SZEMLE

Kozgazdasagi Szemle, XLIII. évf., 1996. aprilis (363-380. o.)

Tari Erné

Vallalati stratégiai szovetségek

Az elmult egy-masfél évtizedben a versenytarsak kdzott Iétrejott tartos vallalati egyiitt-
miik6dések kétségeket ébresztettek a vallalati stratégiat megalapozé elemzések
klasszikus modelljei irant, amelyekben a nyilt piaci szembenallas a vallalatok kizaro-
lagos magatartasi formajaként jelent meg. A fejlett ipari orszagokban elterjedt valla-
lati stratégiai szévetségek olyan kélcsonésen elényds, hosszabb tavra sz6l6 6ssze-
fogasoknak adnak intézményes mozgasformat, amely egyittmiikédések soran a part-
nerek megorzik viszonylagos stratégiai 6nallésagukat, ugyanakkor kialakitjak — a
szdvetség rendelkezésére bocsatott ismeretek és eszk6zok egyesitése vagy kiegé-
szitése révén — bizonyos mértékii tevékenységi integraciojukat.

A cikk kérvonalazza a stratégiai szovetség fogalmat, ramutat a vallalatok k6z6tti stra-
tégiai egyuttmiikodések céljaira és jellemzi a szévetség konkrét megjelenési forma-

it, valamint az egyiittmiikédés tartalmi elemeit.

A legutobbi méasfél évtizedben szokatlan
gyorsasiggal terjedtek el a stratégiai szo-
vetségek a fejlett ipari orszagokban. Amig
a hetvenes évtized vége felé csupan néhany
tucat stratégiai egytittmikodési megallapo-
das sziiletett évente a vallalatok kozott, a
nyolcvanas évek kozepére ez a szdm mar
tobb szazra, a kilencvenes évek elsé felére
pedig tobb ezerre emelkedett. Ebben a fo-
lyamatban kiiléndsen az a figyelemre mél-
t6, hogy nemcsak a mas-mds 4gazatban te-
vékenykedd szallito és vevl cégek, illets-
leg az eltérd tevékenységet folytatd szerve-
zetek jutottak és jutnak egymdssal tartds
megallapodésra, hanem a piaci versenyben
hagyomanyosan szembenalld, azonos ipar-
aghoz tartozé vallalatok is. A versenyké-
pesség megdrzése ugyanakkor nem csupan
az egyetlen vagy kevés szdmu partnerre
Osszpontositd egyiittmikddést kivanja meg,
hanem sok esetben a partnerkapcsolatok
egész hildzatanak kiépitésére is sor keriil.

A stratégiai szovetség valasznak tekint-

hetd arra a kihivéasra, amit a verseny vilag-
méretdvé valdsa, a piacok globalizacidja, a
kutatasi és fejlesztési raforditdsok ugrassze-
rd novekedése s ezzel Osszefiiggésben a
technikai-technolégiai haladas felgyorsula-
sa jelent a piacgazdasag szerepldi szdmara.
A nyugati vallalatok kozotti stratégiai egyiitt-
miikddések ma mar kiterjednek a gazdasa-
gi élet szinte valamennyi szektorara, de f6-
ként a gépkocsigyartasban, a repiilégépipar-
ban és 1égi kozlekedésben, az Grkutatdsban,
tovabbd a gydgyszergyartasban és -forgal-
mazasban, a biotechnoldgidban, valamint a
telekommunikacidos, az informatikai és
elektronikai agazatokban alakultak ki tar-
tés szimbiotikus kapcsolatok. A nyolcva-
nas és kilencvenes évek forduldjan a kelet-
kozép-eurdpai orszagokban végbement ra-
dikalis tarsadalmi-gazdasagi atalakulasok
teret nyitottak a kelet-nyugati vallalati stra-
tégiai egyiittmikodések és kozos vallalko-
zasok intenziv kibontakozdsinak is. Tob-
bek kozott a szamitdgép-Osszeszerelés és
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-forgalmazas, a divatruhazati ipar, a szora-
koztat6 elektronika, a gyorsétkeztetés, az
élelmiszer-kereskedelem, az idegenforga-
lom, a kozmetikai cikkek és gyogyszerfé-
leségek gyartdsa, valamint az épitdipar te-
rén val6sultak meg nemzetko6zi kooperaci-
0k, és jottek 1étre sikeresen miikods vegyes
vallalatok, de mas ipari és szolgaltatd aga-
zatokban is sziilettek hosszabb tavra szd16
egylittmikodési szerz6dések.

Lassunk néhany példat az utobbi idGszak-
ban sziiletett fontosabb, nyugati cégek ko-
z0tti stratégiai megallapodédsokra:

- az 1994-ben kezdddott telekommuni-
kacios vallalati egytittmiikodések koziil ki-
emelkedik a British Telecom kozos vallal-
kozéasa az amerikai MCI céggel, valamint a
France Télécom és a Deutsche Telekom
szovetkezése a multinaciondlis nagyvalla-
latok tavkozlési kapcsolatainak tovabbi to-
kéletesitésére;

- a digitalis televizi6é varhato elterjedése
az audiovizualis eszkdzok piacan 6riasi pro-
fitlehetGségeket kindl a fejlesztésben élen-
jaré cégeknek. Valdszindleg komoly esé-
lye lesz e technikai ujdonsag amerikai szab-
vanyainak meghatarozasaban és elfogadta-
tasaban annak a stratégiai konzorciumnak,
amely egyesitette az ATT, a General In-
struments, a Zenith, a MIT, a Thomson, a
Philips és az NBC kutatasi erdfeszitéseit;

- a jove interaktiv televizidjanak piacra
dobasi szandéka késztette a Microsoftot, a
vilag vezetd szoftvercégét, a Time Warnert,
az amerikai szérakoztatdipari konglomera-
tumot és a TCI-t, a kabeltelevizi6zas piac-
vezetd vallalatat olyan kdzos vallalat 1étre-
hozéséara, amely tevékenysége révén a tele-
kommunikéciés és a mikroinformatikai
technoldgidk egyesitésével dolgozik a tobb-
célu (képi, hangi, adatatviteli) kabeltelevi-
zi0s szolgaltatasok megteremtésén;

- az integralt dramkorok elGéllitdsanal
mar csaknem 1 millidrd dollarra tehet§ an-
nak a 256 megabit kapacitisi DRAM-me-
moridnak a kifejlesztése, amely célkitlizés
megvalositasara stratégiai szovetségbe to-
morilt az IBM, a Toshiba és Siemens;

- a mikroinformatika teriiletén a Micro-

soft és az Intel szoros egyiittmiikodését jel-
zi az 4j Windows NT rendszer kidolgoza-
sa, tovabba az IBM, a Motorola és az Apple
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vezett Risc-felépitésd Power PC mikropro-
cesszor megjelenése;

- a gépkocsigyart6 szektorban 1994-ben
inditotta meg termelését a Peugeot-Citroén,
és a FIAT altal kozosen 1étesitett franciaor-
szagi tizem (Sevelnord), ahol 1j tipusu,
egyter (monospace) autdk elGéllitasa fo-
lyik a robotizalt munkahelyeken. Hasonld
gyartdizem kezdte meg miikodését Portu-
galidban a Ford és a Volkswagen egyiitt-
miikodésének eredményeként. A Ford a
japan Nissannal is szovetségre 1épett, még-
pedig a Nissan altal Barcelonaban gyartott
gépkocsik — Ford markanév alatt torténé —
fogalmazasara. A Nissan egyik hazai ve-
télytarsa, a Toyota viszont az amerikai
General Motors gépkocsijait importalja Ja-
pénba, ugyszintén sajit markaneve alatt. S
egy tovéabbi jellegzetes példa: 1995 tava-
szan keriiltek le az elsé gépkocsik azokrol
a hollandiai futészalagokrdl, amelyek a
Volvo és a Mitsubishi technoldgiai, terme-
1ési és kereskedelmi célu stratégiai dssze-
fogésat hivatottak bizonyitani;

- a partnerkapcsolatok hal6zatanak kiépi-
tésében uttdré szerepet vallalt a holland
Philips cég, amely mar a nyolcvanas évek
derekan szamos tevékenységi tertileten (kor-
szerd telefonrendszerek, kompakt lemezek,
hitelkartyak, szoftverek, videokésziilékek,
telematikai halézatok, elektronikai alkatré-
szek, félvezetSk) kotott szovetséget kiilfol-
di versenytarsaival. A legutobbi években,
Japan harmadik legnagyobb elektronikai
Oriasa, a Toshiba ugyancsak tudatosan épi-
tette ki maga koriil azt a kozel hisz valla-
latbdl 4116 szdvetséges ,,barati kort”, amely
a kolcsonds eldényok alapjan, napjainkban
hozzasegiti a japan cégcsoportot a csucs-
technolégidk széles kord alkalmazasahoz (/.
dbra).

