IMRE Tamas

STRATEGIAI SZOVETSEG, MINT A VERSENY-
HELYZET JAVITASANAK EGYIK ESZKOZE

A tanulmany a koézelmult nyugati tapasztalatainak bemutatasa utan 6sszefoglalja a leg-
fontosabb stratégiai kihivasokat, majd definialja a szovetségek, s ezen belll a stratégiai
szovetségek fogalmat, tipizalja a killonbdzd szovetségfajtékat, ezt kdvetéen pedig ismerteti
a szOvetségkoteés vezérelveit, alapveté okait és fé6 hajtoerdit. Végul bemutatja a szovet-
ségkotés 6 buktatoit, elkeriilendd csapdait, valamint az élenjard legjobb gyakorlat alapjan

kritikusnak tartott sikertényezdket.

A stratégiai szovetségek szama vilagszerte
egyre novekszik. Az Egyesilt Allamokban
példaul a ‘70-es évtizedben ezek szdma 750
volt, 1980 és 1987 kozo6tt 5100, mig 1987 és
1992 kozott mar kb. 20.000 (j stratégiai sz0-
vetség jott létre. A legnagyobb 1000 amerikai
cég arbevételének kb. 6 %-a ma mar valami-
lyen szbvetség miikodésébdl szarmazik. Az
eurdpai és japan cégeknek pedig még az ame-
rikaiakndl is nagyobb tapasztalatuk és gyakor-
latuk van az ilyenfajta szovetségek kialaki-
tasaban és mikodtetésében.

Egy 1992-ben készilt, 700 amerikai sz0-
vetségre vonatkozé felmérés szerint, 1989 és
1992 kozotti adatok alapjan, a szdvetségek
altal letrehozott befektetések megtérulése
(return on investment, ROI) atlagosan 17 %
volt, szemben az ugyanezen tarsasagok mint
egyedulallé vallalatok altal realizalt 11 %-kal.
Ennek f0 oka, hogy a szOvetségek keretén
beltl valamilyen sajatsagos extra lehet6ségek
kihasznalasara alakultak, igy aztdn a ROI-ban
az ,.1“, azaz a beruhazand6 6sszeg kisebb, mig
az ,,R“ nagyobb volt, azaz gyakorta magasabb
megtérilést lehetett elérni.

Ugyanezen tanulmany masik f6 megalla-
pitdsa, hogy a tapasztaltabb ,szévetkez6k"
egyben sikeresebbek is: azok a szOvetségek,
amelyeket olyan vallalatok hoztak létre, akik-
nek dsszesen egy vagy két szovetségik van, az
atlagos befektetési megtériilési ratajuk (ROI)
tiz % kordli volt, akiknél ez a szdm harom-ot
kozti, a ROl 14,5 %, a hat-nyolc szdvetséggel
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rendelkez6knél 16 %, mig a kilenc vagy ennél
is tobb szdvetséggel rendelkezdéknél méar a
hisz %-ot is eléri. Vagyis: minél tébb, annal
jobb. E tény magyarazataul az un. ,tanulasi
gorbe-effektus4szolgalhat, azaz a tapasztaltabb
szOvetkez8k gyorsabban tudnak Gjabb és Ujabb
szovetségeket kialakitani, és sikeresebben ki
tudjak kerllni a szdvetkezés csapdait, buk-
tatoit.

A stratégiai szovetségek az elmult egy
évtized tapasztalatai alapjan sikeresebbeknek
bizonyultak, mint az Gj vallalkozasok (venture
capitals), illetve a vallalatfelvasarlasok (acqui-
sitions); az Uj véllalkozasoknak csak mintegy
25 %-a, a vallalatfelvasarlasoknak is csak kb.
50 %-a lett sikeres, mig a stratégiai szovetsé-
gek kb. 60 %-a bevaltotta a hozza flizott re-
menyeket. Ugyanakkor a sikertelen 40 % még
mindig igen jelentds hanyad, igy nagy figyel-
met kell arra forditani, hogy mik a stratégiai
szovetségek kialakulasanak altalanos és konk-
rét okai, melyek a szbvetségkotés f6 buktatoi
és hogyan lehet ezeket elkeriilni, hogyan lehet
tudatosan felkészilni elharitasukra, valamint,
melyek a szovetsegkotés f6 sikertényezbi. A
dolgozat tovabbi részei tehat e kérdésekkel
foglalkoznak.

A szOvetségkotés mint stratégiai
kihivasokra adott valasz

A szbvetségkotés hatasos eszkodz lehet, kiilo-
ndsen a mai vilagban, amikor egyszerre tébb
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teruleten kell eltéré képességeket egy-egy cég-
nek kialakitani vagy megszerezni annél, mint
amennyire forrdsai vagy ideje van. Ez tulaj-
donképpen vallalatok kozotti szinergiak kere-
sését, ezek azonositadsat és kihasznalasatjelenti.

Manapsag a vallalatok egyre ndvekvé
szama ismeri fel, hogy stratégiai szOvetsegek
formaléasaval Uj ndvekedési lehetdségekhez
juthatnak olyan extra kéltségek raforditasaval,
ami a valtozatlan egyediili mikddés koltségei-
nek toredéke. A kockazatok és a beruhazasi
koltségek megosztasan talmenden egy jol
szervezett, jol menedzselt szvetség egyéb, a
szovetségen kivili vallalati célok (mint pl. a
hatékonysag, termelékenység javitasa) elérését
is tamogathatja.

A ‘80-as évek masodik felét6l a szovet-
ségek létrehozasa egyre nepszeriibb lett. Ez
Iényegében egyfajta valasz altalanos, straté-
giai kihivasokra.

