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Osszefoglalé

A tanulmany a hazai kézépvallalatok altal kotott stratégiai szovetségeket elemzi. A stratégiai
szovetségek elterjedése 1994-t6l gyorsult fel Magyarorszdgon. A folyamat jellegzetessége, hogy — a
nyugati tapasztalatokkal ellentétben — els6ésorban nem konkurens cégek, hanem beszallitoi-
felhasznaldi kapcsolatban all6 vallalatok alakitottak ki tartds, részben integrativ jellegii
egyiittmiikodési viszonylatokat. A stratégiai szovetségekben foként a marketing-értékesitési és a
termelési funkciokra iranyult az egylittmiikddés, mig a kutatas-fejlesztési megallapodasok aranya
csekély. A stratégiai szovetségek jogi kereteit tekintve a meghatarozatlan iddtavra szolo, irasos
szerz6déses megallapodas a legelterjedtebb megoldas. A hazai kozépvallalatok dontéen magyar

tulajdoni érdekeltségii cégekkel 1étesitettek szovetségesi kapcsolatokat.

Abstract

The study analyzes the strategic alliances of Hungarian medium-sized firms. Strategic
alliances proliferated in Hungary from 1994 onwards. Characteristic of the process was that —in
contrast to observations made in Western economies — alliances were created less frequently between
competitor companies. Long-term co-operations were typically initiated between companies in a
buyer-seller relationship and alliances frequently resulted in a tight integration of their operations. The
most frequent functions subject to the co-operation were the marketing and sales functions and the
production activities. However, research and development-focused alliances were rather seldom.
Concerning the legal form of the alliances the most frequent were those concluded for an unspecified
time period and put into written legal forms rather than just informal agreements. The majority of the
Hungarian medium-sized firms formed alliances with other Hungarian-owned companies, rather than

with firms in other forms of ownership.



Bevezetés

A stratégiai szovetségekre vonatkozo hazai kutatasok az 1990-es évek els6 felében indultak el
néhany kutatéintézményben és egyetemi tanszéken, tovabba versenyhivatali keretek kozott, valamint
egyes nagyvallalatok stratégiai tervezési részlegeiben. Az elsé kutatasi eredmények felhivtak a
figyelmet a stratégiai szovetségek létrejottének €s mitkodésének hasznosithato kiilfoldi tapasztalataira,
a szovetségek iranyaban folytatott versenypolitika kivanatos szempontjaira (Vissi, 1995), a
miikddoétoke-import és a stratégiai szovetségek tevékenységének Osszefliggéseire (Torok, 1996),
valamint azokra a lehetséges szervezeti-jogi formakra, amelyek felhasznalasaval, alkalmazasaval a
magyar cégek részeseivé valhatnak a belfoldi és nemzetkézi viszonylatban szervezddd stratégiai
egyiittmiikodéseknek (Brada-Singh-Torok, 1994; Becsky-Bégel, 1996). Késobb kisérlet tortént a
stratégiai szovetség elméleti kérdéseinek feldolgozasara, valamint gyakorlati megoldasainak atfogo
szambavételére, csoportositasara is (Tari, 1998). Ugyanakkor a rendszervaltast kdvetéen formalodo
vallalati kapcsolati halok, hosszabb tavu stratégiai egyiittmiikodések magyarorszagi elterjedtségére
vonatkozdan az 1990-es évek végéig nem allottak rendelkezésre statisztikailag megbizhaté — nagyobb
szamossagu vallalati mintara kiterjedd — empirikus felmérési adatok. A "Versenyben a vilaggal"
kutatési program tobbek kozott ezt a hianyt kivanta potolni azzal, hogy vizsgalatokat kezdeményezett
a szorosabb, intenzivebb tevékenységi kooperaciok — 1990-t6] megfigyelt — kialakulasi folyamatair6l
(Szanyi, 1997).

A program els adatfelvételi fazisa 1996 marciusa és juniusa k6zott zajlott le, majd egy Gjabb
vizsgalati szakasz 1999 februarjaban indult, s néhany hoénappal késébb fejezodott be. A jelen
tanulmany szerz6i kdzremitkodtek a stratégiai szovetségekre vonatkozo akkori kérdoéives felmérések
modszertani elokészitésében, valamint az 1996-o0s és 1999-es vallalati egyiittmiikodési adatok egymast
kovetd feldolgozasaban és elemzésében. Az 1996-ban végzett felmérés eredményeirdl a
»Vezetéstudomany” c. folyodirat hasabjain beszamold jelent meg a szerzok tollabdl (Tari-Buzady,
1998). Késbbb a két felmérés adatainak 6sszehasonlitd elemzését végezték el abbdl a koriilménybol
kiindulva, hogy az 1996-o0s ¢és 1999-es vallalati mintak tulajdonképpen kiegészitették egymast: az elsd
felmérésnél dontéen a nagyobb méretli, tobb szaz alkalmazottat foglalkoztatd cégek szolgaltattak
adatokat miikodésiikr6l, a masodik felmérésnél pedig elsésorban a kozepes méretii vallalatok
szamoltak be tevékenységiikrol. Ezt figyelembe véve, a stratégiai egylittmiikodésekre vonatkozo
felmérési adatok csak kisebb mértékii atfedést tartalmaztak. Az Osszehasonlité tanulmany az
Akadémiai Kiado altal gondozott gylijteményes kotetben jelent meg (Chikdn-Czakd-Zoltayné, 2002).
A harmadik alkalommal, 2004 tavaszan elvégzett kérddives felmérés — stratégiai szovetségekre
vonatkoz6 — adatfeldolgozasi fazisaban szintén részt vettek az itt ismertetésre keriilé 6sszehasonlito

elemzés készitoi.



