TARI Erng-BUZADY Zoltan

STRATEGIAI SZOVETSEGEK
APIACGAZDASAGI ATMENET
LEZARULASANAK IDOPONTJABAN

(Egy kérddives felmérés tapasztalatai a vallalati szféraban)

»Sz0vetséget kdtni annyit jelent, mint elismerni, hogy raszorulunk a partner tdmogatasara.”“ E felismerésre
tdmaszkodva a tanulméany dsszehasonlitoé elemzéssel vizsgalta a Magyarorszagon miikddé vallalatok stratégiai
tavlata egyuttm(ikodési kapcsolatait - azok mindharom (illetve négy) csoportjaban. A vallalati kérddives
felmérés stratégiai szovetségekre vonatkoz6 kérdéseinek megfogalmazasanal a szerzék értelemszer(en
tdmaszkodtak a kilféldi vizsgalatokban jol bevalt kérdGivekre.

A legrangosabb francia menedzsment folydirat, a Revue
Frangaise de Gestion tavalyi nyari szamaban tematikus
blokkot szentelt a vallalati stratégiai szévetségek id6szer(i
kérdéseinek. A bevezet§ tanulmény szerzje, a téma
nemzetkozileg elismert szakért6je ironikusan emlékezik
vissza arra az - immar tébb mint egy évtizeddel ezel6tti -
id6szakra, amikor az egyik ismert, nagy nyugati multina-
ciondlis vallalatnal a szervezetkdzi egydlttm(ikddést fir-
tatd interju-kérdésére a kovetkez6 Onérzetes valaszt
kapta: ,,Szovetséget kotni annyit jelent, mint elismerni,
hogy raszorulunk a partner timogatasara. A mi cégiink az
informatikai ipardg vezet6 vallalatai kozé tartozik, és
magatél értetédben a sajat, autonom fejlesztési tevé-
kenységiinkre alapozzuk jov6nket. A szOvetségek kez-
deményezését atengedjik azoknak a gyengébb verseny-
tarsainknak. akiknek nincs méas valasztasuk.*

Mekkorét fordult azéta a vilag! - allapitja meg a cikk
iroja (Garrette, 1997), és ramutat: napjainkban, a globalis
verseny feltételei kozott mar olyan ritka a fejlett ipari
orszagokban az ilyesfajta vallalati magatartds, mint a
fehér holld. (Némi kajansaggal vegyes elégtétellel azt is
hozzateszi a szerz8, hogy a széban forgd oOriascég, az
interju ota eltelt id6szakban a stratégiai szovetségek
egész sordnak létrehozasaban vallalt partneri szerepet, €s
jelenleg vilagviszonylatban az egyik legkiterjedtebb
szovetsegesi héalozat segiti hozza a csucstechnoldgidk
széles korli alkalmazaséhoz.)

VEZETESTUDOMANY

XXIX. BvF 1998. 02. szAm

A nyolcvanas évektdl viharos gyorsasaggal elterjedt
vallalati stratégiai szOvetségek olyan kdlcséndsen
elényds, hosszabb tavra szold Osszefogasoknak adnak
intézményes mozgasformat, amely egyittm(kodések
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sorén a partnerek meg6rzik viszonylagos stratégiai 6nél-
lésagukat. ugyanakkor Kkialakitjadk - a szOvetség ren-
delkezésére bocsatott ismeretek és eszkdzok egyesitése
vagy kiegészitése révén - bizonyos mérték( tevékenysé-
gi integraciojukat (Lynch, 1993; Joshino-Rangan. 1995).
A stratégiai szdvetségek céljairdl, a partnerek konkrét
motivacioirél, a kialakult egylttm(kddések tartalmi és
formai jegyeirdl, valamint a partnerségi viszony haté-
konyséagi kdvetkezményeirdl a legutdbbi években szamos
nemzeti és nemzetkdzi elemzés latott napvilagot. Az
empirikus felmérésekre alapozott ¢sszehasonlité analizi-
sek altalaban megkiilénboztetik a horizontalis, a vertika-
lis és a diagondlis irdny( stratégiai sz6vetségeket (Hinter-
huber-Levin, 1994; Hammes, 1994; Garrette-Dussauge,
1995). A horizontalis szdvetség Iényegében az ugyanazon
tevékenységi szektorban (piacon) m(ikddd versenytarsak
vagy potencialis versenytarsak stratégiai egyuttm(ko-
désének formaja. A vertikalis szovetség kilénb6z6 agaza-
tokban (piacokon) tevékenykedd, de egységes Uzleti
rendszerbe integralddott szallitokat és vevoket kapcsol
Ossze, viszonylag hosszabb id6tavra. A diagonalis iranyu
stratégiai szOvetség olyan partneri viszony, amelynek
keretei kozott a véllalat egy teljesen mas tevékenységi
szektorhoz (nemegyszer tavoli dgazathoz) tartozé céggel
folytat stratégiai egyuttm(ikodést, tehat szallitdi-vevli
kapcsolat val6jaban nincs kozottik és természetesen
egymasnak sem versenytarsai. A stratégiai szovetségek e
harom nagy csoportjat szemlélteti az 7. abra a lehetséges
partnertipusok feltiintetésével, Kkiegészitve a nem ver-
senytars, de azonos agazatban miikddd partnerek komple-
menter tipusu szovetségeinek negyedik csoportjaval.

A stratégiai szovetségek latvanyos elterjedése mél-
tan veti fel a kérdést: milyen konkrét célokat kdvetnek az
egylittm(kodé felek, mi motivalja kozvetlenil a part-
nerek kodzos szandékat, kooperdcidra iranyuld torekvé-
sét? A nyugati tapasztalatokbdl kovetkeztetve, a motiva-
cidk egy része a horizontalis stratégiai szovetségek létre-
jotténél jatszik els@sorban szerepet (méretgazdasagos-
sdg, Uj technoldgiak bevezetése, a fejlesztés id6igényé-
nek csokkentése, a koltségek és a kockazat megosztasa, a
versenypozicid javitasa). Mas jellegii vallalati stratégiai
elképzelések féként a vertikélis vagy diagondlis szbvet-
ségek kialakulasanal képezik a kozvetlen inditékot
(kiegészitd ismeretek szerzése, a szallitoktol vald fugges
megsziintetése, kapacitasfelesleg lekdtése, piachdvités).
Ismét mas megfontolasok a kiegészit6 (nem versenytars)
partnerek felkutatasara helyezik a hangsulyt, a lokalis
piacok meghdditasa, illet6leg az olcsé helyi munkaerd
kiaknézasa céljabol.
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Hazankban, a piacgazdasagi atmenet lezarulasanak
jelenlegi szakaszaban - a korabbi vallalati kapcsolati
rendszerek, ,szocialista egyuttmiikodési formak* szét-
esése utan - a legutobbi évek tanlUsaga szerint a vallalati
szférdban kezdenek Ujraszervezddni a hosszabb tava part-
neri kapcsolatok, a szorosabb, intenzivebb tevékenységi
kooperaciok (Vissi, 1995; Térok, 1996). Ezen Ujszer(i
szervezetkdzi halozatok és formaciék magyarorszagi
elterjedtségére, m(ikodési jellegzetességeire, tipikus tar-
talmi jegyeire vonatkozéan eddig nem allottak rendel-
kezésre megbizhatdé empirikus felmérési adatok. A
»Versenyben a vilaggal“ kutatasi program (Chikan, 1997)
tobbek kozott ezt a hianyt kivanta pétolni azzal, hogy
vizsgélatokat kezdeményezett a mikroszférdban a val-
lalati kapcsolati halok, egylttmiikodési formak - 1990-
t6l megfigyelt - atalakulasi folyamatairél. A kapcsolat-
rendszerek Ujjaszervez6désének jelensége Iényegében
harom vallalati, vallalkozasi kérhoz kapcsolhaté Magyar-
orszagon: az allami nagyvallalatok utddszervezetei, a
»Sajat bazisdn épitkez6* magangazdasdg dinamikusan
névekvd vallalkozasai, tovabba a kilféldi tulajdond val-
lalatok képezik azokat a csoportokat, amelyeken beldl, ill.
amelyek korul tartdsnak igérkez6 kooperativ viszonyla-
tok alakulnak ki.

A ,Versenyben a vilaggal“ kutatdsi programban a
vallalati stratégiai szovetségek vizsgalatanak elvi Kiin-
duldpontja az a természetes elvaras volt, amely szerint a
piacgazdasagi viszonyok és az Eurdpai Uni6 felé tartd
Magyarorszdgon a vallalatok célszer(i stratégiai maga-
tartasformaja - a piaci versenyben vald részvétel mellett
- a kolcsonds elénydkon alapuld egylittm(ikddés, a hosz-
szabb tavra sz6l6 és integrécids elemeket hordoz6 koope-
raciéo lehet a jovOben. A kutatdsi program kérdGives
felmérésében szerepl6, a stratégiai szovetségek ,ter-
mészetrajzara“ vonatkozd kérdések az aldbbi hipo-
téziseken alapultak:

I A hazai vallalatok részvételével kialakulé, formalo-
do stratégiai szovetségek - noha az egylittm(ikéd6 part-
nerszervezetek nemzetkdzi dsszehasonlitdshan tobbnyire
kis méretlinek szdmitanak - egyre inkdbb magukra oltik
azokat a vonasokat, amelyek a fejlett ipari orszagokban
kifejl6dott vallalati stratégiai egyuttmikodéseket jel-
lemzik.

