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"The greatest change in corporate culture - and the way business is being conducted — may be
the accelerated growth of relationships based not on ownership, but on partnership.”
(Peter F. Drucker)



1. BEVEZETES

Az elmult két évtizedben a vallalatok kozotti egyiittmikodés a legtobb vallalat verseny- ¢€s
stratégiai szovetségek, mint a piaci tranzakcidknal szorosabb, de a stratégiai fliggetlenséget
megorz6 egyiittmiikodések szerepe kiilonosen felértékelddott. Az ezredforduld idején a vilag
legnagyobb cégei eszkézallomanyuk tobb mint 20%-at, éves kutatdsi-fejlesztési kiadasaik
mintegy 30-50%-at kototték stratégiai szovetségekhez (Ernst, 2004). Egy 2008-ban készitett
felmérés szerint a Fortune 1000 vallalatainak vezet6i koziil tobb mint 800 szamolt be arrol,
hogy a vallalati bevételek tobb mint negyede stratégiai szovetségekhez kothetd (Kale et al.,
2009). Tobb szovetség azonban nem jelent feltétleniil nagyobb arbevételt: ezt bizonyitja, hogy
a stratégiai szovetségek mintegy fele nem valtotta be a hozzéd flizott reményeket (Kaplan et
al., 2010). A siker elmaradasa visszavezethetd arra, hogy a szovetség nem felel meg az azt
létrehozd vallalatok céljainak, vagy nem hozza meg az(oka)t a miikodési és stratégiai
elény(oke)t, amiért l1étrehoztak. So6t, egyes esetekben még a tulajdonosi érték rombolésa is

megtortént.

A stratégiai szovetségek nem kothetok iparaghoz, kiilonféle teriileteken egyarant fellelhetok,
gyakorisdguk mégis ott a legnagyobb, ahol az egyéb ndvekedési stratégidk (belso
er6forrasokbdl vald novekedés, illetve a felvasarlas ¢€s Osszeolvadas) megvaldsitasa
akadalyokba iitkozik, vagy teljesen kivitelezhetetlen. Az autoéipar marpedig ilyen. Robert
Peugeot szerint véget ért az a korszak, amikor egy autogyartd teljes egészében a sajat
er6forrasait felhasznalva fel tudott épiteni egy gépkocsit, az iizlet sikeres folytatdsahoz ezért
stratégiai sziikségszerliség egy vagy tobb versenytarssal egyiittmiikddni. Az elmult évtized
kudarcai (példaul DaimlerChrysler fzid, Renault-Volvo szovetség, General Motors-Fiat
egylittmiikodés, stb.) ellenére meghatarozo iparagi vallalatvezetok vélekednek ugy, hogy a

fliggetlenség tobbé mar nem fenntarthato.

Az autdipar ugyanis évtizedek Ota nem latott atalakulas eldtt all. Az elmult évek soran
regionalisan és globalisan is jelentkezd pénziigyi és gazdasagi valsagok, a fejlett orszagokban
stagnalo vagy éppen csokkend redljovedelem, a vasarlok bizalomvesztése, illetve valtozod
igényeik dontden befolyasoltak az autdipari keresletet, ami igencsak besziikiti az autégyartok
stratégiai mozgasterét. Ekozben szabalyoz6i oldalrdl fokozodik a nyomads, hiszen a
gépkocsiknak egyre szigorubb emisszios kovetelményeknek kell megfelelniiik. A tendenciak

felvetik a sajat tevékenységek atszervezésének sziikségességét is: a koltségtakarékossagi



programok, a ,karcsu szervezet” érdekében tett erdfeszitések és a tovabbra is trendnek
tekinthetd outsourcing mellett egyre tobbszor lehet olvasni a versenytarsakkal kozosen
végzett fejlesztésekrodl, beszerzésrdl vagy gyartasrol. Sergio Marcchione, a Fiat és a Chrysler
vezérigazgatoja szerint a megvaltozott koriilmények miatt elkeriilhetetlen a piac rovid tavon
val tisztulasa, mely tobb gyartonak fajdalmas kovetkezményekkel jarhat. Ugy latja ugyanis,
hogy realisan hat globalis gyartonak van helye a piacon, a ,kicsik”, tehat akik nem képesek

egy szovetség-portfolié tagjava valni €s ott helyzetiiket stabilizalni, eltlinnek.

Bar az autdipari stratégiai szovetségek torténetét az 1970-es évekig vezetik vissza a kutatok,
az elmult évtizedben, kiillonosen a 2008-ban kezdddott valsag ota beszélhetiink a stratégiai
szovetségek fokuszba keriilésérél. A novekedés €s versenyképesség biztositasa érdekében ezt
az utat valasztotta példaul a Renault-Nissan és a Daimler, a General Motors és a PSA Peugeot
Citroén, illetve a Fiat és a Chrysler. Nem ezek az egyediili iparagi példak, ugyanakkor a
valsagot kovetd évek szovetségei koziil ez a harom egyiittmiikodés terjed ki tobb teriiletre,
amelyek alapjan okkal nevezhetd a vallalatok mikodése szempontjabdl stratégiainak.
Dolgozatomban ezen szovetségek koziil valasztottam ki egyet, a Daimler és a Renault-Nissan
stratégiai szOvetségét, melyen keresztiil részletesen bemutatom egy szdvetség motivacioit,

miikodését, és az egyedi vallalati stratégiakbol eredeztethetd meghatarozottsagat.

A dolgozattal célom volt egy olyan modell megalkotasa és gyakorlati alkalmazasanak
illusztralasa, amely sikerrel alkalmazhatdo az autdipari horizontdlis szovetségek legujabb
tendencidinak értékelésénél. Egy ilyen Osszetett és folyamatosan valtozd iparag esetében
meglehetdsen kihivo feladat modellt alkotni, hiszen szamos tényezé van hatdssal az
autoiparra, a tendenciak pedig akar éves szinten megfordulhatnak. Ugy gondolom azonban,
illetve a szovetséges portfolioelemzés technikdja tendenciaktol fiiggetleniil nyujt keretet a
szovetség adta lehetdségek és kockazatok elemzéséhez és eredményes vezetéséhez. Ezaltal
alkalmas arra, hogy az autdipari szovetségeket ujfajta megkozelitésben ¢és a 1ényegi
szempontokat szem eldtt tartva elemezhessiik, és azok jovObeli potencidljat helyén kezelve

donthessiink arrdl, hogy valoban értéket teremtenek-e a szovetséges felek szamara.



2. A HORIZONTALIS STRATEGIAI SZOVETSEGEK FOGALMA ES
LEHATAROLASA

Amikor a vallalatok értékelik erdforrasaikat és képességeiket, gyakran szembesiilnek azzal,
hogy a kitiizott vagy kovetendé cél eléréséhez nem rendelkeznek elegendé eréforrassal. 1lyen
esetekben redlis alternativaként mertil fel a kiilsé partnerrel vald egyiittmikodés, amely igen
kiilonboz6 formakat Olthet az egyszeri piaci tranzakcidktél a kozvetlen tulajdoni
részesedéssel jard strukturdkig. A kovetkezOkben a vallalatok egyiittmiikodési formainak 6
formait tekintem at, melyek koziil kiemelem a (horizontalis) stratégiai szovetséget, mint
dolgozatom f6 témajat. Ezt az egyiittmiikodési format részletesebben is megvizsgalom a

célok, motivaciok, tipusok és stratégiai lehetdségek szempontjabol.

2.1. NAPJAINK VALLALATI EGYUTTMUKODESI FORMAI

A globalizaci6 és a technikai fejlédés gyorsuldsaval parhuzamos tendenciaként tekinthetiink a
vallalatok kozotti  egyiittmiikodések novekvd szdmara és boviild tartalmara. Az
egylttmiikodés sziikségessége azzal magyardzhatd, hogy a kooperald felek kozdsen olyan
rovid és/vagy hosszu tava célokat tudnak elérni, ami egyediil aligha lenne szamukra elérhetd
(Gajda, 2004). Ezek alapjan ugy tinik, hogy ,,mig a XX. szazad a vallalatok szazada volt, a
XXI. szazad a vallalati halozatok kora lesz” (Pecze, 2005, 9.0.). A vallalatk6zi kapcsolatok
ugyanis nemcsak a verseny bizonytalansagat és az eréforrasoktol valo fliggdséget csokkentik,
hanem informacids csatornaként, hasznos iranyitasi eszkozként és koltség kontrollként is

szolgalnak (Burt, 1992).

A vallalatok stratégai céljaik megvalositasakor egyre kevésbé csak sajat tevékenységiikre
tekintenek, hanem ,,a kornyezeti komplexitas altal tamasztott kovetelményeknek megfeleléen
egy tagabb kontextusba helyezik azokat a tevékenységeket, melyeket sajat maguk kivannak
elvégezni, masoktdol megvéasarolni vagy mas szereplokkel egyiittmiikodve végrehajtani”.
(Pecze, 2005, 10.0.) Uzleti (vallalati) partneri kapcsolatok alatt tehat az olyan egyiitt-
miukodéseket értjlik, amelyekben ,,a felek eréfeszitéseket tesznek meghatarozott €s egyeztetett
céljaik elérésére, €és e céljaik elérése a feleket az egyiittmiikddés el6tti helyzetiikhoz

viszonyitva kedvezdbb eredményekhez juttatja” (Czako-Reszegi, 2010, 158.0.).

Az iizleti partneri kapcsolatok kialakuldsat az elméleti kozgazdasagtan €s szocioldgia tobb
elmélete is vizsgalta. A korai kutatdsok tilnyomorészt a tranzakcios koltség-elmélet alapjan

magyaraztdk a folyamatot, abbol kiindulva, hogy a kollaborativ strukturak létrehozasanak



alapja az tizleti tranzakciok soran felmeriilé koltségek minimalizalasa. Coase és Williamson

elmélete az egyiittmiikodés formait a piac és a hierarchia kontinuuman helyezi el (Id. /. dbra).

1. abra: Vallalati egyiittmiikodési formak a piac és a hierarchia kontinuuman

PIAC (fliggetlenség)

HIERARCHIA (6sszefonodottsag)

Alkalmi, Hosszh tava Stratégiai szovetségek Vallalatfel- Decentra- Monolitikus
szokdsos szallitasi vasarlas, lizalt szervezeti
adasvételi keret- Nem Tulajdonosi fuzié szervezeti struktardk
szerz6dés szerzédés, hagyo- | kapcsolaton [ (barati és struktirak (totélis
licencmeg- manyos nyugvo ellenséges (konszern integraciok)
allapodas, szerzbdésen|  szovetség alapon) és holding,
alvallalkozoi alapulo leany-
kapcsolatok szOvetség vallalatok)
Rovid tav Hosszu tav
h Id6horizont g

Elkiilonitlt (individualis) K6z0s (centralizalt)

Eroforras-allokacio

Hataskori-feleldsségi, eljarasi és Kidolgozott hataskori-felelosségi
kommunikécios szabalyok hianya ¢s kommunikdécios szabalyok

<« >

Szabdalyozottsag (formalizaltsag)

Forras: Tari (1998)

A piac és a hierarchia kozotti valasztds kontinuuman valé elmozdulas természetes folyamat,
ami a vallalati gyakorlatban igen gyakran figyelhetd meg. A vallalatok mérlegelik a
bizonytalansag csokkentésébdl szarmazd eldnyoket a csOkkend stratégiai rugalmassag
koltségeivel, és ez alapjan hozzak meg a dontést, hogy szovetségre 1épjenek-e egy (vagy tobb)
kiilsd partnerrel, illetve hogy milyen teriilet(ek)en és milyen integraltsagi szinten miikddjenek
egyiitt vele. Altalanossagban elmondhato, hogy a hierarchikus formék felé valé haladas
nagyobb elkotelezettséget, hosszabb iddétavot, nagyobb erdforras-centralizaciot, valamint

részletesebb hataskori-felelGsségi és kommunikacios szabalyokat feltételez. (Tari, 1998)

A tranzakcios koltségek elmélete meglehetdsen egyoldaluan értelmezi az egylittmiikddési
struktirak kialakulasat, mas szerzék azonban eltéré megkozelitésben vizsgaltak a szervezetek
kooperacios torekvéseit (részletesen 1d. 1. melléklet). Az eréforras-alapu elmélet a stratégiai
er6forrasokhoz vald hozzaféréssel magyarazza a szovetség 1étrejottét, mig a tanuld szervezet
elmélete bizonyos készségek és/vagy képességek elsajatitasat varja a szovetségtol. A
tulajdonosi érdekek elmélete pedig ramutat, hogy végeredményben a tulajdonosok
allasfoglalasan mulik a szovetség megsziiletése. Ezek az elméleti aramlatok nemcsak a

korlatolt racionalitdsra mutatnak rd, hanem magyarazo erdvel rendelkeznek olyan véllalati
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egylittmikodéseket illetden is, ahol a koltségek mellett mas szempontok — képesség- vagy

tudastranszfer, biirokratikus kényszer — is szerepet jatszanak.

2.2. A STRATEGIAI SZOVETSEG, MINT VALLALATI EGYUTTMUKODESI FORMA

Mint lattuk, a stratégiai szovetséget a tranzakcios koltség-elmélet a piac és a hierarchia kozotti
atmeneti formanak tartja, amely kozéptavra szol az eréforrdsok bizonyos foku
gazdasagi gyakorlatban sem sziiletett egyértelmli definici6, hiszen tobb szerz6 ennek
szinonimajaként emlit olyan egylittmikodéseket, mint a ,,koaliciok”, ,,kooperaciok”™, ,,kdzos
vallalatok (joint venture-0k)” vagy ,stratégiai partnerségek” (Rahmati, 2010, 4.0.). A
megkozelitések sokféleségét latva célszerli meghatarozni, hogy a jelen dolgozatban mit értiink

a stratégiai szovetség fogalman.

Inkpen (2005) és Kale-Singh (2009) alapjan stratégiai szovetségnek nevezzik azon
szandékolt vallalati megallapodasokat, amelyek két vagy tobb szervezet erdforrdsainak
¢s/vagy képességeinek cseréjén, megosztasan vagy kozos fejlesztésén alapulnak, és amely
kozos feladat(ok) megvaldsitasan keresztiil eredményez kdlcsondsen relevans elénydket. A
vallalatok kozosen elérendd célt (célokat) tliznek az egylittmiikddés elé, amelyek azonban
nem kizarolagosak; a két fél kozotti szovetség céljai a vallalatok sajat stratégidjukbol

eredeztethetd céljai kozé illeszthetok be (Id. 2. dbra).

2. abra: A stratégiai szovetség célja a vallalati célrendszerben

"B" vallalat

\

"B" vallalat specifikus
céljai és érdekei

"A" vallalat

/

"A" vallalat specifikus
céljai és érdekei

Korlatozott kozis célok

Forras: Child és Faulkner (1998)

Az egyiittmikodésnek harom forméja lehet: szdvetség horizontélis, vertikalis és diagonalis
helyzetli vallalatok kozott. Az elhatdrolas alapja a szovetségben részt vevd vallalatok
(egymashoz képesti) értékteremtésben elfoglalt helye. Ennek alapjan beszéliink az
értékteremtésben azonos vagy hasonlod szerepet betoltd vallalatok egyiittmiikodése esetén

horizontalis, egymast kovetd értékteremtési szintek esetén pedig vertikalis szovetségrol. A



kiillonbo6z6 iparagak vallalatai kozotti egyiittmiikodést diagonalis vagy konglomeratum tipusu

szovetségnek nevezziik. (Rahmati, 2010)

A kovetkezOkben a horizontdlis, azaz versenytarsak kozotti szovetség elméleti hattere kertil
elemzésre. Versenytarsak kozotti (horizontalis) szovetség esetén a kovetkezoket feltételezziik

(Tari, 2010, 2.0.):

e a vallalati felek megdrzik szervezeti-jogi (tulajdonosi) kiilonallasukat és stratégiai
dontéshozatali mozgasteriiket, cselekvési autonomidjukat,

e hosszabb tavra sz0616, kozos célokat valdsitanak meg,

e kolcsonosen elonyds, kockazat- és haszonmegosztason alapuld kooperaciot folytatnak,

o cerdforrasaik egy részének kozos felhaszndlasdval részlegesen integraljak

tevékenységiiket, meghatéarozott lizletagi vagy funkcionalis teriileteken”.

