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1. Bevezetés

A gazdasagi szereplok sokrétl kapcsolatrendszerrel kotddnek egymashoz. A vallalatok
mikodésiik soran kisebb-nagyobb mértékben egymasra vannak utalva. A sziikségletek kielégitése
folyamataban a vallalatok alkalmanként vagy rendszeresen kapcsolatba lépnek egymassal. A
kapcsolatokat tartalmuk és intenzitasuk szerint lehet osztilyozni. Egymas felé a vallalati mikodés
kiilsd kornyezetének fontos résztvevdiként lépnek fel: beszallitok, versenytarsak, fogyasztok,
hitelezdk, egylittmlikodd partnerek. A kapcsolatok intenzitasa (rendszeressége és mélysége) pedig az
egyedi adasvételtdl a rendszeres szallitd-vevoi viszonyon, stratégiai szovetségeken keresztiil a

tokekapcsolatig (k6zos tulajdonu vallalat, egyesiilés, felvasarlas) terjed.

A vallalatok kapcsolatrendszerét a tervgazdasag viszonyai kozott kozpontilag szervezték,
illetve a kapcsolatrendszerben a kozponti korményzat szerveinek és a partszerveknek, de a helyi
onkormanyzatoknak is kiemelkedd szerepilk volt. A sulypontok tehat eltéroek voltak: a piaci
kapcsolatok hattérbe szorultak, hiszen a gazdasagi tevékenységek koordinacidjaban a piac szerepe
marginalis volt. A piac folyamatait is rendkiviil erdteljesen befolyasolta a koordinaciot elsdsorban
ellatdo allam (Id. ellatasi kotelezettség, kozponti arszabalyozas és jovedelemelosztas, stb.). Ilyen
korilmények kdzott a vallalatkozi kapcsolatok legfontosabb feltételei is hatosagilag szabalyozottan és
ellendrzotten keriiltek kialakitasra'. A piac koordindlo funkcidja hossza ideig csak nagyon szik
korben érvényesiilt (kisipar, személyi szolgaltatasok, mezogazdasagi kistermelés). Késobb is, a
reformkurzus idején a gazdasagpolitikusok soha nem merték feladni a kdzponti gazdasagszabalyozas
legfontosabb teriileteit. A gazdasagi folyamatok iranyait meghatarozo kozép- és nagyvallalati kor
kozponti befolydsolasa, ellendrzése 1988-ig megmaradt. 1988-ban pedig a Németh-kormany
intézkedéseinek hatasara nem csak a kozponti tevékenységkoordinacio intézményei rendiiltek meg
alapjaikban, hanem a politikai felépitmény is, ami a rendszervaltishoz vezetett. Tehat végil is a

rendszervaltashoz kotheto a vallalatok kiilsd kornyezetének dramai megvaltozasa.

' Talan nem érdektelen megjegyezni itt, hogy a vallalatkozi kapcsolatok ellendrzése, illetve az allami
tevékenységkoordinacid mar joval az allamositasok, tehat a gazdasag "tarsadalmi tulajdonba vétele" elott
kibontakozott, Magyarorszagon mar 1945-tdl, a Gazdasagi Bizottsag felallitasaval, de Oroszorszagban is
1917 utén, és nyilvan mas szocialista orszdgokban is hasonloképpen. S&t, mar a hadigazdalkodas rendszere is
fokozott allami tevékenységkoordinaciot jelentett a fenti két orszagban, de sok mas hadviseld orszagban is a
két vilaghaboru soran. Vagyis a vallalatok kapcsolatrendszerének kdzponti ellendrzése €s iranyitasa bizonyos
koriilmények kozott a tulajdonosi viszonyok megvaltoztatasa nélkiil is megvalosult, olyan modon, hogy a
tulajdonosi jogok gyakorlasait messzemendkig korlatozta. Ilyen megkozelitésben tehat akar azt is
kijelenthetjiik, hogy a gazdasagok tevékenységkoordinaciojaban rovid- és kdzéptavon a vallalati kapcsolatok
kialakitasaba valdo beavatkozassal az allam anélkiil is jelentdsen korlatozhatja a piac szerepét, hogy a
tulajdonviszonyokat megvaltoztatna.
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A kiilsd komyezetben végbement valtozasok rendkiviil sokrétiek voltak. Egyik pillanatrol a
masikra megszint a kozponti tevékenységkoordinacid (egyes elemei csak lassabban haltak el, pl. a
kormanykozi kiilkereskedelmi egyezmények, majd indikativ listak rendszere csak 1992-ben sziint
meg). A piac mikodését korlatozo torvények és jogszabalyok eltorlése és modositasa, a gazdasag

liberalizalasa és deregulalasa is rohamléptekkel haladt elore.

A piaci erdk felszabaditdsa természetesen nem ment zokkendmentesen. Az intézményi
keretek atalakitdsa nem volt egyenletes sebességli, ezért sok surlodas keletkezett a gazdasagi
atalakulas elsd éveiben. Szempontunkbol kiemelkedd jelentdsége volt a kdzponti tevékenység
koordinacio kiiktatasara iranyuld szandék és lépések és a tulajdonviszonyok atalakitasa kozotti
iitemeltérésnek.” Mig az allam az egyik oldalrol politikai célként deklaralta a szabad (szocialis)
piacgazdasag kialakitasat, ebben az allam gazdasagi szerepvallalalasanak drasztikus korlatozasat,
addig az allam mint tulajdonos, tovabbra is kulcsszerepld maradt az allami vallalatok
mukodtetésében. Ha ¢élt tulajdonosi jogaival, akkor a fenti politikai célt sértette, ha nem ¢élt veliik,
akkor pedig a vallalatiranyitast gyakorlé menedzsmentet hozta rendkiviil bizonytalan helyzetbe, ami

sok esetben akadalyozta a stratégiai dontéshozatalt’.

A magyar vallalatoknak a rendszervatast kdvetden ugyanis a megvaltozé kornyezetiikhoz
rugalmasan kellett (volna) alkalmazkodniuk, ami egy sor stratégiai dontés meghozatalat tette
sziikségessé. A valtozasokat két csoportra lehet osztani. Dramai valtozasok kovetkeztek be egyrészt a
legfontosabb piacokon. Belf6ldon az allami megrendelések (benne a katonai megrendelések
kiiléndsen is) nagymértékben visszaestek, részben a koltségvetési politika megvaltozasa, illetve a
koltségvetési hiany kialakulasa miatt. Csokkent a lakossagi fogyasztas is. Sok vallalatot érintett
érzékenyen a mezdgazdasadgban kialakult, és az élelmiszeriparra is atterjedt valsag is. A kiilso

piacokon a KGST 6sszeomlasa kozismert és rendkiviil fontos esemény volt.

A piaci sokkhatasokat kiegészitette a valtozasoknak egy masik csoportja, az intézményi sokk.
Ebbe a korbe tartozik a privatizacio, illetve a mar emlitett tulajdonosi bizonytalansag. De talan még
ennél is fontosabb volt az 1991-ben elfogadott harom tdrvény hatasa®. 1992-t31 a vallalatok
gazdalkodasaban 1) elemként jelent meg a csdd fenyegetése, amely oOvatosabb, fegyelmezettebb
vallalati mkodésre kényszeritett. A gazdasagos miikodés alaposabb pénziigyi ellendrzését szinte
kikényszeritették az 01j szamviteli szabalyok. Ugyanakkor rendkiviil beszikiiltek és megdragultak a
tevékenységet finanszirozo forrasok. Ez a vallalatok hagyomanyos alultokésitettsége miatt jelentett

sulyos terhet. A kamatok drasztikus emelkedése sajnos nagyon sok esetben a korabbi feltételek

* Mas atalakulé orszagokban, ahol a privatizacio vontatottan halad vagy all, ma is napirenden van ez a kérdés.

3 A tulajdonosi viszonyok bizonytalansagabol szarmazé dontésképtelenség a piaci viszonyokban bekovetkezett
dramai valtozasokra adott stratégiai mélység vallalati valaszok kidolgozasat hatraltatta hosszu ideig. Lasd:
Szanyi, 1995.

* A csddtorvény, a szamviteli torvény és a pénzintézeti torvény.
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mellett felvett hitelek terheit is sokszorosan megemelte, ami dnmagaban is stlyos pénziigyi valsagot

idézhetett eld. A probléma kezelésére alig jutott ido a csddtorvény egyidejii bevezetése miatt.

Ezeknek a valtozasoknak a vallalatok kapcsolatrendszerére rendkiviil jelentds hatasa volt. A
tulajdonosi bizonytalansag idején az alkalmazkodasi 1épések halogatasa miatt sulyos pénziigyi valsag
alakult ki sok vallalatnal. Ez a valsag kiterjedt a vallalatok egymas kozotti fizetési kapcsolataira is.
Mindenki emlékszik még az 1990-1992 kozotti idoszakra, amikor a vallalati korbetartozasok
alloménya sokszdz milliard forintra diizzadt fel’. A korbetartozasok allomanyaban nagy sullyal
szerepelt a szallitok felé képzddott adossag. Az eladésodas romboldan hatott a vallalatkozi beszallitoi
kapcsolatokra, hiszen az életbelépd csodtorvény miatt a kintlevoségek bahajtasa, illetve ujabb
befagyott kovetelések elkeriilése elsorendli prioritdssa valt. Az f{izleti partnerek kivalasztasi
szempontjai kozott a fizetdképesség elsd helyre keriilt’. Ennek a véltozasnak a korabban kialakitott
beszallitoéi-vevdi kapcsolatok egy része aldozatul esett. A folyamat tovabb erdsodott a csod- é€s
felszamolasi eljarasok kozvetlen hatasai miatt: a partnerek jelentds része keriilt eljaras ala és volt

kénytelen sziineteltetni vagy véglegesen felszamolni tevékenységét.