> Az (jonnan kialakul6, a kordbbi aktudlis politikai
elvarasoktol mentes, tisztan gazdasagi megfontolasokon
nyugvé hazai stratégiai egylttmiikddések céljai, motivu-
mai lényegében azonosak a nyugati vallalatok kozotti
stratégiai szOvetségek - el6z6ekben jelzett - inditékai-
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val: torekvés a koltségek megtakaritdsdra, a kockazat
csokkentésére és az id6tényez6hoz kapcsolodo elényok
kihasznalaséara, hozzajutdas az (j technoldgidkhoz, pia-
cokhoz, valamint a menedzsment ismeretekhez, és
szandék az egyéb stratégiai el6nyok megszerzésére a
piaci versenyben.

> A hazai piac konszolidacidjanak el6rehaladasaval az
egyuttmdkodd vallalatok - a nyugati cégek stratégiai
magatartdsdhoz hasonléan - nem torekednek a konku-
rencia teljes kikiliszdbolésére, hanem csak a nyilt, korlat-
lan piaci verseny feltételeit igyekeznek maédositani azzal,
hogy Ugyleteiket részben a piac kikapcsolasaval bonyo-
litjk le.

A ,Versenyben a vilaggal“ kutatasi program ,,Menedzs-
ment és versenyképesség“ projekt ,,Stratégiai magatartas
és menedzsment“ alprojektjében dsszehasonlitd elemzés-
sel vizsgaltuk a Magyarorszagon m(ikdd6 vallalatok
stratégiai tavlatl egyuttm(kodési kapcsolatait. A véllalati
kérdGives felmérés - stratégiai szovetségekre vonatkozd
- kérdéseinek megfogalmazasanal az adaptacio
kdvetelményeit figyelembe véve tdmaszkodtunk a kiilfol-
di vizsgalatokban felhasznalt kérdGivekre.

A hosszabb tava stratégiai egyuttmikodésekrél - a
mintaban szereplé 325 vallalat kézil - 102 vallalattol
kaptak valaszokat a kérdez6biztosok, de az adatok Osz-
szesen 196 stratégiai szovetségrodl szolgaltattak informa-
cidkat, mert szdmos vallalat egyidejlileg tobb stratégiai
kooperécidban is résztvesz, illet6leg résztvett (33 véllalat
egy szovetséget, 65 vallalat tdbb szdvetséget - 6sszesen
163 megallapodast - kotott). Az altalunk feldolgozott
adatok tartalmazzak azon szdvetségesi megallapodasokat
is, amelyeket a valaszad6 gazdasagi szervezetek egymas-
sal kotottek adott esetekben( tehat az adatok ,,megtisz-
titdsara“ nem volt lehetdségiink).

Az egyuttmiikddésekre vonatkozé elsGdleges ada-
tokat a leird statisztika (egyszer(ibb) eszkdzeivel dolgoz-
tuk fel; az elemzés sordn megoszlasi viszonyszdmokkal
és kombinacids tablakkal dolgoztunk a jellegzetességek
bemutatasa céljabol. A tanulmany” elkészitésénél az em-
pirikus adatbazist kizarolag a vallalati kérd6ives felmé-
rés szolgaltatta, ugyanakkor az elvi vonatkozasok kidol-
gozésanal (példaul a tipizalasi szempontok érvényesi-
tésénél) felhasznaltuk a témardl kordbban publikélt el-
méleti jellegli tanulméanyunkat (Tari, 1996), tovabba a
kutatasi program szamara keésziilt hattértanulmanyunkat
(Tari-Buzady, 1996), valamint a nemzetkdzi szakiroda-
lomban kozzétett vizsgalati eredményeket.
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A hazai stratégiai szdvetségek
altalanos jellemzéi

Astratégiai szovetség értelmezése

A stratégiai szOvetségekre vonatkozé kérd8ives adat-
felvétel elGkészitésénél a hazai vallalati egyittm-
kddések azon formait tekintettik ,,szovetségeknek®, ame-
lyek keretében:

2) a felek meg6rzik stratégiai déntéshozatali 6nalldsa-
gukat, autoném piaci mozgésteruket;

2) viszonylag hosszabb id6tavot atfogo, kolcséndsen
elényds kooperaciot valésitanak meg;

2) a szOvetseg rendelkezésére bocsatott anyagi eszko-
z0k és ismeretek révén bizonyos fokig integraljak
tevékenységuket.

A stratégiai szOvetség fogalmi értelmezésének ezen
Osszetevlit tikrozték a felmérés nagykérdSivének egyik
fejezetében szerepld kérdések. A stratégiai szovetsé-
g(ek)ben valo részvételrdl az alabbi kérdésre adott ,,igen”
valaszt kdvetéen nydjtottak informéaciokat a vallalatok:

»Versenyképességének megdrzése vagy novelése ér-

dekében a vallalat kialakitott-e - stratégiai 6nalldsa-

ga fenntartasa mellett - hosszabb tavi egylttmdiko-
dést (stratégiai szovetséget) mas gazdasagi, illetve
egyéb szervezetekkel?*

A tovébbi kérdések megvalaszolasanal az érintett vallala-
tok adatokat szolgaltattak - tobbek kozott - a szOvetség
rendelkezésére bocséatott eszkdzok és ismeretek jel-
legérél, az egyuttmiikddés id6tavjardi és funkcionalis
tertileteirél, a partnerek tulajdonosi és agazati (szek-
toralis) hovatartozasarol, a szovetség jogi kereteirdl,
valamint az indulé és késébb moédosult stratégiai pozi-
cidkrol. Mérési nehézségek miatt nem szerepelt koz-
vetlen adatkérés a nagykérd6ivben a partnerek tevékeny-
ségi integracidjanak ,,szorossagardl*.

Mindent egybevetve, a vélaszadok szdméra a straté-
giai szdvetség fogalma - a kérdéiv megkozelitéséhdl
eredben is - egyértelm(ien tdbbet jelentett, mint egyszeri
alkalomra sz6l6, rovid tava szerz6déses viszonyt, mas-
fel6l az adatszolgaltatok méar nem tekintették szovetség-
nek a véllalati fuziok és felvasarlasok révén kialakuld - a
stratégiai 6nallosdg feladasaval jard - (j szervezeti-jogi
egységeket.

El&zetes atfogo helyzetkép

A kérd6ivekre adott valaszok el6zetes dsszesitett értéke-
lése szerint a novekedési és tamadd tipust hazai vallalati
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stratégiak er6teljesebb kibontakozasat a - fentiekben ér-
telmezett - stratégiai szovetségek elterjedése kisérte,
illetéleg tamasztotta ala a legutébbi években. Utaltunk
arra, hogy a felmérésben résztvett 325 vallalat csaknem
egyharmadanal hoztak dontést a véllalati vezeték straté-
giai tavlatl egyuttm(kodésekrél, éspedig egy vagy tébb
szOvetséghez torténd csatlakozéassal. Ez az egyittmiiko-
dési arany bizonyosan elmarad a nyugati vallalatok ko-
rében kimutathato stratégiai szovetségek gyakorisagatol,
de mégis jelzi: hazai vallalataink ndvekvd szamban
ismerik fel, hogy jovéjlket a hosszabb tavd egyittmd-
kddések keretében biztosithatjak sikeresen. A kooperativ
tevékenyseg el6nyeinek fokozddo kihasznalaséra utal az
is, hogy a stratégiai szOvetségekben szerepet vallalt szer-
vezetek kétharmada - a felmérési adatok szerint - egy-
szerre tobb stratégiai egyuttmiikodésnek is aktiv részese.
(Ez utobbi szervezetek kozott féként olyan exportorien-
talt vallalatok taldlhatok, amelyek &rbevételének tobb
mint 50%-a kulfoldi értékesitéshbbl szarmazik. Eszerint az
eredményes exporttevékenység érdekében a hazankban
mUkodd vallalatok gyakran tobb stratégiai szovetséget is
kotnek a hosszu tavu kapcsolatépités terén.)

A stratégiai szovetséget kotott vallalatok tulajdonfor-
ma szerinti Osszetételér6l elmondhat6, hogy a felmérés
id6épontjaban kozel 55 szazalékuk (t6bbségi) allami tulaj-
dond véllalatként tevékenykedett, mig kb. 45 szdzalékuk
hazai vagy kilféldi maganszemélyek (ill. vallalatuk) tu-
lajdondban volt.

A stratégiai szovetségek létrejottének idépontjat vizs-
galva Kitlinik, hogy a kozel 200 stratégiai célzatl egyitt-
mUkodésnek tobb mint a felét 1994-ben és 1995-ben,
valamint 1996 elsd honapjaiban inditottak el a partnerek,
azaz a legutébbi években gyorsult fel a megéllapodasok
kidolgozasa, jovahagyasa, illet6leg valdra valtasa. Ko-
vetkezésképp a vizsgalt stratégiai egyuttmiikodések tal-
nyom6 héanyada feltehetéen még ma is ,,folyamatban
van“, s viszonylag kevés volt a kérdGivek kitoltése idején
(az adatgydijtés 1996 junius végén zarult le) a terv szerint
befejezett, a meghosszabbitott, vagy az id6 el6tt felbom-
lott stratégiai szovetségek szdma.

