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BUZÁDY Zoltán

HELYZETKÉP A HAZAI
KÖZÉPVÁLLALATOK
STRATÉGIAI SZÖVETSÉGEIRÔL

A stratégiai szövetségekre vonatkozó hazai kutatások
az 1990-es évek elsô felében indultak el néhány kuta-
tóintézményben és egyetemi tanszéken, továbbá ver-
senyhivatali keretek között, valamint egyes nagyvál-
lalatok stratégiai tervezési részlegeiben. Az elsô ku-
tatási eredmények felhívták a figyelmet a stratégiai
szövetségek létrejöttének és mûködésének hasznosít-
ható külföldi tapasztalataira, a szövetségek irányában
folytatott versenypolitika kívánatos szempontjaira
(Vissi, 1995), a mûködôtôke-import és a stratégiai szö-
vetségek tevékenységének összefüggéseire (Török,
1996), valamint azokra a lehetséges szervezeti-jogi
formákra, amelyek felhasználásával, alkalmazásával a
magyar cégek részeseivé válhatnak a belföldi és nem-
zetközi viszonylatban szervezôdô stratégiai együttmû-
ködéseknek (Brada – Singh – Török, 1994; Becsky –
Bôgel, 1996). Késôbb kísérlet történt a stratégiai szö-
vetség elméleti kérdéseinek feldolgozására, valamint
gyakorlati megoldásainak átfogó számbavételére, cso-
portosítására is (Buzády, 2001, 2005). Ugyanakkor a
rendszerváltást követôen formálódó vállalati kapcso-
lati hálók, hosszabb távú stratégiai együttmûködések
magyarországi elterjedtségére vonatkozóan az 1990-es
évek végéig nem álltak rendelkezésre statisztikailag
megbízható – nagyobb számosságú vállalati mintára

kiterjedô – empirikus felmérési adatok. A „Versenyben
a világgal” kutatási program többek között ezt a hiányt
kívánta pótolni azzal, hogy vizsgálatokat kezdemé-
nyezett a szorosabb, intenzívebb tevékenységi koope-
rációk – 1990-tôl megfigyelt – kialakulási folyama-
tairól (Szanyi, 1997).

A program elsô adatfelvételi fázisa 1996 márciusa
és júniusa között zajlott le, majd egy újabb vizsgálati
szakasz 1999 februárjában indult, s néhány hónappal
késôbb fejezôdött be. A jelen tanulmány szerzôje köz-
remûködött a stratégiai szövetségekre vonatkozó ak-
kori kérdôíves felmérések módszertani elôkészítésé-
ben, valamint az 1996-os és 1999-es vállalati együtt-
mûködési adatok egymást követô feldolgozásában és
elemzésében. Az 1996-ban végzett felmérés eredmé-
nyeirôl a „Vezetéstudomány” c. folyóirat hasábjain be-
számoló jelent meg a következô szerzôk tollából (Tari
– Buzády, 1998). Késôbb a két felmérés adatainak
összehasonlító elemzését végezték el abból a körül-
ménybôl kiindulva, hogy az 1996-os és 1999-es válla-
lati minták tulajdonképpen kiegészítették egymást: az
elsô felmérésnél döntôen a nagyobb méretû, több száz
alkalmazottat foglalkoztató cégek szolgáltattak adato-
kat mûködésükrôl, a második felmérésnél pedig elsô-
sorban a közepes méretû vállalatok számoltak be tevé-

A tanulmány a hazai középvállalatok által kötött stratégiai szövetségeket elemzi. A stratégiai szövetségek
elterjedése 1994-tôl gyorsult fel Magyarországon. A folyamat jellegzetessége, hogy – a nyugati tapasztala-
tokkal ellentétben – elsôsorban nem konkurens cégek, hanem beszállítói-felhasználói kapcsolatban álló
vállalatok alakítottak ki tartós, részben integratív jellegû együttmûködési viszonylatokat. A stratégiai
szövetségekben fôként a marketing-értékesítési és a termelési funkciókra irányult az együttmûködés, míg
a kutatás-fejlesztési megállapodások aránya csekély. A stratégiai szövetségek jogi kereteit tekintve a meg-
határozatlan idôtávra szóló, írásos szerzôdéses megállapodás a legelterjedtebb megoldás. A hazai közép-
vállalatok döntôen magyar tulajdoni érdekeltségû cégekkel létesítettek szövetségesi kapcsolatokat. 

      



kenységükrôl. Ezt figyelembe véve, a stratégiai
együttmûködésekre vonatkozó felmérési adatok csak
kisebb mértékû átfedést tartalmaztak. Az összehason-
lító tanulmány az Akadémiai Kiadó által gondozott
gyûjteményes kötetben jelent meg (Chikán – Czakó –
Zoltayné, 2002). A harmadik alkalommal, 2004
tavaszán elvégzett kérdôíves felmérés – stratégiai szö-
vetségekre vonatkozó – adatfeldolgozási fázisában
szintén részt vettek az itt ismertetésre kerülô összeha-
sonlító elemzés készítôi.

