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STRATEGIAI SZOVETSEGEK
A HAZANKBAN MUKODO NAGY-
ES KOZEPVALLALATOK KOREBEN

Atanulmany atfogé helyzetképet nyujt a Magyarorszagon m(ikddé nagy és kozepes cégek altal kotott stratégiai
szdvetségekrél. A szerz6k a ,,Versenyben a vilaggal” c. kutatdsi program két felmérésének osszesitett adatait

elemzik cikktkben.

Szervezetkutatdk szerint masfél-két évtizede kezdddott el
a vilaggazdasag mikroszférajaban az a lendiletes folya-
mat, amelynek soran a vallalatok a stratégia meg-
valésitasanak egyik eszkdzeként alkalmazzak a stratégiai
szdvetségeket. Ma mar vannak, akik a fordi futészalag
megjelenéséhez hasonlitjak a stratégiai egyuttm(ikodések
kibontakozasanak jelent6ségét, masok a divizionalis
szervezeti forma alkalmazasanak sikerességéhez mérik a
stratégiai szOvetségek latvanyos el6retdréseét.

A véllalati stratégiai szovetségek megjelenése és
szokatlanul gyors Utem( gyarapoddsa az elméleti és
gyakorlati irdnyultsagul kutatdsok sorat inditotta el a
menedzsmenttudomanyban, tovabba a tarstudomanyok
egyes teruletein. A kulfoldi publikaciok tanisaga szerint
ezek a vizsgaloédasok a legutobbi idészakban is szamos
tudomanyos hipotézis igazolasara és U(j kovetkeztetés
megfogalmazasara adtak lehet6séget (Child-Faulkner,
1998; Freiling, 1998; Doz-Hamel, 1998; Dussauge-
Garrette, 1999; Harbison-Pekar, 1999; Heck, 1999;
Gulati-Nohria-Zaheer, 2000).

A stratégiai szovetségekre vonatkoz6 hazai kutatasok
a kilencvenes évek els6 felében indultak el néhany
kutatéintézményben és egyetemi tanszéken, tovabba
versenyhivatali keretek kozott, valamint egyes nagyval-
lalatok stratégiai tervezési részlegeiben. Az els6 kutatasi
eredmények felhivtak a figyelmet a stratégiai szovet-
ségek létrejéttének és miikodésének hasznosithatd kulfél-
di tapasztalataira, a szovetségek iranyaban folytatott
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versenypolitika kivanatos szempontjaira (Vissi, 1995), a
mUikod6téke-import és a stratégiai szOvetségek tevékeny-
ségének dsszefliggéseire (Torok, 1996), valamint azokra
a lehetséges szervezeti-jogi formakra, amelyek fel-
hasznéalasaval, alkalmazéasaval a magyar cégek részeseivé
valhatnak a belféldi és nemzetkézi viszonylathan
szervez8dd stratégiai egyuttmikddéseknek (Brada-
Singh-Torok, 1994; Becsky-B6gel, 1996). Kés6bb kisér-
let tortént a stratégiai szovetség elméleti kérdéseinek fel-
dolgozésara, valamint gyakorlati megoldasainak atfogo
szambavételére, csoportositasara is (Tari, 1998). Ugyan-
akkor a rendszervéltast kovet6en formalédo vallalati
kapcsolati halok, hosszabb tavi stratégiai egyuttm(-
kddések magyarorszagi elterjedtségére vonatkozdan a
legutdbbi évekig nem allottak rendelkezésre meghizhat6
- nagyszdmu véllalatra kiterjedd - empirikus felmérési
adatok. A ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program
tobbek kozott ezt a hianyt kivanta potolni azzal, hogy
vizsgalatokat kezdeményezett a szorosabb, intenzivebb
tevékenységi kooperécidk - 1990-t6l megfigyelt - kiala-
kulasi folyamatairol (Szanyi, 1997).

A program elsé adatfelvételi fdzisa 1996 mérciusa és
juniusa kozott zajlott le, majd egy Ujabb vizsgalati sza-
kasz 1999 februarjaban indult, s néhany hénappal késébb
fejez6dott be. A jelen tanulmany szerz8i kézrem(kddtek
a stratégiai szovetségébe vonatkozd kérdGives felmé-
rések el6készitésében, valamint az 1996-os és 1999-es
adatok egymast kovet6 feldolgozasaban és elemzésében.
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Az 1996-ban végzett felmérés eredményeirdl e folyodirat
hasabjain mar beszamold jelent meg a szerzék tollabdl
(Tari-Buzady, 1998). Ezattal a két felmérés dsszesitett
adatainak elemzését végezzik el abbdl a megfontolashol
kiindulva, hogy az 1996-os és 1999-es vallalati mintak
tulajdonképpen kiegészitik egymast: az elsd felmérésnél
dontéen a nagyobb méretli, tébb szaz alkalmazottat
foglalkoztaté cégek szolgaltattak adatokat mikddésikrél,
a masodik felmérésnél pedig elsésorban a kbzepes méreti
vallalatok nyujtottak informaciokat tevékenységikrél.
Ezt a korilményt figyelembe véve, a stratégiai egydtt-
miikddésekre vonatkozd felmérési adatok csak elhanya-
golhatd mérték(i halmozddast tartalmaznak. A két val-
lalati minta egységes feldolgozasaval - agy véljuk -
atfogd helyzetkép nyujthaté a Magyarorszagon miikodd,
belfoldi és kilfdldi tulajdonu vallalatok hosszabb tavi
egyuttmiikddéseirdl, stratégiai célzati kooperécidirol.

A stratégiai szovetség értelmezése

A stratégiai szOvetség a szervezetkdzi kapcsolatok sajatos
formaja, amelynek alapvetd jellegzetességeir6l, megki-
I6nboztetd vonasair6l még nem alakult ki egységes
definici6 a nemzetkdzi szakirodalomban. Vizsgala-
tunkban a stratégiai egyuttmikddések értelmezésének azt
a tdgabb megkozelitését (Garrette-Dussauge, 1995) fo-
gadtuk el, amely a versenytarsak és a nem versenytarsak
kozotti tartds kooperacioknak egyarant partnerségi jelen-
téseget tulajdonit. Eszerint az 1996. évi és az 1999. évi
kérd6ives adatfelvételek el6készitésénél a hazai vallalati
egylttm(kodések azon formait tekintettiik stratégiai
szdvetségeknek, amelyek keretében:

- a felek megérzik stratégiai dontéshozatali onal-
lésagukat, autondm piaci mozgasteriiket;

- viszonylag hosszabb id6tavra sz6ld, kdlcsondsen
elényds kooperaciot valdsitanak meg;

- az egylttm(kodéshez rendelkezésre bocsatott
anyagi eszkdzok és ismeretek révén bizonyos fokig integ-
raljak tevékenységiket.