A kérd6ives felmérés soran a valaszadok nemcsak azt
jelolték meg, hogy egy vagy tobb stratégiai szOvetséget
kotottek az elmualt években, hanem arrdl is nyilatkoztak,
vajon a részvétellkkel létrejott megallapodasban (megal-
lapodasokban) két vagy tobb partner egyuttmiikodését
irAnyoztak-e el6. A vizsgdlt stratégiai szovetségek szam-
szer(i Osszetételét tekintve megallapithaté, hogy az
egyuttmiikodések tobhségénél (62%) két partner rész-
vetelével folyik (folyt) a kooperécid, mig az egyittm-
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kddések kisebb hanyadanal (38%) tdbb résztvevdje van
(volt) a szbvetségesi ,,projekteknek”.

A stratégiai partnerek tulajdonosi 0sszetételére néz-
ve a kovetkez6 megoszlasi viszonyszamokat lehetett
nyerni a felméréshél: a létrejott stratégiai szovetségek
60%-anal kizarolag belfdldi tulajdond partnercégeket, az
egyuttm(ikddések 37%-anal csak kulfoldi tulajdoni gaz-
dalkod6 egységeket valasztottak szdvetségesul a felmé-
résben részt vevd vallalatok, mig a megkérdezett szerve-
zetek harom %-a belfoldi és kilfoldi tulajdonban allé
partnerekkel egyarant létesitett hosszabb tavi kooperéa-
cids kapcsolatot.

AKét ismérv - ,,szovetségen belili partnerek szama",
illet6leg ,,partnerek belfoldi vagy kulféldi hovatartozasa
tulajdonosi szemponthél” - egydittes figyelembevételével
kirajzolodo osszefliggés szerint a belfdldi tilajdond
szovetségessel folytatott ,kétpartneres” egyiittmikddé-
sek képezik a vizsgalt stratégiai szOvetségek legnagyobb
csoportjat. Megjegyzendd azonban, hogy ismét csak az
exportorientalt cégek korében gyakorinak tekinthetd -
egy-egy szovetség résztvevlit véve - a kilfoldi tulajdo-
na, egynél tobb szovetségessel kialakitott egyuttmiiko-
dés: erre utal a felmérésnek azon adata, mely szerint az
arbevételiik nagyobb hényadat exportdlé vallalatok
stratégiai partnerei kdzott csaknem kétszer tobb kilfoldi
tulajdonban 1évé cég taldlhaté, mint belfoldi tulajdond
vallalat.

A stratégiai szovetségekben részt vevé magyarorsza-
gi vallalatok agazati hovatartozasarél elmondhat6, hogy
harom gazdaségi &g jatszik (jatszott) - szinte kizardlagos
- szerepet a hosszabb tavi kapcsolatépitések folya-
matdban: a stratégiai egyuttmikodésekrél adatokat szol-
galtatd szervezetek 47%-a a feldolgozoiparban fejtett ki
tevékenységet, 28%-a a lakossagi és kozileti szolgalta-
tasok teruiletén m(kodott, és 23%-a a kereskedelmi szfé-
raban tevékenykedett a felmérés id6pontjaban. Ezen
szazalékos aranyok értékelésénél azonban figyelembe
kell venni, hogy a 325 szervezetbdl allo teljes vallalati
minta jelentékeny része, kozel 44%-a a feldolgozobipart
reprezentalja, viszont a mezdégazdasagi termelést példaul
csak nyolc %-ban, a kitermel6 ipart pedig harom %-ban
képviselik a minta véallalatai.

A stratégiai szovetséget kotdtt vallalatok méret sze-
rinti Osszetételét vizsgalva megallapithatd, hogy a sz6-
ban forgd szazkét szervezet kétharmada a haromszéaz
fénél tobbet foglalkoztatd cégek korébdl kerult ki, vagyis
- avallalati minta egészét tekintve - a nagyobb véllalatok
viszonylagosan magasabb aranyban kétottek stratégiai
célzatt megallapodasokat, mint a kisebb vallalatok.

VEZETESTUDOMANY

XXIX. KV 1998 02. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

/. tablazat

Stratégiai partnercégek megoszlasa a valaszadok
versenyszempontU mindsitése alapjan

kodzvetlen 16
versenytarsak
versenytarsak
Az egyutt-

P potencialis ver- 15
mUiksds senytarsak**
stratégiai

vevok 30
partnerek nem
versenytarsak szallitok 2
egyéb 13
Stratégiai szovetségek™ egyitt (%) 100

* 196 megéallapodas
** mas piaci szegmensben érdekelt versenytarsak, vagy az iparag
(agazat) lehetséges Uj belép6i

A kovetkez6kben a hazai stratégiai szovetségek alta-
lanos jellemzését egy-egy lényeges elemzési szempont
kiemelésével folytatjuk.

Versenytarsak és nem versenytarsak
altal létrehozott stratégiai szdvetségek

A stratégiai szdvetségek 0Osszehasonlitd elemzésénél
altalanosan elfogadott a nemzetkdzi szakirodalomban egy
olyan megkodzelités, amely kuldnbséget tesz ,ver-
senytars“ és ,nem versenytars“ szdvetséges partnerek
kozott (Gugler, 1991 ( Paturel, 1996). E kritérium alapjan
az egylttm(kodd partnercégek megoszlasa a felmérési
adatok szerint a kdvetkez6képpen alakult, figyelemmel a

2. téblazat

Astratégiai egylttm(ikodés funkcionalis teriletei
a stratégiai szovetségben részt vev8k megallapodésai

alapjan
A kutatas-fejlesztés 6
beszerzés-logisztika
stratégiai g 15
egyuttm(ikodés termeles 25
o marketing-értékesités 33
kiterjed
tobb funkcio 21
Stratégiai szdvetségek* egyutt (%) 100

* 196 megéallapodas
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valaszadd szervezetek versenyszempontl partner-mind-
sitésére (1. tablazat).

Az 1 tablazathol lathatd, hogy a megkérdezett val-
lalatok stratégiai partnereinek valamivel tébb mint 30 %-a
az ugyanazon tevékenységi szektorban, illetve piacon
tevékenykedd versenytarsak kozil kerilt ki. mig a ver-
senytarsaknak nem tekintett partnerek aranya megko-
zelitette a 70 %-ot. A versenytarsakkal folytatott stratégiai
egylttmiikddés jellegzetességeirdl a tanulméany mésodik
részében szolunk részletesebben, mig a versenyben nem
allo partnerekkel kialakitott hosszabb tavl kapcsolatokrol
a harmadik részben adunk rovid elemz§ ismertetést.

A stratégiai egyuttm(ikodések teriletei

Attdl fliggéen, hogy a kooperal6 felek a vallalati érték-
alkot6 folyamat (kutatas-fejlesztés, termelés, értékesités
stb.) mely szakaszara, lancszemére helyezik stratégiai
szempontbol a hangsulyt, a hosszabb tavi egyittm(ko-
déseknél megkilonboztetheték példaul a technoldgiai, a
termelési, a kereskedelmi szdvetségek, tovabba a K+F,
vagy a beszerzési-logisztikai integraciok. A vallalatok
kozotti  stratégiai egyuttm(ikodés ugyanakkor atfoghat
tobb funkciondlis terliletet is.

Az egyes vallalati funkciondlis teriiletek szemsz0gé-
bél vizsgalva a stratégiai egyittm(kddésekre vonatkozd
felmérési adatokat megéallapithat6, hogy a hazai szdvet-
ségekhez els6sorban a marketing-értékesitési, valamint a
termelési funkciéra dsszpontositva tarsultak a megkér-
dezett vallalatok (2. tablazat).

Ha a marketing-értékesités és a beszerzés-logisztika
funkciokat egydttesen tekintjuk, a 2. tablazat adatai sze-
rint a vizsgalt stratégiai szévetségeknek kozel a felében
jatszanak (jatszottak) kozépponti szerepet e vallalati
tevékenységek. Ez nyilvanvaloan kapcsolatba hozhat6 a
vevOk és szallitbk magas ardnyaval (56%) a megkérde-
zett vallalatok szdvetségesi partnerei kozott (v.0.: 1. tab-
lazat). A kutatasi-fejlesztési célu stratégiai egyittmiko-
dések relative alacsony részaranya viszont feltehetéen a
K+F tevékenység - piacgazdasagi atmenettel jaro - alta-
lanos magyarorszagi hattérbe szorulasaval magyarazhato.
Figyelemreméltd ugyanakkor, hogy a megfigyelt straté-
giai szovetségek egyotddénél tébb funkciora is kiterjed az
egyuttm(kddés, ami jelzi a partnerek egy részénél a
tevékenységek erételjesebb 0sszefonddasat, integracidjat.

