
A legutóbbi másfél évtizedben szokatlan
gyorsasággal terjedtek el a stratégiai szö-
vetségek a fejlett ipari országokban. Amíg
a hetvenes évtized vége felé csupán néhány
tucat stratégiai együttmûködési megállapo-
dás született évente a vállalatok között, a
nyolcvanas évek közepére ez a szám már
több százra, a kilencvenes évek elsõ felére
pedig több ezerre emelkedett. Ebben a fo-
lyamatban különösen az a figyelemre mél-
tó, hogy nemcsak a más-más ágazatban te-
vékenykedõ szállító és vevõ cégek, illetõ-
leg az eltérõ tevékenységet folytató szerve-
zetek jutottak és jutnak egymással tartós
megállapodásra, hanem a piaci versenyben
hagyományosan szembenálló, azonos ipar-
ághoz tartozó vállalatok is. A versenyké-
pesség megõrzése ugyanakkor nem csupán
az egyetlen vagy kevés számú partnerre
összpontosító együttmûködést kívánja meg,
hanem sok esetben a partnerkapcsolatok
egész hálózatának kiépítésére is sor kerül.

A stratégiai szövetség válasznak tekint-

hetõ arra a kihívásra, amit a verseny világ-
méretûvé válása, a piacok globalizációja, a
kutatási és fejlesztési ráfordítások ugrássze-
rû növekedése s ezzel összefüggésben a
technikai-technológiai haladás felgyorsulá-
sa jelent a piacgazdaság szereplõi számára.
A nyugati vállalatok közötti stratégiai együtt-
mûködések ma már kiterjednek a gazdasá-
gi élet szinte valamennyi szektorára, de fõ-
ként a gépkocsigyártásban, a repülõgépipar-
ban és légi közlekedésben, az ûrkutatásban,
továbbá a gyógyszergyártásban és -forgal-
mazásban, a biotechnológiában, valamint a
telekommunikációs, az informatikai és
elektronikai ágazatokban alakultak ki tar-
tós szimbiotikus kapcsolatok. A nyolcva-
nas és kilencvenes évek fordulóján a kelet-
közép-európai országokban végbement ra-
dikális társadalmi-gazdasági átalakulások
teret nyitottak a kelet�nyugati vállalati stra-
tégiai együttmûködések és közös vállalko-
zások intenzív kibontakozásának is. Töb-
bek között a számítógép-összeszerelés és
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-forgalmazás, a divatruházati ipar, a szóra-
koztató elektronika, a gyorsétkeztetés, az
élelmiszer-kereskedelem, az idegenforga-
lom, a kozmetikai cikkek és gyógyszerfé-
leségek gyártása, valamint az építõipar te-
rén valósultak meg nemzetközi kooperáci-
ók, és jöttek létre sikeresen mûködõ vegyes
vállalatok, de más ipari és szolgáltató ága-
zatokban is születtek hosszabb távra szóló
együttmûködési szerzõdések.

Lássunk néhány példát az utóbbi idõszak-
ban született fontosabb, nyugati cégek kö-
zötti stratégiai megállapodásokra:

� az 1994-ben kezdõdött telekommuni-
kációs vállalati együttmûködések közül ki-
emelkedik a British Telecom közös vállal-
kozása az amerikai MCI céggel, valamint a
France Télécom és a Deutsche Telekom
szövetkezése a multinacionális nagyválla-
latok távközlési kapcsolatainak további tö-
kéletesítésére;

� a digitális televízió várható elterjedése
az audiovizuális eszközök piacán óriási pro-
fitlehetõségeket kínál a fejlesztésben élen-
járó cégeknek. Valószínûleg komoly esé-
lye lesz e technikai újdonság amerikai szab-
ványainak meghatározásában és elfogadta-
tásában annak a stratégiai konzorciumnak,
amely egyesítette az ATT, a General In-
struments, a Zenith, a MIT, a Thomson, a
Philips és az NBC kutatási erõfeszítéseit;

� a jövõ interaktív televíziójának piacra
dobási szándéka késztette a Microsoftot, a
világ vezetõ szoftvercégét, a Time Warnert,
az amerikai szórakoztatóipari konglomerá-
tumot és a TCI-t, a kábeltelevíziózás piac-
vezetõ vállalatát olyan közös vállalat létre-
hozására, amely tevékenysége révén a tele-
kommunikációs és a mikroinformatikai
technológiák egyesítésével dolgozik a több-
célú (képi, hangi, adatátviteli) kábelteleví-
ziós szolgáltatások megteremtésén;

� az integrált áramkörök elõállításánál
már csaknem 1 milliárd dollárra tehetõ an-
nak a 256 megabit kapacitású DRAM-me-
móriának a kifejlesztése, amely célkitûzés
megvalósítására stratégiai szövetségbe tö-
mörült az IBM, a Toshiba és Siemens;

� a mikroinformatika területén a Micro-

soft és az Intel szoros együttmûködését jel-
zi az új Windows NT rendszer kidolgozá-
sa, továbbá az IBM, a Motorola és az Apple
eredményes kooperációjára utal az úgyne-
vezett Risc-felépítésû Power PC mikropro-
cesszor megjelenése;

� a gépkocsigyártó szektorban 1994-ben
indította meg termelését a Peugeot�Citroën,
és a FIAT által közösen létesített franciaor-
szági üzem (Sevelnord), ahol új típusú,
egyterû (monospace) autók elõállítása fo-
lyik a robotizált munkahelyeken. Hasonló
gyártóüzem kezdte meg mûködését Portu-
gáliában a Ford és a Volkswagen együtt-
mûködésének eredményeként. A Ford a
japán Nissannal is szövetségre lépett, még-
pedig a Nissan által Barcelonában gyártott
gépkocsik � Ford márkanév alatt történõ �
fogalmazására. A Nissan egyik hazai ve-
télytársa, a Toyota viszont az amerikai
General Motors gépkocsijait importálja Ja-
pánba, úgyszintén saját márkaneve alatt. S
egy további jellegzetes példa: 1995 tava-
szán kerültek le az elsõ gépkocsik azokról
a hollandiai futószalagokról, amelyek a
Volvo és a Mitsubishi technológiai, terme-
lési és kereskedelmi célú stratégiai össze-
fogását hivatottak bizonyítani;

� a partnerkapcsolatok hálózatának kiépí-
tésében úttörõ szerepet vállalt a holland
Philips cég, amely már a nyolcvanas évek
derekán számos tevékenységi területen (kor-
szerû telefonrendszerek, kompakt lemezek,
hitelkártyák, szoftverek, videokészülékek,
telematikai hálózatok, elektronikai alkatré-
szek, félvezetõk) kötött szövetséget külföl-
di versenytársaival. A legutóbbi években,
Japán harmadik legnagyobb elektronikai
óriása, a Toshiba ugyancsak tudatosan épí-
tette ki maga körül azt a közel húsz válla-
latból álló szövetséges �baráti kört�, amely
a kölcsönös elõnyök alapján, napjainkban
hozzásegíti a japán cégcsoportot a csúcs-
technológiák széles körû alkalmazásához (1.
ábra).