A legfontosabb ilyen kihivasok az alabbiak
lehetnek:

- fokoz6dé globalizacié vagy regionalizacio,

- UGjraformalédé Eurdpa,

- Uj szerepl6k megjelenése az eddig biz-
tosnak tartott piacokon,

- novekvd verseny a hazai és a kilfoldi
piacokon,

- a versenytarsak er6koncentracioja/téke-
koncentracidja n6, vegyesvallalatok, stratégiai
szovetségek formalodnak és terjednek el,

- apiaci feltételek valtozasa, a szallitéi, ill.
vasarloi alkuerd megvaltozésa,

- atechnoldgiak bonyolultsaga névekszik,

- a piaci és tékekockazatok sok iparagban
erételjesen megnéttek,

- bevonulas olyan orszagokba/régidkba,
ahol korabban a vallalatok nem tevékenyked-
tek, igy az ottani viszonyokat kevéssé ismerik,

- a vallalatfelvasarlasok nagy szamban
sikertelenek lettek, igy a figyelem a potencialis
elénydk megszerzésének maés, alternativ mo-
dozatai felé fordult: szinergia-keresés, sztvet-
ségek létrehozésa, halozatok kiépitése stb.,

- a kozvetlen beruhazasok és a vallalat-
felvasarlasok t6kekoltségével (ill. ennek a
megnovekedésével) kapcsolatos névekvd ag-
galyok, félelmek arra serkentettek sok vallala-
tot, hogy kevésbé tékeigényes ndvekedési
palyakat keressen.

A szOvetségkotés egy vallalat részérdl a
folsorolt stratégiai kihivasokra adott valasz-
ként értelmezhetd, e kihivasok jelentik az elvi
alapokat a szdvetkezéshez.
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A stratégiai szovetség fogalma

Miel6tt ratérnénk az el6z6 fejezetben emlitett
kérdésekre, mindenképpen tisztazni kell: mit
értnk stratégiai szOvetségen?

A szdvetség olyan egyuttmikdédési megal-
lapodas!egyezmény két vagy tébb vallalat
kozott, amely arra irdnyul, hogy:

- egymassal egyetértésbhen és egyilttmi-
kédve olyan kozdos stratégiat alakitanak ki a
szOvetség altal érintett tevékenységrelteriletre,
amely minden résztvevé szdmara elényds (4n.
‘win-win deal*tipustd megéallapodas),

- a kapcsolat kélcsénds, viszonossagi ala-
pu, azaz minden partner kész arra, hogy meg-
ossza specifikus, &ltala birtokolt er6sségeit a
masik!tobbiféllel,

- O0sszeadjak és kozosen haszndaljak a
szbovetség altal érintettforradsokat (pénzt, mun-
kaerdét, befektetéseket és kockazatokat), hogy
ezzel k6z6s hasznot érjenek el.

Mar maga a szovetség sz6 is azt sugallja,
hogy egy ilyen vallalatkozi kapcsolat esetén
tobbrdl van sz, mint a normal, ,,azért tartsuk
meg a harom lépés tavolsagot” tipusu Uzleti
kapcsolatok esetén. A szévetség mint kapcso-
lat az egyszeri tranzakcios Uzleti kapcsolat és a
vallalatok teljes egyesulése, flzidja, mint két
sz@Is6 helyzet kozott helyezkedik el, kbzottuk
széles spektrumot képezve.

Ha két vallalat partneri egylttm(kodését
tekintjuk, akkor ezt két f6 szempont szerint
értékelhetjuk: tulajdonosi szempontbol €S az
id6horizont oldalarél. Tulajdonosi Szempont-
bol két véllalat kozott az aldbbi esetek fordul-
hatnak el6:

- nincs koztuk tulajdonosi kapcsolat,

- bizonyos er&forrasokat/eszkdzoket kozo-
sen kezelnek/iranyitanak,

- bizonyos er6forrasokat/eszkdzoket ko-
z0sen birtokolnak/finansziroznak,

- kereszttulajdonlas van a két vallalat ko-
zOtt,

- a szOvetség vegyesvallalati formaban
manifesztalodik,

- az egyik vallalat teljesen folvasarolja a
masikat, és szervezetileg/jogilag is egyestlnek.

Az egyuttm(kddeés idéhorizontja Szerint a
partneri kapcsolat lehet:

- rovid tdvu-tranzakcionalis (eseti vagy
éves keretszerz6désben rogzitett),

- hossz tavu (stratégiai forrasokra - pl.
ezek megosztasara, kézos iranyitasara stb. -
vonatkoz6 szerz6deses kapcsolat),
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- alland6 (nem csak szerz6désben, hanem
ezen tulmenden, tulajdonosi médon is dssze-
kapcsolt a tevékenység).

A két tényez6 egylttes értékelésekor azt
mondhatjuk, hogy a kordbban emlitett tranzak-
cionalis, eseti szerz6dések és a fzi6 kozott
hiz6do szovetségi spektrumnak a piaci/iizleti
tranzakcids szerzddési szeléhez legkdzelebb
allo szOvetségesi kapcsolat az Un. keretszerz6-
dés. A partnerek ahelyett, hogy minden egyes
uzletkotési alkalommal kilon szerzédéseket
kotnének, kotnek egy hosszabb id6tavra (akér
tobb évre) sz6l6 keretszerzddést, amely tartal-
mazza az &ltalanos kereteket, f6 elemeket, és
az egyes kotések, contractok ezen keretegyez-
mény alapjan bonyolddnak. A keretszerzdés
tulajdonképpen csak a tranzakcidés marketing-
koltségeket csokkenti, ugyanakkor egyfajta
hosszabb tava egymas iranti kdlcsonds elkote-
lezettséget is kifejez, hiszen a felek tartos szal-
litoi-vevdi pozicidkra rendezkednek be. Ez a
helyzet mar megkdveteli egyfajta kblcsonos
bizalom létrejottét, meglétét, stabilizalddasat.