A stratégiai szOvetség tartalma sokat valtozott az elmult két évtizedben: mig korabban
elsdsorban idegen piacokra vald betorést jelentett joint venture (kozos vallalat) formajaban,
illetve a kozds kutatdsi tevékenység tamogatidsan keresztiil, addig manapsdg inkabb a
versenyelény komplex forrasaként tekintenek ra (Ernst, 2004). A definici6 alapjan a
szervezeti egyiittmiikodések tobb forméja is a szovetségek kozé sorolhatd, példaul: joint
venture-0k  valtozatos formai, licensz-megallapodasok, megosztott termékfejlesztési
projektek, kisebbségi tdkekapcsolatok, valamint a megosztott beszerzés és gyartas. A
véllalatok kozotti kapcsolatok koziil azonban a két cég altal végrehajtott piaci alapu
tranzakciok (kérdéses az id6tav és az integraltsag), illetve egymas felvasarlasa (szervezeti-jogi

kiilonallésag hianya) nem tekinthet6 stratégiai szovetségnek. (Inkpen, 2005)

2.3. A STRATEGIAI SZOVETSEGEK ELHATAROLASA MAS EGYUTTMUKODESI FORMAKTOL

A stratégiai szovetségeket, mint a piac és hierarchia kozotti formakat, célszerli elkiiloniteni a
héalozatok egyéb tipusaitdl: a nemzetkozi ellatasi lanctdl, illetve a klasztertdl. Ez utobbit tigy
hatarozhatjuk meg, mint ,,f6ldrajzilag egymashoz kozel 1év0, egy meghatarozott teriileten
mukodo, egymassal kapcsolatban 1évé vallalatok €s tarsult intézmények csoportjat, amelyeket
a hasonlosagok és a komplementaritas kapcsol 0ssze” (Czako-Reszegi, 2010, 159.0.). Ezzel
szemben a stratégiai szovetségek esetében a foldrajzi koncentracid nem sziikségszert, sot,
sokszor épp az egymast foldrajzilag is kiegészitd vallalatok alakitanak ki szdvetséget.
Emellett a komplementaritds sem egyértelmii a szovetségek esetében: hasonld képességekkel

rendelkez6 versenytars cégek is gyakran alakitanak ki egylittmikodést egymassal.



Az egyik legproblémasabb, kozgazdasagi-vallalatelméleti sikon sem tisztdzott kérdés, hogy
hol huzddik a hatar a vallalati stratégiai szovetség és a vallalatfelvasarlas, illetve a vallalati
egyesiilés kozott (Tari, 2003). A vallalatok kozotti egylittmitkddés elmélyiilésével, a piac-
hierarchia kontinuumon vald eltolodassal ugyanis a vallalati kommunikacioban ,,egyenld
felek szovetségének” nevezett egyiittmikodés konnyen végzodhet a gyengébb fél stratégiai
lehetdségeinek sziikiilésével, hosszabb tavon pedig teljes elvesztésével. Ebbdl a szempontbol
a stratégiai szovetségek a verseny kontrollalasanak eszkozeivé valhatnak. A legljabb
kutatasok azonban arra hivjak fel a figyelmet, hogy a stratégiai szovetségek tapasztalatait
egyre tobb cég hasznalja fel a felvasarlasok iranyitasanal (Kale et al., 2009). A felvasarlas

kvazi-stratégiai szovetségként vald kezelése tobb elonnyel is jarhat, mert:

e a felvasarolt wvallalat teljes integracidja helyett egymds kompetencidinak ¢és
eréforrasainak kiegészitésén és kombinalasan van a hangsuly,
e csokkennek a potencidlis kiadasok, a tulajdonosvaltas nem jar a vallalati identitas és
vallalati képességek elvesztésével,
e a meghagyott miikkddési szabadsag altal a felvasarolt vallalat jobb teljesitményre
0sztondzhetd.
A szerzOk két esetet emelnek ki, amikor ez a szemlélet a meghatdrozo: amikor nagy cégek
kebeleznek be kisvallalkozasokat a technoldgiai és tudasbazisukhoz valdé hozzaférés
érdekében (pl. a Cisco tobb, technologiai célu felvasarlasa), illetve amikor feltorekvo
orszagokbeli vallalatok vasarolnak fel nagy fejlett orszagbeli cégeket, hogy fejlesszék
nemzetkozi jelenlétiiket vagy versenyképességiiket (pl. az indiai Tata Csoport észak-amerikai
¢és eurdpai beruhazasai). Ezen esetekben a felvasarolt vallalat identitdsa dnmagaban jelenthet
értéket a tulajdonosoknak, aminek megtartdsa novelheti az egyesiilt vallalat iizleti értékét.
Nem elhanyagolhatd tovabba, hogy a viszonylagos fiiggetlenség megtartasanak pozitiv
lizenete van a felvasarolt vallalat dolgozoi szamara, illetve, hogy a felvasarlo igy ki tudja
hasznalni a felvasarolt menedzsmentjének és alkalmazottainak iparag- és kontextus-specifikus

tapasztalatait, és kamatoztathatja a human ¢és szocialis t6kében rejlo lehetdségeket. (Kale et
al., 2009)

A stratégiai szovetségeket végiil célszerli elhatarolni a ,,konvencionalis” szdvetségektol is,

melyhez Wakeam (2003) a kdvetkez6 fogddzot ajanlja: a szOvetség stratégiai, ha

o kritikus az alapvetd lizleti cél vagy szdndék szempontjabol,
o kritikus az alapvetd képesség vagy a versenyelony egyéb forrasanak kialakitasa vagy

fenntartasa szempontjabol,



e verseny-fenyegetettséget blokkol,
e stratégiai valasztasi lehetdséget alkot vagy tart fenn a cég szdmara,

o amikddés egy jelentds kockazatat csokkenti.

2.4. A HORIZONTALIS STRATEGIAI SZOVETSEGEK MOTIVACIOI, CELJAI ES TiPUSAI
Versenytars vallalatok stratégiai szovetségeket a legkiilonfélébb célokbol kdthetnek. Korai
szerzok (Burgers ¢s Hill, 1993) kiemelik, hogy a versenytarsakat alapvetden két tényezo
mozgatja az egymassal kotott stratégiai szovetség iranyaba: a kereslet bizonytalansaga és a
verseny kiszamithatatlansaga. Egyrészt hozza szeretnének jutni azokhoz a képességekhez és
er6forrasokhoz, amelyek sziikségesek a bizonytalansag kezeléséhez (tranzakcios koltség
elméletb6l  szarmazod  hatékonysagi motivum), masrészt torckednek a  verseny
elorejelezhetdségének novelésére (klasszikus ipari szervezetelméletbdl szarmazo piaci erd
motivuma). Az ezekbdl levezethet6 leggyakoribb szovetségkotési motivaciok (Inkpen, 2005,
411-412.0., Tari, 2010, 2.0.) a kovetkezok:

o mitkodési  hatékonysag  motivacio:  nagysagrendi  megtakaritdsok  elérése
(méretgazdasagossag, skalaeffektek és kapacitas-kihasznaltsag)

e piaci motivacio: 0j piacok szerzése, globalis és lokalis értelemben a versenypozicid
erdsitése (kvantitativ és kvalitativ értelemben egyarant; pl. gyorsasag)

o kockazatcsékkentési motivacio: stabilitas teremtése, kockdzat megosztdsa a bevont
felek kozott, bizonytalansag elharitasa, legitimitas erdsitése

e politikai-jogi motivacio: adminisztraciés természetii akadalyok lebontasa, a
korlatozasok megkertilése

e szervezeti tanulds motivacioja: miszaki és menedzsment know-how szerzése,

bovitése, illetve kombinalasa.

Bar a stratégiai szovetségek kialakitasanak egyik célja a kockazatok csokkentése, a
szovetségkotés onmagaban kockazatokkal jarhat. Legfébb hatranyként az opportunista
magatartast €s a verseny- és iparag-specifikus know-how elvesztését emlithetjiik, de tovabbi
kockdézatot jelent a szovetségre 1ép6 vallalatok stratégiai és kulturalis 0sszeillésének esetleges
hianya. A jol miikodo stratégiai szovetségek fontos épitdkdve a bizalom, hiszen ez erdsiti az
egylttmikodés kulturdlis kotelékeit, €s csokkenti az opportunizmus (a partner hazugsaga,
csalasa, 6nzd és félrevezetd magatartasa) kockazatat. A vallalatok stratégiai, struktarai,
rendszerei, emberei és kulturaja tekintetében célszerli megvizsgalni, hogy ezek mennyiben

Osszeegyeztethetoek, hiszen amennyiben ezek koziil barmelyiknél nagy tartalmi és



szemléletbeli kiillonbség észlelhetd, az jelentdsen csOkkentheti a kitlizott kozds célok

megvalositasanak esélyeit. (Rahmati, 2010)

A horizontalis stratégiai szovetségek valtozatos €s kiilonbozd tényezdket megragado tipizalasi
kisérletei koziil kiemelendé Dussauge és Garrette (1999) modelljel, amely tullép a korabbi
elméletek szemléleti korlatain, és a szovetséges partnerek altal felajanlott eszk6zok (fizikai és
szellemi javak) jellegébdl indul ki. Annak fliggvényében, hogy a k6zos hasznalati eszk6zok
azonosak vagy eltérdek, illetve hogy a felek milyen terméket allitanak eld, harom tipus
kiilonithetd el: additiv, versenyt megdrzo, illetve komplementer szovetségek. Az additiv és a
versenyt megdrzo szovetségek esetében a kozvetlen versenytarsak egylittmiikodése ,,hasonlo
rendeltetésti eszkozokkel és szakmai ismeretekkel valosul meg, mig a komplementer
szovetségben eltérd jellegli vallalati er6forrasokat kombinalnak a konkurens partnercégek”

(Tari, 2010, 3.0.).

3. abra: A stratégiai szovetségek tipizalasa a rendelkezésre bocsatott eszkozok alapjan

| A szovetségesek 4ltal rendelkezésre bocsatott eszkdzok I

azonos jellegiek | | elierd jellegiiek
Az eszkozokkel a partnerek a partnerek sajat termékeikhez
kozos terméket allitanak eld allitanak eld kozos részegysé_

geket (vagy sajat temékeiket
kozosen forgalmazzak)

Additiv szovetség ‘ | Versenyt megdrzd szovetség | | Komplementer szovetség

Forras: Tari (1998)

A szakirodalomban pszeudofuzionak (quasi-concentration alliances) is nevezett additiv
szovetségek esetében a felek a szovetség rendelkezésére bocsatott eszkozokkel kozos
terméket allitanak eld, amit elsésorban a megoldando6 feladat nagysdgrendje (Osszetettsége),
illetve a gazdasdgos gyartas (skdlahozadék) kovetelménye 0Osztondz. A célok kozott
szerepelhet tovabba a fix koltségek megosztasabol eredé nagysagrendi megtakaritas, valamint

a piaci részesedés novelése. A kozos termék tekintetében ,,gyakorlatilag megszilinik a verseny

! A modell t5bb mint kétszaz nemzetkozi stratégiai egyiittmiikodés adatainak matematikai-statisztikai elemzésén
alapul, melyek jol reprezentaljak a legfejlettebb foldrajzi térségekben (Eurdpa, Eszak-Amerika és a Tavol-Kelet)
tevékenykedd, termeld és szolgaltatd profilu nagyvallalatok és multinacionalis vallalatok stratégiai szovetség-
konfiguracioinak jellemzdit. (Tari 2010, 3.0.)



az egyiittmikodd felek kozott”, bar konfliktusok adddhatnak az egyik fél korszerii
altali konkurencidval kapcsolatban. Additiv szovetségeket foleg téke- és tudasintenziv
iparagakban talalunk, igy példaul ezen tipust szovetségek kozé tartoznak az Airbus-

programok, vagy a PSA ¢és a Toyota k6zos miniaut6 projektje (Tari, 2010, 7-9.0.).

A versenyt megorzo szovetségek (shared-supply alliances) annyiban kiilonboznek az additiv
szovetségtol, hogy nem kozos termékekkel, hanem ,valamely kozosen felhasznalhat6
termékkomponens optimalis sorozati gyartasaval”, vagy a ,vallalati értékképz6 folyamat
meghatarozott szakaszaban” (példaul K+F, beszerzés, értékesités) torténd egyiittmiikddéssel
kivannak méretgazdasagossagi elonyoket elérni. A szovetségtipus elnevezése onnan ered,
hogy a kooperald felek tovabbra is kdzvetlen versenytarsai maradnak egymasnak, termékeik
kozott megmarad a rivalizalas, hiszen az egyiittmiikodés csak egyes termékkomponenseket,
illetve folyamatokat érint. Jellemzd motivacio a specidlis alkotoelemhez kapcsolodd kutatds-
fejlesztési, termelési, beszerzési vagy értékesitési koltségek megosztidsa. Leggyakrabb
el6fordulasa az autdipar mellett az informatikdban €s a szorakoztatd elektronikaban figyelhetod

meg. (Tari, 2010, 9-11.0.)

A komplementer stratégiai szovetségek (market-penetration alliances) sajatossaga, hogy a
felek kiegészitd jellegh eszkozokkel (ismeretekkel) rendelkeznek, és mindegyik fél azt
biztositja, amiben a masik hianyt szenved. Eppen ezért 1étrejttéhez elengedhetetlen, hogy az
Legylttmiikodés targyat képezd produktum (szolgaltatdss) ne tdmasszon kozvetlen
konkurenciat annak a partnercégnek, amelyik a kiegészitd eszkozoket vagy kompetencidkat
felajanlja, biztositja” (Tari, 2010, 12-13.0.). Ez a forma rendszerint nem kozvetlen
versenytarsakat fliiz 6ssze, és fontos tulajdonsaga, hogy jellemzdéen 1) piacra, mas foldrajzi
zonaba vald belépést szolgal. Gyakorlatilag minden ipardgban azonosithatok komplementer
szovetségek, és nagyon gyakran Olt testet a szOvetség olyanformén, hogy az egyik fél ,,az
altala kifejlesztett és gyartott terméket hozza a szOvetségbe”, mig a masik fél ennek
kereskedelmi forgalmazasat biztositja. Ezaltal a termék hatékony modon juthat el 0j piacokra,

mig a forgalmazé bdviteni tudja termékportfoligjat.

Az elméleti lehatarolds azonban 6nmagaban még semmit sem mond arrdl, hogyan torténik a
szovetségen belill a stratégia megvaldsitasa, azaz milyen moddon szervezik a
munkamegosztast. Erre vonatkozoan Dussauge ¢és Garrette (1999) harom alaptipust
kiilonboztet meg:

e cgylittes feladatvégzés,
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e megosztott feladatvégzés,

e parhuzamos feladatvégzés.

Az egyiittes feladatvégzést tekinthetjiik a leginkabb koriilhatarolt munkamegosztasi modnak,
hiszen ennek keretében tobbnyire kozdsen alapitott, szervezetileg és jogilag kiilonallo
vallalkozasban végzik tevékenységiiket a szovetségre 1€pd felek. Hosszabb tavu stratégiai
érdek fiizédhet azonban ahhoz is, hogy a felek tevékenységeit sajat szervezeten beliil tartva
integraljak. A megosztott és parhuzamos munkamegosztasi rendszerekrdl valdo dontés
hatékonysagi ¢és hatalmi kérdés is: ki tudjak-e egésziteni a vallalatok eréforrasai és képességei
egymas portfolidjat a kdlcsonds siker érdekében, illetve varhato-e erdeltolodas olyan kritikus
tevékenységek végzése altal, mint a végso Osszeszerelés? A harom munkamegosztasi médhoz
kapcsolodo {6 alapvetéseket, eldnyoket és hatranyokat, valamint az alkalmazas f6 teriileteit

mutatja be a 2. mellékliet.

A megoldani kivant feladat tipusatol fiiggden a vallalatok kiilonb6zé munkamegosztasi
elveket alkalmaznak, az azonban empirikus eredmények (Tari, 1998) alapjan elmondhato,
hogy stratégiai szovetségtipustol fliggetleniil leggyakrabban a megosztott munkavégzés
modszerével valdsitjdk meg a kozds célkitlizéseket. Ez a stratégiai szovetségek mar
bemutatott belsd tartalmaval, a stratégiai rugalmassdg iranti nagyobb igénnyel ¢és a
biirokratikus keretek keriilésével egyardnt magyardzhato, egytttal megerdsiti a stratégiai
szovetségekkel szemben tdmasztott gazdasdgi racionalitds és  feladatmegosztas

kovetelményeét.
3. MODSZERTANI ATTEKINTES

A kovetkezOkben eldszor bemutatom a vallalati szovetségek elemzésének keretrendszerét, a

szovetséges stratégiai térképet, majd Osszegzem az adatgylijtés modjat és tapasztalatait.

3.1. A HORIZONTALIS VALLALATI SZOVETSEGEK STRATEGIAI TERKEPE

Jelen dolgozat 6 célja, hogy stratégiai szempontbol vilagitsa meg a vallalati szovetségek
mikodését. A Garrette-Dussauge-féle tipizalas segitséget nyljt a szovetségek szerkezetének
¢s miikodésének vizsgalataban, de csak a modellen kiviili magyaraz6 valtozokkal (célokkal és
feloldasara, egyuttal a kutatds targyat képezd autodipari versenytarsi szovetségek vizsgalatara

célszerlinek tiinik egy olyan modellt felhasznalni, amely képes a stratégiai Szempontokat és a
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vallalati értékteremtést attekintden megjeleniteni, e c€lbol pedig idealisnak tiinik a Kaplan és

Norton (2005) altal kidolgozott stratégiai térkép eszkoze.