A felsorolt példák nyomán joggal fogal-
mazhatók meg a következõ kérdések. Mit
is jelent valójában a vállalatok közötti stra-
tégiai együttmûködés? Mi a stratégiai szö-
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A stratégiai szövetség elméleti
megközelítése

A stratégiai szövetség mint közbensõ
együttmûködési forma a �piac�

és a �hierarchia� között

A stratégiai szövetségek kialakulásának és
fejlõdésének legáltalánosabb magyarázatát
sokak szerint a tranzakciós költségelmélet
szolgáltatja. Ez az elmélet � mint ismeretes
� a vállalat gazdasági tevékenységét tranz-
akciók (ügyletek) sorozataként fogja fel, és
rámutat arra, hogy a vállalat minimalizálni
kívánja a tranzakciókkal járó koordináci-
ós, információs, tárgyalási, alkalmazkodá-
si, ellenõrzési költségeket. A költségek
összehasonlításához a tranzakció lényeges
jellemzõinek, ún. attribútumainak figyelem-
bevételét javasolja Williamson [1975]. Sze-
rinte a tranzakció gyakorisága, bizonytalan-

1. ábra

vetség lényege? Vajon a stratégiai szövet-
ség olyan reális alternatíva a piaci verseny
résztvevõi számára, amely egy csapásra
kiiktatja a konkurencia legtöbb elemét az
együttmûködõ felek között? Netán részle-
ges �fegyverszünetrõl� van szó, amelynek
révén az együttmûködõ vállalatok újólag
�erõre kapnak�, és eredményesen üthetnek
ki a nyeregbõl egy harmadik vagy negye-
dik vetélytársat? Avagy a verseny új for-
mája alakult ki, ami lehetõvé teszi az egyik
fél számára a szövetségen belüli domináns
pozíció megszerzését?

Mindezekre a kérdésekre a stratégiai
szövetség fogalmának elméleti körvonala-
zásával, a stratégiai együttmûködés célja-
inak, motivációnak számbavételével, to-
vábbá a szövetség konkrét megjelenési for-
máinak leírásával és az együttmûködés tar-
talmi elemeinek jellemzésével adunk vá-
laszt.

Forrás: Fortune, 1993. október 4.
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sági foka és specifikussága határozza meg,
hogy a vállalati menedzserek a piacra bíz-
zák az ügyletek koordinációját, vagy a szer-
vezeti hierarchián belül gondoskodnak azok
lebonyolításáról. Amennyiben szórványos
tranzakcióról van szó, s ezek bizonytalan-
sága alacsony fokú, továbbá az ügyletek
nem kívánnak különleges erõforrásokat, il-
letve speciális eszközöket, úgy a vállalat-
nak kevéssé áll érdekében a tranzakciókat
saját szervezetébe integrálni, azaz rábízhatja
magát a szabadpiaci mechanizmusokra. El-
lenkezõ esetben (gyakori, de egyszersmind
bizonytalan és specifikus jellegû tranzakci-
ók) viszont célszerû a hierarchiába vonni
az ügyleteket. Ha valamely termék elõállí-
tásához ismétlõdõen szükséges csúcsminõ-
ségû alkatrész, vagy részegység beszerzé-
se például csak egyetlen szállítótól lehetsé-
ges, akkor indokolt lehet a saját gyártás
megszervezése, vagy esetleg a szállítócég
beolvasztása, megvásárlása. Ily módon fel-
számolható a függõségi helyzet, szükségte-
lenné válik a szállítási szerzõdés � idõrõl
idõre történõ � újratárgyalása és teljesíté-
sének ellenõrzése, a tranzakciók össze-
egyeztetése stb. (Thiétart [1990]).

Eszerint a tranzakciós költségelmélet az
ügyletek lebonyolításának két alapvetõ szer-
vezõdési területét különbözteti meg: a pia-
cot és a hierarchiát. A piac jelenti a nyílt,
korlátlan versenyt, ahol az ügyletek alkal-
manként kötött, rövid távra szóló szerzõ-
dések révén mennek végbe az egyének, il-
letõleg az atomizált vállalatok között. A
hierarchia ezzel szemben a tökéletes össze-
fonódással, a totális tevékenységi integrá-
cióval azonosítható, ahol a tranzakciók le-
bonyolítására ugyanazon szervezeti-tulajdo-
nosi struktúrán belül kerül sor. Ezek az in-
tézményi megoldások azonban � úgy is le-
het fogalmazni � extrém, szélsõséges for-
mák, amely végletek mellett kialakultak
olyan szervezõdések is, ahol két vagy több
vállalat tartós együttmûködési kapcsolato-
kat tart fenn. Willamson [1985] felismerte,
hogy számos, a gyakorlatban kifejlõdött és
alkalmazott szervezeti formáció, illetve kap-
csolatrendszer az ügyletek szervezésének

közbensõ � a két véglet közötti � alternatív
módjait jelenti.

A stratégiai szövetség � a tranzakciós
költségelméletbõl kiinduló szervezetteore-
tikusok szerint � közbensõ együttmûködési
formát jelent a piac és a hierarchia között
(Hennart [1988], Kogut [1988], Thiétart�
Koenig [1987], Lorange�Roos [1992]). A
szövetségben részt vevõk tudniillik meg-
egyeznek abban, hogy ügyleteiket részben
egymás között � és nem a piac közvetítésé-
vel � intézik. Ugyanakkor tartózkodnak at-
tól, hogy egyetlen döntési központtal bíró
szervezetbe integrálódjanak, és a hierarchia
belsõ szabályai szerint végezzék koordiná-
ciós mûveleteiket. A megegyezés pedig
akkor jön létre, ha a vállalatok tranzakciós
(és termelési) költségei a nyílt piaci ver-
seny feltételei között meghaladják egy má-
sik állapotban remélt költségeiket (Büchs
[1991]).

A tranzakciós költségelmélet alapján kü-
lönösen azok a hosszabb távra szóló válla-
lati együttmûködések világíthatók meg,
amelyek a szállítók és a vevõk partneri kap-
csolataiban alakulnak ki. Ezek az ún. verti-
kális integrációk különbözõ iparágakban,
illetve piacokon mûködõ (és ezért egymás-
nak versenyt nem támasztó) vállalatokat
fognak össze, s egyértelmûen az ismétlõdõ
tranzakciók költségeinek csökkentésére irá-
nyulnak. Nehezebb a tranzakciós költség-
elmélet közvetlen alkalmazása a horizontá-
lis jellegû kooperációkban, amelyek ugyan-
azon iparág (egymással versenyben álló)
vállalatainak tevékenységét hangolják össze.
Az ilyen típusú együttmûködések esetében
kevésbé játszanak szerepet a tranzakciós
költségek, mert a versenytársak között ál-
talában nem kerül sor piaci ügyletek gya-
kori lebonyolítására. Esetenként azonban a
horizontális kooperációk magyarázatára is
közvetlenül alkalmas a tranzakciós költség-
elmélet. Például a kiélezett versenyt foly-
tató nagy gépkocsigyártó cégek megállapo-
dást köthetnek közösen felhasználható rész-
egységek elõállítására vagy termékeik kö-
zös értékesítésére abból a célból, hogy a
termelési költségek csökkentésével párhu-



Vállalati stratégiai szövetségek   367

zamosan tranzakciós költségeket is megta-
karítsanak. (A gépkocsigyártó ágazatban
közismerten nem alakultak ki például kü-
lön motorgyártó vállalatok, s ezért a füg-
getlen versenytárs szállítótól történõ motor-
vásárlás túlságosan magas tranzakciós költ-
ségekkel járna.)

A stratégiai szövetség versenyszempontú
megközelítése

Amíg a tranzakciós költségelméleten nyug-
vó értelmezés a stratégiai szövetségek lét-
rejöttét a tranzakcionális költségek minima-
lizálásával magyarázza, addig a verseny-
szempontú megközelítés elsõsorban a piaci
konkurenciaviszonyok oldaláról vizsgálja a
stratégiai jelentõségû együttmûködéseket. A
vállalati stratégia kialakításában hosszú ideig
alábecsülték a kooperatív célzatú vállalko-
zások jelentõségét, és úgy vélték, hogy az
együttmûködésre való törekvés hátráltatja,
sõt akadályozza a versenyelõnyök megszer-
zését, illetve kiaknázását. Késõbb a Porter
[1980] által kidolgozott iparági modell rá-
világított, hogy a versenyhelyzet megítélé-
sekor nem elég a közvetlen rivalizálás fel-
tételeit megvizsgálni, hanem az üzletági
környezet egyéb tényezõinek, erõhatásai-
nak is szerepet kell tulajdonítani. A straté-
giai szövetségek megjelenésével és fokoza-
tos elterjedésével a szövetségre lépõk nem
törekednek a konkurencia teljes kiküszöbö-
lésére, hanem csak a nyílt, korlátlan piaci
verseny játékszabályait igyekeznek módo-
sítani. Az együttmûködés révén ugyanis
annak érdekében kívánják ellenõrizni és
korlátozni a versenyt, hogy erõsítsék, illet-
ve megõrizzék helyzetüket a szövetségen
kívülállókkal szemben. Két vállalat koope-
rálhat például egy speciális gyártási eljárás
kidolgozásában, de más technológiák terén
vetélytársként léphetnek fel. Ugyancsak
együttmûködhet két vagy több cég az adott
földrajzi régióban a közös értékesítési há-
lózat kiépítésén, miközben más körzetek-
ben, illetõleg országokban változatlanul
szemben állhatnak egymással. Mindent egy-