Nem tekintettiink szovetségnek olyan vallalatkozi
kapcsolati formakat, amelyek nem hordoznak tartds,
stratégiai fontossagu egyuttm(kodési elemeket. Az utdb-
bi kapcsolati formak példaszeriien a kdvetkez6k: alkalmi
adasvételi szerz6dések, hosszu tavu szallitdsi keret-
szerz8dések, egyszeri megvaldsitast igényld, specialis
feladatra szervezddott konzorciumok, licenc- és franchise
megallapodasok, hagyomanyos alvallalkozdi kapcsolatok
(a beszallito 6ndlldé mliszaki fejlesztése nelkil), beér-
munk&zés, véllalati felvasarlas és f0zi6. Ezen elhatarolast
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figyelembe véve, a stratégiai szdvetségiekben részt vevl
véllalatok adatokat szolgdltattak - tobbek kozétt - az
egyuttmiikodés id6tavjardi és (funkcionalis) terlleteirdl,
a partnerek tulajdonosi és agazati (szektoralis) hovatar-
tozéasarol, a szovetség szervezeti-jogi kereteirdl, a kol-
csondsen rendelkezésre bocsatott eszkdzok és ismeretek
jellegérél, valamint az induld és késébb moédosult straté-
giai pozicidkrol. Mérési nehézségek miatt nem tortént
kodzvetlen adatkérés a partnerek tevékenységi integra-
cidjanak ,,szorossagarol”.

Mindent egybevetve, a valaszaddk szdmara a straté-
giai szovetség feltétlenil tobbet jelentett, mint egyszeri
alkalomra sz616, rovid tavi szerz6déses viszonyt, mas-
fel6l az adatszolgaltatok mar nem tekintették szdvet-
ségnek a vallalati fuziok és felvasarlasok révén kialakul6
- az egyik fél szdméra a stratégiai 6nallésag feladaséval
jaro - (j hierarchikus szervezeti-jogi egységeket.

A stratégiai egyuttm(kodésekre vonatkozo kérddives
adatokat a leiro statisztika (egyszer(ibb) eszkodzeivel dol-
goztuk fel; az dsszehasonlitd elemzés sordn megoszlasi
viszonyszamokat és kombinaci6s tablakat hasznaltunk a
jellegzetességek bemutatasa céljabol.

Mintavétel és a felméréshe vont
vallalatok dsszetétele

A ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program els6é adat-
felvételi fazisiban, 1996-ban 325 véllalat fels6 vezet6i
kérddiv-adatainak feldolgozasara kerilt sor. Ebben a val-
lalati mintdban, a szervezeti méret szerinti 0sszetételt tek-
intve a nagyobb cégek voltak tdlsalyban: a 300 fésnél
nagyobb véllalatok 66 szazalékos aranyt képviseltek, mig
a cégeknek csupan 15 szazaléka foglalkoztatott kevesebb
mint 100 f6t, valamint 19 szzaléka 100-300 fét.

A hosszabb tavlu stratégiai egyuttmiikodésekrél - a
mintaban szerepl6 325 vallalat kozil - 102 vallalattol
kaptak teljes kor(i valaszokat a kérdez6biztosok, de az
adatok 0sszesen 196 stratégiai szovetségrél szolgaltattak
informacidkat: 33 vallalat egy szdvetséget, 69 vallalat
tobb, két vagy harom szdvetséget - Osszesen 163 megal-
lapodast - kotott. (A megkérdezett vallalatok, amennyi-
ben tdbb stratégiai szovetséget kotottek, legfeljebb harom
egylttmiikddésrdl szolgaltattak adatokat.)

A kutatasi program masodik adatfelvételi fazisaban,
1999-ben 319 vallalattol sikerult értékelhetd kérdGiveket
visszakapni (ebb6l a vallalati korb&l 300 6nallo jogi
személyiségli szervezet toltotte ki a fels6 vezetSi
kérdGiveket). Az (j véllalati mintanal - az 1996-os fel-
méréshez viszonyitva - jelent8s aranyeltolddast lehetett
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regisztralni a kisebb cégek javara: az elemzésbe vont val-
lalatok kétharmada ugyanis 50-300 f6s Iétszammal
m(ikddott a felmérés id6pontjaban, mig a 300 fénél téb-
bet foglalkoztaté cégek aranya az 1996-0s 66 szazalékrol
29 szézalékra esett vissza. A két minta - szervezeti méret,
valamint egyéb elemzési szempontok alapjan torténd -
Osszevetéséhdl végsé soron leszlrhetd, hogy az 1996-0s
vallalati felmérés f6leg a nagyobb, exportorientalt, tovab-
ba a fejlettebb és elmaradottabb magyarorszégi régidkban
egyarant tevékenyked6 cégeket érintette, az 1999-ben
végrehajtott felmérésben viszont a kbzepes méretdi, els6-
sorban hazai piacokra termeld, vidéki cégek domindltak
(a fejlettebb tertiletek - Budapest és Pest megye, valamint
a Nyugat-Dunéntal - vallalatainak alulreprezentéltsaga-
val).

A hosszabb tavl stratégiai egyuttm(ikodésekrél - a
mésodik mintiban szerepld 300 vallalat kozil - 49 val-
lalattdl kaptak teljes kor( valaszokat a kérdezdébiztosok,
de az adatok Osszesen 92 stratégiai szovetségrdl tajékoz-
tattak (22 vallalat egy szOvetséget, 27 vallalat tobb. két
vagy harom szovetséget - Osszesen 70 megéllapodast-
kotott).

A két felmérés adatait egyuttesen kezelve, a stratégiai
szdvetséget kotott 151 vallalat méret szerinti Ossze-
tételérdl elmondhatd, hogy e cégeknek kereken 40 szaza-
léka foglalkoztatott 300 fénél kevesebb, és 60 szézaléka
300 fénél tobb dolgoz6t. Figyelemmel arra, hogy a teljes
vallalati mintakat dsszesitve a hasonl6 arany kozelitéen
50-50 szazalékot mutatott, a nagyobb (300 f6nél tobbet
foglalkoztatd) vallalatok viszonylagosan magasabb
aranyban adtak szamot stratégiai céli megallapodasokrol,
mint a kisebb (300 f6nél kevesebbet foglalkoztatd)
szervezetek.

A stratégiai szovetséget (szOvetségeket) kotott val-
lalatok tulajdonforma szerinti Osszetételér6l kimutatta a
vizsgalat, hogy mintegy 55 szazalékuk hazai vagy kulfol-
di maganszemélyek (ill. vallalatuk) tobbségi tulaj-
dondban, 45 szazalékuk allami (tdbbségi) tulajdonban
volt a felmérések id6pontjaban. A valaszadok tulajdonosi
hovatartozasat illetéen a 151 vallalat megoszlasa a
kovetkez6: 83 szazalékuk belfoldi tulajdonl, 17 széaza-
Iékuk kilfoldi tulajdond.