A stratégiai térkép azt irja le, hogyan teremt a vallalat hossza tdvon fenntarthatd értéket
eszkozeivel (materidlis, pénziigyi és immaterialis javak) a vallalat tulajdonosai szadmara.
Kaplan és Norton a vallalat célrendszerét ok-okozati alapon megismerhetének feltételezik, és
az azok kozotti kapcsolatrendszert a szintén altaluk kidolgozott Balanced Scorecard négy
nézépontjan keresztiil abrazoljak. Mivel a stratégia, mint a vallalati miikodés ,,vezérfonala”,
jovoorientalt és ellentétes erdket egyensulyoz ki, az egymasra €piilé négy nézdpont (tanulas-
fejlodési, miikddési, vevoi €s pénziigyi) képes kezelni a megvaldsitds soran felmertiild

valasztasi lehetdségeket és igy stratégiai 6sszhangot képes teremteni. (Laab, 2007)

4. abra: A stratégiai térkép egy vallalat esetén

TERMELEKENYSEG HOSSZU TAVU NOVEKEDESI
/SBATEGIA 4/;'STRATEGIA
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Forras: Kaplan és Norton (2005)

A szerzOk két amerikai gyogyszeripari vallalat, a Solvay Pharmaceuticals és a Quintiles
egylttmikodését elemezve vizsgaltak a stratégiai térkép alkalmazhatosagat a vallalati
szovetségek kontextusaban, és azt talaltak, hogy a stratégiai térkép alapjan sikerrel dolgozhato
ki a szovetségek menedzselését segitd ,,szovetséges stratégiai térkép” (Kaplan et al., 2010). A
korabban ismertetett, egy vallalatra vonatkoz stratégiai térképhez képest ennek legfobb

tulajdonsaga, hogy mindkét fél szdmara értékteremtést irdnyoz el — éspedig a szovetség altal.
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Amellett, hogy a vallalatok kozelebb jutnak sajat stratégidjuk megvalésitdsahoz, kozos
elényoket is elérnek, ami lehet példaul a fejlesztés/gyartds folyamatanak gyorsitasa, kozos
termék-eldallitas, illetve az innovacids kapacitasok optimalizdldsa és/vagy kiterjesztése. A
vevoi érték hangsulyos szerepe megmarad, de kibdviil: a szévetségnek amellett, hogy ki kell
elégitenie az egyre diverzifikaltabba valo vevoéi igényeket, mas érintettekre (azok koziil is
els6sorban a szabalyozokra) is tekintettel kell lennie. A szdvetséges stratégiai térkép a
miikodési folyamatok tekintetében harom fokuszteriiletet jelol ki: az id0 és folyamat
tanulasi-fejlodési nézépontot, €s helyette az alkalmazottak és szervezet elnevezést hasznalja,
hiszen végsé soron az informacids és human szinteken megy végbe a tanulds a stratégiai

szovetségekben.

5. abra: Szovetséges vallalatok stratégiai térképe

Elonyok az egyik fél szamara / Elonyok a masik fél szamara

EREDMENYEK Erték mindkét fél szamara
A RESZVE- Fejlesztés Gazdasagilag élet- Alaptevékenységbol
NYESEK hatékonysaganak képes termékek / szarmazo érték
SZAMARA novelése szolgaltatasok novelése
Erték a Kiilonbozé (kiilsé) érintetteknek
VEVOI
ERTEK Iparagfiiggd
P Ertéknovelé hozadékok
MUKODESI
(UZLETI) A raforditott id6 és a Novekedés
FOLYA- folyamat innovacidja
MATOK Egyiittmiikodés
A szovetség mindennapi élete
ALKALMA- - .
ZOTTAK ES Koles6nos Tovorientlt Oszténzok a Osszehangolt
SZERVEZET bizalom , koz0s stratégia IT a kdzos
. ‘o vezetes . s ..
biztositasa végrehajtasara teriileteken
Ertékek

Forras: Kaplan et al. (2010) egyszerisitett abraja

A szOvetséges stratégiai térkép feltételezi, hogy az egyiittmiikodés abban az esetben hozhat

elényt az egyiittmiikodé felek szdmara, ha sikeriil megtaldlni és/vagy lefektetni kozos
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értékeket a kooperacioval kapcsolatban. Ez magéban foglalhat altalanos iizleti
megfontolasokat (,,a vevOok a legfontosabbak™), fokuszteriiletek kijelolését (pl. innovacio),
elvarast a nyilt kommunikaciora, bizalomra és tiszteletre, vagy az egymas iranti mély
elkotelezodésben valo hitet. Az értékek vannak a legkozvetlenebb hatassal a szovetséges
szervezetek ¢és alkalmazottaik egymads irdnt tanusitott magatartasara, éppen ezért a szovetség
kialakitasakor dont6 fontossagi az ezekrdl valdo megegyezés, a szovetség milkddése soran

pedig ezen elvek betartasa. (Kaplan et al., 2010)

A stratégiai szOvetségek sikerének kulcsa, hogy a vallalat proaktivan azonositani tudja a
stratégiahoz, strukturahoz, rendszerekhez, emberekhez és kultirdhoz kapcsoldédo kritikus
dontéseket. Mivel ezek szoros kapcsolatban allnak egymassal, nem elég csak az egyikre
koncentralni: mindegyiket figyelembe kell venni, hiszen csak igy biztosithato a siker és a

kolcsonos elégedettség. (Kale et al., 2009)

3.2. ADATGYUJTES ES AZ ADATOK INTERPRETALASANAK MODJA

A szovetséges stratégiai térképpel kapcsolatban a szerzOk is kiemelik, hogy az
egylttmiikodések kozotti szamtalan kiilonbség (kornyezet, belsé adottsagok és képességek,
vallalati kultara, célok stb.) miatt minden szovetségnek sajat ,,anatomiaja” van. (Kaplan et al.,
2010) Nehéz — szinte lehetetlen — két ugyanolyan szovetséget talalni, hiszen nemcsak a
dominans kooperacios teriiletben, hanem az egyiittmiikodés mélységében is szamottevd
kiilonbségek fedezhetdk fel. Mindez megneheziti az adatgytijtés folyamatat, hiszen a rengeteg
informacio miatt szelektalni sziikséges a dolgozat témajanak fokuszba allitasaval. Ennek
érdekében a szovetséges stratégiai térkép segitségével egy egylittmikodés, a Daimler-
Renault-Nissan szovetség értékelésére keriil sor, amely az iparag aktualis helyzetének és

tendenciainak attekintését kovetden kerul bemutatasra.

A vallalati informacidk korlatozott hozzaférhetdsége miatt az adatgyljtési folyamat
alapvetden szekunder informacidk gylijtésére és azok Ujszerli elemzési keretbe helyezésére
iranyult. Mivel szakmai gyakorlatomat a Daimler stuttgarti kdézpontjaban toltGttem,
lehetdségem nyilt elsd kézbdl értesiilni a szdvetség fejleményeirdl, illetve ismerni azokat a
forumokat, ahol ezek az informdacidk nyilvanosan hozzaférhet6k. Lehetdségem volt részt
venni a Daimler stratégiai teriiletért felels vezetdjének eléadasan, ahol megismerhettem egy
fels6vezetd részérél a szovetséghez vald viszonyuldst. Emellett pedig a dolgozat készitése
soran attekintettem a vonatkoz6 német, angol és magyar nyelven elérhetd internetes

forrasanyagot, Tlzleti elemzéseket (példaul Reuters, Financial Times, KPMG) ¢&s
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elorejelzéseket, amik rairanyitottak figyelmemet a legfontosabb problémakra ¢és lehetséges

vizsgalati egységekre.

Nem tagadva azt, hogy az adatgyiijtés egy ilyen jellegli nemzetkozi téma esetében soha nem
lehet teljes kort, illetve hogy az ingyenesen (nyilvanosan) elérhetd informaciok mennyiben
nyujtanak képet a valos helyzetrél, meggy6zodésem szerint a valasztott moddszertan jol
szolgalja elemzésem céljat. A vallalati stratégia, mint szertedgazo, komplex kép hatérait eleve
nehéz kijeldlni, hiszen legtobbszér még az irdsos dokumentumok sem tiikrozik teljes

egészében azt, ami a vezetok fejében megvan.

A leirtakat figyelembe véve biztos vagyok benne, hogy a Daimler-Renault-Nissan szévetség
értékelése értékes inputot szolgaltathat tovabbi elemzésekhez és a szOvetséges stratégiai
térkép egész iparagra torténd kiterjesztésére. Ezaltal lehetoség nyilik elemezni, mit varnak az
autdipari szovetségektol a részvényesek, hogyan teremt értéket a szovetség az egyiittmiikodo
felek részére, egyaltalan mi a vevéi érték az iparagban, és hogy ez miként valosul meg az

iizleti folyamatok szintjén.
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4. A GLOBALIS AUTOIPAR AKTUALIS HELYZETE ES KIHIVASAI

Az autdipart sokan az emberiség technikai haladasanak szimbdélumaként tartjak szamon. A
gazdasag f6 szegmenseivel vald erds Osszefonddasa miatt az autdipar multiplikald hatdssal
van a gazdasagi novekedésre, ugyanis a kozlekedési és ipari dgazatokon keresztiil dontden

befolyasolja a foglalkoztatast és az export-import kapcsolatokat. (Nag et al., 2007).

4.1. AUTOIPARI GYARTASI-TECHNIKAI TENDENCIAK

A vilag éves személygépkocsi-gyartasa az ezredforduld és 2010 kozott kozel masfélszeresére
boviilt, bar ez a ndvekedés nem volt kiegyensulyozott: kiemelendd a 2001. évi visszaesés,
illetve a 2008-ban kezdddott pénziigyi és gazdasagi valsag hatasai. Az adatok azt mutatjak,

hogy korrelacio fedezhetd fel az autdipari kibocsatas €s a globalis GDP alakulasa kozott.

6. abra: A vilag személygépkocsi-gyartasanak alakulasa (2000-2010)

Eves termelés (db) Valtozas (%)
60,000,000 — 4300
2245 5.0
1 - :i; Volumen

50,000,000 : 4l 5::. Eves valtozas (%)
. +10D
40,000,000 R o $6.2%  +5FE +B5X 4EEX L0
4% = 40D
30,000,000 50
-8,6% - -
—  -lod
20,000,000 T T T T T T T T T T —— B0

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2005 2010

Forras: OICA (2012), ACEA (2011)

Az autogyartas foldrajzi fokuszaban athelyezddés figyelhetd meg: a stagnald eurdpai, illetve
japan, valamint a csokkend észak-amerikai eldallitds kovetkeztében a tridd orszagainak
részesedése szamottevden csokkent a globalis kibocsatasbol. Ezzel szemben hatalmas, kozel
hétszeres boviilés kovetkezett be a BRIC-orszdgok gyartasaban, igy ma mar magasan ezek az
orszagok (kiilonosen Kina) a legnagyobb eldallitok. Az atalakulas mogott a fejlodo orszagok
alacsony munkaerd-koltsége €s helyi keresletiik fokozddasa allnak; a két tényezd egyiittes

hatasaként ma mar egyre tobb gyarté dont ugy, hogy helyben allitja el a gépkocsikatz.

% A helyben eléallitasnak gazdasagi okai is vannak, ugyanis a CBU (completely built up=teljesen felépitett,
Osszeszerelt) gépkocsikra a legtobb allam importvamokat vezetett be, mig a CKD (completely knocked down=az
Osszeszereléshez sziikséges komponensek bevitele az orszdgba, de az Osszeszerelés az importald orszagban
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7. abra: A személygépkocsi-gyartas sulypontjanak attevodése (2000-2010)

Eves termelés (db)

21,000,000 5%
18,000,000
15,000,000
12,000,000

5,000,000 3% 20.3%

® EU
NAFTA

@ Japan

@ Dél-Korea

@ BRIC

6,000,000

3,000,000

0

2000 2005 2010

Forras: OICA (2012), ACEA (2011)

A termelés tekintetében a fejlodd allamok tovabbi térnyerése valoszintisithetd a kovetkezd
években (Robinet, 2011). A kinai novekedést a hazai gyartok fejlodése mellett tovabb
taplaljak a nyugati gyartok beruhazasai is, emellett pedig India, Dél-Amerika és az ASEAN-
orszagok termelésében varhato jelent6s boviilés. A nyugat-eurdpai orszagok, illetve a
NAFTA-orszagok termelésbdl vald részesedése ezzel parhuzamosan tovabb siillyed (Id. 3.

melléklet).

A kapacitasok kihaszndldsa terén ekdzben szamottevd visszesés tapasztalhatd Européaban: a
gyartott mennyiség folyamatosan csokken, becslések szerint 2012-ben kozel 2,5 millio
kihasznalatlan kapacitas marad a gyarakban a legyartott 15,5 milli6 darab mellett (pl. a PSA
kapacitasainak 62, az Opel 74%-at hasznalta ki 2011-ben). A profitabilis mikodéshez
azonban legaldbb 90%-0s kapacitaskihasznaltsagot kell elérnilik a gyartoknak. A
kapacitaskihasznaltsag csokkenése nagyban hozzajarult ahhoz, hogy a Fiat, a PSA Peugeot-
Citroén, az Opel/Vauxhall, a Renault és a Ford eurdpai tevékenysége veszteségessé valt.
(Komocsin, 2011) Hosszabb tdvon az eurdpai gyarak kapacitaskihasznaltsdganak éatlaga 65%
ala siillyedhet, a felesleges kapacitas pedig a jelenlegi 1,6 milliér6l 10 milliéra emelkedhet.
(Maher, 2011) A régi, kevésbé hatékony technologiakon alapulo {izemek fenntartasa gyengiti
a versenyképességet, egyuttal kedvezObb helyzetbe hozza azokat a feltorekvd orszagokbeli

gyartokat, akik Kelet-Ko6zép-Europaban ruhaztak be a legmodernebb technikéba®. A piac

torténik), illetve az SKD (semi knocked down=atmenet a CBU és CKD kozott) gépkocsikra 1ényegesen
alacsonyabb vamterhek vonatkoznak. (Nag et al., 2007)
¥ Lasd a Hyundai-KIA szlovak iizemét, vagy a kinai Great Wall nemrégiben felavatott bolgar gyérat.
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tisztulasdhoz ezért gyarbezarasok egész sorara lenne szilikség, ami az eurdpai gazdasag
gyengélkedése ellenére sem kivitelezhetd a nemzetillami érdekeltségek és az erds

szakszervezeti lobbi kovetkeztében.

Az autdipar tovabbi gyartasi-technikai kihivasai kozé tartozik az egyes autotipusok kozotti
atrendezédés. Az IHS Automotive ndvekedési eldrejelezését (2017-ig a termelés kozel 40%-
os boviilését valdsziniisitik, elérve ezzel a 100 millio darabos éves termelést) alapul véve
elmondhat6, hogy a legnagyobb bdviilés a kompakt és kozépkategorias autdk (B-, C- és D-
szegmens modelljei) szegmensében kovetkezik be. Ezekben a  kategoriakban
koltségmegtakaritas érhetd el a gyartds standardizaldsa révén, aminek legfobb eszkoze olyan
rugalmas platformok (padldlemezek) 1étrehozéasa, amelyekre egyarant épithetok azonos vagy
rokon szegmensek modelljei (Id. 4. és 5. mellékiet). Az iparag vallalatai versenyképességének
szempontjabol donté fontossdgu, hogy szdmottevéen csokkentsék gyartasi koltségeiket, és

rovid 1d6 alatt minél tobb (felépitményben kiillonb6zd) modellt tudjanak gyartani.

8. abra: A vilag személygépkocsi-gyartasanak szegmensenkénti alakulasa 2017-ig

Piaci részesedés Becsiilt piaci Valtozas
(2011) részesedés (2017) (gyartas) (db)

Q\é‘) A-szegmens 12,5% 13,8% +4,8 milli6

B-szegmens 21,6% 21,3% +5,7 millid
& C-szegmens 27,9% 29,9% +11,3 millié
D-szegmens 17,9% 17,5% +5,5 millid
E-szegmens 6,6% 5,7% +0,9 millid
Full frame 13,6% 11,8% +2 millio

Forras: Sajat szamitasok az IHS Automotive (2011) elérejelzése alapjan

A személygépkocsi-gyartd vallalatok versenyérdl elmondhatd, hogy az értékesitési darabszam
alapjan legnagyobb 15 vallalat névsora az elmult 10 év soran nem valtozott, ugyanakkor
pozicidjukban valtozas figyelheté meg (Id 4. dbra). A dobogds vallalatok mindegyike

szamottevden novelni tudta a gyartott gépkocsik szamat, kiilonbség van azonban a novekedés
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mértékében - emiatt a General Motorst a Toyota és a VW Csoport is megeldzte. A
legjelentdsebb eldrelépést a Hyundai-KIA Csoport hajtotta végre, akik volumenben két és
félszeres novekedést értek el 2000 és 2010 kozott. Az évtized ,,veszteseiként” harom vallalat
emlithetd ki: a Ford, a Fiat és a Daimler. Ezen konszernek fennmaradasa is
megkérddjelezddott a vizsgalt idoszakban, ugyanakkor atfogo reorganizacios intézkedésekkel,
egyes markak értékesitésével és stratégiai szovetségekkel® sikeriilt tallendiilniik a nehéz

1d6szakokon.