A felsorolt példdk nyoman joggal fogal-
mazhat6k meg a kovetkezd kérdések. Mit
is jelent val6jaban a vallalatok kozotti stra-
tégiai egylittmiikodés? Mi a stratégiai szo-
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vetség lényege? Vajon a stratégiai szovet-
ség olyan redlis alternativa a piaci verseny
résztvevli szamara, amely egy csapasra
kiiktatja a konkurencia legtobb elemét az
egylittmikodd felek kozott? Netan részle-
ges ,fegyversziinetr6l” van sz6, amelynek
révén az egylittmikodd véllalatok ujdlag
»erore kapnak”, és eredményesen iithetnek
ki a nyeregbél egy harmadik vagy negye-
dik vetélytarsat? Avagy a verseny uj for-
méja alakult ki, ami lehet6vé teszi az egyik
fél szamara a szovetségen beliili dominans
pozicidé megszerzését?

Mindezekre a kérdésekre a stratégiai
szovetség fogalmanak elméleti kdrvonala-
zasaval, a stratégiai egyiittmiikodés célja-
inak, motivacidénak szambavételével, to-
véabba a szovetség konkrét megjelenési for-
mainak lefrasaval és az egyiittmiikodés tar-
talmi elemeinek jellemzésével adunk va-
laszt.

IBM
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A stratégiai szovetség elméleti
megkozelitése

A stratégiai sz0vetség mint kézbensd
egyiittmiikodési forma a ,piac”
és a ,hierarchia” kozott

A stratégiai szovetségek kialakuldsinak és
fejlédésének legaltalanosabb magyarazatat
sokak szerint a tranzakcids koltségelmélet
szolgaltatja. Ez az elmélet — mint ismeretes
- a vallalat gazdasagi tevékenységét tranz-
akciok (ligyletek) sorozataként fogja fel, és
ramutat arra, hogy a vallalat minimaliz4lni
kivanja a tranzakcidkkal jar6 koordinici-
0s, informdcios, targyalasi, alkalmazkoda-
si, ellendrzési koltségeket. A koltségek
Osszehasonlitdsdhoz a tranzakcid 1ényeges
jellemzGinek, un. attributumainak figyelem-
bevételét javasolja Williamson [1975]. Sze-
rinte a tranzakcid gyakorisdga, bizonytalan-
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sdgi foka és specifikussdga hatarozza meg,
hogy a vallalati menedzserek a piacra biz-
zak az ligyletek koordinaci6jat, vagy a szer-
vezeti hierarchidn beliil gondoskodnak azok
lebonyolitasarél. Amennyiben szérvanyos
tranzakciordl van szd, s ezek bizonytalan-
saga alacsony foku, tovabba az iigyletek
nem kivannak kiilonleges er&forrasokat, il-
letve specialis eszkdzoket, ugy a vallalat-
nak kevéssé all érdekében a tranzakcidkat
sajat szervezetébe integralni, azaz rabizhatja
magat a szabadpiaci mechanizmusokra. El-
lenkezd esetben (gyakori, de egyszersmind
bizonytalan és specifikus jellegd tranzakci-
0k) viszont célszerd a hierarchiaba vonni
az lgyleteket. Ha valamely termék elGalli-
tasdhoz ismétlédden sziikséges csicsming-
ségl alkatrész, vagy részegység beszerzé-
se példaul csak egyetlen szallit6tol lehetsé-
ges, akkor indokolt lehet a sajat gyartas
megszervezése, vagy esetleg a szallitocég
beolvasztdsa, megvasarldsa. Ily médon fel-
szamolhato a fiiggdségi helyzet, sziikségte-
lenné valik a szallitasi szerz6dés — id6rdl
iddre torténd - Ujratargyalasa és teljesité-
sének ellendrzése, a tranzakcidk Ossze-
egyeztetése stb. (Thiétart [1990]).
Eszerint a tranzakcids koltségelmélet az
iigyletek lebonyolitasanak két alapvets szer-
vezd&dési tertiletét kiilonbdzteti meg: a pia-
cot és a hierarchiat. A piac jelenti a nyilt,
korlatlan versenyt, ahol az iigyletek alkal-
manként kotott, rovid tdvra szolo szerzs-
dések révén mennek végbe az egyének, il-
letSleg az atomizalt vallalatok kozott. A
hierarchia ezzel szemben a tokéletes Gssze-
fonodassal, a totdlis tevékenységi integra-
cidval azonosithatd, ahol a tranzakciok le-
bonyolitasara ugyanazon szervezeti-tulajdo-
nosi struktiran beliil keriil sor. Ezek az in-
tézményi megoldasok azonban - 1gy is le-
het fogalmazni - extrém, szélsGséges for-
mak, amely végletek mellett kialakultak
olyan szervezGdések is, ahol két vagy tobb
véllalat tartés egylittmikodési kapcsolato-
kat tart fenn. Willamson [1985] felismerte,
hogy szamos, a gyakorlatban kifejlddott és
alkalmazott szervezeti formacio, illetve kap-
csolatrendszer az ligyletek szervezésének

kozbensd - a két véglet kozotti — alternativ
madjait jelenti.

A stratégiai szovetség - a tranzakcios
koltségelméletbdl kiinduld szervezetteore-
tikusok szerint — k6zbensé egytittmikodési
formét jelent a piac és a hierarchia kozott
(Hennart [1988], Kogut [1988], Thiétart-
Koenig [1987], Lorange-Roos [1992]). A
szovetségben részt vevlk tudniillik meg-
egyeznek abban, hogy tligyleteiket részben
egymas kozott — és nem a piac kdzvetitésé-
vel — intézik. Ugyanakkor tart6zkodnak at-
t6l, hogy egyetlen dontési kdzponttal bird
szervezetbe integralddjanak, €s a hierarchia
belsd szabalyai szerint végezzék koordina-
ciés midveleteiket. A megegyezés pedig
akkor jon 1étre, ha a véllalatok tranzakcids
(és termelési) koltségei a nyilt piaci ver-
seny feltételei kozott meghaladjak egy ma-
sik allapotban remélt koltségeiket (Biichs
[1991]).

A tranzakcios koltségelmélet alapjan kii-
16ndsen azok a hosszabb tavra sz4l6 vélla-
lati egyiittmiikodések vilagithatok meg,
amelyek a szallitok és a vevSk partneri kap-
csolataiban alakulnak ki. Ezek az un. verti-
kalis integracidk kiilonbozd iparagakban,
illetve piacokon mikodd (és ezért egymads-
nak versenyt nem tdmasztd) vallalatokat
fognak ossze, s egyértelmtien az ismétl6dd
tranzakciok koltségeinek csokkentésére ira-
nyulnak. Nehezebb a tranzakcids koltség-
elmélet kozvetlen alkalmazasa a horizonta-
lis jellegii kooperaciokban, amelyek ugyan-
azon ipardg (egymadssal versenyben allo)
véllalatainak tevékenységét hangoljak Ossze.
Az ilyen tipusi egyiittmiikodések esetében
kevésbé jatszanak szerepet a tranzakcids
koltségek, mert a versenytarsak kozott al-
talaban nem keriil sor piaci iigyletek gya-
kori lebonyolitdsira. Esetenként azonban a
horizontélis kooperacidk magyarazatara is
kozvetlentil alkalmas a tranzakcios koltség-
elmélet. Példaul a kiélezett versenyt foly-
taté nagy gépkocsigyartd cégek megallapo-
dast kothetnek kozosen felhasznélhat6 rész-
egységek eldallitasara vagy termékeik ko-
z0s értékesitésére abbdl a célbol, hogy a
termelési koltségek csokkentésével parhu-
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zamosan tranzakcios koltségeket is megta-
karitsanak. (A gépkocsigyartd dgazatban
kozismerten nem alakultak ki példaul kii-
16n motorgyartd vallalatok, s ezért a fiig-
getlen versenytars szallit6tol tdrténd motor-
vasarlas tilsdgosan magas tranzakcids kolt-

ségekkel jarna.)