A stratégiai egylttm(kddésekben részt vevé vallala-
tok &gazati besorolasat tekintve az allapithaté meg, hogy
az adatszolgaltaték a felmérések idején dontéen harom
gazdasagi szektorba tartoztak: feldolgozéipar, lakossagi
és kozileti szolgaltatasok, kereskedelem.

A stratégiai partnerek tulajdonosi hovatartozasara az
1996-0s felméréshdl a kdvetkezd megoszlasi viszony-
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szamok adodtak: a létrejétt stratégiai szOvetségek 60
szazalékanal kizardlag belfoldi tulajdonli (magan és alla-
mi) partnercégeket, az egyuttm(ikddések 37 sz&zalékanal
csak kalfoldi tulajdond gazdalkodd egységeket valasztot-
tak szovetségesil a megkérdezett szervezetek, mig a
valaszaddk 3 szazaléka belfoldi és kalfoldi tulajdonban
allo partnerekkel egyarant létesitett hosszabb tavi kapc-
solatot. Az 1999-es felmérés adatai szerint, belfoldi tulaj-
donu partnerekkel a szévetségek 72 szadzalékaban mi-
kodtek egyutt a valaszadok, és csak a kooperaciok 28
szazalékanal jeldltek meg kilfoldi partnert az adatszol-
galtaté vallalatok. Valo6szind tehat, hogy a kisebb véllala-
tok kevéshé tudtak éIni azon lehet6séggel, hogy kulfdldi
tulajdonu cégekkel miikddjenek egydtt valamely straté-
giai tavlatl sz6vetség keretében.

A stratégiai szbvetségek
létrejottének jellemzGi

A 1996-0s és 1999-es kérdGivekre adott valaszok &ssze-
sitett értékelése kapcsan elséként a stratégiai szovetségek
Iétrejottének id6pontjat vizsgaljuk. Az 1996. évi fel-
mérési adatok azt jelezték, hogy a kozel kétszaz stratégiai
célzatl egyittmiikodésnek kereken a 60 szazalékat 1994-
ben, 1995-ben és 1996 elsd hdénapjaiban kototték meg a
valaszado - els6sorban 300 f6nél tébbet foglalkoztato -
szervezetek. Az 1999-ben dsszegy(ijtott adatok szerint is
1994-t8l gyorsult fel a stratégiai megallapodasok kidol-
gozasa, jovéhagyasa, illet6leg valora véltasa a féként
kdzépvallalatokat reprezentald cégek korében. Az 1999.
évi adatok ugyanakkor ravilagitanak, hogy a szévetség-
kotés folyamata ennél a vallalati mintanal viszonylag
egyenletes (temben ment végbe, hiszen a masodik
felmérés alkalmaval szambavett 92 szovetséghdl 34
egyuttm(kodést inditottak el 1994 és 1996 kozott, majd
tovabbi 32 megallapodas sziiletett 1997 és 1999 els6
honapjai kdzott (1. tablazat).

|. tablazat

A szovetségkotés folyamata

A szdvetségkdtés éve A felmérés éve

1996 1999
1993-ig kotott szovetségek 79 36
1994 és 1996 kozott létrejott
megallapodéasok 17 34
1997 és 1999 kozott létrejott
megallapodasok - 32
Megfigyelt stratégiai szévetségek
szama egylitt 196 92
VEZETESTUDOMANY
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A szbvetségek létrejottének gyakorisagardl elmond-
hatd, hogy a két id6pontban felmért vallalati korb6l
Osszességében a valaszadd szervezetek 24 szazaléka nyi-
latkozott valamely stratégiai tavlati egyuttmikodésben
valo részvételérdl. Ez a szerénynek tekinthet6 arany min-
den bizonnyal elmarad a nyugati vallalatok kérében Ki-
mutathat6 stratégiai szovetségek gyakorisagatdl, de még-
is jelzi: a magyarorszagi cégek ndvekv6 szamban ismerik
fel a tartds kooperécié el6nyeit. Biztatd fejlemény az is,
hogy a stratégiai szdvetségekben szerepet vallalt gaz-
dasagi szervezetek 64 szazaléka egyidejlleg két vagy ha-
rom egyuttmikodésnek volt aktiv részese a felmérések
idején.

A szovetségek miikddésének tervezett idGtartaméara
vonatkozéan mind az 1996-o0s, mind az 1999-es felmérési
adatok azt régzitették, hogy a stratégiai egyuttmikodések
nagy tébbségét (80 ill. 75 sz&zalékat) ,, meghatarozatlan
id6tavra” iranyoztdk el. A szovetségek miikodésének
tényleges id6tartamat illetéen az 1996. évi felméréshél
csupan azt lehetett megallapitani, hogy az egyitt-
mikddesek talnyom6 hanyada (86 szazaléka) ,,még
folyamatban” volt az adatgydijtés id6pontjaban. Az 1999.
évi felmérésnél ugyancsak igen magas aranyt (89 szaza-
Iékot) képviseltek a még befejezetlen szdvetségekrél sza-
mot ad6 valaszok, de ez a harom évvel késébbi adat mar
jelezte, hogy szdmos szovetség tobb éves mikdodési
»multra” tekinthet vissza (a felmérés idején folyamatban
Iév6 82 egylttm(ikodés csaknem kétharmadét 1997 el6tt
kototték meg).

A kérdbivek kitdltése soran a vélaszadd szervezetek
nemcsak azt jelolték meg, hogy egy vagy tobb stratégiai
egylttm(ikddést alakitottak ki az empirikus vizsgalatokat
megel6z6 id6szakban, hanem arrél is nyilatkoztak, hogy
a részvétellikkel létrejott megallapodas(ok)ban egy vagy
tobb partner oldalan térekedtek (torekednek) megvaldsi-
tani a kozosen kit(izott célokat. Ezen ut6bbi szempont
alapjan tunteti fel a 2. tablazat a stratégiai szovetseégek
szémszer(i partneri dsszetételét a két felmérési idGpontban.

2. tabléazat

Stratégiai szovetségek megoszlasa az egylttmikdodésben
részt vevd partnerek szdma szerint

Afelmérés éve
Stratégiai egyttm(ikodések’ 1996 199
Kétpartneres szovetségek 62 47
Tdbbpartneres szovetségek 38 53
Megfigyelt szovetségek egyiitt (%) 100*  100**

196 megéllapodas  ** 92 megéllapodas
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A tablazatbdl kiolvashato, hogy:

- az els6sorban a nagyobb véllalatokat érint6 1996-
os felmérést tekintve, az egylttmikddések tobbségénél
(62 %) két partner részvételével folyt a kooperéacio,

- az inkdbb kodzépvallalatokat feldlel6 1999-es
adatgy(ijtés szerint a tébb partneres szvetségek képezték
a nagyobb szdmosségot (53 %).