A 2004. évi kérdéives felmérés eredményeirél publikalt gyorsjelentés (Versenyképesség
Kutaté Koézpont, 2004) megallapitotta, hogy a vizsgalatba bevont cégek ,,f6bb dimenzidk szinti
megoszlasa hasonld az el6z6, 1999-es kutatds soran kialakult minta Osszetételéhez”. A két minta
vallalatainak donté hanyada — mindkét esetben kozelitben kétharmada — a Kozponti Statisztikai
Hivatal 1étszam-kategoériankénti osztalyozasa alapjan az 50-300 fot foglalkoztato, kozepes vallalatok
méretcsoportjaba volt sorolhatd. (Az 50 fonél kevesebbet foglalkoztatd vallalatok aranya 5 szazalékot,
a 300 fonél tobbet foglalkoztaté vallalatok ardnya kozelitéen 30 szazalékot képviselt mindkét
felmérésnél.) Ugyanakkor a két adatbazisban szerepl6 vallalatok jellemzden belfoldi maganszemélyek,
illetve cégeik tulajdonat képezték, elsdsorban a feldolgozoiparban tevékenykedtek vidéki kdzponttal,
és nagy résziik a hazai piacon értékesitette termékeit. Mindemellett a két vallalati minta kozott csak
kismértéki atfedést lehetett regisztralni (az értékelhetd valaszokat ado cégek szdma: 1999-ben 319,
2004-ben 301 jogilag 6nallo szervezet; az atfedés 55 elemil).

A kovetkezokben — figyelemmel az 1999. évi, valamint a 2004. évi, tartalmaban és méretében
hasonl6 adatbazisok egyiittes kezelésének lehetdségére — atfogd kép megrajzolasara tesziink kisérletet
a hazai tulajdont kozépvallalatok hosszabb tavu egyiittmikddéseinek, stratégiai jelentdségl
szovetségeinek tipikus vonasairdl, fejlodési jellegzetességeir6l. A stratégiai egyiittmiikodésekre
vonatkozd kérdbives adatokat a leird statisztikai (egyszeriibb) eszkozeivel dolgoztuk fel; az
Osszehasonlité elemzés soran megoszlasi viszonyszamokat és kombinacids tablakat hasznaltunk a

jellegzetességek bemutatasa céljabol.

1. A vallalati stratégiai szovetség értelmezése

A vallalati stratégiai szovetség a szervezetkdzi kapcsolatok sajatos formaja, amelynek
alapvet0 jellegzetességeire, megkiilonbdztetd vonasaira nézve még nem alakult ki egységes definicio a
nemzetkdzi szakirodalomban. Az 1999. évi és a 2004. évi kérddives adatfelvételek elokészitésénél a
hazai vallalati egyiittmkodések azon formait tekintettiik stratégiai szovetségeknek, amelyek
keretében:

— a felek megorzik stratégiai dontéshozatali és szervezeti-jogi onallosagukat, autoném piaci

mozgasteriiket;

— egy évnél hosszabb iddtavra szo6lo, kockazat- és haszonmegoszlason alapuld, kolcsondsen

elényos kooperaciot valositanak meg;

— az egyiittmikodéshez rendelkezésre bocsatott anyagi eszkdzok és ismeretek révén

bizonyos fokig integraljak tevékenységiiket, meghatarozott {izletagi vagy funkciondlis

teriileteken.



Nem tekintettiink szovetségnek olyan vdllalatkézi kapcsolati formdkat, amelyek nem
hordoznak tartos, stratégiai fontossdgu egyiittmiikodési elemeket. Az utobbi kapcsolati
formdk példaszeriien a kovetkezk: alkalmi adds-vételi szerzodések, hosszu tdavi
szdallitasi  keretszerzodések, egyszeri megvalositast igénylo, specidlis feladatra
szervezodott konzorciumok, licenc és franchise megdllapoddsok, hagyomdnyos
alvallalkozoi kapcsolatok (a beszdllito onallo miiszaki fejlesztése nélkiil), bérmunkdzds,
vallalati felvasarlas és fuzio. Ezen elhatarolast figyelembe véve, a stratégiai
szovetség(ek)ben résztvevd vdllalatok adatokat szolgdltattak az egyiittmiikodés
idotavjardl és funkciondlis teriileteirdl, a partnerek versenytdrsi, vagy nem versenytdrsi
pozicidjardl, tovabba nemzeti hovatartozdsdardl, a szovetség szervezeti-jogi kereteirdl,
valamint a szovetség miikodésének hatdsdarol a villalat stratégiai helyzetére. Mérési
nehézségek miatt nem tortént kozvetlen adatkérés a partnerek tevékenységi

integrdcidjanak "'szorossdagdrol".