A stratégiai sz0vetség versenyszemponti
megkozelitése

Amig a tranzakcios koltségelméleten nyug-
vo értelmezés a stratégiai szovetségek 1€t-
rejottét a tranzakcionalis koltségek minima-
lizalasaval magyarazza, addig a verseny-
szemponti megkdzelités elsGsorban a piaci
konkurenciaviszonyok oldalardl vizsgalja a
stratégiai jelentGségi egyiittmikodéseket. A
véllalati stratégia kialakitidsdban hosszu ideig
alabecsiilték a kooperativ célzatu vallalko-
zasok jelent8ségét, és ugy vélték, hogy az
egylittmikodésre vald torekvés hatraltatja,
s6t akadalyozza a versenyel6nyok megszer-
z€sét, illetve kiaknazasat. KésGbb a Porter
[1980] altal kidolgozott ipardgi modell ra-
vilagitott, hogy a versenyhelyzet megitélé-
sekor nem elég a kdzvetlen rivalizélas fel-
tételeit megvizsgalni, hanem az iizletagi
kornyezet egyéb tényezGinek, erShatisai-
nak is szerepet kell tulajdonitani. A straté-
giai szovetségek megjelenésével és fokoza-
tos elterjedésével a szovetségre 1épSk nem
torekednek a konkurencia teljes kikiiszobo-
1ésére, hanem csak a nyilt, korlatlan piaci
verseny jatékszabdlyait igyekeznek modo-
sitani. Az egyiittmikddés révén ugyanis
annak érdekében kivanjak ellendrizni és
korl4tozni a versenyt, hogy erdsitsék, illet-
ve megdlrizzék helyzetiiket a szovetségen
kiviilallokkal szemben. Két vallalat koope-
ralhat példaul egy specidlis gyartasi eljaras
kidolgozasaban, de mas technolégidk terén
vetélytarsként 1éphetnek fel. Ugyancsak
egylittmikodhet két vagy tobb cég az adott
foldrajzi régidban a kozos értékesitési ha-
16zat kiépitésén, mikozben mas korzetek-
ben, illetSleg orszdgokban valtozatlanul
szemben allhatnak egymassal. Mindent egy-

bevetve, a versenytarsakat, illetSleg a szal-
litokat és veviket Osszekapcesold stratégiai
szOvetségek, vagyis az un. relacios straté-
gidk megkérddjelezik a véllalati stratégiat
megalapoz6 elemzések klasszikus modell-
jeit, amelyekben a nyilt piaci szembenallas
a vallalatok kizar6lagos magatartasi forma-
jaként jelent meg (Joffre-Koenig [1985],
Fombrun [1992]).

A legut6bbi id6ében a gazdasagi verseny
egy Ujabb globdlis formaja bontakozik ki.
A stratégiai szovetségekbe tomoriilt valla-
latcsoportok vildgméretd harcban allnak
egymassal. Ez a jelenség tovabbi adaléko-
kat szolgaltat a stratégiai céli egyiittmi-
kodések versenyszemponti megkozelitésé-
hez, a konkurencia oldalardl torténd értel-
mezéshez. A versenyre helyezték a hang-
sulyt azok a kutatdk is, akik a stratégiai
szovetségen beliili kapcsolatokat vizsgal-
tak, és azt kisérelték meg bizonyitani, hogy
a szOvetség nem madas, mint rejtett belsd
verseny. Ebben a megvilagitasban a stra-
tégiai szovetség a partner(ek) meggyengi-
tésére iranyul6 eszkozként jelenik meg,
amikor is - a szoban forg6 értelmezés sze-
rint — 1j, mdédosult forméaban folytatodik a
szovetségesek rivalizalasa (Doz-Hamel-
Prahalad [1989)).

A stratégiai szovetségek —
szervezetelméleti megkozelitésben

A szervezetelméletben, az un. eréforrasfiig-
gés-elmélet képviselSi (Pfeffer-Salancik
[1978]) a stratégiai szovetségek értelmezé-
sét illetGen Ggy vélik, hogy a vallalatok sza-
mara sziikséges erGforrasok megszerzésé-
nek bizonytalansagit nagymértékben csok-
kenthetik a szervezetkozi koordinacidk, a
kozos vallalkozdsok. Masok a hosszabb tava
vallalati egyiittmiikodések kapcsan a szer-
vezeti tanulds lehetGségére hivjak fel a fi-
gyelmet. Ez a felfogés 1ényegében gy te-
kinti a stratégiai szovetséget, mint a szak-
mai ismeretek és képességek (kompetenci-
ak) transzferjének alkalmas keretét (Marc
[1991]).
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A stratégiai szovetség fogalmi
meghatdrozdsa

Az el6zGekben vazolt teoretikus megkdze-
litések nyilvanvaldan csak altalanos szem-
pontokat nyujtanak a stratégiai szovetségek
konkrét természetrajzahoz, de nem elégsé-
gesek a véllalati egyiittmiikodések motiva-
cidinak, struktirijanak és folyamatanak
mélyebb elemzéséhez. Mindazonéltal elmé-
leti kiindulépontként szolgalnak a stratégi-
ai szovetség fogalmanak tisztdzasahoz, az
egylittmikodések céljainak megértéséhez,
valamint a stratégiai szovetségekre iranyu-
16 empirikus vizsgilatok modszertani alap-
jainak kijeloléséhez.

A stratégiai szovetség fogalmi meghata-
rozasat célzo elméleti erGfeszitések mind ez
ideig nem vezettek egységes definicidra
(Vissi [1995]). A tranzakcios koltségek el-
mélete talajan all6 szervezetkutatok — a fen-
tiekben ismertetett allaspontjukbodl logiku-
san kovetkez8en - tdgan értelmezik a stra-
korébe soroljak egyrészt az ugyanabban az
4gazatban miik6ds, konkurens cégek hori-
zontdlis egylittmikodését, méasrészt a kii-
16nbdz6 dgazatokban tevékenykedd szalli-
tok és vevlk vertikdlis jellegd kapcsolatait,
ideértve a tartds alvallalkozoi szerz6dések-
re épiild, ugynevezett véllalati konstellaci-
Okat is (Lorenzoni-Ornati [1988], Nueno-
Oosterveld [1988], Leclere-Elis [1993]).

Néhany szerzd a szallitdi-vevGi kapcso-
latban nem 1évG, de eltérd tevékenységet
folytat6 vallalatok egytittmikodési megal-
lapodasait szintén stratégiai szovetségként
kezeli (Bronder—Pritzl [1991]), s6t egyesek
a barati alapon 1étrejott fiziokat és vallalat
felvasarlasokat is a stratégiai szovetség fo-
galmi korébe tartozonak tekintik (Nevear—
Deck [1990]).

A versenyszemponti megkdzelités hivei
viszont sziikebben vonjak meg a stratégiai
szovetség fogalmi hatarait, és kizardlag a
versenytarsak vagy potencialis versenytar-
sak egytittmiikodését tartjak stratégiai jelle-
gl szovetségnek (Killing [1988], Dussauge-
Garrette [1991], Urban—Vendemini [1992]).
A definici6 szerint a szovetség tagjai — meg-

drizve viszonylagos stratégiai autonémia-
jukat — anyagi és szellemi tSkéjiik egy ré-
szét rendelkezésre bocsatjak a kozos terv —
valamely specifikus tevékenység — megva-
16sitasdhoz.

A versenytarsak kozotti egytittmiikodést
tekintve példaul az Airbus elnevezési re-
plil6gépprogramban hosszu ideje részt vett
cégek (a francia Aérospatiale, az angol Bri-
tish Aerospace, a német MBB és a spanyol
CASA) oly mddon hasznéltdk fel kdzosen
tervezési tapasztalataikat és osztottdk meg
kutatdsi-beruhazasi raforditasaikat, hogy
egyidejtleg folytattdk 6nalld konstruktdri
tevékenységiiket, s6t fenntartottdk més stra-
tégiai szovetségek alakitdsara iranyuld szan-
dékukat is (Gugler [1992]). A sziikebb de-
finici6 szerint nem nevezhet6k viszont stra-
tégiai szovetségnek a Toyota autdgyar nagy-
szamu alvallalkozoval kiépitett egyiittmi-
kodései vagy altalaban a (kiilonb6zd ipar-
agakhoz tartozd) szallitok és vevdk kozott
létesiilt tartds partneri kapcsolatok, tovab-
ba a licencmegéllapodasok és franchise-
egylittmikodések.

Emlitést érdemelnek még azok az elmé-
leti allasfoglalasok, amelyek erdsen leszii-
kitik a stratégiai szovetség fogalmanak je-
lentését, és csak a kiilonallo, jogi szemé-
lyiséggel bird szervezetek (vegyes vallala-
tok) formajaban megtestesiild egyiittmiiko-
dést tekintik valddi stratégiai szovetségnek
(Berg—-Duncan-Friedman [1982), Harrigan
[1985]). A kozos véllalatra torténé fogalmi
lesziikités azonban két szempontbdl is vi-
tathatd. Egyrészt a stratégiai szovetség tobb-
féle szervezeti-jogi format olthet, s ezek
koziil a vegyes vallalat csak az egyik for-
ma. Masrészt gyakran hoznak 1étre k6zos
vallalatokat kifejezetten taktikai, rovid tavi
(példaul gyors profitszerzési) célok érde-
kében (Clarke-Brennan [1988]).

