BUZADY Zoltan

AZ OVATOS TARSAK, A ZARTKORU
TARSASAG ES AZ ALOMLOVAGRA VAROK

A HAZAI STRATEGIAI SZOVETSEGEK EMPIRIKUS CSOPORTOSITASA

A cikk a nemzetkdzi és a hazai szakirodalomra tamaszkodva a stratégiai szOvetségek lehetséges oszta-
lyozasara szuletett modelleket mutatja be. Egy empirikus kutatas eredményeit vizsgalva a hazai stratégiai

szovetségek tipusait is elemzi a szerz6.

A stratégiai szOvetségek lehetséges osztalyozasara szi-
letett modellek altaldban egy kétdimenzids matrix taxo-
nomiat jelentenek, és gyakran esettanulmany gydjte-
ményekkel egészilnek ki: Faulkner, (1995) modellje
példaul 70 szdvetseéget vizsgald kérddiiv alapjan allt
0ssze, mig Dussauge - Garrette (1995) 128 esetet vizs-
galtak, Garcia - Canal (1996) pedig 663 szovetséget
elemzett, Hergert - Morris (1987) 839 egyuttm{kodési
megallapodassal foglalkozott. A nagyszamu esetet tar-
talmaz6 vizsgalatok 0Osszekapcsoljak az elsédleges
pénziigyi adatbazisok informécidit a rovid- és a rész-
letes kérdGivek valaszaival. Altalanos jelenség a ma-
sodlagos adatok hozzéadésa a vallalati jelentésekbdl,
az iparagi publikaciokbdl, csakigy, mint a vallalatok-
nal készilt interjuk anyagabol. A masik nagy kutatési
aramlat a részletes esettanulmanyok gy(ijtése. Ez k-
I16nall6 monogréafidk és riportok klinikai tisztasagu
megirdsat jelenti. A Kkorlatozott sz&md mélyinterju
sorén a stratégiai szdvetségekrdl nyert eredmények és
megfigyelések beéplilnek a vallalati stratégia egy szé-
lesebb kontextusdba. Példaként emlithet6k a Harvard
Business School esetei (pl. a kdzismert NUMMI pro-
jekttel kapcsolatban), Bidault, Dussauge - Garette auto-
gyartasrél és ipari szektorokrél sziletett esetei (Dus-
sauge - Garrette, 1993; Bidault - Cummings, 1994;
Dussauge - Garrette, 1995; Bidault, 1996), csakigy
mint a fejl6dd orszagok kozos vallalatairdl szélo
esetleirdsok (Child - Markdczy, 1993). A kovetke-
z6kben bemutatunk néhany megkozelitést, melyek
segitenek tisztdzni és strukturalni a szdvetségek
kilénbozd lehetséges tipusait.
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A szbvetségek tipusai

A szovetségek megkilénboztetésének legalapve-
tébb és leggyakrabban hasznalt eszkdze a tulajdonhoz
kapcsolodik, a t6két hasznaljak az an. t6kealapl szo-
vetsegek kozotti kilonbségtételre. A definicid szerint
vagy t6keegyesité kozos vallalatrél beszélink - ami
egy Uj és fliggetlen kdzos tulajdond egységet jelent -,
vagy a partner vallalatban tortén6 kisebbségi része-
sedés szerzésérdl. Pisano (1989) és Hennart (1988) is
kiilonbséget tesz tOkeegyesité kozos vallalatok és nem
tékeegyesitd kozos véllalatok kozoétt, ahol az elsé
esetében a kiillénbdzé tdmogatok eszkdzeibdl Oj jogi
entitas alakul, és Iényegessé valnak a tulajdon és a pro-
fit kérdései; mig a masodik magaban foglal mindenféle
szerz8dési format: licencet, elosztasi megallapodést és
vezetési szerzGdést.

Egy egylttm(kddés sordn a tékealapu kapcsolat
valasztasanak oka az, hogy a kozos vallalat képes Ki-
kertlni a piacok inputokkal kapcsolatos gyenge haté-
konysagat, ahol a piacok kudarca - azaz a tranzakcios
koltségek - nagyon sok tényez6tél fliggenek.

A szOvetség outputja alapjan Hennart a t6kealapu
kozds vallalatokat is két csoportra bontja. Un. ,méret-
alapu” kozos véllalatokat (,,scale joint venture™) akkor
hoznak létre, amikor ,,két vagy tébb véllalat egyszerre
Iép egy Uj piacon a termelés vagy az elosztas szom-
szédos szakaszaiba”. Ezeknek a ,,méretalapi” vallal-
kozésoknak a legf6bb jellemz6ije, hogy létik az anya-
vallalatok ugyanolyan iranyu lépéseinek és inputjainak
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a kovetkezménye. Ezek a lépések az el6refelé vagy
hatrafelé iranyuld integracié, a horizontélis terjesz-
kedés vagy a diverzifikacio. ,,Méretalapu” vallalko-
zésok akkor jelennek meg, amikor az anyavallalatok
egy hianyzo piacot szeretnének internalizalni, de a mé-
retgazdasagossaghdl vagy a termékvéltozat-gazdasa-
gossagbol fakadd oszthatatlansag alacsony hatékony-
saguva teszi a sziikséges eszk6zok birtoklasat. A ,,kap-
csolodo” kozos vallalatoknal (,link joint venture™)
azonban ,a partnerek pozici6ja és inputjai nem
szimmetrikusak.” Amig az egyik fél szaméara a kdzos
vallalat egy vertikalis befektetést jelent, addig a masik
félnél ugyanez akar diverzifikacionak is felfoghato. A
»kapcsolodo” kozos vallalatok két vagy tobb eszkdz
szolgaltatasi piacanak egyszerre torténd 0sszeomla-
sakor jonnek létre, ha ezek az eszkdzok vallalatspeci-
fikusak, vagy az &ket birtokld vallalatok akviziciéja
jelent6s menedzsmentkdltségekhez vezetne. Tehat a
»méretalapl” szovetségek szignifikans méretgazda-
sagossagi megtakaritasokat eredményeznek a kdzosen
végzett tevékenységek teriiletén (Porter - Fuller,
1986), ugyanakkor a ,kapcsolddo” szdvetségek mas
vallalatok komplementer eszkézeit hasznaljak, aminek
kovetkeztében a partnerek kolcséndsen egymasra
utaltta valnak.

