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Osszefoglalo

A tanulmany a hazai kdzépvallalatok altal kototassgiai szovetségeket elemzi. A stratégiali
szovetsegek elterjedése 1984dyorsult fel Magyarorszagon. A folyamat jellegzetége, hogy — a
nyugati tapasztalatokkal ellentétben — 6st¥ban nem konkurens cégek, hanem beszallitoi-
felnasznal6i kapcsolatban 4all6 véllalatok alakétbtt ki tartds, részben integrativ jelleg
egyuttmikddési viszonylatokat. A stratégiai szovetségekb@ént a marketing-értékesitési és a
termelési funkciokra irdnyult az egyuiikodés, mig a kutatés-fejlesztési megallapodasokyara
csekély. A stratégiai szovetségek jogi kereteitintele a meghatarozatlan dvra szo6lo, irdsos
szerddéses megdllapodas a legelterjedtebb megoldéas. zAi lk&@zépvallalatok doten magyar

tulajdoni érdekeltségcégekkel |étesitettek szbvetségesi kapcsolatokat.

Abstract

The study analyzes the strategic alliances of Huagamedium-sized firms. Strategic
alliances proliferated in Hungary from 1994 onwar@haracteristic of the process was that —in
contrast to observations made in Western economahances were created less frequently between
competitor companies. Long-term co-operations wegmcally initiated between companies in a
buyer-seller relationship and alliances frequergbulted in a tight integration of their operatiohke
most frequent functions subject to the co-operati@ne the marketing and sales functions and the
production activities. However, research and deweknt-focused alliances were rather seldom.
Concerning the legal form of the alliances the niiegjuent were those concluded for an unspecified
time period and put into written legal forms ratki®n just informal agreements. The majority of the
Hungarian medium-sized firms formed alliances wither Hungarian-owned companies, rather than

with firms in other forms of ownership.



Bevezetés

A stratégiai szOvetségekre vonatkozé hazai kutktagzd 990-es évek élgelében indultak el
néhany kutatéintézményben és egyetemi tanszékefihlia versenyhivatali keretek kozott, valamint
egyes nagyvéllalatok stratégiai tervezési részegei Az el§ kutatasi eredmények felhivtak a
figyelmet a stratégiai szovetségek létrejotténeln@isbdésének hasznosithato kilfoldi tapasztalataira,
a szOvetségek iranyaban folytatott versenypolitiki¥dnatos szempontjaira (Vissi, 1995), a
mitkddotoke-import és a stratégiai szovetségek tevékenysigésszefiggéseire (ToOrok, 1996),
valamint azokra a lehetséges szervezeti-jogi formalimelyek felhasznélasaval, alkalmazasaval a
magyar cégek részeseivé valhatnak a belfoldi észewaiwi viszonylatban szervdty stratégiai
egyuttnikodéseknek (Brada-Singh-Torok, 1994; Becskgd®, 1996). Kédbb kisérlet tortént a
stratégiai szovetség elméleti kérdéseinek felddigam, valamint gyakorlati megoldasainak atfogé
szambavételére, csoportositasara is (Tari, 1998yahbkkor a rendszervaltast kédent formalodo
vallalati kapcsolati haldk, hosszabb tavu straiéggyittmikodések magyarorszagi elterjedtségére
vonatkozdan az 1990-es évek végéig nem allottadtetkezésre statisztikailag megbizhaté — nagyobb
szamossagu vallalati mintara kiterjed empirikus felmérési adatok. A "Versenyben a ggki"
kutatasi program tobbek k6zott ezt a hianyt kivqdlni azzal, hogy vizsgalatokat kezdeményezett
a szorosabb, intenzivebb tevékenységi kooperacit®90-61 megfigyelt — kialakulasi folyamatairol
(Szanyi, 1997).

A program el§ adatfelvételi fazisa 1996 marciusa és juniusa tt&ajlott le, majd egy Gjabb
vizsgalati szakasz 1999 februérjaban indult, s mghlddnappal ké&bb fejeddott be. A jelen
tanulmany szefd kozremikodtek a stratégiai szovetségekre vonatkozo akééndsives felmérések
modszertani ékészitésében, valamint az 1996-os és 1999-esatakalylttniikodési adatok egymast
koveth feldolgozasaban és elemzésében. Az 1996-ban védeénérés eredményéir a
.vezetéstudomany” c. folyoirat hasabjain beszamelént meg a szeék tollabol (Tari-Buzéady,
1998). Késbb a két felmérés adatainak 6sszehasonlitd eletmveégézték el abbdl a kordlmérgtb
kiindulva, hogy az 1996-o0s és 1999-es vallalatitékirtulajdonképpen kiegészitették egymast: az els
felmérésnél doven a nagyobb méiet tobb szaz alkalmazottat foglalkoztatdé cégek sdtdgiak
adatokat mkodésukél, a masodik felmérésnél pedig @&srban a kdzepes méievallalatok
szamoltak be tevékenységtikr Ezt figyelembe véve, a stratégiai egyutkddésekre vonatkozé
felmérési adatok csak kisebb méitéktfedést tartalmaztak. Az d6sszehasonlité tanulmany
Akadémiai Kiad6 altal gondozott gjgemeényes kotetben jelent meg (Chikan-Czakd-Zokay002).