Az Un. kapcsolt vagy nyitott szerz6dések
esete még szorosabb szévetséget jelent, ugyan-
is egy ilyen nyitott szerz6dés esetén a szerz6d6
felek egyértelmden Kkinyilvanitjak a tartos
egylttmiikodés szandekat, de a piaci szerzddes
esetenként nagyon fontos elemei (pl. az értéke-
sitési ar) mar nem keriilnek be explicitként a
megegyezésbe, hiszen ez csak kés6bb alakul
ki, a jov6beli piaci helyzet fuiggvenyében. Egy
ilyen nyitott szerz6désben pl. egy ellato-be-
szallité mar eleve ugy épiti ki kapacitasait, ter-
mékskalajat, szallitasi feltételeit, ahogy ez a
vevl-partner igényeinek legmegfelelébb, aki
viszont fizetési modozatat illeszti a beszallitd
igényeihez, ismerteti vele termékfejlesztési
koncepciojat stb. Ez a szvetségi mod a lojali-
tas és a bizalom magasabb szintjeit koveteli
meg. -

A szbvetség egy masik formdja, a konzor-
cium nem annyira szallitd és vev6 kozotti,
mintsem sokkal inkabb (egymaést kiegészitd)
szallitok kozotti szdvetség.

Nagyon gyakori a korlatozott kereszttulaj-
donlas mint szovetségesi forma. Japanban
példaul sok, egymaéssal kapcsolatban all6 val-
lalat kereszttulajdonolja egymaést, a részvé-
nyek 26 %-a erejéig. Ez az alapja annak a kon-
cepciénak, miszerint a szOvetségesek ebben a
formaban koélcséndsen tudjdk egymaést tdmo-
gatni, anélkil, hogy fiiggetlenségiiket fol kel-
lene adniuk.
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A kereszttulajdonlasok Kiterjesztése a telje-
sen kifejlett vegyesvallalati szOvetsegesi for-
ma. Az egyes vallalati egységek kozotti kap-
csolatok szovetségesi kezelése, menedzseri
eszkdzokkel vald koordinacidja helyett a ve-
gyesvallalatok tulajdonosi koordinaciot valési-
tanak meg. A megosztott de kdzos tulajdonlas
kilonosen fontos lehet olyan esetekben, ami-
kor bizonyos eréforrasokat nehéz precizen
értékelni, mint pl. bizonyos menedzseri isme-
retek, forgalmazéi hal6zathoz val6 hozzaférés,
az ipardg megujitdsanak esélyével kecsegtetd
mUszaki szabadalom stb.

Egyértelmden le kell szdgezni, hogy két
(vagy tobb) vallalat kozott létrejott szovetség
nem sziikségszerlien stratégiai szdvetség.

A tulajdonosi szempont és az id6horizont
szerint egydlttesen értékelve a partneri vi-
Szonyt, egy szévetség akkor stratégiai, ha a
szovetség altal érintett er6forrdsok legalabb
k6zos iranyitds alatt vannak, és az egyuttmd-
kodés id6horizontja hossz( tavi és szabalyo-
zott. A stratégiai szOvetség olyan szervezdeési
maod, forma, amely az esetek talnyomé tébb-
ségében azonos iparagban m(kddd vallalatok
kozott jon létre, azon céllal, hogy egyuttes
versenyképességik novekedjen, anélkiil, hogy
a résztvevék fliggetlensége csorbulna.

A szOvetségkotés vezérelvei

A szOvetség szd egyuttal azt is jelzi, hogy ha-
sonlé statusl partnerek kapcsolatardl van szo.
Az egyik partner lehet erésebb vagy gyengébb,
de hierarchikusan a partnerek kozott nincs
kulonbség: a szdvetséget egyenl6 felek kdzott
kotik.

A szbvetségkotés legfontosabb vezérld elvei:

L] Egyenlék partnersége. Lényeges kialaki-
tani egy, a kolcsonds elényoket rogzitd mege-
gyezést/egyezményt, ami a bizalomra épulé
kapcsolat alapja, ahol mindkét fél egyértelmi-
en lathatja, mit nyerhet a szOvetséggel, és egy-
értelmdGen nyilatkozik arrél, hogy 6 mivel jarul
hozza a szbvetség sikeréhez. Ez az un. ‘elény-
hozzajérulas‘-nyilatkozat sokkal fontosabb,
mint egy szigorl, egyméas kdlcsonds ellen-
Orzésére vonatkozé dokumentum, ami csak a
védekezési reflexeket alakitja ki, er@siti fel,
illetve antipatiat kelt.

O Er6sség az erésséggel. A szévetségeknek
mindig az ‘er6sség az er6sséggeldelv alapjan
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kell l1étrejonnilk, azaz a partnereknek sajat
erésségeiket kell kombinalni a szdvetségben.
Ha mindkét fél sajat gyengeségeit ,adja be‘ a
kozOsbe, a szovetség eleve bukasra itélt. Az
‘ers a gyengével4dtipusi szdvetség sikere is
kérdéses. Arra szbdvetkezni egy erds partnerrel,
hogy majd a mi gyengeségiink igymond ‘meg-
javul4d a szovetkezés eredményekent, hiu re-
mény, hiszen az ilyen szbvetség legvaldszi-
nlibb kimenetele az lesz, hogy az er6s partner
megszerzi a szdvetségnek azokat a részeit/ér-
tékeit, amelyek hozzaadott értéket generalnak,
igy aztdn a szovetséggel az adott partner a
sajat versenyképességét fogja javitani, és nem
a szovetség versenyképességeét.