Mindent egybevetve, a kérd6iv értelmezése nyoman a stratégiai szovetség feltétleniil tobbet
jelentett a valaszadok szamara, mint egyszeri alkalomra szolo, rovid tava szerzédéses viszonyt,
masfeldl az adatszolgaltatok mar nem tekintették szovetségnek a vallalati fiziok és felvasarlasok révén
kialakul6 — az egyik fél szamara a stratégiai dontéshozatali 6nallosag feladasaval jaro — uj hierarchikus

szervezeti-jogi formaciokat.

2. A stratégiai szovetségek 1étrejottének jellemzoi

Az 1999-es és 2004-es kérddivekre adott valaszok Osszesitett értékelése kapcsan elséként a
stratégiai szovetségek létrejottének idOpontjat vizsgaljuk. Az 1999-ben Osszegylijtott adatok szerint
1994-t61 gyorsult fel a stratégiai megallapodasok kidolgozésa, jovahagyasa, illetéleg valora valtasa a
foként kozépvallalatokat reprezentald cégek korében. A 2004-es felméréssel érintett kdzépvallalati
korben pedig az ezredfordulotdl lehetett kimutatni a szovetség-kotések szamanak jelentds

emelkedését, az egyiittmiikodési torekvések erdteljes kibontakozasat (1. sz. tablazat).



1.sz. tablazat: A stratégiai szovetségek létrejottének idopontia

A felmérés éve
1999 2004
1993-ig kotott szovetségek 36 16
1994 és 1999 kozott 1étrejott megallapodasok 66 27
2000 és 2004 kozott 1étrejott megallapodasok - 55
Megfigyelt stratégiai szovetségek szama egyiitt’ 92 98

" A tovabbiakban a jelentése: értékelhet valaszokbol adodo szamossag (N)

A szovetségek miikddésének tervezett idotartamara vonatkozoan mind az 1999-es, mind a
2004-es felmérési adatok azt rogzitették, hogy a stratégiai egyiittmitkodések nagy tobbségét (80, ill. 90
szazalékat) "meghatarozatlan idétavra" iranyoztdk eld. Ez jelentheti egyfeldl a partnerek
egyiittmiikodési koncepcidinak kiforratlansagat, masfeldl a szovetségbol, tetszés szerinti iddpontban
torténd ,.kiugras” lehetdségének biztositasat.

A kérdoéivek kitdltése soran a valaszado szervezetek nyilatkoztak arrdl, hogy a részvételiikkel
1étrejott megallapodas(ok)ban egy vagy tobb partner oldalan torekedtek (torekednek) megvaldsitani a
kozosen kitizott célokat. Ezen szempont alapjan tiinteti fel a 2. sz. tablazat a stratégiai szovetségek

szamszerl partneri dsszetételét a két felmérési idépontban.

2.sz. tablazat: Stratégiai szovetségek megoszildsa az egyiittmitkodésben résztvevo partnerek szama
szerint

A felmérés éve 1999 2004

Stratégiai egyiittmiikodések

Kétpartneres szovetségek 47 59
Tobb partneres szovetségek 53 41
Megfigyelt szovetségek egyiitt (%) 100" 100™

N = 92 megallapodas
" N = 89 megallapodas
Az Osszehasonlitott adatokbol kitlinik, hogy kétpartneres megallapodasokat szivesebben
kdtnek az utdbbi években a hazai (kdzép)vallalatok. Részben magyarazatot adhat erre az a koriilmény,

hogy a tobb partneres szovetségek intenzivebb koordinaciot igényelnek a felek részérdl.

3. A stratégiai egyiittmiikodések funkcionalis teriiletei

Attol fiiggden, hogy a kooperald felek a vallalati értékalkotd folyamat (kutatas-fejlesztés,
beszerzés, termelés, értékesités stb.) melyik szakaszara, lancszemére Osszpontositva szandékoznak
tartosan egyliittmtikddni, megkiilonboztethetok példaul a K+F (technologiai), a beszerzési-logisztikai, a
termelési vagy a marketing-értékesitési szovetségek. A vallalatok kozotti stratégiai egyiittmiikodések
ugyanakkor atfoghatnak egyszerre tobb funkcionalis teriiletet is. Az egyiittmiikodés konkrét teriiletére

vonatkozd 1999-es és 2004-es kérdéseknél a valaszadoknak egy Otfokozatu skalan kellett értékelnitik,



mire iranyul elsGsorban a megallapodas. A valaszoknal a ,,4” (jellemzd) ¢és ,,5” (nagyon jellemzo)
mindsitéseket vettik figyelembe.