A harmadik alkalommal, 2004 tavaszan elvégzett dgat felmérés — stratégiai szovetségekre
vonatkozé — adatfeldolgozasi fazisdban szintént nésizek az itt ismertetésre keblbsszehasonlitd

elemzés késiii.



A 2004. évi kérdives felmérés eredménydirpublikalt gyorsjelentés (Versenyképesség
Kutatd Kozpont, 2004) megallapitotta, hogy a viiatpa bevont cégek ¢bb dimenzidk szinti
megoszlasa hasonldé azd#, 1999-es kutatas soran kialakult minta 6sszetidelé A két minta
vallalatainak dorit hanyada — mindkét esetben koZait kétharmada — a Kozponti Statisztikai
Hivatal Iétszam-kategoriankénti osztalyozasa atapja 50-300 dt foglalkoztatd, kézepes vallalatok
méretcsoportjaba volt sorolhat6. (Az 5hél kevesebbet foglalkoztat6 vallalatok aranyadxalékot,

a 300 b&nél tobbet foglalkoztatd vallalatok aranya kozZ@it 30 szazalékot képviselt mindkét
felmérésnél.) Ugyanakkor a két adatbazisban szevétialatok jellem#en belféldi maganszemélyek,
illetve cégeik tulajdonat képezték, &srban a feldolgozdiparban tevékenykedtek vidékipkittal,

€s nagy részik a hazai piacon értékesitette teimé&kiademellett a két vallalati minta k6zott csak
kismértéki atfedést lehetett regisztralni (az értékeiheédlaszokat adé cégek szama: 1999-ben 319,
2004-ben 301 jogilag 6nallé szervezet; az atfe&és&ni).

A kovetkedkben — figyelemmel az 1999. évi, valamint a 2004, @rtalmaban és méretében
hasonl6 adatbazisok egylttes kezelésénekdebgére — atfogd kép megrajzolaséara teszink kisérlet
a hazai tulajdonu kozépvéllalatok hosszabb tavuutggikodéseinek, stratégiai jelésedi
szovetsegeinek tipikus vonasairol, deesi jellegzetességéir A stratégiai egyuttiikodésekre
vonatkoz6 kérdives adatokat a leir0 statisztikai (egysbdy) eszkodzeivel dolgoztuk fel;, az
O0sszehasonlitd elemzés sordn megoszlasi viszong&adms kombinacids tablakat hasznaltunk a

jellegzetességek bemutatasa céljabadl.

1. A vallalati stratégiai szbvetség értelmezése

A Vdllalati stratégiai szovetség a szervezetkdzpckalatok sajatos formaja, amelynek
alapveb jellegzetességeire, megkulonboétebnasaira nézve még nem alakult ki egységes defiai
nemzetkdzi szakirodalomban. Az 1999. évi és a 26804kérdives adatfelvételek @tészitésénél a
hazai vallalati egyutttkodések azon formait tekintettik stratégiai szd@ga&nek, amelyek
keretében:

- afelek megrzik stratégiai dontéshozatali és szervezeti-jodillidsagukat, autoném piaci

mozgasteruket;

— egy évnél hosszabbdthvra sz6l6, kockazat- és haszonmegoszlason aldgiltsondsen

elonyos kooperaciot valdsitanak meg;

- az egyulttnikodéshez rendelkezésre bocsatott anyagi eszkdzoOksrésretek révén

bizonyos fokig integraljak tevékenységuket, megtuaidtt Gzletdgi vagy funkcionalis

tertileteken.



Nem tekintettiink szovetségnek olyan véllalatkdzpksolati formékat, amelyek nem
hordoznak tartds, stratégiai fontossagu egyukddeési elemeket. Az utdbbi kapcsolati
formédk példaszaefen a kovetkadk: alkalmi adas-vételi szeddések, hosszu tavu
szallitasi keretszediések, egyszeri megvalésitast igéhylspecialis feladatra
szerveddott konzorciumok, licenc és franchise megallapodis hagyomanyos
alvallalkoz6i kapcsolatok (a beszallitdé dnallbidseaki fejlesztése nélkul), bérmunkazas,
vallalati felvasarlas és fuzi6. Ezen elhatarolastigyelembe véve, a stratégjai
szOvetség(ek)ben résztdewdllalatok adatokat szolgaltattak az egyUfiRodés
idgtavjarol és funkcionalis terileteifl, a partnerek versenytérsi, vagy nem versenytarsi
pozicigjardl, tovabba nemzeti hovatartozasarol, zwetség szervezeti-jogi keretdil

valamint a szovetség #kodésének hatasardl a vallalat stratégiai helyzetéMeérési

Q

nehézségek miatt nem tortént kozvetlen adatkérés partnerek tevékenysé

integracidjanak "szorossagarol”.

