TARI Erné

A STRATEGIAI SZOVETSEG
SZERVEZETI-JOGI FORMAI

Milyen konkrét forméban mikdédnek a vallalati stratégiai szovetségek, milyen szervezeti-jogi megoldasokat
alkalmaznak az egyittm(kddd felek a kdzds tevékenységek végzéséhez? A stratégiai szdvetségek viharos gyor-
szer(i vallalatk6zi kapcsolatok térnyerésével egyidejlileg fokozatosan né a szervezeti-jogi formak
megvalasztasanak jelentésége. A cikk a kilfoldi alkalmazasi tapasztalatok elemzésével kivan hozzajarulni a

stratégiai szovetség mikodési formainak elméleti tisztdzasahoz.

Napjainkban a fejlett piacgazdasagl orszagok vallalati
szférajaban nagy lendilettel folytatédnak a strukturalis
atrendez6dések - vallalati 6sszeolvadasok, megaflziok,
barati és ellenséges cégfelvasarlasok, globalis stratégiai
szdvetségek rajzoljak at a mikrogazdasag egységeinek
szerkezeti térképét. A permanens szervezeti atalakulasok
jelent8ségét mérlegelve, a nyugati gazdasagi sajtéban ma
mar egyes értékelések fontosabbnak itélik a stratégiai
szOvetségek szamaban és jellegében bekovetkezett
radikalis valtozasokat, mint a véllalati sszeolvadasok és
felvasarlasok nyoman el6allott vilagpiaci versenypozicio
moédosulasokat (The Economist, 1999).

A stratégiai szovetségek olyan kdlcsondsen elényos.
hosszabb tavra sz6l6 vallalati 6sszefogasoknak adnak
intézményes mozgasformat, amely egyittmiikddések
sordn a partnerek megérzik stratégiai 6nallosagukat,
ugyanakkor kialakitjak - a szvetség rendelkezésére bo-
csatott eréforrasok egyesitése vagy kiegészitése révén -
szorosabb tevékenységi integracidjukat. Becslések
szerint tobb mint hlszezer stratégiai szovetség jott létre
1996 és 1998 kozott a vildg harom legjelentésebb gaz-
dasagi térségében, nevezetesen Eszak-Amerikéban,
Europaban és a Tavol-Keleten (Harbison-Pekar, 1999). A
stratégiai egyuttmikddések széménak felgyorsult dtemi
ndvekedésén tul, meghatarozo jelent6ségi fejlemény a

versenytarsak kozotti, valamint a versenyben nem All6
szervezetek kozotti szdvetségek valtozatos tipusainak
kialakulasa és elterjedése. Kilondsen a komplementer
tipust szovetségek térnyerése szembedtld, amelyeknél a
partnerek eltérd jellegli eszkdzokkel és ismeretekkel
jarulnak hozz& a kozds célok megvaldsitdsahoz, nem-
egyszer a foldrajzi régiokon, foldrészeken is ativel6 kap-
csolatok keretében. Tovabbi figyelemremélté mozzanat,
hogy a vilagméretl versenyben a legnagyobb vallalatok,
multi- és transznaciondlis cégcsoportok, konszernek is
rékényszeriilnek a maguk szovetségi halézatanak kiépi-
tésére (Garrette-Dussauge, 1998).

Elméleti és gyakorlati szempontb6l egyarant relevans
kérdés, hogy milyen konkrét formaban miikddnek a
stratégiai szOvetségek, milyen szervezeti-jogi megolda-
sokat alkalmaznak az érintett felek a kdzos tevékeny-
ségek végzéséhez? A tudomanyos igényességli valasz-
adas azonban nem kdnny( a stratégiai szovetsegek keveés-
bé ,atlathaté”, csak képlékenyen kdrvonalazhato, ,,multi-
plex" jellege miatt. Amig a vallalati dsszeolvadasok és
akviziciok jogilag pontosan definidlhatok és statisz-
tikailag megbizhatéan szdmbavehetdk, addig a stratégiai
szovetségeknek nincs gazdasagi jogi értelemben vett
fogalmi meghatarozasuk, s igy a hivatalos statisztika is
joval nehezebben vagy egyéltalan nem fér hozz4 a val-
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lalati egyuttm(ikodési adatokhoz. A stratégiai szdvetségek
ilyenforman nem azonosithatdk a jogi statusuk alapjan,
hanem a vallalatkdzi kapcsolatok ,,min6sége”, ,ter-
mészete” ad lehetéséget a nagyléptékii szervezeti val-
tozasok és innovativ kooperaciék mas Utjaitél-mddjaitol
valé megkilénboztetésre. Ebbdl kifolyolag - tisztan jogi
terlileten ,,mozogva” - célszer(i a szerzddési jog és a tar-
sasagi jog klasszikus formait, hagyomanyos konstrukcidit
figyelembe venni a stratégiai szdvetségek miikodésének
leirasahoz.

A stratégiai szOvetség
m(ikodési formai

A vallalati stratégiai szOvetségek - szervezeti-jogi szem-
pontbdl - elsédlegesen formdlis és informalis szovet-
ségekre oszthaték. Az informalis szovetségek (informal
alliances, alliances sans structure) Ugy hangoljak dssze a
partnerek tevékenységét, hogy irdsos dokumentumban a
felek nem rogzitik az egyuttmiikddés tényét. A formalis
stratégiai szOvetségek tagjai viszont legalizalt maddon
folytatjdk a kooperéciét, aléirdsukkal er@sitve meg a
hosszabb tavl egyuttm(ikddésre vonatkozd szandékukat
és jovBbeli elképzeléseiket.

A stratégiai szOvetségek egyik elsdé neves kutatéja
szerint (Ohmae, 1993) korantsem az egyittm{ikodés for-
malizaltsagaban tikréz8dik alapvetéen a kooperéacid jel-
lege, ill. szorossaga, intenzitasa. A szerz6 olyan - hazas-
séglevéllel ,,megpecsételt”, vagy hazassag nélkili - egydtt-
éléshez hasonlitja a stratégiai szOvetséget, amelynek si-
kerességében a felek kolcsonds joakarata és ,kocka-
zatvallalasi  hajland6saga” jatssza a fdszerepet.
Mindenesetre jogi aspektusbol a stratégiai szovetségek
mindig ,,szerz6désnek” tekinthetdk, akar irasban rogzitet-
ték a felek elkotelezettségét, akar hallgatélagosan
egyeztek meg a partnerségi kapcsolatrél (Basedow-Jung,
1993).

Nyilvanvald, hogy eltér6ek lehetnek azok a koril-
mények és motivaciok, amelyek informéalis megallapoda-
sokra késztetik a stratégiai partnereket. Sok esetben azért
iranyoznak el6 csak ,,handshake” tipust egyttmikddést
a szOvetségesek, mert els6 izben prdbalkoznak kozos
célok megvaldsitasaval. Az (n. magatartasi megal-
lapodasndl, pl. a felek széban egyetértésiket nyilvanitjak
arrél, hogy milyen médon oldjdk meg a stratégiai jelen-
t6ségli feladatot, de a Kivitelezést kulon-kilén hajtjak
végre. Még lazabb, szabalyozatlanabb szévetségesi kap-
csolatoknak mindsithet6k a vallalati menedzserek kol-
csdnds céglatogatasai, amikor is kicserélik nézeteiket az
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adott iparag allapotarol, véleményt formalnak az (j ter-
mékekrdl és technoldgiakrol, a mindségbiztositasi eljara-
sokrol, vagy a vezetési-szervezési mddszerekr6l. Ez
utdbbi informdlis egylttm(ikodések gyakoriak voltak, pl.
az amerikai finomacélipari agazatban (Lewis, 1990).
Ugyszintén személyes kapcsolatokra alapozott, bar
szorosabb informalis szovetségek jottek létre Francia-
orszagban, egyes recesszioval sljtott agazatokban. A
»vallalatok Kklubjanak” nevezett informalis egyuttm-
kodések olyan tarsulasokként szervez6dtek meg a nyolc-
vanas években, amelyeknek célja a tevékenységi komple-
mentaritas és a kozos értékesités elényeinek kiaknazasa
volt. A butorszovetek és lakasfiiggonyok készitésével
foglalkoz6 néhany kozépvéllalat pl. létrehozta a Hetek
Klubjat a kozos kollekciok 0sszedllitasara, és kozos
kulpiaci fellépésre. Hasonl6 informalis jellegd, er6forra-
sokat Kiegészitd vallalati 6sszefogasokra ker(lt sor a gép-
gyartas teriiletén is (Jolly, 1989).