A 2004. évi kérdôíves felmérés eredményeirôl pub-
likált gyorsjelentés (Versenyképesség Kutató Központ,
2004) megállapította, hogy a vizsgálatba bevont cégek
„fôbb dimenziók szerinti megoszlása hasonló az elôzô,
1999-es kutatás során kialakult minta összetételéhez”.
A két minta vállalatainak döntô hányada – mindkét
esetben közelítôen kétharmada – a Központi Statisz-
tikai Hivatal létszám-kategóriánkénti osztályozása
alapján az 50–300 fôt foglalkoztató, közepes vállala-
tok méretcsoportjába volt sorolható. (Az 50 fônél
kevesebbet foglalkoztató vállalatok aránya öt száza-
lékot, a 300 fônél többet foglalkoztató vállalatok ará-
nya közelítôen 30 százalékot képviselt mindkét fel-
mérésnél.) Ugyanakkor a két adatbázisban szereplô
vállalatok jellemzôen belföldi magánszemélyek, illet-
ve cégek tulajdonát képezték, elsôsorban a feldolgo-
zóiparban tevékenykedtek vidéki központtal, és nagy
részük a hazai piacon értékesítette termékeit. Mind-
emellett a két vállalati minta között csak kismértékû
átfedést lehetett regisztrálni (az értékelhetô válaszokat
adó cégek száma: 1999-ben 319, 2004-ben 301 jogilag
önálló szervezet; az átfedés 55 elemû).

A következôkben – figyelemmel az 1999. évi, va-
lamint a 2004. évi, tartalmában és méretében hasonló
adatbázisok együttes kezelésének lehetôségére – átfo-
gó kép megrajzolására teszünk kísérletet a hazai tulaj-
donú középvállalatok hosszabb távú együttmûködé-
seinek, stratégiai jelentôségû szövetségeinek tipikus
vonásairól, fejlôdési jellegzetességeirôl. A stratégiai
együttmûködésekre vonatkozó kérdôíves adatokat a
leíró statisztika (egyszerûbb) eszközeivel dolgoztuk
fel; az összehasonlító elemzés során megoszlási vi-
szonyszámokat és kombinációs táblákat használtunk a
jellegzetességek bemutatása céljából.

A vállalati stratégiai szövetség értelmezése

A vállalati stratégiai szövetség a szervezetközi
kapcsolatok sajátos formája, amelynek alapvetô jelleg-
zetességeire, megkülönböztetô vonásaira nézve még
nem alakult ki egységes definíció a nemzetközi szak-
irodalomban. Az 1999. évi és a 2004. évi kérdôíves

adatfelvételek elôkészítésénél a hazai vállalati együtt-
mûködések azon formáit tekintettük stratégiai szövet-
ségeknek, amelyek keretében:
l a felek megôrzik stratégiai döntéshozatali és szer-

vezeti-jogi önállóságukat, autonóm piaci mozgás-
terüket,

l egy évnél hosszabb idôtávra szóló, kockázat- és
haszonmegoszláson alapuló, kölcsönösen elônyös
kooperációt valósítanak meg,

l az együttmûködéshez rendelkezésre bocsátott
anyagi eszközök és ismeretek révén bizonyos fokig
integrálják tevékenységüket, meghatározott üzletá-
gi vagy funkcionális területeken.

Nem tekintettünk szövetségnek olyan vállalatközi
kapcsolati formákat, amelyek nem hordoznak tartós,
stratégiai fontosságú együttmûködési elemeket. Az
utóbbi kapcsolati formák példaszerûen a következôk:
alkalmi adás-vételi szerzôdések, hosszú távú szállítá-
si keretszerzôdések, egyszeri megvalósítást igénylô,
speciális feladatra szervezôdött konzorciumok, licenc
és franchise megállapodások, hagyományos alvállal-
kozói kapcsolatok (a beszállító önálló mûszaki fej-
lesztése nélkül), bérmunkázás, vállalati felvásárlás és
fúzió. Ezen elhatárolást figyelembe véve, a stratégiai
szövetség(ek)ben részt vevô vállalatok adatokat szol-
gáltattak az együttmûködés idôtávjáról és funkcio-
nális területeirôl, a partnerek versenytársi, vagy nem
versenytársi pozíciójáról, továbbá nemzeti hovatar-
tozásáról, a szövetség szervezeti-jogi kereteirôl,
valamint a szövetség mûködésének hatásáról a válla-
lat stratégiai helyzetére. Mérési nehézségek miatt
nem történt közvetlen adatkérés a partnerek tevé-
kenységi integrációjának „szorosságáról”.