Az egyes vallalati funkcidk szempontjabol megallapithatd, hogy a hazai stratégiai
szovetségekhez elsOsorban a marketing-értékesitési, valamint a termelési teriiletre iranyuldan tarsultak
a két idopontban megkérdezett, tobbségében kozepes vallalatok (3. sz. tablazat). Célszertinek tiinhet,
ha a marketing-értékesités és a beszerzés-logisztika funkciokat egyiittesen vessziik figyelembe 1999-re
és 2004-re vonatkozdan. Az Osszevontan tekintett funkciok ily modon kifejezésre jutd dominans
szerepe utalhat egyfel6l a valaszado cégek tartos vevdi, ill. szallitdi egylittmiikodési kapcsolataira
(vertikalis partnerség), masfeldl az ugyanazon ipardgban mikddd versenytars vallalatok kozos

beszerzési vagy értékesitési tevékenységre (horizontalis szovetség).

3.5z. tablazat: A stratégiai egyiittmiikodés funkcionalis teriiletei a szovetségben részt vevik
megallapodasai alapjan

A felmérés éve
1999 2004
A stratégiai kutatas-fejlesztés 18 9
egyﬁt.tml"ik('idés beszerzés-logisztika 20 21
kiterjed g
termelés 23 21
marketing-értékesités 25 35
tobb funkciod 14 14
Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100° 100”

:* N =92 megallapodas
N = 81 megallapodas

Az 1996. évi és az 1999. évi vallalati mintak korabbi 0sszehasonlitdsanal kitiint, hogy a
kutatasi-fejlesztési célu egyiittmiikodések nagyon alacsony részaranyt, 6 szazalékot képviseltek a
vizsgalt stratégiai Osszefogasok korében, 1996-ban. Akkor a K+F tevékenységnek, a piacgazdasagi
atmenettel jard hazai hattérbe szorulasaval magyaraztuk a jelenséget (Buzady-Tari, 2002). Az 1999.
évi hasonl6 részaranyt tekintve (18 szazalék), szembetiing volt a kutatési-fejlesztési funkciora iranyulo
kozos tevékenység eldretorése a stratégiai egyiittmikddésekben. A valdszinli okok kozott emlitettiik a
K+F jelent6ségének felismerését az élezodo piaci versenyben, tovabba utaltunk a kozepes méretii
vallalatok egymasra utaltsagara a technologiai teriileteken.

A 3. sz. tablazat tanusaga szerint a 2004. évi felmérés ismét igen szerény mértéki K+F
kooperaciot jelzett a vizsgalt stratégiai szovetségek korében: az Osszes megallapodasnak csupan 9
szazalékat mindsitették a valaszadok jellemzéen kutatasi-fejlesztési célinak. Ugy gondoljuk, hogy a
technologiai egyiittmiikodések részaranyanak visszaesése tovabbi vizsgalodasokat igényel, tobbek
kozott az egyes, kivalasztott vallalatoknal tervezett felsdvezetéi interjuk véleményeinek

felhasznalasaval.



4. A stratégiai szovetségek jogi-szervezeti keretei

A vallalatok kozotti stratégiai egylittmikodések — jogi-szervezeti szempontbol — elsédlegesen
a formalis ¢és informalis szOvetségek csoportjaira oszthatok. Az informalis megallapodasok
hallgatolagosan "rogzitik" a felek egyiittmikddési szandékat, mig a formalis szovetségeknél altalaban
irasos szerz6dés, vagy kiilonalld jogi-szervezeti egység (leggyakrabban kozos vallalat, joint venture)

szolgal a kozos tevékenység keretéiil.

Az ondllo jogi személyiségii kiozos villalat, vagy az un. gazdasdgi érdekeltségii
csoportosulds a partnercégek stratégiai kooperdciojanak elterjedt intézményes formdja
a piacgazdasdgokban: e szervezeti megolddasok lehetoséget kindlnak az egyiittes
feladatvégzéssel jaro nagysdgrendi megtakaritisok elérésére, a novekvd fejlesztési és
piaci kockazat megosztasara, vagy a felek kolcsonds szervezeti tanuldsdara. A stratégiai
szovetségen beliil kialakulhatnak kisebbségi tokerészesedések is a partnerek kozott,
esetenkeént kereszttulajdonlas formdjaban. Ez utobbi tulajdonosi kapcsolatok dltalaban
Jjelezni kivanjdak, hogy a felek kimondottan hosszabb tavu egyiittmiikodésre szamitanak

a megkotott szovetségben (Tari, 1999).

Az 1999-es és 2004-es kérdGives vallalati felmérések adatait Gsszehasonlitva, a stratégiai

szovetségekben alkalmazott jogi-szervezeti formakrodl a 4. sz. tablazatot allitottuk ossze.