Informélis szbvetségek esetenként alakulhatnak
abbol a megfontolashdl is, hogy az egylttm(ikddé felek
kijatsszdk a monopdliumellenes térvényeket és mas
versenyjogi el6irasokat. F6ként a konkurens cégek kdzot-
ti hallgat6lagos egyezmények (tacit agreements) befolya-
solhatjak a versenyt, de a szallitok és a vevék kozotti
informalis megéllapodasok szintén tartalmazhatnak piaci
korlatozo elemet. Az ilyen - a tapasztalok szerint vi-
szonylag ritkdbban el6forduld - szévetségekben a partne-
rek felosztjak egymaés kozott a piacot, termelési kvotakat
allapitanak meg, arszabalyozast alkalmaznak stb.

A stratégiai egyiittm(kddésekkel foglalkozé szerve-
zetkutatasok els6sorban a formalis szovetségekre iranyul-
nak. A legalizalt formaban miikddd szovetségek elsdd-
leges, atfogd osztalyozasanal aszerint indokolt megkii-
I6nboztetést tenni, hogy a partnerek létrehoztak-e Uj,
kulonalld szervezeti egységet a kozods tevékenység
végzéséhez, vagy az addig is m(kddd gazdasagi szerve-
zetek keretei kozott zajlik a kooperacid (Harrigan, 1987;
Lynch, 1993; Faulkner, 1995; Romanowska, 1997). Az (j
kulonallo szervezeti-jogi entitds leggyakrabban kozos
(vegyes) vallalati format o6lt, de ismeretesek mas 6nallo
jogi személyiségl formaciok is (SAS, GIE, GEIE).
Amennyiben nem kerll sor Uj egység létrehozasara a
szvetségben, a kooperativ tevékenységet un. nem ha-
gyomanyos szerz8déses megallapodasok szabalyozzak.
Mindkét alapvet6 egyuttm(ikodési szervezeti-jogi for-
méhoz (k6zbds szervezet, szerz6déses megallapodas)
kapcsolédhat (de dnmagéban is létrejohet a felek kdzott)
a kisebbségi tulajdonrészesedés, esetleg kereszttulajdon-
lasos konstrukcidval.
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Lehetséges még olyan kategorizalas a formalis straté-
giai szovetségek korében, amely a tulajdonosi kapcsola-
ton alapulé szervezeti-jogi megoldasokat (k6zds szer-
vezet, kisebbségi tulajdonrészesedés) tekinti az egyik for-
macsoportnak (equity arrangements), mig a masik f6 cso-
portba az irasos, nem hagyomanyos szerzédéses megal-
lapodasokat sorolja (Yoshino-Rangan, 1995).

A formalis stratégiai szovetségek szervezeti-jogi
szempontl osztalyozasat tunteti fel az 1. tablazat. Az
Osszeallitas képezi a logikai vazat annak a targyalas-
menetnek, amit kdvetink a tovabbiakban a stratégiai
egyuttm(kodések szervezeti-jogi formainak elemzése
soran.

Szovetség Uj, kilonallé szervezeti-jogi
entitas létrehozésaval

A formaélis stratégiai szOvetségek egyik nagy csoportja-
nak szervezeti-jogi formai kozott targyaljuk a k6zos val-
lalatot (joint venture), a francia jogi statusi SAS-t és gaz-
dasagi érdekeltség(i csoportosulast, valamint az Eurodpai
Unidban alkalmazhaté gazdasagi érdekeltségli eurdpai
csoportosulast.

A koz6s vallalat

A kozos vallalat - mint a stratégiai szovetség egyik lehet-
séges intézményi miikodési formaja - hosszi évek oOta
intenziv vizsgalodas targyat képezi a szervezetkutatok
korében. Akozos vallalati forma egyrészt j61 azonosithat6
szervezeti-jogi szempontbol, masrészt a felek egyiittesen
végzett tevékenységére vonatkozd kozods vallalati sta-
tisztikai adatok és egyéb gazdasagi informaciok viszony-
lag kénnyen hozzaférhetdk.

A partnerek kozos, stratégiai jelent6ségl céljait meg-
val6sitd joint venture olyan kilonallo szervezeti-jogi
entitds, amelynek keretei kozott az alapiték

- egyuttesen folytatnak meghatéarozott kutatas-fejlesz-
tési, termelési, marketing-értékesitési stb. tevékenységet,

- tartésan igénybe veszik a szOvetség rendelke-
zésére bocsatott anyagi eréforrasaikat,

- egyesitik és kombinaljak szakmai kompeten-
cidikat,

- megosztjak a vallalkozasi kockazatot és a hosz-
szabb tavon elért gazdasagi hasznot,

- koordinaljék és ellen6rzik az Uj egysegben végzett
tevékenységeket (Harrigan, 1987; Romanowska, 1992;
Faulkner, 1995).

1 tablazat

A stratégiai szovetség szervezeti-jogi formainak csoportositasa

Formaélis stratégiai szovetségek

Szovetség Uj, kilonallo szervezeti-jogi entitas
létrehozasaval

N kdzos (vegyes) vallalat: joint venture,
hagyomanyos kereskedelmi tarsasagi
forméban (rt., kft. stb.)

N SAS (société par actions simplifiées): kozds
vallalat, egyszer(sitett tarsasagi jogi formaban

*+ GIE (gazdasagi érdekeltségli csoportosulas):
sajatos jogi struktira, nem valodi kereskedel-
mi tarsasagi formaban

*+ GEIE (gazdasagi érdekeltségl eurdpai csopor-
tosulas): mint GIE, az Eurdpai Unié kozossé-
gi jogi statusaban

Kisebbségi tulajdonrészesedés

~  kisebbségi
partnervallalatban
*+ Kkisebbségi
kereszttulajdonlassal

Szovetség kulonallé szervezeti-jogi entitas létrehozasa nélkl

Szerz6déses megallapodasok*

tOkebefektetés A egyes vallalati funkcionalis

teriletekre (K+F, termelés,
marketing-értékesités stb.)
irdnyuld egyittmiikodések
A tobb funkcionalis teriletre
kiterjedd egyuttm(ikodések

tékebefektetés

Tulajdonosi kapcsolaton alapul6 szovetségek**

*licenc egyezmények és franchise megéllapodasok nélkiil
** kivéve GIE és GEIE, ha t6keegyesités nélkil alakulnak meg

Forréas: Lewis (1990), Urban-Vendemini (1992), Schéfer-Kunz (1995), Aliouat (1995) és Child-Faulkner (1999) alapjan

N id6leges tarsulasi megal-
lapodasok

N titkos partnerségi megal-
lapodasok
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A meghatarozasbdl kovetkezik, hogy a stratégiai
menedzsment elmélete nem tekinti a stratégiai szOvetseg
megnyilvanulasi formajanak a valdjaban taktikai, révid
tavu (pl. gyors profitszerzési) célok érdekében Iétrehozott
kozos vallalatokat, nemzetkdzi vegyes vallalkozasokat.
Ugyanakkor egy hosszabb tavra sz616 kozos vallalkozasi
szervezet megalakitasa esetén nem sziikségszer(, hogy az
Uj egység szervezeti-jogi keretei ,lefedjék” a tervezett
stratégiai egyuttm(kddés minden terliletét. Nemegyszer
el6fordult a gyakorlatban, hogy a partnerek, valamely
kdzosen elhatarozott gyartmanyfejlesztési, termelési és
értékesitési komplex program megval6sitasa soran csak,
pl. a kereskedelmi jellegl tevékenységek (marketing,
értékesités, eladast kovetd szolgaltatasok) ellatasara hoz-
tak létre kozos (vegyes) vallalatot, mig a K+F
egylttm(kodést és a termelési kooperaciot ,.egyszer(”
szerz6déses megallapodas alapjan folytattak a felek
(Garrette-Dussauge, 1995).