Astratégiai szovetségek jogi formai

A stratégiai szdvetségekkel foglalkoz6 kilfdldi szak-
kényvek az egyittm(ikodés lehetséges jogi formai kozé
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soroljak altalaban az informalis (hallgat6lagos) és az ira-
sos szerz6déses megallapodast, a kisebbségi t6kerésze-
sedést, a kozos vallalatot (joint venture) vagy a gazdasa-
gi érdekeltségli csoportosulast (konzorcium). E jogi for-
mak kozll a szerz6déses megallapodasok (irasos vagy
hallgatélagos formaban) anélkil rogzitik a felek stratégiali
egyuttm(kodési szandékat, hogy kilonallé szervezeti-
jogi egység szolgalna a kozOs tevékenység keretédl
(Garcia-Canal, 1996). A stratégiai szdvetségen belil, ille-
téleg parhuzamosan a szerz6déses megéllapodasokkal
kialakulhatnak kisebbségi t6kerészesedések is a partnerek
kozott, esetenként kereszttulajdonlas forméajaban. E tulaj-
donosi kapcsolatok altalaban jelezni kivanjak, hogy a
felek hosszabb tavu egylttm{kddésre szamitanak a
megkotott szovetségben (Lewis, 1990). A stratégiai célu
egyuttmdkodések gyakran vezetnek kuilonalld jogi
entitas, leggyakrabban k6z6s vallalat (joint venture) Iétre-
hozésahoz (Harrigan, 1988). Az 6nalld jogi személyiségl
kdzos szervezet a partnervallalatok stratégiai egyutt-
mikodésének elterjedt formdja a piacgazdasagokban:

3. tablazat
Astratégiai szovetségek jogi keretei

Szerz6déses informalis megallapodas 27
megallapodason

alapulo szovetség  jrasos szerz6déses megallapodas 57

Tulajdonosi kap- kozos (vegyes) véllalat 9
csolaton alapuld

szdvetség Kisebbségi tokerészesedés 7

Stratégiai szovetségek* egyiitt (%) 100

* 196 megallapodas

lehet6séget kindl az egylttes feladatvégzéssel jard
nagysagrendi megtakaritasok elérésére, a novekvé koc-
kdzat megosztasara, vagy a felek kdlcsonos szervezeti
tanulasara. Emellett a kdzos szervezet léte modot nyuijt
arra, hogy a stratégiai szovetség bizonyos értelemben
,Onallo életet éljen” (tehat példaul a joint venture sajat
stratégiat dolgozzon ki, 6nalléan Iépjen fel a piacon, vagy
az anyaszervezetek esetleges vitdiban markans
meghatéroz6 allaspontot képviseljen). Latni kell azonban,
hogy kozos (vegyes) vallalatokat nemegyszer hoznak
létre kifejezetten taktikai, rovid tava (példaul gyors pro-
fitszervezési) célok érdekében, s ezért nem minden joint
venture testesit meg stratégiai tavlati szovetséget és kol-
csonds el6nydkon nyugvé vallalati egylttmikodést
(Clarke-Brennan, 1988( Bouayad-Legris, 1996).
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A kérdGives véllalati felmérés adatait elemezve, a

stratégiai szovetségekben alkalmazott jogi formakrol
megoszlasi tablazatot allitottunk dssze (3. tablazat). A
tablazat tukrozi azt a felfogasunkat, hogy a stratégiai
szovetségek jogi aspektusbél mindig ,,szerz6désnek”
tekinthet6k, akar irasban rogzitették, akar hallgatéla-
gosan kototték a megéllapodast. A gyakorlatban szdmos
szovetség alapul kizarolag szerz6déses megallapodason
(vagy megallapodasok egyiittesén) anélkil, hogy kilon-
all6 jogi entitst hoznanak létre a felek az egyuttmi-
kodeés ,,szinteréil“. Megjegyzend6 ugyanakkor, hogy az
elkilonilt jogi egység létesitésével viszont nem minden
esetben ,fedik le“ a partnerek az altaluk tervbevett koo-
peracios tevékenység egészét.
A 3. tablazathdl egyértelmlen kivilaglik, hogy a megfi-
gyelt hazai stratégiai szovetségek korében az ,.egyszeri“
irasos megallapodas a dominans jogi forma, s emellett az
informalis megallapodasok is lényeges szerepet jat-
szanak. Meglep6nek tlinhet viszont a jogilag kiilénalld
kdzos szervezetek alapitasanak és miikddésének alacsony
részaranya (9 %) a hosszabb tavu stratégiai egylttm(ko-
déseknél: megitélésink szerint az utébbi adatot bizonyos
mértékig magyarazhatja az a kérilmény, hogy a vizsgalt
stratégiai szovetségekben nagy sulyt képviselnek a
kétoldal( vev@i-szallitéi kapcsolatokra épil6 szerz6déses
megallapodéasok, amelyeknek a végrehajtasa, folyamatos
realizélasa sok esetben nem igényli az elkilonilt jogi
entitas (mint mlikodési szervezeti keret) létrehozasat.

Erdviszonyok a stratégiai szovetsegben

A stratégiai szovetségek kilfoldi elemzési tapasztalatai
ravilagitanak, hogy a szdvetségek megkdtésének idépont-
jaban eltér6 lehet a partnerek piaci szerepe, sulya, ver-
senyhelyzete. Bebizonyosodott, hogy az indulasi egyen-
I6tlenségek befolyéasoljak a szovetség kes6bbi fejlédéseét,
sikeres vagy sikertelen kimenetelét: a gyengébb partner
még inkdbb lemaradhat az egylttm(ikddés soran, de
esetenként - a szervezeti tanulds révén - szamottevGen

id6szakhoz képest
(Bleeke-Ernst, 1993).

A véllalati vezet6k értékitéletét tukrozé kérdGives
felmérés adatai szerint, a hazdnkban m(kodd vallalatok
az altaluk kotott stratégiai szovetségeknek kereken hat-
van %-ara vonatkoz6an egyenranglnak mindsitették in-
dulé pozicidjukat. A vélaszaddk a stratégiai egyitt-
mUikodések hisz %-aval kapcsolatosan nyilatkoztak gy,
hogy dominans szerepet toltenek be a szovetségen belil,
és a kooperacidk tovabbi hisz %-anak esetében jeleztek
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az adatok alarendelt induld helyzetet. A stratégiai egyutt-
miikddések kimenetelét illetéen, az er6viszonyok ala-
kuldsa szempontjabél még nem lehet Iényeges
kovetkeztetéseket levonni a felméréshél, hiszen - a sok
frissen* kotott megallapodas miatt - viszonylag csekély
szamU stratégiai szOvetséget mindsitettek befejezettnek,
meghosszabbitottnak vagy felbomlottnak a véalaszadd
szervezetek. Mindenesetre a megfigyelt stratégiai szovet-
ségek 84 %-ara vonatkozoan adtak olyan valaszokat a
felméréshen részt vevd szervezetek, amely vélekedések
az egyiuttmiikodés hatasat kedvezének itélték a vallalatok
stratégiai helyzetére.

A versenytarsak kozotti (horizontalis)
stratégiai szévetségek formai és tartalmi jegyei

A vallalati stratégiai szOvetségek vilagméretl elterjedé-
sének folyamataban kiléndsen figyelemre mélto, hogy
nemcsak a mas-mas agazatban tevékenykedd szallitd és
vevl cégek, illetbleg az eltéré gazdasadgi tevékenységet
folytaté szervezetek jutottak és jutnak egymassal tartds
megallapodasra, hanem a piaci versenyben hagyoma-
nyosan szembenall6, azonos iparaghoz tartozé vallalatok
is. A nyugati versenytars-vallalatok kozotti stratégiai
szdvetségek ma mar Kiterjednek a gazdasagi verseny-
szféra szinte valamennyi szektorara, de féként a gépko-
csigyartasban, a telekommunikacios, az informatikai és
elektronikai agazatokban, valamint a repilégépiparban és
légi kozlekedéshen, tovabba a fegyvergyartasban alakul-
tak ki tartds szimbiotikus kapcsolatok (Desenzani-Lar-
sen, 1994; Dull-Mohn-Norén, 1995).

A versenytarsakat egyesitd (horizontalis) szdvetsé-
gek létrejottének vallalati motivacioi kozott az alabbi
tényez6ket szokasos megemliteni (Matthyssens-Van Gils-
Tas, 1993):

» potldlagos er6forrasok megtakaritasa, beruhazéasok
kivaltasa,

I kockazat megosztasa, versenypozicio javitasa,

» méretgazdasagossag, optimalis gyartasi sorozatnagy-
sagok,

» Uj technoldgiak alkalmazasa, a fejlesztés id8igé-
nyének csokkentése, a technoldgiai transzfer gyor-
sitasa.

A kozvetlen és potencidlis versenytarsak kozotti
szdvetségek gyors nyugati elterjedésére utal, hogy a nyolc-
vanas évek masodik felét6l végzett nemzetkdzi
felmérések szerint a versenytarsak altal kotdtt szovet-
ségek a vizsgalt id6szakban méar mintegy hetven %-at
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adtdk az Osszes, stratégiai tavlatu véllalati egyuttm(-
kodéseknek, s a kozosen létrehozott joint venture
szervezeteknek is tobb mint a felét konkurens cégek
alapitottdk (Hergert-Morris, 1987: Culpan-Kostelac,
1993).

A versenytarsak kozotti egyuttmiikodések nyugati
tapasztalatai azt igazoljak, hogy a horizontalis stratégiai
szovetseég sajatosan hibrid jellegli: a felek egyuttmiko-
dési készsége gyakorta parosul a szovetségen beldli
versengés bizonyos elemeivel. Emiatt a horizontalis
szOvetség konnyen felbomolhat, hiszen a korlatlan ver-
seny vagy a teljes integracié irdnyaba hGzé er6k
megszintethetik a szOvetség teremtette egyensulyt.
llyenkor a felek kapcsolata visszarendez&dhet tisztan
piaci érintkezéssé, nyilt konkurencidva, vagy megval6-
sulhat az ellenkezd véglet, a fizio ill. felvasarlas révén
kialakul6 szervezeti koncentracid, azaz a totalis egyestilés
(Blanc-Dussauge-Garrette, 1991).

Hogyan jellemezhet6k a Magyarorszagon miiko6d6
vallalatok részvételével alakult horizontélis stratégiai
szovetségek a vallalati kérddives felmérés alapjan?