Elméleti szempontbol helyesebb a straté-
giai szovetség fogalmanak tdgabb értelme-
zését elfogadni. A szdvetség kezdeménye-
zése ugyanis minden esetben stratégiai els-
relatast fejez ki, illetSleg stratégiai horde-
rejd cselekvést kivan az érintett vallalatok
részérdl, legyenek azok szembendllo ver-
senytarsak vagy egymassal nem rivalizalo
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2. dbra
Vallalati egytittmiikodési formak

Integraltsagi fok

Osszefonddottsag A

Rovid tavi
egylittmikodési
megallapodésok,

Centralizalt
szervezeti struktirdk
(totdlis integraciok)

Decentralizalt
szervezeti struktirdk
(konszernek,
holdingok)

kidolgozott eljarasi
és kommunikécios
szabalyokkal

Stratégiai
szovetségek

Egyszerd szerzédéses
kapcsolatok

Fiiggetlenség v

Nagy ipari
programok

Hosszii tavi szallitdsi
keretszerzGdések

» IdGhorizont
Ll

szallitok és vevlk. Ilyen megkdzelitésben
a Stratégiai szbvetség tobbet jelent, mint
egyszeri alkalomra szolo, rovid tavi szer-
zodéses viszonyt, mdsfeldl azonban - értel-
mezésiink szerint — nem foglalja magdban
a vadllalati fuziok és felvdsdrldsok révén ki-
alakulo, centralizdlt (vagy részlegesen de-
centralizdlt) szervezeti hierarchidkat. A stra-
tégiai szovetség tehdt olyan kélcsondsen
elonyds, hosszabb tavra szolo egyiittmiiko-
dés, amelynek sordn megvaldsul — a sz0-
vetség rendelkezésére bocsdtott ismeretek,
eszkoz0k, erdforrdsok révén — a felek bizo-
nyos mértékii tevékenységi integrdcioja.

A 2. dbrdn két dimenzié mentén érzé-
keltetjiik a stratégiai szovetségek lényegi
vonasait. Az egyik dimenziét a kooperacid
idotdvja, a masik dimenziét az egyiittmi-
kodo felek tevékenységi integracidjanak
foka jelenti. Lathat6, hogy a stratégiai szo-

Hosszi

vetségek a 2. dbra kozepén helyezkednek
el, vagyis - felfogasunk szerint - altalaban
kozbiilsS pozicidt foglalnak el az egytittmii-
kodés idShorizontjat és az integraltsag mér-
tékét illetSen. A sz€lsS esetek — a piac-hie-
rarchia kategoOriaparrdl elmondottaknak
megfelelGen — az egyszerd, alkalmilag 1ét-
rejove szerzddéses kapcesolatok (révid id6-
tav, integracié hianya), valamint az erétel-
jesen kozpontositott szervezeti struktirak
(hosszu idétav, totalis integracid). A 2.
dbrdn nem soroltuk a stratégiai szdvetsé-
gek korébe a széls6 esetekhez hasonldan az
integraltsag bizonyos fokaval jellemezhe-
t6, de rovid tavra szOlo egyiittmikodése-
ket. Ugyancsak a stratégiai szovetségeken
kiviilallénak tekintettiikk azokat az egylitt-
muikddési formékat, amelyek példdul a te-
vékenységi integracid elemeit nélkiilozik
(hosszu tava szallitasi keretszerzddések),
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vagy egyszeri megvalositast igényld, spe-
cialis feladatra szervezddtek.

Felfogéasunk alapjan a stratégiai célu val-
lalati egytittmiikodéseknek végiil is harom
nagy teriiletét kiilonboztetjilk meg: a hori-
zontalis szovetségeket, a vertikalis szovet-
ségeket és a diagondlis szovetségeket.

A horizontdlis sz6vetség — amint a fogal-
mi értelmezéseknél errdl mar részben szdl-
tunk - lényegében az azonos tevékenységi
szektorban m(ikdds versenytarsak vagy po-
tencidlis versenytarsak stratégiai egytittmi-
kodésének formija. Gyors elterjedésére
utal, hogy a nyolcvanas években végzett fel-
mérések szerint a versenytarsak altal kotott
szovetségek a vizsgalt id6szakban mar mint-
egy hetven szazalékat adtak az Osszes, stra-
tégiai tavlatd vallalati egytittmiikodéseknek,
s a kozOsen l1étrehozott vegyes vallalati szer-
vezeteknek is tobb mint a felét konkurens
cégek alapitottak (Morris-Hergert [1987],
Kogur [1988]).

A horizontalis stratégiai szovetség saja-
tosan hibrid jellegi: a felek egytittmiikodé-
si készsége gyakorta parosul a szovetségen
beliili versengés bizonyos elemeivel. Emi-
att a horizontalis szovetség konnyen felbo-
molhat, hiszen a korlatlan verseny vagy a
teljes integracid iranyaba huzé er6k meg-
sziintethetik a szovetség teremtette egyen-
sulyt. Ilyenkor a felek kapcsolata vissza-
rendezGdhet tisztdn piaci érintkezéssé, nyilt
konkurenciava, vagy megvalésulhat az el-
lenkez§ véglet, a szervezeti koncentracio,
a totalis egyesiilés.

A vertikdlis szovetség kiilonbozd dgaza-
tokban tevékenykedd, de ugyanazon iizleti
rendszerbe integralodott szallitokat és ve-
voket kapcsol Ossze, viszonylag hosszabb
id6tavra. A vertikalis stratégiai szovetségek
szamanak gyarapoddsa az utdbbi idSben
észrevehetGen felgyorsult. Ez azt jelzi, hogy
amig a multban szinte kibékithetetlen ellen-
tét fesziilt az eladd és a vevd érdekei ko-
z0tt, napjainkra elGtérbe keriilt a kockazat
és a haszon megosztiasanak szempontja, az
egymasrautaltsag felismerése és lehetGsé-
geinek kihasznalasa.

A biotechnoldgia teriiletén a hagyoma-
nyos vegyipari és gyogyszeripari cégek,

valamint az 4j, szakosodott biotechnol6gi-
ai vallalatok kozotti stratégiai egyiittmiiko-
dés példaul lehetdvé tette, hogy az elGbbi-
ek tujszerd technoldgiai eljardsokat ismer-
jenek meg, az utdbbiak pedig termelési ka-
pacitasokhoz és elosztasi hal6zathoz jussa-
nak (Geroski [1993]). A vertikalis szovet-
ség kezdeményezése (és az egyiittmikodés
tartalmanak meghatdrozasa) kiindulhat a
felhasznaloktol, azaz a vevdSktdl: ennek
klasszikus esete a nagy gépkocsigyarto cé-
gek és alvallalkozd beszallitoik kozott ki-
alakult, az integracio elemeit hordoz6 (pél-
daul alvallalkozo6i részvétel az 1j modellek
tervezésében) kapcsolatrendszer. Masrészt
a szallitoktdl is mutathat a vertikalis egyiitt-
miikodés irdnya a vevlk felé: példaul egy
meghatarozott terméket forgalmazé cég -
a gyartd kivansiagara - rendelkezésre bo-
csathatja az eladast ellendrzé statisztikai
rendszerét, melynek segitségével a gyartd
vallalat ,naprakészen” tudja kovetni sajit
termelését és értékesitését.

Diagondlis irdnyu stratégiai szovetség-
r6l akkor beszéliink, ha a vallalat egy ma-
sik 4gazathoz tartozé céggel jut egylittmd-
kodési megallapodéasra, de szallitoi-ve-
v6i kapcsolat egyébirant nincs kozottik.
Példaként emlithet6k az ismert markaja
siléceket gyartd cégek, amelyek szovet-
ségre léptek a sikotések és sicipSk eldalli-
téival. Ugyancsak diagondlis szovetség-
nek tekinthetd a tobbcélu kabeltelevizids
szolgaltatisok bevezetését célz6 - mar
példaként emlitett — Microsoft-TCI-Time
Warner egyiittmikodés (Hinterhuber-
Levin [1994]).

A stratégiai szovetség céljai

A stratégiai szovetségek latvanyos elterje-
dése méltan veti fel azt a kérdést is, hogy
milyen konkrét célokat kovetnek az egyfitt-
mikods felek, mi motivalja a partnerek
kozos szdndékat, torekvését. Matthyssens—
Van Gils-Tas [1993] a kovetkezd motiva-
ciés tényezdket sorolja fel a stratégiai szo-
vetségek létrejottének magyarazatahoz:

- a koltségek és a kockazat megosztasa;
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- a potldlagos erdforrasok/beruhdzasok
kivaltasa;

- az addssdgéllomany csokkentése/meg-
sziintetése;

- méretgazdasagossag, optimalis gyarta-
si sorozatnagysag;

- a beszerzés hatékonysaganak javitasa,
a szallitoktol valo fiiggés csokkentése;

- a kapacitasfelesleg lekotése/a kapaci-
tashidny megsziintetése;

- belépés 1j piacokra, hozzijutas 4j el-
osztasi csatornakhoz;

- 1j technolégiak alkalmazasa, a techno-
16giai transzfer gyorsitsa;

- komplementer ismeretek és ij menedzs-
ment modszerek elsajatitasa;

- a versenypozici6 javitasa;

- a piaci korlatok lekiizdése, 4j piacok
meghdditasa;

- diverzifikaci6, a termékkinalat kiegé-
szitése;