bevetve, a versenytársakat, illetõleg a szál-
lítókat és vevõket összekapcsoló stratégiai
szövetségek, vagyis az ún. relációs straté-
giák megkérdõjelezik a vállalati stratégiát
megalapozó elemzések klasszikus modell-
jeit, amelyekben a nyílt piaci szembenállás
a vállalatok kizárólagos magatartási formá-
jaként jelent meg (Joffre�Koenig [1985],
Fombrun [1992]).

A legutóbbi idõben a gazdasági verseny
egy újabb globális formája bontakozik ki.
A stratégiai szövetségekbe tömörült válla-
latcsoportok világméretû harcban állnak
egymással. Ez a jelenség további adaléko-
kat szolgáltat a stratégiai célú együttmû-
ködések versenyszempontú megközelítésé-
hez, a konkurencia oldaláról történõ értel-
mezéshez. A versenyre helyezték a hang-
súlyt azok a kutatók is, akik a stratégiai
szövetségen belüli kapcsolatokat vizsgál-
ták, és azt kísérelték meg bizonyítani, hogy
a szövetség nem más, mint rejtett belsõ
verseny. Ebben a megvilágításban a stra-
tégiai szövetség a partner(ek) meggyengí-
tésére irányuló eszközként jelenik meg,
amikor is � a szóban forgó értelmezés sze-
rint � új, módosult formában folytatódik a
szövetségesek rivalizálása (Doz�Hamel�
Prahalad [1989]).

A stratégiai szövetségek �
szervezetelméleti megközelítésben

A szervezetelméletben, az ún. erõforrásfüg-
gés-elmélet képviselõi (Pfeffer�Salancik
[1978]) a stratégiai szövetségek értelmezé-
sét illetõen úgy vélik, hogy a vállalatok szá-
mára szükséges erõforrások megszerzésé-
nek bizonytalanságát nagymértékben csök-
kenthetik a szervezetközi koordinációk, a
közös vállalkozások. Mások a hosszabb távú
vállalati együttmûködések kapcsán a szer-
vezeti tanulás lehetõségére hívják fel a fi-
gyelmet. Ez a felfogás lényegében úgy te-
kinti a stratégiai szövetséget, mint a szak-
mai ismeretek és képességek (kompetenci-
ák) transzferjének alkalmas keretét (Marc
[1991]).
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A stratégiai szövetség fogalmi
meghatározása

Az elõzõekben vázolt teoretikus megköze-
lítések nyilvánvalóan csak általános szem-
pontokat nyújtanak a stratégiai szövetségek
konkrét természetrajzához, de nem elégsé-
gesek a vállalati együttmûködések motivá-
cióinak, struktúrájának és folyamatának
mélyebb elemzéséhez. Mindazonáltal elmé-
leti kiindulópontként szolgálnak a stratégi-
ai szövetség fogalmának tisztázásához, az
együttmûködések céljainak megértéséhez,
valamint a stratégiai szövetségekre irányu-
ló empirikus vizsgálatok módszertani alap-
jainak kijelöléséhez.

A stratégiai szövetség fogalmi meghatá-
rozását célzó elméleti erõfeszítések mind ez
ideig nem vezettek egységes definícióra
(Vissi [1995]). A tranzakciós költségek el-
mélete talaján álló szervezetkutatók � a fen-
tiekben ismertetett álláspontjukból logiku-
san következõen � tágan értelmezik a stra-
tégiai szövetség kategóriáját, és e fogalom
körébe sorolják egyrészt az ugyanabban az
ágazatban mûködõ, konkurens cégek hori-
zontális együttmûködését, másrészt a kü-
lönbözõ ágazatokban tevékenykedõ szállí-
tók és vevõk vertikális jellegû kapcsolatait,
ideértve a tartós alvállalkozói szerzõdések-
re épülõ, úgynevezett vállalati konstelláci-
ókat is (Lorenzoni�Ornati [1988], Nueno�
Oosterveld [1988], Leclère�Elis [1993]).

Néhány szerzõ a szállítói�vevõi kapcso-
latban nem lévõ, de eltérõ tevékenységet
folytató vállalatok együttmûködési megál-
lapodásait szintén stratégiai szövetségként
kezeli (Bronder�Pritzl [1991]), sõt egyesek
a baráti alapon létrejött fúziókat és vállalat
felvásárlásokat is a stratégiai szövetség fo-
galmi körébe tartozónak tekintik (Nevear�
Deck [1990]).

A versenyszempontú megközelítés hívei
viszont szûkebben vonják meg a stratégiai
szövetség fogalmi határait, és kizárólag a
versenytársak vagy potenciális versenytár-
sak együttmûködését tartják stratégiai jelle-
gû szövetségnek (Killing [1988], Dussauge�
Garrette [1991], Urban�Vendemini [1992]).
A definíció szerint a szövetség tagjai � meg-

õrizve viszonylagos stratégiai autonómiá-
jukat � anyagi és szellemi tõkéjük egy ré-
szét rendelkezésre bocsátják a közös terv �
valamely specifikus tevékenység � megva-
lósításához.

A versenytársak közötti együttmûködést
tekintve például az Airbus elnevezésû re-
pülõgépprogramban hosszú ideje részt vett
cégek (a francia Aérospatiale, az angol Bri-
tish Aerospace, a német MBB és a spanyol
CASA) oly módon használták fel közösen
tervezési tapasztalataikat és osztották meg
kutatási-beruházási ráfordításaikat, hogy
egyidejûleg folytatták önálló konstruktõri
tevékenységüket, sõt fenntartották más stra-
tégiai szövetségek alakítására irányuló szán-
dékukat is (Gugler [1992]). A szûkebb de-
finíció szerint nem nevezhetõk viszont stra-
tégiai szövetségnek a Toyota autógyár nagy-
számú alvállalkozóval kiépített együttmû-
ködései vagy általában a (különbözõ ipar-
ágakhoz tartozó) szállítók és vevõk között
létesült tartós partneri kapcsolatok, továb-
bá a licencmegállapodások és franchise-
együttmûködések.

Említést érdemelnek még azok az elmé-
leti állásfoglalások, amelyek erõsen leszû-
kítik a stratégiai szövetség fogalmának je-
lentését, és csak a különálló, jogi szemé-
lyiséggel bíró szervezetek (vegyes vállala-
tok) formájában megtestesülõ együttmûkö-
dést tekintik valódi stratégiai szövetségnek
(Berg�Duncan�Friedman [1982], Harrigan
[1985]). A közös vállalatra történõ fogalmi
leszûkítés azonban két szempontból is vi-
tatható. Egyrészt a stratégiai szövetség több-
féle szervezeti-jogi formát ölthet, s ezek
közül a vegyes vállalat csak az egyik for-
ma. Másrészt gyakran hoznak létre közös
vállalatokat kifejezetten taktikai, rövid távú
(például gyors profitszerzési) célok érde-
kében (Clarke�Brennan [1988]).