4.5z. tablazat: A stratégiai szovetségek jogi-szervezeti keretei

A felmérés éve
1999 2004
Informalis sz6vetségek hallgatélagos "szerzédéses" megallapodas 12 20
irdsos szerz6déses megallapodas 75 49
Formalis szovetsegek k6z0s (vegyes) vallalat 7 24
kisebbségi tokerészesedés 6 7
Megfigyelt szovetségek egyiitt (%) 100° 100”

:* N =92 megallapodas
N = 81 megallapodas
A 4. sz. tablazat tiikrozi azt a szakirodalmi felfogast, hogy jogi vetiiletben a stratégiai
szovetségek mindig "szerzodésnek" tekinthetdk, akar irasban rogzitették, akar hallgatdlagosan kototték
a megallapodasokat. (A tablazatban foglalt adatokat egy tovabbi informacioval egészitjiik ki: a
valaszadok altal megjelolt jogi-szervezeti forma gyakorlatilag minden esetben az adott egyiittmiikodés
terliletének dontd részét, vagy teljes egészét atfogta, "lefedte".)
A hivatkozott tablazatbol egyértelmiien kitlinik, hogy a két iddpontban megfigyelt stratégiai
szovetségek korében a formalisnak szamité irdsos szerzédéses megallapodas a leginkabb elterjedt jogi
forma, de emellett az informalis megallapodasok sem elhanyagolhato jelent6ségiliek. A hallgatolagos

(nem formalis) megallapodasok jelenthetik a cégek ,,0vatos” magatartasat a versenytarsak iranyaban,
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de utalhatnak a hazai versenyjog szabalyainak megkeriilésére is (a felek tudniillik nem ohajtjak
irasban rdgziteni a versenykorlatozasnak mindsiilé megallapodast). Figyelemreméltdé ugyanakkor a
jogilag-szervezetileg kiilonallo kozos (vegyes) vallalatok létrehozasanak és miikddtetésének novekvo
részardnya a hosszabb tavu egylittmikodéseknél. (A megkérdezett cégek — helyesen — nem
szolgaltattak informacidkat azokrol a kozos szervezetekrdl, amelyeket kifejezetten taktikai, rovid tava
— példaul gyors profitszerzési — célok érdekében alapitottak.) A stratégiai szovetségek hazai
kibontakozasat korabban nem kisérte megfeleld iitemben a kolcsonds eldonyok érvényesitésére
kiilonosen alkalmas kozos szervezeti formak felhasznalasa, ellentétben a nyugati szovetségeknél
kimutatott gyakori joint venture alapitasokkal és gazdasagi érdekeltségli csoportosulasokkal. A 2004.
évi felmérési adatok mar azt tiikrézik, hogy a ,,tisztan” irasos szerzodéses megallapodasokkal szemben
elétérbe keriilt hazankban a szorosabb stratégiai egylittmiikodésre utald kozos vallalati szervezetek

létrehozasa.

5. Versenytarsak és nem versenytarsak altal létrehozott
stratégiai szovetségek

A stratégiai szovetségek Osszehasonlitd elemzésénél altalanosan elfogadott egy olyan
osztalyozas, amely kiilonbséget tesz "versenytars" és "nem versenytars" szovetséges partnerek kozott.
A versenytarsak kozotti stratégiai szovetség az ugyanazon tevékenységi szektorban (iparagban)
mukodoé vallalatok — er6forrasokat egyesitdé vagy kiegészitd — egyiittmiikodését jelenti. A
versenytarsakat 6sszekapcsold (horizontalis) szdvetségek létrejottének vallalati motivaciol kozott az
alabbi tényezdket szokasos kiemelni:

— potlolagos eréforrasok megtakaritasa, beruhazasok kivaltasa

— kockazat megosztasa, versenypozicid javitasa

— méretgazdasagossag, optimalis gyartasi sorozatnagysagok elérése

— Uj technolégiak alkalmazasa, a fejlesztés iddigényének és koltségeinek csokkentése,

technologiai transzfer gyorsitasa

Ha a versenytars felek altal a szovetség rendelkezésére bocsatott vallalati er6forrasok (anyagi
eszkozok és ismeretek) hasonld jellegiick, akkor un. additiv, valamint versenyt meg6rz6 tipusi
stratégiai egylttmiikodések johetnek létre. Az additiv tipusu szovetségeket altalaban a feladat
nagysagrendje €s kivitelezésének kockazata, a versenyt megdrzé egylittmiikodéseket a gazdasagos
termelés kdvetelménye hivja életre. Az eltér6 jellegli vagyonelemek és ismeretek (pl. K+F potencial,
termeldeszkozok, forgalmazasi halozatok) felhasznalasaval megvaldsuld versenytarsi egyiittmikodést
komplementer szovetségnek nevezi a szakirodalom, mert legalabb az egyik félnek kiegészitd
erbforrasokra van sziiksége a piaci pozicid kiépitéséhez vagy megdrzéséhez (Dussauge-Garrette,

1999).
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A nem versenytarsak altal létrehozott szovetségek kiilonbozé agazatokban (piacokon)

tevékenykedd, de egységes lizleti rendszerbe integralddd, tovabba uj sziikségleteket kielégitd és

teremt6, vagy alap- és alkalmazott kutatasi projekteket megvalositd szervezeteket flznek Ossze,

hosszabb tavon.

A versenyben nem alloé partnerek kozotti stratégiai szovetségek az egylittmiikodések alabbi

csoportjait olelik fel:

— vertikalis (szallitoi-vevoi) szovetségek

— diagonalis (szektorkozi) szovetségek

— azonos agazatban (iparagban) milkddé, de nem versenytars partnerek komplementer

szovetségei

— gazdasagi és nem gazdasagi szervezetek hosszu tavu egylittmiikodései (pl. vallalatok és

egyetemek kutatasi megallapodasai).