A kapcsolatrendszerekben terjedd valsag természetesen nem csak a kereskedelmi
kapcsolatokban jelentkezett. A korabbi termelési, fejlesztési, értékesitési egyiittmiikodési rendszerek
jelentds része is megrendiilt. A forrashiany miatt az ilyen jellegl vallalati erofeszitések mértéke maga
is csokkent. Lelassult a termékfejlesztés, korszerisités folyamata. A nagyvallalatokat &sszekdtd
termelési kooperaciok nagy része pedig latvanyos koriilmények kozott kimalt’. De nem csak a
termelési, fejlesztési egylittmikddések keriiltek valsagba. Alapvetden megvaltozott a vallalatok
értékesitési szervezete is, hiszen a kiilkereskedelmi szakvallalatok szerepe lecsokkent, illetve a
belfoldi kis- és nagykereskedelemben is novekvd szerepet vallaltak a gyartdo cégek. De hasonloan

nagy mértékben valtoztak meg a finanszirozas feltételei és kortilményei is.

A gazdasagi szereplok versenyképessége szempontjabol a fenti folyamatoknak vegyes hatasai voltak.
Egy percig sem lehet az kétséges, hogy a 80-as évekre kialakult gazdasagi szerkezet és gazdasagi

mechanizmus, valamint mikroszinten a termelési szerkezet, a termékek, szolgaltatisok mindsége a

> A korbetartozasok gyors emelkedése és magas szintje nem specialisan magyar jelenség, valamennyi atalakuld
orszagban megfigyelhetd. A korbetartozasok szerkezete (szallitoi allomany, banki tartozas, kozterhek) viszont
eltérd lehet. A szerkezet idGben is valtozik. Ma Magyarorszagon inkabb a koztartozasok a jelentdsek, mig
1992-ben a szallit6éi allomany volt a nagyobb. Lengyelorszagban szintén az adofizetési hatralék a jellemzo,
mig Csehorszagban a banki tartozasok mértéke emelkedik ki, és alig van adotartozas.

% Ez a szempont mas atalakuld orszdgokban nem érvényesiilt ilyen erdteljesen, elsdsorban az engedékenyebb
csddszabalyozasok miatt. Az eredmény prersze a korbetartozasok folytonos emelkedése lett, elsdsorban
Csehorszagban, de Lengyelorszagban is. A fizetési fegyelem mint a vallalati kapcsolatokat befolyasolo
tényezd Magyarorszagon sokkal fontosabb mint mas atalakulé orszagokban.

Tobbnyire ezek a kooperaciok a piacokon bekovetkezett valtozasok miatt lehetetleniiltek el, és nem a
vallalatok kozotti kapcsolatok mindségében bekovetkezett valtozasok miatt. Az ilyen valtozasokat maguk a
piaci problémak véltottdk ki. Példa erre az IKARUS-RABA-Csepel Aut6 egyiittmikodés, ami a buszexport
Osszeomlasa miatt higsult meg, és vezetett végsd soron az egyik kozremikodd, a Csepel Autd
felszamolasahoz.
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magyar gazdasadg versenyképessége szempontjabol egyre kedvezotlenebbé valt. A 80-as évek
ugrasszerl technoldgiai korszertisddését, a kialakulo, a versenyképességet erdteljesen befolyasolo 1j
vallalatvezetési és szervezési modszereket a magyar cégek egyre kevésbé, illetve egyre nagyobb
lemaradéssal voltak képesek atvenni. Az egyre erdsodo tokekoncentracié hatasait a magyar vallalatok
egyre kevésbé voltak képesek kompenzalni. A lemaradas a gazdasagi reformok ellenére egyre
novekedett®. Ezért az értékelés kiinduldépontja mindenképpen az kell, hogy legyen, hogy valtoztatasok
nélkill a magyar gazdasag nemzetkozi versenyképessége gyorsuld iitemben romlott volna. A romlas
elsd jelei a kereskedelmi mérlegben illetve az export szerkezetében mar a 80-as évek folyaman is
egyértelmiien megmutatkoztak.

Kétségtelen tény, hogy a piaci és az intézményi sokkhatasok kovetkeztében jelentds
veszteségek érték a magyar vallalatokat és a gazdasag egészét. A termelés €s a fogyasztas visszaesése,
a munkanélkiiliség novekedése egyértelmiien jelzik a folyamatot. Azt sem lehet allitani, hogy a
gazdasag zsugorodasa kdzben csupan olyan tevékenységek felszamolasara keriilt sor, amelyek piaci
viszonyok kozott mindenképpen életképtelenek voltak, mert olyan sziikségletek kielégitésére
iranyultak, amely sziikségletek 1989 utan megszintek’. Sok potencialisan esetleg még megmenthetd
cég ¢és tevékenység szlint meg. Mas iparagakban a vilagpiacon kialakult oligopol viszonyok miatt a
magyar részvétel fenntartasa eleve reménytelen volt. Nem lehet a kiilfoldi (nemzetkdzi) vallalatokon
szamonkérni hogy a korabbi teljeskorti piacvédelem megsziintével atvették a versenyképtelennek
bizonyult hazai gyartok piaci részesedéseit. A veszteségek kifinomultabb gazdasagpolitikai

eszkozrendszer hasznalata esetén talan kisebbek lehettek volna.

A veszteségek szambavétele utan azonban mindenképpen azokat a pozitiv hatasokat kell
megvizsgalni, amelyek a magyar gazdasagi atalakulds ellentmondasos utja soran végbementek. A
pozitiv valtozasok jelentkezésére szamos kozvetlen bizonyiték van. A makrogazdasagi mutatok koziil
kiemelhetdek a gazdasagi szerkezet atalakulasa, az export termékszerkezetének eltolodasa a magasabb
hozzaadott értéket képviseld termékek iranyaba, az ipari termelés erdteljes novekedése. A folyamatok
mélyén természetesen a gazdalkodo egységek tevékenységének valtozasai allnak: a termékszerkezet
valtozasa, a termékek miszaki és mindségi korszerisddése, a termelés miiszaki feltételeinek javulasa,
a gazdalkodasban bekovetkezett pozitiv valtozasok. Ezeket a kezdeti alkalmazkodasi 1épéseket a piaci

verseny valtotta ki, a piaci tevékenységkoordinacio térnyerése az allami koordinacioval szemben.

A vallalati kapcsolati rendszerekben szintén jelentds valtozasok kovetkeztek be. Egyrészt a

verseny a vallalatok szamara a partnervalasztds szabadsagat, az igénybe vehetd termékek ¢és

¥ Ez a folyamat természetesen megint nem magyar specifikum volt, a tobbi tervgazdasag talan méginkabb érezte
ezeket a hatasokat. Lényegében a szovjet rendszer Osszeomlasa is a miszaki fejlesztési versenyben valo
lépéstartas ellehetetleniilésének kdszonhetd, mert annak tarsadalmi koltségeit a szovjet tarsadalom nem volt
képes elviselni.
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szolgaltatisok mindségi javulasat jelentette. Ezen felill természetesen a vallalatok sajat
tevékenységliket is ugy kellett, hogy atalakitsak, hogy versenyképességiik javuljon. A korabbi harom
értékesitési relacio termékmindségi szemponti megkiilonboztetése megszint: az értékesités egységes
(egységesen magas) kritériumok szerint torténik. Az alkalmazkodasi 1épések nagyon durva
kozelitésben akar a verseny intenzitiséval aranyosnak is tételezhetdek'®. A kapcsolati halok 1990-93
kozott megfigyeklhetd fokozdodd lazuldsa és szétesése mellett megindult a halézatok ezuttal piaci
alapt 0jjaszervezése is.

A halézatok szervezddésének harom {0 irdnyat kell megfigyelni. Az értékesités és az inputok
beszerzése mellett a vallalatok kozotti, az adasvételi kapcsolatokon tilmutatd egytittmikodeést,
stratégiai szdvetséget lehet vizsgalni. Nyilvanvald, hogy mindharom teriilet szorosan kapcsolddik a
vallalatok versenyképességében bekovetkezd valtozasokhoz. Az értékesitésben tapasztalhato
valtozasok mérik a versenyképesség javulasat vagy romlasat. Ugyanakkor az értékesitési piacok
valtozasa, az értékesités mikéntje, az alkalmazott marketing eszkozok, egyaltalan a marketing
tevékenység sulya €s szerepe maga is fontos adalékokkal szolgal a vallalati versenyképesség javitasat
szolgalo erdfeszitések iranyarol, intenzitasarol. Az értékesités alakuldsa €s a marketing tevékenység a
vallalati alkalmazkodas kiemelten fontos teriilete az atalakuld orszagokban, mert hiszen nagyon

alacsony szintrdl kellett felfejleszteni.