Elméleti szempontból helyesebb a straté-
giai szövetség fogalmának tágabb értelme-
zését elfogadni. A szövetség kezdeménye-
zése ugyanis minden esetben stratégiai elõ-
relátást fejez ki, illetõleg stratégiai horde-
rejû cselekvést kíván az érintett vállalatok
részérõl, legyenek azok szembenálló ver-
senytársak vagy egymással nem rivalizáló
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2. ábra
Vállalati együttmûködési formák

vetségek a 2. ábra közepén helyezkednek
el, vagyis � felfogásunk szerint � általában
közbülsõ pozíciót foglalnak el az együttmû-
ködés idõhorizontját és az integráltság mér-
tékét illetõen. A szélsõ esetek � a piac�hie-
rarchia kategóriapárról elmondottaknak
megfelelõen � az egyszerû, alkalmilag lét-
rejövõ szerzõdéses kapcsolatok (rövid idõ-
táv, integráció hiánya), valamint az erõtel-
jesen központosított szervezeti struktúrák
(hosszú idõtáv, totális integráció). A 2.
ábrán nem soroltuk a stratégiai szövetsé-
gek körébe a szélsõ esetekhez hasonlóan az
integráltság bizonyos fokával jellemezhe-
tõ, de rövid távra szóló együttmûködése-
ket. Ugyancsak a stratégiai szövetségeken
kívülállónak tekintettük azokat az együtt-
mûködési formákat, amelyek például a te-
vékenységi integráció elemeit nélkülözik
(hosszú távú szállítási keretszerzõdések),

szállítók és vevõk. Ilyen megközelítésben
a stratégiai szövetség többet jelent, mint
egyszeri alkalomra szóló, rövid távú szer-
zõdéses viszonyt, másfelõl azonban � értel-
mezésünk szerint � nem foglalja magában
a vállalati fúziók és felvásárlások révén ki-
alakuló, centralizált (vagy részlegesen de-
centralizált) szervezeti hierarchiákat. A stra-
tégiai szövetség tehát olyan kölcsönösen
elõnyös, hosszabb távra szóló együttmûkö-
dés, amelynek során megvalósul � a szö-
vetség rendelkezésére bocsátott ismeretek,
eszközök, erõforrások révén � a felek bizo-
nyos mértékû tevékenységi integrációja.

A 2. ábrán két dimenzió mentén érzé-
keltetjük a stratégiai szövetségek lényegi
vonásait. Az egyik dimenziót a kooperáció
idõtávja, a másik dimenziót az együttmû-
ködõ felek tevékenységi integrációjának
foka jelenti. Látható, hogy a stratégiai szö-
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vagy egyszeri megvalósítást igénylõ, spe-
ciális feladatra szervezõdtek.

Felfogásunk alapján a stratégiai célú vál-
lalati együttmûködéseknek végül is három
nagy területét különböztetjük meg: a hori-
zontális szövetségeket, a vertikális szövet-
ségeket és a diagonális szövetségeket.

A horizontális szövetség � amint a fogal-
mi értelmezéseknél errõl már részben szól-
tunk � lényegében az azonos tevékenységi
szektorban mûködõ versenytársak vagy po-
tenciális versenytársak stratégiai együttmû-
ködésének formája. Gyors elterjedésére
utal, hogy a nyolcvanas években végzett fel-
mérések szerint a versenytársak által kötött
szövetségek a vizsgált idõszakban már mint-
egy hetven százalékát adták az összes, stra-
tégiai távlatú vállalati együttmûködéseknek,
s a közösen létrehozott vegyes vállalati szer-
vezeteknek is több mint a felét konkurens
cégek alapították (Morris�Hergert [1987],
Kogut [1988]).

A horizontális stratégiai szövetség sajá-
tosan hibrid jellegû: a felek együttmûködé-
si készsége gyakorta párosul a szövetségen
belüli versengés bizonyos elemeivel. Emi-
att a horizontális szövetség könnyen felbo-
molhat, hiszen a korlátlan verseny vagy a
teljes integráció irányába húzó erõk meg-
szüntethetik a szövetség teremtette egyen-
súlyt. Ilyenkor a felek kapcsolata vissza-
rendezõdhet tisztán piaci érintkezéssé, nyílt
konkurenciává, vagy megvalósulhat az el-
lenkezõ véglet, a szervezeti koncentráció,
a totális egyesülés.

A vertikális szövetség különbözõ ágaza-
tokban tevékenykedõ, de ugyanazon üzleti
rendszerbe integrálódott szállítókat és ve-
võket kapcsol össze, viszonylag hosszabb
idõtávra. A vertikális stratégiai szövetségek
számának gyarapodása az utóbbi idõben
észrevehetõen felgyorsult. Ez azt jelzi, hogy
amíg a múltban szinte kibékíthetetlen ellen-
tét feszült az eladó és a vevõ érdekei kö-
zött, napjainkra elõtérbe került a kockázat
és a haszon megosztásának szempontja, az
egymásrautaltság felismerése és lehetõsé-
geinek kihasználása.

A biotechnológia területén a hagyomá-
nyos vegyipari és gyógyszeripari cégek,

valamint az új, szakosodott biotechnológi-
ai vállalatok közötti stratégiai együttmûkö-
dés például lehetõvé tette, hogy az elõbbi-
ek újszerû technológiai eljárásokat ismer-
jenek meg, az utóbbiak pedig termelési ka-
pacitásokhoz és elosztási hálózathoz jussa-
nak (Geroski [1993]). A vertikális szövet-
ség kezdeményezése (és az együttmûködés
tartalmának meghatározása) kiindulhat a
felhasználóktól, azaz a vevõktõl: ennek
klasszikus esete a nagy gépkocsigyártó cé-
gek és alvállalkozó beszállítóik között ki-
alakult, az integráció elemeit hordozó (pél-
dául alvállalkozói részvétel az új modellek
tervezésében) kapcsolatrendszer. Másrészt
a szállítóktól is mutathat a vertikális együtt-
mûködés iránya a vevõk felé: például egy
meghatározott terméket forgalmazó cég �
a gyártó kívánságára � rendelkezésre bo-
csáthatja az eladást ellenõrzõ statisztikai
rendszerét, melynek segítségével a gyártó
vállalat �naprakészen� tudja követni saját
termelését és értékesítését.

Diagonális irányú stratégiai szövetség-
rõl akkor beszélünk, ha a vállalat egy má-
sik ágazathoz tartozó céggel jut együttmû-
ködési megállapodásra, de szállítói�ve-
või kapcsolat egyébiránt nincs közöttük.
Példaként említhetõk az ismert márkájú
síléceket gyártó cégek, amelyek szövet-
ségre léptek a síkötések és sícipõk elõállí-
tóival. Ugyancsak diagonális szövetség-
nek tekinthetõ a többcélú kábeltelevíziós
szolgáltatások bevezetését célzó � már
példaként említett � Microsoft�TCI�Time
Warner együttmûködés (Hinterhuber�
Levin [1994]).

A stratégiai szövetség céljai

A stratégiai szövetségek látványos elterje-
dése méltán veti fel azt a kérdést is, hogy
milyen konkrét célokat követnek az együtt-
mûködõ felek, mi motiválja a partnerek
közös szándékát, törekvését. Matthyssens�
Van Gils�Tas [1993] a következõ motivá-
ciós tényezõket sorolja fel a stratégiai szö-
vetségek létrejöttének magyarázatához:

� a költségek és a kockázat megosztása;
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� a pótlólagos erõforrások/beruházások
kiváltása;

� az adósságállomány csökkentése/meg-
szüntetése;

� méretgazdaságosság, optimális gyártá-
si sorozatnagyság;

� a beszerzés hatékonyságának javítása,
a szállítóktól való függés csökkentése;

� a kapacitásfelesleg lekötése/a kapaci-
táshiány megszüntetése;

� belépés új piacokra, hozzájutás új el-
osztási csatornákhoz;

� új technológiák alkalmazása, a techno-
lógiai transzfer gyorsítása;

� komplementer ismeretek és új menedzs-
ment módszerek elsajátítása;