A vertikdlis stratégiai szovetség olyan villalatokat kit szorosabban dssze, amelyek
tartos beszallitoi-felhaszndloi kapcsolatban dllnak egymdssal, a kélcsénds bizalom és az
egyenrangu partnerség alapjan. Az ilyen tipusu egyiittmiikodések célja a beszerzés
hatékonysdganak javitisa, a szdllitoktol valo fiiggés csokkentése, a fejlesztési ido
leréviditése, a kapacitdsfelesleg lekotése, vagy az un. "informdcios asszimetria'
megsziintetése. A diagondlis irdnyu stratégiai szovetség olyan partneri viszony,
amelynek keretei kozott egy viallalat, valamely mds tevékenységi szektorhoz (nemegyszer
tavoli dgazathoz) tartozo céggel folytat stratégiai egyiittmiikodést. A diagonadlis
szovetségek megkonnyitik a belépést mds ipardgakba, valamint lehetové teszik ujfajta
termékek elodllitasdat és szolgaltatisok nyujtasat a kiilonbozd technikai-technologiai
Jfolyamatisszetevok "konvergdaldisa', a fokozodo technologiai integrdcio nyomdn.
Tovabbi csoportjat képezik a nem versenytarsak dltal kotott szovetségeknek azok a
stratégiai kooperdciok, amelyek azonos dgazatban miikédd, de — az erdsen eltéré
vdllalati méret, technoldgiai szinvonal és versenypozicio miatt — kozvetlen vagy
potencidlis versenytirsnak nem tekinthetd partnereket kapcsolnak issze. Rendszerint
eltérd fejlettségii orszagok villalatai lépnek hasonlé jellegii szovetségre: vagy a
fejlettebb technikdt képviseld vallalat termékét forgalmazza a helyi ismeretekkel
rendelkezd partner a sajdat nemzeti piacdn, vagy a kozosen létrehozott vallalkozds révén
— kihaszndlva a munkaeré koltségei kozotti kiilonbségeket — kézimunka igényes
termékeket dllitanak eld a fejletlenebb régioban, és a nyugati piacokon értékesitik

azokat.

Lényegében a fenti csoportositasi ismérvek alapjan jelolték meg, azaz mindsitették az 1999-es

és 2004-es felmérések adatszolgaltatoi a szovetséges versenytars és nem versenytars iizleti partnereket

(vagy mas jellegli intézményeket). A kérddives besorolas szerint konkurens szovetségesnek tekintették
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a valaszadok az alanyi jogon megnevezheté kozvetlen versenytarsakat, tovabba a mas piaci
szegmensben érdekelt, ill. a lehetséges iparagi belépoknek tekintett potencialis versenytarsakat. A nem
versenytarsakkal alkotott szovetségek esetében elhatarolast tettek a valaszado szervezetek a vevoi és
szallitéi stratégiai partnerek kozott, valamint megkiilonboztették az dsszevont "egyéb szovetséges"
kategéridt (az utobbihoz sorolva a diagonalis partnereket, a kutatointézeti vagy egyetemi
szovetségeseket stb.). A piaci verseny aspektuasbol igy mindsitett partnercégek megoszlasarol az 5. sz.

tablazat nyujt felvilagositast.

5.sz. tablazat: Stratégiai partnercégek megoszlasa a valaszadok versenyszempontu mindsitése alapjan

A felmérés éve
1999 2004
Az egylittmiik6do versenytarsak kozvetlen versenytarsak 28 42
stratégiai partnerek potencidlis versenytarsak 13 9
nem versenytarsak vevok 19 15
szallitok 22 11
egyéb szovetségesek 18 23
Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100° 100”

:* N =92 megallapodas
N = 87 megallapodas

Az 5. sz. tablazat adatainak értékelésénél emlékeztetliink arra, hogy az 1996-ban megfigyelt
stratégiai szovetségekben a konkurensnek mindsitett szovetséges partnerek részaranya 31 szazalékos,
mig a nem versenytars cégeké 69 szazalékos volt. A kozelitben egyharmad-kétharmad arany azt
mutatta, hogy az 1990-es évek kozepéig, a piaci konszolidacio lassu elérehaladasanak feltételei kozott,
a hazai wvallalatok joval kisebb aranyban kotottek stratégiai célzati megallapodasokat a
versenytarsakkal, mint a veliik versenyben nem allo szervezetekkel. Az 1996-0s felmérés nyoman
kimutatott partnervalasztasok gyakorlatilag ,,forditott” aranyokat jeleztek a nyugati vallalatok kdrében
végzett empirikus vizsgalodasok hasonld adataihoz képest, vagyis a fejlett ipari orszagokban a
versenytarsak kozotti (horizontalis) szovetségek Osszehasonlithatatlanul nagyobb szerepet jatszottak a
vallalati stratégiadk megvalositasaban.