Az igazan sikerrel kecsegtetd szOvetségek
esetén komplementer er6sségek kombinalod-
nak, pl. az egyik partner (j miszaki Gjdonsa-
gokkal rendelkez6, de bevezetetlen terméke a
masik partner kizarélagos forgalmazasi csator-
naival.

O A torta néjjén, ne a szelet nagysaga. EZ
azt jelenti, hogy a szOvetség kialakitasanak és
féleg mlkodtetésének kozéppontjaban a folya-
matos értékképzésnek kell allnia, hiszen a
‘torta ndvekedésével4minden partnernak egyre
tobb jut. Nem arra kell egy szovetség keretén
belul a legnagyobb figyelmet forditani, hogy
hogyan lehet minél gyorsabban elsajatita-
ni/megszerezni a masik partner elényds tulaj-
donséagait, hanem sokkal inkabb arra, hogy a
szovetség mint gazdalkodd egyseg, entitas
m(kddjén minél jobban. Ha a szdvetség sike-
res, jol teljesit, akkor a kdlcséndsen bevitt
er@sségeket Ugyis folyamatosan és fokozatosan
atveszik a partnerek egymastol.

O Ne rontsunk ajtéstul a hazba. A partnerek
kozotti kapcsolatokat 1épésrél 1épésre kell ki-
alakitani és egyre szorosabbé tenni, s e folya-
matot mindig konszenzussal tovabb fejlesz-
teni, az egymas iranti bizalmat méar egészen a
kezdetekt6l egyre er6sitve.

A szbvetségkdtés alapvetd okai
és konkrét hajtéer6i

A szOvetségkeresés és -alakitds mdgott minden
esetben alapveté okokként a korabban emlitett
stratégiai kihivasok konkrét megjelenési for-
mait kell keresniink. llyen alapvets okok a
kovetkezok:
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» olyan stratégiai hianyossagok, amelyeket
tal dragan vagy tal hosszl id6 alatt lehetne
csak felszamolni,

» egy szOvetség olyan elényoket nyujthat a
benne résztvevOknek, amelyeket sem a normal
tranzakcios piaci kapcsolatban, sem a teljes tu-
lajdonlés esetén nem lehet elérni,

» egy partner képességeinek csak egy alcso-
portjdhoz el6nyds hozzajutni (és nem az ege-
széhez, mint egy felvasarlas esetén, mert akkor
a kevéshé értékes részeket is meg kell venni),

» a kivanatos képességekkel rendelkezd
leendd partner felvéasarlasa nem redlis opcio.

Néhany szét ezekrél az alapvetd okokrdl.
Két piaci partner egyuttm(kodésébél lehet-
séges az, hogy az egyik birtokol bizonyos
eszkdzoket, és a szdmara felesleges/altala ki
nem hasznalt kapacitast értékesiti a masik fél-
nek. Ez a gyakorlatban azonban problémaés. A
két fél lehet, hogy egymas versenytarsa, ami
azonnal folkelti az egymas iranti bizalmat-
lanségot. Ha az egyik fél ellato, akkor énma-
gaban az a tény, hogy az ellatashoz szilkséges
eszkozt kizarolagosan birtokolja, mar automa-
tikusan versenyhatrany a vevé szamara (féleg,
ha nincs, vagy csak korlatozott mértékben van
alternativ ellaté). A kapacitas egy részéhez
valé hozzaférés megengedése esetén problé-
méas lehet egzakt mddon el6re megéllapita-
ni/megéllapodni, hogy hogyan osszuk meg a
kapacitast a két fél kdzott, milyen korilmeé-
nyek kozott, ill. feltételek esetén kap az egyik
fél prioritast a hozzaféréshez a masikkal szem-
ben, mi torténjen akkor, ha a termékek nem
elégitik ki az el6zetesen vart min6ségi kovetel-
ményeket, és igy tovabb. Egy vegyesvéllalat
létrehozasa esetén esetleg mindkét fél agy
érezheti, hogy a mésik viselkedése mar kevés-
bé fenyeget az elébb folsorolt veszélyekkel.

Hasonl6an problémaéas lehet esetenként
olyan explicit tranzakcids szerzddéseket kotni,
amelyek bizonyos, egymast kiegészit§ szak-
ismeretek, Uzleti ismeretek, kapcsolatok, infor-
maciok megosztasara vonatkoznak. Példaul, ha
egy vallalatnak van egy potencialisan nagyon
értékes technolégiaja, egy masiknak pedig a
termelés és marketing teriiletén van relevans
tapasztalata, ez esetben hatékonyabb lehet a
két vallalat képességeit egy szovetségben Ossze-
hozni, mintsem azt valasztani, hogy a két cég
kilon-kuon kifejleszti a hianyz6 készségeit.

A teljes tulajdonlés kivéanatos allapot lenne
legalabb egy résztvevé szamara, de ezt a torek-
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vést a gyakorlatban masik fél vagy barmiféle
kiils6 kortilmény meggatol(hat)ja.