A kozos vallalatoknak napjainkban meghatarozott
jogi statusuk van, ami megfelel ajoint venture-t bejegyz8
orszag tarsasdgi joganak. Az otvenes és hatvanas évek-
ben, amikor a k6zos véllalati forma alkalmazésa elterjedt
Nyugat-Eurépéban, még nem minden orszégban szabé-
lyozték kielégitd mddon a joint venture statusat. Ezért
egy id6szakban a holland részvénytarsasagi forma
(Naamlose Vennootschap) szamitott a legkedvez6hbb,
rugalmas jogi struktiranak a kozos véllalkozdsok
miikddtetéséhez. A késbbbiek sordn az egyes orszagok
jogrendszerében pontosan rogzitették azokat a szabé-
lyokat, amelyek intézményesitették a joint venture jogot.
A kereskedelmi tarsasagként miik6d6 kozos véallalatok
leggyakrabban korlatolt felel6sségli tarsasagi és a
részvénytarsasagi formaban tevékenykednek. A francia
tarsasagi jogban - a hagyomanyos kereskedelmi tarsasa-
gi formék mellett - 1994-t6l lehetéség van az (n. société
par actions simplifiées (SAS) alkalmazéasara a kdz0s val-
lalkozasoknal. Az (j tarsasagi jogi forma nagyfoku stabi-
litst kdlcsondz a vallalatkozi kooperaciéknak, ugyan-
akkor széles mozgasteret biztosit a kdzds projektek meg-
valositasat szolgalo vallalkozasi szervezet kialakitasahoz
(Aliouat, 1995).

O Kozos vallalati tipologidk

A nyugati 6sszehasonlité szervezetvizsgalatok nyoman
tobbféle tipoldgia sziiletett a stratégiai célokat meg-
valdsitd kozos vallalatok rendszerezésére. Az egyik korai
elemzés (Killing, 1983) a joint venture forma alkal-
mazéasanak eredményességét vizsgalva héarom tipust
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kiilonboztetett meg a kdzds vallalatokban kialakult hatal-
mi viszonyok és iranyitasi modszerek alapjan. Az els6
tipust azok a joint venture szervezetek alkottdk, ame-
lyeknél az egyik szdvetséges partner jatszotta a dominans
szerepet a kozos vallalkozés iranyitasaban (pl. a joint
venture menedzsmentjének kinevezése, a stratégiai és
operativ dontések meghozatala terén). Ez a dominancia
rendszerint a tobbségi tulajdonosi jogon alapult (domi-
nant parent), de nem szlikségszer(ien kotédott ahhoz. A
masodik tipust olyan kozos vallalatok képviselték, ahol a
vezetési tevékenységet, ill. annak delegalasat megosztot-
tdk egymas kozott az alapiték (shared management),
tobbnyire a partnerek egyenlé tulajdonosi részesedése
alapjan. A harmadik tipust az un. fliggetlen joint venture
szervezetek kore képezte a hivatkozott felmérés szerint:
az anyacégek ez esetben nem gyakoroltak szdmottevd
befolyast a kozos vallalat irdnyitasara, azaz a kinevezett
menedzserek csaknem teljes fiiggetlenséget élveztek az

lésében.

Az els6ként jellemzett joint venture-tipusra példaként
emlitheték a multinacionalis cégek és a lokalis part-
nerek altal létrehozott kdzos véllalkozésok. Mar a
hatvanas-hetvenes években ismert volt a nagyvallala-
tok nemzetkozi terjeszkedésének az a mddja, amikor a
multik - 0j foldrajzi régidk, piaci térségek
meghdditasa érdekében - vegyes vallalatokat alapi-
tottak a ,,megcélzott” orszagok helyi vallalataival
(Stopford-Wells, 1972; Franko, 1976). Ezekben az
esetekben a joint venture szerepe tobbnyire arra kor-
latozédott, hogy Uj piacot nyisson a multinacionalis
vallalat termékének. Evtizedekkel ezel6tt a Renault pl.
Ugy tort be a mexikéi autopiacra, hogy vegyes val-
lalatot alapitott egy ottani kamiongyart6 céggel, a
Diesel Nacional vallalattal. A Renault Mexicanajoint
venture szerelte O0ssze az R5 és R12 tipusokat a
Franciaorszagho6l szallitott részegységekbdl és
alkatrészekbdl, majd kizardlagos joggal forgalmazta
Mexiko egész teriiletén a személygépkocsikat (Cauley
de la Sierra, 1994).

A vezetési feladatok megosztasarol dontottek a
kozelmultban az AT&T és a British Telecommunica-
tions elsé szdml menedzserei a 10 milliard dollar
t6kével alapitott Uj joint venture iranyitadsa tekin-
tetében. A kozOs tavkozlési vallalatot nem egyetlen
kozponthol iranyitjak majd, hanem a tervezett vilag-
méreti szolgaltatasi tevékenységgel 6sszhangban
tobbek kozott Azsiaban és Latin Amerikaban hoznak



Cikkek, tanulmanyok

létre regionalis kozpontokat. Az Uj egység elndki
posztjara az AT&T egyik ,,veteran” menedzserét
nevezték ki, mig a BT két vezetd beosztasu szakembere
a multinacionalis fogyasztéknak kinalt kozds termékek
és szolgaltatasok fejlesztését, valamint értékesitését
koordinalja ajov6ben (Blumenstein, 1999).

Afliggetlen joint venture szervezetek tipusara mar
jO néhany évtizeddel ezel6tt szolgaltattak példat az
amerikai vagy nyugateuropai cégek egyes kozos val-
lalkozésai. Tobbszor hivatkozik a szakirodalom az
Unilever, valamint a Dow-Corning létrejottére és
latvanyos o©nalld fejl6désére: az Unilevert még a
szazad huszas éveiben alapitottak holland és brit
cégek, a Dow-Corning pedig 1943-ban kezdte meg
mikodését az amerikai Dow Chemical és Corning
Glass koz0s befektetése nyomén. Mindkétjoint venture
az eltelt évtizedek sordn markans piaci terjeszkedési
stratégiat folytatott, és eredményes innovaciojuk,
illet6leg foldrajzi expanzijuk révén meghatarozéd
jelent6ségl multinacionalis szervezetekké notték ki
magukat (Naylor, 1986; Faulkner-Bowman, 1995).
Hasonl6képpen 6néllo stratégiat alakitott ki a hetvenes
évektdl a Siemens és a Corning Glass vegyes véllalata,
a Siecor cég is (Dussauge-Garrette, 1990).

Egy tovabbi tipizalasai kisérlet (Hennart, 1988)
megkulonboztette a skalahozadékot realizald kdzos val-
lalatokat (scale joint venture), valamint a komplementa-
ritds el6nyeit kiakndzd kozOs szervezeteket (link joint
venture). Az elsé tipusnal a szovetséges felek gyakorlati-
lag hasonl6 rendeltetésli eszkozdket és ismereteket
egyesitenek a méretgazdasagossag érvényesitésére. A
masodik tipusnal a partnerek eltér6 jellegli (egymast
kiegészit6, szinergikus hatasokra épit6) eszkdzokkel és
kompetenciadkkal jarulnak hozza a ko6zos vallalat cél-
jainak megvaldésitadsahoz, illet6leg stratégiai pozicioik
megerdsitéséhez.

Tipikus ,,scale JV** lesz a tervek szerint az a kdzds
eurodpai vallalat, amelyet Fujitsu Siemens Computers
néven hoz létre 1999 &szén a Siemens és a Fujitsu. Az
Uj szamitogépgyartdé driascég - melynek induld
tékéjét az alapitdk egyenl6 aranyban jegyzik - a leg-
nagyobb német elektronikai konszern szamitogépes
divizi6jdbol és az egyik vezet§ japan szamitogép-
gyarté eurdpai részlegébdl alakul meg. A szdvetsége-
sek, valaszul az amerikai Compaq europai piaci ter-
jeszkedésére, a koltségek jelent8s csokkenését és

versenyképességlk javulasat remélik a személyi

szamitogép-gyartads egyesitésétél (Rose, 1999;
Figyel6, 1999a).
A  General Motors alaposan meghokkentette

versenytarsait, amikor a nyolcvanas évek els6
felében szovetségre lépett a Toyotaval, japan ter-
vezésli gépkocsik kaliforniai 0sszeszerelésére. A
japanok, az altaluk  kifejlesztett  alsébb
méretkategoéridju  autéval (Toyota Corolla)
kiegészitették a GM tipuskinalatat, mig az amerikai
fél sajat eértékesitési halozatdban forgalmazta
(Chevrolet Nova markanév alatt) a kdzosen el6alli-
tott kis fogyasztast gépkocsit. A kozds gyartas
érdekében létrehozott NUMMI (New United Motor
Manufacturing Inc.) nevi termeléegység a ,,linkJV"
tipusjegyeit mutatta: a partnerek kdlcséndsen
elsajatitottak e koz0s szervezetben mindazokat a
kompetencidkat, amelyek a termeléshez kapcso-
I6d6an kiegészitették addigi ismereteiket és gyartasi
tapasztalataikat. A General Motors-t elsésorban az
foglalkoztatta, hogy ajapan termelésszervezési mod-
szerek és mas menedzsment-technikak milyen hatas-
fokkal alkalmazhaték az amerikai szakszervezeti
mozgalomban hagyoméanyosan aktiv szerepet jatszo
munkésai kdrében. A Toyota viszont azt remélte,
hogy tovabbi piaci terjeszkedéséhez értékes tapasz-
talatokat szerezhet a kdzods termel6izem amerikai
személyzetének iranyitdsaban és az alvallalkoz6i
kapcsolatok kiépitésében (Weiss, 1987).