A szdvetségek csoportositasanak egy masik korai -
versenyszempontl - kisérlete Michael Porter nevéhez
fliz6dik. O a ,koalici6” kifejezést hasznalja annak
megjeldlésére, amit a legtobb szakember stratégiai
vallalatok kozotti hossz( tava szerz&dések, amelyek
tallépnek a normal piaci tranzakciokon, de még nem
érik el a vallalati 6sszeolvadasok fokat. A koalicio
fogalomkorébe tartoznak a licencszerz6dések, a be-
szallitéi megallapodasok és a kozos vallalatok. Ezek
gy teszik lehetévé a mikodés szélesitését, hogy koz-
ben ne terebélyesedjen a véllalat, ami vagy egy fiig-
getlen vallalattal - értékteremtd tevékenységre - kotott
szerz6désen keresztlll, vagy valamely tevékenység
maésik vallalattal térténd kdzds végzése Utjan érhetd el.
A koalicids partnerek fliggetlen vallalatok maradnak.
Az egymashoz viszonyitott alkupoziciék doént6en
befolyasoljak az elénydk elosztasat és a koalicionak a
véllalat versenyel6nyeire gyakorolt hatasat” (Porter,
1985).

A koaliciokat létrenozhatjak barmely, az értéklanc-
ba tartoz6 tevékenység vagy tevékenységcsoport
végzésére. Az értéklanc kiillénbdz8 szakaszai alapjan a
kovetkez6 alapvetd szdvetségtipusok kilénboztethe-
t6k meg: valamely technoldgia kifejlesztésére létrejott
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koaliciok, a méretgazdasagossag és tudasmegosztas
miatt miikodési és logisztikai terileteken Iétrejott
koaliciok, a nemzeti killénbségek kezelésere létrejott
marketing-, értékesitési és szolgaltatasi koalicidk, és
mivel a koalicidk tobb célbdl is Iétrejohetnek, Iéteznek
Un. tobb-tevékenységes koaliciok.

Ami ennél fontosabb, Porter értékteremtd tevé-
kenységeitdl fiiggetlenil, Ghemavat, Hamel és Praha-
lad kilénbséget tesznek a tevékenységek hatarait
atlépd, un. X koalicidk, és a tevékenységek hatarain
belil maradd, un. Y koaliciok kozétt (Ghemavat -
Porter - Rawlinson, 1986). Az X koaliciokban a valla-
latok folosztjak az iparagon bellli tevékenységeket
egymas kozott (pl. termelésre és elosztasra), az Y
koaliciokban pedig kozosen végeznek egy-egy tevé-
kenységet. igy a partnerek egyittes poziciojuk javita-
séra torekednek, ahelyett, hogy dnmaguk probalnanak
teljesitményjavulast elérni. Kovetkezésképp novelhe-
tik kibocsatasuk nagysagat. Az X koaliciok altalaban
feltételezik, hogy a véllalatok aszimmetrikus pozicidk-
kal rendelkeznek, vagy azt, hogy az egyik fél erésebb
a méasikndl. Az Y koaliciékban a tagok jobban ha-
sonlitanak egymasra mind piaci pozicidjukban, mind
képességeikben.

Ahogy a fentiekbdl kit(inik, a korai irdsok nagy-
részt az egylttmiikddések altalanos formaival foglal-
koztak. Maga a ,,szOvetség” kifejezés is csak kés6bb
alakult ki. A fent nevezett szerz6k cikkei és konyvei
nem elsésorban az egyiittmiikodésekrdl szdltak. Eppen
csak folvetették azokat a kérdéseket, amelyek ma a
stratégiai szovetségek kutatisainak alapjat jelentik.
Egyik korabbi, egyuttm(ikodésekkel foglalkozd szak-
irds sem nevezhet6 kimeritének, mivel a jelenségnek
csak egy-egy oldalat vizsgaltak.

A stratégiai szdvetségek taxonomiaja

Lorange és Roos egy kétlépcsés elméleti sémét
javasol a stratégiai szdvetségek osztalyozasara. A le-
hetséges motivéciok feltardsat jelent6 els6 lepés utan
altalanos stratégiai szovetségtipusokat kilonbdztet-
nek meg - ,,az eréforrasok input-output perspektivaja
alapjan.” (Lorange - Roos, 1992) A mdogottes moti-
vacioktol flggetlendl, minden stratégiai szovetséget
létrehozni szandékozo véllalatnak az a legalapvet6bb
dilemmaéja, hogy mennyi eréforrast bocsasson a sz6-
vetség rendelkezésére, és mennyi er6forrast vonjon ki
onnan. Az input oldal egyik végpontjat az jelenti,
amikor a véllalat csak szervezeti er6forrasokkal tAmo-
gatja a szdvetséget, Ugy mint emberekkel, technolé-
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gidval, pénzzel vagy személyzettel. A masik végpont-
ban hajlandé megfelel6 mennyiségli stratégiai er6-
forrast is a szOvetség rendelkezésére bocsatani ahhoz,
hogy az képes legyen alkalmazkodni a kdrnyezetben
bekdvetkezd szamtalan valtozashoz. Az dnélléan al-
kalmazkod6 szovetség tobb er6forrast igényel. A sz6-
vetség Altal létrehozott érték kivonasat szintén egy
kontinuum mentén értelmezhetjik. Lorange és Roos
szerint az egyik végpontban a Iétrehoz6k minden out-
put er6forrast kivonnak a szovetségh6l (profitot,
személyzetet sth.), a masikban minden a sz6vetségben
marad, és azon belll hasznéljak fel. (1. dbra)

1 ébra

Stratégiai szOvetségek alaptipusai
(Lorange - Roos, 1992: 11. 0.)