A vallalatok a termelési inputok beszerzése soran is Ilényegesen javithatjak
versenyképességiiket. A szallitdsok rendszeressége €s pontossaga, a vasarolt termékek mindségi
javulasa'' altalanosan megfigyelhetd és alapvetd fontossagh valtozas'2. Kétféle stratégia kovetésére
nyilik lehetdség. A beszallitok versenyetetésével ki lehet valasztani az adott iddpontban legkedvezobb
beszerzési forrast. Masrészt a vallalati beszallitokkal hosszatava beszallitoéi szerzodések kothetok,
immar a piaci viszonyok kozott tesztelt és gyakorlatban kiprobalt partnerek koziil valogatva. A
hosszutava szerzddések témdaja azonban mar atnyulik a vallalatok kozotti stratégiai szovetségek
kérdéskorébe. Az eddigi empirikus felmérések azt mutattak ki, hogy 1993-t6l fokozatosan kezd
kialakulni és ismét megszilardulni a vallalatok kozotti beszallitdi kapcesolatrendszer. Megjelennek a

hosszutava szerzodéses kapcsolatok és koriilhatarolodnak azok a termékkorok, amelyekre a vallalatok

? Bér azért szamos ilyen tevékenység volt, kozottik nem egy olyan, amely a gazdasag jelentds szegmenseinek
miikddését lehetetlenitette el. Katonai elektronikai berendezések kereslete 0sszességében is csokkent példaul
a kétpolusu vilagrend és a hideghaborts szembenallas megsziinte utan.

' Az empirikus tapasztalatok azt mutatjik, hogy a magyar gazdasagban is érvényesek a monopol- és oligopol
piacok alacsonyabb hatékonysagat feltételezd Osszefiiggések.

' A korabbi gyakorlathoz viszonyitva, ad abszurdum az is, hogy azt kapja-e a cég amit rendelt?

1> Mig ez Magyarorszagon mar tobbé-kevésbé természetes, addig més atalakul6 orszdgokban egyaltalan nem az!
Ez pedig fontos versenyképességi tényezd. Példaul 1996 nyaran hidba vart sok potencialis vasarld a
gyogybetétes gyermekszandalra. Hétrol-hétre igérgették hogy érkezik, mintha csak 10 évvel korabban tortént
volna az eset. Végiil kideriilt, hogy a csehorszagi szallitmany csak novemberre(!) érkezett meg, amikor
érthetd okok miatt mar félaron sem tudtak eladni a frissen beérkezett készletet.
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rendszeresen versenyeztetik potencialis beszallitoikat. Egyszoval: a beszerzési politika kdrvonalai

kibontakozoban vannak.

A beszerzési politika kialakulasa mindenekeldtt azt jelenti, hogy a korabbi tervutasitasokkal
szabalyozott kapcsolatrendszer piaci alapokra helyezddott. Ez persze nem feltétleniil jelentette a
korabbi partnerek teljeskori cserélodését, ellenkezoleg. A vallalatok jelentds részénél atmeneti
bizalomvesztést kdvetden piaci feltételek mellett a korabbi kapcsolatok elevenedtek meg. Ez a
jelenség egyébként az értékesitésben is megfigyelhetd tobb helyen. Tobb megkérdezett vallalat
jelentette ki, hogy visszatért korabbi piacaira, ahol az esetek nagyobb részében 1j iizleti partnere mar
a vezetd személyében sem volt kapcsolatban a rendszervaltast megeldz0 partnerrel. Egy masik fontos
tendencia a vallalatok szervezeti bomldsa soran Iétrejott leanyvallalatok, utodvallalatok ismételt
bevonasa a beszallitoi rendszerekbe. Ebben a folyamatban ismétcsak az tortént, hogy atmeneti kiesés
utan az uj utodvallalat képében lényegében a régi egyiittmikodési szalak elevenednek fel, de most
mar piaci feltételek mellett. Mindezekkel azonban nem akarjuk azt sugallni, hogy a minden

tekintetben 1j iizleti kapcsolatok kialakitasanak ne lenne fontos szerepe.

A vallalatok kozotti szorosabb egyiittmikddési formak kialakulasa, esetleg ujjaszervezése is
megindult. Itt nyilvanvaldéan az 1990-92-es bizalmi valsagot kovetden hosszabb idore van sziikség,
amig az ilyen fajta egylittmkddési rendszerek létrejonnek. A folyamat elsd jelei, elsdsorban a
hosszutava beszallitdoi kapcsolatok illetve egyiittmikodés az értékesitésben, marketingben mar
megfigyelhetdoek. A porteri értelemben vett értéklanc hatékonysaganak javitasaban ezeknek az

egyiittmiikodéseknek rendkiviil komoly szerepiik van.

A stratégiai szovetségek kérdésében felmeriild masik izgalmas kérdés a multinacionalis
vallalatok kozott fennallé szovetségek hatasa az érintett cégek magyarorszagi muikodésére. Itt is
megfigyelhetd néhany Osszefiiggés, hiszen a milkodotoke befektetések jelentds része (pl. az
autoalkatrész-iparban, banki- és pénziigyi szolgaltatasok teriiletén) egyértelmiien a legerdsebb
stratégiai partner befektetéseit kovette. Ezek a beruhazasok természetesen fontosak a Magyarorszagon
eloallitott javak versenyképessége szempontjabol. A dilemma persze foként az, hogy ezek a
beruhazasok mennyiben szoritanak ki potencialis hazai termeldket a piacrol? Példat mindenesetre
lehet talalni kiszoritasra, de arra is, hogy a Magyarorszdgon létesitett leanyvallalat (ritkabban a

magyar beszallitd) a nemzetkozi halozat kizarolagos szallitojava valt egy-egy termék tekintetében.

A wvallalati kapcsolatrendszerek alakulasanak tehat jelentds szerepe van a vallalatok és
altalaban a magyar gazdasag versenyképességének javitasaban. Bizonyosra vehetd, hogy az 1990-92-
es szétesést kovetden az egész gazdasagban és a vallalati mikodésében is fordulat tortént. A
vallalatok tdmegesen hoztak lényeges alkalmazkodasi 1épéseket az oket ért sokkhatasokra, és ennek

keretében kezdték kialakitani a megvaltozott kdriilményeknek megfeleld 11j kapcesolati haloikat.
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2. A kutatas felépitése, hipotézisek és modszerek

A kutatds célja a vallalatok kapcsolatrendszereiben bekovetkezett valtozasok minél
részletesebb feltarasa, és a valtozasok versenyképességre gyakorolt hatasainak elemzése. Ennek soran
a kapcsolati halok és a versenyképesség kozotti Osszefliggések legkiilonbdzobb hipotéziseit
igyekeztiink megvizsgalni, megerdsiteni vagy elvetni. A kutatds harom részre tagolodott. Egyrészt
kiértékeltiik a "Versenyben a vilaggal" kutatds nagy kérdoiveit (325 db) a kapcsolati halok és a
stratégiai szovetségek kialakitasa szempontjabol. Ez az értékelés a kutatast kvantitativ adatokkal latta

el.

Az 6rddg azonban sokszor a részuletekben bujik el. Ezért a kapcsolati halok alakulasat egy
sor esettanulmany révén kozelrdl is megvizsgaltuk. Az esettanulmanyokat olyan vallalatokrol,
vallalatcsoportokrol készitettiik, amelyek valamelyik hipotézisiink szempontjabol érdekesnek tlntek.
Ez a rész szolgaltatta a mindségi informaciokat. A kutatds harmadik részében pedig részletes, egy-
egy problémakdrt feloleld tanulmanyt készitettek szakértdink néhany olyan hipotézisrdl, amelynek a

vizsgalata az esettanulmanyokkal csak kevéssé volt lehetséges.

A kutatds soran végig fontos annak a megfigyelése, hogy vajon a vizsgalt szempontok
esetében a vallalatok bizonyos csoportjai eltérden viselkednek-e. Osszehasonlitjuk a kiilonbdzd
tulajdonosi formaban mikodd vallalatokat kiilonbséget téve az allami a belfoldi tulajdonu
magancégek és a kiilfoldi tulajdont vallalatok kozott. A masik csoportositasi szempont a méret: itt a
kis, a kozepes és a nagyvallalatok csoportjait kiilonboztetjiik meg. Az iparagi sajatossagokkal ez a
kutatas nem foglalkozott, mivel ezt az aspektust kiilon alprojekt vizsgalta. Természetesen ott, ahol az
ipardgi sajatossagok fontos szerepet kaptak a kapcsolati halok alakitasaban, ott ezekre a

sajatossagokra kitértiink.

A tovabbiakban a kutatas legfontosabb teriileteit és hipotéziseit ismertetjik.

A kutatas fontos célja volt annak megvizsgalasa, hogy az értékesités szerkezetében milyen
valtozasok kovetkeztek be? Tesztelni kellett azt a hipotézist, miszerint a magyar gazdasag 1992-ben
regisztralt "kényszer piacvaltasat"'’, 1994-t51 fokozatosan hossziitavon is fenntarthaté értékesitési

kapcsolatokra alapozott valds piacvaltas kovette. Vagyis azt, hogy 1994-95-ben nagy vonalaiban

13 Vagyis az értékesitésben a szétesd keleti és hazai értékesitési piacok kiesése mellett akar veszteség mellett is
erdltetett nyugati exportoffenzivat.
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kialakult az az értékesitési szerkezet, amely mostmar hosszabb tavon jellemzi a magyar gazdasagot.
Fontos megismerni a részleteit is ennek az értékesitési szerkezetnek. Ide kapcsolodik természetesen az
a kérdés is, hogy az értékesités milyen mértékben van biztositva hosszutava szerzodésekkel. A
hosszutava szerzddések feltételezéseink szerint a mostmdar érvényesiild piaci verseny révén a
bizonyitottan megbizhato tartds beszallitoi, illetve szallitdi pozicio jele, vagyis a vallalati mikodés

egyik sikermutatoja.

