGpontban megfigyelt stratégiai szovet-
ségek korében a formalisnak szamitd irasos szerzGdé-
ses megallapodas a leginkdbb elterjedt jogi forma, de
emellett az informélis megallapodasok sem elhanya-
golhato jelent8ségtiek. A hallgatélagos (nem formalis)
megallapodasok jelenthetik a cégek ,,6vatos” magatar-
tasat a versenytarsak iranyaban, de utalhatnak a hazai
versenyjog szabalyainak megkeriilésére is (a felek tud-
niillik nem 6hajtjdk frasban rogziteni a versenykorla-
tozasnak mindsiilé6 megallapodast). Figyelemre méltd
ugyanakkor a jogilag-szervezetileg kiilonallo ko6zos
(vegyes) véllalatok 1étrehozdsdnak €s mikodtetésének
novekvd részaranya a hosszabb tavu egyiittmlikodé-
seknél. (A megkérdezett cégek — helyesen — nem szol-
géltattak informacidkat azokrdl a k6zos szervezetek-
r6l, amelyeket kifejezetten taktikai, rovid tava — pél-
daul gyors profitszerzési — célok érdekében alapitot-
tak.) A stratégiai szovetségek hazai kibontakozasat
korabban nem kisérte megfeleld litemben a kdlcsonos
elényok érvényesitésére kiilondsen alkalmas kozos
szervezeti formak felhaszndldsa, ellentétben a nyugati
szovetségeknél kimutatott gyakori joint venture ala-
pitasokkal és gazdasigi érdekeltségli csoportosula-
sokkal. A 2004. évi felmérési adatok mar azt tiikrozik,

hogy a ,.tisztan” irasos szerz&déses megallapodasokkal

i szemben elGtérbe keriilt hazankban a szorosabb straté-
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giai egyiittmiikodésre utald kozos vallalati szervezetek
Iétrehozasa.

Versenytarsak és nem versenytarsak altal
létrehozott stratégiai szovetségek

A stratégiai szovetségek Osszehasonlitd elemzésé-
nél altalanosan elfogadott egy olyan osztilyozas, amely
kiilonbséget tesz ,,versenytars” és ,jnem versenytars”
szovetséges partnerek kozott. A versenytarsak kozotti
stratégiai szovetség az ugyanazon tevékenységi szek-
torban (ipardgban) mlik6dd véllalatok — er&forrasokat
egyesitd vagy kiegészitd — egyiittmiikodését jelenti. A
versenytarsakat Osszekapcsold (horizontalis) szovet-
ségek Iétrejottének véllalati motivacidi kozott az alab-
bi tényezdket szokdsos kiemelni:

e potldlagos erdforrasok megtakaritisa, beruhazasok
kivaltasa,

kockdzat megosztasa, versenypozicid javitasa,

méretgazdasdgossdg, optimalis gyartdsi sorozat-

nagysagok elérése,

e Uj technoldgidk alkalmazasa, a fejlesztés idGigé-
nyének ¢€s koltségeinek csokkentése, technoldgiai
transzfer gyorsitasa.

Ha a versenytars felek altal a szovetség rendelke-
z€sére bocsatott véllalati erSforrasok (anyagi eszk6zok
és ismeretek) hasonld jellegliek, akkor n. additiv, va-
lamint versenyt meg6rz4 tipust stratégiai egyiittmii-
kodések johetnek létre. Az additiv tipusa szovetsége-
ket altalaban a feladat nagysagrendje és kivitele-
zésének kockdzata, a versenyt meg6rz6 egyiittmiko-
déseket a gazdasagos termelés kovetelménye hivja élet-
re. Az eltérd jellegli vagyonelemek és ismeretek (pl.
K+F potencidl, termel6eszkozok, forgalmazasi haldza-
tok) felhasznalasaval megvaldsuld versenytarsi egyiitt-
mikodést komplementer szovetségnek nevezi a szak-
irodalom, mert legalabb az egyik félnek kiegészitd
er6forrasokra van sziiksége a piaci pozicio kiépitésé-
hez vagy megdrzéséhez (Dussauge — Garrette, 1999).