Mindent egybevetve, a kérdôív értelmezése nyo-
mán a stratégiai szövetség feltétlenül többet jelentett a
válaszadók számára, mint egyszeri alkalomra szóló,
rövid távú szerzôdéses viszonyt, másfelôl az adatszol-
gáltatók már nem tekintették szövetségnek a vállalati
fúziók és felvásárlások révén kialakuló – az egyik fél
számára a stratégiai döntéshozatali önállóság feladásá-
val járó – új hierarchikus szervezeti-jogi formációkat.

A stratégiai szövetségek létrejöttének jellemzôi

Az 1999-es és 2004-es kérdôívekre adott válaszok
összesített értékelése kapcsán elsôként a stratégiai szö-
vetségek létrejöttének idôpontját vizsgáljuk. Az 1999-
ben összegyûjtött adatok szerint 1994-tôl gyorsult fel a
stratégiai megállapodások kidolgozása, jóváhagyása,
illetôleg valóra váltása a fôként középvállalatokat rep-
rezentáló cégek körében. A 2004-es felméréssel érin-
tett középvállalati körben pedig az ezredfordulótól le-
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hetett kimutatni a szövetségkötések számának jelentôs
emelkedését, az együttmûködési törekvések erôteljes
kibontakozását (1. táblázat).

A szövetségek mûködésének tervezett idôtartamára
vonatkozóan mind az 1999-es, mind a 2004-es fel-
mérési adatok azt rögzítették, hogy a stratégiai együtt-
mûködések nagy többségét (80, illetve 90 százalékát)
„meghatározatlan idôtávra" irányozták elô. Ez jelent-
heti egyfelôl a partnerek együttmûködési koncepciói-
nak kiforratlanságát, másfelôl a szövetségbôl, tetszés
szerinti idôpontban történô „kiugrás” lehetôségének
biztosítását.

A kérdôívek kitöltése során a válaszadó szerveze-
tek nyilatkoztak arról, hogy a részvételükkel létrejött
megállapodás(ok)ban egy vagy több partner oldalán
törekedtek (törekednek) megvalósítani a közösen kitû-
zött célokat. Ezen szempont alapján tünteti fel a 2. táb-
lázat a stratégiai szövetségek számszerû partneri ösz-
szetételét a két felmérési idôpontban.

Az összehasonlított adatokból kitûnik, hogy két-
partneres megállapodásokat szívesebben kötnek az
utóbbi években a hazai (közép)vállalatok. Részben
magyarázatot adhat erre az a körülmény, hogy a több
partneres szövetségek intenzívebb koordinációt igé-
nyelnek a felek részérôl.

A stratégiai együttmûködések
funkcionális területei

Attól függôen, hogy a kooperáló felek a vállalati ér-
tékalkotó folyamat (kutatás-fejlesztés, beszerzés, ter-
melés, értékesítés stb.) melyik szakaszára, láncszemé-
re összpontosítva szándékoznak tartósan együttmû-
ködni, megkülönböztethetôk például a K+F (technoló-
giai), a beszerzési-logisztikai, a termelési vagy a mar-
keting-értékesítési szövetségek. A vállalatok közötti
stratégiai együttmûködés ugyanakkor átfoghatnak
egyszerre több funkcionális területet is. Az együttmû-
ködés konkrét területére vonatkozó 1999-es és 2004-es
kérdéseknél a válaszadóknak egy ötfokozatú skálán
kellett értékelniük, mire irányul elsôsorban a megál-
lapodás. A válaszoknál a „4” (jellemzô) és „5” (nagy-
on jellemzô) minôsítéseket vettük figyelembe.

Az egyes vállalati funkciók szempontjából megál-
lapítható, hogy a hazai stratégiai szövetségekhez elsô-
sorban a marketing-értékesítési, valamint a termelési
területre irányulóan társultak a két idôpontban megkér-
dezett, többségében közepes vállalatok (3. táblázat).
Célszerûnek tûnhet, ha a marketing-értékesítés és a
beszerzés-logisztika funkciókat együttesen vesszük fi-
gyelembe 1999-re és 2004-re vonatkozóan. Az össze-
vontan tekintett funkciók ily módon kifejezésre jutó
domináns szerepe utalhat egyfelôl a válaszadó cégek
tartós vevôi, illetve szállítói együttmûködési kapcsola-
taira (vertikális partnerség), másfelôl az ugyanazon
iparágban mûködô versenytárs vállalatok közös beszer-
zési vagy értékesítési tevékenységére (horizontális
szövetség).