A beszallitasokkal kapcsolatban sok részlet megvilagitasa szolgaltat fontos informaciokat.
Ilyen mindenek elott az értékesités relacids szerkezete, ahol érdekes megvizsgalni a nyugati export
jovedelmezdségi viszonyait, a kiilfoldi tulajdonu cégek szerepét, olyan modon is, hogy az milyen
mértékben integralodik a magyar gazdasag szovetébe. Mi a szerepe a vamszabad teriileteknek, illetve

a bérmunkazasnak?

Nyilvanvalé, hogy amennyiben a nyugati értékesités felfutdsa mogott lényegében csak
enklavészerlien miikodd Osszesszereld lizemek és csekély jovedelmezdségl bérmunka all, ez aligha
tekinthetd a gazdasagi atalakulas sikertorténetének, ahogy azt a mindenkori kormanyok és az elemzok
nagy része is egybehangzoan allitjak. Ha viszont nagyszamban akadnak sajat termékeit igényes
piacokon hosszutavon jovedelmezden értékesiteni képes vallalatok, ez a gazdasagi versenyképesség
jelentds javulasanak jele. Ugyancsak az a magyar vallalatok és a hazankban miik6do multik kdzotti

beszallitasok esetleges novekedése.

Ugyanakkor a sikeres modernizacios erdfeszitések tobbnyire a hazai illetve a regionalis
piacok ellatasaval indultak meg. Mindenképpen fontos ezért megvizsgalni a belfoldi értékesités
trendjeit is. Mar csak azért is, mert a kereskedelem liberalizalasaval a magyar termékpiacok tobbnyire
eroteljesen kinyiltak az import irdnyaba, vagyis a versenyképesség megléte vagy hidnya a hazai

piacokon is nagyon fontos szempontta valt.

A kovetkezo vizsgalando teriilet természetesen a beszallitdéi kapcsolatok alakuldsa. A
beszerzés-értékesités sokszor egyazon aktusnak a két eltérd oldalrdl torténd megkozelitése. De nem
feltétleniil csak az. Ezért a fenti értékesitési szempontokon kiviil még néhany lényeges korilményt
sziikséges itt megvizsgalni. Ilyen példaul az import szerepe a termelési inputokkal valo ellatasban.
Mennyire szoritja ki az import a hazai termeldket, vagy mennyire 0sztonzi oket versenyképességiik
javitasara? Feltétleniil meg kell vizsgalni azt a gyakran hangoztatott vélelmet, miszerint a kiilfoldi

tulajdonban mtik6dd vallalatok aranytalanul nagymértékben jarulnak hozza az import névekedéséhez.

A kovetkezd jelentds témakor a vallalatok kozotti egylittmikddési rendszerek, stratégiai
szovetségek kérdése. A fentiek logikus folytatdsaként adodik a feltételezés, hogy amennyiben a
szallitoi-vevoi kapcsolatok 1993-t61 fokozatosan normalizalodtak, ezzel a vallalatok tartos
egyiittmukodési formai eldl is elharultak a legjelentdsebb bizalmi akadalyok. Vagyis a beszallitoi és

értékesitési kapcsolatok fokozatosan hosszatavil szerzodéses kapcsolatokka alakulnak a termelés
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szempontjabol legfontosabb teriileteken'®. A beszallitast kovetden pedig sorra keriilhet az értékesitési

egyiittmiikodés, kozos piaci fellépés, terméktervezési kooperacio, termelésmegosztas.

A stratégiai szovetségek ilyen formai sziikségszerfien ismét kialakulnak a magyar
gazdasagban is, hiszen a versenyképesség nagyon sok iparagban a porteri értelemben vett értéklanc
egylittes versenyképességét jelenti. Az értéklanc pedig az elmult években tobbnyire nyult és nem
rovidiilt. A kordbbi vertikalisan integralt nagyvallalatok szinte kivétel nélkiil jelentds zsugorodason
mentek keresztiil és csak a legfontosabb stratégiai jelentdségl tevékenységeket tartottdk meg. Az
egyéb, foként a hatranyuld kompetenciakat leadtak, sok esetben sajat tulajdoni részesedéssel alakult
utddvallalatoknak. Ezek az utdédok pedig masokkal versenyezve kapcsolodnak ismét a korabbi
anyavallalatokhoz. A stratégiai egylittmikodések kialakulasanak (pontosabban a vallalaton beliili
munkamegosztas stratégiai egyiittmikodéssé alakitdsanak) ebben a wvallalati korben szinte
automatikusan végbe kell mennie. Ezért a volt ipari nagyvallalatok és a koréjiik szervezodo valllati

kor mikodési sajatossagainak vizsgalata a kutatas egyik fontos fokusza.

A stratégiai szovetségek szempontjabdl kiemelkedd jelentdségl a kiilfoldi tulajdonu vallalatok
vizsgalata is. Itt két fontos feltételezést kell figyelembe venni. Az elsd a nemzetkozi szintéren mar
1étezo stratégiai szdvetségek magyarorszagi hatdsainak feltarasa. A mar emlitett beszallitéi kor
idevonzasan talmendleg sziikséges vizsgalni a betelepiild vallalatok esetleges egyeztetett 1épéseit is.
Ez a kérdés versenypolitikai szempontbdl is érdekes, é¢s mivel feltételezéseink szerint a versenynek
kiemelkedd szerepe van a magyar gazdasag korszerlsitésében, ezért a versenyképesség vizsgalataban
is szerepet kell, hogy kapjon. A verseny madsik fontos aspektusa természetesen a privatizacidé soran
létrejott, vagy atvett monopoliumok, oligopol piaci strukturdk mikodése. A nagymértékben
koncentralt piacok miikédési hatékonysaga kihat a gazdasag egészének versenyképességére is'.

A kapcsolati halok negyedik vizsgalanddé dimenzidja a vallalatok kozotti tulajdonosi
Osszefonddas. A tulajdonosi alapon kialakuld, konglomeratumként miikodd gazdasagi erdkozpontok
létezése kozismert tény. Sajnos az altalunk alkamazott modszerekkel nem sikeriilt ezek kozelébe
férkozniink. Ezekben az esetekben csak a részletes esettanulmanyok vezethettek volna sikerre,
amelyek elkészitése csak masodlagos forrasokra tamaszkodva reménytelen vallalkozas. A kutatas
soran késziiltek ugyan interjuk olyan valllaatokkal, amelyek egyik-masik erdkdzpont érdekeltségében

voltak, de a konglomeratumok belsd mikddésérdl csak kevés informaciot sikeriilt 6sszegyijteni.

Gazdagabb volt a kutatas az olyan vallalatcsoportok esetében, amelyek szakmai alapon

kapcsolodtak Ossze (illetve tobb esetben a korabbi nagyvallalat utddaiként létrejott vallalatokként

'* Az ilyen beszallitéi kapcsolatok extrém mértéki alkalmazasinak példaja a kozismert just-in-time rendszer,
amelynek meghonositasara tobb Magyarorszagi iizem is vallalkozott. Persze az alkalmazasnak az a mértéke
ami példaul egy-egy virtualis vallalatnal figyelhetd meg, Magyarorszdgon egyeldore nem varhatd. De ennek
nem csak iizleti megbizhatdsagi akadalyai vannak, hanem komoly miszaki, infrastrukturalis korlatai is.

"> A koncentralt piacokkal ebben a kutatasban csak érintdlegesen foglakozunk, mivel azt egy masik alprojekt
részleteiben is vizsgalja.
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mikodtek tovabb). Ezeknél a cégcsoportoknal azt vizsgaltuk, hogy hol huzddik, és miként
hatarozodik meg a vallalatok dontési onallésaga, milyen mértékben tekinthetdk az utddvallalatok

tovabbra is az anyavallalat részének.

A szakmai alapon szervezddd vallalatcsoportok masik része a pénzintézetek kortil
csoportosult. Ebben az esetben tdbbnyire nem volt tudatos, eldore megtervezett portfolidalakitas. A
cégek kiilonbozd utakon-modokon, Iényegében véletlenszeriien keriiltek banki tulajdonba. Ennek
kovetkeztében kozottiik az egylittmikodés eltérd mértéki volt. Logikusan azt lehet feltételezni, hogy
a bankok mint tulajdonos érdekeltek a hozzajuk tartozo vallalatok piaci értékének novekedésében,
ami teljesitményiik javulasan mualik'®. A véllalatok teljesitményét lehet példaul azzal névelni, hogy
ahol lehetséges fejleszteni kell egymas kozotti kapcsolataikat, ami révén értékes szinergiahatasok
érhetdk el, és ez javitja gazdalkodasuk hatékonysagat. Itt tehat nem pusztan portfo6lio-menedzselési

feladattal allunk szemben, hanem inkéabb aktiv reorganizacioval, melyet a tulajdonos bank iranyit.

A tulajdonosi 0sszefonodasokkal kapcsolatban tesztelni kivantunk egy masik feltételezést is,
mégpedi a David Stark nevéhez fiiz6dd "rekombinans tulajdon" kialakuldsanak, miikddésének
sajatossagait. Stark egy korabbi irasaban azt irta le, hogy a nagyvallalati szerkezet lebontasa
Magyarorszagon igazabol nem valosult meg, hiszen a vallalatok privatizaldsa Iényegében egymastol
kolesondsen fiiggd, egymassal kereszttulajdonosi kapcsolatban allo vallalatcsoportok kialakitasahoz

vezetett, amelyek hatterében altaliban tovabbra is allami tulajdonu vallalati kdzpontok allnak'”.