Mindent egybevetve, a k&itV értelmezése nyoman a stratégiai szovetséglésitdttobbet
jelentett a valaszaddk szamara, mint egyszeri @ika szO016, rovid tavlu széidéses viszonyt,
masfebl az adatszolgaltatok mar nem tekintették szovetsiég vallalati fuziok és felvaséarlasok révén
kialakul6 — az egyik fél szaméra a stratégiai déiméatali 6nallésag feladasaval jaro — (j hierdachi

szervezeti-jogi formaciokat.

2. A stratégiai szovetségek létrejottének jellend

Az 1999-es és 2004-es kéidekre adott valaszok osszesitett értékelése kapeisiként a
stratégiai szovetségek létrejotténekddntjat vizsgéljuk. Az 1999-ben 6sszéftt adatok szerint
1994-6l gyorsult fel a stratégiai megallapodasok kidolge, jovahagyasa, iltdeg valora valtasa a
foként kozépvallalatokat reprezentald cégek koréBe2004-es felméréssel érintett kozépvallalati
korben pedig az ezredfordulotdl lehetett kimutatmi szovetség-kotések szamanak jélent

emelkedését, az egyutikbdesi torekvések ételjes kibontakozasét (1. sz. tablazat).



1.sz. tAblazat: A stratégiai szovetségek létraj@itéddipontja

A felmérés éve
1999 2004
1993-ig kotott szovetségek 36 16
1994 és 1999 kozott Iétrejott megallapodasok 66 27
2000 és 2004 kozott 1étrejott megallapodésok - 55
Megfigyelt stratégiai szévetségek szama egyiitt 92 98

" A tovabbiakban a jelentése: értékethedlaszokbdl adédo szamossag (N)

A szoOvetségek itkbdésének tervezett dthrtamara vonatkozéan mind az 1999-es, mind a
2004-es felmérési adatok azt rogzitették, hogyadéggiai egylttrikodések nagy tébbségét (80, ill. 90
szazalékat) "meghatérozatlan ¢tévra" iranyoztdk @é. Ez jelentheti egyfél a partnerek
egyuttmikddési koncepcidinak kiforratlansagat, masifel szovetsédh, tetszés szerinti pontban
tortérd ,kiugras” lehetségének biztositasat.

A kérddivek kitdltése soran a valaszadd szervezetek hyittak arrol, hogy a részvételikkel
létrejott megallapodas(ok)ban egy vagy tobb parthdalan térekedtek (térekednek) megvalositani a
kozbsen kiizott célokat. Ezen szempont alapjan tinteti fel az2 tdblazat a stratégiai szévetségek

szamszdr partneri dsszetételét a két felmérégpiantban.

2.sz. téblazat: Stratégiai szovetségek megosziasgyaittnikodésben résztvépartnerek szama

szerint
WV(. 1999 2004
Stratégiai egyuttikddések

174

Kétpartneres szovetségek 47 59
TObb partneres sztvetségek 53 41
Megfigyelt szdvetségek egyiitt (%) 100 100"

" N = 92 megallapodas

” N = 89 megéllapodas
Az Osszehasonlitott adatokbol ikifk, hogy kétpartneres megallapodasokat szivesebben
kotnek az utébbi években a hazai (kozép)vallalaRé#szben magyarazatot adhat erre az a kdrtilmény,

hogy a tobb partneres szévetségek intenzivebb kaaidt igényelnek a felek réssér

3. A stratégiai egyittmikodések funkcionalis teriletei

Attél fuggéen, hogy a kooperald felek a véllalati értékalkéwfyamat (kutatds-fejlesztés,
beszerzés, termelés, értékesités stb.) melyik szafa lancszemére Osszpontositva szdndékoznak
tartésan egyuttikodni, megkulonbozteth&t példaul a K+F (technologiai), a beszerzési-ldiisz, a
termelési vagy a marketing-értékesitési szovetséaldllalatok kdzotti stratégiai egyuttikodések
ugyanakkor atfoghatnak egyszerre tobb funkcionétigletet is. Az egydittitkddés konkrét tertletére

vonatkozd 1999-es és 2004-es kérdéseknél a vatdsraidegy 6tfokozatl skalan kellett értékelnilk,

8



mire irAnyul el§sorban a megallapodas. A valaszoknal a ,4" (jell®més ,5” (nagyon jellem®)
mindsitéseket vettiik figyelembe.