Az 1996. évi és az 1999. évi vállalati minták koráb-
bi összehasonlításánál kitûnt, hogy a kutatási-fejlesz-
tési célú együttmûködések nagyon alacsony rész-
arányt, 6 százalékot képviseltek a vizsgált stratégiai
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1. táblázat
A stratégiai szövetségek létrejöttének idôpontja

A felmérés éve

1999 2004

1993-ig kötött szövetségek 36 16

1994 és 1999 között létrejött
megállapodások 66 27

2000 és 2004 között létrejött
megállapodások – 55

Megfigyelt stratégiai szövetségek
száma együtt* 92 98

* A továbbiakban a jelentése: értékelhetô válaszokból adódó szá-
mosság (N)

2. táblázat
Stratégiai szövetségek megoszlása az együttmûködés-

ben résztvevô partnerek száma szerint, százalék

A felmérés éve

Stratégiai együttmûködések 1999 2004

Kétpartneres szövetségek 47 59

Több partneres szövetségek 53 41

Megfigyelt szövetségek együtt (%) 100* 100**

* N = 92 megállapodás
** N = 89 megállapodás

3. táblázat
A stratégiai együttmûködés funkcionális területei

a szövetségben részt vevôk megállapodásai alapján,
százalékos megoszlás

A felmérés éve

Stratégiai szövetségek együtt (%) 100* 100**

1999 2004

kutatás-fejlesztés 18 9

beszerzés-logisztika 20 21

termelés 23 21

marketing-értékesítés 25 35

több funkció 14 14

A stratégiai
együttmûködés

kiterjed

*   N = 92 megállapodás
** N = 81 megállapodás
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összefogások körében, 1996-ban. Akkor a K+F tevé-
kenységnek, a piacgazdasági átmenettel járó hazai hát-
térbe szorulásával magyaráztuk a jelenséget (Buzády –
Tari, 2002). Az 1999. évi hasonló részarányt tekintve
(18 százalék), szembetûnô volt a kutatási-fejlesztési
funkcióra irányuló közös tevékenység elôretörése a
stratégiai együttmûködésekben. A valószínû okok kö-
zött említettük a K+F jelentôségének felismerését az
élezôdô piaci versenyben, továbbá utaltunk a közepes
méretû vállalatok egymásra utaltságára a technológiai
területeken.

A 3. táblázat tanúsága szerint a 2004. évi felmérés
ismét igen szerény mértékû K+F kooperációt jelzett a
vizsgált stratégiai szövetségek körében: az összes
megállapodásnak csupán 9 százalékát minôsítették a
válaszadók jellemzôen kutatási-fejlesztési célúnak.
Úgy gondoljuk, hogy a technológiai együttmûködések
részarányának visszaesése további vizsgálódásokat
igényel, többek között az egyes, kiválasztott vállala-
toknál tervezett felsôvezetôi interjúk véleményeinek
felhasználásával.

A stratégiai szövetségek jogi-szervezeti keretei

A vállalatok közötti stratégiai együttmûködések –
jogi-szervezeti szempontból – elsôdlegesen a formális
és informális szövetségek csoportjaira oszthatók. Az
informális megállapodások hallgatólagosan „rögzítik”
a felek együttmûködési szándékát, míg a formális szö-
vetségeknél általában írásos szerzôdés, vagy különálló
jogi-szervezeti egység (leggyakrabban közös vállalat,
joint venture) szolgál a közös tevékenység keretéül.

Az önálló jogi személyiségû közös vállalat, vagy az
ún. gazdasági érdekeltségû csoportosulás a partner-
cégek stratégiai kooperációjának elterjedt intézmé-
nyes formája a piacgazdaságokban: e szervezeti meg-
oldások lehetôséget kínálnak az együttes feladatvég-
zéssel járó nagyságrendi megtakarításokra, a növekvô
fejlesztési és piaci kockázat megosztására, vagy a fe-
lek kölcsönös szervezeti tanulására. A stratégiai szö-
vetségen belül kialakulhatnak kisebbségi tôkeré-
szesedések is a partnerek között, esetenként kereszt-
tulajdonlás formájában. Ez utóbbi tulajdonosi kap-
csolatok általában jelezni kívánják, hogy a felek ki-
mondottan hosszabb távú együttmûködésre számíta-
nak a megkötött szövetségben (Tari, 1999).

Az 1999-es és 2004-es kérdôíves vállalati
felmérések adatait összehasonlítva, a stratégiai szövet-
ségekben alkalmazott jogi-szervezeti formákról a 4.
táblázatot állítottuk össze.

A 4. táblázat tükrözi azt a szakirodalmi felfogást,
hogy jogi vetületben a stratégiai szövetségek mindig
„szerzôdésnek” tekinthetôk, akár írásban rögzítették,
akár hallgatólagosan kötötték a megállapodásokat. (A
táblázatban foglalt adatokat egy további információval
egészítjük ki: a válaszadók által megjelölt jogi-szer-
vezeti forma gyakorlatilag minden esetben az adott
együttmûködés területének döntô részét, vagy teljes
egészét átfogta, „lefedte”.)