Az 0Osszehasonlitott adatok részben azt jelezhetik,
hogy a kisebb cégek korében fokozottabb a ,,késztetés” a
tobb partnert egyesité tartés kooperacidkra. Egy maésik
lehetséges magyarazo tényezOre, a versenytarsak kozotti,
illetve a versenyben nem &ll6 partnerek kozotti egyutt-
mikodések sajatosan eltéré jellegére a kés6bbiekben
térink ki.

A stratégiai egylttmikodések teruletei

Attol flggben, hogy a kooperald felek a vallalati érték-
alkotd folyamat (kutatds-fejlesztés, termelés, értékesités
sth.) melyik szakaszara, lancszemére 6sszpontositva
szdndékoznak tartésan egyuttm(kddni, megkilonbdz-
tethet6k példaul a K+F (technolégiai), a beszerzési-
logisztikai, a termelési vagy a marketing-értékesitési
szOvetseégek. A vallalatok kozotti stratégiai egyuttmiko-
dések ugyanakkor atfoghatnak egyszerre tobb funkciona-
lis teruiletet is (Gugler, 1991: Bronder, 1993).

Az egyes vaéllalati funkcidk oldalardl vizsgéalva a
stratégiai egylttm(kddésekre vonatkoz6 felmérési ada-
tokat megéllapithatd, hogy a hazai szévetségekhez els6-
sorban a marketing-értékesitési, valamint a termelési
tertiletre Osszpontositva tarsultak a két idépontban
megkérdezett vallalatok (3. tablazat).

3. tablazat

A stratégiai egytttm(kodés funkcionalis terdletei
a szOvetségben részt vevék megallapodasai alapjan

kutatas-fejlesztés 9

A stratégiali beszerzés-logisztika 16
egylttmi{ikddés  termelés 24
teruletei: marketing-értékesités 32
tébb funkcid 19

Stratégiai szOvetségek*egyutt (%) 100

* 283 megallapodas

Ha a marketing-értékesités és a beszerzés-logisztika
funkcidkat egydittesen vesszilk figyelembe, a 3. tablazat
adatai szerint a vizsgalt szovetségeknek kozel a felében
jatszottak kodzponti szerepet e véllalati tevékenységek. Az
Osszevontan tekintett funkciok kiemelt szerepe utalhat
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egyfel6l a valaszadé cégek szorosabb vevdi, illet6leg
szallitdi egyuttm(ikodési kapcsolataira (vertikalis partner-
ség), masfeldl az ugyanazon iparagban miikddé (verseny-
tars) vallalatok koz6s beszerzési vagy értékesitési
tevékenységére (horizontélis szovetség). A kutatési-
fejlesztési célu stratégiai egyuttmikodések relative ala-
csony részaranya a vallalati K+F tevékenység tartés ma-
gyarorszagi héattérbeszorulasat jelzi, a piacgazdasagi
atmenet lezéarulésa ellenére. Emlitésre méltd ugyanakkor,
hogy a megfigyelt szdvetségek kodzel egyotddénél tébb
funkciodra is Kiterjedt az egyiittm(ikddés, azaz a stratégiai
partnerek kozotti tevékenységi osszefonodas tobb tucat
esetben szélesebb teriileten val6sult meg.

A stratégiai szovetségek
jogi-szervezeti keretei

A véllalatok kozotti stratégiai egylttmiikodések - jogi-
szervezeti szempontbdl - elsédlegesen a formalis és
informalis szovetségek csoportjaira oszthatok. Az infor-
malis megallapodasok hallgatélagosan ,,rogzitik” a felek
egylttmdkddési szandékat, mig a formélis szdvet-
ségeknél altaldban irdsos szerzddés, vagy kilonall6 jogi-
szervezeti egység (leggyakrabban kdzds vallalat, joint
venture) szolgél a kdzos tevékenység keretéul. Az 6nallo
jogi személyiségli kozos vallalat (JV), vagy az Un. gaz-
dasagi érdekeltségl csoportosulas (GIE) a partnercégek
a piacgazdasagokban: e szervezeti megoldasok lehet-
séget kinalnak az egyuttes feladatvégzéssel jaré nagysag-
rendi megtakaritdsok elérésére, a ndvekvd fejlesztési és
piaci kockdzat megosztasara, vagy a felek kolcsonds
szervezeti tanulasira. A stratégiai szovetségen belll
kialakulhatnak kisebbségi t6kerészesedések is a partnerek
kozott, esetenként kereszttulajdonlas formajaban. E tulaj-
donosi kapcsolatok altalaban jelezni kivanjak, hogy a
felek kimondottan hosszabb tavu egylttm(kddésre
szamitanak a megkdtott szovetségben (Schafer-Kunz,
1995; Aliouat, 1995; Tari, 1999).

Az 1996-0s és 1999-es kérdbives vallalati felmérések
adatait Osszesitetten kezelve, a stratégiai szovetségekben
alkalmazott jogi-szervezeti formakrdl a 4. tablazatot alli-
tottuk dssze.

A 4. tablazat tlkrozi azt a szakirodalmi felfogast,
hogy jogi vetiiletben a stratégiai szdvetségek mindig
"szerz&désnek" tekinthetdk, akar irdsban rogzitették, akar
hallgatdlagosan kototték a megallapodéasokat. A tablazat-
ban foglalt adatokat egy szikséges informécioval
egészitjuk ki: a valaszaddk altal megjeldlt jogi-szervezeti
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4. tablazat

A stratégiai szévetségek jogi-szervezeti keretei

Informalis hallgatélagos ,,szerz6-
szdvetsegek déses” megallapodas 23
) irasos szerzédéses megallapodas 62
Formaélis o .
s ) kdzos (vegyes) vallalat 8
szOvetségek . il .
kisebbségi tékerészesedés 7
Stratégiai szdvetségek™ egyitt (%) 100

* 288 megallapodés

forma gyakorlatilag minden esetben az adott egyiitt-
miikddés teriiletének donté részét, vagy teljes egészét
atfogta, ,.lefedte”.