Némileg kedvezObb aranyt mutatnak az 1999. évi versenyképesség-felmérés adatai a
horizontalis szovetségek magyarorszagi formaldodasardl: a megfigyelt szovetségek kereken 40
szazalékanal mindsiiltek kozvetlen vagy potencialis versenytarsnak az egyiittmikddé partnerek. Ez az
— els6sorban kozépvallalatok altal kezdeményezett szovetségekre vonatkozd — adat jelezte a
horizontalis tipusu versenytarsi egyiittmikodések szerepének novekvo felismerését hazankban.

A 2004. ¢évi felmérés — amely wugyancsak a kozépvallalati kezdeményezésii
egyiittmiikodésekrdl szolgaltatott nagyrészt adatokat — megerdsiteni latszik a jelzett tendencia
folytatodasat. A versenytarsakkal kialakitott horizontalis szovetségekben tovabba — a valaszaddk
szerint — egyarant 1étrejottek kétpartneres, valamint tobbpartneres egylittmikodések, mig a vertikalis

(szallitoi-vevoi) szovetségekben foként két partner kotott hosszabb tavi megallapodast.
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A 2004. évi felmérés lehetséget nyljtott arra is, hogy képet nyerjiink a jogi-szervezeti formak
alkalmazasi gyakorisagardl a versenytars €és nem-versenytars partnerek altal kezdeményezett stratégiai
szovetségekben. A 6. sz. tablazat a versenytarsak kozotti, valamint a versenyben nem allé partnerek
kozotti egylittmiikddések jogi-szervezeti kereteit tiinteti fel, az alkalmazott forma szerinti szazalékos

megoszlasban.

0.5z. tabldzat: A versenytarsak kézotti és a versenyben nem allo cégek kozotti stratégiai szévegségek
Jjogi-szervezeti keretei (2004)

Versenytarsak kozotti | Nem-versenytarsak
szovetségek kozotti szovetségek
Informalis Hallga}olrago’s’
. . ,,Szerzodéses 23 16
szovetségek , .
megallapodas
Irasos s;zerzodftses 37 63
megallapodas
Formalis Ko6z06s 36 1
szovetségek (vegyes)vallalat
Kisebbségi
tokerészesedés 4 10
Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100° 100™

:* N =43 megallapodas

N = 38 megallapodas
A 6. sz. tablazatbol kitlinik, hogy a versenytarsak altal 1étrehozott szovetségekben a jogi-
szervezeti forma alkalmazasa viszonylag ,.kiegyenlitett” volt 2004-ben, vagyis az egyiittmikodo felek
nem favorizaltak” egy bizonyos jogi megoldast. Ugyanakkor a nem-versenytarsak altal
kezdeményezett szOvetségekben kiugroan magas szazalékot mutatott az irdsos szerzOdéses
megallapodasok aranya. Az utobbi adat magyarazhato egyrészt a tartos szallitoi-vevoi kapcsolatoknal
hagyomanyosnak tekinthetd irasos szerzédések alkalmazasaval, masrészt azzal, hogy a hazankban
ujszeriinek szamitd diagonalis szovetségeknél még tartdzkodnak a felek a kiilonalld kozos szervezet

(joint venture) alapitasatol.

6. A szovetséges partnercég(ek) nemzeti hovatartozasa
A 2004. évi kérddives felmérés soran — figyelemmel az Europai Unidhoz torténd magyar

csatlakozasra — a megkérdezett szervezetek valaszt adtak a partnercégek nemzeti hovatartozasara

vonatkoz6 kérdésre is. A 7. sz. tablazat tartalmazza a valaszok szazalékos aranyait.
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7.5z. tablazat: A szovetséges partnercég(ek) nemzeti hovatartozasa

Partner(ek) nemzeti hovatartozasa Megoszlasi viszonyszam
Magyarorszagi érdekeltségii 69
Kibdvités elétti EU egyik tagallamahoz 20
tartozo
Kibovitett EU egyik uj tagallamahoz 5
tartozd
Nem EU tag kelet-eurdpai orszaghoz |
tartozo
Nem EU tag, fejlett orszaghoz tartozo ]
(Svajc, USA, Kanada, Japan)

Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100°

"N =289

A tablazat arr6l tajékoztat, hogy a hazai kozépvallalatok dontéen magyar érdekeltségii
cégekkel kotottek szovetséget az elmult évek soran, a mas orszagbeli partnerekkel kialakitott
egyiittmiikodések szdmaranya csak megkdzeliti az egyharmadot. Ez jelzi a nemzetkozi szovetségek

kezdeményezésének hianyat a vizsgalt vallalati korben.