Mindenekel6tt visszautalunk az el6z6ekben bemuta-
tott 1. tablazat egyik adatara, amely szerint a megfigyelt

4. tablazat

Stratégiai szOvetségek megoszlasa az egylttm(ikédésben
részt vevl partnerek szama szerint

Kétpartneres  Tobb partne-  Stratégiai
szovetségek  res szOvetsé-  szdvetségek
szdma (%) gek szdma(%) egyitt (%)
Versenytarsak
kozotti straté-
giai egyuttmai- 4 59 100
kodesek
Nem
versenytarsak
kozotti 74 26 100
egyttm(ko-
dések
Osszes meg-
figyelt straté-
giai szOvet- 62 38 100
ség

stratégiai szovetségek 31 %-a tekinthet§ versenytarsak
kozotti egyuttmikodesnek. Ez a szamadat lényegében
Lforditott” ardnyokat jelez a nyugati vallalatok korében
végzett, fentebb emlitett felmérésekhez képest ; a hazai
vallalatok - a kornyezeti bizonytalansag kilencvenes
évekbeli novekedésének, illetve a piaci konszolidacio
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jobbara lassu el6rehaladasanak feltételei kozott - relative
joval kisebb aranyban kétnek (kotottek) stratégiai célzatl
megallapodasokat a versenytars cégekkel, mint a velik
versenyben nem all6 gazdasagi szervezetekkel. A
versenytars partnereket ugyanakkor dontéen a belfoldi
tulajdond cégek korébdl valasztottak (valaszthattdk) a
megkérdezett és stratégiai szovetségekben részt vevd
magyarorszagi vallalatok.

Partnerek szama
a horizontalis stratégiai szovetségben

Ha arra a kérdésre keresiink valaszt, hogy a verseny-
tarsak altal létrehozott szovetségekben miként alakul(t) a
részt vevl partnerek szdma, a felmérés alapjan a kovet-
kez8 vélasz adhat6: a horizontalisnak tekinthet6 szdvet-
ségek 59 %-aban tobb partnercég mikodik (miikddott)
egydltt, és 41 %-ot képviselnek (képviseltek) a ,kétpart-
neres* stratégiai kooperaciok. Erdemes ezeket az ara-
nyokat 6sszevetni a nem versenytarsak altal kialakitott
szdvetségek hasonlé megoszlési viszonyszémaival (4.
tablazat).

Atablazat adatai vilagosan érzékeltetik, hogy a verseny-
tarsakkal kialakitand6é egyuttm(koddésrél dontést hozd
magyarorszagi menedzserek joval gyakrabban Iépnek
szOvetségre - egy-egy megallapodas keretei kdzott - tobb
partnercéggel, mint azok a vallalati vezet6k, akik nem
versenytarsakat valasztanak a stratégiai egyuttmi-
kddéshez. Ezt az Osszefliggést tobbek kdzott az a tény
magyardzza, hogy a horizontalis szOvetségeket nem-
egyszer olyan komplex jelleg(i feladatok megoldasara
hozzak létre, amelyek realizalasat csak tobb stratégiai
elkotelezettségl résztvevOvel lehet sikeresen véghezvinni
(Faulkner, 1995). Ugyanakkor a versenyben nem all6
stratégiai partnerek kozotti kooperacidk igen gyakran
kapcsolnak 6ssze killénbdz6 agazatokban tevékenykedd,
de ugyanazon (zleti rendszerbe integralodott szallitokat
és vevdket, s ezek a vertikdlis szOvetségek sok esetben
csak két partner hossz( tavl egyuttmikodését kivanjak
meg (Lamming, 1993).

Aversenytarsak kozotti
stratégiai szovetségek tipusai

A versenytarsak kozotti stratégiai egylttm(kddések 6sz-
szehasonlité elemzésénél fontos tipusalkotasi kritériumot
jelent a felek altal a szdvetség rendelkezésére bocsatott
eszkdzok és ismeretek jellege. Ha példaul az egyik fél
biztositja a gyartasi eljaras know-how-jat és a ter-
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mel&lizemet, a masik fél pedig a marketingmddszereket
és az értékesitési haldzatot, akkor eltérd jellegl eszkdzok
(ismeretek) felhasznalasardl van sz6 a stratégiai szovet-
ségben. Ha viszont mindegyik partner termelési javakat
bocsat a szovetség rendelkezésére, abban az esetben ha-
sonlojellegl eszkdzok (apport) igénybevételét biztositjak
az egyuttmiikodd felek (Dussauge-Garrette, 1997).

Az eltérd jellegl eszkozok, er6forrdsok felhasznéla-
sdval megval6sulé egyuttmlikodést komplementer sz6-
vetségnek nevezi a szakirodalom, mert legalabb az egyik
félnek kiegészitd eszkdzokre (ismeretekre) van szilksége
a tevékenysége eredményes folytatasdhoz. A hasonlé ren-
deltetésli eszkdzokkel (ismeretekkel) foly6d egyuttm(-
kddések két csoportra oszthaték: az Gn. additiv és a ver-
senyt meg6rz8 szovetségekre. Az additiv tipusu egyitt-
m(ikodéseket a feladat nagysagrendje és Kivitelezésének
kockézata, a versenyt meg6rz6 szOvetségeket viszont a
gazdasagos termelés kovetelménye teszi sziikségesse.

A hazai stratégiai szovetségekben igénybe vett apport
jellegérdl is szolgaltattak adatokat a kérd@ives felmérés-
ben részt vevé magyarorszagi vallalatok. A megfigyelt
horizontélis stratégiai szovetségek kétharmadanal azo-
nos jellegli eszk6zok (ismeretek) felhasznalasaval folyik
(folyt) az egylttmiikodés, a szOvetségek egyharmadanal
pedig eltéré (kiegészitd) jellegli apport keriilt a partnerek
kdzos rendelkezésébe. Ez arra enged kdvetkeztetni, hogy
a versenytarsak kozott létrejott hazai egylttmlikodések
féként az additiv és a versenyt megérz6 szovetségtipusok
jegyeit hordozzak magukon.

A feladat nagysagrendje altal diktalt additiv egyiitt-
miikodés altalaban olyan bonyolult kutatasi, fejlesztési,
termelési, értékesitési sth. problémak megoldasara
irdnyul, amelyek realizalasdhoz a szévetseg tagjai kilon-
kiilon nem rendelkeznek elégséges anyagi és szellemi
erével. llyen tipusi szovetségre szolgaltatott példat az
utébbi id6ben néhany belfdldi tulajdond szamitastech-
nikai cég. amikor kozos vallalat alapitasaval egyesitette
eréfeszitéseit az 0j fejlesztésigényes szoftver-programok
kidolgozésara és piacra dobasara.

A gazdasagos termelés (vagy szolgéltatasi tevékeny-
ség) kovetelménye altal motivalt, versenyt meg6rz6 szo-
vetség els6sorban résztevékenységek kozos végzésére,
illetve gyartmany-részegységek kozos elballitasara terjed
ki. Az egyuttm(kodé felek tovabbra is sajat ismert vagy
bevezetésre vard termékeiket kinaljak a piacon, de az
azokba beépitett részegység(ek). vagy a termékeket be-
szerzd, illet6leg értékesit6-forgalmazo6 egység (halozat) a
kodzbs. Versenyt megbrz8 szdvetséget kotott példaul a
kdzelmultban két, a hazai piacon komoly részesedéssel
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5. tablazat
Aversenytarsak kozotti stratégiai
szOvetségek jogi formai
Sz?rzodesles informalis megéallapodas 37
megallapodéason
alapulé
horizontalis irasos szerzédéses
szévetség megallapodas 4
Tulajdonosi kozos (vegyes) vallalat 20
kapcsolaton
alapul6 horizon-
talis szovetség kisebbségi t6kerészesedés 2
Horizontalis stratégiai szovetségek* egyutt (%) 100

* 61 megallapodas

rendelkezd élelmiszerkereskedelmi cég, amikor kozos
beszerzési szervezetet hoztak létre a nagy mennyiségben
értékesitett élelmiszerek olcsdbb beszerzésére, és a szal-
litok termelési biztonsaganak javitasara.

A versenytéarsak kozotti komplementer tipusu straté-
giai szOvetség - a felmérés adatai szerint - kevéshé al-
kalmazott egyuttm(ikodési forma a hazankban miikod6
vallalatok koreében. A kiegészitd jellegli tavlati egyutt-
mUkodésre mindazonaltal példaként lehet emliteni az
épitbipari vallalatok (mélyépités - magasépités - Utépités
komplex kivitelezése), vagy az idegenforgalmi cégek
(eltérd turisztikai szolgaltatasok kélcsénds nyujtasa) Uj-
szer(i 6sszefogésat.