A 4. tablazatbol egyértelm(en Kkitlnik, hogy a meg-
figyelt stratégiai szovetségek korében a formaélisnak
szamito irasos szerzddéses megallapodas a dominans jogi
forma, de emellett az informdlis megallapodéasok alkal-
mazésa sem elhanyagolhat6 jelent6ségl (a kovetkezOk-
ben latni fogjuk, hogy a formalis és informalis szerz&dé-
ses megallapodasoknak eltérd szerepilk van a versenytar-
sak kozotti, valamint a nem versenytarsak kozoétti straté-
giai szOvetségekben). Meglep6 ugyanakkor a jogilag
kilonalld kozos (vegyes) vallalatok mikodtetésének
alacsony részardnya a hosszabb tava egyuttm(-
kodéseknél. (A megkérdezett cégek természetesen nem
szolgéltattak adatokat azokrdl a kozos szervezetekr6l,
amelyeket kifejezetten taktikai, rovid tava - példaul
gyors profitszerzési - célok érdekében alapitottak.) A
stratégiai szOvetségek hazai kibontakozasat tehat nem
kisérte megfelel6 Utemben a kdlcsonds elényok érvé-
nyesitésére kilondsen alkalmas kozos szervezeti formak
felhasznalasa.

Erdviszonyok a hazai stratégiai szbvetségekhen

A stratégiai egylttm(kddések kulfoldi elemzési tapaszta-
latai rdmutatnak, hogy a szovetségek megkdtésének
id6pontjaban eltér6 lehet a partnercégek technologiai
fejlettsége, termelési szinvonala, valamint piaci verseny-
helyzete. Bizonyitast nyert (Bleeke-Ernst, 1995), hogy az
indulasi egyenl6tlenségek befolyasoljak a szdvetség
kés6bbi fejlédeset, sikeres vagy sikertelen kimenetelét: a
dominans partner az egylttm(kddés soran példaul tovabb
ndvelheti piaci részesedését, mig a gyengébb fél még
inkabb lemaradhat a versenyben (esetenként azonban az
alarendelt pozicioju szdvetséges - a szervezeti tanulas
révén - szamottev6en javithatja is versenyhelyzetét a
korabbi id6szakhoz képest).
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A magyarorszagi vallalati vezet6k értekitéletét tik-
réz6 1996-os és 1999-es felmérések Osszesitett adatait
tekintve, a megkdtott szovetségeknek 59 szazalékara
vonatkozoan egyenranginak mindsitették indul6 pozicié-
jukat a menedzserek. A vélaszadok a stratégiai egyitt-
mikodések 21 szazalékat illetben nyilatkoztak ugy, hogy
dominans szerepet tdltenek be a szOvetségen belil, és a
megfigyelt tartés kooperaciok tovabbi 20 szazalékanak
esetében jeleztek alérendelt indul6 helyzetet.

A stratégiai egylttmikodések kimenetelére az er6vi-
szonyok aspektusabdl nem lehet Iényeges kovetkezteté-
seket levonni a két felmérésbdl, mert - a szamos folya-
matban lév8 egyiittmlkddés miatt - az dsszesen megfi-
gyelt 288 megallapodashol viszonylag kevés szamu
stratégiai szovetséget mindsitettek terv szerint befe-
jezettnek (9 megallapodas), meghosszabbitottnak (15
megallapodas), idd el6tt befejezettnek (8 megallapodas),
vagy - az egyik partner tobbségi tulajdoni részesedés
szerzése miatt - egyoldalian megsziintetettnek (5 megal-
lapodas). Annyi mindenesetre megallapithaté a valasz-
adok érteékelése alapjan, hogy az indulé pozicioktol 1é-
nyegében figgetlenul, a kilonbdzé funkcionalis terule-
tekre kiterjed6 egyiittmikodések kedvez6 hatast gyako-
roltak az egy, vagy tobb szovetséget kotott vallalatok
stratégiai helyzetére (5. tablazat).

Az indulé sajat versenypoziciok - az 5. tablazat
adatai szerint - csekély mértékben befolyasoltak, diffe-

ségek idéztek el6 kedvez6 mddosulést a vallalati straté-
giai helyzetben, amely egyittm(kddéseknél dominans
poziciobdl indultak az adatszolgaltatdé szervezetek.
Ugyanakkor az egyenrangl poziciéban kotott szdvet-
ségeknek 81 szazaléka, az alarendelt helyzetben létrejott
megéallapodasoknak 70 szdzaléka hozott kedvezd mddo-
sulasokat a valaszadok stratégiai versenyhelyzetében.
Mindezen adatok végll is a stratégiai szdvetségek pozitiv
szerepét hlzzak alé a stabilizdl6d6 magyar gazdasagban.

Versenytarsak és nem versenytarsak altal
létrehozott stratégiai szovetségek

A stratégiai szovetségek 0Osszehasonlitdé elemzésénél
altalanosan elfogadott egy olyan tipizalasi megkdzelités,
amely kilonbséget tesz ,,versenytars” és ,,nem verseny-
tars” szdvetséges partnerek kozott. A versenytarsak
kozotti stratégiai szovetség az azonos tevékenységi szek-
torban (ipardgban) mikdd6 vallalatok - eréforrdsokat
egyesité vagy kiegészitd - egyuttm(kodését jelenti. A
versenytarsakat 6sszekapcsold (horizontélis) szévetségek
létrejottének vallalati motivaciéi kozott az aldbbi
tényezdket szokéasos kiemelni (Lutz, 1993):

- pétlolagos er6forrasok megtakaritasa, beruhézasok
kivaltasa,

- kock&zat megosztéasa, versenypozicid javitasa,

- méretgazdasagossag, optimalis gyartasi sorozatnagysa-

5. téblazat elérése,

. - 0 technolégidk al-
Stratégiai egyittmikodések hatdsa a valaszado szervezetek kalmazésa, a fejlesztés
stratégiai helyzetére idGigényének és kolt-
Szdvetség hatésa nincs  kedvezé kedvezftlen Stratégiai ségeinek csokkentése,
a valaszadok straté- valto- vélto- vélto- szdvetségek a technoldgiai transz-

giai helyzetére 188 2ds Y szama 0sszesen  fer meggyorsitésa.

Vélaszadok indulé (%) ,

poziciéja a szovetségekben Ha é versenyt"ars fe
lek &ltal a szdvetség
dominans 5 a 4 100 rendelkezésére  bo-

egyenrangl 16 81 3 100 . P ,
alarendelt 19 70 1 100 csatott_ erof“or“raso,k
Stratégiai szovetségek egyiitt 15 80 5 100* (anyagi eszkozok és
ismeretek) hasonlo

* 288 megallapodas

rencialtak a valaszado cégek stratégiai helyzetének tovab-
bi alakulasat, hiszen az dsszes megéllapodas 80 szaza-
léekéra vonatkozdan adtak olyan értékelést az érintett
szervezetek, mely szerint egyértelmiien kedvez6 hatast
gyakoroltak a megkdtott szovetségek a piaci verseny-
helyzetre. A tablazathol az is megéllapithat6, hogy a leg-
nagyobb aranyban (91 szazalék) azok a m{ikddd szovet-

VEZETESTUDOMANY

XXXIL. five 2001. 01. szAM

jellegliek, akkor un.

additiv és versenyt
meg0rz6 tipusu stratégiai egyuttmiikodések jonnek létre.
Az additiv szOvetségeket &ltalaban a feladat nagysag-
rendje és kivitelezésének kockazata, a versenyt megérzd
egylttmiikodéseket a gazdasagos termelés kdvetelménye
hivja életre. Az eltér6 jelleg(i eszkdzok és ismeretek fel-
hasznaldsaval megvalésul6d versenytarsi egylttm(ikddést
komplementer szovetségnek nevezi a szakirodalom, mert
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legaldbb az egyik félnek Kiegészitd eréforrdsokra van
szliksége a piaci pozicid kiépitéséhez vagy meg6rzéséhez
(Dussauge-Garrette, 1999).