Az egyes Vvallalati funkciok szempontjabol megéaligidé, hogy a hazai stratégiai
szovetségekhez élsorban a marketing-értékesitési, valamint a tershédélletre irAnyuldan tarsultak
a két idspontban megkérdezett, tobbségében kdzepes vakglatsz. tablazat). Célszmrek finhet,
ha a marketing-értékesités és a beszerzés-logidatikcidkat egyuttesen vesszik figyelembe 1999-re
€s 2004-re vonatkozban. Az dsszevontan tekintetkcidk ily modon kifejezésre juté dominans
szerepe utalhat egyfdla valaszad6 cégek tartds wevill. szallitoi egyuttniikbdési kapcsolataira
(vertikdlis partnerség), maséél az ugyanazon iparagbantkddé versenytars vallalatok kdzos

beszerzési vagy értékesitési tevékenységre (hoalEazovetség).

3.sz. tablazat: A stratégiai egyuitkddés funkcionalis terlletei a szévetségben résékv
megallapodéasai alapjan

A felmérés éve

1999 2004

A stratégiai, kutatas-fejlesztés 18 9
egyll'(Jitttenrijj:g des beszerzés-logisztika 20 21

termelées 23 21
marketing-értékesités 25 35

tobb funkcid 14 14

Stratégiai szévetségek egyiitt (%) 100 100"

" N =92 megallapodas
N = 81 megallapodas

Az 1996. évi és az 1999. évi vallalati mintak kdmalbsszehasonlitdsanal tait, hogy a
kutatasi-fejlesztési célu egyutiikbdések nagyon alacsony részaranyt, 6 szazalékptiseftek a
vizsgalt stratégiai 6sszefogasok korében, 1996-Bakor a K+F tevékenységnek, a piacgazdasagi
atmenettel jar6 hazai hattérbe szoruldsaval magydkeéa jelenséget (Buzady-Tari, 2002). Az 1999.
évi hasonlo részaranyt tekintve (18 szazalék), begmo volt a kutatasi-fejlesztési funkciora iranyuld
kdzos tevékenységdktorése a stratégiai egyuttkbdésekben. A valoszirokok kdzott emlitettuk a
K+F jelentiségének felismerését az &eé& piaci versenyben, tovdbba utaltunk a kdzepes fhéret
véllalatok egymasra utaltsagéra a technologialdgtgkien.

A 3. sz. tablazat tanusaga szerint a 2004. éviéamismét igen szerény mériéK+F
kooperaciot jelzett a vizsgalt stratégiai szovetkégorében: az 6sszes megallapodasnak csupan 9
szazalékat missitették a valaszadok jelletien kutatasi-fejlesztési célunak. Ugy gondoljuk, yhag
technologiai egyutttikodések részardnyanak visszaesése tovabbi vizégakeat igényel, tdbbek
kozott az egyes, kivalasztott vallalatokndl tervezdelssvezeti interjuk véleményeinek

felhasznalasaval.



4. A stratégiai szbvetségek jogi-szervezeti keretei

A vallalatok kozotti stratégiai egyuttikodések — jogi-szervezeti szempontbdl $dlisgesen
a formalis és informalis szovetségek csoportjaisetimatok. Az informalis megallapodasok
hallgatélagosan "rogzitik" a felek egyuttkbdési szandékat, mig a formalis szévetségekrelbbln
irasos szef@és, vagy kulonallé jogi-szervezeti egység (legggbkan kozos vallalat, joint venture)

szolgél a k6zos tevékenyseég keretél.

Az 06nall6 jogi személyisdég kozos vallalat, vagy az un. gazdaségi érdekeliség
csoportosulas a partnercégek stratégiai kooper&angk elterjedt intézményes forméaja
a piacgazdasagokban: e szervezeti megoldasok dskget kindlnak az egyuttes
feladatvégzéssel jaro nagysagrendi megtakaritastteésére, a noveld fejlesztési és
piaci kockazat megosztasara, vagy a felek kolcstseiervezeti tanuldsara. A stratégjai
szOvetségen belll kialakulhatnak kisebbsédkdrészesedések is a partnerek kozott,
esetenként kereszttulajdonlas formajaban. Ez utéhbajdonosi kapcsolatok altalaban
jelezni kivanjak, hogy a felek kimondottan hosszatdlyl egyuttnikddésre szamitanak

a megkotott szévetségben (Tari, 1999).

Az 1999-es és 2004-es kérdes vallalati felmérések adatait 6sszehasonlitvatratégiai

szovetségekben alkalmazott jogi-szervezeti formake sz. tablazatot allitottuk dssze.

4.sz. tdblazat: A stratégiai szovetségek jogi-&zmti keretei

A felmérés éve
1999 2004
Informalis szovetségek | hallgatélagos "szeéréses" megéllapodas 12 20
irAsos szefwléses megallapodas 75 49
Formalis sz6vetségek | kdzos (vegyes) vallalat 7 24
kisebbségidkerészesedés 6 7
Megfigyelt szdvetségek egyiitt (%) 100 100"

" N = 92 megallapodas
“ N = 81megallapodas

A 4. sz. tabladzat tokr6zi azt a szakirodalmi feffsg hogy jogi vetlletben a stratégiai

szovetségek mindig "szédesnek" tekinthék, akar irasban rogzitették, akar hallgatdlagosaotick

a megallapodasokat. (A tablazatban foglalt adat@@t tovabbi informacidval egészitjik ki: a

valaszadok altal megjeldlt jogi-szervezeti formakprlatilag minden esetben az adott egytikiaés

tertuletének dotrészeét, vagy teljes egészét atfogta, "lefedte".)