A hivatkozott táblázatból egyértelmûen kitûnik,
hogy a két idôpontban megfigyelt stratégiai szövet-
ségek körében a formálisnak számító írásos szerzôdé-
ses megállapodás a leginkább elterjedt jogi forma, de
emellett az informális megállapodások sem elhanya-
golható jelentôségûek. A hallgatólagos (nem formális)
megállapodások jelenthetik a cégek „óvatos” magatar-
tását a versenytársak irányában, de utalhatnak a hazai
versenyjog szabályainak megkerülésére is (a felek tud-
niillik nem óhajtják írásban rögzíteni a versenykorlá-
tozásnak minôsülô megállapodást). Figyelemre méltó
ugyanakkor a jogilag-szervezetileg különálló közös
(vegyes) vállalatok létrehozásának és mûködtetésének
növekvô részaránya a hosszabb távú együttmûködé-
seknél. (A megkérdezett cégek – helyesen – nem szol-
gáltattak információkat azokról a közös szervezetek-
rôl, amelyeket kifejezetten taktikai, rövid távú – pél-
dául gyors profitszerzési – célok érdekében alapítot-
tak.) A stratégiai szövetségek hazai kibontakozását
korábban nem kísérte megfelelô ütemben a kölcsönös
elônyök érvényesítésére különösen alkalmas közös
szervezeti formák felhasználása, ellentétben a nyugati
szövetségeknél kimutatott gyakori joint venture ala-
pításokkal és gazdasági érdekeltségû csoportosulá-
sokkal. A 2004. évi felmérési adatok már azt tükrözik,
hogy a „tisztán” írásos szerzôdéses megállapodásokkal
szemben elôtérbe került hazánkban a szorosabb straté-

4. táblázat
A stratégiai szövetségek jogi-szervezeti keretei,

százalékos megoszlás

A felmérés éve

1999 2004

hallgatólagos „szerzôdéses”
megállapodás 12 20

írásos szerzôdéses
megállapodás 75 49

közös (vegyes) vállalat 7 24

kisebbségi tôkerészesedés 6 7

Informális
szövetségek

Formális
szövetségek

Megfigyelt szövetségek együtt (%) 100* 100**

*   N = 92 megállapodás
** N = 81 megállapodás

               



giai együttmûködésre utaló közös vállalati szervezetek
létrehozása.

Versenytársak és nem versenytársak által
létrehozott stratégiai szövetségek

A stratégiai szövetségek összehasonlító elemzésé-
nél általánosan elfogadott egy olyan osztályozás, amely
különbséget tesz „versenytárs” és „nem versenytárs”
szövetséges partnerek között. A versenytársak közötti
stratégiai szövetség az ugyanazon tevékenységi szek-
torban (iparágban) mûködô vállalatok – erôforrásokat
egyesítô vagy kiegészítô – együttmûködését jelenti. A
versenytársakat összekapcsoló (horizontális) szövet-
ségek létrejöttének vállalati motivációi között az aláb-
bi tényezôket szokásos kiemelni:
l pótlólagos erôforrások megtakarítása, beruházások

kiváltása,
l kockázat megosztása, versenypozíció javítása,
l méretgazdaságosság, optimális gyártási sorozat-

nagyságok elérése,
l új technológiák alkalmazása, a fejlesztés idôigé-

nyének és költségeinek csökkentése, technológiai
transzfer gyorsítása.

Ha a versenytárs felek által a szövetség rendelke-
zésére bocsátott vállalati erôforrások (anyagi eszközök
és ismeretek) hasonló jellegûek, akkor ún. additív, va-
lamint versenyt megôrzô típusú stratégiai együttmû-
ködések jöhetnek létre. Az additív típusú szövetsége-
ket általában a feladat nagyságrendje és kivitele-
zésének kockázata, a versenyt megôrzô együttmûkö-
déseket a gazdaságos termelés követelménye hívja élet-
re. Az eltérô jellegû vagyonelemek és ismeretek (pl.
K+F potenciál, termelôeszközök, forgalmazási hálóza-
tok) felhasználásával megvalósuló versenytársi együtt-
mûködést komplementer szövetségnek nevezi a szak-
irodalom, mert legalább az egyik félnek kiegészítô
erôforrásokra van szüksége a piaci pozíció kiépítésé-
hez vagy megôrzéséhez (Dussauge – Garrette, 1999).

A nem versenytársak által létrehozott szövetségek
különbözô ágazatokban (piacokon) tevékenykedô, de
egységes üzleti rendszerbe integrálódó, továbbá új
szükségleteket kielégítô és teremtô, vagy alap- és alkal-
mazott kutatási projekteket megvalósító szervezeteket
fûznek össze, hosszabb távon.

A versenyben nem álló partnerek közötti stratégiai
szövetségek az együttmûködések alábbi csoportjait
ölelik fel:
l vertikális (szállítói-vevôi) szövetségek,
l diagonális (szektorközi) szövetségek,
l azonos ágazatban (iparágban) mûködô, de nem ver-

senytárs partnerek komplementer szövetségei,

l gazdasági és nem gazdasági szervezetek hosszú
távú együttmûködései (pl. vállalatok és egyetemek
kutatási megállapodásai).