� a versenypozíció javítása;
� a piaci korlátok leküzdése, új piacok

meghódítása;
� diverzifikáció, a termékkínálat kiegé-

szítése;
� first-mover elõnyök érvényesítése;
� a fejlesztés idõigényének csökkentése;
� a kormányzati kezdeményezések ösz-

tönzése/iparpolitikai intézkedésekre adan-
dó válasz;

� a divathullám követése a stratégiai szö-
vetség megkötésével;

A motivációs tényezõk egy része a hori-
zontális � azonos ágazatban mûködõ cégek
közötti � stratégiai szövetségek létrejötté-
nél játszik elsõsorban szerepet (méretgaz-
daságosság, az új technológiák bevezetése,
a költségek és a kockázat megosztása, a
versenypozíció javítása). Más indítékok
fõként a vertikális vagy diagonális szövet-
ségek kialakulásának hátterében húzódhat-
nak meg (kiegészítõ ismeretek szerzése, a
szállítóktól való függés megszüntetése, a
kapacitásfelesleg lekötése, piacbõvítés, a
kormányzati iparpolitika kihasználása).
Mindent egybevetve a stratégiai szövetsé-
gek alapvetõ célkitûzései négy csoportba so-
rolhatók:

Nagyságrendi megtakarítások elérése. A
stratégiai szövetség lehetõvé teszi a beruhá-
zások és a termelés költségeinek megosztá-
sát, valamint nagyobb, gazdaságos gyárt-
mánysorozatok elõállítását. Egyes gépkocsi-
gyártó cégek például korszerû motorok ki-

fejlesztésére összefognak, amelyekbõl jóval
nagyobb mennyiséget lehet beszerelni az ál-
taluk kínált különbözõ autótípusokba, mint
ha egy-egy típusba építenék be azokat.

Mûszaki-technológiai és egyéb ismeretek
szerzése, kiegészítése és kombinálása, az
idõtényezõhöz kapcsolódó elõnyök kihasz-
nálása. A stratégiai szövetséggel lehetõség
nyílik a gyártási ismeretek, technológiai
eljárások átadására és átvételére, a vállala-
tok által felhalmozott mûszaki tudás egye-
sítésére és kombinálására, valamint a kuta-
tási-fejlesztési tevékenység kockázatának
megosztására. A nyolcvanas évtized köze-
pétõl tanúi lehettünk például a telekommu-
nikációs és informatikai cégek kibontako-
zó együttmûködésének, a kölcsönös tech-
nikai-technológiai függés és egybefonódás
talaján (telematikai hálózatok). A stratégiai
célú együttmûködés ugyanakkor lehetõsé-
get nyújt az idõtényezõhöz kapcsolódó elõ-
nyök kiaknázására: a szövetség tagjai fel-
gyorsíthatják az innovációkat, csökkenthe-
tik a gyártási átfutási idõt, s az idõnyeresé-
get hatékony fegyverként használhatják fel
a kiélezett versenyben. A FIAT vállalatcso-
port autóipari részlege például annak kö-
szönheti a gyártmányfejlesztés átfutási ide-
jének radikális csökkenését, hogy az új
modellek részegységeinek tervezésébe be-
vonta a vele stratégiai szövetségben álló al-
vállalkozóit.

Új piacok meghódítása, versenyelõnyök
szerzése. A stratégiai szövetség megkönnyíti
a piaci részesedés növelését, a termékkíná-
lat bõvítését, új országok, földrajzi régiók
meghódítását, és így a nemzetközi szab-
ványként elismert, standard termékek pi-
acra dobását. A videokészülékek kezdeti
elterjedése idején például a szórakoztató
elektronikai cégek között versenyfutás in-
dult meg a szövetségek megalakítására,
hogy a saját fejlesztésû videorendszerek nem-
zetközi elfogadtatásával kiszorítsák a vetély-
társakat a piacról. Hasonló küzdelem folyik
ugyanezen ágazat új szövetségekbe tömörült
vállalatai között a digitális videolemez ígé-
retes piacának megszerzéséért.

Politikai és jogi természetû akadályok
leküzdése. A stratégiai szövetség alkalmas
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a protekcionista elõírások és a vámhatárok
megkerülésére. A japán autógyártók a stra-
tégiai együttmûködések révén hagyhatták
figyelmen kívül évek óta az európai vagy
amerikai behozatali mennyiségi kvótákat,
mert például a velük szövetségre lépõ an-
gol vagy amerikai autóipari cégnek köszön-
hetõen a közösen tervezett, illetve gyártott
és forgalmazott gépkocsik hazai elõállítá-
súnak számítanak Nagy-Britanniában vagy
az Egyesült Államokban.

Az itt megfogalmazott alapvetõ célok ter-
mészetesen nem választhatók el mereven
egymástól. A szövetségesek több célt is
maguk elé tûzhetnek egyidejûleg, amelyek
adott esetben egységes stratégiai irányvo-
nallá olvadnak össze. Az explicit stratégiai
célok mögött sokszor �rejtett szándékok�
is meghúzódhatnak, például a domináns
pozíció megszerzésére vagy fenntartására
való törekvés. Úgyszintén versenykorláto-
zó szándékok rejtõzhetnek esetenként az
olyan piaci együttmûködésekben, amelyek
már egy ország versenytörvényeit sértik.

Felvetõdhet végül, miért a stratégiai szö-
vetség keretében akarják a vállalatok elérni
a fentiekben tárgyalt célokat, hiszen azok
megvalósulását másfajta stratégiai akciók is
lehetõvé teszik, többek között a vállalati fú-
ziók és felvásárlások. Úgy tûnik, a stratégi-
ai szövetség számos elõnyt élvez a régóta
ismert vállalategyesítések és -felvásárlások
klasszikus formájával szemben. Mindenek-
elõtt lehetõvé teszi a stratégiai önállóság
megõrzését, és gátat szab egy nagyobb szer-
vezeti struktúrában történõ teljes felolvadás-
nak, illetõleg valós együttmûködési alterna-
tívát kínál tõkeerõs partnerek eleve irreális-
nak tekinthetõ felvásárlásaival szemben.
Másfelõl � szükség esetén � módot nyújt a
szövetség a korábban közösen meghozott
stratégiai döntések felülvizsgálatára, adott
esetben az együttmûködési megállapodás fel-
mondására is, míg a fúziók vagy vállalatfel-
vásárlások ilyen szempontból visszavonha-
tatlan következményekkel járnak. Ezen túl-
menõen a stratégiai szövetség a partner(ek)
erõsségeit használja ki, akvizíció esetén vi-
szont a megvásárolt egység gyengeségeivel
is számolni kell (Tari [1994]).

A stratégiai szövetség formája és
tartalma

A stratégiai szövetségek empirikus vizsgá-
latával, leíró jellemzésével számos angol-
szász, francia és más felmérés foglalkozott
az elmúlt években. Az elemzések egy része
valamely kiválasztott stratégiai szövetség
jellegzetességeit mutatja be, az együttmû-
ködõ vállalatokra vonatkozó elsõdleges ada-
tok, közvetlen információk felhasználásá-
val. A kutatók egy másik csoportja nem
egyetlen stratégiai szövetség � monografi-
kus részletezésû � leírására vállalkozik,
hanem a szövetségek nagyobb számú min-
tájára támaszkodva végez összehasonlító
vizsgálatot, és fogalmaz meg általános kö-
vetkeztetéseket. Az utóbbi elemzések � a
minta számosságából következõen � gyak-
ran másodlagos adatforrásokat (sajtóközle-
mények, iparági elemzések, nemzeti és
nemzetközi statisztikák) vesznek alapul. Az
ilyen jellegû vizsgálódások egyik módszer-
tani nehézsége az, hogy a gazdasági-üzleti
szaksajtóban megjelenõ híradások többnyi-
re a vállalati vezetõk nyilatkozatait közlik, s
e deklarációk nem mindig tükrözik híven az
együttmûködési megállapodásban rögzített
tényleges feltételeket. Problémát jelent to-
vábbá, hogy a hivatalos statisztikai adatok
szinte kizárólag csak a szövetség tagjai által
közösen alapított szervezetekre, elsõsorban
az önálló jogi személyiségû közös vállala-
tokra vonatkoznak, és figyelmen kívül hagy-
ják a stratégiai szövetségek egyéb formáit.