A nem versenytarsak altal 1étrehozott szovetségek
kiilonboz6 agazatokban (piacokon) tevékenykedd, de
egységes iizleti rendszerbe integral6dd, tovabba j
sziikségleteket kielégitd és teremtd, vagy alap- és alkal-
mazott kutatdsi projekteket megvaldsito szervezeteket
fliznek 0ssze, hosszabb tavon.

A versenyben nem all6 partnerek kozotti stratégiai
szovetségek az egyiittmikodések alabbi csoportjait
olelik fel:

o vertikalis (szallitdi-vevdi) szovetségek,

o diagonalis (szektorkozi) szovetségek,

e azonos dgazatban (iparagban) mlikodd, de nem ver-
senytars partnerek komplementer szovetségei,

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

o gazdasagi és nem gazdasagi szervezetek hosszi
tava egyiittmikodései (pl. vallalatok és egyetemek
kutatasi megallapodasai).

A vertikdlis stratégiai szovetség olyan vallalatokat
kot szorosabban 0ssze, amelyek tartds beszallitoi-fel-
hasznaléi kapcsolatban dllnak egymassal, a kolcsonos
bizalom és az egyenrangl partnerség alapjan. Az
ilyen tipusu egyiittmikodések célja a beszerzés ha-
tékonysdganak javitasa, a szallitoktdl vald fiiggés
csokkentése, a fejlesztési id6 leroviditése, a kapaci-
tasfelesleg lekotése, vagy az un. ,,informacids aszim-
metria” megsziintetése. A diagonalis irdnyQ stratégiai
szOvetség olyan partneri viszony, amelynek keretei
kozott egy vallalat, valamely mds tevékenységi szek-
torhoz (nemegyszer tavoli dgazathoz) tartozd céggel
folytat stratégiai egyiittmlikodést. A diagonalis szo-
vetségek megkonnyitik a belépést mds ipardgakba,
valamint lehet6vé teszik djfajta termékek eléallitasat
¢és szolgaltatasok nyujtasat a kiilonboz6 technikai-
technoldgiai folyamat-osszetevdk ,.konvergalasa”, a
fokozddd technoldgiai integracid nyoman. Tovabbi
csoportjat képezik a nem versenytdrsak altal kotott
szovetségeknek azok a stratégiai kooperaciok, ame-
lyek azonos agazatban mlikodo, de — az erésen eltérd
vallalati méret, technoldgiai szinvonal és versenypo-
zicié miatt — kozvetlen vagy potencidlis versenytars-
nak nem tekinthetd partnereket kapcsolnak ossze.
Rendszerint eltérd fejlettségii orszdgok vallalatai Iép-
nek hasonld jellegdi szovetségre: vagy a fejlettebb
technikdt képviseld villalat termékét forgalmazza a
helyi ismeretekkel rendelkez6 partner a sajat nemzeti
piacén, vagy a kozosen létrehozott véllalkozas révén
— kihasznalva a munkaerd koltségei kozotti kiilonb-
ségeket — kézimunka igényes termékeket allitanak eld
a fejletlenebb régidban, és a nyugati piacokon érté-
kesitik azokat.

Lényegében a fenti csoportositasi ismérvek alapjan
jelolték meg, azaz mindsitették az 1999-es és 2004-es
felmérések adatszolgaltatoi a szovetséges versenytars
és nem versenytars iizleti partnereket (vagy mas jel-
legii intézményeket). A kérdSives besorolds szerint
konkurens szovetségesnek tekintették a valaszadok az
alanyi jogon megnevezhetd kozvetlen versenytarsakat,
tovabba a mas piaci szegmensben érdekelt, illetve a
lehetséges iparagi belépdknek tekintett potencidlis
versenytarsakat. A nem versenytarsakkal alkotott szo-
vetségek esetében a valaszadd szervezetek megkiilon-
boztették a vevli és szallitoi stratégiai partnereket,
valamint az 0sszevont ,,egyéb szovetséges" kategoriat
(az utébbihoz sorolva a diagondlis partnereket, a ku-
tatdintézeti vagy egyetemi szovetségeseket stb.). A

n 7

piaci verseny aspektusabdl igy mindsitett partnercégek

i megoszlasardl az 5. tabldzat nyujt felvilagositast.
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5. tabldzat
Stratégiai partnercégek megoszlasa a valaszadok
versenyszemponti mindsitése alapjan
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A felmérés éve
1999 | 2004
Az verseny- | kdzvetlen versenytarsak 28 42
egyltt- | trsak | hoencidlis versenytdrsak| 13 9
miikodd ~
stratégiai | nem vevék 19 15
partnerek | verseny- | szalliték 22 11
tarsak P .
egyéb szovetségesek 18 23
Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100* | 100**