Az el6z8ekben ismertetett osztalyozasok nem tesznek
kilonbséget a joint venture szervezetek kdzott a tekintet-
ben, hogy versenytarsak vagy nem versenytarsak hoztak
létre a kulonalld szervezeti-jogi egységet. Legutolsd
példainkban a scale JV alapitasat elhataroz6 Siemens és
Fujitsu, valamint a link JV-t m(ikddtet6 GM és Toyota
egyarant kozvetlen versenytarsai egymasnak: mind-
egyiklk széles korli szakmai tapasztalatokat es fejlett
technikai eszkozoket felvonultatd, globalis piaci szerep-
I6nek szamit az adott dgazatban. Ugyanakkor kézds val-
lalatok johetnek létre - stratégiai célzattal - versenyben
nem &ll6 gazdaségi egységek partneri kezdeményezésére:
az utébbi években egyre gyakrabban lehettiink tanli a
szallitok és vevok, vagy a kiilonbéz6 - egymastdl nem-
egyszer tavoli - iparagakban tevékenykedd cégek kdzos
vallalati forméban tortén6 6sszefogasainak.
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ABoeing és hajtémi-beszallitéja, a General Electric
az elmalt évtél olyan cégrepll6gépek kozds ter-
vezését és gyartasat valésitja meg egy joint venture
keretében, amely géptipusok leszallas nélkiil képesek
megtenni a London-Johannesburg, vagy a New York-
Tokié Gtvonalat. A Boeing Business Jets nev(i kdzos
vallalat 60 személyes cégrepiil6gép-modellje egyfor-
man alkalmas targyalasi teremnek, tavkdzlési
kozpontnak és repilészallashelynek (Kravetz, 1998).

A szektorkozi stratégiai egylttm(kddések
korébdl jellemzd példanak kinalkozik a Kodak és az
Intel (j, kézos véllalatdnak alapitasa. A Kodak, a
vezetd amerikai film- és fényképez6gép-gyartd az
Intel Corp.-al egyiitt fejleszti ki a korszer( digitalis
fotdtermékeket, valamint az Uj gyartmanyok el6al-
litasahoz szlikséges késziilékeket, s szintén kozOsen
keresik az Internettel kapcsolatos ujszer(i szolgél-
tatasi lehetdségeket (Klein, 1999). Hasonl6 mddon
két kilonb6z8 iparagban tevékenyked6 cég, a
Daimler-Benz (jelenleg DaimlerChrysler) és a neves
oramarkak tulajdonosaként ismert, Swatch-6rakat is
gyart6 SMH-csoport alapitott kdézos vallalatot
(Micro Compact Car) egy kétiiléses, formatervezett
mianyag karosszéridjat miniautd el6allitasara. A
varosi hasznélatra szant, kornyezetkiméld Smart
kisautdvalféként az egyedulallok, afiatal hazasok és
a nyugdijasok igényeire gondoltak a partnerek. A
modulrendszerben felszerelhetd kilsé elemekkel
gyartott konstrukci6 piaci bevezetése - a hagyo-
manyostdl eltéré forgalmazasi rendszerrel parositva
- Ohatatlanul komoly kihivast jelentett a szektorkozi
joint venture és az anyacégek szamara (Simonion,
1998).

Gazdasagi érdekeltségli csoportosulas
és gazdasagi érdekeltségi eurdpai csoportosulas

Ajogi személyiséggel rendelkez6 kdzos szervezetek saja-
tos jogi formaiként tartjdk szamon a stratégiai szovet-
ségek elemz6i a gazdasagi érdekeltségli csoportosulast és
a gazdasdgi érdekeltségli eurdpai csoportosulst.
Franciaorszagban, a vallalati reformok soran a stratégiai
egyuttmiikddesek sz&méara kuldndsen vonzénak tetszd
jogi forma jelent meg - 1967-ben - a tarsasagi jogban, az
Un. groupement d'intérét économique (GIE). A gazdasagi
érdekeltségli  csoportosulasnak  fordithatd  kozos
szervezeti forma olyan jogi struktdra, amely nem valodi
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kereskedelmi tarsasdg, azaz a csoportosulds tagjainak
korlatlan és egyetemleges felel6ssége mellett miikodik. A
GIE létrehozhaté t6keegyesitéssel, de egy megallapodas
alairasaval is életre hivhaté barmiféle tékeapport, ill.
részvenycsere nelkil. A gazdaséagi érdekeltségl csoporto-
sulds résztvevli megdbrzik teljes jogi és gazdasagi
fuggetlenségiiket (Jacquemin - de Jong, 1981). A GIE
elsédleges célja nem a kdzos profitszerzés, hanem féként
koordinacids tevékenységgel segiti el6 a tagvallalatok
nyereségének novelését. A gazdasagi érdekeltségli cso-
portosulasnak (mint koz0s szervezetnek) a miikodési
nyeresége vagy vesztesége - pénziigyileg transzparens
médon - a partner tarsasdgok kdnywvviteli szamlain
jelenik meg (Guyon-Coquerau, 1969; Rott-Hanak, 1982).
A gazdasagi érdekeltségli csoportosulas megfeleld
szervezeti-jogi keretet nydjt a nagyvallalatok stratégiai
egyuttm(kodéséhez, de alkalmas forma lehet nagyval-
lalatok, valamint kis- és kozépvallalatok partnerségi
kapcsolatainak intézményesitésére, tovabba szolgalhatja
a kis- és kdzépvallalatok stratégiai tarsulasi torekvéseit is.

A GIE forma egyik tartésnak bizonyult, sikeres alkal-
mazasa fliz6dik négy eurdpai repiil6gépgyarto straté-
giai 0sszefogasadhoz. Az Airbus elnevezési repll6gép-
programban csaknem harom évtizede miikddnek
egyutt a francia Aérospatiale (jelenleg Aérospatiale
Maira), az angol British Aerospace, a német Daimler-
Benz  Aerospace  (jelenleg  DaimlerChrysler
Aerospace, DASA) és a spanyol Construcciones
Aeronauticas (CASA) repll6gépgyartd cégek. Az
Airbus-programban a kutatas-fejlesztés és a gyartas
feladatai megoszlanak a szvetségesek kozott. A part-
nerek a kereskedelmi, a marketing és az eladast kovetd
szolgaltatasi funkciok végzésére 1970-ben egy
kaloénallo, kozds szervezetet hoztak létre a gazdasagi
érdekeltségli csoportosulas francia statusu jogi for-
majaban. A GIE Airbus Industrie - a kereskedelmi
funkcidk kozos ellatdsan tal - fokozatosan ndvekvd
befolyasra tett szert a megkotdtt szévetségen beliil és
azon kivil: a program képviseletében kezdettél fogva
kozvetlendl targyalt a 1égiforgalmi tarsasagokkal, ill.
mas ugyfelekkel, és egy id6 utan sikerilt ,,dontd-
biréként™ is elfogadtatnia magat a repiil6gépgyarto
partnerek kozotti targyalasokon (Koenig-Thiétart,
1987).