1. tablazat: A legnagyobb személygépkocsi-gyartok 2000-ben, illetve 2010-ben

2000 2010
Helyezés Gydrto Legi:(?ct:iiﬂzgf)ly_ résZiZ:iés Helyezés Gydrto Leﬁii:ﬁgfﬁﬁly' re’szpclzsigldés
1. General Motors 5266 263 12,8% 1. Toyota 7 267 535 12,0%
2. Volkswagen Csoport 4859 478 11,9% 2. Volkswagen Csoport 7120532 11,8%
3. Toyota 4681 435 11,4% 3. General Motors 6 266 959 10,4%
4. Ford 4038 670 9,9% 4, Hyundai- KIA 5247 339 8,7%
5. PSA Peugeot Citroén 2493980 6,1% 5. Honda 3592113 6,0%
6. Honda 2286 771 5,6% 6. PSA Peugeot Citroén 3214810 5,3%
7. Fiat 2185897 5,3% 7. Nissan 3142 126 5,2%
8. Renault 2101 855 5,1% 8. Ford 2958 507 4,9%
9. Nissan 2045371 5,0% 9. Suzuki 2503 436 4,1%
10. DaimlerChrysler 2043376 5,0% 10. Renault 2395876 4,0%
11. Hyundai-Kia 2023032 4,9% 11. Fiat 1781385 3,0%
12. Muitsubishi 1271590 3,1% 12. BMW 1481 253 2,5%
13. Suzuki-Maruti 1196 770 2,9% 13. Daimler 1351372 2,2%
14. BMW 834 628 2,0% 14, Mazda 1307 540 2,2%
15. Mazda 796 353 1,9% 15. Mitsubishi 1 056 666 1,8%
Teljes piac 40 987 856 Teljes piac 60 343 756

Forras: Sajat szamitasok az OICA (2012) adatai alapjan
Itt kell azonban megjegyezni, hogy az értékesitett darabszam alapjan felallitott sorrend csak
részben tiikrozi a valdsagot: az autogyartok eredményességének értékelésekor figyelembe kell
venni olyan tényezdket is, mint az arbevétel (forgalom), az lizemi (lizleti) eredmény, valamint
az arbevétel-aranyos nyereség (RoS, EBIT-marge), illetve ezen mutatok tendenciaja. Mivel
azonban nem egy ilyen komplex elemzés dolgozatom kdzponti témaja, a kovetkezdkben az

ipardg miikodési kornyezetének bemutatasaval folytatom.

* Erdekesség, hogy a Fiat éppen a 2007-ben felbomlott DaimlerChrysler amerikai tagjaval, a Chryslerrel (2010.
évi személygépkocsi-értékesités: 340.205 db) épitett ki tobb teriiletre kiterjedd, kereszttulajdonlast is magaban
foglalo egytittmitkodést.
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4.2. AZ AUTOIPAR AKTUALIS KIHIVASAI ERTEKESITESI, FEJLESZTESI ES SZABALYOZASI
SZEMPONTBOL

A gyartési tendencidk ramutatnak a kozvetlen eléallitassal kapcsolatos kihivasokra, azonban

keveset mondanak arrdl, milyen piaci fogadtatasa van a vallalatok tevékenységének, illetve

hogy milyen egyéb kornyezeti kovetelményeknek kell megfelelniiik a sikeres mukodés

érdekében. A kovetkezOkben ezért kiemelem a 6 kihivasokat értékesitési, kutatas-fejlesztési

¢s szabalyozasi oldalrdl.

9. abra: Aktualis kihivasok a vilag autégyartasaban

Kapacitasfelesleg Termékéletciklus L Nemzeti és
o e s qe1n Szerteagazo €s .
Europaban — BRIC- rovidiilése — et L nemzetkozi szervek
, . koltséges kutatas és . .
orszagokban viszont folyamatos feilesztés altal meghatarozott
ellatasi hiany megujulas igénye ] emisszio-csokkentés

Forrés: Sajat dsszeallitas
Az egyik legfobb probléma, hogy a korabban kiemelked6 felvevOpiacnak szamito fejlett
orszagok piacai telitettek, a piac tovabbi boviilés Utjan nem, csak a jelenlegi jarmiivek
cseréjével alakulhat at — ennek Gsztonzésére a gyartok pedig az eddiginél élesebb arversenybe
hajlandok belemenni, akdr irredlis mértékli arengedmények és szervizkonstrukciok kinéalataval
is. A verseny ,tokéletlensége” miatt jelenleg ,tul sok van mindenbdl”: kapacitasbol,
versenytarsakbodl, redundanciakbol és atfedésekbol. (Nag et al., 2007, 1.0.). A feltérekvo
orszagok, elsdsorban a BRIC piacai ugyan kedvezd novekedési lehetdséget mutatnak, am
ezek az orszagok igyekeznek piacaikat adminisztracios és jogi eszkozokkel védeni, €s
elényosebb helyzetbe hozni a helyi gyartokat — ezt bizonyitja a kinai autégyartok ndovekvo
vilagpiaci stlya, egyes esetekben pedig egykor sikeres europai gyartok atvétele (pl. Saab). A
novekvd vilagpiaci kereslet ellenére az eurdpai ujautd-piac zsugorodik, az eldrejelzések
szerint 2012 lesz az otodik egymast kovetd év, amikor csdkken az eladott ujautok
darabszdma. A csokkend keresletet részben az eurdpai kormanyok megszoritd intézkedései,
részben az magyardzza, hogy aki 0j autét akart venni, az a 2008—2009-es valsag idején

bevezetett autovasarlasi tamogatasok (pl. roncsprémiumok) idején kereste fel a szalonokat.

A személygépkocsi-gyartok a termékéletciklus rovidiilésével szembesiilnek egy olyan piacon,
ahol a technikai kiilonbségek egyre kevésbé jatszanak szerepet: azt mondhatjuk, hogy az
ezredfordulot kovetden az autdipar alapvetden design-orientaltta valt. A Mercedes-Benznél
példaul a kilencvenes évek oOta haromrdl tizendtre ndtt a tipuscsaladok szama, s az egyik
legnagyobb fejtorést két egymassal ellentétes kivanalom teljesitése okozza. Egyrészt a

markaidentitds jegyében erdsiteni kell a modellpaletta egységes arculatat, masfeldl viszont el

20



kell keriilni az egyhangi uniformizalast: fontos, hogy minden tipusnak legyen sajatos
extrakat, ami 10-15 éve még a luxusautok sajatja volt, miiszaki-technikai értelemben tehat
szlikiilt a megkiilonboztetés lehetdsége. Emellett pedig ezek a fejlesztések is elsdsorban
specializalt cégekkel valo egyiittmiikodésben valosulnak meg (Id. szérakoztatd elektronika
beépitése az autoba), hiszen az autdgyartok nem rendelkeznek ilyen jellegli tapasztalattal. A
jarmivek gyakoribb cseréje miatt megnétt az értékesitést tAmogatd funkciok szerepe, és
felértékel6dtek a kreativ technikak: ez megfigyelheté éppugy a marketing aktivitasokban,
mint a kifinomult megoldasokat tdimogatd szamitogépes tervezés® tekintetében. A legnagyobb
autogyarak gyakori id6kozonként tarnak koncepcidautokat a nyilvanossag elé, ezzel

bizonyitva innovativ otletek iranti elkotelezettségiiket.

A koltségek oldalardél mutatkozd nyomas miatt a vallalatok jovedelmezdsége altalanosan
csokken, ¢és ezt ellensulyozandd gazdasagi sziikségszerliséggé valik a vallalati folyamatok
optimalizalasa és a tovabbi hatékonysagnovelés. Uj beruhazasokra (pl. gyarépités) a legtobb
gyartd csak akkor vallalkozik, ha az adott fejlesztés stratégiai célt lat el a wvallalat
mitkodésében, példaul altala egyszeriisodik a helyi piacok kiszolgalasa. A piac gyors
értekitélete miatt a kockazatos vallalkozasok kevéssé preferaltak, a cégek mitk6désének egyre

fontosabb elemévé valik a pénziigyi biztonsag €s fenntarthatosag.

Az emelkedd nyersanyagarak (elsdsorban olaj és acél), valamint a szigorodd nemzeti és
szupranacionalis torvényhozas miatt a gyartok 0j technologiakkal kisérleteznek. Ezek koziil a
legismertebbek ¢és leginkdbb a figyelem kozéppontjaban allok a hibrid technologidk,
melyeknek a kovetkezd évtizedben nagy jovot josolnak az elemzdk (Roland Berger, 2009).
Szintén nagy érdeklddésre tarthatnak szamot az elektromos autok, am egyelére még nem
sikerlilt olyan technologiai megoldast taldlni, ami karpdtolnd a vevoket a rovid
futdsteljesitményért és csokkentett sebességért. Az acéltol valo fiiggés csokkentését és a
fogyasztas optimalizalasat a szénszalas technologidktol varjak, de ezek fejlesztése és sikeres
felhasznalasa olyan szintli know-how-t igényel, amit a gyartok rendszerint vertikalis stratégiai
szovetségek altal tudnak megszerezni (pl. BMW-SGL Carbon, Magna-Guangzhou Auto vagy
Daimler-Toray szovetség; részletesen 1d. KPMG, 2011).

A CO,-kibocsatas csokkentése tekintetében iranyadd az Eurdpai Unid szabalyozasa, mely 130

g/km kibocsatasban hatarozza meg az autok altal kibocsathatdo karosanyagok mértéket. A

® A Computer-Aided Design (CAD) és Computer-Aided Engineering (CAE) technikak 1ényegében foloslegessé
teszik a fizikai prototipusok elkészitését, és a tesztelési folyamatot is szamottevéen gyorsitjak.
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725/2011/EU végrehajtasi rendelet szerint a hatarértéket 2015-ig kell teljesiteni, ugyanakkor
COy-kibocsatasi krediteket kaphatnak a vallalatok, ha Gin. 6ko-innovaciokat vezetnek be. Ezek
olyan fejlesztések, amelyek Ujak a piac szdmara, szignifikdns CO,-kibocsatas csokkenéshez
hogy ezek a fejlesztések nem csokkenthetik az autd biztonsagi standardjait, és a tisztabb

technologiak térnyerését kell szolgalniuk. (Eurdpai Bizottsag, 2011)

A fent vazolt okok oda vezetnek, hogy az autogyartoknak rovid idokozonként kell nagy

horderejii  stratégiai dontéseket hozniuk, ahol egy rossz dontés akar a vallalat

crer

crer

valtoz6 vasarloi igényeket és kihasznélni a kindlkozo terjeszkedési lehetdségeket, masrészt
kapacitasaik erre nem megfeleldek, ezért kénytelenek optimalizalni. Itt nemcsak azt emelhetd
ki, hogy a kapacitasok nem elegendéek, hanem hogy azok globalisan szuboptimalisan
elosztottak. Ez ugyan természetes kovetkezménye az autdogyartok fejlodésének, eszkozeik €s
f6 piacaik kiillonbozdségének; az ambicidzus novekedési célok elérése sok esetben mégsem

teljesithetd kizarolag sajat er6bol.
4.3. A STRATEGIAI SZOVETSEG, MINT AZ IPARAGI KONSZOLIDACIORA ADOTT VALASZ

A tendencidk ¢és kihivasok figyelembe vételével elkeriilhetetlen, hogy az autogyartok
ujragondoljak sajat novekedési stratégidjukat (KPMG, 2012). Az értékesitési lehetdségek
besziikiilése, a technologiai atalakulds igénye és a kornyezetvédelmi eldirasok szigorodasa
olyan akadalyokat gorditenek az egyes szereplok elé, amit nehéz — tobbek szerint lehetetlen —
masok segitsége nélkiil lekiizdeni. Mint a bevezetdben is megfogalmaztam, az iparagi
konszolidacio elkeriilhetetlennek latszik, annak moddjat illetden azonban sokféle formaval

talalkozhatunk.

Az elmult évtized szamos példat szolgaltatott a kudarcba fulladt egyiittmiikodésekre, ami
annak is tulajdonithatd, hogy néhany vallalat az alarendelt szerepet is vallalva dontott az
egylttmiikodés mellett, figyelmen kivill hagyva a szervezeti, kulturdlis ¢és
méretgazdasagossagi értelemben vett Osszeillést. A stratégiai szovetségek csak egy — az
elmualt iddszakban egyre gyakrabban alkalmazott — forméaja a vallalatok ndvekedési
lehetdség sem. A Daimler és a Chrysler ezt az utat véalasztotta, azonban a fizi6 mindkét fél

elégedetlenségével €s szakitassal végzodott. Kudarcokra azonban a stratégiai szovetségek
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esetében 1s szamos példat talalhatunk: a Renault és a Volvo egylittmiikodése nem érte el a
kittiziitt célokat, a Volkswagen és a Suzuki pedig jelenleg is valasztott birdsagon igyekszik
megallapodni alig harom éve elhatarozott egylittmiikddésiik jovojérél. A General Motors
(GM) eurdpai leanyvallalatara, az Opelre mar 2009-ben ajanlatot tett a Fiat, am az {ligyletbdl

végiil semmi sem lett.

A stratégiai szovetség lehetdsége azért is vonzobb az akvizicional, mert utdbbi a féltve 6rzott
markaidentitds elvesztésével és versenyjogi kovetkezményekkel fenyeget. Ezenkiviil egy
konkurens vallalat felvasarlasa vagy a vele valo 6sszeolvadas a toke lekotésével pénziigyi €s
szervezeti értelemben rugalmatlanna teheti a vallalatot. A kevésbé integralt forméak ezzel
szemben meghagyjak a stratégiai mozgasteret, ¢s a felek kozotti egyeztetések eredményeképp
szliletnek kozép- és hosszu tavra sz616 célok. Emiatt az autdgyartok egyre inkabb a piaci és a
szervezeti egylittmiikddési forma kozotti konfigurdcidban, stratégiai szovetségek keretében
latjak kivitelezhetonek a versenytarsakkal vald hatékony egylittmiikdést. Az 1999-ben
létrejott Renault-Nissan egyiittmiikodés példaértékii a stratégiai szovetségek torténetében,
hiszen a szoOvetségben megvaldsult az értékteremtés, azonban a definiciét szigoriian
értelmezve nem tekinthetd stratégiai szovetségnek, hanem részleges felvasarlasnak (a

probléma kifejtését részletesen 1d. Tari, 2003).

A Dussauge-Garrette-féle szovetség-konfiguraciés modell haromféle tipusdra egyarant

talalhatunk példat az elmult évek gyakorlatabol.

2. tablazat: Autogyartok kozotti szovetségek jellemzo teriiletei a konfiguraciotol fiiggéen

Konfiguracios

Additi Versenyt megbrzd Komplementer
forma v yt megorz P

Uj technologiak
fejlesztése (hibrid és
elektromos motorok);
platformok megosztasa

Terjeszkedés
gyorsan novekvo
piacokon (pl. Kina)

Jellemzo6 teriilet Kisauto-projektek

Forras: Sajat 0sszeallitas

Additiv szovetségként tekinthetjilk a PSA Peugeot Citroén €s a Toyota egyiittmiikddését a
kisautok szegmensében, melynek keretében egy joint venture-on keresztiil kozdsen tervezték
¢s allitjak el6 a Citroén C1, Peugeot 107 és Toyota Aygo tipusokat. Az emlitett tipusok kozott
minimalis kiillonbségek vannak, a kozos eldallitassal elsésorban méretgazdasagossagi elényok
és a kapacitaskihasznaltsaig magas szintjének megteremtése volt a cél. (Prague Business

Journal, 2002)
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A versenyt meglrzé szovetségre példa a BMW, a Daimler és a General Motors
egylttmiikodése, melynek keretében hibridmotorok fejlesztésében miikodnek egyiitt, igy
csokkentve az 1) technoldgiai kutatdsokkal jaré magas fejlesztési koltségeket (Schmid-
Grosche, 2009). Hasonl¢ tertileteken, az alternativ technologiak kutatasaban miikodik egyiitt a

Toyota a Forddal, a Mazdaval és a BMW-vel is (Economist, 2010; Spiegel, 2010).

A szovetség-konfiguraciok harmadik tipusara, a komplementer szdvetségekre a legnagyobb
autogyartok kinai terjeszkedése szolgaltat példat. Annak érdekében, hogy értékesitési
lehetdségeiket biztositsak a vilag legnagyobb és leggyorsabban nové autodpiacan, 50-50%-0s
joint venture-6ket alapitottak kinai gyartokkal (pl. FAW-Volkswagen, BYD-Daimler, Chery-
Jaguar, stb.). Fel kell azonban hivni a figyelmet, hogy ezen stratégiai szovetségek
megsziiletése adminisztracios szempontbdl elkeriilhetetlen, ugyanis kinai partner hianyaban a
fejlett orszagokbeli gyartok nem is értékesithetnének a helyi piacon. Igy ezek a szovetségek,
bar hozzaférést biztositanak a helyi piachoz, potencialis veszélyforrast jelentenek a

technolédgiak atvétele és/vagy lemasolasa miatt (Waldmeir, 2011).