* N = 92 megallapodés
** N = 87 megallapodds

Az 5. tdbldzat adatainak értékelésénél emlékezte-
tiink arra, hogy az 1996-ban megfigyelt stratégiai szo-
vetségekben a konkurensnek mindsitett szovetséges
partnerek részaranya 31 szazalékos, mig a nem ver-
senytars cégeké 69 szazalékos volt. A kozelitéen egy-
harmad-kétharmad ardny azt mutatta, hogy az 1990-es
évek kozepéig, a piaci konszolidacio lassu eldrehala-
dasanak feltételei kozott, a hazai vallalatok joval
kisebb aranyban kotottek stratégiai célzatd megallapo-
dasokat a versenytdrsakkal, mint a veliik versenyben
nem allo szervezetekkel. Az 1996-os felmérés nyoman
kimutatott partnervalasztasok gyakorlatilag ,,forditott”
aranyokat jeleztek a nyugati véllalatok korében vég-
zett empirikus vizsgalodasok hasonld adataihoz ké-
pest, vagyis a fejlett ipari orszagokban a versenytarsak
kozotti (horizontalis) szovetségek Osszehasonlithatat-
lanul nagyobb szerepet jatszottak a vallalati stratégiak
megvalositasdban.

Némileg kedvezébb aranyt mutatnak az 1999. évi
versenyképesség-felmérés adatai a horizontalis szovet-
ségek magyarorszagi formalodasardl: a megfigyelt
szovetségek kereken 40 szazalékanal mindsiiltek koz-
vetlen vagy potencialis versenytarsnak az egyiittm(ko-
dé partnerek. Ez az — elsGsorban kozépvallalatok 4ltal
kezdeményezett szovetségekre vonatkozé — adat jelez-
te a horizontalis tipusu versenytarsi egyiittmlikodések
szerepének novekvé felismerését hazankban.

A 2004. évi felmérés — amely ugyancsak a kozép-
vallalati kezdeményezéEsli egyiittm(ikodésekrél szol-
géltatott nagyrészt adatokat — megerdsiteni latszik a
jelzett tendencia folytatodasat. A versenytarsakkal ki-
alakitott horizontalis szovetségekben tovabba — a va-
laszaddk szerint — egyarant létrejottek kétpartneres,
valamint tobbpartneres egyiittmiikodések, mig a verti-
kalis (szallitdi-vevdi) szovetségekben féként két part-
ner kotott hosszabb tavi megéllapodast.

A 2004. évi felmérés lehetéséget nyujtott arra is,
hogy képet nyerjiink a jogi-szervezeti formak alkalma-
zasi gyakorisagardl a versenytars és nem-versenytars
partnerek altal kezdeményezett stratégiai szovetségek-
ben. A 6. tabldzat a versenytarsak kozotti, valamint a
versenyben nem allé partnerek kozotti egytittmiko-
dések jogi-szervezeti kereteit tiinteti fel, az alkalma-
zott forma szerinti szazalékos megoszlasban.

6. tdblazat
A versenytarsak kozotti és a versenyben nem allo cégek
kozotti stratégiai szovegségek jogi-szervezeti keretei
(2004), szazalékos megoszlas

Verseny- | Nem ver-
tarsak senytarsak
kozotti kozotti

szovetségek | szovetségek
Informalis | Hallgat6lagos
szovetségek | ,,szerzédéses”
megallapodds 23 16
Formalis [résos szerzdéses
szovetségek megallapodés 37 63
Ko6z06s (vegyes)vallalat 36 11
Kisebbségi
tékerészesedés 4 10

Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100* 100%#*

* N =43 megallapodés
** N = 38 megallapodds

A 6. tabldzatbdl kitlinik, hogy a versenytarsak altal
létrehozott szovetségekben a jogi-szervezeti forma al-
kalmazasa viszonylag ,kiegyenlitett” volt 2004-ben,
vagyis az egyiittmiikodo felek nem ,,favorizaltak™ egy
bizonyos jogi megolddst. Ugyanakkor a nem verseny-
tarsak altal kezdeményezett szovetségekben kiugrdan
magas szazalékot mutatott az {rdsos szerzédéses meg-
allapodasok aranya. Az utobbi adat magyarazhatd egy-
részt a tartds szallitoi-vevdi kapcsolatoknal hagyo-
manyosnak tekinthetd irasos szerzédések alkalmazasa-
val, masrészt azzal, hogy a hazankban tjszeriinek sza-
mité diagonalis szovetségeknél még tartéozkodnak a
felek a kiilondlld kozos szervezet (joint venture) alapi-
tasatol.

A szovetséges partnercég(ek)
nemzeti hovatartozasa

A 2004. évi kérdbives felmérés soran — figyelem-
mel az Eurdpai Unidhoz torténé magyar csatlakozasra
— a megkérdezett szervezetek valaszt adtak a partner-
cégek nemzeti hovatartozasara vonatkozé kérdésre is.
A 7. tabldzat tartalmazza a valaszok szazalékos ara-

! nyait.
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7. tabldzat
A szovetséges partnercég(ek) nemzeti hovatartozasa

CIKKEK, TANULMANYOK

Partner(ek) nemzeti hovatartozdsa Megoszlé/si
viszonyszam

Magyarorszagi érdekeltségii 69

Kibdvités elbtti EU egyik tagallamahoz tartozd 20

Kibdvitett EU egyik 4j tagallamahoz tartozo 2

Nem EU tag kelet-eurdpai orszdghoz tartozd

Nem EU tag, fejlett orszaghoz tartozé

(Svéjc, USA, Kanada, Japan) 8

Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100*

*N =89

A 7. tabldzat arrdl tajékoztat, hogy a hazai kozép-
véllalatok dontéen magyar érdekeltségli cégekkel ko-
tottek szovetséget az elmult évek sordn, a mas orszag-
beli partnerekkel kialakitott egyiittmikodések szam-
aranya csak megkozeliti az egyharmadot. Ez jelzi a
nemzetkozi szovetségek kezdeményezésének hidnyat
a vizsgélt vallalati korben.

A stratégiai egyiittmiikodés hatasa
a valaszado szervezetek stratégiai pozicidjara

A 2004. évi felmérés kérddiveiben vialaszt kért a
Versenyképesség Kutaté Kozpont arra vonatkozdan is,
hogy a megkotott szovetségek iddvel milyen hatdst
gyakoroltak az adatszolgéltatok stratégiai helyzetére.
A valaszok megoszlasat a § tdbldzat tinteti fel.

8. tablazat
A szovetség(ek) hatasa a vallalat stratégiai poziciojara

Viltozas jellege Megoszlasi
viszonyszam
Nincs véltozds 16
Kedvezd valtozas 79
Kedvezétlen valtozds 5
Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100*

* N =92 megallapodas

A 8. tdbldzat adatai egyértelmien tanusitjak, hogy
a felméréssel érintett stratégiai szovetségek tulnyomo-
részt kedvez hatast gyakoroltak a valaszadok straté-
giai helyzetére. Feltehet6en ennek a ténynek tulajdo-
nithatd, hogy a megkérdezett véllalatok dontd tobb-
sége a kovetkezd 3-5 évben ujdlag tervezi stratégiai
szovetségben valo részvételét.

Osszefoglalé megallapitasok

A tanulmany a Magyarorszagon mikodd kozépval-
lalatok altal kotott stratégiai szovetségekrdl kisérelt

meg atfogd képet nyujtani a versenyképességi kutatasi
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program 1999. évi és 2004. évi kérddives felmérései
alapjan. A két minta, f6ként magyar tulajdonu valla-
latainak dontd hanyada — mindkét idGpontot tekintve
kozelitéen kétharmada — a KSH 1étszam-katego-
riankénti osztdlyozdsa alapjan az 50-300 {6t foglalkoz-
tato, kozepes méretd vallalatok méretcsoportjaba volt
sorolhatd.