Ugyancsak a gazdasagi érdekeltségli csoporto-
sulas formajat vdlasztotta szektorkdzi stratégiai
egylttm(kodéséhez az American Airlines légitarsasag
és afrancia allamvasutak (SNCF). A kétfél egy olyan
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vasuti helyfoglalasi rendszer alkalmazasat vezette be a
gyakorlatba 1993-t6l, amely a légi kozlekedésben
hasznalatos helyfoglalasi szisztéman alapul, figyelembe
véve a vasUti szallitds specialis kovetelményeit. Az
amerikai-francia kozos szervezet (GIE Resarail 2000),
mar tdbb orszag vasittarsasaganak értékesitette, adap-
talta és installalta a kidolgozott rendszert (Dussauge-
Garrette, 1999).

Az Eurdpai Gazdasagi Kozosség Bizottsdga 1974-ben tett
javaslatot a GIE konstrukciohoz hasonld jogi megoldas
kidolgozésara eurdpai szinten. A javaslat értelmében a
tervezett jogi struktiranak osztondznie kell a Kozdsség
tagallamaiban mdkodd, tetszéleges meéretli vallalatok
tevékenységének harmonizalasat és Kiterjesztését, ,az
Ujszer(i egyuttmlkodési elképzelések konkretizalasat”
(Jacquemin-de Jong, 1981). A gazdasagi érdekeltségl
eurdpai csoportosulas (groupement européen d'intérét
économique, GEIE) szervezeti-jogi formaja 1989 o6ta
alkalmazhaté az Eurépai Uni6 orszagaiban. A GEIE jogi
struktiraja kdzvetlenil illeszkedik az Unié jogrend-
szeréhez: e szerz8déses tipusu format elismerik mind-
egyik tagallamban, ha az egyittm(ikoéd6 felek kozil
legalabb kett6nek a véllalati kdzpontjat regisztraltak a
kdzosségi orszagokban. A gazdasagi érdekeltségli eurdpai
csoportosulas keretében végzett tevékenységek tetszés
szerint kombinalhatok, ill. ,szétoszthaték™ az Eurdpai
Uni6 orszagain beldl, a ,kiils6” versenytarsak pozicioi-
nak visszaszoritasa és a partnervallalatok eréforrasainak
egyesitése céljabdl (Bommensath, 1988; Aliouat, 1995).

SzOvetség kulonallé szervezeti-jogi entitas
létrehozéasa nélkl

Szerz&déses megallapodasok

Stratégiai szovetségek formalddhatnak és fejl6édhetnek
pusztan szerzédéses megallapodasok (contractual agree-
ments, accords contractuels) alapjan is. A ,,sima”
szerz6déses megallapodas anélkil rogziti irashan a felek
egylttm(kodési szandékat, tovabba jogait és kotelezett-
ségeit, hogy kullénallé szervezeti-jogi egység létrehozésat
irdnyozna el6 a kozds tevékenység végzéséhez (Lewis,
1990; Basedow-Jung, 1993; Paturel, 1996; Garcia-Canal,
1996). A szerzédéses megallapodasok formai jelent6ségét
aldhlzza, hogy a stratégiai egyuttmiikodések (kilonosen
a technoldgiai - K+F - szovetségek) korében a nyolc-
vanas-kilencvenes évek forduléjatdl egyre novekszik a

szerz8déses megallapodasok aranya a kdzds(vegyes)val-
lalati formakhoz viszonyitva (Hagedoorn, 1996).

A szerz6déses megallapoddsok rendszerint kisebb
elkotelezettséggel jarnak az egyuttm(ikodo felek részérél.
Sokszor el6fordul a gyakorlatban, hogy a partneri kap-
csolatok szervezddésének els6 szakaszaban még nem
jelélhet6k ki relative pontosan a kooperacié hatarai, és
egy rugalmas formaban kidolgozott szerzédés alkalmas
jogi keretet képez a kdzos tevékenységhez. Célszer( lehet
szerz6déses megallapodast kotni olyan esetekben is,
amikor a stratégiai egylttm(kodés, pl. az egyik vagy
mindegyik fél alapvet6 (f6folyamati) tevékenységét érin-
ti, de nincs méd az alaptevékenységi eszkdzok megosz-
tasara és apportalasara a kdzos vallalat alapitasahoz.

O Szerz6déses megallapodéas-valtozatok

A szerz6dés megallapodasokon nyugvd stratégiai szovet-
ségek kulonféle tevékenységi terlileteket és kapcsolati-
munkamegosztasi rendszereket foghatnak &t Egy, a
szerz6déses megallapodasok tipizalasara iranyuld atfogé
felmérés (Killing, 1988) négy csoportot kiilonboztetett
meg az Uj szervezeti-jogi entitds létrehozésa nélkil
m(kodd stratégiai szovetségek korében:
o szallitok és vev6k szerzddéses partneri kapcsolatai
(trading)
e versenytarsak szerz6déses megosztott feladatvégzése
(coordinated activities)
« versenytarsak szerz6déses egyiittes feladatvégzése
(shared activities)
e versenytarsak vagy nem versenytarsak szerzOdéses
tobboldalu egyuttm(ikodése (multiple activities)
Az els6ként megjeldlt tipikus esetekben a szerz6déses
megallapodas szallitok és vevék kozott jott létre, de nem
hagyomanyos adasvételi szerz6dések formajaban, hanem
a kozos stratégiai celok, valamint a kolcsonds kockézat-
és felel@sségvallalas jegyében fogalmaztdk meg a part-
neri jogokat és kotelezettségeket (vertikalis partnerség).
A szerz6déses megallapodasok méasodik tipusanak jegyeit
azoknal a stratégiai szovetségeknél lehetett kimutatni,
ahol bizonyos feladatokat megosztottak és kilon-kilén
végeztek el a kooperald felek (pl. K+F megallapodasok
alprojektek szerinti realizalasa, disztriblcids hal6zatok
kolcsonos igenybevétele). A harmadikként felsorolt ese-
tekben a szerz6déses megallapodasok azt rogzitették,
hogy a kozosen elhatarozott cél érdekében a felek
egyuttesen (de (j szervezeti-jogi egység létesitése nélkul)
oldjak meg a kiemelt fontossagl feladatokat (pl. IBM-
Toshiba-Siemens nagyszabast informatikai K+F koo-
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perécié - helyszin: IBM New York-i kutatokdézpont - a
256 Mb DRAM-memoéria kifejlesztésére). A szerz6déses
megallapodasok negyedik tipusat olyan egyittm(-
kodéseknél azonositotta az emlitett felmérés, amelyek
keretében tobbféle terileten kooperadlnak egyméssal a
partnerek (pl. Honda-Rover autéipari egyittm(kddés a
nyolcvanas években, a k6z6s kutatds-fejlesztési, beszer-
z6si, gyartasi és marketing-értékesitési célok meg-
valdsitasara).

A szakirodalomban szoké&sos a szerz6déses megal-
lapodéasokat aszerint is osztalyozni, hogy a véllalati
m{ikddés mely funkcionalis teriiletére iranyulnak a straté-
giai egyuttm(kodések. Az egyes vallalati funkcioknak
megfeleléen rendre elhatarolhatok a K+F megallapoda-
sok (joint R&D pacts, joint product developments), a
beszerzési megallapodasok (long-term sourcing agree-
ments), a termelési kooperéaciokrol kotott szerz6dések
(joint manufacturing agreements), a kdzds marketingre
vonatkoz6 megéllapodasok (co-marketing agreements),
és a kozos értékesitési-elosztasi tevékenységet kijelolé
szerz6déses megallapodasok (shared distribution agree-
ments, co-promotion agreements) (Urban-Vendemini,
1992; Matthyssens-Van Gils-Tas, 1993; Yoshino-Rangan,
1995; Cygler, 1997). A vallalatok kozotti szerzédéses
egylttmikodések azonban kiterjedhetnek egyidejlleg
tobb funkcionalis teriiletre, s6t az értéklancot (value
chain) alkoto els6dleges és tamogatd tevékenységek
csaknem mindegyikére is (Ghemawat-Porter-Rawlinson,
1985; Faulkner, 1995).