A mi hipotézisiink ezzel szemben kettds. Allitjuk egyrészt, hogy az allami tulajdonban maradt
vallalatok lényeges alkalmazkodasi lépéseket tudtak megvaldsitani'®. A transzforméciés valsag
koriilményei kozott nem a tulajdonforma hatarozza meg a vallalati alkalmazkodas mértékét vagy
annak sikerét. Eppen ezért a versenyképesség szempontjabol a tulajdonforma kérdése csak
mésodlagos'®, bar mint latni fogjuk, sok esetben nem elhanyagolhat6 tényezd. A masik allitasunk
pedig az, hogy a "rekombinans tulajdon" konkrét megjelenési formaja lényegében nem mas, mint a

fent emlitett harom vallalati csoport valamelyike. Ezért ha a fenti tulajdonosi alaptl szervezdodések

"% Ttt kell megjegyezni, hogy a széban forgo vallalatok természetesen nagyfokii eladosodottsaguk miatt keriiltek
banki tulajdonba, ami viszont mikddési problémdakra utal. vagyis lényeges javuldst kell produkalni a
mikodésben ahhoz, hogy a cégek piaci értéke emelkedjen.

17 Lasd: Stark (1994).

'® Gondolatmenetiink lényege az, hogy bar az allami tulajdon mikodési hatékonysaga altalanossagban véve,
egyensulyi koriilmények kozott lehet, hogy alacsonyabb, mint a magéantulajdonu cégeké, aminek sokféle oka
lehet, a fentiekben leirt sokrétd és szertedgazd sokkhatasok azonban olyan intenziv késztetést jelentettek az
allami vallalatok esetében is, ami végsd soron szintén lényeges alkalmazkodasi erdfeszitéseket valtott ki. Az
allami cégek tevékenységleépltése hasonld volt a magantulajdonu cégekéhez 1990-1994 kozott (1asd: Novak -
Szanyi, 1995). Az allami vallalatok aktiv reorganizacidjanak mértékét illusztrald beruhdzasi tevékenységiik is
hasonlo volt a maganvallalatok beruhazasi gyakorlatdhoz (lasd: Szanyi - Szemlér, 1996). Az igazan nagy
kiilonbségek a kiilfoldi és a magyar tulajdonu vallalatok kozott voltak megfigyelhetdk.

' Eppen ennek a hipotézisnek a bizonyitasa végett vizsgaljuk minden lehetséges esetben a tulajdonforma
szerinti eltéréseket.
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mikodését teszteljik, ezzel azt is meghatarozzuk, hogy milyen a viszonya a "rekombinans

tulajdonnak" a versenyképességgel.

Az eldbbiekben leirt, meglehetdsen szertedgazo hipotézisrendszert a kuatatas menetét kdvetve
ez a tanulmany a kovetkezd szerkezetben vizsgalja meg. Elsoként ismertetjiik a vallalati
kapcsolatrendszer érintett aspektusaival foglalkozé néhany elméleti megkozelités eredményeit. Itt
nem torekszlink teljeskortiségre, csupan a tudomanyos kutatdsok (altalanositasok) szempontjabol
legigéretesebbnek tGnd néhany elméleti gondolatot kozliink. Ezt kovetden a nagykérddiv és az
esettanulmanyok egyidejii elemzésével és ismertetésével vizsgaljuk a beszallitoi és az értékesitési
kapcsolatokat, majd a kialakuld stratégiai szovetségeket, egyiittmiikodési formakat. Ezutan harom
tovabbi kutatasi stlypont kiilon targyalasa kdvetkezik. Elsdként a kiilfoldi tokével mikodo vallalatok
kapcsan harom aspektust vizsgalunk meg: a hazai beszallitasok lehetdségeit, a bérmunakjellegl
kapcsolatokat végiil a nemzetkdzi stratégiai szovetségek hazai leképzddéseit illetve a Magyarorszagon
mikodd egyes kartellek viselkedését. A masodik fokusz a banki tulajdonba keriilt vallalatok
menedzselésének problémait vilagitja meg egy nagyon sikeresnek igérkezo, €s egy kevésbé latvanyos
probalkozas 0sszehasonlitasaval. Végiil a "rekombinans tulajdonnal” kapcsolatos kutatasi eredmények

ismertetésére kertiil sor.

Szanyi Miklos: Stratégiai szovetségek, a vallalati kapcsolati halok atalakulasa és a versenyképesség 15



‘Versenyben a vilaggal” - kutatasi program Zardtanulmanyok

3. Elméleti kutatasok eredményei

A vallalati kapcsolati rendszerek igen sokfélék, és az egyes kapcsolati fajtak vizsgalataval
kiilén-kiilon is kiterjedt irodalom foglalkozik. Ezeknek az irodalmaknak a részletes ismertetése ennek
a tanulmanynak nem célja. A kutatds maga is elsdsorban empirikus tapasztalatok gy(jtésére és
rendszerezésére iranyult. Raadasul a kutatds témaja alapvetden a kapcsolati halokban a
rendszervaltozast kovetden bekovetkezett valtozasok elemzése, illetve a valtozasok értékelése a
versenyképességre gyakorolt hatasok szempontjabol. Vagyis a kapcsolatok egyenstlyi koriilmények

kozotti mikodését leird elméletek a mi szempontunkbol csak kevéssé relevansak.

A kapcsolati halok ujjaszervezése ebben a tanulmanyban harom fo elméleti probléma
szempontjabol érdekes. Mindharom a kapcsolatok fejlodése szempontjabol érdekes és kozvetleniil
Osszefiiggésbe hozhaté a vallalati versenyképesség alakulasaval. Ez a harom téma a vallalati
kapcsolatrendszerek ujjaszervezésének koltségei, a vallalatok kozotti piacbefolyasold (meghatarozo)
egylttmikodések: stratégiai szovetségek és kartellmegallapodasok illetve a wvallalatok kozotti

tulajdonosi 6sszefonddasok.

A kapcsolatrendszer ujjaszervezésének koltségeinek elméleti vizsgalatira Wim Swaan tett
kisérletet a tranzakcids koltségek elméletrendszerének felhasznalasaval®’. A vallalatok kapcsolati
haléinak ujjaszervezése a fentebb leirt okok miatt elengedhetetlenné valt. A vallalati mikddés
atalakitasanak, az alkalmazkodasnak ez korantsem elhanyagolhaté lépése volt. A kapcsolatok
ujjaszervezésének azonban jelentds koltségei voltak. A kapcsolatok felbomlasaval Osszefliggd

veszteségeket mar emlitettiik, Swaan tanulmanya az Gjjaszervezés koltségeit vizsgalja.

Az elmélet haromféle tranzakcios koltség kozott tesz kiilonbséget. Az elsd a potencidlis iizleti
kapcsolatok keresésével, feltarasaval Osszefiiggd koltség, a masodik a szerzodéskotést megeldzo
targyalasok soran fellépd koltségek® kore, a harmadik koltségfajta pedig adott esetben a szerzodés

teljesitésének kikényszeritésével kapcsolatos koltség (contract enforcement). A koltségek ilyen

% Lasd: Wim Swaan: If in the beginning there were no markets: Transaction costs, networks and post-socialist
transformation. Kutatdsi hattértanulmany a "Versenyben a vilaggal" kutatdshoz. A tanulmanynak a
tranzakcids koltségek elméletével kapcsolatos része nagymértékben timaszkodik erre a tanulmanyra.

! Ideértenddk a technikai koltségeken feliil mindazok az engedmények, specidlis koltségelemek, amelyek a
szerzGdésben kialakitott feltételek szerint a vallalat szamara elméletileg felmeriild optimalis szerzddéshez
képest felmertiilnek.

22 Megjegyezziik, hogy ez utobbi koltség az atalakuld gazdasagokban kiilondsen magas lehet. Magyarorszagon
példaul 1990-92 kozott a korbetartozasi gyakorlat miatt volt magas ez az Gsszeg, késdbb, de még ennek az
iddszaknak a folyomanyaként a felszamolasi eljarasbol vald kovetelésbehajtas koltségei igen magasak. A
csodintézmény jelenlegi forméja, amikor a felszdmolas a reorganizécié eszko6zévé valt és nem maradt olyan
intézmény, amely a hitelezok szamara a kovetelésbehajtas végsd eszkdzeként hatékonyan miikddne, maga is

16 Szanyi Miklos: Stratégiai szovetségek, a vallalati kapcsolati halok atalakulasa és a versenyképesség



Zardtanulmanyok ”Versenyben a vilaggal” - kutatési program

felosztasa hasznalhatd elemzési eszkOz, bar az elmélet eredetei fokuszait természetesen modositani

sziikséges™. Swaan az elmélet alkalmazasa soran tobb uj hipotézissel élt. Ezek a kovetkezdk voltak:

1. A vallalatok dontd tobbsége tevékenységi korét kisebb-nagyobb mértékben valtoztatni
kényszeriilt, hiszen az atalakulas elott kialakitott erdteljes hatranytlé vertikalis integracid tobbnyire

feleslegessé valt.

2. A tranzakciok, szerzddések teljesitésének kikényszeritése (enforcement) az atalakulas
kezdeti idoszakaban kiilondsen nehéz, ami a tranzakcios koltségek meredek emelkedéséhez, illetve a
tranzakciok szamanak csokkenéséhez vezetett. Ennek okai: a piacot feliigyeld "orkutya" intézmények
hidnya, lasst kialakulasa®™, a két szélsdséges megoldas kozotti hibrid valtozatok létrehozasihoz
sziikséges feltételek (bizalom, dokumentalhato hattér és lizleti mult, stb.) hidnya, végiil a végrehajtatas
koltségei nem csak az 11j intézmények hidnya miatt, de a régi intézmények gyors eltinése, hianya

miatt 1s emelkedtek.