Az additiv versenyt megdérzé-komplementer elhatarolas azonban egyre kevésbé alkalmas a
szovetségek legujabb tipusainak értékelésére. Ez utobbiak ugyanis olyan komplex
szovetségek, melyek kiilonb6zd konfiguracids tipusokra jellemzd tulajdonsagokat 6tvoznek

magukban. A kdvetkez6 fejezetben ezen tipusok részletes értékelésével foglalkozom.
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5. EGY AKTUALIS AUTOIPARI SZOVETSEG ELEMZESE ES ERTEKELESE

A 2008-ban kezdddott valsaggal kapcsolatos 1j tendenciaként figyelhetd meg, hogy a
szovetségek egyre kevésbé csak egy teriilethez kotddnek, hanem tobb teriiletre kiterjedd
stratégiai tavlati egylittmiikodést iranyoznak elé. Ez jellemz6 a Daimler—Renault-Nissan
szovetségre, a Fiat-Chrysler egylittmikodésre és a General Motors-PSA Peugeot Citroén
szovetségre. Annak érdekében, hogy megértsiik az ezen egyiittmiikodések mogott rejld
motivaciokat, eldszor megvizsgalom a stratégiai térkép alkalmazasdnak Ilehetdségeit az
autoipar esetében, majd ennek segitségével részletesen elemzem a Daimler—Renault-Nissan
szovetséget (a masik két szovetség altal felvetett valsagkezelési kérdésekkel a 6. mellékletben
foglalkozom). Dolgozatom zard fejezetében Osszegzem kutatasom eredményeit és a

szovetségek kapcsan valoszintsithetd jovobeli valtozasokat.

5.1. A STRATEGIAI TERKEP, MINT A HORIZONTALIS AUTOIPARI SZOVETSEGEK
ELEMZESENEK ESZKOZE

Kaplan és Norton (2010) a vallalati szovetség stratégiai térképének alkalmazéasaval a
vallalatok stratégiai céljai kozotti Osszefiiggések megértését igéri. Mivel a versenytars
autogyartok kozotti szovetségek komplexitasanak novekedésével a célokat egyre nehezebben
lehet atlatni és kapcsolatba hozni, célszerlinek tiinik megalkotni egy olyan modellt, amely
alkalmas az iparagi szovetségek stratégiai szempontu értékelésére. Mivel azonban a Kaplan és
Norton altal kidolgozott modell két gyogyszeripari vallalat szovetségére vonatkozik,

érdemesnek tartom a négy f6 nézOpont mentén feliilvizsgalni azok tartalmat.

A modell kialakitasanal abbdl indultam ki, hogy a stratégiai szovetség célja ugyanugy a
tulajdonosi érték létrehozasa, illetve novelése, mint a vallalat alapvetd célja esetében (Chikan
2003). Ebben a tekintetben visszautalhatunk az Inkpen (2005) és Tari (2010) altal azonositott
leggyakoribb szovetségkotési motivaciokra (1d. 8.0.). A szovetségkotés azon keresztiil teremt
értéket, hogy javitja a miikddési hatékonysdgot (gyarak kapacitaskihasznaltsaga, lizemi
eredmény szintje, kedvezd arbevétel-aranyos eredmény stb.), hozzdjarul 1) piacok
megszerzéséhez vagy a pozicio  stabilizalasdhoz, csokkenti a  kockazatokat
(versenyfenyegetettség, fejlesztési beruhdzéasok, elkotelezettség stb.) és képes kezelni a

politikai-jogi akadalyokat (adminisztrativ és torvényi el6irasok, compliance).
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10. abra: Az autéipari szovetségek stratégiai térképének tulajdonosi nézopontja

EREDMENYEK Erték mindkét fél részére
A RESZ- Miikodési Piacszerzés Kockézatok Politikai-jogi
VENYESEK hatékonysag és/vagy czgl:(kazelt’o akadalyok
SZAMARA javitasa piacmegtartas csoxkentese kezelése

Ezutan azt vizsgalom, melyek azok a vevéi értékek, amelyek a jelen és a kozeljovo vasarloi
szémara tobbletértéket jelentenek. Hangstlyozva a vevdi értékek szubjektiv jellegét, az Oliver
Wyman (2007) tandcsadd cég kutatasa alapjan nyolc olyan értéket azonositottam, melyek

kozéptdvon meghatarozzak az autdpiaci keresletet.

11. abra: Az autdéipari szovetségek stratégiai térképének vevoi nézopontja

Tobbletértéek a vevok szamara

VEVOI Mindség Design Biztonsag Kényelem
ERTEK

Ar/érték arany | Teljesitmény Eletérzés Elérhetdség

A miikddési folyamatok nézdpontjabol stratégiai kérdés, hogy milyen gyorsan és mekkora
koltséggel valosulnak meg az lizleti folyamatok. A termékéletciklus rovidiilésébdl fakaddan
négy teriileten érdemes integralni a tevékenységeket az autdiparban, melyek a kovetkezok:
K+F ¢s tervezés, beszallitas, termelés €s elosztds. Az egyes terliletek esetében meg kell
hatarozni, hogy a szovetséges felek hogyan mitkddnek egyiitt a felmeriilé feladatok kapcsan,

melyhez keretet kinal Dussauge-Garrette (1999) munakmegosztasra vonatkozd modellje.

12. abra: Az autdipari szovetségek stratégiai térképének miikodési folyamat nézépontja

P A raforditott ido és folyamat innovacioja
MUKODESI
(UZLETI) K+F és i . ,
FOLYA.- tervezés Beszallitas Termelés Elosztas
MATOK Egyiittmiikdés

Végiil szervezeti szinten vizsgalom az autoipari szovetségeket. Ezen teriilet prioritdsai nagyon
hasonldéak a Kaplan-Norton (2010) altal a gydgyszergyartd vallalatok esetében azonositott
stratégiai célokhoz, hiszen a kdlesonds bizalom, az opportunista magatartas elkeriilése mellett
kiemelten fontos a célokat egyértelmiien megfogalmazd, jovd-orientdlt vezetés, illetve a
stratégia megtoltése tartalommal, azaz a végrehajtas érdekében kilatasba helyezett 6sztonzok

¢€s a megvalositast segitd kozos IT-infrastruktira.
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13. abra: Az autéipari szovetségek stratégiai térképének szervezeti nézépontja

Informacios és emberi tokék kombinaldasan alapulo szervezeti tanulas
ALKALMA- . .
ZOTTAK ES Ko6lesonos P Osztonzok a Osszehangolt
SZERVEZET bizalom me;r;:;talt kozos stratégia IT a kdzos
biztositasa végrehajtasara teriileteken

5.2. A DAIMLER—RENAULT-NISSAN SZOVETSEG

A német Daimler €és a francia-japan Renault-Nissan 2010 aprilisaban hozta nyilvanossagra,
hogy hossza tavi, kolcsonds toketulajdonldson alapuld stratégiai szovetségre 1épnek
egymassal. Az azota eltelt idészakban tobb csatornan keresztiil is kifejezték elégedettségiiket
a kozds munkdval kapcsolatban, és tartalmilag tovabb bovitették a szovetséget. A
kovetkezOkben eldszor a Daimler, majd a Renault-Nissan Szovetség vallalati profiljat és
eréforras-elosztast €s munkamegosztast a stratégiai szovetségek ismertetett tipizalasi
modelljével, a Garrette-Dussauge-féle metodologiaval elemzem, mely alapot ad a szdvetség

Osszefoglal6 stratégiai térképének elkészitéséhez.

5.2.1. A szovetségesek vallalati profilja és stratégiaja

A fennallasanak 125. évforduldjat 2011-ben iinneplé Daimler a vilag 13. legnagyobb
személygépkocsi-gyartodja, egyben a prémium szegmens harmadik legnagyobb szerepldje a
BMW ¢és az Audi utdn. A konszern a személygépkocsi-gyartas mellett a teherauto-,
haszongépjarmii és busz-szegmensben is tevékenykedik, emellett sajat pénziigyi
szolgaltatdsokat nyujto alvallalattal is rendelkezik. A dolgozat fokusza miatt jelen keretek
kozott csak a személygépkocsi-divizidval foglalkozom. A vallalat olyan, hagyomanyokkal és
elismeréssel bird6 markakat tudhat magaénak, mint a Mercedes-Benz, a smart, az AMG vagy a
Maybach. A globalis miikodés ellenére a termelés és értékesités legnagyobb része tovabbra is
Nyugat-Eurdpaban, elsdsorban Németorszagban dsszpontosul, de egyre szamottevobb a kinai
piac szerepe, ami rovid 1d0 alatt a személygépkocsi-szegmens harmadik legfontosabb piacava

1épett eld.

A Mercedes-Benz piacvezetd a kozép- és felsd kategorias limuzinok szegmensében
(kapcsolodd termékei: C-, E- és S-osztaly), viszont kozvetlen prémium versenytarsaihoz
képest gyenge az A- és B-szegmensben. A Daimler az 1990-es évek kozepétdl van jelen a
smarttal, valamint az A- és B-osztallyal ezekben a szegmensekben, elemzdi becslések szerint

azonban mindeddig 7 millard eurd vesztesége keletkezett az iizleten (Economist 2010). Ez

27



nem kis mértékben annak tudhat6 be, hogy a vallalat know-how-ja elsésorban a kisebb
volumenben gyartott, magasabb fejlesztési koltségekkel jellemezhetd felsé kategorids
gépkocsikban szamottevd. A kisautd-szegmensben valo sikeresség szempontjabol dontd
teriileten, a fejlesztési, beszerzési és gyartasi koltségek csokkentése tekintetében azonban
egyelore hidnyoznak azok a képességek, melyek jovedelmezdvé tennék az also

szegmensekben valo terjeszkedést.

3. tablazat: A Daimler személygépkocsi-szegmensének f6 erdsségei és gyengeségei

Erésségek Gyengeségek

Széles prémium- és luxusautd-portfolid Kis- és kompaktautd szegmensben lemaradas

Fels6 kategorias technologiai know-how Kapacitdsok dontd része a fejlett orszdgokban

Stabil és jovedelmezd pénziigyi tevékenység | Piaci atlagnal magasabb fejlesztési koltségek

Globalis tékepiacokhoz vald hozzaférés Volatilis nyersanyagkoltségek a gyartasban

Forrés: Sajat 0sszeallitas
A Daimler hossza tava célja 2020-ig a legsikeresebb prémium személygépkocsi-gyartova
valni, melynek eredménye a legjobb termékekkel rendelkezd legjobb markava valas, ami a
legjobb értékesitéssel és legjobb jovedelmezdséggel parosul (,,Mercedes-Benz 2020:
Ambition to lead” stratégia, 1d. Zetsche, 2012). Ennek érdekében a vallalat kozéptavon (2015-
ig) a 4. tablazatban 6sszegylijtott célokat kivanja elérni.

srer

Jovedelmezoség Globalis jelenlét Termékportfolio Koltségcesokkentés
Poziciok erdsitése a , 1,5 milliard €
RoS: 10% BRIC-orszagok N(I;)(c)l ?ﬁfggga csOkkentés a
piacain és az USA-ban ! fejlesztési teriileten

Forras: Sajat osszeallitas vallalati adatok alapjan

A versenytarsakkal szembeni hatrany ledolgozasa érdekében a személygépkocsi-szegmens
célja a 10%-os arbevételaranyos nyereség elérése, illetve hogy 0j termékei altal novekedni
tudjon a feltérekvé orszagok piacan (kiilonosen Kinaban) és Eszak-Amerikaban. Ennek egyik
eszk6ze a modelloffenziva, melynek keretében 2015-ig tiz j modellel gazdagodik a

Mercedes-Benz portfolidja, illetve kiszélesedik a smart-termékcsalad (Zetsche, 2012).

A jovedelmezdséget rontja, hogy a konszernnél ekdzben novekvo az anyag- és K+F koltségek
aranya, illetve tovabbi raforditasok sziikségesek a gyakori modellvaltasok miatt (Uebber,

2012). Mindezt a vallalat ugy kivanja csokkenteni, hogy a jovében mindossze 3-féle
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platformra épiti jéﬂl’lﬁVeit.G A Daimler azt varja ettdl a 1épéstdl, hogy K+F koltségei az
értékesités novekedésének tlitemétdl elmaradd aranyban novekednek, sét, mas gyartokkal valo
egylttmiikodés keretében sikeriil az arbevétel 4%-ara csokkenteni a K+F-raforditast

(6sszehasonlitasul: ez a mutato jelenleg 4,9%). (Krust, 2012)

A Renault-Nissan Szovetség mar 6nmagaban két gyarto stratégiai szovetségét rejti: a francia
Renault és a japan Nissan 1999-ben egyeztek meg arrdl, hogy szoros egyiittmiitkodést
alakitanak ki véallalataik kozott. A Nissan ebben az idében csédkozeli helyzetben volt, am a
Nissan Revival Plan elnevezésli programmal sikeriilt ismét novekvo palyara allitani, és azdta
a globalis értékesitésben a Renault-t is megeldzte. Azdta a Szovetség az autdipari horizontalis

crer

a Renault-Nissan egyiittm{ikodés nem tekinthetd szdvetségnek.’ (Tari, 2003)

A Renault és Nissan Osszevont eredménye alapjan a Szdvetség a vilag 4. legnagyobb
autogyartdja. Mindkét gyarto a volumen szegmensben (A-, B- és C-szegmensek) erds, a
gyartok azonban igyekeznek tevékenységiiket a felsdkategorids gépkocsik piacan is
kiterjeszteni. A Nissan sajat luxusmarkaval, az Infinitivel van jelen a prémium szegmensben,
amely azonban mindeddig nem tudott érdemi piaci szereplové valni. Mindkét vallalatrol
elmondhatd, hogy az elmult évekbeli novekedésiik a feltérekvd orszagokhoz (elsésorban Kina
¢s Brazilia) kothetd. A Renault a Lada gyartdjaban, az AvtoVAZ-ban szerzett részesedésének
kdszonhetden az orosz piacon kiilondsen erds poziciokkal rendelkezik, mig a Nissan az
amerikai piac kedvelt markaja. Emellett tovabbra is nagymértékben fiiggenek anyorszagaik

piacaitol, ami kiilondsen az eurdpai piacot ismerve jelent kockazatokat.

5. tablazat: A Renault-Nissan személygépkocsi-szegmensének f6 erésségei és gyengeségei

Erosségek Gyengeségek

Széles volumen-szegmensbeli portfolio Prémium szegmensben gyenge poziciok

Gyartasi know-how: kis- és kompaktautok Fliggés az anyaorszagok piacaitol

Renault és Nissan kiegészitd képességei Renault fejlddése megakadt

Tapasztalat a szovetségek menedzselésében | Pénziigyi helyzet instabilitasa

Forras: Sajat osszeallitas

® A Mercedes-Benz kutatas-fejlesztési vezetéje, Thomas Weber szavaival: ,,Ahelyett, hogy minden autét az
alapjaitol terveznénk ujja, harom architekturara Osszpontositunk: egy a hatsokerék-meghajtasos jarmiivek
szamara, egy a SUV-k és egy az elsdkerék-meghajtasu kompaktok szamara.” (Krust, 2012)

” A Renault-Nissan szdvetségben a felek tulajdoni részesedése joval magasabb a stratégiai szovetségek esetében
megszokottnal. A Renault a Nissan legnagyobb részvényese 44%-kal, de a Nissan is 15%-ot birtokol a Renault
részvényeibol. Emellett megvalosult a vezetés egységesitése is, hiszen Carlos Ghosn iranyitja mindkét
szervezetet, illetve a Szovetség formalis szervezetét is. Bévebben 1d. Tari (2003).
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A Renault-Nissan Szovetség stratégiaja szerint a Szovetség harom teriileten kivan a vilag
harom vezetd személygépkocsi-gyartojanak egyike lenni (Renault-Nissan Alliance Press Kit,
2012):
e termékei és szolgaltatisai mindségének és értékének megitélése alapjan minden
régidban ¢s minden piaci szegmensben,
e kulcstechnoldgiak alkalmazasa szempontjabdl, azaz hogy a szovetség mindkét tagja

technoldgiai vezetd legyen egy bizonyos teriileten,

e az iizemi eredmény magas értékével és tartds novekedés altal folyamatosan a vilag

harom legeredményesebb gyartdja koz¢ tartozni.