A hivatkozott tablazatbdl egyértetimn kitinik, hogy a két idpontban medfigyelt stratégiai
szovetsegek korében a formalisnak szamité irasogidéses megallapodas a leginkabb elterjedt jogi
forma, de emellett az informdlis megallapodasok sémanyagolhat6 jeleésédiek. A hallgatolagos

(nem formalis) megéllapodasok jelenthetik a cégikatos” magatartasat a versenytarsak irdnyaban,
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de utalhatnak a hazai versenyjog szabalyainak mélgisére is (a felek tudniillik nem Ghajtjak
irasban rogziteni a versenykorlatozasnakosiiip megallapodast). Figyelemreméltd ugyanakkor a
jogilag-szervezetileg kulénallé kézos (vegyes) afaliok 1étrehozdsanak édikddtetésének névekv
részardnya a hosszabb tavl egyfikibdéseknél. (A megkérdezett cégek — helyesen — nem
szolgaltattak informacidkat azokrél a kozos szestedatl, amelyeket kifejezetten taktikai, révid tava
— példaul gyors profitszerzési — célok érdekébempitdttak.) A stratégiai szovetségek hazai
kibontakozasat korabban nem kisérte medfelélemben a koélcsdnds éelyok érvényesitésére
kilondsen alkalmas kozos szervezeti formak felhdaza, ellentétben a nyugati szdvetségeknél
kimutatott gyakori joint venture alapitdsokkal ézdasagi érdekeltségsoportosulasokkal. A 2004.
évi felmérési adatok mar azt tikrozik, hogy a ftisv irdsos szetidéses megallapodasokkal szemben
elétérbe kerult hazankban a szorosabb stratégiai gngkiidésre utald kozos vallalati szervezetek

|étrehozasa.

5. Versenytarsak és nem versenytarsak altal |étrehozot
stratégiai szOvetségek

A stratégiai szovetségek 0Osszehasonlitd elemzéséita@lianosan elfogadott egy olyan
osztalyozas, amely kilonbséget tesz "versenyt&r$hém versenytars" szovetséges partnerek kozott.
A versenytarsak kozotti stratégiai szOvetség azaogyon tevékenységi szektorban (iparadgban)
miikddé vallalatok — efforrasokat egyesit vagy kiegészét — egyuttnikddését jelenti. A
versenytarsakat 6sszekapcsol6 (horizontélis) sgégek Iétrejottének vallalati motivacioi kozoétt az
alabbi tényedket szokasos kiemelni:

— potlélagos afforrasok megtakaritdsa, beruhdzasok kivaltasa

— kockazat megosztasa, versenypozicio javitdsa

— méretgazdasdgossag, optimalis gyartasi sorozathgoyelérése

— Uj technolégiak alkalmazésa, a fejlesztésigdnyének és koltségeinek csokkentése,

technoldgiai transzfer gyorsitdsa

Ha a versenytérs felek altal a szovetség rendedkeeédocsatott vallalati @orrasok (anyagi
eszkozOk és ismeretek) hasonld jellelg akkor un. additiv, valamint versenyt réeg tipusu
stratégiai egyduttifkodések johetnek létre. Az additiv tipusu szovetkép altalaban a feladat
nagysagrendje és kivitelezésének kockazata, angrseedrzé egyuttniikodéseket a gazdasagos
termelés kdvetelménye hivja életre. Az ditfallegi vagyonelemek és ismeretek (pl. K+F potenciél,
termebeszkozok, forgalmazasi haldzatok) felhasznalaséregjvaldsuld versenytarsi egyuttkddeést
komplementer szdvetségnek nevezi a szakirodalontt tegalabb az egyik félnek kiegésit
eréforrasokra van sziksége a piaci pozicidé kiépitésélamy megrzéséhez (Dussauge-Garrette,
1999).
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A nem versenytarsak altal létrehozott szdvetségalonkdsd Aagazatokban (piacokon)
tevékenyked, de egységes Uzleti rendszerbe integralddo, t@valbszikségleteket kielégités
teremt, vagy alap- és alkalmazott kutatdsi projektekegvaisitd szervezetekefiznek dssze,
hosszabb tavon.

A versenyben nem allé partnerek kodzotti stratégidivetségek az egyuitiikbdések alabbi
csoportjait 6lelik fel:

— vertikalis (szallitéi-vesi) szovetségek

— diagondlis (szektorkdzi) szdvetségek

— azonos &gazatban (iparagbanjikdddé, de nem versenytars partnerek komplementer

szovetségei

— gazdasagi és nem gazdasagi szervezetek hosszeégwirtinikodései (pl. vallalatok és

egyetemek kutatdsi megallapodasai).