Anyavallalat eréforras inputja

elegendd
rovid tava hosszu tavu
tevékenységhez

Vissza az
@ anyavallalathoz Alkalmi K .
o egylttm(ikddés onzorcium
N Sz6vetségben Koz6s projekt Kozos vallalat
w maradnak

A szOvetségeknek szamos fontos jellemz6jiuk van.
Ebbdl kovetkezik, hogy tébb pontatlansag és kétértel-
m(ség is fellép, ha a szovetségeket csak két dimenzid
mentén osztalyozzuk. Faulkner éppen ezért javasolja,
hogy a szdvetségeket két dichotéom dimenzié mentén
csoportositsuk. (Faulkner, 1995) Az els6 dimenziok
aszerint tesznek kiillénbséget az egyuttm(kddési meg-
oldasok kozott, hogy azok egy jol definidlt probléma
megoldasara jonnek létre, vagy pedig un. ,.komplex
szOvetségek”. Az utdbbi érintheti a szervezetek részeit,
de akér egeészeit is. A vallalatok felismerik, hogy
egyutt sokkal versenyképesebbek, mint Gnmagukban -
de szeretnék megdrizni sajat onallésagukat. A masodik
dimenzié a kulonallé jogi egységet jelent§ kozos
vallalatok és az ennél rugalmasabb, fokozddban pro-
jektalapl egylttm(kodések kozé huz valasztovonalat.
Aharmadik dimenzié a résztvevék szdma alapjan cso-
portositia a szOvetségeket bilateralis szdvetségekre
vagy konzorciumokra. (2. 4bra)

Yoshino - Rangan (1995) szerint azok a vallalat-
kdzi konstrukcidk, melyek nem teljesitik az alébbi ha-
rom Kkritériumot, nem tekinthetdk stratégiai szdvet-
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2. dbra

Stratégiai szovetségi opciok
(Faulkner, 1995: 26. 0.)

ségnek. Ebbdl adéddan kizéarjak a multinacionélis val-
lalatok tengerentdli lednyvallalatait a stratégiai szévet-
ségek koziil, még ha azok kdzos véllalatok is. Ezeknek
az egyuttm(kodéseknek az egyetlen célja a foldrajzi-
lag Uj teriiletekre tdrténd belépés, és gyakran taktikai
és reaktiv lépések a fogadd allam kormanyzati nyo-
masaval szemben. A véllalat ,,k6z6s” volta sokkal in-
kabb kompromisszum semmint cél, a kontroll pedig a
multinacionalis vallalat kezében marad. Ugyanebbe a
kateg6ridba esnek a licenc- és franchiseszerzédések,
mert nem jelentenek a partnerek kozott egy allandéd
transzfert. A 3. abra azonban bemutatja a szerzdék altal
stratégiai szovetségként definialt vallalatkdzi egyutt-
mkddési formak és egységek lehetséges formait.

A szbvetségek valdjaban besorolhaték szdmos mas,
tisztan elkilonilg kategoridba. Az elsd szinten fontos-
nak tlnik megkilonbdztetni a kilénbdz6 iparaghoz
tartozo - tehat egymassal kozvetleniil nem versenyzg
- véllalatok és az azonos iparagban tevékenyked6 -
tehat egymassal kozvetlenil rivalizaldé - cégek part-
nerségeit. Ez utobbi tdébb problémat is felvet mind a
versenyszabalyozas oldalarol, mind pedig a kapcsolat
menedzselése fel6l. A masodik szinten, a nem verseny-
z6 vallalatok kozotti partnerségen belil, egy hasznos
szétvalasztas tehet6 a nemzetkozi terjeszkedés kozos
vallalatai, a vertikalis partnerségek, illetve az iparaga-
kon atnydl6 megallapodasok kozétt. Ami a rivalis
tarsasagok szovetségeit illeti, Dussauge - Garrette egy
eredeti elemzési modellt javasolnak, amely a hasonl6
szOvetségek széles halmazan végzett kiterjedt kutato-
munka eredménye. Modelljiik bemutatja, hogy a riva-
lis vallalatokat egyesitd stratégiai szOvetségek harom
f6 kategoriaba sorolhatok: versenyt meg6rz8 szévetsé-
gek, additiv szdvetségek és komplementer egylittm-
kddések.
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3. abra

Vallalatok k6zotti kapcsolatok

Véllalatok kozotti kapcsolatok

Szerz6dések Toéke egyesitéses megoldasok
Hagyomanyos---------- Nem hagyomanyos ~ ------—---- Jmmmmmeeee ——F A
— Régi tke Uj téke Téke megszlinése
AcvA . - N

_ Adas ,y’e_tell —YKozos'kIF Kisebbségi - 1 ------------ L— Egyestilés és

szerz8 es részesedés Nem Multi- vallalatfel-
_ Franchise- _ Széllitasi 'mT ' cég ledny- vasarlas

szerzGdés keretszerz6dés L T6kecsere vallalatl véllalata
_ Licenc- Koz0s gyartas 50/50 JV

szerzGdés Marketin

E o L nem 50/50 JV
rtékesités

Termékfejlesztés

Stratégiai szovetségek

Nem rivalis vallalatok kozoétti partnerseg

Ezeket a szdvetségeket kiilonb6z6 iparagakban
tevékenykedd vallalatok kotik egymassal, abbol a
célbol, hogy (j teriiletekre is Kiterjesszék tevékeny-
ségliket, ahol a partneriik értékes segitségiikre lehet.
Az ilyen tipusi szOvetségek alternativat jelentenek
olyan terjeszkedési médokhoz képest, mint a zdéld-
mez6s beruhdzasok vagy az akviziciok. Harom f6 for-
majuk: a nemzetkdzi expanzio, a vertikalis integracié
és a diverzifikacio. (4. abra)

4. abra
Egylttm(ikoédés lehetséges iranyzatai
(Dussauge - Garrette 1995; Tari - Buzady, 1998)
Vertikalis
Vertikalis partnerség
Iparagak kozotti integrécio
egyezmények
Technolégidhoz kapcsol6dé
) o diverzifikacio .
Diverzifikalt Nemzetkdzi
konglomeratum terjeszkedés
Piachoz k_a_pcso_lédé
diverzifikacio Nemzetkozi
Vertikalis Joint venture
integréacio
Vertikalis
partnerség
VEZETESTUDOMANY
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A nemzetkozi terjeszkedés céljabdl létrehozott
kozos vallalatokat kilénb6z6 orszagok véllalatai
alakitjak ki, ahol az egyik fél a kifejlesztett terméket,
mig a masik a piachoz valé hozzaférést (pl. jogi
kovetelményeknek tortén6 megfelelést, a helyi
tapasztalatot) biztositja. Azaz a szOvetség Uj piacot
nyit a kulfoldi partner szdmaéra, a hazai félnek pedig
gazdagitja az értékesitési palettajat. Ezen tdlmenéen a
kalfoldi vallalatnal helyettesiti a befogad6é orszéagban
létrehozhat6 leanyvallalatot, vagy a termékek egyszer(
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exportjat, a helyi szereplénél pedig kivéltja az im-
portot és a sajat fejlesztést. Habar a nemzetkdzi ter-
jeszkedés céljabol létrehozott kozos vallalatok az
egylttm(kddések egy régebbi, tradicionalis formajat
képviselik, mégis a helyi partner szerepe jellemz&en
passziv, - és ebb6l addddan a hozzajarulasok nem
reciprocitasos alakuldsa miatt - kevéshé tekintik 6ket
valddi stratégiai konstrukcidknak.