- first-mover el6nyok érvényesitése;

- a fejlesztés idGigényének csokkentése;

- a korményzati kezdeményezések Osz-
tonzése/iparpolitikai intézkedésekre adan-
do valasz;

- a divathullam kovetése a stratégiai szo-
vetség megkotésével,;

A motivécios tényezdk egy része a hori-
zontalis — azonos dgazatban miikods cégek
kozotti - stratégiai szovetségek 1étrejotté-
nél jatszik elsGsorban szerepet (méretgaz-
dasagossag, az 4j technoldgiak bevezetése,
a koltségek és a kockizat megosztisa, a
versenypozicié javitasa). Mas inditékok
féként a vertikalis vagy diagonalis szovet-
ségek kialakuldsanak hatterében huzodhat-
nak meg (kiegészit§ ismeretek szerzése, a
szallitoktol vald fiiggés megsziintetése, a
kapacitasfelesleg lekotése, piacbdvités, a
korményzati iparpolitika kihasznilasa).
Mindent egybevetve a stratégiai szovetsé-
gek alapvetd célkitiizései négy csoportba so-
rolhatok:

Nagysdgrendi megtakaritdsok elérése. A
stratégiai szovetség lehetdvé teszi a beruha-
zasok és a termelés koltségeinek megoszta-
sat, valamint nagyobb, gazdasigos gyért-
manysorozatok el§allitasat. Egyes gépkocsi-
gyartd cégek példaul korszerti motorok ki-

fejlesztésére Osszefognak, amelyekbdl joval
nagyobb mennyiséget lehet beszerelni az al-
taluk kinalt kiilonb6zé autétipusokba, mint
ha egy-egy tipusba épitenék be azokat.

Miiszaki-technologiai és egyéb ismeretek
szerzése, kiegészitése és kombindldsa, az
iddtényezohoz kapcsolodo eldnydk kihasz-
ndldsa. A stratégiai szovetséggel lehetGség
nyilik a gyartasi ismeretek, technoldgiai
eljarasok atadasara és atvételére, a vallala-
tok altal felhalmozott miszaki tudés egye-
sitésére és kombinalasara, valamint a kuta-
tasi-fejlesztési tevékenység kockazatdnak
megosztdsira. A nyolcvanas évtized koze-
pétdl tantii lehettiink péld4ul a telekommu-
nikacids és informatikai cégek kibontako-
z6 egylttmikodésének, a kolcsonods tech-
nikai-technolégiai fiiggés és egybefonddas
talajan (telematikai hal6zatok). A stratégiai
célu egyiittmiikodés ugyanakkor lehet§sé-
get nyujt az id6tényez6hoz kapcsolddo eld-
nyok kiakndzdsara: a szovetség tagjai fel-
gyorsithatjak az innovaciokat, csokkenthe-
tik a gyartasi atfutasi id6t, s az idényeresé-
get hatékony fegyverként hasznalhatjak fel
a kiélezett versenyben. A FIAT vallalatcso-
port autbipari részlege példaul annak ko-
szonheti a gyartmanyfejlesztés atfutisi ide-
jének radikalis csokkenését, hogy az uj
modellek részegységeinek tervezésébe be-
vonta a vele stratégiai szovetségben all6 al-
véllalkozoit.

Uj piacok meghdditdsa, versenyeldnyok
szerzése. A stratégiai szovetség megkonnyiti
a piaci részesedés novelését, a termékkina-
lat bévitését, 1j orszagok, foldrajzi régidk
meghdditasat, és igy a nemzetkozi szab-
vanyként elismert, standard termékek pi-
acra dobasat. A videokésziilékek kezdeti
elterjedése idején példaul a szérakoztatd
elektronikai cégek kozott versenyfutés in-
dult meg a szovetségek megalakitisara,
hogy a sajat fejlesztésd videorendszerek nem-
zetkozi elfogadtatisaval kiszoritsak a vetély-
tarsakat a piacrol. Hasonl6 kiizdelem folyik
ugyanezen dgazat Uj szovetségekbe tomoriilt
véllalatai kozott a digitalis videolemez igé-
retes piacanak megszerzéséért.

Politikai és jogi természetii akaddlyok
lekiizdése. A stratégiai szovetség alkalmas
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a protekcionista elGirdsok és a vdmhatarok
megkeriilésére. A japan autogyartok a stra-
tégiai egylittmikodések révén hagyhattak
figyelmen kiviil évek 6ta az eurdpai vagy
amerikai behozatali mennyiségi kvotakat,
mert példaul a veliik szovetségre 1épd an-
gol vagy amerikai aut6ipari cégnek koszon-
hetden a kdzOsen tervezett, illetve gyartott
és forgalmazott gépkocsik hazai elGallita-
sunak szdmitanak Nagy-Britannidban vagy
az Egyesiilt Allamokban.

Az itt megfogalmazott alapvet6 célok ter-
mészetesen nem vdlaszthatok el mereven
egymdstol. A szovetségesek tobb célt is
maguk elé tizhetnek egyidejlleg, amelyek
nalld olvadnak 0ssze. Az explicit stratégiai
célok mogott sokszor ,rejtett szandékok”
is meghuzddhatnak, példaul a dominans
pozicié megszerzésére vagy fenntartasara
valé torekvés. Ugyszintén versenykorlato-
z6 szadndékok rejtdzhetnek esetenként az
olyan piaci egyiittmiikodésekben, amelyek
mar egy orszag versenytdrvényeit sértik.

FelvetGdhet végiil, miért a stratégiai szo-
vetség keretében akarjak a vallalatok elérni
a fentiekben targyalt célokat, hiszen azok
megvalOsuldsat masfajta stratégiai akciok is
lehet6vé teszik, tobbek kozott a vallalati fa-
ziok és felvasarlasok. Ugy tinik, a stratégi-
ai szovetség szamos elényt élvez a régdta
ismert vallalategyesitések és -felvasarlasok
klasszikus formajaval szemben. Mindenek-
el6tt lehetdvé teszi a stratégiai 6nallosag
meglrzését, és gitat szab egy nagyobb szer-
vezeti struktiraban torténg teljes felolvadas-
nak, illetSleg valds egyiittmiikodési alterna-
tivat kinal t6keerds partnerek eleve irrealis-
nak tekinthetS felvasarlasaival szemben.
MasfelSl - sziikség esetén — mddot nyujt a
szovetség a korabban kdzdsen meghozott
stratégiai dontések feliilvizsgélatara, adott
esetben az egytittmikodési megallapodas fel-
monddsara is, mig a fizidk vagy vallalatfel-
véasarlasok ilyen szempontbdl visszavonha-
tatlan kovetkezményekkel jarnak. Ezen tdl-
menden a stratégiai szovetség a partner(ek)
erGsségeit hasznalja ki, akvizici6 esetén vi-
szont a megvasarolt egység gyengeségeivel
is szamolni kell (Tari [1994]).

A stratégiai szovetség formaja és
tartalma

A stratégiai szovetségek empirikus vizsga-
lataval, leird jellemzésével szamos angol-
szasz, francia és mas felmérés foglalkozott
az elmult években. Az elemzések egy része
valamely kivalasztott stratégiai szovetség
jellegzetességeit mutatja be, az egylittmi-
kodé vallalatokra vonatkozd elsédleges ada-
tok, kozvetlen informacidok felhasznalasa-
val. A kutat6k egy madsik csoportja nem
egyetlen stratégiai szovetség — monografi-
kus részletezési - leirasara vallalkozik,
hanem a szovetségek nagyobb szami min-
tdjara tdmaszkodva végez Osszehasonlitd
vizsgalatot, és fogalmaz meg altalanos ko-
vetkeztetéseket. Az utdbbi elemzések - a
minta szdmossagabdl kdvetkezGen — gyak-
ran masodlagos adatforrasokat (sajtokozle-
mények, iparagi elemzések, nemzeti és
nemzetkozi statisztikak) vesznek alapul. Az
ilyen jellegli vizsgalodasok egyik modszer-
tani nehézsége az, hogy a gazdasagi-lizleti
szaksajtoban megjelend hiradasok tobbnyi-
re a vallalati vezetSk nyilatkozatait kozlik, s
e deklaracidok nem mindig tiikrozik hiven az
egylittmikodési megallapodasban rogzitett
tényleges feltételeket. Problémat jelent to-
vabba, hogy a hivatalos statisztikai adatok
szinte kizarélag csak a szovetség tagjai altal
kozosen alapitott szervezetekre, elsGsorban
az 6nall6 jogi személyiségd kozos vallala-
tokra vonatkoznak, és figyelmen kiviil hagy-
jak a stratégiai szovetségek egyéb formadit.