A vertikdlis stratégiai sztvetség olyan vallalatbkebt szorosabban 6ssze, amelyek
tartdés beszallitéi-felhasznéloi kapcsolatban allnegymassal, a kdlcsdonos bizalom és az
egyenrangu partnerség alapjan. Az ilyen tipusu etiyitkodések célja a beszerzés
hatékonysaganak javitdsa, a szallitoktol valé fuggésokkentése, a fejlesztésigid
lerdviditése, a kapacitasfelesleg lekotése, vagy Uaz "informacidés asszimetria'l

megszuntetése. A diagondlis iranya stratégiai sié&g@ olyan partneri viszony

amelynek keretei kozo6tt egy véllalat, valamely négkenységi szektorhoz (nemegyszer

tavoli agazathoz) tartozé céggel folytat stratégiagyuttmikodést. A diagonali

UJ

szovetségek megkonnyitik a belépést méas iparagakbamint lehetvé teszik Gjfajta
termékek afdllitasat és szolgaltatdsok nyujtdsat a kulonddtechnikai-technolégia
folyamatOsszeta&fk "konvergalasa', a fokozodo technoldgiai integraci nyoman.
Tovabbi csoportjat képezik a nem versenytarsak lakatott szovetségeknek azok a
stratégiai kooperaciok, amelyek azonos agazatbadkods, de — az afsen eltéd
vallalati méret, technologiai szinvonal és verseayftid miatt — kodzvetlen vagy
potencidlis versenytarsnak nem tekintldepartnereket kapcsolnak 6ssze. Rendszerint
eltérd fejlettsédi orszagok vallalatai Iépnek hasonlo jellégszbvetségre: vagy |a
fejlettebb technikat képvisél vallalat termékét forgalmazza a helyi ismeretekkel
rendelked partner a sajat nemzeti piacan, vagy a kdzoserekinzott vallalkozas révén
— kihasznalva a munkaeéf koltségei kozotti kulonbségeket — kézimunka igésiye
termékeket allitanak @& a fejletlenebb régidban, és a nyugati piacokon ékesitik

azokat.

Lényegében a fenti csoportositasi ismérvek alajgjétek meg, azaz misitették az 1999-es
€s 2004-es felmérések adatszolgaltatoi a szovetsegeenytars és nem versenytars uzleti partnereket

(vagy mas jellety intézményeket). A kéfidves besorolas szerint konkurens szévetségesnieketék
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a valaszaddk az alanyi jogon megneveZhkbzvetlen versenytarsakat, tovabba a mas piaci
szegmensben érdekelt, ill. a lehetséges iparadépliaiek tekintett potencialis versenytarsakat. A nem
versenytarsakkal alkotott szovetségek esetébemasthist tettek a valaszadd szervezetek @ivey
szallitoi stratégiai partnerek kozott, valamint kidgnboztették az 6sszevont "egyéb szdvetséges"
kategoriat (az utdébbihoz sorolva a diagonalis maeket, a kutatéintézeti vagy egyetemi
szovetségeseket sth.). A piaci verseny aspektuéppatinisitett partnercégek megoszlasarol az 5. sz.

tablazat nydijt felvildgositast.

5.sz. tAblazat: Stratégiai partnercégek megoszéagalaszadok versenyszempontudsitése alapjan

A felmérés éve

1999 2004

Az egyuttntikddd versenytarsak kozvetlen versenytarsak 28 42

stratégiai partnerek potencidlis versenytarsak 13 9
nem versenytarsak vély 19 15
szallitok 22 11

egyéb szovetségesek 18 23

Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100 100"

" N =92 megallapodas
N = 87 megallapodas

Az 5. sz. tablazat adatainak értékelésénél emlétigst arra, hogy az 1996-ban megfigyelt
stratégiai szovetségekben a konkurensnelésitiett szovetséges partnerek részaranya 31 szazalék
mig a nem versenytars cégeké 69 szazalékos vokozklitten egyharmad-kétharmad arany azt
mutatta, hogy az 1990-es évek kdzepéig, a piacgzaitacio lassu étehaladasanak feltételei kozott,
a hazai vallalatok joval kisebb aradnyban kotottekat8giai célzatt megallapodasokat a
versenytarsakkal, mint a velik versenyben nem sdkrvezetekkel. Az 1996-0os felmérés nyoman
kimutatott partnervalasztasok gyakorlatilag ,footlit ardnyokat jeleztek a nyugati véllalatok konébe
végzett empirikus vizsgalédasok hasonlé adataihégest, vagyis a fejlett ipari orszagokban a
versenytarsak kozotti (horizontalis) szovetségedzéisasonlithatatlanul nagyobb szerepet jatszottak a
véllalati stratégiak megvaldsitasaban.