A vertikdlis partnerségek olyan vallalatokat kap-
csolnak dssze, melyek egy termelési lanc két egymast
kovet6 fazisaban tevékenykednek, azaz beszallit6i és
vasarloi egymasnak. E partnerségek valasztasi alter-
nativat kinalnak az eladok és vasarldk kozotti egyszerdi
tranzakcidhoz és a teljes vertikalis integraciéhoz ké-
pest is. Gyakorlatilag egy részleges vertikalis integ-
raciot jelentenek, hiszen a véallalat mar nem a piacra
tdmaszkodik, de nem is valdsit meg teljes integraciot -
amivel sajat beszallitéi versenytarsava valna. A valla-
lati stratégia klasszikus ,,gyartani vagy vasarolni” (ma-
ke-or-buy) kérdésére Uj - koztes - megoldast kinalnak.
A vertikalis stratégiai szOvetségeket leggyakrabban
egymasnak nem versenytars, szallitd-vevé kapcsolat-
ban levd vallalatok kdzott alakitanak ki. Ez a tipusu
egyuttmiikddés a beszerzés hatékonysaganak javitasat,
a beszallitoktdl valo fiigg6ség lazitasat, a tobbletkapa-
citasok lekotését és az ,informécids aszimmetria”
megsziintetését célozza meg. Az elmilt években a
nyugati gazdasagokban jelent§sen novekedett a ver-
tiklis szdvetségek szdma. Ez arra enged kdvetkeztet-
ni, hogy a mdltra jellemz6 ellentétes eladéi és vasarloi
érdekeket felvaltottak olyan 0j néz6pontok, mint a kdl-
csonds kockazat, vagy a partnerek kozotti profit meg-
osztasa (Jarillo, 1995).

A vertikélis szOvetség létrehozasat a vevd kezde-
ményezheti. Klasszikus példaja ennek az autdégyarto és
a beszallité vallalatok kozott kialakitott egytlttm-
kodés. E torekvések gyakran kozos termékfejlesztési
projektekbe vonjak &ssze a partnereket. Bar tdbben
pozitivan értékelik a vertikalis szOvetségek terjedését,
vannak, akik Ovnak minket a stratégiai partnerség
irdnyaba torténé talzott elérelépéstél. Valdban, még a
japan vallalatok is kilénb6z6 kapcsolatok sokasagat
alkalmazzdk a partnerségi forman kivil. Masik
oldalrol, a szallitd is kezdeményezheti egy vertikalis
szovetség kialakitasat: donthet gy, hogy megosztja
értékesitési kontrollrendszerét egyik vevéjével. E
rendszer segitségével a vevd naprakész informéaciok-
kal rendelkezik a termelési és értékesitési szintekrol.
Végil a vevok és szallitok mellett kilsd, harmadik fél
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is szorgalmazhatja vertikalis szOvetség kialakitasat, pl.
korméanyok vagy kutatasi intézmények. A magyar-
orszagi vallalatok versenyképességér6l szolé kerddiv
elézetes elemzése azt mutatta, hogy a hazai véllalatok
egymas kozotti kapcsolatainak alakitasanal a vertikalis
szovetségek jelentik a dominéns forméat. A megfigyelt
szovetségek majdnem 60%-at egymassal vevo-
beszallitd viszonyban levd véllalatok kotottek (Tari -
Buzady, 1998). Egy masik - legalabb ennyire -
figyelemre mélté elem, hogy ezen szdvetségek mint-
egy 2/3-at a felmérés elmult hdrom éve alatt alakitottak
ki. A legtobb vertikélis szOvetséget bizonytalan
id6tartamra hoztdk létre, ami arra utal, hogy a part-
nerek az egyuttm(kddés id6horizontjatol fuggetlendl
fenn akarjak tartani maguknak a kilépés lehet6ségét.

A vertikalis stratégiai szovetségeket nemcsak a
stratégiai menedzsment kutatéi tanulmanyozzék, ha-
nem az olyan kapcsolodé diszciplindk mdivel8i is nagy
figyelmet forditanak az ilyen megoldasokra, mint a
termelésmenedzsmenttel, informéaciotechnoldgiaval
vagy a marketingmenedzsmenttel foglalkozok. Ennek
kdszonhetben a vertikalis szovetségek szakirodalma
rendkiviil gazdag. A vertikalis szvetség mégsem lesz
jelen tanulmany kozponti témaja, mert jollehet straté-
giai jelent6ségl, de amire most igazan koncentralunk,
az a versenyz(6 vallalatok kozotti stratégiai szovetségek
kérdéskore. Kovetkezésképp a direkt versenytarsak ko-
z0Otti horizontalis, és az indirekt versenytarsak kozotti
diagonélis szovetségeket elemezzik részletesen.

Az iparadgak kozotti megallapodéasok olyan egyitt-
miikodések, ahol teljesen kiilénb6z6 ipardgakba tarto-
z6 vaéllalatok diverzifikalni igyekeznek tevékenysé-
gliket a komplementer képességeik attételén keresztiil.
Akkor is létrejonnek ilyen szdvetségek, amikor két
iparag fejlédése technoldgiai vagy kereskedelmi kon-
vergenciahoz vezet, és ezzel alternativat kinal a belsé
fejlesztéshez vagy diverzifikaciéhoz.