A kialakult stratégiai egyiittmitkodések
CSOpOrtositdsi ismérvei

A stratégiai szovetségek Osszehasonlitasa-
nak egyik alapvetd célja, hogy megfeleld
kritériumok alapjan csoportositsa, tipizdlja
az egylttmikodési megallapodasokat, ily
moédon vilagitva meg a szovetségek eltérd
formai és tartalmi jegyeit. A tipizlasi szem-
pontok meghatarozasa élénken foglalkoz-
tatja a stratégiai menedzsment elméletének
mivelGit; ehelytitt a legismertebb klasszifi-
kacids ismérveket mutatjuk be.
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Foldrajzi régiok szerinti csoportositds. Az
empirikus vizsgalatok harom foldrajzi z6-
nét (Eurépa, Egyesiilt Allamok, Tavol-Ke-
let) emelnek ki a stratégiai szovetségek sa-
jatossdgainak magyarazatiban (Gerlach
[1987], Culpan-Kostelac [1993]).

A nemzeti kultirak eltérései (s ebbdl
kovetkezGen a szervezeti struktirak eltéré-
sei) karakterisztikusan megkiilonboztetik a
japan-amerikai vagy japan—eurdpai vélla-
lati szovetségeket a nyugat-eurdpai cégek
egymas kozti stratégiai egyiittmikodésétsl.
A legutobbi idében egyre béviil a kelet—
nyugati vallalati stratégiai egyiittmiikodé-
sek kore, e téren szintén sajatos vonasok
kialakuldsaval lehet szdmolni.

Ipardgak szerinti csoportositds. A repi-
16gépgyartasban, az trkutatisi szektorban
vagy a hadiiparban sokéves hagyomanya
van a stratégiai céli kooperacionak, és az
egymast kovetd egytittmiikodési programok
szinte a szokasos miikodési keretiil szolgal-
nak az érintett vallalatok szamara. Ezeken
a terlileteken a stratégiai szovetségek 1étre-
jotte és megsziinése kozvetleniil kapcsold-
dik az adott programok induldsidhoz és be-
fejez6déséhez, mig mas agazatokban (gép-
kocsigyartas, telekommunikécio, elektroni-
ka, vegyipar, kohaszat) a szovetségek szii-
letése és fennmaraddsa nem programozha-
t6 eldre.

Funkciondlis teriiletekre irdanyulo szovet-
ségek. Attdl fiiggben, hogy a kooperal6 fe-
lek a vallalati értékalkot6 folyamat (kuta-
tas-fejlesztés, termelés, értékesités) mely
szakaszara, lancszemére helyezik stratégi-
ai szempontbdl a hangsilyt, megkiilonboz-
tethetSk példaul technoldgiai, termelési, ke-
reskedelmi szovetségek, K+F, illetve be-
szerzési-logisztikai integracidk (Saget
[1990], Gugler [1992]). A vallalatok ko-
zOtti stratégiai egyiittmiikodés azonban ki-
terjedhet egyidejileg tobb funkcionalis te-
riilletre, s6t az ugynevezett értéklancot al-
koto elsddleges és tamogato tevékenységek
csaknem mindegyikére is (Ghemawat-
Porter-Rawlinson [1985]).

A stratégiai szovetség jogi keretei. A le-
hetséges jogi megoldasok formaiként (nem
szdmitva ide az informaélis szovetségeket)

soroljik fel 4ltaldban a szerz6déses megal-
lapodast, a kisebbségi tdkerészesedést, a
vegyes vallalatot, a gazdasagi érdekeltségl
csoportosulast (konzorciumot), a licenc-
megallapodast, a franchise-egytittmikodést
stb. (Van Gils-Zwart [1993]).

A jogi formak koziil a szerz&déses meg-
allapodas anélkiil rogziti a felek stratégiai
egyiittmikodési szandékat, hogy kiilon szer-
vezeti-jogi egység szolgilna a kozos tevé-
kenység keretéiil. Ilyen stratégiai szerzé-
dést kotott példaul a nyolcvanas évek elejé-
t6l néhany japan gépkocsigyartd cég az
amerikai versenytarsakkal (Mitsubishi-
Chrysler, Mazda-Ford, Suzuki-General
Motors), ami lehet6vé tette egyes japan
autémodellek forgalmazasat - a partner
markaneve alatt — az Egyesiilt Allamokban.
Ugyszintén szerzédéses megallapodas alap-
jan végzik kutatomunkajukat az IBM, a
Toshiba és a Siemens fejleszté6 mérnokei a
256 megabit kapacitasi superchip elGalli-
tasa céljabol.

A stratégiai szovetség keretében vagy
parhuzamosan a megallapodasokkal kiala-
kulhatnak kisebbségi tokerészesedések is a
partnerek kozott, esetenként kereszttulaj-
donlas formajaban. E megoldasok altalaban
jelezni kivanjak, hogy a felek hosszabb tava
egylittmikodésre szamitanak a megkotott
szovetségben. A stratégiai célii megallapo-
dasok gyakran vezetnek kiilondllo jogi en-
tirds, példaul vegyes véllalat vagy tn. gaz-
dasagi érdekeltségii csoportosulas 1étrehoza-
sahoz. E k0z0s szervezetek 1éte modot nyujt
arra, hogy a szovetség bizonyos értelemben
0nallo életet €ljen (tehat példaul a vegyes
véllalat sajat stratégiat dolgozzon ki, vagy
az anyaszervezetek esetleges vitdiban mar-
kans meghataroz6 allaspontot képviseljen).

Az Airbus-program megvaldsitisa sordn
az Airbus Industrie konzorcium (amely ere-
detileg a kereskedelmi funkciok kozos el-
latasara szervezddott) fokozatosan novek-
v§ befolyésra tett szert a megkotott szovet-
ségen beliil és azon kiviil: a program kép-
viseletében kezdettdl fogva kozvetleniil tar-
gyalt az ligyfelekkel, és egy id§ utan sike-
riilt dont6biréként is elfogadtatnia magat a
szovetséges repiil6gépgyartd partnerek ko-



374

Tari Erno

z0tti tdrgyaldsokon. Mintegy szuperszerve-
zetként érte el, hogy az Airbus repiil6gép
egy Ujabb tipusinak fejlesztési és gyartasi
feladatait ugyanolyan, az 0sszérdeknek
megfelel6 munkamegosztiasban végezzék a
program résztvevdi, mint azt a régebbi ti-
pus esetében elfogadtik és végrehajtottak.

Eréviszonyok, anyagi és szellemi téke a
stratégiai szovetségben

Hangstlyozni kell, hogy a szovetségek
megkdtésének idSpontjdban eltérd lehet a
partnerek szerepe, silya, versenyhelyzete.
A repiil6gép- és fegyvergyartas teriiletén
példaul az elmult hiszéves idGszakban a
stratégiai szovetségek kozel hatvan szaza-
1ékaban élvezett az egyik fél dominans ver-
senypoziciot (Dussauge-Garrette [1992]).
Nyilvanvald, hogy az indulasi egyenlétlen-
ségek befolyasoljak a szovetség késGbbi
fejlodését, sikeres vagy sikertelen kimene-
telét: a gyengébb partner még inkabb le-
maradhat az egyiittm(ikodés sordn, de ese-
tenként szamottevGen javithatja is pozici6-
jat a korabbi idészakhoz képest.

Bleeke—Ernst [1995] tobb mint kétszaz
stratégiai szovetség idGbeli fejlodését vizs-
galva, arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
vallalati egytittmikodések sorsat, valdszi-
ni kimenetelét 1ényegesen befolyasolja a
stratégiai partnerek indul6 pozicidja, vala-
mint a kezdeti er§viszonyok késébbi valto-
zasa, modosuldsa. A stratégiai egyiittmi-
kodés 1étrejottének idGpontjaban fennallo (és
a tovabbiakban esetenként modosuld) erd-
viszonyok alapjan a szerzparos ezért meg-
kiilonbozteti: 1. az erds partnerek kozotti,
2. a gyenge szdvetségesek kozotti, valamint
3. az erGs és gyenge partnerek kozotti ko-
operéaciodtipusokat.

A vizsgéalat tantisaga szerint az erds po-
ziciobol induld vallalatok egytittmiikodése
akkor bizonyul igazan tartosnak, ha a felek
az alaptevékenység teriiletén nem kozvet-
len versenytarsak (hanem példaul egymas
technologiai, piaci stb. kiegészitdi), és az
erdviszonyok sem valtoznak a szdvetség
fejlédése sordn. Ugyanakkor az egyforman

gyenge versenyhelyzetbdl startolé cégek
hosszabb tavi egyiittmikddése nagy valo-
szindséggel kudarcra itélt, mert a partne-
rek gyengeségei rendszerint konzervaldd-
nak, vagy felerésddnek a kooperativ tevé-
kenység soran. Ami az erGs és gyenge part-
nerek altal kotott szovetségeket illeti, a fel-
mérés adatai szerint az egyiittmikodések
kimenetele kétesélyes lehet. Amennyiben
egy gyenge adottsdgokkal rendelkezd val-
lalat kozvetlen versenytarsa a vele szovet-
ségre 1ép6 erds partnernek (vagy partne-
reknek), akkor a gyenge cég valdszindsit-
hetSen aldrendelt pozicidban marad a szo-
vetségen beliil, és végiil az erdsebb fél fel-
vasarolja. Ha viszont a gyenge adottsagu
szervezet olyan erésebb partnerrel 1€p sz6-
vetségre, amely komplementer médon kap-
csolddik az 6 tevékenységéhez, akkor — a
szervezeti tanulds révén - adott esetben az
vallalati képességeit.