Némileg kedveébb ardnyt mutatnak az 1999. évi versenyképessewfét adatai a
horizontélis szOvetségek magyarorszagi formalodésaa megdfigyelt szovetségek kereken 40
szazalékanal misiltek kozvetlen vagy potencidlis versenytarsnak@dittniikdé partnerek. Ez az
— elgisorban kozépvallalatok altal kezdeményezett szégetge vonatkozé — adat jelezte a
horizontalis tipusu versenytarsi egylikidések szerepének novékfelismerését hazankban.

A 2004. évi felmérés — amely ugyancsak a kozépadilla kezdeményezés
egyuttnikodésekél szolgaltatott nagyrészt adatokat — meégéeni latszik a jelzett tendencia
folytatédasat. A versenytarsakkal kialakitott horitalis szdvetségekben tovdbba — a valaszadok
szerint — egyarant létrejottek kétpartneres, vatandibbpartneres egyuttikodések, mig a vertikalis

(szalliti-vebi) szovetségekberdként két partner kotott hosszabb tava megéallapodast
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A 2004. évi felmérés leh&téget nydjtott arra is, hogy képet nyerjink a ggrvezeti formak
alkalmazéasi gyakorisagarol a versenytars és nesemgtars partnerek altal kezdeményezett stratégiai
szovetségekben. A 6. sz. tdblazat a versenytaksaittk valamint a versenyben nem all6 partnerek
kozotti egyuttnikddések jogi-szervezeti kereteit tunteti fel, arabhazott forma szerinti szazalékos

megoszlasban.

6.sz. tAblazat: A versenytarsak kozotti és a vgtsmmnem allé cégek kodzotti stratégiai szovegségek
jogi-szervezeti keretei (2004)

Versenytarsak kozo6tti Nem-versenytarsak
szOvetségek kozotti szovetségek
Informalis Hallgatélagos
N . JszerBdéses” 23 16
szovetségek . .
megallapodas
irasos szewréses
megallapodas 37 63
Formalis Kdz0s
) . . 36 11
szovetségek (vegyes)vallalat
”Klsgbbseg| ) 4 10
tokerészesedes
Stratégiai szévetségek egyiitt (%) 100 100

N = 43 megéllapodas
N = 38 megéllapodas

A 6. sz. tablazatbdl Kinik, hogy a versenytarsak altal létrehozott sz@gakben a jogi-
szervezeti forma alkalmazésa viszonylag ,kiegyetilitvolt 2004-ben, vagyis az egyutikdds felek
nem favorizdltak” egy bizonyos jogi megoldast. ggkkor a nem-versenytarsak altal
kezdeményezett szovetségekben kiugréan magas dékdizamutatott az irdsos szédeses
megéllapodasok aranya. Az utdbbi adat magyardawpteszt a tartos szallitoi-wéivkapcsolatoknal
hagyomanyosnak tekintltetrasos szetwések alkalmazéasaval, masrészt azzal, hogy a Haesdnk
Ujszefinek szamito diagonalis szovetségeknél még tartdekod felek a kulonallo kdzos szervezet

(joint venture) alapitaséatol.

6. A szOvetséges partnerceg(ek) nemzeti hovatartozasa
A 2004. évi kérdives felmérés soran — figyelemmel az Eurdpai Uriotitéré magyar

csatlakozasra — a megkérdezett szervezetek védasak a partnercégek nemzeti hovatartozasara

vonatkozd kérdésre is. A 7. sz. tablazat tartalmazzalaszok szazalékos aranyait.

14



7.sz. tAblazat: A szbvetséges partnercég(ek) nehmettartozasa

Partner(ek) nemzeti hovatartozdsa Megoszlasi visz@m
Magyarorszagi érdekeltség 69
Kibévités ebtti EU egyik tagallamahoz 20
tartozo
Kibévitett EU egyik 0] tagallamahoz 2
tartozo
Nem EU tag kelet-eurépai orszaghoz 1
tartozo
Nem EU tag, fejlett orszaghoz tartozé 8
(Svajc, USA, Kanada, Japan)

Stratégiai szbvetségek egyitt (%) 100
"N=89

A tablazat arrdl tajékoztat, hogy a hazai kozépNalbk donten magyar érdekeltség
cégekkel kotottek szovetséget az elmult évek soearmés orszagbeli partnerekkel kialakitott
egyuttmikddések szdmaranya csak megkozeliti az egyharmBddgelzi a nemzetkdzi szbvetségek

kezdeményezésének hianyat a vizsgalt vallalatiddrb

7. A stratégiai egyuttmiikodésre hatasa a valaszado szervezetek
stratégiai pozicigjara
A 2004. évi felmérés kéddveiben valaszt kért a Versenyképesség Kutatd Kiizpora
vonatkozédan is, hogy a megkotott szévetsegékealdmilyen hatast gyakoroltak az adatszolgaltatdk

stratégiai helyzetére. A valaszok megoszlasatza @bklazat tiinteti fel.