Aversenytarsak kozotti
stratégiai szovetsegek jogi formai

A versenytarsak kozotti stratégiai szovetségek jogi
kereteinek vizsgalata szintén elemzésiink targyat képezte
a vallalati kérd6ives felmérés alapjan. A horizontélis
stratégiai szOvetségekre jellemz6 jogi formakrél az 5.
tablazat nyuijt felvilagositast:

Az 5. tablazathdl kitlinik, hogy az egyes jogi formak
alkalmazasanak gyakorisaga figyelemre mélté mdédon
eltér a 3. tdblazatban szerepl, az 6sszes megfigyelt
stratégiai szovetségre vonatkoz6 gyakorisagi adatoktdl. A
versenytarsak kozotti stratégiai szovetségeknél, a val-
lalati szovetségek egylttesének ardnyszamainal nagyobb
részesedési ardnya van az informéalis megéllapodésoknak
és a kozos (vegyes) vallalatok létesitésének, mig relative
kisebb jelent6ségl jogi megoldasoknak szamitanak az
irasban rogzitett szerz6dések és a kisebbségi tékerésze-
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sedések. A hallgatélagos megallapodasok viszonylago-
san magas aranya mogott két tényez6 hdzédhat meg: az
informalis egyuttmiikodések jelezhetik a vallalatok kez-
deti ,,6vatos“ magatartasat a versenytarsakkal szemben,
de utalhatnak a hazai versenyjog szabdlyainak esetleges
megszegésére is (a felek tudniillik nem 6hajtjak irasban
dokumentalni a versenykorlatozasnak min6silé megél-
lapodast). Az informalis megallapodasokat - a felmérés
adatai szerint - féleg a termelési és marketing-értékesi-
tési terliletekre, valamint az egyidej(ileg tobb vallalati
funkcidra iranyul6 stratégiai dsszefogasoknal alkalmaz-
zak ,,szerz6déses” megoldasként. Ami a versenytars part-
nerek altal létrehozott, 6néallo jogi személyiségl kozos
vallalkozésokat (joint venture) illeti, ezt a jogi formét - a
stratégiai szOvetségek kapcsan megfigyelt 102 szervezet
Osszessegét tekintve - joval nagyobb sullyal hasznaljak
fel a horizontalis szovetségek tagjai, kuléndsképpen a
kdzosen végzett termelési, valamint marketing-értéke-
sitési tevékenységek szervezeti-jogi keretéil. A sz6ban
forgé adat egyébként osszhangban all a nemzetkdzi

6. tablazat

Versenytars partnerek induld pozicidja
és a stratégiai szovetség kimenetele

Vaélaszadok indulé domi- egyen- ala- Hori-
pozicioja a nans rangy ren-  Zontalis
X . szbvetségben delt  SzOvet-
P ségek
Stratégiai szama
szOvetség Hssze-
kimenetele sen
még folyamatban 16 29 7 52
terv szerint befejezett 2 2
meghosszabbitott 3 3
id6 elétt felbomlott 1 1
egylk partner tobbségi 1 1 1 3
részesedést szerzett
Horizontalis 17 36
szovetségek egytt 8 61

felmérések azon kovetkeztetésével, mely szerint a szvet-
ségen belili partnerek szamanak emelkedésével né a
kozos vallalati forma alkalmazasanak gyakorisaga
(Garcia-Canal, 1996). Itt visszautalunk a 4. tablazatra,
amelyb8l kivehet6en a hazai versenytarsak kozotti
szovetségek (kereken) 60 %-aban tobb partnercég
mkodik (mikodott) egyutt.
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Eréviszonyok és a stratégiai egyUttmikodés
kimenetele a horizontélis szovetségekben

Az el6z8ekben mar irtunk arrél, hogy a horizontélis sz6-
vetségek tobbnyire felemas jelleglek: egylttmiikddési
készség és versengés egyarant jellemezheti a szdvetségen
belll, a kiilénb6z6 pozicidbdl induld versenytarsak koo-
a stratégiai szovetség felbomlasahoz, nevezetesen a régi
versenyallapot visszaallitdsdhoz, vagy a gyengébb part-
ner felvasarlasahoz (Lutz, 1993).

A 6. tblazat szerint a véllalati kérd6ives felmérés
adatai (még) nem jeleznek hasonlé tendenciat a magyar-
orszéagi horizontalis szévetségeknél.

7. téblazat

Versenytarsak kozotti stratégiai egytttmiikddések hatésa
a vallalatok stratégiai helyzetére

Aszovetség hatasa nincs  ked-  kedve-  Hori-
= avallalat stratégiai 41 yezg  zgtlen  zontalis
helyzetére . . . .
tozés val- val- szovet-
\ tozds  tozas ségek
Valaszadok szama
indulé poziciéja 0ssze-
a szovetségekben sen
dominans 2 14 1 17
egyenrangl 9 26 1 36
alarendelt 3 5 . 8
Horizontalis szdvetségek 14 45 2 61

egyutt

A 6. tablazat adatainak értékelésénél ujolag felhiv-
juk a figyelmet arra. hogy a vallalati kérdGives felmérés-
sel érintett stratégiai szovetségek (koztuk a horizontélis
szovetségek) nagyobb hanyadat a legutébbi években
kototték meg (az esetek talnyomd tébbségében megha-
tarozatlan id6tavra), s igy az egyuttmiikodések kime-
netelére nézve még Korai lenne barmiféle komolyabb
kdvetkeztetéseket levonni. Annyi mindenesetre megél-
lapithat6 a valaszad6 szervezeteknek a felmérés id6pont-
jaban adott egylttm(kddési értékelése alapjan (7.
tablazat), hogy a tdlnyomérészt még folyamatban 1évé,
versenytarsak kozotti kooperaciok - a megkérdezettek
indulé pozici6jatdl lényegében fiiggetlenil - kedvezd
hatast gyakorolnak (gyakoroltak) a vallalatok stratégiai
helyzetére. Az indulé szOvetségesi versenypoziciok
legfeljebb csekély mértékben voltak hatéssal a vélaszadd
cégek stratégiai helyzetének alakuldsara a horizontalis
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szovetségek keretében: a legnagyobb aranyban (82 %) a
giai helyzetiik kedvez6 valtozasarol, az egyenrangl
verseny szerepkorben kooperald valaszadéknak 73 %-a
itélte kedvezdbbnek - a szovetség kdvetkeztében - a sajat
versenyhelyzetét, mig az aldrendelt szOvetségesi pozi-
ciébol induldknak a 61 %-a vélte gy, hogy az egydtt-
mUkodés soran kedvezdbben alakult a stratégiai helyzete.

A nem versenytéarsak altal kotott
stratégiai szovetségek

A versenyben nem all6 partnerek kozotti stratégiai szo-
vetségek - a nemzetkdzi 6sszehasonlitd elemzések
szerint - az egylttm{ikddések harom csoportjat olelik fel:

2) vertikalis szovetségek,

2) diagonalis (szektorkdzi) szdvetségek,

2) azonos d&gazathban (szektorban) miik6dd, de nem
versenytars partnerek komplementer szdvetségei
(Paturel, 1996).

A vertikalis szovetségek ( amint az el6z6ekben réviden
jellemeztik ( olyan véllalatokat kotnek Ossze, amelyek
beszallitoi-felhasznal6i kapcsolatban &llnak egymassal.
Az ilyen tipusli egylttmiikodések célja a beszerzés
hatékonysagéanak javitdsa, a széllitoktél valé fliggés
csokkentése, a kapacitasfelesleg lekotése, vagy az Un.
»informécids asszimetria“ megsziintetése. A vertikalis
stratégiai szOvetségek szamanak gyarapodasa az utobbi
években felgyorsult a fejlett ipari orszdgokban. Ez azt
jelzi, hogy amig a multban szinte kibékithetetlen ellentét
feszllt az eladd és a vevd érdekei kozott, napjainkra
el6térbe keriilt a kockadzat és a haszon megosztasanak
szempontja, az egymaésrautaltsdg felismerése és lehetd-
ségeinek kihasznalasa.

A vertikalis szovetség kezdeményezése (és az
egyuttmiikodés tartalmanak meghatarozasa) kiindulhat a
felhasznal6ktol, azaz a vevéktdl: ennek klasszikus esete a
nagy gépkocsigyartd cégek és alvallalkoz6 beszallitéik
kozott tartdsan kialakult, az integracié elemeit hordozé
(példaul alvallalkozéi részvétel az Gj modellek ter-
vezésében) kooperacid. Masrészt a szallitoktdl is mu-
tathat a vertikalis egylttmiikodés iranya a vevék felé:
példaul egy meghatarozott terméket forgalmazé cég - a
gyart6 kivansagara - rendelkezésre bocsathatja az eladast
ellendrz6 statisztikai rendszerét, melynek segitségével a
gyartd vallalat ,naprakészen“ tudja kovetni sajat ter-
melését és értékesitését (Donada-Garrette, 1995).
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Amint a bevezet6ben jeleztlik, diagonalis iranyd
stratégiai szOvetséget akkor kilonboztetnek meg jel-
legzetességei alapjan a szervezetkutatok, ha a véllalat egy
méasik A4gazathoz (tevékenységi szektorhoz) tartozé
céggel jut egylttm(kodési megallapodasra, de szallitdi-
vevli kapcsolat egyébirant nincs kozottik. Ezeknek a
partnereknek elvileg semmiféle raciondlis inditékuk nem
lenne a hossz( tavl kapcsolatépitésre, ha kizé&rdlag sajat
agazatukban szandékoznanak a jovében is tevékenyked-
ni. A diagondlis szovetségek azonban sokszor megkony-
nyitik a behatolast mas agazatokba, eltér6 tevékenységi
szektorokba, mégpedig az ott m(kddd szovetséges
cég(ek) miszaki és kereskedelmi kompetenciajara
tdmaszkodva. Diagonalis szdvetség johet létre tovabba a
kiilénb6z6 technikai-technoldgiai folyamat 0Osszetevék
. konvergalasa“, a fokozdd6 technoldgiai integracio
nyoman: példaul a szamitastechnikat, a szorakoztatoipart
és a kabelteleviziozast képviseld partnerek tébbcélu
(képi, hangi, adatatviteli) kabeltelevizids szolgaltatasok
megteremtésén dolgozhatnak a telekommunikécios és
mikroinformatikai technoldgiak egyesitésével (Hinter-
huber-Levin. 1994; B6gel-Salamonné Huszty, 1997).