6. tablazat: A Renault-Nissan Szovetség stratégiajanak kozéptava céljai

Mukoc!em Globalis jelenlét Termékportfolié Koltségesokkentés
eredmény
Renault: 2 milliard Pozicidk er6sitése , Monozukuri-rendszer;
, ., . , Modelloffenziva; S S
eurd FCFF; Européban, novekedés e kapacitaskihasznaltsag
i N ) N ,.hat hetenként j . 1
Nissan: tizemi Eur6pan kiviil — 92%- modell” (platformok) novelése; K&F
eredmény 8% os globalis lefedettség P koltségek kontrollja

Forras: Sajat 6sszeallitas vallalati adatok alapjan

A Szdvetség tagjainak kiilon-kiilon megfogalmazott kdzéptavu stratégiai 6sszhangban vannak
egymassal, és egymas segitségével igyekeznek elérni a szovetség stratégiai céljat. A Renault
,2016 — Drive the Change” elnevezésii jovoképe a Csoport novekedését a szabad cash-flow
(free cash flow) novekedésén keresztiil kivanja elérni, a Csoport eladasait 3 millié darab folé
novelve és igy legalabb 2 milliard eur6 szabad cash-flow-t lehetévé téve (Tavares, 2011). A
célok elérésének eszkbze a kovetkezd hét teriileten elért eldrelépés: innovacios
kezdeményezések erdsitése; a termékportfolid erdsitése; a Renault marka image-ének
erfsitése; a disztribucidos halozat kivalésaganak biztositaisa a vevdi kapcsolatokban;
beruhazasok és K+F kiadasok kontrollja; koltségek csokkentése, valamint a poziciok
fenntartasa Eurépaban a nemzetkozi ndvekedéssel parhuzamosan. A Nissan a Renault
elemen alapszik: a marka erejének és az értékesités hatékonysaganak erdsitésén; 8%-0s
globalis piaci részesedés elérésén (jelenleg: 6,1%), valamint az {izemi eredmény fenntarthatd
8%-os szintjének biztositasan. Ennek érdekében célul tiizték ki, hogy atlagosan hat hetenként
1j modellel bdvitik a portfoliot, 2016-ig elérve ezzel a 66 személygépkocsibol allé kinalatot
és a 92%-os globalis lefedettséget. Az ambicidzus célok eléréséhez sziikségesnek tartjdk a

mindség javitasat és a koltségek tovabbi, éves szinten 5%-kal torténd csokkentését. Ennek
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eszkOze a Japanban elterjedt monozukuri rendszer, mely a termelésmenedzsment teriiletén
iranyoz eld alapvetd valtozasokat a kapcsolodd koltségek csokkentése és a teljesitmény
novelése érdekében. A hatékonysag noveléseként azt tervezik, hogy a Nissan évente atlagosan

15 1 fejlett technologiat vezet be 2016-ig. (Nissan, 2011)
5.2.2. Az egyiittmiikodés tartalma

A Daimler és a Renault-Nissan szdvetség technologiai egyiittmiikddésre iranyul a platformok,

akkumulatorok, motorok és a mérnokok globalis szakértelmének megosztasan keresztiil. A

kisauto- ¢€s kompaktkategéridban vald egyiittmikodésen kiviil a harom vallalat egytitt

hatdsosabban tudja csokkenteni jarmiivei €s iizemei CO;-kibocsatasat, kornyezeti terhelését,

rovid és hossza tavon egyarant. A szovetség 2010 aprilisaban bejelentett sarokpontjai a

kovetkezok (Schmitt, 2011):

e smart/Twingo projekt: célja a kisaut6-szegmensben a globalis versenyképesség kdlesonos
erdsitése. Ennek keretében a kétiiléses smart-okat a franciaorszdgi Hambach gyarban, a
négyajtdés smartokat és a Renault hasonld kategdrids autoit pedig a francia gyartdé novo
mesto-i (Szlovénia) gyaraban gyartjak, és dobjak piacra 2014-t6l.

e az erdatvitelek és motorok megosztasa és kozos fejlesztése: a Renault-Nissan szovetség
kompakt haromhengeres benzinmotorokkal és négyhengeres dizelmotorokkal latja el a
Daimlert, amit a kisaut6-szegmensben, illetve a kozosen fejlesztendd konnyl
kishaszongépjarmii-gyartasnal tudnak hasznalni. Ezek a motorok keriilnek a Mercedes uj
prémium gépkocsijaiba is. A Daimler pedig hathengeres benzin- €s dizelmotorokat szallit
a Nissan ¢€s az Infiniti szdmara a jelenlegi és jovobeli motorportfolidjabol.

e teljesen 0) belépd szintli varosi haszongépjarmii fejlesztése és gyartdsa a Renault

maubeuge-i (Franciaorszag) gyaraban, forgalmazas 2012 végétol.

A vallalatok szovetség iranti elkotelezddését kereszttulajdonlassal is megerdsitették (1d. 14.
dbra). Kilatasba helyezték tovabba a meglévd szinergidkban rejld lehetdségek kihasznalasat,
k6z0s beszerzések intézését, az ipardgi miikodési kovetelményszintek egyeztetését és a bevalt
gyakorlatok megosztasat a cégeken beliil. A k6zos platformok ellenére ugyanakkor az egyes

markék identitasanak és arculatanak megorzése is cél.
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14. abra: Kereszttulajdonlas a Daimler—Renault-Nissan szovetségben

3.1% 3.1%

¥ 1

: »DAIMLER<
1.55% 1.55%

Forras: Renault-Nissan (2010)

A 2011 szeptemberében bejelentett tovabbi részletek szerint a kezdeti pozitiv tapasztalatok

alapjan a cégek az alabbi tertileteken bovitik egytittmiikodéstiket:

e az Infiniti prémium kompakt gépkocsit gyart 2014-t61 a Mercedes-Benz MFA
platformjan (amire a Mercedes hasonl6 kategérids gépkocsijai is épiilnek);

e a Renault tanulmanyozza a Mercedes platformjait esetleges jovébeni felsOkategorias
kinalatanak bdvitési alapjaként;

e a Daimler akkumuldtorokat bocsat a Renault-Nissan szovetség rendelkezésére
kamenzi (Németorszag) gyarabdl, cserébe a francia-japan szovetség elektromos
motorokat és energiat szolgaltat a kozos jarmivekben (Twingo ZE, smart) vald
hasznalathoz 2014-t61;

e a Nissan a Daimler szadmara allit el6 négyhengeres benzinmotorokat decherdi
(Tennessee allam, USA) gyaraban. A tervezett kapacitas éves szinten 250.000 darab, a

motorokat az Infiniti és a Mercedes-Benz markak kapjak.
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5.2.3. A szovetség tipusa és hozzajarulasa a vallalati stratégiahoz

15. abra: A kooperacio elonyei a szovetséges felek szempontjabol

Jobb hozzaférés uj piacokhoz és ... a partner piaci pozicidjan alapulva
szegmensekhez. ..

Gyorsasag novelése és a piacra jutdsi ido ... atechnologidhoz val6 hozzaférésen és
(time-to-market) cs6kkentése. .. meredekebb tanulasi gérbén keresztiil
Alacsonyabb koltségek és jobb ... méretgazdasagossagi elonyok és
megtériilésti beruhazasok. .. specifikus kompetenciak kihasznalasaval
Mindség javulasa és a vallalat ... méretgazdasagossagi elonyok és
Ujrapozicionalasa... specifikus kompetenciak kihasznalasaval

Forras: Zimmermann (2010)

A Daimler szaméra az egylittmiikddés eldnye elsdsorban a kis- és kompaktautok gazdasagos
gyartasaban rejlik. Bar ezekben a szegmensekben valé miitkodése eddig nem volt kifizet6do, a
kimaradas nem opci6 a vallalat szdmara: mint a szegmensek varhato alakuldsadt mutato
szamitasok bizonyitjak, ezeken a teriileteken az atlagnal magasabb boviilés varhato. Erre a
Daimlernek reagélnia kell, ha a vallalat 2020-ra a legnagyobb prémium gyartova akar valni. A
kis- és kompaktautok szegmensében torténd elérelépéshez azért van sziiksége stratégiai
szovetség(ek)re, mert itt, elsésorban a gyartas és disztribucid tekintetében nem rendelkezik

olyan képességekkel, mint versenytarsai.

A koltségek csokkentése és az innovacid tekintetében is eldnydkkel jar egy kiilsé partnerrel
kialakitott egylittmiikodés, hiszen altala lehetdségek nyilik méretgazdasagossagi elényok
elérésére €s a szervezeti know-how kombinalasara. Az arfolyamingadozas hatasat is részben
semlegesiteni tudja a partnerekkel valo egylittmiikodés, azaz, hogy jarulékos befektetés nélkiil
az autokat és komponenseket ott allitjak eld, ahol azok kdzvetleniil piacra tudnak keriilni (1d.

motorok az USA-beli gyarbol).

A Renault-Nissan Szovetség vezetdje, Carlos Ghosn az iparagbeli sikerességet a globalis
jelenléthez koti: érvelése szerint arrdl szol az autdipari vallalatok versenye, hogy ott legyenek
minden szegmensben és minden foldrajzi régioban, ezért dolgoznak folyamatosan a Szovetség
kibévitésén. A Renault-Nissan C- és D-szegmensbe tartozo gépkocsijai 2014-t61 ugyanarra a
platformra ¢épiilnek, a Daimlerrel kialakitott egylittmikodés keretében pedig az A-

szegmensben is rendelkezni fog a vallalat egy kozos platformmal. A vallalatok fé piacait
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elemezve elmondhatd, hogy a Daimler—Renault-Nissan szovetség foldrajzi értelemben nem
komplementer jellegii, hiszen a stagnaldé vagy éppen csokkend eurdpai piacoktol eltekintve

mindkét tarsasag erds poziciokkal rendelkezik az USA és Kina piacén.

16. abra: A Daimler és a Renault-Nissan 6t legfobb piaca a szovetségkotés idején

1.

DAIMLER Q
s,
o ——
RENAULT NISSAN e

Forras: Sajat 6sszeallitas vallalati jelentésekbdl

3 4. 5

® & 0
V \J

(i (i

A kozos termékfejlesztés kapcsan felmeriil a termék-kannibalizaci6 lehetdsége, a Daimler-
Renault-Nissan szovetség kapcsan ugyanakkor a felek nem tartnak ennek hatésatol. Ervelésiik
szerint az Infiniti és a Daimler vasarloi nem a két marka kozott valasztanak, hanem az Infiniti
a Lexus, az Audi vagy a BMW kardra nyerhet piacot (Ewing, 2010). Maésrészt az
egylttmiikodés fokusza a kis- és kompakt autdok szegmense, ahol a gyartok markainak
tovabbra is jol megkiilonboztethetonek, mas ar- és koltségszintiinek kell maradniuk. Mind a
Renault, mind a Daimler tanult az elmult évtized sikertelen kooperacidibol, éppen ezért
mindkét gyartd meg szeretné tartani stratégiai fliggetlenségét. A Renault-Nissan Szovetség
megitélését emellett kifejezetten javithatja, hogy egy prémium gyartoval egyiitt alakitott ki

szovetséget, hiszen a Daimler a mindség €s precizitas szempontjabol kedvezd megitélési.

17. abra: A Daimler—Renault-Nissan szovetség gyartasi folyamatainak megosztasa

Kooperacios Koncentracio a
fokusz belso potencialra
=
Nagymotorok B o, st ﬁ:F DAIMLER
Kismotorok e
ISmO Oro DAIMLER RENAULT NISSAN
Smart/Twingo HEENAES
~ P —
RENAULT NISSAN
, . =
Alternativ technologiak DAIMLER q:,& Bt sl il

Forras: Sajat 6sszeallitas
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A szovetségen beliilli munkamegosztas megosztottnak tekinthetd, mert a kisauto-projekten
kiviil nincs sz6 a feladatok egyiittes vagy kozos végzésérol. Az egyiittmiikodés jo példaja az
alapvetd képességek szerinti munkaszervezésnek, hiszen mindkét gyartdé azzal a

tevékenységgel foglalkozik, amihez jobban ért és hatékonyabban tudja végezni. (Hamel-
Prahalad, 1993)

7. tablazat: Kiilonb6z6 konfiguraciés elemek a Daimler—Renault-Nissan szévetségben

Konfiguraciés Additiv Versenyt megérzo Komplementer
forma
Kompetencidk
- smart/Twingo Komponensek kiegészitd
Jellemzo terilet kisauto-projekt (motorok) megosztasa jellegének
kihasznalasa

Forrés: Sajat sszeallitas

5.2.4. A szovetség értékelése a stratégiai térkép felhasznalasaval

Az egyiittmiikodés fokuszanak és vallalati stratégidba vald beilleszthetdségének elemzése
altal megismertiik azokat a legfontosabb tényezdket, melyek alapjan elkészitheté a Daimler—
Renault-Nissan szovetség stratégiai térképe (1d. 18. abra). Fontosnak tartom kiemelni a térkép
elkészitésének jelentdségét, miszerint strukturdlt, jovOorientalt és a két szovetséges
szempontjait egyarant figyelembe vevd képet ad nemcsak a strukturarol, hanem a szdvetség
alapvetd céljainak egymashoz k6tddo kapcsolatarol. A vallalatok egyedi stratégiai céljaként a
globalis versenyben elfoglalt helyiiket értelmeztem, hiszen végsd soron ennek rendelik ala
valamennyi céljukat. A vevd szamara nyujtott tobbletértéket ugy fogalmaztam meg, mint
azokat a tulajdonsagokat, amiket a szovetségre 1épd felek elsajatithatnak a partnertdl. Bar a
stratégia térkép legaljan talalhaté, mégis ki kell emelni az alkalmazotti-szervezeti szint
jelentésegét, ugyanis ez az alapja barmilyen stratégiai szOvetség sikerének. A stratégiat
végeredményben az alkalmazottak valositjdk meg, ezért ha hidnyzik a bizalom, az §sztonzés,
az informacid-aramléas és a jovo lehetdségeit szem eldtt tartd kovetkezetés vezetés, akkor az

egyébkeént atgondolt logikaval kialakitott k6zos tervek is konnyen kudarcba fulladhatnak.
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18. abra: A Daimler—Renault-Nissan szovetség stratégiai térképe

7~

Egyiittmiikodoé felek DAIMLER RENAULT NISSAN
egyedi célja: a vilag legnagyobb prémium gépkocsigyartdja a vilag harom legnagyobb gépkocsigyartojanak egyike
Erték mindkét fél részére
EREDMENYEK Miikodési hatékonysag Piacszerzés/-megtartas Kockazatok csokkentése | Politikai-jogi akadalyok
A javitasa Fejloédo orszagokban Euro6pai piacoktdl valo kezelése
RESZVENYESEK RoS mutato javulasa, terjeszkedés, poziciok fliggés csokkentése; CO,-kibocsatas
SZAMARA Miikodési eredmény és tartasa Eurdpaban; Fejlesztési kockazat és csokkentése, atallas
FCFF novekedése Uj szegmensek megcélzasa koltségek megosztasa tisztabb technologiakra
Tobbletérték a vevok szamdra
Mindség 7 Ar/érték arany
VEVOI ERTEK Design - ﬁp\ Kényelem
Biztonsag ﬁ [ENy= Elérhetdség
Teljesitmény Eletérzés
A raforditott ido és folyamat innovdcioja
N;gg?}?ﬁ)“ K+F és tervezés Beszallitas Termelés Elosztas
EOLYA- Smart/TngO Olcsobb beszerzés a Gyari kapacitasok Disztribucios koltségek
MATOK kisauto-projekt nagyobb vasarloer6é miatt megosztasa csokkentése
Egyiittmiikodés — megosztott, illetve kz6s munkavégzés
Informacios és emberi tokék kombindlasan alapulo szervezeti tanulds
ALKALMA- Kélcsonos bizalom Jovéorientalt vezetés Osztonzék a kozos Osszehangolt IT a kozés
ZOTTAK ES biztositasa Valsagmenedzser vezetdk | stratégia végrehajtasara teriileteken
SZERVEZET Hit a partner elkotelezett- magas szakmai Részesedés egymas K6z06s IT infrastruktara
ségében és a kozos kompetenciaval és eredményébdl, bevalt kiépitése (folyamatban)
munka eredményében szOvetséges tapasztalattal gyakorlatok megosztasa
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5.2.5. A szovetség illeszkedése a felek szovetségesi portfoliojaba

A szovetség miikodésének elemzése és keretbe helyezése utdn fennmarad a kérdés, hogy a
Daimler és a Renault-Nissan Csoport egyiittmiikodése voltaképp milyen helyet foglal el a
felek stratégiai szovetségesi portfoligjaban, a jelenleg meglévd struktrahoz mennyiben

illeszkedik, illetve mennyire irdnyul 0j teriiletre az egyiittmiikddés.