A vertikális stratégiai szövetség olyan vállalatokat
köt szorosabban össze, amelyek tartós beszállítói-fel-
használói kapcsolatban állnak egymással, a kölcsönös
bizalom és az egyenrangú partnerség alapján. Az
ilyen típusú együttmûködések célja a beszerzés ha-
tékonyságának javítása, a szállítóktól való függés
csökkentése, a fejlesztési idô lerövidítése, a kapaci-
tásfelesleg lekötése, vagy az ún. „információs aszim-
metria” megszüntetése. A diagonális irányú stratégiai
szövetség olyan partneri viszony, amelynek keretei
között egy vállalat, valamely más tevékenységi szek-
torhoz (nemegyszer távoli ágazathoz) tartozó céggel
folytat stratégiai együttmûködést. A diagonális szö-
vetségek megkönnyítik a belépést más iparágakba,
valamint lehetôvé teszik újfajta termékek elôállítását
és szolgáltatások nyújtását a különbözô technikai-
technológiai folyamat-összetevôk „konvergálása”, a
fokozódó technológiai integráció nyomán. További
csoportját képezik a nem versenytársak által kötött
szövetségeknek azok a stratégiai kooperációk, ame-
lyek azonos ágazatban mûködô, de – az erôsen eltérô
vállalati méret, technológiai színvonal és versenypo-
zíció miatt – közvetlen vagy potenciális versenytárs-
nak nem tekinthetô partnereket kapcsolnak össze.
Rendszerint eltérô fejlettségû országok vállalatai lép-
nek hasonló jellegû szövetségre: vagy a fejlettebb
technikát képviselô vállalat termékét forgalmazza a
helyi ismeretekkel rendelkezô partner a saját nemzeti
piacán, vagy a közösen létrehozott vállalkozás révén
– kihasználva a munkaerô költségei közötti különb-
ségeket – kézimunka igényes termékeket állítanak elô
a fejletlenebb régióban, és a nyugati piacokon érté-
kesítik azokat.

Lényegében a fenti csoportosítási ismérvek alapján
jelölték meg, azaz minôsítették az 1999-es és 2004-es
felmérések adatszolgáltatói a szövetséges versenytárs
és nem versenytárs üzleti partnereket (vagy más jel-
legû intézményeket). A kérdôíves besorolás szerint
konkurens szövetségesnek tekintették a válaszadók az
alanyi jogon megnevezhetô közvetlen versenytársakat,
továbbá a más piaci szegmensben érdekelt, illetve a
lehetséges iparági belépôknek tekintett potenciális
versenytársakat. A nem versenytársakkal alkotott szö-
vetségek esetében a válaszadó szervezetek megkülön-
böztették a vevôi és szállítói stratégiai partnereket,
valamint az összevont „egyéb szövetséges" kategóriát
(az utóbbihoz sorolva a diagonális partnereket, a ku-
tatóintézeti vagy egyetemi szövetségeseket stb.). A
piaci verseny aspektusából így minôsített partnercégek
megoszlásáról az 5. táblázat nyújt felvilágosítást.
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Az 5. táblázat adatainak értékelésénél emlékezte-
tünk arra, hogy az 1996-ban megfigyelt stratégiai szö-
vetségekben a konkurensnek minôsített szövetséges
partnerek részaránya 31 százalékos, míg a nem ver-
senytárs cégeké 69 százalékos volt. A közelítôen egy-
harmad-kétharmad arány azt mutatta, hogy az 1990-es
évek közepéig, a piaci konszolidáció lassú elôrehala-
dásának feltételei között, a hazai vállalatok jóval
kisebb arányban kötöttek stratégiai célzatú megállapo-
dásokat a versenytársakkal, mint a velük versenyben
nem álló szervezetekkel. Az 1996-os felmérés nyomán
kimutatott partnerválasztások gyakorlatilag „fordított”
arányokat jeleztek a nyugati vállalatok körében vég-
zett empirikus vizsgálódások hasonló adataihoz ké-
pest, vagyis a fejlett ipari országokban a versenytársak
közötti (horizontális) szövetségek összehasonlíthatat-
lanul nagyobb szerepet játszottak a vállalati stratégiák
megvalósításában.

Némileg kedvezôbb arányt mutatnak az 1999. évi
versenyképesség-felmérés adatai a horizontális szövet-
ségek magyarországi formálódásáról: a megfigyelt
szövetségek kereken 40 százalékánál minôsültek köz-
vetlen vagy potenciális versenytársnak az együttmûkö-
dô partnerek. Ez az – elsôsorban középvállalatok által
kezdeményezett szövetségekre vonatkozó – adat jelez-
te a horizontális típusú versenytársi együttmûködések
szerepének növekvô felismerését hazánkban.

A 2004. évi felmérés – amely ugyancsak a közép-
vállalati kezdeményezésû együttmûködésekrôl szol-
gáltatott nagyrészt adatokat – megerôsíteni látszik a
jelzett tendencia folytatódását. A versenytársakkal ki-
alakított horizontális szövetségekben továbbá – a vá-
laszadók szerint – egyaránt létrejöttek kétpartneres,
valamint többpartneres együttmûködések, míg a verti-
kális (szállítói-vevôi) szövetségekben fôként két part-
ner kötött hosszabb távú megállapodást.