A masik vallalat felvasarlasa gyakorta
csak elméleti megoldas. A harom legfontosabb
akadaly a kovetkezd lehet:

o A felvéasarlasok esetén a felvasarlo6 a meg-
vasarolt egység egészét megveszi - ersségeit
és gyengeségeit is  mig szdvetség esetén le-
hetség van az erdsségeknek az er6sségekkel
val6 pérositasara es az egyensuly kozos ellen-
Orzésére. Ha a masik fél dssztevékenységéhdl
csak egy kis hanyad a minket is érdekld/érinté
tevékenység, akkor az integracioébdl szarmazo
elénydket minden bizonnyal tdlkompenzaljak
a szikségszer(en ,,bevallalt* hatranyok.

* Masik korlat lehet a trosztellenes, Kkartell-
ellenes szabalyozés. Sok orszagban a helyi
korményzat ellenzi, esetenként jogilag meg is
tiltja, hogy kilfoldiek tébbségi tulajdont sze-
rezzenek hazai vallalatban.

» Harmadik korlatozd tényez6 lehet a méasik
vallalat mérete; gyakorta a masik partner na-
gyobb, t6keer6sebb, igy a felvasarlas eleve ir-
redlis opcio.

A szbvetségek létrehozasanak konkrét okai,
Uzleti hajtoerdi

A vallalatok kulénbdz6 konkrét stratégiai el6-
nyok megszerzéséért (ill. ennek reményében)
Iépnek egymassal szOvetségre. Egy szdvetség
kialakitasahoz és sikeres miikodtetéséhez alap-
veté fontossagl annak megértése, hogy me-
lyek azok a konkrét Uzleti tenyez6k, hajtoerok,
amelyek a partnereket az egyuttm(kddésre sar-
kalljak. Ezen tényez6k, hajtoersk a kdvetke-
z0k lehetnek:

e Kockazatmegosztas. Egyre tobb tevékeny-
ség esetén igaz az, hogy az egyedili kockazat-
vallalds mar tdl nagy kockazat felvallalasaval
egyenld.

* Méretgazdasagossag. A nagy fixkoltségli
iparagakban a méretgzdasagossag alapvet6
kérdés, és a globalis versenyképesség megdr-
zésehez vagy fokozasahoz egyre nagyobb
méret(i vallalkozasok sziikségesek. A részben
egyesitett er6forrdsok kdzos kihasznalasaval a
szOvetségben részt vevok olyan koéltségmeg-
takaritast realizalhatnak, amelyet egyedil nem
lennének képesek elérni.

e Piachoz valé hozzaférés. Egy vallalatnak
gyakorta hianyoznak az ismeretei egy adott te-
rilet vasarloi igényeirdl, illetve nincs hozzéafé-
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rése ahhoz az elosztéhalézathoz (forgalmazasi
csatornakhoz) amelye(ke)n a terméknek a fo-
gyasztohoz vald eljuttatisa torténik. Ezeknek
az informacioknak a megszerzése, ill. a csator-
nakhoz vald hozzaférés komoly versenyfeltétel
a legtobb iparagban.

* Technolégidhoz valé hozzaférés. Ha egy
vallalat kritikus technolégiai ismeretek-
hez/rendszerekhez nem fér hozza kozvetlenil
(nem tudja a piacon megvenni), akkor raciona-
lisnak tlinhet ezt szovetségen keresztiil meg-
szereznie.

* Foldrajzi hozzaférés. Ha egy orszdgban
attraktiv Gzleti lehet6ségek vannak, a meglevé
termék/szolgaltatas pedig sikerrel kecsegtetd,
de az orszag piacéra val6 bejutést korlatozzak,
akkor e korlat kikeriilhetd szovetségkotéssel.

* Finanszirozasi korlatok. A Vallalatok gyak-
ran szembesilnek olyan helyzettel, hogy von-
26 lehet6segek finanszirozasi nehézségekkel
Utkdznek, mert a tervezett projektum mérete
tul nagy a vallalat finanszirozoképességéhez
képest (beleértve ebbe a maximélis méretd
hitelfelvételt is). Gyakran e projektumok csak
szovetségekben valdsithatéak meg.

® A menedzsment képességei. Gyakran kriti-
kus Uzleti teriileteken nincs a vallalaton beldil
elegendd szdmu és/vagy képzettségli mene-
dzser.

Sok esetben ezen hajtéer6k a partnerek
szamara ugyanazok (pl. a kockazatmegosztas),
de az is gyakran el6fordul, hogy kulénbdz6ek
(pl. az egyik partner technolégiahoz akar jutni,
a masik pedig piachoz).

A kovetd tipusu vallalatok esetében gyak-
ran a stratégiai szovetségek létesitése az egyet-
len reéalis esély a piacvezetékkel szembeni
hatranyok legaladbb részleges kiegyensulyo-
zasara. A stratégiai szovetségek leginkdbb arra
jok/hasznélhatok/alkalmasak, hogy a nem-
zetkdzi piacokon valé mikddéssel kapcsolatos
versenyhatranyokat meg lehessen ,tdmadni*,
fol lehessen szamolni; arra ritkabban lehet
szamitani (ha egyéltalan lehet), hogy a straté-
giai szbvetségen keresztil Uj versenyelényodket
tudunk kialakitani.

Az el6bbiekben folsorolt hajtéerék fontos-
saga iparaganként is, és egy iparagon belil
vallalatonként is valtozhat. Az olajipar eseté-
ben példaul tobbféle hajtéer6 is érvényesilhet:

» Az olajipar tékeintenziv iparag, igy a koc-

kazatmegosztasnak és a méretgazdsagossag-
nak fontos szerepe van.
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» Az olajipar legfébb termékei nem markaz-
hatd, standard tdmegtermékek (4n. commodity
tipusu termékek). Ez ismét csak a méretgaz-
dasagossag fontossagat jelenti.