A Daimler esetében felting, hogy a kinai gyartoktol (BYD, BAIC) eltekintve nem
rendelkezett stratégiai szovetségessel a volumenszegmensben. Ezek a szovetségek elsésorban
a fejlodo orszag piacara valo bejutast és technologiai célokat szolgalnak (k6zos elektromos
autd fejlesztése ¢és a kutatasi eredmények megosztidsa). A Tesla Motors-szal kialakitott
egylittmiikodés litium-ionos akkumulatorok és toltdegységek szallitasara iranyult, de tavlati
célja szintén az elektromos autd-projekt tamogatasa. Ezek a szovetségek — mar csak a kinai
gyartok esetleges opportunista magatartasa €és allami védelme miatt is — kockadzatosabbnak
mondhatok, mint egy hagyomdanyos gyartoval kialakitott egylittmiikddés. A kapacitasbeli
megtakaritasok és a kisautd szegmensbe torténd betdrés marpedig ez utdbbitdl varhatd. A
Renault-Nissan Csoporttal kialakitott kooperacié igy érdemben egyik megléve szovetség

feliilvizsgalatara sem kényszerit, raadasul egy ujonnan kitlizott célt tamogat.

19. dbra: A Daimler szovetségesi portfolioja

DaimlerAG [ ] L
Mercedes-Benz Cars MAYBACH Sy Testa motors

]

Q; RENAULT
Platform/Engine — i
Sharing
85%
——DAIMLER——————— | sssum
1% ‘/ ij
MmcLaren’ ® sETRA
WESTERN STAR TRUCKS"
Joint Venture
Unvoc
10% &
KAMAZ
@jtﬁ;f % — Daimler Trucks & Buses
BEING AUTOMOTIVE GROUP

Forras: Too Many Cars (2012)
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A Renault-Nissan Csoport szamara minden Kkorabbi szOvetséges tapasztalat ellenére
Osszességében potencialis kockazatként értékelem a Daimler-rel vald szovetséget. A Renault-
Nissan Szovetség eleve kiterjedt kapcsolatok halojan alapul, ahol a legfontosabb szerepet mar
most is a kapacitasok optimalizalasa jelenti. A Csoport partnerei erés helyi poziciokkal
rendelkeznek példaul Oroszorszagban (AvtoVAZ), Indidban (Mahindra) és Romanidban
(Dacia), de a Dongfeng Motor Corporation-nel kialakitott egyiittmiilkodés révén a kinai
piachoz is hozzaférésilk van. A Daimler-rel kialakitott egyiittmiikodésnek ebben az
értelemben kevesebb ujdonsagérték tulajdonithatd, mindazonaltal rajta keresztiil lehetOség
nyilik a Nissan luxusmarkajanak, a mindeddig kissé talan elhanyagolt Infinitinek a
fejlesztésére. A cél nyilvanvald, az eddig megismert részletek viszont inkdbb azt mutatjak,

hogy a Daimler az egyiittmiikddés igazi haszonélvezdje.

Meglatasom szerint a Renault-Nissan Szovetségnek olyan stratégiai partnerséget kellene
keresnie, amely hozzajarul a legujabb technoldgidk és modszerek (know-how) elsajatitdsdhoz,
¢s Europan kiviil népszeri markain keresztiil csokkenti az ,,0reg kontinenstdl” valo fliggést. A
marka Ujrapoziciondldsa sziikséges, az er6sodd (elsésorban német) luxusmarkak miatt
azonban megfontolandd, hogy a Csoport ne a még inkabb szélesedd kis- és kdzépkategoriaban
erdsitse meg és fejlessze tovabb pozicioit. A Carlos Ghosn altal megalkotott stratégia alapjan

ennek feltételei adottak, a tovabblépés azonban sokrétli stratégiai és érintettelemzést kivan.

20. abra: A Renault-Nissan Csoport szovetségesi portfolidja
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L NISSAN Alliance

© HRISERE— Y i
DAIMLER
4 Joint ~>’ b, T
V:ﬁ::'ve s / Nantn 3 Platform/Engine
Sharing
License
SUZUKI Agreement
¢ @ [
Vulon Motor L AN Q RENAULT
VOLVO
Trucks
Joint
Venture
VOLVO —J
Buses <+ @ 1 AB . s

Engine

/ isdzu Mahindra
I%.A{JA&&' Jon
Verl(ure

{5 SSANGYONG MOTOR
(by zom) ”AVISTAB
(@ NISSAN DIESEL—I7

Forras: Too Many Cars (2012)

38



6. A KUTATASI EREDMENYEK OSSZEGZESE ES KOVETKEZTETESEK

Egyediil nem megy — szerepel dolgozatom cimében, hiszen a versenytarsak kozotti stratégiai
szovetségek atszovik az autdipart. Egyre nehezebb megallapitani, hogy hol huzdédnak a
szervezetek kozotti hatarok, hiszen az értékalkotd tevékenységek megosztottan, vagy egy
kiilon joint venture vallalat keretében realizalodnak. Egy ) modell piacra vitelének hatalmas,
400-500 milli6 eurds Osszkoltségét (Marcchione, 2009), a kiilsé kornyezet valtozasaibol
fakado kihivasokat, valamint az érték- és ellatasi lanc mentén felmeriild kockéazatokat egyre
kevésbé képesek szuverén iparagi szereplok kizarolag a belsé novekedésre alapozva kezelni.
Azt mondhatjuk, hogy a ndvekedés zaloga lett a stratégiai partnerek helyes kivalasztésa,

illetve a veliik valo kapcsolat minél hatékonyabb bonyolitasa.

A stratégiai szovetségek magas, kozel 50%-0s bukasi aranya arra hivja fel a figyelmet, hogy a
vallalatok jelentés hidnyada nem rendelkezik azzal a képességgel, hogy kihasznalja a
megosztott eréforrasokbdl és képességekbdl fakadd szinergidkat. A kozdsen elhatirozott
stratégia szintjén legtobbszor még megvan az Osszhang, annak megvalositasakor azonban
gyakran konfliktusba keriilnek az érdekek, ami megfeleld koordindcié hidnydban akar a
szovetség felbomlasat is eredményezheti. Személyes részrél ezért gy gondolom, hogy a
vallalati szovetségek sikeres menedzsmentjéhez tapasztalat, nyitott gondolkodds és a

stratégiai célokat elétérbe helyezd vezetés sziikséges.

Dolgozatomban a legijabb tendencidkon keresztiil illusztraltam a szovetség tervezésének €s
egyedi vallalati stratégidval vald Osszeegyeztethetdségének aktudlis kérdéseit. Rdmutattam
arra, hogy minden szovetség alapja az alkalmazottak és szervezet szintjén torténd
elkotelezettség biztositdsa, melyhez hozzatartozik az informacidédramléas gyorsitasa, a vezetés
feleldssége €s a kozos stratégia megvaldsitasat eldsegitd 0sztonzok kialakitasa. Erre épiilnek
teljesitményjavulast irdnyoznak eld K+F, beszerzési, termelési és elosztasi oldalrol. Az
egylittmikodésben rejld lehetdségek kihasznalasaval a vallalatok alapvetd képességeikre
koncentralhatnak, igy jarulva hozza a szdvetség tagjainak novekedéséhez. Az optimalizalt
folyamatok eredménye egyarant lehet magasabb mindség, alacsonyabb ar vagy jarulékos
funkcid (biztonsag, kényelem, design, stb.), melyek novelik a vevd altal észlelt értéket. A
vevoi értékteremtés pedig kozvetlen mddon jarul hozza a részvényesi (tulajdonosi) érték

novekedéséhez, ezaltal a partnerek szovetséggel kapcsolatos elvarasainak teljesiiléséhez. Az
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igy Osszeallitott autdipari szovetségek stratégiai térképét a Daimler—Renault-Nissan

szovetségen keresztiil részletesen is elemeztem.

A dolgozatban kitértem a stratégiai szovetségek valtozo jellegére, azon beliil is a szovetségek
célrendszerének gazdagodasara. Mig korabban ugyanis jellemzden egy teriiletet jeloltek meg
az egylttmikodo felek a szovetség céljaként, addig a legjabb szovetségekben egyarant
megtalalhatok additiv, versenyt megdrz6 és komplementer elemek. A szovetségek erésddése a
tulajdonosi hanyad emelkedésén keresztiil is megfigyelhetd: az egymas iranti elkotelezodést
részvényeseivé valnak. A piac €s hierarchia kontinuuman valé eltolodas voltaképp részleges
felvasarlasokka alakitja at a stratégiai szovetségeket, ugyanakkor tendenciaként tekinthetiink
arra a folyamatra, miszerint a tulajdonképpeni felvasarlas ellenére is meghagyjak (sot,

tovabbfejlesztik) az aldrendelt fél stratégiai pozicioit.

Kutatdsom soran tobb alkalommal is felmeriilt a megfeleld szovetség-portfolio kialakitdsanak
fontossdga. Az autdiparban ugyanis egyre kevésbé beszélhetiink két gyartd kizardlagos
egylttmiikodésérdl, sokkal inkabb a szovetséges csoportok versenyérdl. Bar a Fiat vezérének
joslatdit a rovidtavon hatszereplosre csokkend ipardgrol tulzonak tartom, jol lathatdan
kezdenek kialakulni bizonyos szdvetséges csoportok (Daimler—Renault-Nissan, GM—PSA
Peugeot Citroen—BMW stb.), amelyek kozép- és hosszu tavon 1j szinttel gazdagithatjak az
iparagi versenyt. Ha hozzavessziik ehhez a szovetségekbe kozvetetten mar betagozodott
feltorekvd orszagokbeli (elsésorban kinai) gyartok tovabbi térnyerését, akkor elmondhato,
hogy a piaci szereplok még a jelenleginél is élesebb kiizdelmet vivnak majd a globalis

poziciok megdrzéseért és/vagy kiterjesztéséert.

Az autdipar egy olyan iparag, ahol folyamatosan valtozni kell — és erre a stratégiai
szovetségek keretet adnak. Carlos Ghosn szerint mindenkor meg kell kérddjelezni a sajat
dontéseket is, és kihivas elé kell allitani azt a modot, ahogyan a cég a tevékenységét
lebonyolitja (Reuters, 2011b). Az autdégyartok nem kovethetik tobbé azt az utat, melyen 2008-
at megel6zden haladtak. A turbulens gazdasagi valtozasok kozepette olyan stratégiadkat kell
kidolgozniuk, amelyek az érintettek érdekeit szolgalva tobbletértéket nyfjtanak. A stratégia
kidolgozésa azonban Onmagaban még nem eredményezi a sikeres megvalositast: azt a
szOvetségre 1épd szervezeteknek kell tartalommal megtolteniik. Hogy ezt milyen sikerrel
teszik, arra az id6 ad valaszt; a vallalati szovetségek stratégiai térképe egy lehetséges modja

annak, hogy a sikeres megvalodsitas valosziniisége novekedjen.
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1. MELLEKLET: A STRATEGIAI SZOVETSEGEK LETREJOTTET MAGYARAZO ELMELETEK

OSSZEFOGLALASA
Elmélet/Ok Magyarazat
Tranzakcids Minden {izleti tranzakcidonak koltsége van. Az egylittmiikodésen

koltségek elmélete
(Coase,
Williamson)

alapul¢ struktirak két csatornan szervezhetok meg: a piacon vagy a
hierarchian keresztiil. A kollaborativ strukturak 1étrehozasanak alapja
a tranzakcios koltségek minimalizalasa.

Eroéforras-alapu
elmélet (Barney,
Wernerfelt,

Rumelt, Penrose)

A vallalatok a technologidk és kompetencidk fiiggetlen ,,dobozai”. A
cél a sziikkos eroforrasokhoz vald hozzaférés biztositasa, akar a
kollaborativ struktaran beliil vagy kiils6 forrasokbol.

Stratégiai Az egylittmiikodés egy stratégiai elemzés eredményeképp sziiletik
valasztas elmélete | meg. Szcenarid-elemzéssel mérlegelik az egylittmiikodés, illetve a
(Child, Miles) kimaradas hatasat, és az eldnyodsebbet valasztjak.

Tulajdonosi

érdekek elmélete | A vallalat olyan kapcsolatokat hoz 1étre, amelyek a tulajdonost, illetve
(Friedman, annak érdekeit szolgaljak.

Freeman)

Tanul6 szervezet
elmélete (Argyris,
Senge, Burgogyne)

A szervezetek azért miikddnek egyiitt, hogy partnereiktdl
elsajatitsanak bizonyos készségeket és képességeket.

Intézményi
fiiggoség elmélete

Az egylittmiikddés oka azon vallalati célbol eredeztethetd, hogy a cég
legalis koriilmények kézott miikodjon egylitt masokkal. Az
egyiittmiitkddésnek ebben az esetben a fejlédési iranyelvek
szempontjabol stratégiai jelentéségii elemeken kell alapulnia.

Forras: Stein és Ginevicius (2010) p.430

2. MELLEKLET: A MUNKAMEGOSZTAS KULONBOZO FORMAINAK OSSZEHASONLITASA

Egyiittes Megosztott Parhuzamos
Munkamegosztas - . C e ., szimultan
- ko6zos tulajdon specializacio L
alapja munkavégzés
elkotelezettség eszk6zok €s stratégial mozgastér
- (toketulajdonlés), kompetencidk megorzése, kritikus
Elonyok . ., o .
szinergiak kiegészitése €s kompetenciak
kiaknadzasa kombinalasa védelme
biirokratizalodas fliggés a partnert6l, ellentmond a
Hatranyok koltségei, know-how | szervezeti tanulas gazdasagi
kiaramlasa korlatozott racionalitdsnak
p - Komplex feladatok o Lo e . .
Fé alkalmazasi mp . X termelés kiillonb6zé | végszerelés
.. (fejlesztés, termelés, e ,
teriilet , feladatai, disztribucio | (termelés)
forgalmazas stb.)

Forras: Sajat 6sszeallitas Dussauge és Garrette (1999) kiegészitésével




3. MELLEKLET: A VILAG SZEMELYGEPKOCSI-GYARTASANAK ALAKULASA 2017-1G

Foldrajzi teriilet szerinti megoszlas Szegmensek szerinti megoszlas

Developing Developed Markets
Markets North America, Full Frame

West Europe and

Japan/Korea

A-Segment

27.9%

-
C-Segment J

29.9%

Forras: IHS Automotive (2011)

4. MELLEKLET: MERETGAZDASAGOSSAG A VILAG SZEMELYGEPKOCSI-GYARTASABAN
(1997-2017)
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Forras: IHS Automotive (2011)



5. MELLEKLET: A VILAG SZEMELYGEPKOCSI-GYARTASANAK FO PLATFORMJAI 2017-BEN

Szegmens (f6 modell)

VW - PQ25 B (Polo)
Honda - GSP B (Fit)
Hyundai - PB B (Accent)
Ford - B2e B (Fiesta)
Ford - C1 MCA C (Focus)
Renault/Nissan - B B (Versa/Clio)
Hyundai - HD C (Elantra)
GM-Global Delta/D2XX C (Cruze/Astra)
VW - MQB A/B C (Golf)
Toyota - MC-M | C/D (Camry)
milliodo 2 2 4

Forras: IHS Automotive (2011)




6. MELLEKLET: A STRATEGIAI SZOVETSEGEK, MINT A VALSAGKEZELES ESZKOZEI

A stratégiai szovetségek legujabb tendencidival foglalkozé fejezet kiegészitéseként két olyan
vallalati egyiittmiikddést tekintlink at, melyekben legaldbb az egyik fél azért lett szovetséges
partner, mert kedvezOtlen helyzete miatt méasképp nem latta biztositottnak fennmaradasat. A
vallalatok egylittmikodését nem elemzem olyan mélységig, mint a Daimler—Renault-Nissan
szovetség keretében, ugyanakkor hiszem, hogy ezen két szdvetség tapasztalatai tovabbi

értékelési fogodzot nyujtanak a jelen autoipari szovetségeinek értékeléséhez.

6.1. Egy hibrid forma: a Fiat-Chrysler szovetség és/vagy fzio6

Els6 példam a definicid szigortian vett értelmében nem stratégiai szovetség, ugyanis az olasz
Fiat jelenleg 58%-os részesedéssel rendelkezik, ezenkiviil Sergio Marcchione atvette mindkét
tarsasag iranyitasat (Reuters, 2011a). Az tigylet tobb hasonlosagot mutat a Renault-Nissan-
egylttmiikodéssel, bar tartalmilag — mar csak a 2009-es 1étrejotte miatt is — elmarad attol. A
sajtoban kovetkezetesen ,,stratégiai szovetségnek™ titulalt részleges felvasarlas azonban

valdéban mutat olyan jegyeket, melyek miatt érdemes vele e dolgozat keretében foglalkozni.