3. A fentiek kovetkeztében a vallalatok a rendszervaltast kovetden nem csupan sajat
tevékenységilik atalakitasara kényszeriiltek, de jelentds mértékben kellett megvaltoztatni iizleti
kapcsolatrendszeriiket is, illetve a korabbi kapcsolatokat uj, piaci alapokra kellett helyezni. Ennek a
folyamatnak a kapcsan két {6 dilemma meriilt fel. Egyrészt valasztani kellett a régi partnerek és a
piacon megjelent 0 partnerek kozott. Ez egyforman érvényes a régi és az 0j alapitasu cégekre. Az 1ij
alapitasu cégek esetében mindenképpen fellépnek a kapcsolatkeresés tranzakcios koltségei is a masik
két koltségtipus mellett. Az atalakult cégeknél ez nem kell, hogy feltétleniil bekdvetkezzen, de a

kapcsolatok  4talakitasa, ujabb alkufolyamatot ¢és koltségeket feltételez, a szerzodések

noveli a tranzakcids koltségeket, meg persze mas koltségeket is. A hitelezés bizonytalansagat példaul noveli
ez a tényez0, amit végsdsoron a hitelezOk magasabb kamatok formajaban haritanak at az addsokra. Lasd:
Gray - Schlorke - Szanyi, 1996.

Az elméletrendszer intézményi-torténeti aga (kiilonosen North) a tulajdonjogok atruhdzasaval és a
tulajdonjogok gyakorlasaval kapcsolatos intézményeket helyezi kozéppontba. A mikrodkonomiai
megkozelités (kiilonosen Williamson) a piaci szereplok kozotti tranzakcidkat lebonyolitdé szervezeti
megoldasokat vizsgalja €s igyekszik kimutatni és magyarazni, hogy a felek az egyes megoldasokat milyen
koriilmények kozott alkalmazzak. Eredetileg Williamson két sz€Iso alternativat vazolt fel megoldasként: a
piaci és a szervezeten beliili megoldast, vagyis hogy adott sziikségletet egy cég piacon vasarolva elégit ki
vagy sajat maga "internalizalja" a sziikségletet kielégitd tevékenységet. Az empirikus kutatdsok azonban
kimutattak, hogy gyakran a két véglet kozott elhelyezkedd hibrid megoldasok sziiletnek, mint példaul jogilag
fiiggetlen cégek kozotti hosszatavi megallapodasok, stratégiai szovetségek.

23

A kapcsolatok technikai megoldéasai kozotti valasztas soran két fontos tényezdt értékel az elmélet. Az elsd a
felek tevékenységét jellemzd "eszkozspecifikussag" (asset specificity), a masik a mikodési kornyezet
lehetséges zavarai, mas szoval a kornyezeti bizonytalansag mértéke. Az eszkdzspecifikussag adott
eszkozallomany modositasanak, atallitasanak koltségeit befolyasolja, egy partnercsere (illetve az
alaptevékenység valtoztatasa, modositasa) esetében. Ahol a specidlis eszkdzok miatt a partnervaltas koltségei
magasak, ott a felek szerzdodéseikbe biztositékokat épithetnek be a kapcsolat stabilitasat fokozand6. Ennek
természetesen jelentds koltségei lehetnek. A kdrnyezet bizonytalansaga mint tranzakcios koltségeket noveld
tényez0 a fenti biztositékok nyujtasat szintén sziikségessé teheti. A bizonytalansag pedig az atalakulo
gazdasagokban természetszerlileg igen magas.

** Lasd errdl még Gray - Schlorke - Szanyi, 1996.
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végrehajtatasanak koltsége pedig az atalakitasok mértékétdl joforman fliggetleniil minden piacon

jelentdsen emelkedett.

4.A hosszutavi versenyképesség szempontjabol a hazai beszallitasok versenye az importtal
szintén fontos. Az import megitélésével kapcsolatban Swaan azt javasolja, hogy a kétféle beszallitas
lehetdségeit a szallitok kompetencidjanak, lehetdségeinek oldalarol vizsgaljuk meg. Természetes,
hogy a tevékenységek ilyen nagymértéki atalakitasa soran az egyes partnerek kompetenciai, szallitasi
lehetdségei eltérd mértékben felelnek meg egymas igényeinek. Ez a megfelelés azonban idoben
valtozik, jellemzden javul. Vagyis az adott iddpillanatban fennallé inkongruencia két potencialis
izlettars kozott idovel megszinhet, és kozottiik iizleti kapcsolat johet létre, ami a helyettesitésre
igénybe vett megoldas (import) megsziintetését eredményezheti®>. Amig azonban ez a helyzet
kialakul, addig jelentds tobbletkoltségeket kell az érintetteknek elviselniik, ami megint a

kapcsolatrendszer atalakitasanak koltségeként konyvelheto el.

Kutatasunk eltérd mértékben ugyan de alapvetden alatamasztotta Swaan feltételezéseit.
Vilagosan megmutatkozott a tevékenységek és az lizleti kapcsolatok gyoOkeres atszervezése, ami
valoban a tranzakciok mennyiségének esését, illetve a kapcsolodd koltségek novekedését
eredményezte. A koltségek azonban csokkenésnek indultak, amint 1992-t kovetden az {izleti
kornyezet stabilizalodasa elkezdddott, illetve az alkalmazkodas pozitiv 1épései, az 11j tevékenységi
szerkezet, miikodési rutinok és kapcsolati rendszer kiépitése megindult. Az 1j alapelveknek
megfelelden szervezddd kapcsolati rendszer szerepldi kozott vegyesen talalhatoak uj és atalakult
vallalatok, de a kapcsolatok kialakitasaban, konkrét formaiban ahol voltak eltérések, ott sem a

tulajdonforma vagy az eredet alapjan voltak azok magyarazhatoak™.

Kutatdsunk szempontjabol kiemelt masodik elméleti jelentdségli kérdés a nemzetkozi
vallalatkozi egytittmikodési rendszereket és azok magyarorszagi hatasait elemzi. Ide értendok a
formalis ¢és informalis, elsdsorban horizontalis iranya (tehat versenyt is feltételezo) stratégiai
szovetségek adott piacon szerepld multinacionalis cégek kozott és azok nyiltan vagy burkoltan
végrehajtott versenykorlatozo 1épései, kartellmegallapodasai. Ebben a tekintetben ugyan nem tudtunk
kozvetlen kutatast végezni, a téma jelentdsége, €s a versenyképességre gyakorolt nyilvanvald hatasok
miatt azonban mindenképpen sziikséges az eddigi kutatasi eredményeket ismertetni. Itt most a kérdés

elméleti aspektusaitt targyaljuk Tari (1996) és Vissi (1995) alapjan.

» Ennek a megkozelitésnek a jogossagat a kutatds kozvetleniil és egyértelmien bebizonyitotta. A kérdés
kiilondsen élesen merdl fel a kiilfoldi tulajdont cégek esetében, amelyek magyarorszagi kapcsolati halojat
sokszor a nullar6l indulva kellett kiépiteni. A hazai kapcsolatrendszer fokozatos kiépiilésével sok kiilfoldi
vallalat egyre jelentdsebb mértékben tamaszkodik magyar beszallitokra (lasd: Szanyi, 1997).

% Az alaphipotézisek mellett az esettanulmanyok bdségesen szolgaltattak példikat az elmélet finomabb
részleteinek illusztralasahoz is. Volt példa a kialakuld kapcsolattipusok eltérd intenzitasi formaira (tartos
kapcsolat - versenyeztetés), az eszkozspecifikussag koltségnoveld hatdsaira, a magyar beszallitok
kompetenciajanak javulasa kovetkeztében végrehajtott importhelyettesitésre, de annak tartos hianyara is.
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A vallalatok kozotti versenykorlatozo egylittmikodések gyakorlata régi talalmany,
olyannyira, hogy az azt tiltd elsd torvények is 100 év koriiliek. Hogy pontosan mit is tiltanak meg az
antitroszt torvények, azt azonban mindig az éppen aktudlis gazdasagpolitikai irdnyvonal hatarozza
meg, sot attételesen az aktualis kozgazdasagi gondolkodas is erdteljesen befolyasolja. A kozgazdasagi
irodalomban is sokféle értékelés talalhato, és a variaciok a chicagoi iskola neoliberalis felfogasatol az
iparpolitikai iskola manapsag ujjaéledoben 1évd kissé dirigista szemléletéig terjed. A verseny nyilt
korlatozasat”” (amennyiben azt nem az allam sajat maga kezdeményezi) a versenypolitika altalaban
tiltja. Az allam viszont az elmult szdz évben igen gyakran nyult a versenykorlatozas eszkozéhez.
Gyakorta a versenyszabalyozas cimszo alatt is erdteljes korlatozasokat vezetett be™. Eppen ezért a

versenykorlatozas mértéke, hatasainak megitélése allandoéan valtozik.