Szdvetségek egymassal versengd
véllalatok kozott
Vizsgaljuk most meg a rivalis véallalatok kozotti
partnerségeket! Mar létezésik is egy paradoxon: a ver-
senytarsaktdl azt varjuk, hogy rivalizdljanak egymas-
sal, nem pedig azt, hogy egyesitsék er8iket. A szdvet-
ségesek kozotti kapcsolatot két teljesen eltérd modon
is értelmezték:
* Az egyik magyarézat szerint minden versenytarsak
kozott kotott szOvetséget Osszejatszasként kell ér-
tékelnink. A feltételezések szerint ezek az egyiitt-
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miikddések kiiktatjdk a versenyt a szOvetségesek
kozott, abbol a célbdl, hogy erdsitsék a vallalatok
egylttes pozicioit a kdrnyezettel - mas versenytar-
sakkal, a beszallitokkal, a vevkkel stb. - szemben.
(Arndt, 1979)

* A masik magyardzat azt mondja, hogy a szOvet-
ségek nem vezetnek a partnerek kozotti verseny
megsz(inéséhez, hanem annak csak a formajat val-
toztatjak meg. Ebben a felfogasban a szdvetségek
nem egy zérdosszegli jatékot jelentenek, ahol az
egyik félnek veszitenie kell, ha a masik nyer.
(Hamei, Doz - Prahalad, 1989) A szdvetségek ki-
menetelét tehat altalaban kiegyensulyozatlannak
tartjak.

Tévediink, ha a fenti meghatarozasok barmelyikét
is végs6é igazsagnak tekintjik. Garrette és Dussauge
ramutatnak arra, hogy a versenytarsak kozott kotott
szOvetségek harom nagy csoportba sorolhatok be, és
attdl fuggden, hogy melyik tipusba tipusba tartoznak,
inkabb jellemzd rajuk az egyuttm(kodés vagy a
verseny. A francia szerz6k (Dussauge - Garrette, 1990;
Dussauge - Garrette -Tenenhaus, 1992) altal kidolgo-
zott osztalyozas szigorl és atfogd. Analitikus modell-
juk alapja és validaldja egy 128 stratégiai szovetségre
kiterjedd részletes klaszter- és faktor analizis. Cso-
portositasuk két kritériumot kdvet: egyfelél a szo-
vetséghez vald hozzajarulast, masfelél a szovetség
»outputjat”.

A versenytarsak kozotti stratégiai szovetség konfi-

Horizontélis stratégiai szovetségek tipoldgiaja

(Dussauge - Garrette, 1999)

A szOvetségesek altal ren-
delkezésre bocsatott eszkdzok

Komplementer szovetségek: A megkiildnboztetés el-
sOdleges szempontjaénak a szdvetségesek partner-
séghez valé hozzajarulasanak természetét tekinti:
kilonbdz6 vagy hasonld természetli hozzajarula-
sokrol van-e sz6? A komplementer szdvetségeket
gyakran arra hasznéljak, hogy piacra vigyenek egy
terméket a mésik fél elosztasi haldzatan keresztil.
A szovetségesek kozotti tranzakciok kdzponti
jelent6ségliek. A komplementer er6forrasok és
szakismeret alapjan a termék vandorol a partnerek
kozott a termelés, a gyartds, a marketing és az
eladas utani szolgaltatasok kulénb6zé stacidiban.

Versenyt meg06rz0 szovetségek: Dussauge és Garrette
egy masik kritérium szerint is kiilénbséget tesznek
a szOvetségek kozott: az output természete szerint.
A szbvetseg megmaradhat egy verseny el6tti sta-
diumban, amikor csak egy-egy termelési folyamat
kozos. Tehat a végs6 termékek tartalmaznak kézo-
sen gyartott komponenseket, de ezek csak a partne-
rek szdmara specifikusak és a piacon nem teszik
nyilvanvaldva a szovetség meglétét, hiszen a végsé
termékek egymasnak versenytarsai. Az er6k ilyen
természetli dsszevondsa akkor kodvetkezik be, ha a
felek méretgazdasagossagi elényoket szeretnének
realizalni a termelés adott stddiuméban, vagy ku-
[6n-ktilén nem gyartanak annyi egységet, amennyi
a minimlisan szlkséges Uzemméret eléréséhez
elegendd lenne.

Additiv szovetségek: A szovetség atfoghatja a termelési
folyamatok egészét, melynek eredménye lehet egy
kodzos termék, amit a szovetségesek egylitt visznek
5 cl:ri piacra. llyen esetekben a fogyasztdk na-

gyon konnyen felfedezik az azonossa-
gokat. A szOvetségek e formdi hatéro-
zottan a vallalatfelvésérlasok és 6sszeol-
vadasok alternativait jelentik.

A szdvetségek teljesitménye

azonos jellegliek

Az eszkozokkel ...

a partnerek kozos
terméket allitanak

forgalmazzék)

Additiv
szdvetség

Versenyt meg6rz6
szovetség
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eltérd jellegiiek

a partnerek sajat termékeikhez
allitanak el6 kdzos részegységeket
el6é (vagy sajat termékeiket kozdsen

Komplementer
szdvetség

és kimenete

A stratégiai szovetségek osztalyozasanak
egy Ujabb lehetséges modja a szervezet-
kozi egyuttm(ikodések kimeneteinek vizs-
gélata. Csoportok és szdvetségek kulon-
boztetheték meg a megfigyelheté vagy
varhato el6nyds és hatranyos kdvetkezmé-
nyek alapjan.

A szovetségek teljesitménye és kimenetei
kevesebb figyelmet kaptak més kérdések-
hez képest, részben azon jelent8s kutatasi
akadalyok miatt, amit a teljesitmény me-
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résének probléméja és a részletes elemzéshez
szikséges gazdag adattadr kialakitdsdnak komoly
nehézségei okoznak. Ebb6l adoddan a szdvetségek
kutatdsdban ez az egyik legkevéshé feltart teriiletek
kozé tartozik. Szamos tanulmany a szdvetségek
kudarcanak dramai nagysagarél szamol be, és tobb
olyan probélkozas is volt, mely a sikeres szdvetségek
»varazsformulajanak” megkeresésére tett kisérletet.