» Az olajipar nagy technoldgiai komplexi-
tasu iparag, ahol az élenjard technolégidkhoz
valo hozzéférésnek komoly hatdsa van a ver-
senyképességre.

e Az olajipar érett iparag, jol kiépitett struk-
tarakkal, stabilizalodott piaci részesedésekkel
és felosztott eérdekszférakkal. Ebben a helyzet-
ben egyedil nehéz U pozicidkat elérni, azaz Uj
piacokhoz/uj piaci szegmensekhez hozzaférni.
» Az ipardg lassu ndvekedési rataja ujra csak
a méretgazdasagossagi kérdések fontossagat
jelzi.

» Az ipardg fokozodd globalizélodasa a fold-
rajzi kiterjedtség, ill. hozzaférés jelent6ségét
mutatja.

* Az el6z6 ponthoz hasonld kdvetkezmé-
nyekkel jar, hogy az olajipar mindentt straté-
giai iparag, amelyet politikailag is kritikusnak
tekintenek minden orszagban. Az orszagkoc-
kdzatok megosztasa és a tébb/sok orszagban
valo jelenlét stabilizal6 hatdsd lehet egy val-
lalatra nézve.

A szovetsegkotés 6 buktatoi

A szovetségkdtés gyakorlati tapasztalatai
alapjan ki lehet jeldli azokat a f6 buktatokat,
csapdakat, amelyek elkerllésére mindenkép-
pen el6re fol kell készilni.

Néhany altalanos csapda:

* Korlatozott déntési szabadsag. Aszdvetség
kivalasztasanal a véalasztasi lehetdség gyakran
korlatozott, igy reélis veszély, hogy a partner
kivalasztasa befolyasolja a stratégiat, ahelyett,
hogy a stratégia kivalasztadsa hatdroz-nd meg a
partnervéalasztast.

* A kévetel6z6 gyerek esete. TUl sok szovet-
ség bukott meg azon (nagyon gyakran még a
tényleges kialakités el6tt vagy kdzben), hogy
egyik vagy mindkét partner indokolatlan, tal-
zott hangsulyt fektetett arra, hogy ki mit fog
birtokolni, ki mihez férhet majd hozza, ahe-
lyett, hogy azon toprengtek volna, hogy a
képességek egyesitésével milyen hozzaadott
értéket lehet generalni és milyen médon. a
kdolcsonds elé6nydokhdz jutds a szovetségek
egyik, ha nem a legkritikusabb alkotéeleme.
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* A bizalom hianya. Bizonyos szbvetségek
azeért lettek sikertelenek, mert a felekbdl hiany-
zott a bizalomnak egy szikséges minimalis
szintje. Tulzottan rigorézus dokumentumokat
fabrikaltak, gyakran mar azel6tt, miel6tt a szo-
vetség még egyaltalan elkezdett volna miikdd-
ni. Ezeket, ill. ezek betartdsat hosszasan vitat-
tak/vizsgaltak a partnerek jogaszai és a felsd
vezetés szakért6i. Mindez oda vezetett, hogy a
szdvetség be sem indult, vagy ha mar m(ko-
dott, akkor stagnalni kezdett, majd fokozato-
san elvesztette mikoddképessegét. Jonéhany
esetben a résztvevék viszont éppen az ellenke-
z6 hibéba estek: tul gyorsan ugrottak ,,fejest* a
kapcsolatba, azt feltételezve, hogy majd ké-
s6bb, tgymond ,,menet kézben“ a megallapo-
dast finomitani lehet; nem vették figyelembe,
hogy a szovetség allapota, kérilményei kés6bb
mar masok lesznek/lehetnek, s amikor a problé-
mak felmeriilnek, akkor a bizalom megrendul.

E tényez6 kdzéppontjdban a masik fél cél-
jainak megértése, ill. egyértelmd kinyilvanita-
sa all. Egy komplex partnerségi dokumentum
azt sugallja, hogy a partnerek valamilyen
modon ellendrizni akarjdk a masikat és vala-
milyen mértékben gyanlsak egymasnak.

Sosem szabad figyelmen Kivil hagyni,
hogy a bizalom és egymés szandékainak meg-
értése képezi egy szovetség alapjat. A sikeres
szovetségek tapasztalatai arra mutatnak, hogy
a jogaszokat mindaddig tavol kell tartani a tar-
gyaldasztaltol, amig a vonalbeli fels6 vezet6k
ki nem alakitjak a szdvetség legfontosabb
alapelemeit. Ezenkivil, a kozépvezetdi réteget
is a lehet6 legkorabban be kell vonni a szbvet-
ség formalasaba, hiszen az 6 feladatuk lesz a
tényleges végrehajtdsa mindannak, amire a
szovetségkotés iranyul. Vagyis: nem kell
rohanni - hatarozottan, de megfontoltan kell
1épni.