Ez szamunkra azért fontos, mert a piacok egyre taguld korében figyelhetd meg a verseny
globalizalodasa. Az ¢éles nemzetk6zi verseny hatasdra az egyes nemzeti piacokon esetleg
monopoliumot élvezd vallalatok tobbnyire csak akkor képesek helyzetiikkel visszaélni, ha azt a
korményzati szabalyozas lehetdvé teszi, ha példaul korlatozzak az importversenyt”. Nyilvanvalo
ellentmondas fesziil tehat a globalis verseny és a nemzeti keretekre méretezett versenypoltitikak
kozott, ahogy ezt Vissi (1995) bemutatja. Ugyanakkor, a koncentracié tovabbi fokozodasaval
vilagméret monopoliumok keletkezése is elképzelhetd. Tobb olyan ipardg van ma mar, amelyben
egy ilyen mértékli koncentracio technikai feltételei adottak: a piac legangyobb szerepld egyediil is
képesek lennének az igények kielégitésére. A koncentracid fokozodasa természetesen nem csak a

hatékonysag szempontjabol de politikai, hatalmi szempontbol is veszélyes lehet.

A hatékonysag, a versenypolitika szempontjabél azonban nem csak a nyilt
versenykorlatozdsnak van jelentdsége. Specialis esetet képeznek a kozvetleniil nem a verseny
korlatozasara iranyuld vallalatkdzi megegyezések, stratégiai szOvetségek, amelyek rendkiviili
mértékben elszaporodtak az 1980-as évektdl kezdve, mivel ezek is jelentdsen befolyasolhatjak a
versenyt. A stratégiai szovetségek megitélése azért bonyolultabb az egyszerli versenykorlatozo
1épéseknél, mert a szovetségek sokszor a versenyképesség fenntarttasanak egyediil lehetséges
eszkozei. A legnagyobb nemzetkozi vallalatok sem képesek példaul a miszaki fejlesztési versenyhez
sziikséges tokekoncentraciot biztositani, ezért Osszefognak egymadssal, hogy versenyképességiiket
megOrizzék. Ha ezt nem tehetnék, és hosszutavon kiesnének a versenybdl, ez nyilvanvaloan a

koncentraciét novelné, a versenyt csokkentené.

7 Kiilonbozd piacfelosztd, termelési, armegallapodasok, kartellek értendok itt.

2% A két vilaghabort kozotti iddszakban példaul jellemzd példaként emlithetd az olasz korporacids rendszer, de a
liberalizmus fellegvaraban, az USA-ban is szépszammal akadtak korlatozo intézkedések. A piaci
folyamatokat allamilag ellendrzd és befolyasold piacfeliigyeleti rendszereket is itt vezették be eloszor még
Roosevelt alatt.

¥ Persze erre is konnyen sor keriilhet, hiszen a kiilkereskedelem szabalyozasaban a versenypolitikai szempontok
csak egyet jelentenek a sok kitlizhetd cél kdzott.
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A stratégiai szovetségek és a monopoliumok megitélése tehat mindig eseti megfontolast
igényel. Kiilonosen érvényes ez a mai Magyarorszagon ahol egymassal sokszor ellentmondasba
keriild célokat kellene szolgalnia a versenypolitikanak. A kiilfoldi tSkebevonas igénye, a gazdasag
versenyképességének javitasa engedékenyebb politikdra 0sztondz. Megvan viszont annak is a
veszélye, hogy a nemzetkozi termelési és értékesitési rendszerbe agyazodva a magyar piac kelld
ellendrzés nélkiil profitcentrummd, a monopoljaradék lecsapolasanak szinterévé valik. A
Magyarorszagon realizalt jovedelembdl mas, intenzivebb versenykoriilmények kozott mikodo

piacokat finanszirozhatnak®®.

A nemzetkdzi stratégiai szovetségekben valo magyar részvétel csupan attételesen valosul meg
egyeldre. A magyar vallalatok mérete, tokeereje toredéke nemzetkdzi versenytarsaiénak, ezért csak
mar létezd szovetségi rendszerekhez csatlakozva, vagy azokba beolvadva tudnak bekapcsolddni.
Ugyanakkor sokkal korlatozottabb célokkal helyi, esetleg regionalis jelentdségl vallalatok kdthetnek
egymassal szovetségeket. Erre nagyon sok példa is van, ezért nem érdektelen roviden attekinteni Tari

Erno a stratégiai szovetségek tipusait, céljait, mikodési formait rendszerezo tanulmanyat (Tari, 1996).

A vallalati egylittmikodési formak kozil a kiilonbdzd szerzok mas €s mas szempontok
alapjan jelolik ki az altaluk stratégiai szovetségként értelmezett formakat. A fobb kritériumok az
egyiittmikodésben résztvevo vallalatok egymashoz viszonyitott helye (tehat hogy azonos piacon vagy
eltérd piacokon mikodnek, illetve hogy a porteri értéklanc mely részén helyezkednek el, tényleges
versenytarsak, vagy egymasnak inkabb vertikalis beszallitoi). Egy masik szempont az egyiittmikodés
szorossaga, integraltsagi foka. Lehet csoportositani az egyiittmikodés tartdossaga, iddintervalluma
alapjan is. Tari (1996) az Osszefonodottsag mértéke és az egylittmiikddés idohorizontja szerint az
egyszeri rovidtava szerzodéses kapcsolatok és kidolgozott szervezeti strukturaban megvalositott
egylittmikodések kozé teszi a stratégiai szovetségetket. Nem tekinti annak példaul a hosszitava
szallitasi keretszerzodéseket, mert azoknal minimalis a vallalatok kozotti integracid, a nagy ipari

projekteket, mert azok egyszeri cél megvalositasat szolgaljak®'.
A stratégiai szovetségek céljai tekintetében négy fo csoportot emlithetiink (Tari, 1996):

1. Nagysagrendi megtakaritdsok elérése. Lehetségess¢é valik a koltségmegosztas,

sorozatnagysag novelése.

2. Miszaki-technologiai ismeretek szerzése ¢s kombinalasa, az id6tényezohoz kapcsolodo

elonyok kihasznalasa. Itt a kutatasfejlesztési egyiittmiikodés valamint a tudéstranszfer egymas felé a

30 A jévedelemtranszfer ellendrzése alighanem hiti dbrand csupén, hiszen ezen a téren hosszii évtizedek alatt,
ENSz segédlet mellett sem tudtak segiteni a fejlodd orszagok. Azt viszont meg lehet tenni, foként a
privatizacio és az importliberalizalas révén, hogy a verseny a hazai piacon is érvényesiiljon.

3! Ennek az értelmezésnek az elfogadottsagat tamasztotta ald a kutatasban végzett kérddives felmérés is, mert
lényegesen nagyobb szamban jeldltek meg a megkeresett vallalatok tartds szerzodéses szallitoi-vevoi
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leginkabb emlitésre méltd tevékenységek. A kutatasfejlesztési egyiittmiikdodés természetesen a
kapcsolddo kockazatok és koltségek megosztasat is szolgalja. Az iddtényezd a tudastranszfer révén
jatszik szerepet. Itt emlithetd meg a kinalatbovités is: a sziikségletkielégitésben egyre inkabb azok a
cégek maradnak versenyképesek, amelyek komplex rendszereket, illetve teljes termékvalasztékot
képesek kinalni. A vallalatok Osszefognak az ilyen kinadlat magas szinvonalu, versenyképes

termékekbdl vald dsszeallitasara®.

3. Uj piacok gyors meghoditasa. Cél a piaci részesedés novelése, 1j régiok meghdditasa, a

nemzetkozileg elismert, standard termékek piacra dobasa.

4. Politikai és jogi természeti akadalyok lekiizdése. Leginkabb a kereskedelmi korlatozasok

megkertilése jellemzo itt.

A szovetségeket a célon tul mas ismérvek alapjan is lehet csoportositani, tipizalni. Ilyen
ismérv a szovetség iranya: vertikalis, horizontalis vagy diagonalis szovetség (ez utdbbirdl akkor
beszélhetiink, ha nem azonos agazatba tartoznak a partnerek). Egy masik ismérv a szdvetség foldrajzi
kontextusa, vagyis, hogy milyen foldrajzi régiokbol szarmazd cégek fognak Gssze. Csoportositani
lehet a szovetségeket a résztvevok agazati hovatartozasa, az egylittmikodés funkcionalis teriilete és a

szovetség jogi kerete szerint is.

Ezeken a hagyomanyosnak tekinthetd szempontokon kiviil a szovetségek vizsgalataban Tari
(1996) tovabbi szempontok figyelembe vételét is javasoja. Ezek az egyiittmikodd felek erdviszonyai,
a szovetségbe bevitt anyagi eszk6zok és szellemi apport jellege és Osszetétele, és a szovetségben
megvalosuld munkamegosztas rendszere. Ezek a szempontok az egyiittmikodések nagyon fontos

részleteit tisztazzak.

A fenti szempontok figyelembe vételével ujabb csoportok képezhetdk. az additiv jellegii
szovetségekben a partnerek azonos jellegh eszkozoket bocsatanak rendelkezésre és azokkal kdzos
termékeket allitanak eld. Ha az azonos jellegl eszkozokkel a partnerek sajat termékeikhez allitanak
eld kozos részegységeket, vagy sajat termékeiket maguk forgalmazzak, akkor beszélhetiink verseny-
megdrzd szovetségrol. Az eltérd jellegi eszkdzok bevitelével kialakitott egyiittmiikodések

komplementer jelleghi szovetségek™ .