Oliver és Ebers (1998) szervezetkdzi kapcsolatokat
feldolgoz6 publikaciokat elemeztek, és azt talaltak,
hogy nincsen konszenzus a kimenetek fontossagi sor-
rendjérél. Mivel az egyes kutatasok csak néhany, és
egymastdl kiilénb6z6 kimenetre koncentraltak, ezért
nehéz Osszehasonlitani 6ket a kimenet szempontjabol,
tovabbé a szervezetkdzi haldzatépités és szOvetségkotés
kovetkezményeirdl is csak kevés Uj informaciot adnak.

A szOvetségek teljesitményének pénziigyi és objek-
tiv mutatdkkal torténd mérése korili nehézségeknek
kdszdnhetéen szamos kutatd perceptualis és szubjektiv
mértékek felé fordult. (Killing, 1983; Inkpen - Birken-
shaw, 1994; Lyles - Baird, 1994; Dussauge - Garrette,
1995) Ezek alkalmasak felmérni azt, hogy a sz6vetség
milyen mértékben érte el az altalanos céljait, azonban
nem alkalmasak a kiildnbdzd egylttmiikodési formakat
modszeres megkilénbdztetésére.

A hazai stratégiai szovetségek
kialakulasanak elméleti kerete

Melyek voltak a nyolcvanas és kilencvenes évek
elejéen veégbement véllalati szervezeti és vallalatkdzi
kapcsolatok atszervezddésének befolydsol6 tényez6i?
A decentralizacié és piacosodas lettek a vallalati at-
szervezések és modositasok f6 iranyai, és a szervezeti
véltoztatasok feltételrendszere tulajdonképpen az
egész tarsadalmi-gazdasagi mechanizmus a szervezeti
valtoztatasok feltételrendszerévé valt.

6. dbra

Vallalati atalakulas tényezéi

(Szanyi, 1994 alapjan).
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A rendszervaltas utani atalakitas folyamatanak két
egymassal is dsszefliggé fontos eleme a nemzetkdzi
munkamegosztasha val6 bekapcsolddas Uj iranyainak
(pl. egylttmiikodések és egyéb stratégiai szovetségek
létrehozésa) kiépitése és a magyar véllalatok tobbdi-
menzidju modernizalasat segit6 privatizacioja. (6. abra)

A hazai stratégiai szovetségek kialakulasanak két f§
irdnyzata van. Az UOjszer(i egyuttmiikddés elterjedése
hazénkban egyrészt kapcsolatba hozhat6 a globélis
vallalati kornyezet atalakulasaval és igy kovetik a
nemzetkdzi vallalati stratégia fejl6dését. Masrészt
azonban fontos szem el6tt tartani a hazai vallalatok
multjat. A tdlzott centraliz&cio, a stratégiai dontések
befolyasolasa és a vallalatkozi kapcsolatok akadalyo-
zasa ellenreakciojaként a vallalatok 0j megoldasokat
(mint példaul a tevékenysegek Kihelyezése, a kdzds
vallalatok és stratégiai szovetségek létrehozéasa) talaltak
versenyképességiik novelésére. (7. abra)

7. &bra
A hazai stratégiai szovetségek kialakuldsanak
kontextusa

(Buzédy, 2000)

Hazai vallalatok multja
szervezeti struk-
thra és hierarchia

=> véllalati tervezés

Nemzetkoézi stratégiai
trendek
az 1990-es években

I Hazai stratégiai szovetségek kialakulasa j

Csupan a 1990-es évek kdzepére alakultak ki mi-
kod6 és a piacra épllé vallalatkozi kapcsolatrend-
szerek és egyuttm(ikodési formak, mint pl. a vallalat-
kézi informatikai haldzatok, kézds projektek és stra-
tégiai szOvetségek.

Az 1990-es években atalakulé Magyarorszag
véllalatok kozti - vertikélis, horizontalis és diagonalis
- kapcsolatainak vizsgalatai lényegileg 6t f6 kutatasi
teriiletbe sorolhatbak: a tulajdonon alapuldé megko-
zelités, a beszallitoi kapcsolatok multinacionalis val-
lalatokkal, vallalatkézi halézatok, helyi partnerrel Iét-
rehozott nemzetkdzi joint-venture, valamint a straté-
giai szdvetségek.

Az elmult években egyre tobb hazai publikaciobdl is
értesiilhettiink, hogy egyre tébb Magyarorszagon mui-
kod6 vallalat életében is kiemelkedd szerepet toltenek
be a stratégiai egyiittm(kodések. Ezzel parhuzamosan
azért elmondhatd, hogy a fent ismertetett szamos kiil-
foldi tipologizalasok kdziil semelyik sem tiikrozi hlien a
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hazai szdvetségek valésagat. Ebbdl a
kovetkez6kben egy Uj, szintén empi-
rikus kutatdsokon alapulé modellt
mutatunk be a hazai szdvetségekrél. 1,983
Kutatasi modszertan

A magyarorszagi stratégiai sz0-
vetségekrdl sz416 kordbbi tanulma-
nyokkal ellentétben, melyek leird
statisztikat és kereszttablakat alkal-
maztak (Szanyi, 1997; Tari - Bu-
zady, 1998; Buzady - Tari, 1999),
célunk, hogy a feltérképezzik a ma-
gyarorszagi stratégiai szovetségek
természetét.

Ehhez tébbvaltozos statisztikai
modszereket alkalmaztunk. Az elsé
Iépésben Uj dimenzidkat tarunk fel,
melyek segitik az adatminta egysze-
rlibb leiradsat, a masodik Iépésben
azonositjuk a magyarorszagi straté-
giai szovetségek lehetséges csoport-
jait.

A Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetemen
1996 tavaszan lezajlott Versenyben a vilaggal cimdi
kutatasi program mintajaba kerult 665 vallalathol, 325
vallalat szolgaltatott értékelhet§ adatokat. A hosszabb
tavl stratégiai egylttmdkddésekrél 102 vallalattol
kaptak teljes kor(i valaszokat a kérdez8biztosok, de
adatokat Osszesen 196 stratégiai szOvetségrél szol-
galtattak: 33 vallalat egy szOvetséget, 69 vallalat két
vagy harom szOvetséget - 0sszesen 163 megéllapodast
- kotott. (Buzady - Tari, 2002)

Faktorelemzés és klaszterelemzés eredményei

A f6komponens elemzési modszerben kialakult Uj
faktorok segitségével a megfigyelt valtozokat csok-
kentett dimenzié mentén lehet visszaadni. Bar 5 faktor
sajatértéke haladja meg az 1.0-t, az 8. 4bran lathaté a
gorbe ellaposodasa, és ezért a tovabbi elemzéseket 4
faktorral végezzik.