Felvasarlonak és felvasaroltnak egyarant nem ismeretlen a valsaghelyzet. A Fiat a 2000-es
évek kozepén maga is a csdd szEélérdl tancolt vissza, néhany sikeres termékbevezetésnek
(Grande Punto és a Cinquecento), nem utolsdosorban pedig a General Motors nyujtotta 2
milliard dollaros segélycsomagnak kdszonhetéen (Hitt et al., 2007). Az olasz vallalat azdta a
masik oldalra kertilt: kis tulzassal elmondhat6, hogy az 6 beavatkozasuknak kdszonhetd, hogy
a Chrysler ma is 1étezik. A Chryslernek ugyanis minden segitségre sziiksége van a tulélés és
¢letképes fejlddeés biztositasa érdekében, hiszen tobbek kozott vissza kell fizetnie az amerikai
korménynak a 4 milliard dollaros, valsag idején nyujtott kélesont (Gluckman-Kurczewski,
2009). Mindazonaltal a vallalat atalakuldsdhoz kiegészitd forrasokra van sziikség. Ebbdl a
szempontbol, a Fiat-Chrysler szovetségben rejlé globalis lehetdségek ¢és az egymas
képességeibdl valo profitalas alapot nyudjt a tovabbi forrasszerzéshez is. Nem mellékesen az
amerikai kormanyzat atalakitasra nytjtott kolcsonét is csak ugy nyerhette el a vallalat, hogy
egy nemzetkozi hattérrel rendelkezd csoport bizalma és tdmogatisa garantalta a megvalositas

iranti elkGtelezettséget.

A Fiat és a Chrysler stratégiai szovetsége kevéssé mondhatd kiegyensulyozottnak: az olasz
gyarto ugy szerzett 2009 januarjaban 35%-os részt amerikai tarsdban, hogy nem fizetett érte,
hanem 4tvallalta annak adossagait (csOdhelyzet utdni restrukturdlasat) és a jovobeli

termékportfoliojanak kialakitasat. Az egyiittmiikodés keretében a gyartok a jarmiiplatformok,
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disztribiciés csatornak és technologidk cseréjérdl egyeztek meg (Reuters, 2011a), a szovetség

jellegében pedig egy foldrajzi komplementeritason alapul6 stratégiai szovetségre hasonlit.

6/ 1. tablazat: Elényok és lehetoségek a Fiat-Chrysler egyiittmiikodésben

M}lkOdeS} Termékportfolio Piaci terjeszkedés
hatékonysag
Belépés az USA
Fiat Kapacités- SUV-k terén valo piacara; olasz piactol
kihasznaltsag fejlodés lehetdsége val6 fiiggés
csokkentése
Reorganizaciods terv Disztribucios
Chrvsler a I%atékon <4 Boviilés az A-, B- és | lehetdség Europaban
y arekonysag C-szegmensekben és a feltorekvé
novelésére .
orszagokban

Forrés: Sajat osszeallitas

A Fiat szdmara stratégiai jelentéségli disztribucios haldzatanak kiterjesztése, erds poziciokkal
ugyanis elsésorban Eurdpaban, azon beliil is Olaszorszagban rendelkezik, az eurdpai piac
tartds gyengélkedése miatt azonban ez meglehetdsen instabil pozicidnak tekinthetd. A
novekvd amerikai piacon 1984 6Ota csak a Ferrarival és a Maseratival volt jelen, a Fiat, Lancia
¢s Alfa Romeo markakkal valo visszatérés realis esélyt teremt a ndvekedésbdl valo
részesedésre. A Chrysler disztibucios halozata adta lehetoségek megkonnyitik ezen markak
gyors piacra jutdsat anélkiil, hogy a halozatfejlesztésbe komolyabban invesztalnia kellene az
olasz csoportnak. A Fiat szamara tovabbi elényt jelent a gyartokapacitas alacsony (2010-ben
60%-0s) kihasznaltsaganak emelése a Chrysler modelljeinek szimultan eldallitasa altal. Tobb
olasz gyaruk szamdra létkérdés a Chryslerrel kotott szovetség sikere, hiszen a ndvekvo
amerikai kivitel fol6s kapacitasokat sziintethet meg — ha azonban ez nem torténik meg, akkor
a 2011-es sziciliai gyarbezarast ujabbak is kovethetik. A globalis valsag eldtti kihasznaltsagi
szint visszaallitasa a Chrysler szdmara is sziikséges lenne, ezért az amerikai gyarakban is

tervezik Fiatok gyartasat. (Sutton, 2011)

A Chryslernek a Fiat adta lehetdségekkel alkalma nyilik megujitani termékportfoliojat, ehhez
azonban koriiltekintéen kell vélasztania az olasz gyartd jelenlegi kinalatbol, és eldrelatoan
megfogalmazni, hogy milyen tipusokra lehet sziikség a jovOben. Ehhez figyelembe kell
vennie az amerikaiak igényét a robosztusabb tipusokra, és gy atalakitani a Fiat modelljeit,

hogy azok megfeleljenek a helyi elvarasoknak.

VI



A Chrysler szamara a szOvetség elOnyei elsésorban a platformokhoz ¢€s erdatviteli
rendszerekhez (motorok, valtok ¢és gazdasdgos technoldgidk) valdo hozzaférésben
jelentkeznek. Az olasz gyartd ugyanis joval szélesebb portfolioval rendelkezik az A-, B- és C-
szegmensben. Az egyiittmiikodés konkrétan megnevezi a varosi ¢s kompakt autok
szegmensét, mint a Chrysler szdmara 1) teriiletre vald belépést. Ez azért is stratégiai
jelentdségli a cég szamara, mert mind az amerikai torvényhozok, mind a lakossag névekvo
mértékben preferalja a kisebb fogyasztasu és modern kialakitdsu autdkat. Az amerikai vallalat
azonban fOldrajzilag is kiterjesztheti tevékenységét, ¢és csokkentheti fiiggdséget az USA
piacatol. A Fiaton és annak feltorekvd orszadgokbeli stratégiai szovetségesein (az indiai Tata
Motors, illetve a kinai Chery) keresztiil ugyanis Eurdpaban és az azsiai kontinensen is
megjelenhet, illetve erdsitheti poziciot. Emellett a globalis beszallitéi halézatban rejlod
lehetdségek koltségesokkentési potencidlt jelentenek mindkét fél részére. A Chryslernél
termékszinten a mindség javulasat, a suly csokkenését, hosszabb futdsteljesitményt és a

vezetés élményét varjak a szovetségtdl. (Gluckman és Kurczewsky, 2009)

6/ 2. tablazat: Megvalésitashoz kotodé kockazatok a Fiat-Chrysler szovetségben

Tervezés Piacra lépés Szovetségportfolio
. ., , ., Negativ hata
Fiat-Chrysler Elhamarkodott, Hianyz6 marketing és CEETV wasd
.. . g T meglévo
szovetség kevésseé atgondolt | értékesitési ismeretek . .
szovetségekre

Forras: Sajat 0sszeallitas
A Fiat-Chrysler szovetség tervezésekor azonban elkovették azt a hibat, hogy nem sikeriilt
Osszeegyzetetni egymassal a szovetséges stratégiai térképben is megfogalmazott kiilonb6zo
stratégiai célokat. A ,puskalovés-hazassaghoz” (Reuters, 2011a) hasonlitd részleges
felvasarlas tervezésekor nem szamoltak olyan alkalmazotti-szervezeti nézOponthoz tartozé
szempontokkal, mint a szervezeti tanuldshoz sziikséges idd, illetve a helyi piacok ismeretével
rendelkezd vezetd sziikségessége. Probléma rejlik a Fiat amerikai piacra valo bevezetésében
is: a gyarto legtobb autdjat nem az USA-beli torés- €s emisszios standardok alapjan tervezték,

ami megnehezitheti a szovetség egyik sarokpontjanak tartott gyors piaci bevezetést.

A Fiat-Chrysler esete a szovetségek portfolio-menedzsmentjének fontossagara is ramutat. A
Chryslernek ugyanis korabban mar volt egy mukodé egylittmiikodése a Renault-Nissan
Szovetséggel, amely sokak szemében megkérddjelezte a Fiattal vald egyiittmiikddés

lehet6ségét. Az eddigi tapasztalatok azonban azt mutatjdk, hogy a Fiat-Chrysler
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egylittmiikodés van olyan rugalmas, hogy kezelni tudja a kiils6 partnerekkel valo

egylttmiikodést, igy a Renault-Nissan Szdvetséggel valo kooperaciot is.

6.2. A General Motors-PSA Peugeot Citroén szovetség

Az autdgyartok kozotti stratégiai szovetségek torténetének legujabb fejleménye a 2012
februarjaban bejelentett GM-PSA Peugeot Citroén szovetség. Bar az egyiittmiikodésrdl az
azota eltelt 1d6 rovidsége miatt csak vallalati forrasok és sajtdéinforméciok allnak
rendelkezésre, az eddig ismertetett részletek olyan mélységii egyiittmikodést iranyoznak eld,

amely tovabb gazdagitja az autogyartok kozotti szovetségek vizsgalatanak keretét.

Elemzoék az egyiittmikodést a vesztesek szovetségének tartjdk. A PSA Csoport hatalmas
adossagallomanyt halmozott fel az elmult években, eurdpai értékesitése évek ota csdkkend
tendenciat mutat (2011-ben 8,8%-kal 1,68 milliora csokkent az 6reg kontinensen értékesitett
autok darabszama), kapacitaskihasznaltsaga ugyanitt 62% volt 2011-ben — ami azért
probléma, mert a gyartd legfobb piaca Eurdpa. Az emlitett okok miatt 2011-ben 1,5 milliard
eurds eszkozértékesitési programot hirdetett meg. A GM, mely 2009-ben  amerikai
csOdvédelem ald menekiilt, az ujrakezdés jegyében kevesebb markara koncentral, és a
kovetkezé harom évben két milliard eurdt kolt kapacitasai leépitésére, megcélozva ezzel az
adossagallomany teljes leépitését. FO eurdpai érdekeltségei, az Opel/Vauxhall markak
értékesitése szintén csokkent 2011-ben (1,9%-kal 1,17 milliora), kapacitaskihasznaltsaga
pedig valamivel a piaci atlag alatt (74%) mozgott. A termékportfolio egyik zaszloshajojanak
tekintett Chevrolet Volt (Eurdpaban: Opel/Vauxhall Ampera) meglehetésen nagyot bukott az

amerikai piacon tovabb mélyitve ezzel az amerikai gyarté gondjait. (Napi Gazdasag, 2012a)

A két csoport, bar egylittes teljesitményét tekintve a szovetség a vilag legnagyobb autdipari
szovetségének tekinthetd, kiilon-kiilon igen gazdasdgtalanul gazdalkodik erdforrasaival, amit
a szovetség keretében kivannak racionalizalni. A GM és a PSA szovetsége tul kivan 1épni a
megszokott ,,technologia-gyartas-alvazak” megosztasat magaban foglald egyiittmiikodéseken,
rendszerek, alvazak és egyéb részegységek, illetve a sajat markanév alatt forgalmazott autok
kozos fejlesztése. A megallapodas tiz évre sz6l, majd automatikusan, ha felek masként nem
dontenek, harom évvel meghosszabbodik. A tervek szerint legkevesebb négy 1) kdzds autdval
allnak el6 négy éven belill. A szovetségtdl 6t éven beliil évi kétmilliard dollar megtakaritast
remélnek, melyet egyenld mértékben kivannak elosztani. Els6 kozds alapokra épiild autdjukat

2016-ban akarjak bemutatni. Az alapanyagok, illetve az alkatrészek beszerzésére kozos
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vallalatot hoznak létre, amely évente 125 milliard dollar vasarloerdvel lesz jelen a piacon. Az

egyesitett kapacitasoktol az alkuerd novekedését és olcsobb beszerzést varnak. (General

Motors, 2012; Economist, 2012)

6/ 3. tablazat: A GM-PSA Peugeot Citroén szovetségben rejlé lehetéségek és kockazatok

M}lkOdeS} Termékportfolio Piaci terjeszkedés
hatékonysag
Kapacités- Ko6z0s platform; GM: | PSA: eurdpai piactol
. . kihasznaltsag hozzaférés alacsony val6 fliggdség
Lehetdscgek optimalizalasa; kibocsatasu kisautok | csokkentése, globalis
adossag csokkentése know-how-jahoz terjeszkedés
Gyérbezérasok Modellgffegzwa Egymas lfarara
[ . o . okozta kihivasok a nyernek piacot a
Kockazatok végrehajtasa (erds . .t " .
szakszervezetek) design teriiletén feltorekvo
(megkiilonboztetés) orszagokban

Forras: Sajat Osszeallitas
Az egyittmikodéstol vart legfobb elony a mikddési hatékonysadghoz kothetd, ezzel
kapcsolatban azonban kockazatok is felmeriilnek. A GM eurdpai madrkainak (Opel és
Vauxhall) és a PSA Csoport modelljeinek nyereségessé tétele ugyanis nehezen képzelhetd el a
termeld kapacitasok racionalizaldsa nélkiil. A GM eurodpai lednyvallalatanak vezérigazgatdja
altal megfogalmazott ,agressziv 1épések” pedig elég vildgosan utalnak arra, hogy
gyarbezarasok és munkaeré-elbocsatas varhato.® Ez sziikséges ahhoz, hogy az 0j termékek
fejlesztésére szant 11 milliard euro6t biztositani tudjak, és a kovetkezd harom évben 30 yj
Opellel és Vauxhall-lal allhassanak eld. Kérdéses azonban, hogy a gyartok hogyan tudjak
kezelni a széles modellpalettabol fakadd technikai problémadkat, illetve biztositani az

egylttmikodést megalapozo kiaddsok megtériilését. (Napi Gazdasag, 2012b)

A szovetség komplementaritasa két szinten értelmezhetd: a GM egyrészt hozza szeretne férni
a francidk alacsony kibocsatasu autok eldallitdsa terén szerzett szakértelméhez, a PSA
Csoport viszont foldrajzi értelemben varja tevékenysége kiegészitését. A szovetség
segitségével a GM konnyebben terjeszkedhet Europaban, mig a Peugeot-Citroén eldtt tobb
lehetdség nyilik a kontinensen kiviili piacokon. A GM ugyanis segiti a PSA-t globalis

felvasarlasok céljabol alakitando lednyvallalatok 1étesitésében. (Vilaggazdasag Online, 2012)

A szovetség iranti elkdtelezettség bizonyitasaképp a GM 7%-o0s részesedést vasarolt a PSA-

ban, ezzel a PSA masodik legnagyobb részvényese valt a Peugeot-csalad utan. Bar a PSA

8 Szakértdk szerint a Vauxhall-gyar Ellesmere Port-ban, illetve a bochumi gyér van a legnagyobb veszélyben.
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nem volt képes tOketulajdont szerezni szOvetségesében, 2011-ben nem fizetett osztalékot,
hanem ezt az Osszeget részvények formdjaban a szovetség kozos projektjeinek

megalapozésara forditja.

A GM-PSA szovetséget a vallalati szovetségek stratégiai térképébe helyezve felemas
eredményt kapunk. Bar a szovetséggel egy 10 millio aut6 feletti éves kibocsatassal rendelkezo
orias-kooperacio jott létre, nem latszanak azok az 0sztonzok, amelyek mozgasba hoznék a
kozos munkat (ez az elméleti modell alsé szintjéhez, az alkalmazotti-szervezeti szinthez
kothetd). A két gyartd tigy kivan komplementer elénydkhoz jutni a szdvetség altal, hogy
kozben mas  szovetségekhez  képest sokkal nagyobb a  helyettesitd  hatas
termékportfolidjukban. Mindkét vallalat kiilonosen er6s a B- és a D-szegmensben,
célcsoportjuk pedig — kiilondsen az eurdpai piacon — szinte teljes egészében atfedi egymast. A
miikodési folyamatok optimalizacidja elsdsorban kapacitas-leépitést jelez elore, ami egyrészt
nehezen megvalosithatd, masrészt csokkenti a munkavallalok moréljat és ismét csak
hatréaltatja a kozos stratégia megvalositasat. Ilyen koriilmények kozott nehéz lesz nemhogy

részvényesi, hanem vevéi tobbletértéket teremteni®.

A PSA oldalarol tovabbi problémat jelent a GM-mel valo szovetség beilleszthetOsége a
Csoport jelenlegi szovetség-portfoliojaba. A PSA wugyanis a GM egyik legfébb
versenytarsaval, a Toyotaval is egylittmiikodik a miniauto-gyartasban (ld. Toyota Aygo,
Citroén C1 és Peugeot 107 kozos fejlesztése és gyartasa), technoldgiai téren pedig a
Mitsubishivel és a BMW-vel alakitott ki egyiittmiikodést. A német prémiumgyarté azonban
nem kivéanta elmélyiteni a kozottiik kialakult egylittmiikodést, a Peugeot ezért egy sokak altal
»szikség sziilte szovetségnek” bélyegzett, stratégiai célokat csak részben szolgalo

szovetségbe menekiilt.

% A szovetség (legalabbis egyelSre) a pénziigyi korokre sem tett komolyabb benyomast: a Moody's a bejelentés
napjan Baa3-r6l Bal-re, a bovli kategoridba mindsitette le a PSA addssagaira adott besorolast, megjegyezve,
hogy ,,az autdiparban gyakran nem teljesiilnek a gyartok egyiittmikodésétdl vart elénydk”. Azt azonban
hangstlyoztak, hogy a lemindsités oka nem a szdvetség ténye, hanem a PSA kidbrandit6 2011-es eredménye és a
cég elott allo tovabbi pénziigyi kihivasok. (Financial Times, 2012)
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