A kialakult stratégiai együttmûködések
csoportosítási ismérvei

A stratégiai szövetségek összehasonlításá-
nak egyik alapvetõ célja, hogy megfelelõ
kritériumok alapján csoportosítsa, tipizálja
az együttmûködési megállapodásokat, ily
módon világítva meg a szövetségek eltérõ
formai és tartalmi jegyeit. A tipizálási szem-
pontok meghatározása élénken foglalkoz-
tatja a stratégiai menedzsment elméletének
mûvelõit; ehelyütt a legismertebb klasszifi-
kációs ismérveket mutatjuk be.
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Földrajzi régiók szerinti csoportosítás. Az
empirikus vizsgálatok három földrajzi zó-
nát (Európa, Egyesült Államok, Távol-Ke-
let) emelnek ki a stratégiai szövetségek sa-
játosságainak magyarázatában (Gerlach
[1987], Culpan�Kostelac [1993]).

A nemzeti kultúrák eltérései (s ebbõl
következõen a szervezeti struktúrák eltéré-
sei) karakterisztikusan megkülönböztetik a
japán�amerikai vagy japán�európai válla-
lati szövetségeket a nyugat-európai cégek
egymás közti stratégiai együttmûködésétõl.
A legutóbbi idõben egyre bõvül a kelet�
nyugati vállalati stratégiai együttmûködé-
sek köre, e téren szintén sajátos vonások
kialakulásával lehet számolni.

Iparágak szerinti csoportosítás. A repü-
lõgépgyártásban, az ûrkutatási szektorban
vagy a hadiiparban sokéves hagyománya
van a stratégiai célú kooperációnak, és az
egymást követõ együttmûködési programok
szinte a szokásos mûködési keretül szolgál-
nak az érintett vállalatok számára. Ezeken
a területeken a stratégiai szövetségek létre-
jötte és megszûnése közvetlenül kapcsoló-
dik az adott programok indulásához és be-
fejezõdéséhez, míg más ágazatokban (gép-
kocsigyártás, telekommunikáció, elektroni-
ka, vegyipar, kohászat) a szövetségek szü-
letése és fennmaradása nem programozha-
tó elõre.

Funkcionális területekre irányuló szövet-
ségek. Attól függõen, hogy a kooperáló fe-
lek a vállalati értékalkotó folyamat (kuta-
tás-fejlesztés, termelés, értékesítés) mely
szakaszára, láncszemére helyezik stratégi-
ai szempontból a hangsúlyt, megkülönböz-
tethetõk például technológiai, termelési, ke-
reskedelmi szövetségek, K+F, illetve be-
szerzési-logisztikai integrációk (Saget
[1990], Gugler [1992]). A vállalatok kö-
zötti stratégiai együttmûködés azonban ki-
terjedhet egyidejûleg több funkcionális te-
rületre, sõt az úgynevezett értékláncot al-
kotó elsõdleges és támogató tevékenységek
csaknem mindegyikére is (Ghemawat�
Porter�Rawlinson [1985]).

A stratégiai szövetség jogi keretei. A le-
hetséges jogi megoldások formáiként (nem
számítva ide az informális szövetségeket)

sorolják fel általában a szerzõdéses megál-
lapodást, a kisebbségi tõkerészesedést, a
vegyes vállalatot, a gazdasági érdekeltségû
csoportosulást (konzorciumot), a licenc-
megállapodást, a franchise-együttmûködést
stb. (Van Gils-Zwart [1993]).

A jogi formák közül a szerzõdéses meg-
állapodás anélkül rögzíti a felek stratégiai
együttmûködési szándékát, hogy külön szer-
vezeti-jogi egység szolgálna a közös tevé-
kenység keretéül. Ilyen stratégiai szerzõ-
dést kötött például a nyolcvanas évek elejé-
tõl néhány japán gépkocsigyártó cég az
amerikai versenytársakkal (Mitsubishi�
Chrysler, Mazda�Ford, Suzuki�General
Motors), ami lehetõvé tette egyes japán
autómodellek forgalmazását � a partner
márkaneve alatt � az Egyesült Államokban.
Úgyszintén szerzõdéses megállapodás alap-
ján végzik kutatómunkájukat az IBM, a
Toshiba és a Siemens fejlesztõ mérnökei a
256 megabit kapacitású superchip elõállí-
tása céljából.

A stratégiai szövetség keretében vagy
párhuzamosan a megállapodásokkal kiala-
kulhatnak kisebbségi tõkerészesedések is a
partnerek között, esetenként kereszttulaj-
donlás formájában. E megoldások általában
jelezni kívánják, hogy a felek hosszabb távú
együttmûködésre számítanak a megkötött
szövetségben. A stratégiai célú megállapo-
dások gyakran vezetnek különálló jogi en-
titás, például vegyes vállalat vagy ún. gaz-
dasági érdekeltségû csoportosulás létrehozá-
sához. E közös szervezetek léte módot nyújt
arra, hogy a szövetség bizonyos értelemben
önálló életet éljen (tehát például a vegyes
vállalat saját stratégiát dolgozzon ki, vagy
az anyaszervezetek esetleges vitáiban mar-
káns meghatározó álláspontot képviseljen).

Az Airbus-program megvalósítása során
az Airbus Industrie konzorcium (amely ere-
detileg a kereskedelmi funkciók közös el-
látására szervezõdött) fokozatosan növek-
võ befolyásra tett szert a megkötött szövet-
ségen belül és azon kívül: a program kép-
viseletében kezdettõl fogva közvetlenül tár-
gyalt az ügyfelekkel, és egy idõ után sike-
rült döntõbíróként is elfogadtatnia magát a
szövetséges repülõgépgyártó partnerek kö-
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zötti tárgyalásokon. Mintegy szuperszerve-
zetként érte el, hogy az Airbus repülõgép
egy újabb típusának fejlesztési és gyártási
feladatait ugyanolyan, az összérdeknek
megfelelõ munkamegosztásban végezzék a
program résztvevõi, mint azt a régebbi tí-
pus esetében elfogadták és végrehajtották.

Erõviszonyok, anyagi és szellemi tõke a
stratégiai szövetségben

Hangsúlyozni kell, hogy a szövetségek
megkötésének idõpontjában eltérõ lehet a
partnerek szerepe, súlya, versenyhelyzete.
A repülõgép- és fegyvergyártás területén
például az elmúlt húszéves idõszakban a
stratégiai szövetségek közel hatvan száza-
lékában élvezett az egyik fél domináns ver-
senypozíciót (Dussauge�Garrette [1992]).
Nyilvánvaló, hogy az indulási egyenlõtlen-
ségek befolyásolják a szövetség késõbbi
fejlõdését, sikeres vagy sikertelen kimene-
telét: a gyengébb partner még inkább le-
maradhat az együttmûködés során, de ese-
tenként számottevõen javíthatja is pozíció-
ját a korábbi idõszakhoz képest.

Bleeke�Ernst [1995] több mint kétszáz
stratégiai szövetség idõbeli fejlõdését vizs-
gálva, arra a következtetésre jutott, hogy a
vállalati együttmûködések sorsát, valószí-
nû kimenetelét lényegesen befolyásolja a
stratégiai partnerek induló pozíciója, vala-
mint a kezdeti erõviszonyok késõbbi válto-
zása, módosulása. A stratégiai együttmû-
ködés létrejöttének idõpontjában fennálló (és
a továbbiakban esetenként módosuló) erõ-
viszonyok alapján a szerzõpáros ezért meg-
különbözteti: 1. az erõs partnerek közötti,
2. a gyenge szövetségesek közötti, valamint
3. az erõs és gyenge partnerek közötti ko-
operációtípusokat.