A nem versenytarsak altal kotott stratégiai szovet-
ségek harmadik csoportjat azok a kooperaciok képezik,
amelyek azonos agazatban m(kod6, de - az er6sen eltérd
véllalati méret, technoldgiai szinvonal és versenypozicié
miatt - kozvetlen vagy potencidlis versenytarsnak nem
tekinthet6 partnereket kapcsolnak dssze. Az ilyen jellegl
egylttmiikodésekben rendszerint kilénb6zd (és eltérd
fejlettség(i) orszagok vallalatai vesznek részt: a fejlettebb
technikat képvisel6 vallalat termékét a szovetséges part-
ner segitségével forgalmazzak, mégpedig az utobbi cég
sajat (fejl6d6) nemzeti piacan (Naulleau, 1993). A komp-
lementer szdvetségnek ez a tradicionalis forméja az utdb-
bi id6ben - a kelet-nyugati vallalati egyuttm(ikodések
intenziv kibontakozadsaval - egy masik formacioval
bévilt. A szdvetségesek, kozdsen létrehozott vallalkoza-
sok révén - kihaszndlva a munkaer6koltségek kozotti
kulénbségeket - meghatarozott (altaldban kézimunka-
igényes) termékeket allitanak el6 & keleti régidban és a
nyugati piacokon értékesitik azokat, az ottani disztribu-
ci6s haldzatokban térténd forgalmazéssal (Razvigorova-
Wolf-Laudon, 1991).

Vertikalis stratégiai szdvetségek
A ,Versenyben a vilaggal® kutatasi programban a ver-

tikalis stratégiai szdvetségek vizsgalataval elsésorban a
»Stratégiai szovetségek a magyar gazdasagban“ elne-
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vezésl alprojekt foglalkozott (Szanyi, 1997). Ezért a
jelen tanulméanyban nem elemezziik részletesen az utdbbi
években Magyarorszagon kialakult tartés beszerzési
kapcsolatokat, valamint a vevokkel létesitett hosszl tavi
szerzOdéses viszonylatokat. Ehelyltt mindazonaltal
emlékeztetink a vallalati kérddives felmérésnek azon
adatara, amely szerint az ©sszes megfigyelt stratégiai
szdvetség kb. 56 %-a mindsithetd vertikalis iranydnak,
vagyis az egyittm(ikddésnek ez a mddja kiemelked6
szerepet tolt be a formalddé hazai vallalatkdzi stratégiai
kapcsolatokban. Sajat adatelemzésiink ugyanakkor ramu-
tatott. hogy az (j alapokon nyugvé vevéi-szallitéi kapcso-
latoknak - a hossz0 tava szallitasi keretszerz6déseken
tdlmutato - stratégiai szovetséghe fonddasa 1994-t6l vett
igazdn lendiletet. Vizsgalodasunk soran Kitlint azt is,
hogy a vertikélis szovetségek karakterisztikusan eltérnek
a horizontalis szdvetségekt6l a partnerek tulajdonosi ho-
vatartozasat illetéen: amig a horizontalis szdvetségeknél
- a felmérés idépontjaban - a valaszaddk versenytarsi
partnereinek minddssze az egyharmada volt kiilféldi tula-
jdonl cég, addig a vertikalis iranyultsagl egyuttm(iko-
déseknél ez az arany csaknem elérte az 50 %-ot. Az eltér6
aranyok mogott feltehet6en az a kériilmény huzodik meg,
hogy a versenytarsak korében nehezebb kilfoldi tulaj-
dond partnert megnyerni a stratégiai egyuttm(kddésnek,
mint a vevdi-szallitoi kapcsolatok terén. Valoszinlleg ez
a tényezd is kozrejatszik abban, hogy a vertikalis jellegl
egyuttm(ikodéseknek kozel a 90 %-at mindsitették ered-
ményesnek a valaszadd cégek a stratégiai pozicié ja-
vuldsa szempontjabol, ugyanakkor a versenytarsak kozot-
ti egylttm(ikddéseknél a kedvezé valtozast a horizontalis
szOvetségeknek csak a 74 %-andl jelezték az adatszolgal-
tatok.

Diagondlis (szektorkozi) szovetségek
és a nem versenytarsi komplementer egytttm(ikddések

A kutatdsi program kérd8ives felmérése soran a
valaszad6 szervezetek ,egyéb“ megjel6léssel kilonitet-
ték el azokat a stratégiai partnercégeket, amelyeket -
jellemz8 vonésaik, tulajdonsdgaik alapjan - nem sorol-
hattak sem a versenytarsak, sem a vev6k-szallitok kozé.
Az ,egyéb“ kategdridval jelolt partnerek - az 7. tablazal-
bél kivehet6en - minddssze 13 %-o0s aranyt képviselnek
a valaszadok stratégiai szovetségesei kozott. Mivel a
felmérés alapjan az ,,egyéb* kategorian belil nincs méd a
diagonalis szovetségek és a nem versenytarsi komple-
menter szOvetségek megkiilonbdztetésére, a szamszerint
tobb mint két tucat egyuttm{kodést dsszevontan jelle-
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mezzik. Megjegyezzik egyuttal, hogy az ,,egyéb'4
kategériaban - a kérd6iv besorolasanak megfelel6en -
szerepelhet nem gazdasdgi tevékenységet folytato
szervezet is (pl. kutatd intézmény) mint egylttm(ikddd
stratégiai partner.

Az ,egyéb“ partnerekkel kotott stratégiai szovet-
ségek nagyobb héanyadaban - kb. hatvan %-aban - két-
partneres egylttm(ikddés jott létre, az esetek dont6 tobb-
ségében belfoldi tulajdont vallalatokkal kardltve. A
stratégiai egyittmiikodések konkrét vallalati terileteire
nézve elmondhatd, hogy a megallapodasok elsGsorban a
marketingfunkciora, valamint tébb szervezeti funkcidra
egyittesen iranyulnak (iranyultak). A szoban forgo
szovetségeknél a rendelkezésre bocsatott eszkozok és
ismeretek jellegérél megallapithatd, hogy az egyittm-
kodések egyik felénél azonos jellegl, a masik felénél
eltérd jelleg(i apportot ,vittek be* a szOvetségbe a part-
nerek. (Ez utdbbi megoszlasi viszonyszamokkal kapcso-
latosan kilén vizsgalddast igényelne az. hogy milyen
sajatos tulajdonsagokkal rendelkezd szbvetségekben volt
modjuk a partnereknek azonos vagy eltér6 jellegi
eszkozoket és ismereteket felajanlani az egyuttm(kddés
szamara).

Veégll az induld pozicidkat és a stratégiai helyzetben
bekdvetkezett valtozasokat tekintve megallapithatd, hogy
az egyéb partnerekkel kotott stratégiai szovetségek dontd
hanyadaban egyenrangl felekként kezdték meg az
egyuttm(kodést a valaszadd szervezetek, s ugyancsak
nagy tobbségik kedvez6 valtozast észlelt a sajat hely-
zetében a megkotott szdvetségnek kdszdnhetben.

Néhany kovetkeztetés a hazankban mikddé
véllalatok stratégiai tavlatu egyuttmikodéseirdl

A tanulméany bevezet6jében megfogalmazott kutatéasi
hipotéziseket - Ugy Véljik - igazoltak a felmérés ered-
ményei. A vallalatkozi kapcsolatrendszer, s azon beliil a
kibontakozé stratégiai szovetségek haldzata gyakorlatilag
a piacgazdasagi viszonyok irdnyaba torténé elmozdulast
tikrozi Magyarorszagon. A létrejovl szdvetségek mogott
valdsdgos gazdasadgi inditékok huzodnak meg, s a
kialakul6 egyuttmiikodések a piacgazdasdgokban szoka-
sos szervezeti-jogi forméacidkat 6ltik magukra.

Bar a felmérés nagykérddivének vonatkozd kérdéseit
nem egy minden tekintetben egzakt és kimerit6 stratégiai
szdvetség-definicio ismeretében vélaszoltak meg az érin-
tett szervezetek vezet6i, egyértelm(i, hogy a stratégiai
szOvetségeket kdzbensé egylittmiikodési formanak tekin-
tették a nyilt, korlatlan versenyt jelent§ ,piac* és a
tokéletes szervezeti-tulajdonosi 6sszefonodassal, a totalis
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tevékenységi integracidval azonosithaté . hierarchia“
(Williamson, 1985) intézményi végletei kozott. Tovabba,
a szOvetség ,,szorossagat“, integraltsagi fokat illetden
szintén jol érzékelték a vallalatok, hogy pl. a tevékenysé-
gi integracié elemeit nélkiloz8 hosszl tava szallitasi
keretszerz6dések nem tartoznak a stratégiai szovetségek
korébe. Az adatszolgaltatdas soran a vallalati vezet6k
hasonldképpen nem mindsitettek minden K+F egyitt-
mikodési megallapodast stratégiai jelent6séglinek.