A négy faktor 0sszességében a teljes variancia majd-
nem 60%-atl magyarazza meg és ezért alkalmas a to-
vabbi statisztikai miveletek elvégzéséhez. (1. tablazat)

1 Antal - Kovéacs tanulméanyukban a hazai véllalatok stratégia
tartalmat vizsgaltdk. Elemzésiiket ugyanazon a kérdGiven vé-
gezték, mint ajelen disszertaciobancikkben hasznalatos. Faktor
elemzésiikben kilenc faktort hasznaltak, hogy a teljes variancia
62.9%-4t magyaradzzak. (Antal-Mokos - Kovacs, 1998)

20

8 ébra
Sajatértékek gorbéje
1. téblézat
Rotalt komponens matrix
Komponens
1 2 3 4 5

V16 107 5.1E-02 640 422 399
VIBA 659 246 -363E-02 417 186
V20A 571 411 149 4.933E-03 231
V21A 9.946E-02 739 146 136 184
V22TYPE 354 194 468 419 339
V23CLASF 119 54E-02 -840 113 -8.14E-02
V24 -.750 9.2E-02  4,070E-02 265  -5.26E-02
V25A ,153 748 in 131 5733E-02
V26A 7.554E-02 -TE02 1047602  -6.70E-03 897
V2TA 115 L1E-02 834 -3.04E-03

Fékomponens elemzés, Varimax, 12 literaci6 utan

A rotalt komponens matrix alapjan a faktorokat a
kdvetkezd modon lehet leirni:
Az 1.faktor jellemz6i:

* negativan kapcsolddik a nem-t6kealapi szdvetsé-
gekhez (\V24), azaz er6sen kapcsolodik a tékealapu
szovetségekhez,

e kapcsolodik a hatarozatlan id6étavra megkotott szo-
vetségekhez (V18), és

e kapcsolédik a tobb partneres szdvetségekhez
(V20).

VEZETESTUDOMANY
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A 2. faktor jellemz6i:

» kapcsolddik az alarendelt stratégiai indul6 pozicié-
b6l megkdtott szévetségekhez (V25),

« kapcsolodik a belfoldi és kulfoldi szovetségi part-
ner egydttes jelenlétéhez (V21).

A 3. faktor jellemz6i:

e negativan kapcsolodik a kett6nél tobb vallalati
funkciot érint6 szovetségekhez (V23), azaz egy
funkcids szovetség,

» kapcsolddik azokhoz az esetekhez, ahol a véllalat
egyszerre tobb szovetségben veszt részt (V16),
gyengén kapcsolddik a vevé/szallitdé szovetségek-
hez (V22 szbvetség tipusa).

A 4. faktor csupan egy valtozéhoz (V27 Stratégiali
hatds a vallalat helyzetére) kapcsolddik erdsebben
(faktorsuly .83).

Az 5. faktor csupan egy valtozohoz (V26 Rendel-
kezésre bocsatott eszk6zok jellege) kapcsolodik
er6sebben (faktorsuly .90).

Mivel se a 4. se az 5. faktor nem tartalmaz tébb
informéacidt, mint a megadott valtozd, nem tekinthet6k
Osszetett faktoroknak és ezért nem elemezend6k.

A Kklaszterelemzés harom klasssztercsoportot pro-
dukalt. (9. abra)

9. dbra
Klasztercsoportok mérete

A varianda elemzés (ANOVA) segitségével a
klaszter csoportok homogenitasat lehet vizsgalni. A 2.
tablazat mutatja, hogy a klaszterek atlagos eltérése a
harom faktor mentén kevesebb az 1.000-nal.

VEZETESTUDOMANY
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2. tablazat
Klaszterek homogenitasa és klaszter atlagok

N Atlag  Atlag eltérés  Atlag hiba

Factori 1 53 -594464  geposs, 1102352
X 2 59 6618137 .. - 1128042
Klaszterek 3 31 -.243240 '6549338 1176296
Total 143 1.7E-16 10000000 8.4E-02

Factor2 1 53 2194276 1356101
X 2 59 -648175 2222152%17 8.5E-02
Klaszterek 3 3L 8584726 '7357056 1321366
Total 143 3.2E-16 /0000000 8.4E-02

X 2 59 -134329 4'pei7g14 1373143
Klaszterek 3 31 -.608658 1.1432130 2053271
Toal 143 -3.2E-16 10000000  8.4E-02

Factord 1 53 5212186 4640726 6.4E-02
X 2 59 -249758 8792002 1144621
Klaszterek 3 31 -415770 1.4437208 .2592999
Total 143 2.0E-13 1.0000000 8.4E-02

Az ANOVA tablazatban felsorolt atlagok a harom
klaszter értelmezéséhez hasznélhatdk:

Az 1. klaszterben talalhaték:

» Az informalis vagy csupan szerz6déses forman ala-
pul6 szbvetségek (azaz nem tékealapuak), amelye-
ket egy el6re meghatarozott idére hoztak létre és
altaldban két partneresek (1. Faktor atlag: -.59).

e Egy funkcionalis teriiletet takarnak, de a véllalat
egyszerre tobb szdvetséget kotott. Ezek tendencia-
jukban ink&bb vevé/szallitd vertikalis szdvetségek
(3. Faktor atlag: .51).

A 2. klaszterben talalhatok:

» Tbékealapl szovetségek, el6re nem meghatarozott
id6tavra és tobb partnerrel kotott szovetségek (1.
Faktor atlag: .66).

« Dominans stratégiai helyzetben 1év6 vallalatok altal
és tobbnyire vagy kulféldi, vagy belfoldi partnerek-
kel létrehozott szovetségek (2. Faktor atlag: -.65).

A3, klaszterben talalhaték:

e Alarendelt stratégiai helyzetben lévg vallalatok
altal és egyszerre kulfoldi és belfoldi partnerekkel
létrehozott szdvetségek (2. Faktor atlag: .86).

e Tendencidjukban, a vallalati funkciékban nem
dsszpontositott szovetségek. A véllalat nem vesz
egyszerre részt tobb kilénbdz6 szbvetségben (3.
Faktor atlag: -.61).