* Elégtelen kommunikacio. Anélkil belevag-
ni egy szovetségbe, hogy egyértelmiien meg-
értenénk a vallalati kultarak dinamikajat,
egymas kozti kiillénbségét, valamint a meglevé
szervezeti er6k ellenéllasat és ennek okait, azt
okozhatja, hogy eleve bukésra itéljuk a kozos
vallalkozast. Tiszta, vilagos, nyilt és rendsze-
res belsd és kétoldald kommunikéacié nélkil
sok szovetség (kés6bb mar) athidalhatatlan
kommunikécioés ,,szakadékot” hagy a part-
nerek kozott, ami fesziiltséget, frusztraciot kelt
és teret enged kolcsonds gyanusitgatasoknak,
vadaskodasoknak.
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® Masodrendld munkatarsakat adni a szdvet-
ségbe. A szOvetségek a partnerek részérél sze-
mélyes hozzajarulast is megkovetelnek, habar
egy szbvetségben valo részvétel - az egyéni
karrierre nézve - mindenképpen kockazatos a
résztvevdk szaméara. Ha a szbvetség - barmi
miatt - sikertelennek bizonyul, nagyon gyak-
ran a benne résztvetteken ,verik el a port“. igy
aztdn a legjobb munkatarsak legtébbszér vona-
kodnak aktivan résztvenni szévetségekben,
aminek a kovetkezményeként sok vallalat -
belenyugodva abba, hogy az ,.elsé vonal nem
hadrafoghat6*, masodik vonalbeli, nem eléggé
felkésziilt embereket delegal, gyakorta parko-
I6pélyanak tekinti a szdvetséggel kapcsolatos
munkakdroket olyanok szamara, akiket félreal-
litottak vagy kevéssé hasznalhaté munkatar-
saknak tartanak.

Mivel azonban egy szévetség mindenkép-
pen Gj esemény egy vallalat életében, ahol ko-
rabban nem ismert, vagy nem rutinszer( fel-
adatokat kell ellatni, fokozottan szikség vanl-
lehet kreativ, dinamikus, hatarozott és empati-
kus emberekre (S aki ilyen, az minden véllalat-
nal ajobbak kozé tartozik), igy a sikerhez min-
denképpen sziikség van ezen munkaerd el6ze-
tes megnyerésére, sikerorientélt érdekeltségi
rendszer kialakitdsara és gondos karrierter-
vezésre, hogy egy vallalat egy ilyen kihivas
esetén a legjobb munkatarsait tudja megnyerni
a feladat ellatésara.

® Kevés id6tforditanak a partnervalasztasra.
A jO6 (vagy legjobb) partner kivalasztasa id6-
igényes feladat: meg kell érteni a potenciélis
masik fél/felek érdekeit, céljait, jelenlegi mi-
kodesét és vallalati kultarajat, tulajdonosainak
és fels6 vezetbinek ambicidit sth. Az iddzités
alapvet6 fontossagu. Ugyanakkor ki kell tudni
varni, ill. meg kell tudni talalni a cselekvés
legjobb pillanatat, nehogy az az eset kdvetkez-
zen be, amit ugy lehet jellemezni, hogy: ,,Aki
Iép - elhibazza, aki vér - elszalasztja.”

® Félreértést kizaréan meg kell egyezni a
célkitizésekben. Egyértelmlen meg kell érteni
egymas kolcsonds céljait és varakozasait, hogy
maximalizalni lehessen a kdzds hasznot és mi-
nimalizalni lehessen a félreértések lehet6ségeit.
Sokféle lehet6ség van a szOvetség sikeré-
nek mindsitésére, ilyen pl. a ROI, a piaci ré-
szesedés, a termékmindség, a mlszaki ismere-
tek szintje, a koltségcsdkkenés mértéke sth. Ha
hianyzik annak egyértelm(en deklaralt modja,
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hogy a szOvetség sikerét hogyan mérjik, akkor
kénnyen bekdvetkezhet az a helyzet, hogy az
egyik partner a szdvetség sikerét hirdeti és
érzi, mig a méasik fél messze nem ilyen boldog
az eredmények tekintetében.

e A paternalizmus hibaja. Sok partner elko-
veti azt a hibat, hogy sajat vallalati kulturajat
séges partnerre raer6ltetni. Mivel egy szovet-
ség létrehozasa és féleg mikddtetése mar 6n-
magaban is jelent8s kihivas, nem szerencsés az
esetleges nehézségeket még azzal is fokozni,
hogy ,,hoditani, vagy ,,gy6zni* akarunk, ahe-
lyett, hogy - elfogadva a masik fél sajatossa-
gait -, a kozo6s értékképzés folyamatara és f6
elemeire koncentralnank.

A szOvetségkotés
kritikus sikertényezgi

A sikeres szovetségek legjobb gyakorlatanak
megértése és a jo tapasztalatok atvétele lehet
az elsOdleges feladata annak, aki most akar
szbovetsége(ke)t Iétrehozni. A kiemelked6 sike-
reket eredményez6 legjobb gyakorlat (,,best
practice “) alapjan a kulcsfontossagl vagy kri-
tikus sikertényez6k a kovetkez6k lehetnek:

® Realista megvalésithatdsagi tanulmanyt
kell késziteni. A Sikeres szvetségek menedzs-
mentje a szovetség megkotésekor arra koncen-
tral, hogy egy realisztikus megval6sithatosagi
tanulmanyban (feasibility study-ban) fogal-
mazza meg a szOvetség legfontosabb elemeit.
A menedzsment kiemelt fontossagunak tartja a
kozos feltételezéseket, a pontossagot, az ala-
pos elemzéseket és konzisztens Uzleti terv
kialakitasara koncentralnak. Ugyanakkor, még
ha ez a szOvetségi Uzleti terv jol megalapozott
is, a siker esélyét sok, elére nem determinal-
haté korllmény befolyasolja: hogyan reagél-
nak a versenytarsak a szovetség megjelené-
sére, hogyan véltozik a két partner véllalati
kulturdja, szervezeti mikddése, hogyan médo-
sul a partnerek hossz( tavd stratégiaja, meny-
nyire j6 munkatéarsakat delegalnak a partnerek
a szOvetségbe sth. A tapasztalt szévetkezdk
nemcsak j6 szOvetségi Uzleti tervet készitenek,
hanem az el6bb emlitett egyéb tényezék ha-
tasat is megprobaljak figyelembe venni.