A felmérés adataibol leszlirhetéen a stratégiai szovet-
ségek kialakuldsa és miikddése - a fejlett piacgazdaségi
orszagokhoz viszonyitva - még nem tekinthet6 altalanos-
nak a hazai vallalati szféraban. A stratégiai egydtt-
mikodések kezdeményezése - megitélésiink szerint -
egy viszonylag jol korulhatarolhaté véllalati kérre
jellemz6 Magyarorszagon: tobbségében a nagyobb
méret(, haromszaz fénél tobbet foglalkoztatd cégek azok.
amelyek egyenrangl (vagy ritkdbban dominéns) pozi-
ciébol indulva, Gjonnan kialakitott offenziv stratégidjuk
egyik megval6sitasi eszkozének tekintik a stratégiai
szovetséget. A felméréssel érintett, kdzel 200 stratégiai
szdvetség elemzése nyoman megfogalmazhaté néhany
olyan végs6 kovetkeztetés, amelyek els6sorban tekint-
het6k érvényesnek a Magyarorszagon miikédd vallalatok
jelzett korére.

Mindenekel6tt megallapithat6, hogy az aktiv (tdma-
do, illetve ndvekedési) vallalati stratégidk megvaldsitasat
szolgélé, hosszabb tavi kooperaciok kibontakozasa a
legutols6 években gyorsult fel hazankban. Ezen stratégiai
tavlatd egylttmiikodésekben még fbleg a nemver-
senytars cégek vesznek részt, déntben a tartds vevGi-szal-
litéi kapcsolatok kiépitésére torekedve. Lényeges vonas
emellett, hogy a stratégiai szovetségekben szerepet val-
lalo szervezetek dontd tobbsége egyidejiileg tobb straté-
giai egyiittmikodésnek is cselekvd részese. Osszessé-
gében a belfoldi tulajdoni szdvetségessel folytatott ..két-
partneres” egyiuttm(kddések képezik a hazai stratégiai
szdvetségek legnagyobb csoportjat.

A stratégiai egyittmiikodések terileteit illetéen a
marketing-értékesitési és a termelési funkciok allnak
elsésorban a kooperald felek tevékenységének kdzép-
pontjaban, mig a miszaki haladas szempontjabél straté-
giai jelent6ségli K+F szovetségek csak szerény aranyt
képviselnek. A valasztott jogi forma tekintetében a
meghatéarozatlan id6re sz6l6 szerzddéses megallapodasok
jatszanak f6 szerepet a stratégiai egyuttmikodésekben,
ami jelentheti egyrészt a partnerek egyuttmdkodési kon-
cepcidjanak kiforratlansagat, méasrészt a szovetseégbél -
tetszés szerinti id6pontban - torténd ,kiugras* lehe-
t6ségének a biztositasat.
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Cikkek, tanulmanyok

Jellegzetes eltérés mutathato ki tovabba a versenytar-
si (horizontalis) szovetségek és a nem versenytarsi (els6-
sorban vertikalis) szovetségek kozott, az egy-egy koo-
peracidban részt vev6k szamat tekintve. A versenytarsak
altal létrehozott, sok esetben komplex feladatok meg-
oldasara létrehozott hazai szévetségekben - a nyugati
tendencidkkal egyez6en - jorészt tobb partnercég mi-
kddik egyutt, mig a nem versenytarsak kozott folyo, els6-
sorban vev@i-szallitéi kapcsolatokon nyugvoé kooperacidk
dontben két fél kozos, egyeztetett tevékenységén alapul-
nak. A versenytarsak kozotti stratégiai szovetségek
hazankban kialakult egyes tipusair6l elmondhat6, hogy
napjainkban ink&bb az er6forrasokat egyesit, a feladat
nagysagrendjébdl fakad6 horizontalis egyuttm(ikodések a
jellemz6ek Magyarorszagon, mintsem az eréforrasok és
eszkdzok kiegészitd jellegén nyugvo versenytarsi koope-
raciok.

Mindent egybevetve &sszefoglaléan elmondhato,
hogy a hazai stratégiai tavlatt egyiuttm(ikddések novekvé
szerepet tdltenek be az (j vallalati stratégiak meg-
valésitasaban. E szovetségek - jelent6ségiiket, nagysag-
rendjiiket tekintve - nem hasonlithaték a nyugati (koztik
els6sorban a multinacionalis) cégek kozotti egyiitt-
mikodésekhez, de a valaszadok értékelése szerint hatéro-
zott el6relépést jelentenek a szervezetkdzi kapcsolatrend-
szerek Ujjaszervez&désében, a vallalati versenyképesség
és versenypoziciok javitasaban.

Hivatkozasok

Blanc, G. - Dussauge, P. - Garrette, B.: Comprendre les stratégies d'al-
liance. Fusions ( Acquisitions, juin 1991

Bleeke,./. - Ernst, d. (eds.): Collaborating to compete. John Wiley -
Sons, New York, 1993

Bouayad, A. - Legris, P. Y.: Les alliances stratégiques. Editions Dunod,
Paris, 1996

Bagel Gy. - Salamonna Huszty A.: Vallalatvezetés fels6fokon. BKE
Vezet6képzd Intézet, Budapest, 1997

Brander, C.: Kooperationsmanagement. Unternehmens-dynamik
durch strategische Allianzen. Campus Verlag, Frankfurt-New
York, 1993

Chikan A : Jelentés a magyar véllalati szféra nemzetkozi verseny-
képességérdl. ,,Versenyben a vilaggal™ - kutatasi program. BKE
Véllalatgazdasagtan Tanszék, Budapest; 1997

Clarke, C. - Brennan, K.: Allied forces. Management Today, novem-
ber 1988

Culpan, R. - Kostelac, R.: Cross-national corporate partnerships:
trends in alliances formation. In: Culpan, R. (ed.): Multinational
strategic alliances. International Business Press, New York, 1993

Desenzani, L. - Larsen, G.: Strategische Allianzen. Verlag Moderne
Industrie, Landsberg am Lcch, 1994

Donada. C. - Garrette, B.: Le partenariat vertical: définitions et exem-
ples. Les cahiers de recherche. Groupc HEC, Jouy-en-Josas, 1995

VEZETESTUDOMANY

XXIX. Evr 1998 02. szam

Dull, S. - Mohn, W, - N6ran, T.: Partners. The McKinsey Quarterly,
No. 4, 1995

Dussauge, P. - Garrette, B.: Anticiper les conséquences des alliances
stratégiques. Revue Fran(aise de Gestion, No. 114. 1997

Faulkner, D.: International strategic alliances. McGraw-Hill Book,
London, 1995

Garcia-Canal, E.: Contractual form in domestic and international
strategie alliances. Organization Studies, Vol. 17, No. 5, 1996

Garrette, B. - Dussauge, P.: Les stratégies dalliance. Les Editions
dOrganisation, Paris, 1995

Garrette, B.: Alliances et partenariats vingt ans aprés. Revue Fran?aise
de Gestion, No. 114, 1997

Gugler, P.: Les alliances stratégiques transnationales.
Universitaires Fribourg Suisse, Fribourg, 1991

Hammes, W.: Strategische Allianzen als Instrument der strategischen
Unternehmensfiihrung. Deutcher Universitéts Verlag, Wiesbaden,
1994

Harrigan, K. R.: Joint ventures and competitive strategy. Strategie
Management Journal, Vol. 9, No. 2, 1988

Hergert, M. - Morris, D.: Trends in international collaborative agree-
ments. Columbia Journal of World Business, Vol. 22, No. 2. 1987

Hinterhuber, H. H - Levin, B. M.: Strategie networks - the organiza-
tion of the future. Longe Range Planning, No. 1 1994

Lamming, R.: Beyond partnership. Strategies for innovation and lean
supply. Prentice-Hall International, London, 1993

Lewis../. D. Partnerships for profit: structuring and managing strate-

« gic alliances. The Free Press, New York, 1990

Lutz, V.. Horizontale strategische Allianzen. S+W Steuer- und
Wirtschaftsverlag, Hamburg, 1993

Lynch, R. P.: Business alliance guide: the hidden competitive weapon.
John Wiley & Sons, New York, 1993

Matthyssens, P. - Van Gils, A. - Tas, M.: Strategic alliances: develop-
ment of an integrative framework and research agenda. Faculteit
TEW, Universitaire Campus, Diepenbeek. 1993

Naulleau, G.: Le joint-venture internationale: une forme complexe et
labile d'entreprise. Gérer et Comprendre, No. 30, 1993

Paturel, R.: Un peu de clarté dans le monde obscur des alliances.
Revue Fran(aise de Gestion, No. 107, 1996

Razvigorova, E. - Wolf-Laudon, G.: East-West joint ventures.
Blackwell Publishers, Oxford, 1991

Szanyi M.: Stratégiai szovetségek, a vallalati kapcsolati halok ata-
lakuléasa és a versenyképesség. ,,Versenyben a vilaggal™ - kutatasi
program. BKE Véllalatgazdasagtan Tanszék, Budapest, 1997

Tari E Véllalati stratégiai szovetségek. Kozgazdasagi Szemle, 1996.
4. szam.

Tari E. - Buzady Z.: Versenytarsak kozétti stratégiai szovetségek a
vildg autégyartasaban. Szervezetek-Strukturak-Stratégiak.
Ipargazdasagi Szemle, 1996. 4. szam.

Torok A.: A stratégiai szovetségek és a magyar mikodétéke-import.
Szervezetek-Struktirak-Stratégiak. lpargazdasagi Szemle, 1996.
1-3. szam.

Vissi F.. Stratégiai szOvetségek, globalis
Kozgazdasagi Szemle, 1995. 11. szam.
Williamson, 0. £.. The economic institutions of capitalism. The Free

Press, New York, 1995

Yoshino, M. Y. - Rangcin, U. S Strategic alliances: an entrepreneurial
approach to globalization. Harvard Business School Press,
Boston, 1995

Editions

monopdliumok.

41