A vizsgálat tanúsága szerint az erõs po-
zícióból induló vállalatok együttmûködése
akkor bizonyul igazán tartósnak, ha a felek
az alaptevékenység területén nem közvet-
len versenytársak (hanem például egymás
technológiai, piaci stb. kiegészítõi), és az
erõviszonyok sem változnak a szövetség
fejlõdése során. Ugyanakkor az egyformán

gyenge versenyhelyzetbõl startoló cégek
hosszabb távú együttmûködése nagy való-
színûséggel kudarcra ítélt, mert a partne-
rek gyengeségei rendszerint konzerválód-
nak, vagy felerõsödnek a kooperatív tevé-
kenység során. Ami az erõs és gyenge part-
nerek által kötött szövetségeket illeti, a fel-
mérés adatai szerint az együttmûködések
kimenetele kétesélyes lehet. Amennyiben
egy gyenge adottságokkal rendelkezõ vál-
lalat közvetlen versenytársa a vele szövet-
ségre lépõ erõs partnernek (vagy partne-
reknek), akkor a gyenge cég valószínûsít-
hetõen alárendelt pozícióban marad a szö-
vetségen belül, és végül az erõsebb fél fel-
vásárolja. Ha viszont a gyenge adottságú
szervezet olyan erõsebb partnerrel lép szö-
vetségre, amely komplementer módon kap-
csolódik az õ tevékenységéhez, akkor � a
szervezeti tanulás révén � adott esetben az
alárendelt pozíciójú cég sikerrel javíthatja
vállalati képességeit.

A CFM 56 típusú repülõgépmotor közös
fejlesztésére és gyártására létrejött szövet-
ség nem segítette hozzá a francia Snecma
céget, hogy ténylegesen ledolgozzon mû-
szaki hátrányából a multinacionális General
Electrickel szemben. Viszont a német MBB
repülõgép-konstruktõr cég, amely a fran-
cia Aérospatiale oldalán több fejlesztési
programban vett részt, annak ellenére ért
el érdemleges sikert a technikai lemaradás
csökkentésében, hogy a magas mûszaki
színvonalat képviselõ francia partner nem
óhajtotta különösképpen ezt a fejleményt.

A tipizálási szempontok elméletileg meg-
alapozott kialakításához azt is tekintetbe kell
venni, hogy a stratégiai együttmûködések
egy jelentékeny hányadánál a partnerek el-
térõ jellegû apporttal szállnak be a szövet-
ségbe. Például az egyik fél rendelkezésre
bocsátja a gyártási eljárás know-how-ját, a
másik fél pedig biztosítja a marketinget, az
értékesítést és az eladás utáni szolgáltatá-
sokat.

Dussauge�Garrette [1991] magyarázó
modellje csaknem kétszáz tényleges straté-
giai együttmûködés elemzésén alapul, és a
versenytársak közötti megállapodásokat ti-
pizálja (3. ábra).
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A típusalkotás abból a megfigyelésbõl
indul ki, hogy a partnerek által felajánlott
eszközök (fizikai és szellemi javak) azonos
vagy eltérõ jellegûek lehetnek. Ha például
az egyik fél biztosítja a termelõüzemet, a
másik fél pedig az értékesítési hálózatot,
akkor eltérõ jellegû eszközökrõl van szó.
Ha viszont mindegyik partner termelési ja-
vakat bocsát a szövetség rendelkezésére,
abban az esetben hasonló célú eszközökrõl
beszélünk.

Az eltérõ jellegû eszközök, erõforrások
felhasználásával megvalósuló együttmûkö-
dést komlementer szövetségnek nevezik a
szóban forgó klasszifikáció szempontjainak
kidolgozói, mert legalább az egyik félnek
kiegészítõ eszközökre (ismeretekre) van
szüksége a tevékenysége eredményes foly-
tatásához.

Komplementer szövetség jött létre a nyolc-
vanas évek derekán a francia Matra-Automobiles
és a Renault között az Espace márkanevû gép-
kocsi gyártására és forgalmazására. A sikeres
típus gyártása kezdettõl fogva a Matra egyik
üzemében folyt, míg az értékesítés a Renault
kereskedelmi hálózatán keresztül valósult meg.
Egy komplementer szövetség megalakulásához
az szükséges, hogy az együttmûködés tárgya �
a termék � ne támasszon közvetlen konkurenci-
át annak a partnercégnek, amelyik a kiegészítõ

jellegû eszközöket biztosítja. A Renault például
csak azért vállalkozott az Espace értékesítésére
hazai és külföldi kereskedelmi hálózatában, mert
ilyen típusú gépkocsi nem szerepelt saját ter-
mékkínálatában.

A hasonló rendeltetésû eszközökkel folyó
együttmûködések két csoportra oszthatók: az
ún. additív és a versenyt megõrzõ szövetsé-
gekre. Az additív típusú együttmûködéseket
a feladat nagyságrendje, a versenyt megõr-
zõ szövetségeket pedig a gazdaságos terme-
lés követelménye teszi szükségessé.

A feladat nagyságrendje által diktált
additív együttmûködés általában olyan bo-
nyolult kutatási, fejlesztési, termelési, ér-
tékesítési stb. problémák megoldására irá-
nyul, amelyek realizálásához a szövetség
tagjai külön-külön nem rendelkeznek elég-
séges anyagi és szellemi erõvel. A koope-
ráció legtöbbször kiterjed az értékalkotó
folyamat egészére, melynek eredményeként
a partnerek közös termékkel jelennek meg
a piacon.

Az additív együttmûködés keretében fejlesz-
tették ki a sikeres Airbus-utasszállító géptípu-
sokat több nyugat-európai ország repülõgépgyár-
tó cégeinek közremûködésével. Az additív szö-
vetség jelentõs mértékben tompítja a versenyt
az együttmûködõ felek között, mert a partnerek

3. ábra
A versenytársak közötti stratégiai szövetség típusai
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gyakorlatilag úgy lépnek fel a szövetségen kí-
vülállókkal szemben, mintha fuzionáltak volna.
Az egységes külsõ fellépés mindazonáltal nem
zárja ki a szövetségen belüli relatív stratégiai
önállóságot és rivalizálást: az Airbus-program-
ban kezdettõl fogva részt vevõ német cég, az
MBB például nem nyugodott bele, hogy a kö-
zösen kifejlesztett repülõgép elsõ típusának vég-
szerelésére kizárólag az Aérospatiale cég fran-
ciaországi gyárában kerüljön sor, s elérte � bi-
zonyos harcok árán � egy második összeszerelõ
gyártósor létesítését Hamburgban.

A gazdaságos termelés követelménye ál-
tal motivált versenyt megõrzõ szövetség el-
sõsorban résztevékenységek közös végzé-
sére, illetve gyártmányrészegységek közös
elõállítására terjed ki. Meghatározott rész-
egységek párhuzamos gyártása például sok
esetben nem nyújt lehetõséget az optimális
sorozatnagyság elérésére, ezért megállapo-
dások születhetnek a termékkomponensek
közös felhasználásáról. Az együttmûködõ
felek továbbra is saját ismert vagy beveze-
tésre váró termékeiket kínálják a piacon,
de az azokba beépített részegység(ek), vagy
a termékeket értékesítõ-forgalmazó hálózat
a közös. Ez a fajta kooperáció azért nevez-
hetõ versenyt megõrzõ szövetségnek, mert
a piaci versengés változatlanul fennmarad
a partnerek között (termékeik továbbra is
helyettesíthetik egymást).

A versenyt megõrzõ szövetségre jó pél-
dát szolgáltattak a Volkswagen és a Rena-
ult által közösen elõállított automata sebes-
ségváltók, vagy a Peugeot, a Renault és a
Volvo által közösen gyártott V6 típusú
motorok, amelyeket éveken át e cégek kon-
kurens autómodelljeibe szereltek be.