A CFM 56 tipust repiil6gépmotor k6zos
fejlesztésére és gyartasara létrejott szovet-
ség nem segitette hozza a francia Snecma
céget, hogy ténylegesen ledolgozzon m-
szaki hatranyabdl a multinacionélis General
Electrickel szemben. Viszont a német MBB
repiil6gép-konstruktér cég, amely a fran-
cia Aérospatiale oldaldn tobb fejlesztési
programban vett részt, annak ellenére ért
el érdemleges sikert a technikai lemaradas
csokkentésében, hogy a magas miszaki
szinvonalat képvisel§ francia partner nem
6hajtotta kiilondsképpen ezt a fejleményt.

A tipizalasi szempontok elméletileg meg-
alapozott kialakitasahoz azt is tekintetbe kell
venni, hogy a stratégiai egyiittmikodések
egy jelentékeny hanyadandl a partnerek el-
1érd jellegii apporttal szallnak be a szovet-
ségbe. Példaul az egyik fél rendelkezésre
bocsatja a gyartasi eljaras know-how-jat, a
masik fél pedig biztositja a marketinget, az
értékesitést és az eladas utani szolgaltata-
sokat.

Dussauge-Garrette [1991] magyardzo
modellje csaknem kétszaz tényleges straté-
giai egylittmiikodés elemzésén alapul, és a
versenytarsak kozotti megallapodéasokat ti-
pizalja (3. dbra).
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3. dbra
A versenytarsak kozotti stratégiai szovetség tipusai

| A szdvetségesek altal rendelkezésre bocsatott eszkdzok |

azonos jellegiek |

| eltérd jellegiiek

Az eszkozokkel a partnerek
kozos terméket dllitanak el

a partnerek sajat termékeikhez
allitanak el§ kozos részegysé-
geket (vagy sajat temékeiket
kozosen forgalmazzik)

Additiv szovetség

| | Versenyt megdrzG szovetség | | Komplementer szovetség

A tipusalkotds abb6l a megfigyelésbdl
indul ki, hogy a partnerek altal felajanlott
eszkozok (fizikai és szellemi javak) azonos
vagy eltérd jellegliek lehetnek. Ha példaul
az egyik fél biztositja a termelGiizemet, a
masik fél pedig az értékesitési haldzatot,
akkor eltérd jellegd eszkdzokrdl van szb.
Ha viszont mindegyik partner termelési ja-
vakat bocsat a szovetség rendelkezésére,
abban az esetben hasonl6 céli eszkdzokrol
beszéliink.

Az eltéré jellegld eszkdzok, erdforrasok
felhasznaldsaval megvalosul6 egyiittmiko-
dést komlementer szovetségnek nevezik a
sz6ban forgo klasszifikacié szempontjainak
kidolgoz6i, mert legalabb az egyik félnek
kiegészito eszkozokre (ismeretekre) van
sziiksége a tevékenysége eredményes foly-
tatdsdhoz.

Komplementer szovetség jott 1étre a nyolc-
vanas évek derekén a francia Matra-Automobiles
és a Renault kozott az Espace markanevd gép-
kocsi gyartasara és forgalmazisira. A sikeres
tipus gyértdsa kezdettSl fogva a Matra egyik
izemében folyt, mig az értékesités a Renault
kereskedelmi halézatan keresztiil valosult meg.
Egy komplementer szovetség megalakuldsahoz
az sziikséges, hogy az egyiittmiikodés targya —
a termék - ne tdmasszon kozvetlen konkurenci-
at annak a partnercégnek, amelyik a kiegészit§

jellegti eszkozoket biztositja. A Renault példaul
csak azért véllalkozott az Espace értékesitésére
hazai és kiilf6ldi kereskedelmi halézataban, mert
ilyen tipust gépkocsi nem szerepelt sajat ter-
mékkindlatidban.

z

A hasonl¢6 rendeltetésd eszkdzokkel folyo
egyuttmiikddések két csoportra oszthatok: az
un. additiv és a versenyt megorzd szovetsé-
gekre. Az additiv tipusu egyiittmiikodéseket
a feladat nagysagrendje, a versenyt megdr-
76 szovetségeket pedig a gazdasagos terme-
1és kdvetelménye teszi sziikségessé.

A feladat nagysagrendje altal diktalt
additiv egytittmdkoddés altalaban olyan bo-
nyolult kutatasi, fejlesztési, termelési, ér-
tékesitési stb. problémak megoldasara ira-
nyul, amelyek realizdlasahoz a szdvetség
tagjai kiilon-kiilon nem rendelkeznek elég-
séges anyagi és szellemi erével. A koope-
raci6 legtobbszor kiterjed az értékalkoto
folyamat egészére, melynek eredményeként
a partnerek kdzos termékkel jelennek meg
a piacon.

Az additiv egytittmikodés keretében fejlesz-
tették ki a sikeres Airbus-utasszallité géptipu-
sokat tobb nyugat-eurdpai orszag repiilégépgyar-
t6 cégeinek kozremikodésével. Az additiv szo-
vetség jelentds mértékben tompitja a versenyt
az egyiittmikodo felek kdzott, mert a partnerek
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gyakorlatilag ugy 1épnek fel a szovetségen ki-
viilallokkal szemben, mintha fuzionaltak volna.
Az egységes kiils6 fellépés mindazonéltal nem
zarja ki a szovetségen beliili relativ stratégiai
ondllésagot és rivalizaldst: az Airbus-program-
ban kezdettSl fogva részt vevé német cég, az
MBB péld4ul nem nyugodott bele, hogy a ko-
zosen kifejlesztett repiil6gép elsd tipusdnak vég-
szerelésére kizardlag az Aérospatiale cég fran-
ciaorszagi gyaraban keriiljon sor, s elérte - bi-
zonyos harcok aran - egy méasodik Osszeszereld
gyartdsor 1étesitését Hamburgban.

A gazdasagos termelés kovetelménye al-
tal motivalt versenyt megdrzd szovetség el-
sGsorban résztevékenységek kozos végzé-
sére, illetve gyartmanyrészegységek kozos
elddllitasdra terjed ki. Meghatarozott rész-
egységek parhuzamos gyartisa példaul sok
esetben nem nyujt lehetSséget az optimalis
sorozatnagysag elérésére, ezért megallapo-
déasok sziilethetnek a termékkomponensek
kozos felhaszndlasardl. Az egyiittmikodd
felek tovabbra is sajat ismert vagy beveze-
tésre var6 termékeiket kinaljdk a piacon,
de az azokba beépitett részegység(ek), vagy
a termékeket értékesitG-forgalmazé halozat
a kozos. Ez a fajta kooperacio azért nevez-
hetd versenyt meg6rzd szdvetségnek, mert
a piaci versengés valtozatlanul fennmarad
a partnerek kozott (termékeik tovabbra is
helyettesithetik egymast).

A versenyt meg6rzd szovetségre jO pél-
dat szolgaltattak a Volkswagen és a Rena-
ult altal kdzdsen elGéllitott automata sebes-
ségvaltok, vagy a Peugeot, a Renault és a
Volvo altal kozosen gyartott V6 tipusd
motorok, amelyeket éveken 4t e cégek kon-
kurens autémodelljeibe szereltek be.

A szdvetség rendelkezésére bocsatott esz-
kozok jellegén nyugvo tipizdlas kapcsolat-
ba hozhat6 a més szempontok, kritériumok
(példaul a foldrajzi vagy az agazati ténye-
z0) szerint csoportositott egyiittmiikodési
formakkal. Felmérések szerint a repiil6gép-
és fegyvergyartasi dgazatokban 1étrejovd
stratégiai szovetségek tilnyomd hanyada
(mintegy 90 szazaléka) additiv tipusu egytitt-
mikodés, mig a telekommunikacios és sz6-
rakoztat6 elektronikai 4gazatokban a komp-
lementer szovetségeket részesitik elényben.

Az autégyartasban és az informatikai 4ga-
zatban viszont dontSen kétféle egytittmii-
kodési forma, a komplementer és a versenyt
meg6rzd tipus szovetség jott 1étre. Ugyan-
akkor a foldrajzi zondk szerint megkiilon-
boztetett szovetségek koziil a japdn-ameri-
kai, és a japan-eurdpai egyiittmikodések
jorészt komplementer tipustiak, parosulva
az 4j piacokra vald behatolds szdndékaval
(legalabb az egyik partner részérél). Ezzel
szemben az eurdpai cégek egymas kozti
stratégiai céli koopericioi tobbségében
additiv vagy versenyt megdrzd jellegiek,
azaz a végrehajtandé feladatok komplexi-
tasa (4jszerdsége és kockazatossaga), vala-
mint a nagysagrendi megtakaritdsok jatsza-
nak kozre elsGsorban az eurdpai szdvetsé-
gek kialakulasiban.