A 2004. évi felmérés lehetôséget nyújtott arra is,
hogy képet nyerjünk a jogi-szervezeti formák alkalma-
zási gyakoriságáról a versenytárs és nem-versenytárs
partnerek által kezdeményezett stratégiai szövetségek-
ben. A 6. táblázat a versenytársak közötti, valamint a
versenyben nem álló partnerek közötti együttmûkö-
dések jogi-szervezeti kereteit tünteti fel, az alkalma-
zott forma szerinti százalékos megoszlásban.

A 6. táblázatból kitûnik, hogy a versenytársak által
létrehozott szövetségekben a jogi-szervezeti forma al-
kalmazása viszonylag „kiegyenlített” volt 2004-ben,
vagyis az együttmûködô felek nem „favorizáltak” egy
bizonyos jogi megoldást. Ugyanakkor a nem verseny-
társak által kezdeményezett szövetségekben kiugróan
magas százalékot mutatott az írásos szerzôdéses meg-
állapodások aránya. Az utóbbi adat magyarázható egy-
részt a tartós szállítói-vevôi kapcsolatoknál hagyo-
mányosnak tekinthetô írásos szerzôdések alkalmazásá-
val, másrészt azzal, hogy a hazánkban újszerûnek szá-
mító diagonális szövetségeknél még tartózkodnak a
felek a különálló közös szervezet (joint venture) alapí-
tásától.

A szövetséges partnercég(ek)
nemzeti hovatartozása

A 2004. évi kérdôíves felmérés során – figyelem-
mel az Európai Unióhoz történô magyar csatlakozásra
– a megkérdezett szervezetek választ adtak a partner-
cégek nemzeti hovatartozására vonatkozó kérdésre is.
A 7. táblázat tartalmazza a válaszok százalékos ará-
nyait.
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5. táblázat
Stratégiai partnercégek megoszlása a válaszadók

versenyszempontú minôsítése alapján

A felmérés éve

1999 2004

közvetlen versenytársak 28 42

potenciális versenytársak 13 9

vevôk 19 15

szállítók 22 11

egyéb szövetségesek 18 23

Az
együtt-
mûködô
stratégiai
partnerek

Stratégiai szövetségek együtt (%) 100* 100**

verseny-
társak

nem
verseny-

társak

*   N = 92 megállapodás
** N = 87 megállapodás

6. táblázat
A versenytársak közötti és a versenyben nem álló cégek

közötti stratégiai szövegségek jogi-szervezeti keretei
(2004), százalékos megoszlás

Nem ver-
senytársak

közötti
szövetségek

Verseny-
társak
közötti

szövetségek

Hallgatólagos
„szerzôdéses”
megállapodás 23 16

Írásos szerzôdéses
megállapodás 37 63

Közös (vegyes)vállalat 36 11

Kisebbségi
tôkerészesedés 4 10

Informális
szövetségek

Formális
szövetségek

Stratégiai szövetségek együtt (%) 100* 100**

*   N = 43 megállapodás
** N = 38 megállapodás

                    



A 7. táblázat arról tájékoztat, hogy a hazai közép-
vállalatok döntôen magyar érdekeltségû cégekkel kö-
töttek szövetséget az elmúlt évek során, a más ország-
beli partnerekkel kialakított együttmûködések szám-
aránya csak megközelíti az egyharmadot. Ez jelzi a
nemzetközi szövetségek kezdeményezésének hiányát
a vizsgált vállalati körben.

A stratégiai együttmûködés hatása
a válaszadó szervezetek stratégiai pozíciójára

A 2004. évi felmérés kérdôíveiben választ kért a
Versenyképesség Kutató Központ arra vonatkozóan is,
hogy a megkötött szövetségek idôvel milyen hatást
gyakoroltak az adatszolgáltatók stratégiai helyzetére.
A válaszok megoszlását a 8 táblázat tünteti fel.

A 8. táblázat adatai egyértelmûen tanúsítják, hogy
a felméréssel érintett stratégiai szövetségek túlnyomó-
részt kedvezô hatást gyakoroltak a válaszadók straté-
giai helyzetére. Feltehetôen ennek a ténynek tulajdo-
nítható, hogy a megkérdezett vállalatok döntô több-
sége a következô 3-5 évben újólag tervezi stratégiai
szövetségben való részvételét.

Összefoglaló megállapítások

A tanulmány a Magyarországon mûködô középvál-
lalatok által kötött stratégiai szövetségekrôl kísérelt
meg átfogó képet nyújtani a versenyképességi kutatási

program 1999. évi és 2004. évi kérdôíves felmérései
alapján. A két minta, fôként magyar tulajdonú válla-
latainak döntô hányada – mindkét idôpontot tekintve
közelítôen kétharmada – a KSH létszám-kategó-
riánkénti osztályozása alapján az 50-300 fôt foglalkoz-
tató, közepes méretû vállalatok méretcsoportjába volt
sorolható.