Néhany, a stratégiai szovetségek kérdéseivel
foglalkozo6 elméleti szakember a licencegyezményeket és
a franchise-megallapodasokat szintén a szerz6déses
megallapodéasokkal rogzitett stratégiai egyuttmiikddések
korébe sorolja (Bronder-Pritzl, 1991; Lynch, 1993;
Schertler, 1995; Romanowska, 1997). E szerz&déses kol-
laborativ formdk megitélését illetben mas felfogast
véllink helytallonak, nevezetesen: a licenc megallapoda-
sok szabta keretek kozott nem fejlédik ki a partnerek
szorosabb tevékenységi integracidja, a franchise
szerz6déseknél (mint specidlis licenc-megéllapoda-
soknal) pedig a franchise-atvevd val6sagos stratégiai
mozgastere és mindenkori targyalasi pozicidja er6sen
korlatozott (Jolly, 1993; Yoshino-Rangan, 1995). Kovet-
kezésképpen nem tekintjik stratégiai szovetségnek a
franchise szerz6déseket és licenc-megallapodasokat
(Tari’ 1998).

Egyes szervezetkutatdk rendszerez6 csopor-
tositdsdban taldlkozhatunk az Un. id6leges tarsuldsi
megallapodasok (temporary association agreements) és a
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titkos partnerségi megallapodasok (secret contractual
partnership) kiilén emlitésével (Urban-Vendemini, 1992).
Az id6leges tarsulasi szerz6dések elsdsorban versenytar-
sak kozétt jonnek létre, meghatarozott stratégiai cél
elérésére; a gazdasagi érdekeltségli eur6pai csoporto-
sulassal (GEIE) val6 0sszevetésben a jogi személyiség
hianyara, a partnerek kisebb mértékii tevékenységi integ-
racidjara és a szerz6dés id6beli korlatozottsagara hivjak
fel a figyelmet a hivatkozott szerz6k. A titkos partnerségi
megallapodasok alairdit - a szakirodalmi utalasokbol
kivehet6en - rendszerint ismerik az adott agazatban, vi-
szont ,,nem publikusak” a szbvetségre 1épdk stratégiai
céljai és tevékenységlk hatarvonalai. Ezt az egylttm(-
kodési format bizalmi jelleg( kereskedelmi miveleteknél
alkalmazzak el6szeretettel (pl. borforgalmazas).

A jelen fejezetben targyalt szerz6déses megél-
lapodés-véltozatokra szinte kivétel nélkil szolgéltatnak
példat a legutdbbi idGszakban létrejott kulfoldi stratégiai
szovetségek, de féként a technoldgiai (K+F) megal-
lapodasok és a tobb funkciora kiterjedd egylttmikodési
megallapodasok keltettek figyelmet - globalis jelen-
t6ségiknél fogva - a nemzetkdzi gazdasagi sajtoban és a
szakért6k korében.

A Toyota-Exxon és a DaimlerChrysler-Shell szerzg-
déses megallapodasok hosszl tavra iranyozzak el a
gepkocsik 0j nemzedékének kialakitadsahoz elenged-
hetetlen technolégiai fejlesztéseket. A Toyota és az
Exxon megallapodasanak keretében egyesitik az auté-
iparban és az olajiparban felhalmozott tapasztala-
tokat, s ezzel gyorsitani kivanjak a fejlett bels6égési
motorok, ill. a ,,hibrid motorok™, valamint az ezen m-
szaki konstrukciokhoz sziikséges Uzemanyagok és
gépolajok kifejlesztésének Gtemét. A Shell Interna-
tional Oil Products és a DaimlerChrysler leanyval-
lalata, a DBB Fuel Engines 1998 @szén irtak ala
megallapodést a kutatisok terén megvaldsuld egyitt-
m(kddésrél, ami idében kdzelebb hozhatja a hidro-
geniizem( gépjarmilvek forgalomba allitadsat a koz-
utakon. A DBB élenjar a gépjarmdi-er&forrasok tizem-
anyagcellas technoldgian alapul6 fejlesztésében, mig
a Shell, az altala kidolgozott CPO (katalitikus rész-
leges oxidacids) eljaras alkalmazasaval segiti el§ a
forradalmian Uj motor megtervezését. Az (izemanyag-
cellds technolégiaval tzemel6 gépjarmivek 2004-re
tervezett megjelenését a Ballard Power Systems és a
Ford Motor cégekkel kibdvitett stratégiai egylttm-
kodés teszi redlisan lehet6vé (Vildggazdasag, 1998).
Az IBM és a Dell Computer hét évre sz6l6, komp-
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lex technoldgiai egyiuttm(ikodési szerz6dést kotottek a
kozelmultban. A két szamitdgépgyartd cég kozdsen
fejleszti ki a jov6ben az Uj termékek technoldgidit és
széles korben haszndljak fel egyméas szabadalmi
eljarasait. A ,,techno-alliance ”” révén az IBM fejlesztd
mérndkei tobbek kozott informacidkhoz jutnak - a
Dell eladési statisztikainak ismeretében - a verseny-
tars PC-véasarloinakfogyasztéi trendjeir6l, mig a Dell
Computer tobbféle IBM-hardver technolégiahoz
férhet hozza (The Wall Street Jorunal Europe, 1999a).

Az egyidejlileg tobb funkcionalis terliletet érint6,
Ujonnan alakulé stratégiai szOvetségek kdzil Kki-
emelést érdemelnek a Toshiba-Electrolux, a Fiat-
Mitsubishi és az Air France-Delta Air Lines szerzddé-
ses megallapodasok. A japan Toshiba és a svéd
Electrolux 1999 tavaszan széles kor( stratégiai
egyuttm(kodésben allapodott meg: a szerz&dés kiter-
jed a haztartasi gépek el6allitasanak és értékesité-
sének szamos terlletére, egyebek kdzott a technoldgia
fejlesztésére, a beszerzésre, az &zsiai piacon torténd
kereskedelmi Osszefogasra és a kornyezetvédelmi in-
tézkedésekre (NAPI Gazdasag, 1999a). A Fiat és a
Mitsubishi Motors arrél készitett el6 megallapodast,
hogy egyuttmikddnek egy négykerékmeghajtasu luxus
terepjaro fejlesztésében és gyartasaban. A terepjaro
koz0s gyartasaval a Fiat bOvitené termékvalasztékat, a
japan cég pedig megujitana korabbi modelljeit. A
szerz6dés alairdsa utan tovabbi mliszaki egyuttm(-
kodési megallapodasokra keriilhet sor (NAPI Gaz-
dasag, 1999b). Afrancia Air France és amerikai Delta
Air Lines varhatéan tiz évre sz4l6 stratégiai szovet-
séget kot egymassal. A két lIégiforgalmi tarsasag remé-
nyei szerint 1999 végéig tovabbi partnerek csatlakoz-
nak hozzajuk, s igy az utobbi években kialakult globa-
lis légiszallitasi szOvetségeknek is egyenrangu ver-
senytarsai lehetnek. Szerz&déses egyittmiikodésik
keretében els6 1épésként kdlcsdndsen elérhetdvé teszik
egymés szaméra a meghatarozo jelent8ségl utazo-
kozonség-csoportokat, kozOs helyfoglalasi rendszert
alakitanak ki, és 0sszehangoljak kereskedelmi poli-
tikajukat, valamint tevékenységiik mas terileteit (The
Wall Street Journal Europe, 1999b).

O A konzorcium mint a stratégiai dsszefogas specialis
miikodési kerete

Egyes nyugati szerz6k irésaiban a konzorciumnak mint a

stratégiai szOvetség sajatos szervezeti-jogi formajanak
értelmezésével talalkozunk (Kanter, 1989; Lewis, 1990;
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Leclére-Elis, 1993; Nooteboom, 1997). Az altaluk leg-
gyakrabban emlitett példa az Airbus Industrie ,.konzor-
cium”, amely egyiittm{ikbdés azonban - mint az elz6ek-
ben lattuk - kezdettdl fogva a gazdasagi érdekeltségl
csoportosulas (GIE) szervezeti-jogi formajaban miko-
détt. E vitathat6 felfogassal kapcsolatban osztjuk Lorange
és Roos (1992) véleményét, miszerint az egyes stratégiai
osszefogasok alkalmaval megalakuld konzorciumok nem
tekinthet6k kilén szervezeti-jogi formanak. Az amerikai-
norvég szerzOparos ugy érvel, hogy a konzorcium
résztvevéi egyfel6l nem kivannak létrehozni kilénallé
entitast, masfel6l az egylttmdikddés eredményeként nyert
»output eréforrasokat” (kutatasi-fejlesztési produktumok,
technoldgiai know-how, profit) teljes egészében ,,vissza-
veszik” a szdvetséghdl, azaz felhaszndljak sajat tovabbi
stratégiai céljaik megvalositasahoz.