A szövetség rendelkezésére bocsátott esz-
közök jellegén nyugvó tipizálás kapcsolat-
ba hozható a más szempontok, kritériumok
(például a földrajzi vagy az ágazati ténye-
zõ) szerint csoportosított együttmûködési
formákkal. Felmérések szerint a repülõgép-
és fegyvergyártási ágazatokban létrejövõ
stratégiai szövetségek túlnyomó hányada
(mintegy 90 százaléka) additív típusú együtt-
mûködés, míg a telekommunikációs és szó-
rakoztató elektronikai ágazatokban a komp-
lementer szövetségeket részesítik elõnyben.

Az autógyártásban és az informatikai ága-
zatban viszont döntõen kétféle együttmû-
ködési forma, a komplementer és a versenyt
megõrzõ típusú szövetség jött létre. Ugyan-
akkor a földrajzi zónák szerint megkülön-
böztetett szövetségek közül a japán�ameri-
kai, és a japán�európai együttmûködések
jórészt komplementer típusúak, párosulva
az új piacokra való behatolás szándékával
(legalább az egyik partner részérõl). Ezzel
szemben az európai cégek egymás közti
stratégiai célú kooperációi többségében
additív vagy versenyt megõrzõ jellegûek,
azaz a végrehajtandó feladatok komplexi-
tása (újszerûsége és kockázatossága), vala-
mint a nagyságrendi megtakarítások játsza-
nak közre elsõsorban az európai szövetsé-
gek kialakulásában.

Munkamegosztás

A korábbi leíró tanulmányok egyszerûsítõ
feltételezéssel éltek, amely szerint az együtt-
mûködõ felek a szövetség keretében végre-
hajtandó feladatokat közösen végzik el. A
valóságban a partnereknek nemcsak ahhoz
fûzõdhet érdekük, hogy együttesen (gyakor-
ta közösen létrehozott vállalkozásban) vé-
gezzenek el bizonyos feladatokat, hanem
célszerûnek ítélhetik a megosztott, valamint
a párhuzamos feladatvégzést is.

A stratégiai szövetségek tipizálása szem-
léletes módon vetíti elénk a versenytársak
közötti együttmûködés fõbb típusait. A
klasszifikáció révén azonban még nem ka-
punk választ a szövetség tagjaira váró fel-
adatok megosztásának elveirõl, a partnerek
aktív részvételének szabályozásáról. Az
újabb felmérések már három alapvetõ mun-
kamegosztási formát különítenek el a stra-
tégiai szövetségeken belül: 1. a megosztott
feladatvégzést, 2. az együttes feladatvég-
zést és 3. a párhuzamos feladatvégzést.

A komplementer szövetségben általában
megosztottan végzik el a feladatokat: egy-
egy partner azért a feladatért (feladatcso-
portért) felel, amelynek a teljesítésére al-
kalmas eszközök (ismeretek) a birtokában
vannak. A Matra�Renault együttmûködés-
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ben (4. ábra) a Renault-ra hárult az Espace
autómodell marketingfeladatainak végzése
(életstílus-vizsgálatok, piackutatás, márka-
menedzselés, árkedvezmények), az értéke-
sítés megszervezése (a cég franciaországi
és európai hálózatain keresztül), továbbá az
eladás utáni szolgáltatások, garanciális ja-
vítások ellátása. A fejlesztés és a termelés
viszont döntõen a Matra�Automobiles kom-
petenciájába tartozott (koncepcionális gyárt-
mánytervezés, mûanyag-karosszéria, tech-
nologizálás, karosszériagyártás, összesze-
relés). A fejlesztés és termelés funkcioná-
lis területein a Renault csupán arra vállal-
kozott, hogy � ugyancsak kiegészítõ jelleg-
gel � részfeladatokat lásson el (belsõ kikép-
zés tervezése, mechanikai komponensek és
speciális tartozékok gyártása, illetve szállí-
tása).

A versenyt megõrzõ szövetségek eseté-

ben az összehasonlító elemzési tapasztala-
tok az együttes feladatvégzés gyakoriságát
mutatják. A gazdaságos sorozatnagyságok
követelménye ugyanis arra ösztönzi a ver-
senyt megõrzõ szövetség tagjait, hogy �
miközben külön-külön fenntartják a végter-
mék-elõállítás folyamatának teljes ellenõr-
zését � egy közösen létrehozott termelõegy-
ségben, együttes munkavégzéssel állítsák
elõ a végtermékhez szükséges közös
részegység(ek) optimális darabszámát.

A közös szervezeti egység fenntartása és
irányítása nagyon gyakran egyfajta próba-
tételt jelent a versenyt megõrzõ szövetsé-
geknek, és magában hordozza azt a veszélyt,
hogy a létrehozott közös vállalat � miköz-
ben folyamatosan az anyavállalatok igényeit
elégíti ki � elveszíti kapcsolatát a külsõ kör-
nyezettel, s meggyengül innovációs kész-
sége, illetõleg piaci versenyképessége. Ez

4. ábra
Matra�Renault szövetség � feladatmegosztás

a komplementer típusú stratégiai együttmûködésben

Forrás: Dussauge-Garrette [1991].
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következett be például három számítás-
technikai versenytárs cég (Control Data,
Honeywell, Bull) együttmûködése során: az
általuk létrehozott vegyes vállalat (MPI) nem
tudott alkalmazkodni a piac kihívásaihoz
(mini- és mikroszámítógépek megjelenése),
mert feladata kizárólag a nagyszámítógépe-
ket gyártó anyaszervezetek közös komponen-
sekkel való ellátása volt (Badaracco [1991]).

Az additív típusú stratégiai együttmûkö-
déseknél részben megosztják a tevékenysé-
geket a partnerek között, részben közösen
végzik a feladatokat. Jó példa erre a FIAT
földgépgyártó leányvállalatának és a Hitachi
hasonló profilú divíziójának a szövetsége.
A FIAT cég számára ideális partnernek bi-
zonyult a japán szövetséges a hidraulikus
exkavátorok gazdaságos gyártásának kiala-
kításában. A Hitachi ugyanis erõsnek szá-
mított az exkavátorok mûszaki tervezésé-
ben és kivitelezésében, ugyanakkor nem
rendelkezett olyan komplettnek mondható
géptípuskínálattal, amellyel esetleg � a FIAT
szándéka ellenére � domináns pozícióba
jutott volna az európai piacon (Abravanel�
Ernst [1993]).

A stratégiai szövetségen belüli munka-
megosztást a következõképpen alakították
ki a résztvevõ felek (5. ábra):

5. ábra
FIAT�Hitachi szövetség � feladatmegosztás az additív típusú stratégiai együttmûködésben

Forrás: Abravanel-Ernst [1993].

� a Hitachi biztosítja a gyártás mûszaki
dokumentációit, továbbá gondoskodik a
FIAT�Hitachi közös vállalat számára szük-
séges japán részegységek és alkatrészek
beszerzésérõl (megosztott feladatvégzés).

� a FIAT�Allis szállítja a motorokat, és
beszerzi az Európában gyártott részegysé-
geket (megosztott feladatvégzés).

� a FIAT�Hitachi közös vállalat � egyes
komponensek beszerzése mellett � össze-
szereli a hidraulikus exkavátorokat (együt-
tes feladatvégzés).

Additív szövetségeknél alkalmazhatják
még a párhuzamos feladatvégzést is. Ez a
munkamegosztási forma � az együttmûkö-
dõ partnerek szimultán végeznek el azonos
feladatokat � ellentmond a gazdasági raci-
onalitásnak, a nagyságrendi elõnyök kihasz-
nálásának, de esetenként a stratégiai moz-
gástér megõrzése fontosabbnak bizonyulhat
a szövetségesek számára. A tapasztalatok
szerint elsõsorban a katonai együttmûködési
programok esetében fordul elõ, hogy ugyan-
azon harci eszköz végszerelése párhuzamo-
san folyik a partnerek üzemeiben, azaz a
szövetségesek mindegyike (vagy közülük
néhány) ragaszkodik a gyártási folyamat
kritikus szakaszának kézbentartásához, fel-
ügyeletéhez.
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