A vállalati stratégiai szövetségek elterjedése 1994-
tôl gyorsult fel hazánkban, és a legutolsó felmérés sze-
rint 2000–2003-ban csúcsosodott ki a távlati együtt-
mûködések létrejötte. A folyamat jellegzetessége,
hogy – a nyugati tapasztalatokkal ellentétben – a meg-
figyelt szövetségek nagyobb részében nem konkurens
cégek, hanem egymásnak versenyt nem támasztó (el-
sôsorban beszállítói-felhasználói kapcsolatban álló)
vállalatok alakítottak ki tartós, részben integratív jel-
legû együttmûködési viszonylatokat. Megjegyzendô
ugyanakkor, hogy a 2004. évi adatok szerint erôtelje-
sen növekedett a válaszadók által, a közvetlen ver-
senytársakkal kötött stratégiai megállapodások aránya.
A legutóbbi, 2004-es felmérésbôl az is kitûnt, hogy a
megkérdezett vállalatok mintegy 60 százaléka egysz-
erre több stratégiai szövetségben vesz részt, ami a
hálózati gazdaság kezdeti kiépülésére utaló fejlemény.
További jellegzetesség: kétpartneres megállapodá-
sokat szívesebben kötnek a vállalatok (a több partneres
szövetségekkel szemben), valamint a stratégiai együtt-
mûködések túlnyomó többségét „meghatározatlan idô-
távra” irányozzák elô.

Az egyes vállalati funkciók szerepét tekintve meg-
állapítható, hogy a hazai stratégiai szövetségekhez el-
sôsorban a marketing-értékesítési, továbbá a termelési
területre és a beszerzési funkcióra irányulóan társultak
az 1999. évi és 2004. évi felmérések szerint – a meg-
kérdezett vállalatok. Változatlanul alacsony részarányt
mutatnak a kutatás-fejlesztési megállapodások, sôt
2004-ben az elôzô felméréshez képest csökkent e tech-
nológiai szövetségek részesedése az összes megfigyelt
stratégiai szövetségen belül.

A stratégiai szövetségek jogi-szervezeti kereteinek
vizsgálata kimutatta, hogy a két idôpontban megfigyelt
szövetségek körében az írásos szerzôdéses megál-
lapodás a legelterjedtebb jogi megoldás. Figyelemre
méltó emellett, hogy a 2004. évi felmérés szerint erô-
teljesen növekedett a jogilag-szervezetileg különálló
közös (vegyes) vállalatok részaránya. A hazai szövet-
ségek kibontakozását korábban nem kísérte megfelelô
ütemben a közös szervezeti forma alkalmazása, úgy-
szintén ellentétesen a nyugati tapasztalatokkal. A
2004-es adatok azt látszanak megerôsíteni, hogy a
„tisztán” írásos szerzôdéses megállapodásokhoz viszo-
nyítva elôtérbe kerültek a szorosabb együttmûködésre
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7. táblázat
A szövetséges partnercég(ek) nemzeti hovatartozása

Megoszlási
viszonyszám

Partner(ek) nemzeti hovatartozása

Magyarországi érdekeltségû 69

Kibôvítés elôtti EU egyik tagállamához tartozó 20

Kibôvített EU egyik új tagállamához tartozó 2

Nem EU tag kelet-európai országhoz tartozó 1

Nem EU tag, fejlett országhoz tartozó
(Svájc, USA, Kanada, Japán) 8

Stratégiai szövetségek együtt (%) 100*

* N = 89

8. táblázat
A szövetség(ek) hatása a vállalat stratégiai pozíciójára

Megoszlási
viszonyszám

Változás jellege

Nincs változás 16

Kedvezô változás 79

Kedvezôtlen változás 5

Stratégiai szövetségek együtt (%) 100*

* N = 92 megállapodás

                    



utaló, a kölcsönös elônyök érvényesítésére különösen
alkalmas közös szervezeti formák Magyarországon.

A 2004. évi felmérés során – figyelemmel az Eu-
rópai Unióhoz történt magyar csatlakozásra – a
megkérdezett szervezetek választ adtak a stratégiai
partnercégek nemzeti hovatartozására vonatkozó
kérdésre is: eszerint a hazai középvállalatok döntôen
magyar érdekeltségû cégekkel kötöttek szövetséget,
ami jelzi a nemzetközi együttmûködések kezdeménye-
zésének viszonylagos elhanyagolását a vizsgált vál-
lalati körben. Mindazonáltal optimizmusra ad okot eb-
ben a tekintetben is, hogy – mivel a megfigyelt straté-
giai szövetségek túlnyomórészt kedvezô hatást gyako-
roltak a válaszadó cégek stratégiai helyzetére – az érin-
tett vállalatok nagy többsége a következô 3-5 évben
újólag tervezi stratégiai szövetségekben való részvé-
telét.
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