Megitélésiink szerint a konzorcium olyan - a tarsasa-
gi vagy szerz6dési jog valamely konkrét formajat olt6,
rendszerint kettdnél tdbb partner részvételével szerve-
z6d6 - vallalati tarsulds, amelynek keretében jorészt
nagyszabasu, speciélis eszkdzoket és ismereteket igényl6
kozds projektum kivitelezésére keril sor. A konzorcium
tagjai, tevékenységik jogi formajaként egyarant valaszt-
hatjak a kozos véllalatot (ill. annak kereskedelmi tarsasa-
gi formait), a gazdasagi érdekeltségii csoportosulast, vagy
a szerz6déses megallapodast. llyen szervezeti-jogi
megoldasokat alkalmaztak pl. a repiil6gép- és fegyver-
gyartési, vagy a tavkozlési agazatokban létrejott nyugati
konzorciumok az elmult évtizedek soran (Collins-
Doorley, 1991; Dussauge-Garrette, 1993; Jolly, 1993). Az
Ujabban létrejott stratégiai egyuttmdkddési konzorciumok
kozil emlitésre mélt6 az Automotive Multimedia
Interface Consortium (AMID) megalapitasa a Toyota, a
General Motors, a Ford, a DaimlerChrysler és a Renault
altal. Az osszefogas célja: a gépkocsikban hasznalatos
multimédia eszk6zdk és rendszerek standardjainak
meghatarozasa, egy kozds informaciotechnoldgiai plat-
form kialakitasa érdekében.

Kisebbségi tulajdonlas a stratégiai szvetségben

A stratégiai szovetség keretében, illet6leg az egyitt-
mUkddési megallapodasokkal parhuzamosan kialakulhat-
nak Kkisebbségi tékebefektetések, tOkerészesedések
(minority equity investments) a partnerek kozott, esetleg
kereszttulajdonlas (cross-shareholding, equity swaps)
forméajaban (Lewis, 1990; Yoshino-Rangan, 1995). E
tulajdonjogi megoldasok &ltalaban jelezni kivanjak, hogy
a felek hosszabb tava aktiv egyuttmiikddésre szamitanak
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a kapcsolatok keretében. El6fordulhat azonban, hogy a
partneri részvényt6két bizonyos szazalékban képviseld
pakett mindvégig csupdn passziv befektetés marad a tu-
lajdonrészt szerzd véllalat szdméra. Az esetek tobb-
ségében mindazonaltal a kisebbségi t6kerészesedést arra
hasznalja fel a szOvetséges befektetd, hogy bizonyos
mértékig részt vallaljon a partnercég igazgatdsagaban
(igazgatotanacsaban) a kormanyzasi feladatokbol.
Vitatott kérdés a szakérték kdrében, hogy mi az a
kisebbségi részesedési hatar, ameddig stratégiai szovet-
ségnek tekinthet6 a tulajdonosi kapcsolat, és milyen
arényu részvénytéke birtoklasa ,,csap at” véllalatfelvasar-
lasha? A kisebbségi tulajdonrészesedésnek nincsenek
elméletileg ,,definialt” also és fels6 hatarai a stratégiai
menedzsment nemzetkdzi szakirodaimaban. Egyetértés
van viszont a téma alapos ismer@inek korében arrdél, hogy
- mivel a stratégiai szovetség legf6bb kritériumat a felek
kdlcsonds vallalatpolitikai 6nalldsaga képezi - a kisebb-
ségi tulajdonrész aranya semmiképpen sem veszélyez-
tetheti alapjaiban a partner(ek) stratégiai dontéshozatali
autondmiajat (Pisano, 1989; Noble, 1994; Segil, 1996).
Egyes stratégiai szOvetségekben ezért elére meghataroz-
zak a felek azt a tulajdoni aranyt, amivel a részvényeket
vasarlé partner maximalisan rendelkezhet a masik (a
tobbi) vallalat t6kéjébbl. A Kisebbségi t6kebefektetések
leggyakrabban 5 és 15 szazalékos aranyok kdzott mozog-
nak a stratégiai szovetségekben, s ezek a tulajdonosi
részesedések az esetek tobbségében nem befolyasoljak
érdemlegesen a felek stratégiai onallésagat. Tizetesebb
vizsgalodast igényelnek ugyanakkor a nagyobb aranyu
(25-35 szazalékos) tulajdonrészesedések stratégiai jelen-
tésegli kihatasai a szdvetségesi kapcsolatokra. Egy ilyen
mérlegeléshez a Ford-Mazda szovetség fejl6désének jel-
legzetes szakaszait valasztottuk szemléltet6 példaként.

A hossz( évek ota egylttm(kddeést folytatdé Ford és
Mazda kozott az 1970-es években gyakorlatilag csak a
Mazda modellek - Ford méarkanevek alatt torténd -
amerikai forgalmazasara terjedt ki a kooperacidé. A
késBbbiekben a stratégiai egylttm(ikodés teriletei
jelent6s mértékben Kkibdviltek: kdzos vallalkozas,
részegyseg szallitds-beszerzeés, technoldgiafejlesztés,
gyartas-dsszeszerelés, marketing-disztriblcié egy-
arant tevékenységi osszetevlit képezték a szOvetségi
rendszernek (Business Week, 1992).

A Ford szovetségesi t6kebefektetése a japan part-
nervallalatban kezdetben csak néhany szazalékot tett
ki, azonban 1979-t6l a Mazda t6kéjének mar egyne-
gyede felett gyakorolt ellenérzési jogot az amerikai
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autégyartd. (Egy szakért6 vélekedése szerint a hu-
szonbt szazalékos részesedés jelentette azt a tulaj-
donosi aranyt, amelynél mar joggal lehetett beszélni a
Ford valodi szbvetségesi elkotelezettségérdl.) Mind-
azonéltal a nyolcvanas évtizedben mindig a Mazda
volt a ténylegesen kezdeményez8 és iranyito fél egy-
egy Uj gépkocsitipus kifejlesztésének, marketingjének
és gyartasha vételének kozos megvaldsitasi folya-
matdban. A Mazda csorbitatlan stratégiai 6nallésagat
bizonyitotta tovabba, hogy expanziv (ésfelettébb kolt-
séges) Uzletpolitikajaval a kilencvenes évek elejére
sikeriilt kereskedelmi halézatat vilagviszonylatban is
latvanyosan bdvitenie.

A Ford stratégiai pozicidjanak erdsddését japan
partnerével szemben az a vétel jelezte elsd izben,
amikor 1992-ben megvasarolta a Mazda egyik
amerikai vallalatanak otven szazalékat, s az egység
élére kdzos igazgatosag kerllt. Ebben az idészakban a
Mazda &ltalanos helyzete mar gyorsul6 ttemben rom-
lott: a kilencvenes évek kozepére drasztikusan
csokkentek a cég eladédsai, halmozott veszteségei
pedig 1994-1995-ben meghaladtak a nyolcszaz millié
dollart (HVG, 1996).

A japan vallalat sUlyos pénziigyi nehézségei és
megrendilt piaci helyzete arra késztette a Ford
Motorst 1996-ban, hogy kdzel fél milliard dollaros
t6keemeléssel 33,4 szazalékra ndvelje kisebbségi
részesedését. Szamos megfigyeld Ugy vélte, hogy ezzel
a ,,mentéakciéval" a Mazda elvesztette stratégiai
onallosagat, s gyakorlatilag ,,lecstszott” a leanyval-
lalati statusba. Kétségtelen, hogy a Ford egyrészt
képes megvétozni a tobbi részvényes barmilyen straté-
giai kezdeményezését, mésrészt a Mazda élére -
elndkként - a Ford &ltal kordbban delegalt, angol-
szasz sz&rmazédsu &ltaldnos igazgatdt nevezték Kki.
Mégis a Fordnal azt hangsulyozzdk az Gjabb fejlesz-
tési elképzelések kapcsan, hogy a Mazda meg6rzi
onallé profiljat, autondm gyartmanyfejlesztési
tevékenységét, és ,,a szOvetség erdsitése érdekében™
folytatddnak a kooperaciés projektumok. Egyebek
mellett kdz6s motor-, tovabba kdzés padlévaz-
fejlesztést, ill. gyartast iranyoztak el6 a partnerek
A korszer( motorcsalad kisebb henger(rtartalmd kon-
strukcidit a tervek szerint mar 2001-t6l beszerelik az
Uj gépkocsitipusokba, mig a padlévazak fokozatos
egységesitésére hosszabb id6tavon keril sor (The Wall
Street Journal Europe, 1999c).