A 10. abra a harom klasztercsoportot mutatja be a
faktorokra kivetitve.

21



Cikkek, tanulmanyok

10. 4bra
Klasztercsoportok az 1. és 2. faktorra vetitve

A képeken lathatd eredmény alatdmasztja és bizo-
nyitja a harom, egymastdél eltérd stratégiai szOvetségi
csoportokat, amelyeket a faktorok mentén kilén-kilén
is célszer(i értelmezni.

Stratégia szovetségi csoportok
Ujabb értelmezésben

A faktorelemzés eredménye harom alapvet6 faktor
kimutatdsa volt, melyek segitségével a mintadban sze-
repeld stratégiai szovetségeket a sok eredeti valtozénal
jéval kevesebb dimenzié mentén is jél visszaadhatok
(varianda 48%-a magyarazva!). Tovabba kimutattuk,
hogy a hazai stratégiai szovetségeket harom jol
elkilonilé klaszterbe sorolhatjuk be, ezeket most
értelmezzik:

Az ,,Ovatos Tarsak” (az 1. klasztercsoport)

Jellemzd erre a csoportra, hogy els6sorban a kiilsé
piaci er6k kényszeritik ki a vallalatkdzti integraciét. A
véllalatok er6sen igyekeznek stratégiai fliggetlenségu-
ket megdrizni, és ezért csak olyan informalis vagy egy-
szer(i szerz8desekbe mennek bele, amelyeket a piaci
helyzet valtozésai kdvetkeztében kénnyen maédosithat-
nak vagy elhagyhatnak.

Ezek a vdllalatok &ltaldban vevé!szallitdo kapcso-
latokban vannak mér. Tevékenységiik egyre szorosabb
integralédasa miatt ezek a vallalatok informdlis vagy
egyszer( jogi formaju és elére meghatéarozott id6re
sz016 kooperaciokat kotnek. Ezek a szOvetségek két
partneresek és csak egy vallalati funkcidt érintenek.
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igy a vallalatok bizonyos rizikot érzékelnek az egy
partnerre valo kiszolgaltatottsagukkal. Ezért, ha lehet,
egyszerre tobb szOvetséget kdtnek mas vertikalisan
kapcsolédé véllalatokkal.

Az els6 klaszterben csoportosuld szdvetségek mot-
téja az lehetne hogy ,jobb el6re félni, mint késébb
megijedni” vagy ,,nem kell mindent egy lora tenni”.

A ,,Zartkord Tarsasdg” (a 2. klasztercsoport)

Jellemz8 erre a csoportra, hogy maguk a vallalatok
kezdeményezik a szorosabb vallalati integraciét hosz-
szU tavl érdekeik céljabdl, és sajat maguk dontenek egy
masik potenciélis partnert6l vald elzarkdzas mellett.

A masodik klaszterben csoportosuld szdvetségek
meglehetésen zartak. A szdvetségek kimondottan
formé&lisak és er6sen strukturdltak, jogi forméajuk
t6kealapu, altaldban kdzos vallalatok. A szdvetségeket
csak kevés partnerrel hozzék létre, és mivel kdzos
vallalatokrél van szo, jogosan feltételezhet6, hogy a
tagokat érint6 partnercserék (régieket, valamint Gjakat
beleértve) gyakorlatilag kizarhatdk. A részt vevd val-
lalatok dominéns stratégiai helyzetben vannak, tiszta-
ban vannak révid és hosszl tava Uzleti érdekeikkel.
Megfontoljak, hogy hazai vagy kilféldi tagokbdl allé
szOvetségbe szeretnének-e tarsulni.

Olyanok mintha megfontolt klubtagok lennének
egymast kozt.

»Az dlomlovagra varok” (a 3. klasztercsoport)

A harmadik Kklaszterbe tartozok létliket akarjak meg-
menteni egy szovetséghez valo kapcsolodassal. Altala-
ban kronikusan gyenge és alarendelt stratégiai pozi-
ci6ban vannak. SzOvetségeik kevésbé fokuszaltak és
tobb mint két vallalati funkcidt takarnak. Jellemz6 a
csoportra, hogy gyenge stratégiai pozicidjuk miatt
kényszerlilnek az egyuttmilkodésre, azaz kényszerbél
nyitottak a potencialis partnerek felé. Azonban mihelyst
siker(ilt egy szOvetségest talalniuk, nem kezdenek Gjabb
szbvetségekbe. Egyszerre csak egy szOvetséget miikdd-
tetnek. Feltételezhet, hogy az erésebb stratégiai pozi-
cidban 1évé partner kikényszeriti ezekt6l a vallalatoktol,
hogy zartak legyenek mas egyittmiikddések irant, vagy
tal&n nincs is ezeknek a gyenge vallalatoknak kapacitasa
tovabbi szdvetségek miikddtetésere.

A3, tablazat az ezzel kapcsolatos tendencidkat mu-
tatja be. Az ,,Ovatos Tarsak™ csoportjaban (1. Klasz-
ter) mindegyik pozitiv hatassal volt a vallalat stratégiai
helyzetére. Az Ugynevezett ,,Zartkdr{i Tarsasag” cso-
portjaban a szdvetségek pozitiv vagy semleges hatassal
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Cikkek, tanulmanyok

Klasztercsoportok és a szévetség stratégiai hatasa

»Szovetség hatésa a 1 Flaszter 2 Flaszter

vallalati stratégiara?”

Nincs véltozas 12%
Kedvez6 valtozas 100% 86%
Kedvezétlen véltozas 2%

voltak. A harmadik klasztercsoportot kitevs ,,Alom-
lovagra Vardk” 29%-ban se javulas, sem rosszabbodas
nem tortént. De e vallalatok stratégiai helyzetére sok-
szor negativan is hatott az egyuttm(kddés. Nem elég,
hogy ezek a vallalatok eleve mar alarendelt stratégiai
helyzetbdl kiindulva kotottek stratégiai szovetséget, de
kevesebb, mint kétharmadnal hozott kedvez6 valtozast
az egylttm(ikddés. Tiz kozll egy vallalatnal a sz6vetség
raadasul kedvez6tlen hatassal volt a vallalat stratégiai
helyzetére!
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