Munkamegosztds

A korabbi leiré tanulmanyok egyszeriisité
feltételezéssel éltek, amely szerint az egyiitt-
miikods felek a szovetség keretében végre-
hajtand6 feladatokat kozosen végzik el. A
val6sdgban a partnereknek nemcsak ahhoz
fliz6dhet érdekiik, hogy egyiittesen (gyakor-
ta kozosen létrehozott vallalkozasban) vé-
gezzenek el bizonyos feladatokat, hanem
célszertnek itélhetik a megosztott, valamint
a parhuzamos feladatvégzést is.

A stratégiai szovetségek tipizalasa szem-
léletes modon vetiti elénk a versenytarsak
kozotti egyiittmikodés fébb tipusait. A
klasszifik4ci6 révén azonban még nem ka-
punk valaszt a szovetség tagjaira varo fel-
adatok megosztdsdanak elveirdl, a partnerek
aktiv részvételének szabidlyozasar6l. Az
Ujabb felmérések mar hdrom alapvetd mun-
kamegosztdsi formdt kiilonitenek el a stra-
tégiai szovetségeken beliil: /. a megosztott
feladatvégzést, 2. az egyilittes feladatvég-
zést és 3. a parhuzamos feladatvégzést.

A komplementer szovetségben altaldban
megosztottan végzik el a feladatokat: egy-
egy partner azért a feladatért (feladatcso-
portért) felel, amelynek a teljesitésére al-
kalmas eszkozok (ismeretek) a birtokdban
vannak. A Matra-Renault egyiittmikddés-
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4. dbra
Matra-Renault szovetség — feladatmegosztas
a komplementer tipust stratégiai egyiittmiikodésben

Matra-Automobiles

Renault

Technoldgia

Architektira
Design

Mianyag + muanyagfestés
Gyartasfejlesztés

Modell alapkoncepcié

Mechanikairészegység-bank

Design
]fadl(’)zat, oldalso kiképzés
Ulés modulok

Mechanika (motor)
Alvillalkozo6i kapcsolatok
(tartozékok)

Elosztas, értékesités

Szolgéltatdsok

Gyartmanytervezés
Komponensek
Karosszéria
Specidlis 0sszeszerel§
Osszeszerelés lzem (Rf)morantfn? PRI
Kissorozatd termelésirdnyitdsi
kompetencia
Marketing

Eletstilus-vizsgalatok
Piackutatds, drkedvezmények
Mirkamenedzselés

Renault hilézat
(Franciaorszag + Eur6pa)

Eladast kovetd szolgdltatdsok,
Renault-garancidk

Forrds: Dussauge-Garrette [1991].

ben (4. dbra) a Renault-ra harult az Espace
autémodell marketingfeladatainak végzése
(életstilus-vizsgalatok, piackutatis, marka-
menedzselés, arkedvezmények), az értéke-
sités megszervezése (a cég franciaorszagi
és eurdpai haldzatain keresztiil), tovabba az
eladas utani szolgaltatasok, garancialis ja-
vitasok ellatdsa. A fejlesztés és a termelés
viszont dontéen a Matra-Automobiles kom-
petencidjaba tartozott (koncepciondlis gyéart-
manytervezés, mianyag-karosszéria, tech-
nologizalas, karosszériagyartds, Osszesze-
relés). A fejlesztés és termelés funkciona-
lis teriiletein a Renault csupédn arra vallal-
kozott, hogy - ugyancsak kiegészitd jelleg-
gel — részfeladatokat 1asson el (belsd kikép-
z¢€s tervezése, mechanikai komponensek és
specidlis tartozékok gyartasa, illetve szalli-
tasa).

A versenyt meg6rz$ szdvetségek eseté-

ben az Osszehasonlitd elemzési tapasztala-
tok az egyiittes feladatvégzés gyakorisdgat
mutatjadk. A gazdasigos sorozatnagysagok
kovetelménye ugyanis arra 0sztdnzi a ver-
senyt megdrzé szovetség tagjait, hogy -
mikozben kiilon-kiilon fenntartjdk a végter-
mék-elGallitas folyamatanak teljes ellendr-
z€sét — egy kozosen 1étrehozott termelSegy-
ségben, egyiittes munkavégzéssel allitsak
el6 a végtermékhez sziikséges kozos
részegység(ek) optimalis darabszamat.

A koz0s szervezeti egység fenntartisa és
irdnyitasa nagyon gyakran egyfajta proba-
tételt jelent a versenyt meglrz6 szovetsé-
geknek, és magaban hordozza azt a vesz€lyt,
hogy a létrehozott k6zos vallalat — mikoz-
ben folyamatosan az anyavallalatok igényeit
elégiti ki - elvesziti kapcsolatat a kiilsG kor-
nyezettel, s meggyengiil innovaciés kész-
sége, illetGleg piaci versenyképessége. Ez
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5. dbra
FIAT-Hitachi szovetség - feladatmegosztds az additiv tipusu stratégiai egyiittmikodésben

FIAT-Allis

Fejlesztés

Részegységgyartis Motor

Eurdpai elGallitasi
komponensek

Részegységbeszerzés

Osszeszerelés

Piackutatds,
Kizarolagos disztribicio
Eurépdban

Marketing, értékesités

FIAT-Hitachi kozos
véllalat

Hitachi

Gyartmanytervezés
Technologia

Eurdpai elGallitasi
komponensek

Japén elGallitasi
komponensek

Hidraulikus exkavator
osszeszereld tizem

Forrds: Abravanel-Ernst [1993].

kovetkezett be példdul harom szamitas-
technikai versenytars cég (Control Data,
Honeywell, Bull) egyiittmiikddése soran: az
altaluk létrehozott vegyes vallalat (MPI) nem
tudott alkalmazkodni a piac kihivdsaihoz
(mini- és mikroszamitogépek megjelenése),
mert feladata kiz4r6lag a nagyszamitdgépe-
ket gyartd anyaszervezetek kozds komponen-
sekkel val§ ellatasa volt (Badaracco [1991]).

Az additiv tipusu stratégiai egytittmiiko-
déseknél részben megosztjdk a tevékenysé-
geket a partnerek kozott, részben kézosen
végzik a feladatokat. J6 példa erre a FIAT
foldgépgyarto leanyvallalatdnak és a Hitachi
hasonlé profili divizi6janak a szovetsége.
A FIAT cég szdméra idedlis partnernek bi-
zonyult a japan szovetséges a hidraulikus
exkavatorok gazdasagos gyartasanak kiala-
kitdsdban. A Hitachi ugyanis erdsnek sza-
mitott az exkavatorok miiszaki tervezésé-
ben és kivitelezésében, ugyanakkor nem
rendelkezett olyan komplettnek mondhaté
géptipuskindlattal, amellyel esetleg — a FIAT
szandéka ellenére — domindns poziciéba
jutott volna az eurépai piacon (Abravanel-
Ernst [1993]).

A stratégiai szovetségen beliili munka-
megosztast a kdvetkez6képpen alakitottak
ki a résztvevd felek (5. dbra):

- a Hitachi biztositja a gyartas miiszaki
dokumentacidit, tovabba gondoskodik a
FIAT-Hitachi k6z6s vallalat szdmaéra sziik-
séges japan részegységek és alkatrészek
beszerzésérdl (megosztott feladatvégzés).

- a FIAT-Allis szallitja a motorokat, és
beszerzi az Eur6paban gyartott részegysé-
geket (megosztott feladatvégzés).

- a FIAT-Hitachi koz0os véllalat - egyes
komponensek beszerzése mellett — Ossze-
szereli a hidraulikus exkavatorokat (egytit-
tes feladatvégzés).

Additiv szovetségeknél alkalmazhatjak
még a pdrhuzamos feladatvégzést is. Ez a
munkamegosztasi forma - az egyiittmiiko-
dé partnerek szimultan végeznek el azonos
feladatokat — ellentmond a gazdasagi raci-
onalitdsnak, a nagysagrendi elénydk kihasz-
naldsinak, de esetenként a stratégiai moz-
gastér megdrzése fontosabbnak bizonyulhat
a szOvetségesek szamdra. A tapasztalatok
szerint elsGsorban a katonai egytittmikodési
programok esetében fordul el§, hogy ugyan-
azon harci eszkdz végszerelése parhuzamo-
san folyik a partnerek lizemeiben, azaz a
szovetségesek mindegyike (vagy koziiliik
néhany) ragaszkodik a gyartasi folyamat
kritikus szakaszénak kézbentartasahoz, fel-
lgyeletéhez.
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