A nem versenytarsak altal létrehozott szdvetségek
kulénboz6 &gazatokban (piacokon) tevékenykedd, de
egységes Uzleti rendszerbe integral6dé, tovabba 0j sziik-
ségleteket kielégitd és teremtd, vagy alap- és alkalmazott
kutatasi projekteket megvaldsitd szervezeteket fliznek
0ssze, hosszabb tavon.

A versenyben nem &llé partnerek kozotti stratégiai
szovetségek az egyuttm(ikodések alabbi csoportjait dlelik
fel (Garrette. 1997):

- vertikélis szovetségek,

- diagondlis (szektorkozi) szovetsegek,

- azonos agazatban (ipardgban) miikod6, de nem
versenytars partnerek komplementer szvetségei.

gazdasagi és nem gazdasagi szervezetek hosszl
tdvl egyuttmiikodései (pl. vallalatok és egyetemek
kutatasi megallapodésai).

A vertikdlis szdvetség olyan véllalatokat kot szorosabban
Ossze, amelyek tartds beszallit6i-felhasznéaloi kapcsolat-
ban &llnak egymassal, a kdlcsdnds bizalom és az egyen-
rangl partnerség alapjan. Az ilyen tipusu egyutt-
miikodések célja a beszerzés hatékonysaganak javitasa, a
szallitoktol valé fuggés csokkentése, a fejlesztési id6
lerviditése, a kapacitasfelesleg lekotése, vagy az Un.
ninformacios asszimetria” megsziintetése. A diagonalis
irdnyu stratégiai szovetség olyan partneri viszony, amely-
nek keretei kozott egy vallalat, valamely mas tevékenysé-
gi szektorhoz (nemegyszer tavoli agazathoz) tartozo
céggel folytat stratégiai egyuttm(ikodést. A diagonalis
szOvetségek megkonnyitik a belépést mas iparagakba,
valamint lehetdvé teszik Ujfajta termékek elallitasat és
szolgltatisok nyujtasét a kilonb6z6 technikai-technol6-
giai folyamatdsszetevék ,konvergaldsa”, a fokozddd
technol6giai integracié6 nyoman. Fontos csoportjat
képezik a nem versenytarsak altal kotott szovetségeknek
azok a stratégiai kooperaciok, amelyek azonos agazatban
mikods, de - az er6sen eltérd véllalati méret, technolé-
giai szinvonal és versenypozicié miatt - kozvetlen vagy
potencidlis versenytarsnak nem tekinthet§ partnereket
kapcsolnak dssze. Rendszerint eltérd fejlettségl orszagok
vallalatai lépnek hasonlo jellegl szovetségre: vagy a
fejlettebb technikéat képvisel6 véllalat termékét forgal-
mazza a helyi ismeretekkel rendelkezd partner a sajat
nemzeti piacan, vagy a kdzosen létrehozott vallalkozas
révén - kihasznalva a munkaer6kéltségek kozotti kilonb-
ségeket - kézimunka igényes termékeket allitanak el6 a
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fejletlenebb régidban, és a nyugati piacokon értékesitik
azokat.

a) Versenytarsak és nem versenytarsak
a hazai szgvetségekben

Lényegében a fenti csoportositasi ismérvek alapjan jeldl-
ték meg, azaz mindsitették az 1996-o0s és 1999-es felmé-
rések adatszolgaltatoi a szdvetséges versenytars és nem
versenytars Uzleti szervezeteket (vagy mas intézmé-
nyeket). A kérd6ives besorolas szerint konkurens szovet-
ségesnek tekintették a valaszadok az alanyi jogon meg-
nevezhetd kozvetlen versenytarsakat, tovabba a més piaci
szegmensben érdekelt, Ul. a lehetséges iparagi belépdk-
nek tekintett potencidlis versenytarsakat. A nem
versenytarsakkal alkotott szovetségekben elhatéroltdk a
vev8i és szallitoi stratégiai partnereket, valamint
megkllonboztették az 0Osszevont ,.egyéb szdvetséges"
kategoriat (az utobbihoz sorolva példaul a diagonalis
partnereket, a kutatdintézeti vagy egyetemi szdvetsége-
seket sth.). A verseny szempontjabdl igy mindsitett part-
nercégek megoszlasarol a 6. tdblazat nyujt felvilagositast.
A 0. tablazathol kivehet6, hogy a megfigyelt straté-
giai szOvetségekben a konkurens partnerek részvételi
aranya 34 szazalékos, mig a nem versenytars cégeké 66
6. tablézat

Stratégiai partnercégek megoszldsa a valaszadok
versenyszempont( mindsitése alapjan

] kdzvetlen

Az versenytarsak yersenytarsak 20

egyuttm(ikodd potencna[ls
stratégiai versenytarsak 14
partnerek  nem vevok 26
versenytarsak szallitok 25
egyéb szovetségesek 15
Stratégiai szovetségek™ egyltt (%) 100

* 288 megallapodas

szazalékos. Az egyharmad-kétharmad arany azt bizonyit-
ja, hogy a kilencvenes években, a piaci konszolidacio
lassi hazai el6rehaladdsédnak feltételei kozott, a
Magyarorszagon m(ikdédé vallalatok joval kisebb arany-
ban kotottek stratégiai célzati megallapodasokat a
versenytarsakkal, mint a veluk versenyben nem &ll6
szervezetekkel. A két felmérés nyoman kimutatott part-
nervalasztasok gyakorlatilag ,,forditott” ardnyokat jelez-
nek a nyugati vallalatok korében végzett empirikus vizs-
gélddasok hasonld adataihoz képest, vagyis a fejlett ipari
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orszagokban a versenytarsak kozotti (horizontalis) szo-
vetségek 6sszehasonlithatatlanul nagyobb szerepet jat-
szanak a vallalati stratégiak megvalésitasaban. A nyugati
horizontalis szovetségek ma mar kiterjednek a gazdasagi
versenyszféra szinte valamennyi szektorara, de féként a
gépkocsigyartasban, a telekommunikéacids, az informa-
tikai és elektronikai agazatokban, valamint a repulégép-
iparban és légi kdzlekedésben, tovabba az olajiparban, az
Urkutatasban és a fegyvergyartasban alakultak ki verseny-
tarsak kozotti szimbiotikus kapcsolatok (Harbison-Pekar,
1999).