® Szamitani kell az lGzleti kockazatokra és
csokkenteni kell ezeket. A tapasztalt menedzs-
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ment arra koncentral, hogy megértse, melyek
azok a f6 kockazati tényez6k, amelyek a sz6-
vetséggel kapcsolatosak, valamint arra, hogy
miképpen kezelje ezeket a kockazatokat. Né-
hany kritikus tényez6 ezek kozul:

- milyen hatasa lesz a szdvetségnek a part-
nerek hosszU tavi versenyképességére kilon-
kiilon és egyittesen,

- melyek a siker legfébb akadalyai (pl. hol
van/varhatd szervezeti ellenéllas és milyen
mértéka),

- melyek a megfelel§ informéaciok koélcso-
nos kicserélésének madjai,

- hogyan kell az iranyitéasi rendszereket az
egyedi szOvetség kovetelményeihez igazitani.

e Ossze kell kapcsolni a koltségvetést a for-
rasokkal és a prioritasokkal. A sikeres szovet-
ségeket alkotd partnerek fels6 vezetOsége ter-
mészetszeriileg sokkal inkdbb a prioritasok
kijelolésére és a forrasok biztositasara forditja
figyelmét, mintsem a rovid tava pénzigyi ter-
vekre és eredményekre. Ugyszintén jelenté-
keny er6ket forditanak arra, hogy megtalaljak
a megfeleld, nagyon jol képzett munkatar-
sakat, akik képesek a gyakorlatban megvaldsi-
tani azt, amit a célkitlizések és prioritasok
megfogalmaznak, magukban foglalnak. Ezzel
ellentétben, a sikertelen szOvetségeknek gya-
korta az a jellemz6jiik, hogy kevés id6t és ke-
vés (pénzigyi és emberi) eréforrast fektetnek a
szOvetségbe.

® Alaposan meg kell fontolni a partner kivé-
lasztasat. A partner Kiléte minden szovetség
legkritikusabb pontja. A tapasztalatatlan sz6-
vetkez6k hajlamosak azonnal célkitlizésekben
és a szOvetség alapjainak megteremtésében
gondolkodni, ahelyett, hogy részletes elemzé-
sekkel, el6zetes szelektalasokkal és nagy ala-
possaggal megértenék a szoba johetd partne-
reket.

Feltétlentil meg kell ismerni a potencidlis part-
ner stratégiai céljait, iranyitasi-vezetési
kultarajat, addigi szovetségkotési gyakorlatat
és tapasztalatait, miel6tt barmilyen partneri
kapcsolatra lépnénk, vagy barmilyen egyez-
ményt kotnénk vele. Vildgosan meg kell érteni
a partner (adott szovetséghez legfontosabbnak
itélt) erdsségeit és gyengeségeit. A sikeres
szovetkezdk mindig kell6 figyelmet forditanak
az esetleges ,,valasi“ procedirdk megfeleld
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kimunkalasara is, ha a szdvetség teljesitménye
nem éri el az elvart szintet.

® Kivalé stratégiaalkotasra és forraster-
vezésre van szikség. A sikeres szovetkez6k
egyértelmien definialjak, hogy az egyes felek
pontosan mivel jarulnak hozza a szdvetséghez
(munkaerd, pénz, egyéb forrdsok és ismere-
tek), és preciz id6utemezést készitenek arra
vonatkozolag, hogy ezek az eréforrasokat ki,
mikor és milyen mddon bocsétja a szOvetség
rendelkezésére. Mindig kilon rendelkeznek
arrol, hogy a szovetség a partnerek részérél a
legkivalébb munkaerd-hozzéjarulast kapja.

® Mindig 6ssze kell kapcsolni a szévetségnek
nyljtott befektetési lehet6ségeket és a személyi
érdekeltségi rendszert a szdvetség teljesitmé-
nyével. A sikeres szovetségekben mindig tisz-
ta, vilagos, egyértelm(i stratégiai teljesitmény-
mutatokat alkalmaznak és ezek teljesitésehez
kotik a fizetéseket és egyéb juttatdsokat, va-
lamint a fejlesztési-beruhazasi forrasokhoz
val6 hozzéjutast.

® Egyértelm@en definidlni kell a partnerek
szerepét. A sikeres szOvetkez6k elkerilik a
tipikus bizottsag-tipust dontéshozatali rend-
szer hasznélatat, ehelyett rogzitik a szovetsegi
menedzsment felelésségét és hataskorét, azaz
hozzajuk delegéljak a szovetség mikddtete-
sével kapcsolatos jogokat. Ezenkivil elfogad-
nak egy rendszeres felllvizsgalati folyamatot,
szabalyozott munkakapcsolatokat és besza-
molérendszert épitenek ki - kifelé (a partnerek
felé) és befelé (a szdvetségi menedzsment fe-
16), és elBseqitik, inspiraljak a szOvetség iranti
lojalitas kialakulasat.

A magyar vallalatok szamara, a szdvetségek-
kel kapcsolatos legfontosabb kérdés 1995-ben
mar nem az, hogy: ,,Kell-e nekiink stratégiai
szovetségeket kialakitani?“, hanem hogy:

- Milyen formaja szovetségeket kell kiala-
kitanunk?

- Melyek a legmegfelel6bb szbvetségi for-
mak szdmunkra?

- Hogyan tudjuk sikeresen menedzselni
ezeket a szovetségeket?

- Hogyan tanulhatunk masok tapasztala-
taibol?
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