7. A stratégiai egyiittmiikodésre hatasa a valaszado szervezetek
stratégiai poziciojara

A 2004. évi felmérés kérddiveiben valaszt kért a Versenyképesség Kutatdo Kdzpont arra
vonatkozdan is, hogy a megkotott szovetségek idovel milyen hatast gyakoroltak az adatszolgaltatok

stratégiai helyzetére. A valaszok megoszlasat a 8 sz. tablazat tiinteti fel.

crer

Valtozas jellege Megoszlasi viszonyszam
Nincs valtozas 16
Kedvezd véltozas 79
Kedvezétlen valtozas 5
Stratégiai szovetségek egyiitt (%) 100"

"N = 92 megallapodas

A 8. sz. tablazat adatai egyértelmiien tanusitjak, hogy a felméréssel érintett stratégiai
szovetségek tulnyomorészt kedvezd hatast gyakoroltak a valaszadok stratégiai helyzetére. Feltehetden
ennek a ténynek tulajdonithatd, hogy a megkérdezett vallalatok donto tobbsége a kovetkezo 3-5 évben

ujolag tervezi stratégiai szovetségben valo részvételét.
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8. Osszefoglalé megallapitasok

A tanulmany a Magyarorszagon miikddo kozépvallalatok altal kotott stratégiai szovetségekrol
kisérelt meg atfogd képet nyljtani a versenyképességi kutatasi program 1999. évi és 2004. évi
kérdoives felmérései alapjan. A két minta, f6ként magyar tulajdonu vallalatainak dont6 hanyada —
mindkét iddpontot tekintve kozelitéen kétharmada — a KSH 1étszam-kategoriankénti osztalyozasa
alapjan az 50-300 f6t foglalkoztatd, kdzepes méretii vallalatok méretcsoportjaba volt sorolhato.

A vallalati stratégiai szovetségek elterjedése 1994-t61 gyorsult fel hazankban, és a legutolsoé felmérés
szerint 2000-2003-ban csticsosodott ki a tavlati egylittmiikodések 1étrejotte. A folyamat jellegzetessége, hogy — a
nyugati tapasztalatokkal ellentétben — a megfigyelt szovetségek nagyobb részében nem konkurens cégek, hanem
egymasnak versenyt nem tamasztd (elsGsorban beszallitoi-felhasznaldi kapcesolatban allo) vallalatok alakitottak
ki tartds, részben integrativ jellegli egyiittmiikodési viszonylatokat. Megjegyzendd ugyanakkor, hogy a 2004. évi
adatok szerint erételjesen megnovekedett a valaszadok altal, a kdzvetlen versenytarsakkal kotott stratégiai
megallapodasok aranya. A legutdbbi, 2004-es felmérésbdl az is kitlint, hogy a megkérdezett vallalatok mintegy
60 szazaléka egyszerre tobb stratégiai szovetségben vesz részt, ami a halozati gazdasag kezdeti kiépiilésére utalo
fejlemény. Tovabbi jellegzetesség: kétpartneres megallapodasokat szivesebben kotnek a vallalatok (a tobb
partneres szovetségekkel szemben), valamint a stratégiai egyilittmikodések tilnyomd tSbbségét
»meghatarozatlan id6tavra” irdnyozzak el6.

Az egyes vallalati funkciok szerepét tekintve megallapithatd, hogy a hazai stratégiai szovetségekhez
els6sorban a marketing-értékesitési, tovabba a termelési teriiletre és a beszerzési funkciora iranyuldan tarsultak
az 1999. évi és 2004. évi felmérések szerint - a megkérdezett vallalatok. Valtozatlanul alacsony részaranyt
mutatnak a kutatas-fejlesztési megallapodasok, s6t 2004-ben az elézd felméréshez képest csokkent e
technologiai szovetségek részesedése az dsszes megfigyelt stratégiai szovetségen beliil.

A stratégiai szovetségek jogi-szervezeti kereteinek vizsgalata kimutatta, hogy a két idépontban
megfigyelt szovetségek korében az irdsos szerz6déses megallapodas a legelterjedtebb jogi megoldas. Figyelemre
mélto emellett, hogy a 2004. évi felmérés szerint erbteljesen novekedett a jogilag-szervezetileg kiilonallod k6zos
(vegyes) vallalatok részaranya. A hazai szovetségek kibontakozasat korabban nem kisérte megfeleld litemben a
kozos szervezeti forma alkalmazasa, Ggyszintén ellentétesen a nyugati tapasztalatokkal. A 2004-es adatok azt
latszanak megerdsiteni, hogy a ,.tisztan” irasos szerzodéses megallapodasokhoz viszonyitva eldtérbe kertilt a
szorosabb egyiittmikddésre utald, a kodlesonds elonydk érvényesitésére kiilonosen alkalmas kozos szervezeti
formék alkalmazasa Magyarorszagon.

A 2004. évi felmérés soran — figyelemmel az Eurdpai Unidhoz tortént magyar csatlakozéasra — a
megkérdezett szervezetek valaszt adtak a stratégiai partnercégek nemzeti hovatartozasara vonatkozd kérdésre is:
eszerint a hazai kozépvallalatok dontden magyar érdekeltségli cégekkel kotottek szovetséget, ami jelzi a
nemzetkozi egylittmiikodések kezdeményezésének viszonylagos elhanyagolasat a vizsgalt vallalati korben.
Mindazonaltal optimizmusra ad okot ebben a tekintetben is, hogy — mivel a megfigyelt stratégiai szovetségek
tulnyomorészt kedvezd hatast gyakoroltak a valaszadd cégek stratégiai helyzetére — az érintett vallalatok nagy

tobbsége a kdvetkezo 3-5 évben Ujolag tervezi stratégiai szovetségekben vald részvételét.
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