Fél évtized veszteségei utdn az 1998-as év végre
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komoly sikereket hozott a Mazdanak (pl. eurdpai
eladasait 13,5 szazalékkal novelte a cég, tovabba
jelentékeny nyereséget ért el). Az &zsiai szigetorszag
autéipardban o6tddik helyre sorolt Mazda a jelek
szerint nem veszitette el 6nall6 arculatat: 1999
tavaszan tobb Gjdonsaggal (,,Premacy” egyteri mo-
dell, kishaszonjarmiivek megujult ,,B”’-szériaja) keltett
figyelmet a Genfi Autdszalonon, és sikeriilt kifejleszte-
nie egy olyan speciélis anyagot, melynek az utastéri
Iégsziir6ben vald elhelyezésével az eddiginél jobb le-
vegémindséget lehet biztositani (NAPI Gazdasag,
1999c).

Mindent dsszevetve, a Fordnak - stratégiai tulaj-
donhanyada ellenére - nem all érdekében egy régéta
ismert autémarkat ,,kiiktatni” a piacrél, mert a Mazda
pozicioit rovidesen elfoglalndk a kozvetlen vetélytar-
sak. Ezért napjainkban is indokolt stratégiai’szdvet-
ségnek tekinteni a két autdgyartd kapcsolatrendszerét,
a Mazda viszonylagos stratégiai oOnallésaganak

Kereszttulajdonldsos kapcsolat (two-way minority
investments) szintén létrejohet a felek kozott egy straté-
giai szovetség keretében, de a tapasztalatok szerint ezt a
megoldast sokkal ritkdbban valasztjak az érdekeltek, mint
az egyoldalt tulajdonrészesedés formajat (Dussauge-
Garrette, 1990). Kereszttulajdonlds esetén nem egyszer
el6fordul, hogy a partnerek tudatosan alacsony - legfel-
jebb 10-15 szazalékos - részesedésben allapodnak meg,
mintegy biztositva ezzel egymast a kdlcsdndsen tartds
»fuggetlenségi” torekvésekrél. A KLM és az Alitalia - az
1998-ban kotdtt hosszG tavi egylttmiikodési megal-
lapodas ,,szentesitéséll” - példanak oké&ért csak 5-6
szazalékos kolcsonds részesedés lehetéségével szamol-
nak a szbvetségben. Hasonloképpen csekély mértékd, bar
eltéré aranyl részvény-kereszttulajdonlast terveznek az
amerikai Goodyear és a japan Sumimoto autégumiipari
vilagcégek, az altaluk nemrégen kotott, bonyolult haldza-
ti szervez8dési stratégiai szdvetségben. A két vallalatcso-
portot kordbban mar laza partneri szalak kototték dssze, a
jov6ben pedig atfogd szovetségesi kapcsolatra lépnek
egymassal. A tervek szerint hat Uj vegyesvallalatot alapi-
tanak a felek: az egyik termel6 kozos vallalkozas Eszak-
Amerikaban miikodik majd, a masik kdzos szervezet az
eurdpai térségben kereskedik, két joint venture Japanban
foglalkozik gyari széllitdsokkal, ill. cseregumik értéke-
sitésével, mig tovabbi két vegyes vallalkozas kiemelt
célok (kozos kutatas-fejlesztés, kozOs beszerzés) meg-
valésitdsara jon létre. A Goodyear szaztiz millié dollarért
tiz szazalékos részesedést vasarol partnervallalataban, s a
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Sumitomo Rubber azonos dsszegért 1,4 szézalékaranyu
részvénypaketthez jut szOvetségese vallalati t6kéjében
(HVG, 1999; NAPI Gazdaséag, 1999d).

Ajoval nagyobb szazalékaranyl kereszttulajdonlasok
mar rendszerint egy fuzioés folyamat bevezet§ szakasza-
nak tekinthet6k. Pl. a gazdasagi kérokben néhany hénap-
pal ezel6tt nagy feltlinést keltett Renault-Nissan szdvet-
ség varhatoan kereszttulajdonlasos format is 6lt: a Nissan
Motor minél elébb ugyanakkora, konkrétan 36,8 széaza-
Iékos stratégiai tulajdonhanyadhoz kivan jutni a Renault
autoégyarban, mint azt francia partnere valositotta meg
1999 marciusaban. A szovetségesek tudniillik azt ter-
vezik, hogy a ,kiegyensulyozott kereszttulajdonlas”
feltételei kozott tiz-tizenkét éven belil teljesen integ-
raljak tevékenységiiket (meg6rizve a kétkdzpontu, eurd-
pai-azsiai irdnyitasi strukturat), s ezzel a vilag egyik leg-
nagyobb autoégyartd vallalatcsoportja jonne létre (Fi-
gyel6, 1999b; The Wall Street Journal Europe, 1999d).

Osszefoglalo megallapitasok

Az el6z6ekben attekintett szervezeti-jogi formak sok-
félesége jelzi, hogy a stratégiai szovetségek sziintelendl
bévilé terliletei Ujabb és Gjabb miikddési formakkal paro-
sulnak. A stratégiai szovetségek szervezeti-jogi formai-
nak megvalasztdsat szamos tényez6 befolyasolja.
Lényeges koriilmény mindenekel6tt, hogy versenytarsak
vagy versenyben nem allo szervezetek kezdeményezik a
stratégiai egyuttmiikodést, illetleg azonos vagy eltéré
jellegli er6forrasokat bocsatanak a felek a szdvetség ren-
delkezésére. Meghataroz6 faktort jelent tovabba, hogy a
kooperal6 cégek a vallalati értékalkotd folyamat mely
szakaszara, lancszemére helyezik stratégiai szemponthdl
a hangsulyt. Befolyasolhatja még a szovetség mikodési
formajarol hozott dontést - egyéb mas tényez6k mellett -
a kooperativ tevékenység nemzetkdzi vagy belfoldi
dimenzidja, az egyes orszagok jogrendszere és verseny-
politikaja, a partneri viszonylatok ,komplexitasi foka”, az
ipardgi kornyezet technikai valtozasainak liteme, a tranz-
akcios koltségek viselkedése sth.

A szervezeti-jogi megoldas ,,illesztése” a szOvetség
céljaihoz, tipusahoz és mas kiindulé tényez6kh6z nem
tekinthetd végleges formavalasztasnak. Példak tanusitjak,
hogy valamely stratégiai egyuttmiikddést elindithatnak
informalis médon a partnerek, majd kés6bb irasos
szerz8dés szabalyozza a kozds tevékenységet, végil
pedig joint venture formaban szervezik meg az egyuttes
feladatvégzést. Kovetkezésképp sor kerilhet a kiilonb6z6
szervezeti-jogi konstrukciok idében egymast kovets, sét
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- mint lattuk - egyidej(i alkalmazasara is a partneri kap-
csolatokban. Az altalunk ismertetett szervezeti-jogi for-
méaknak (és azok kombinécidinak) tehat mas-més
»ertékei” vannak a valtozé koérulmények kozott.

Magyarorszagon, a piacgazdasagi atmenet kézelmalt
idészakaban - a korabbi vallalati kapcsolati rendszerek,
»Szocialista egyuttmiikodési formak” szétesése utan - az
utobbi évek tanlGsaga szerint a vallalati szféraban
megkezdddott a hosszabb tavi partnerségi kotelékek
kiépllése, az intenzivebb tevékenységi kooperaciok
kibontakozésa. Ezen Ujszer(i szdvetségi formaciok és
szervezetkodzi halozatok térnyerésével fokozatosan n6 a
szervezeti-jogi forméak hazai megvalasztasanak jelen-
t6sége. Ma mar hatékonysagi szempontb6l egyéltalan
nem elhanyagolhaté kérdés, hogy a Magyarorszagon
mikodd (koztlik magyar tulajdont) cégek milyen konkrét
mikodési format részesitenek el6nyben a kezdeménye-
zéslikkel megval6suld stratégiai  egyiittm(ikddésekben.
Ennek a problematikanak a megvilagitasahoz kivantunk
hozzéjarulni a kulfoldi alkalmazési tapasztalatok elemz§
bemutataséval.
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