8.sz. tblazat: A szovetség(ek) hatasa a valltatégiai poziciojara

Valtozas jellege MegoszIasi viszonyszam
Nincs valtozas 16
Kedve® valtozas 79
Kedvestlen valtozas 5
Stratégiai szévetségek egyiitt (%) 100

" N = 92 megéllapodas

A 8. sz. thblazat adatai egyértélem tanudsitjdk, hogy a felméréssel érintett stratégi
szovetségek tulnyomoérészt kedédmtast gyakoroltak a valaszaddk stratégiai hedyreteltehéen
ennek a ténynek tulajdonithatd, hogy a megkérdeadittiatok dont tobbsége a kdvetkéB-5 évben

Ujolag tervezi stratégiai szovetségben val6 réshdiet
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8. Osszefoglalé megallapitasok

A tanulméany a Magyarorszagonikddé kdzépvallalatok altal kotott stratégiai szovetsédie
kisérelt meg atfogd képet nyljtani a versenykémgskétatdsi program 1999. évi és 2004. évi
kérdsives felmérései alapjan. A két minté&ként magyar tulajdona vallalatainak dérttanyada —
mindkét idpontot tekintve kozelden kétharmada — a KSH |étszam-kategoriankénti lyszisa
alapjan az 50-30®f foglalkoztatd, kdzepes métietallalatok méretcsoportjaba volt sorolhaté.

A véllalati stratégiai szovetségek elterjedése 1894yorsult fel hazankban, és a legutols6 felmérés
szerint 2000-2003-ban csucsosodott ki a tavlatiigyikodések létrejotte. A folyamat jellegzetességeyhog
nyugati tapasztalatokkal ellentétben — a megfigyadivetségek nagyobb részében nem konkurens démysdm
egymasnak versenyt nem tamasztos@@sban beszallitdi-felhasznaloi kapcsolatban alidlalatok alakitottak
ki tartés, részben integrativ jelieggyuttnitkddési viszonylatokat. Megjegyzehdgyanakkor, hogy a 2004. évi
adatok szerint ételjesen megnévekedett a valaszadok altal, a klEvetersenytarsakkal kotott stratégiai
megallapodasok aranya. A legutdbbi, 2004-es felsiBléz is kifint, hogy a megkérdezett vallalatok mintegy
60 szazaléka egyszerre tobb stratégiai szovetsdgszrészt, ami a hal6zati gazdasag kezdeti légpig utald
fejlemény. Tovabbi jellegzetesség: kétpartneres afteggpdasokat szivesebben kotnek a vallalatok b to
partneres szOvetségekkel szemben), valamint a égimat egyuttnikodések tllnyomé tdbbségét
.meghatarozatlan ittavra” iranyozzak él.

Az egyes vdllalati funkciok szerepét tekintve mégithatd, hogy a hazai stratégiai szovetségekhez
elsssorban a marketing-értékesitési, tovabba a terimeldsetre és a beszerzési funkciéra irdnyuléasutéak
az 1999. évi és 2004. évi felmérések szerint - gkémlezett vallalatok. Valtozatlanul alacsony résagt
mutatnak a kutatas-fejlesztési megallapodasdit, 2004-ben az 6k6 felméréshez képest csokkent e
technolégiai szovetségek részesedése az 6sszagyntigitratégiai szovetségen belil.

A stratégiai szOvetségek jogi-szervezeti keretein@dsgalata kimutatta, hogy a kétémbntban
megfigyelt szbvetségek kdrében az irdsos édéses megéllapodéas a legelterjedtebb jogi megdtildgelemre
méltd emellett, hogy a 2004. évi felmérés szernititefjesen ndvekedett a jogilag-szervezetileg kildniébzos
(vegyes) vallalatok részaranya. A hazai szovetsé&gmntakozasat korabban nem kisérte medfaiédmben a
k6z6s szervezeti forma alkalmazasa, Ugyszintémtéliesen a nyugati tapasztalatokkal. A 2004-esokdatt
latszanak megésiteni, hogy a ,tisztan” irdsos szédéses megallapodasokhoz viszonyitvétéebe kerilt a
szorosabb egyuttitkddésre utald, a kdlcsonosseyok érvényesitésére kilondsen alkalmas kdzos ezetiv
formak alkalmazasa Magyarorszagon.

A 2004. évi felmérés soran — figyelemmel az Eurdpaiohoz tortént magyar csatlakozasra — a
megkérdezett szervezetek valaszt adtak a stratgaimercégek nemzeti hovatartozaséara vonatkozfékes is:
eszerint a hazai kdzépvallalatok dtert magyar érdekeltségcégekkel kotottek szovetséget, ami jelzi a
nemzetkozi egyittikddések kezdeményezésének viszonylagos elhanyagadavizsgalt vallalati kérben.
Mindazonaltal optimizmusra ad okot ebben a tekimetis, hogy — mivel a megfigyelt stratégiai széggek
tulnyomérészt kedvézhatast gyakoroltak a valaszad6 cégek stratéglgdigre — az érintett vallalatok nagy

tébbsége a kovetk88B-5 évben Ujblag tervezi stratégiai szbvetségekidrészvételét.
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