A vallalati stratégiai szovetségek elterjedése 1994-
t6l gyorsult fel hazankban, és a legutolso felmérés sze-
rint 2000-2003-ban cstcsosodott ki a tavlati egyiitt-
mukodések létrejotte. A folyamat jellegzetessége,
hogy — a nyugati tapasztalatokkal ellentétben — a meg-
figyelt szovetségek nagyobb részében nem konkurens
cégek, hanem egymadsnak versenyt nem tamaszto (el-
s6sorban beszallitéi-felhasznaléi kapcsolatban allo)
véllalatok alakitottak ki tartds, részben integrativ jel-
legli egyiittmiikodési viszonylatokat. Megjegyzendd
ugyanakkor, hogy a 2004. évi adatok szerint erételje-
sen novekedett a valaszaddok altal, a kozvetlen ver-
senytarsakkal kotott stratégiai megallapoddsok aranya.
A legutdébbi, 2004-es felmérésbol az is kitilint, hogy a
megkérdezett vallalatok mintegy 60 szazaléka egysz-
erre tobb stratégiai szovetségben vesz részt, ami a
haldzati gazdasag kezdeti kiépiilésére utald fejlemény.
Tovabbi jellegzetesség: kétpartneres megallapoda-
sokat szivesebben kotnek a véllalatok (a tobb partneres
szovetségekkel szemben), valamint a stratégiai egyiitt-
mikodések tilnyomd tobbségét ,,meghatarozatlan id6-
tdvra” iranyozzék eld.

Az egyes vallalati funkciok szerepét tekintve meg-
allapithat6, hogy a hazai stratégiai szovetségekhez el-
sG@sorban a marketing-értékesitési, tovabba a termelési
teriiletre és a beszerzési funkcidra irdnyuldan tarsultak
az 1999. évi és 2004. évi felmérések szerint — a meg-
kérdezett vallalatok. Valtozatlanul alacsony részaranyt
mutatnak a kutatas-fejlesztési megallapoddsok, sét
2004-ben az el6z6 felméréshez képest csokkent e tech-
noldgiai szovetségek részesedése az 6sszes megfigyelt
stratégiai szovetségen beliil.

A stratégiai szovetségek jogi-szervezeti kereteinek
vizsgélata kimutatta, hogy a két idépontban megfigyelt
szovetségek korében az irdsos szerzédéses megal-
lapodds a legelterjedtebb jogi megoldas. Figyelemre
méltd emellett, hogy a 2004. évi felmérés szerint erG-
teljesen novekedett a jogilag-szervezetileg kiilonalld
kozos (vegyes) vallalatok részardnya. A hazai szovet-
ségek kibontakozasat korabban nem kisérte megfeleld
iitemben a kozos szervezeti forma alkalmazasa, ugy-
szintén ellentétesen a nyugati tapasztalatokkal. A
2004-es adatok azt latszanak megerésiteni, hogy a
,.tisztan” irasos szerz&déses megallapodasokhoz viszo-
nyitva el6térbe keriiltek a szorosabb egyiittmiikodésre
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utald, a kolcsonos elényok érvényesitésére kiilondsen
alkalmas kozos szervezeti formak Magyarorszagon.

A 2004. évi felmérés soran — figyelemmel az Eu-
ropai Unidhoz tortént magyar csatlakozdsra — a
megkérdezett szervezetek valaszt adtak a stratégiai
partnercégek nemzeti hovatartozdsira vonatkozo
kérdésre is: eszerint a hazai kozépvallalatok dontGen
magyar €rdekeltségli cégekkel kotottek szovetséget,
ami jelzi a nemzetkozi egyiittmiikodések kezdeménye-
zésének viszonylagos elhanyagoldsat a vizsgélt val-
lalati korben. Mindazonaltal optimizmusra ad okot eb-
ben a tekintetben is, hogy — mivel a megfigyelt straté-
giai szovetségek tilnyomorészt kedvezd hatast gyako-
roltak a valaszadd cégek stratégiai helyzetére — az érin-
tett vallalatok nagy tobbsége a kovetkezd 3-5 évben
Ujolag tervezi stratégiai szovetségekben vald részvé-
telét.
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