b) Partnerek szdma a versenytarsak kozotti
és a nem versenytarsak kozotti hazai szdvetségekben

Ha arra a kérdésre keresiink valaszt, hogy a versenytarsak
altal létrehozott szovetségekben, valamint a nem verseny-
tarsak altal folytatott egylttm(kddesekben miként alakult
a részt vevl partnerek szdma, a két felmérés Osszesitése
alapjan a kovetkezd aranyokat lehet rogziteni (7. tab-
lazat):

A 7. tablazatbdl kitlinik, hogy a versenytarsak kdzot-
ti (horizontalis) szovetségek 64 szdzalékaban kett6nél
tébb konkurens cég miikddott egyitt a felmérések idején.

Stratégiai szovetségek megoszlasa az egyittmik&déshen érdekelt versenytars,
ill. nem versenytérs partnerek szdma szerint

Kétpartneres Tobb partneres
szOvetségek
szama (%)

szgvetségek
szama (%)

Versenytarsak kozotti

(horizontalis) szovetségek 36
Nem Vertikalis
versenytar- szovetségek 72
sak kozotti
szOvet-
ségek Egyéb partnerekkel 57

kotott szovetsegek

* 99 megéllapodas ** 145 megéllapodas

és mindossze 36 szazalékot képviseltek a ,,kétpartneres”
stratégiai kooperaciok. Az aranyok vilagosan tukrozik azt
anyugati vallalatok kdérében kimutatott tapasztalati tényt,
hogy a horizontélis szovetségeket gyakran olyan komplex
jellegd és komoly eréforrasokat igényld feladatok
megoldasara hozzak létre, amelyek realizalasat csak tobb
stratégiai elkotelezettségli résztvevével lehet sikeresen
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64

28
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véghezvinni. Ugyanakkor a versenyben nem allé part-
nerek kozotti tartds kooperaciokban - ismét a 7. tablazat
tandsaga szerint - a kétpartneres egyuttmikodések van-
nak talstlyban, kiléndsen a vertikalis szévetségekben. A
szallitokat és vevéket (termeld felhasznalokat) egyesitd
szdvetségeknél ugyanis sok esetben csak két partner
hosszl tavra sz6l6 stratégiai megallapodasara van szik-
ség, amint ezt a kiilfoldi tapasztalatok is megerdsitik.

(Itt tériink vissza a 2. tblazatban szerepl6 aranyok tovab-
bi magyarazatdhoz. Az 1996-os felmérés partneri
mindsitései szerint a szallitok és a vevok egyittvéve 56
szazalékos, kiemelked6 arannyal részesedtek a
valaszadok stratégiai szdvetségesei kozott. A velik létre-
hozott vertikalis irdnyultsdgl szovetségek tehat minden
bizonnyal hozzajarultak a kétpartneres egylttmiikddések
1996. évi 62 szézalékos, magas aranyanak kialaku-
l4sdhoz.)

Vizsgalodasunk soran ugyszintén kit(int, hogy a horizon-
talis szOvetségek karakterisztikusan eltérnek a vertikalis
szovetségekt6l a partnerek tulajdonosi hovatartozasat
illetSen is: amig a versenytarsak kozétti szovetségeknél -
a felmérések id6pontjaban - a valaszadok versenytarsi
7. tdbldzat partnereinek minddssze az
egyharmada volt kilféldi tulaj-
dont cég, addig a vertikalis

irdnyultsagi egyittm(iko-
déseknél ez az arany elérte az
Stratégiai szovet- 50 szézalékot. Az eltérd

ségek egyltt {%)  aranyok mogott val6szinleg
az a korulmény hazédik meg,

hogy a versenytarsak korében

100* nehezebben sikeriilt kalfoldi
tulajdond partnert megnyerni a
100** stratégiai egylttm(ikodésnek,
mint a szallitéi-vevéi kapcso-
100%** latok terén.

*** 44 megéllapodas

c) Jogi-szervezeti forméak alkalmazdsa a versenytars
és nem versenytars partnerek hazai szovetségeiben

Az 0Osszehasonlitd analizis utolsd elemzési megkoze-
litéseként érdemes Osszevetni a versenytarsak kozotti
szovetségek jogi-szervezeti kereteit a versenyben nem
allé szovetséges partnerek altal alkalmazott mCikédési
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formakkal. A horizontalis, a vertikalis és az egyéb szovet-
ségekre jellemz8 jogi-szervezeti megoldasokrol a 8.
tablazat nyujt felvilagositast.

8. tablazat

A versenytarsak kozotti és a nem versenytarsak kozotti
stratégiai szovetségek jogi-szervezeti keretei

Horizon Verti- Egyéb part-
-talis kélis nerekkel
szbvet- szbvet- kotott szo-
ségek  ségek  vetségek
Infor- , .
e i hallgatolagos ,szerzé-
mélis sz0- AT S
vetségek déses” megallapodas 36 i 13
For- {rasos szerzddéses
malis megallapodas # 10 76
sz0vet- kozos (vegyes) vallalat 13 5 7
sége . o .
0 kisebbségi tékerészesedés 6 8 4
Stratégiai szovetségek egyitt (%) 100 100 100

A 8. tablazatbél kideriil, hogy az egyes jogi-
szervezeti formak hazai alkalmazasanak gyakorisaga
érzékelhet6en eltér a versenytarsi és nem versenytarsi
szovetsegek korében. A versenytarsak kozotti (horizon-
talis) szovetségeknél figyelemre mélt6 alkalmazasi
aranya van az informélis megéallapodasoknak, mig
relative - a nem versenytarsi szovetségekhez viszonyitva
- kisebb elterjedtségii jogi megoldasoknak szamitanak az
irasban rogzitett szerzédések. A hallgatdlagos megal-
lapodasok viszonylagosan magas ardnya mogott két
tényez6 hizdédhat meg: az informalis egyuttm(kddések
jelezhetik a magyarorszagi cégek ,,0vatos” magatartasat a
versenytarsakkal szemben, de utalhatnak a hazai
versenyjog szabalyainak esetleges megkerilésére is (a
felek tudniillik nem O6hajtjak irdsban dokumentalni a
versenykorlatozasnak min6silé megallapodast). Az
informélis megéallapodésokat - a két felmérés adatai
szerint - féleg a termelési és marketing-értékesitési
teruletekre, valamint az egyidejlileg tobb vallalati
funkcidra iranyuld stratégiai 6sszefogasoknal alkalmaz-
74k ,,szerz6déses” megoldasként.

Az 6nélld jogi személyiségl kozds vallalkozast mint
jogi-szervezeti format a horizontalis tipusi szdvet-
ségeknél hasznaljak fel a legnagyobb aranyban az
egylttmiikddések intézményes keretéiil, de a hossz( tavi
célokat szolgald joint venture alkalmazdsa még a
versenytarsak kozott is csak kevésbé lényeges formanak
szamit.
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A vertikalis tipusi szOvetségeknél az irasos
szerz6déses megallapodas egyértelmien dominans jogi
forménak tekinthet6 a szallitok és vevdk szOvetségesi
kapcsolataiban, mig az informalis megallapodasoknak
joval kisebb szerepiik van a beszallitk és felhasznalok
partnerségi  kapcsolataiban. Hasonl6 alkalmazasi
ardnyokat jelez a 8. tablazat a valaszad6knak az egyéb
partnerekkel kialakitott szovetségeit illetGen.

Néhany kovetkeztetés a stratégiai szovetségek
kérddives felmérései alapjan

A viéllalatkézi kapcsolatrendszer megujulésa, s azon belll
a kibontakoz6 stratégiai szOvetségek haldzatosodasa
gyakorlatilag a piacgazdasagi viszonyok fokozatos
megszilardulasat jelzi Magyarorszagon. A kozel harom-
szaz tartés egylttm(kodést érintd kérdGives felmérési
adatokbol jol tikrozédik, hogy a létrejové szdvetségek
mogott valésagos gazdasagi inditékok huzdédnak meg, és
a vallalati stratégiai egyuttmiikodések a fejlett piacgaz-
dasdgokban szokasos forméacidkat 6ltik magukra. A hazai
kezdeményezés( stratégiai kooperécidk - szamaranyukat
és jelentOségiiket tekintve - elmaradnak a nyugati cégek
korében kialakult hosszd tavu egylttmiikodések gyako-
risagatol és uzleti dimenzioitol, mindazonaltal igéretes
lehet6séget teremtenek - menedzseri értékelések szerint -
a magyarorszagi véllalatok, véllalkozasok versenyképes-
ségének novelésére, fokozasara.

A stratégiai tavlatu egyuttmiikodések sziiletése, ter-
jedése a hazai vallalati szféra egészére jellemzd, mégis
elsésorban a nagyobb méret(i, haromszaz fénél tobbet
foglalkoztatd cégek azok, amelyek az altaluk egyen-
ranginak vagy dominansnak itélt pozici6ibol indulva,
Gjonnan Kkialakitott aktivabb jellegl stratégiajuk egyik
megvalositasi eszkdzének tekintik a stratégiai szovet-
séget. Ez utdbbi vallalati kérben fontos kezdeményez6
szerepet toltottek be a (még)allami tulajdond vallalatok és
a multinacionalis cégek exportorientalt magyarorszagi
leanyvallalatai. Ugyanakkor kimutathatok voltak a
felmérések alapjan - bar kisebb gyakorisaggal - a féként
belfoldi piacokon értékesits, kozepes méreti, magyar
magantulajdond cégek hosszabb tavra sz6ld egylttm(-
kodési torekvései is.

A stratégiai szdvetségek létrejotte, a két felmérés
tanGsaga szerint killénésen 1994-tél gyorsult fel Magyar-
orszagon: a folyamat jellegzetessége, hogy a megfigyelt
egyuttm(kddések nagy tobbségénél (mintegy kéthar-
madanal) nem az ugyanazon A&gazatban, iparadgban
m(ikodd konkurens cégek, hanem az egymassal verseny-
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ben nem &ll6 (els6sorban szallitéi-vevdi kapcsolatban
allg) vallalatok léptek szovetségre. A piacgazdasagi
atmenet hazai viszonyai kozott tehat - empirikusan alata-
maszthatéan - a horizontalis tipusi szbvetségek kiala-
kulasi folyamata lényegesen lassibbnak bizonyul, mint a
fejlett ipari orszagokban korabban végbement hasonl6
elterjedési folyamat. Ugyancsak eltéréen a nyugati
gyakorlattol, a stratégiai szovetségek tilnyomo hanyadat
meghatarozatlan id6tavra kotik a magyarorszagi vallala-
tok, ami jelentheti egyrészt a partnerek egylttm(kddési
koncepcioinak kiforratlansagat, masrészt a szévetségbdl,
tetszés szerinti id6pontban torténd ,,kiugras” lehet6ségé-
nek biztositasat.

A stratégiai egyuttm(kddések terileteit illetéen a
marketing-értékesitési és a termelési funkcidk allnak
elsésorban a hazai kooperadld felek tevékenységének
kdzéppontjaban, mig a miszaki haladas szempontjabdl
kulcsfontossagl  K+F (technoldgiai) szdvetségek még
sajnalatosan kis részaranyt képviselnek. A véalasztott jogi-
szervezeti forma tekintetében a formalis irasos szerzéde-
ses megallapodasok jatszanak f6 szerepet a stratégiai
egyuttmikodésekben, kiléndsen a vertikalis irdnyultsagu
beszallitéi-felhasznaléi kapcsolatokban (a horizontalis
szOvetségeknél az informalis megallapodasok sulya is
figyelemremélto).

A széllitéi-vev6i kapcsolatok stratégiai szovetséghe
fonddasat jelolték meg a kérdGives menedzseri valaszok
a hosszabb tavi véllalati egyiittmiikodések kialakulasa-
nak f6 iranyvonalaként, leggyakoribb szervez&dési mod-
jaként. A beszallitéi-felhasznaldi szdvetségnek deklaralt
hazai egyuttm(ikodéseknél azonban (még) nem mindig
mutathatok ki a szoros és bizalmi jellegl vertikalis part-
nerség jellemz6 ismérvei: tdbb esetben jelen vannak az
alarendeltség elemei a kooperald felek viszonyaban, nem
valésul meg maradéktalanul a miszaki kompetencidk
kolcsonosségére alapozott kozos gyartmany- és gyartas-
fejlesztési tevékenység, tovabba az Uzleti bizalom hianya
nemegyszer az informéacidk visszatartasahoz vezet a szal-
litd és vevl cégek kozott.

A nem versenytarsak altal folytatott stratégiai
egylttmiikddések kozott csekély aranyt képviselnek a
szektorkozi szdvetségek. Ez a felmérési adat jelzi, hogy a
magyarorszagi cégek még kevéssé aknazzak ki a kulon-
b6z6 tevékenységi dagazatok, eltér6 iparagak &ssze-
fonddéasabdl szdrmazé fejlesztési, termelési és marketing-
értékesitési el6nyoket.
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