A témank szempontjabol érdekes harmadik elméleti probléma a vallalati halozatok 1éte és
szerepe, hatasuk a versenyképességre. Ez a téma altalanossagban is érdekes, hiszen valamennyi

gazdasagban az egymassal eseti kapcsolatokon tulmutatdé egylittmikodési viszonyban allo

kapcsolatot, mint marketing vagy beszallitoi stratégiai szovetséget. Vagyis a vallalatok a vertikalis iranyu
stratégiai szovetség alatt a hossztavu szerzodéseknél komolyabb egylittmiikddést értettek.

32 Lasd: Szanyi, 1992.

33 Lasd: Tari, 1996. A "Versenyben a vilaggal" kutatas kiilon stratégiai szovetségekkel foglalkozo része Tari
Ernd vezetésével elvégezte a 325-0s minta szovetséginek fentiek szerinti elemzését.
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vallalatcsoportok fontos szerepet jatszanak. Az intézményi kdzgazdasagtan egyik fontos tétele éppen
a vallalatokon beliili és a vallalatok kozotti kapcsolatok rendszeresen ismétlddo, rutinszerti dontéseit
hangsulyozza. A dontési rutinok megléte a zokkenOmentes és szamithatdé mikddés egyik fontos
feltétele. Az egymashoz rutindontésekkel kapcsolodo vallalatok kozotti kapcsolatokat kiillonbdzo

mélységl formalis és informalis megallapodasok szabalyozzak.

A haldzatok bizonyos részét tulajdonosi Osszefonodas jellemzi. A tulajdonosi kapcsolat
megjelenik a stratégiai szovetségek egy részében is. Ugyanakkor a tulajdonosi 0sszefonodas lehet
konglomeratumszerti, amikor az Osszekapcsolt vallalatok nagyfokti gazdalkodasi onallosaggal
rendelkeznek. A konglomeratumok kialakitasa a vilaggazdasagban 1960-as évektdl megfigyelhetd
valtozasok, bizonytalansdgok elleni mddszerként jelent meg. A nemzetkdzi nagyvallalatok a tobb
stratégia megfordult, a konglomeratumok hatékony miikddtetése megkérddjelezddott. A vallalatok az
alaptevékenységiilkhoz nem kapcsolodd cégeket értékesitették. Ehelyett inkabb az iparagi

koncentraciot noveld fazidkra illetve vertikalis integraciora keriilt sor™*.

A tulajdonosi kapcsolatban allo vallalatok halozata az atalakuld orszagok egy részében is
megfigyelhetd. David Stark az 1990-es évek folyaman rendszeresen és részletesen elemezte a magyar
és a cseh gazdasagban megfigyelhetd tulajdonosi Gsszefonodasokat®. Stark kiindulopontja az a
megfigyelés, hogy a legnagyobb (a Figyeld 200-as listajaban szerepld) magyar vallalatok kiterjedt
tulajdonosi érdekeltségi rendszerrel rendelkeznek. Mi tobb, megfigyelhetd a kereszttulajdonlas a
vallalatcsoportokon beliil, olyannyira, hogy a csoportnak nincs is igazi kozponti vallalata, mint egy
konglomeratumnak, vagy holdingnak, mert a lednyvallalatok is tulajdonosai egymasnak és a

kozpontnak is*®.

A kereszttulajdonlasnak ebben a halozataban sok tovabbra is allami tulajdonban 1évo vallalat
és bank vesz részt. A tulajdonosi 0sszefonddast alapul véve Stark feltételezi, hogy a cégek kozott
jelentds személyi 6sszefonodas is 1étezhet. Témanknal maradva az mindenesetre feltételezhetd, hogy a
cégek kozott rendszeres €s szoros partneri kapcsolat van, amely természetesen a legkiilonfélébb lehet

a cégek sajatossagaitol, kapcsolodasi lehetdségeitdl fiiggden.

Stark megfigyeléseit interpretalva korabbi cikkében a tervtol a klanhoz vald atalakulasrol
beszélt (from plan to clan)’’. Béar explicit értékitéleteivel takarékosan bant, mar a cimben szerepld
klan kifejezés is sokat sejtetden pejorativ izii. Stark szerint, a tulajdonosi dsszefonddasok a piaci

viszonyok sajatos, torzult megvalosulasat eredményezik. Mivel pedig a vallalatcsoportok str(ijében az

3* A folyamatrol és okairdl részletesebben lasd: Szanyi, 1992.
% Lasd Stark, 1994, Bruszt - Stark, 1996.

% ibid.

7 Lésd Stark, 1994.
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allami tulajdonu vallalatok (is) megtalalhatoak, ezért kovetkeztetése szerint (legalabbis 1994-ben) a
magyarorszagi privatizacid messze nem érte el azt a fokot, amit a hivatalos szervek allitottak®®. A

privatizacioban magantulajdon helyett egyfajta "rekombinans tulajdon" jott 1étre.

A régi rendszerelemek "rekombinacidja" nem csupan a gazdalkodd egységek tulajdonosi
viszonyait érintette, hanem a miikodés fontos mas teriileteit is. A "rekombinans tulajdon" mikddése
soran a rendszervaltas elottrol atérokolt kapcsolatrendszerre tamaszkodik, az atérokolt dontési
rutinokat alkalmazza. Vagyis, tevékenységét nagymértékben a korabbi gazdasagi berendezkedés
igényeire szabott halozati struktura és dontési folyamatok befolyasoljak™. Ez a vélemény alapjaiban
kérddjelezi meg a magyarorszagi privatizacié eredményeit, a kialakult tulajdonosi szerkezet
hatékonysagat, a piacgazdasag intézményeinek kielégitd miikodését. Igaz, Stark ezeket az eltéréseket
ugy értelmezi, mint a gazdasagi fejlodés potencialisan életképes, hatékonysag esélyét tartalmazo
devianciat, sokféleséget, amellyel a szervezeti, miikodési eszkoztar gazdagodhat. Ezzel az allitasaval
azonban egyben birdlja is a "létezd kapitalizmus" formait. A gondolatmenetet folytatva arra a
kovetkeztetésre juthatunk, hogy a tulajdonosi &sszefonddasok és személyes kapcsolatok révén a
"klanok" uraljak a gazdasagi hatalmat, és ezzel vélhetdleg a politikai hatalomra is erds befolyast
képesek gyakorolni. Ez az a pont, ahol Stark gondolatmenete elszakad a kozgazdasagi elemzok

szigoruan szakmai szempontokat kovetd modszereitdl és politikai tdltetet kap.

Stark 1996-0s cikkeiben a hangsulyok mar eltérdoek. Bar fenntartja allaspontjat a tulajdonosi
és személyi Osszefonodasokon alapuld vallalatcsoportok és a "klanok" létezésével kapcsolatban,
azokat mar kozelebb latja a gazdasagi tevékenységek koordinaciéjaban minden gazdasagban nagy
szerepet kapo halozatokhoz. A vallalatcsoportok ugyan tovabbra is atorokolt kapcsolatrendszerekben
mikodnek, beleértve a politikai és helyi 6nkormanyzati hatalommal fennallé kapcsolatokat is, de ezek
jelentdsége megvaltozott™. Ugyan Stark most is tartézkodik az explicit megfogalmazasoktol, mégis
most mar legalabbis nem zarja ki azt, hogy a halozatok fennmaradasa egylittjarhatott a halézatok

belsd miikddési szabalyainak megvaltozasaval, piacosodasaval.

Kutatasunk egyik célja, és reményeink szerint meggy0zd eredménye pontosan ennek a
valtozasnak a kimutatdsa, igazolasa. Starkkal egyetértésben azt allitjuk, hogy a magyar gazdasag
miuikodésének 1ényeges, a hatékonysagot, versenyképességet jelentds mértékben néveld tényezdje az
atalakitott, uj alapokra helyezett kapcsolati rendszer. Bizonyitékokat mutatunk be arra nézve, hogy a
"rekombinans" tulajdon nem mas, mint a piacgazdasdgokban is megszokott tulajdonosi kapcsolodas

vallalatok kozott. A halozatok gocpontjai kozott pedig nincsen érdemi kapcsolat, még kevésbé olyan

3% Hasonlo sszefonodasok keletkeztek Csehorszagban is ahol a kuponos privatizacios méodszer révén a jorészt
allami tulajdont bankok altal ellendrzott befektetési tarsasagok vasaroltdk fel a privatizalt vallalatok
tizletrészeinek java részét.

39 Lasd: Stark, 1994.
0 Lasd: Bruszt - Stark (1996).
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Osszefonddas, ami a magyarorszagi kapitalizmus fejlodésének iranyat dontden befolyasolna. A Stark

altal vizsgalt mutaciok lassan atalakulnak a "létezd kapitalizmusban" megszokott formakka.
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4. Az értékesitési és a beszallitoi kapcsolatok valtozasai

A vallalatokat ért piaci sokkhatasok kozott kiemelkedd jelentdségli volt a paicokon
bekovetkezett dramai valtozas. Meggy06zddésiink szerint ezek a valtozasok voltak a legsulyosabbak,
éppen ezért erre kellett (volna) a magyar vallalatoknak elsdként és legnagyobb eréllyel valaszolniuk.
A valtozasok negativ felére a vallalatoknak nem lehetett érdemi befolyasuk, hiszen a megsziind
sziikségleteket nem lehetett mesterségesen fenntartani. Ugyanakkor 01j piacok keresésével, a meglévok
hatékonyabb kihasznalasaval, 01j termékek kifejlesztésével (esetleg uj tevékenységek felvételével)
kellett (volna) a kiesd értékesitési volument potolni. Ez a fajta alkalmazkodas csak 2-3 éves késéssel
indult meg*'. A kutatisnak ez a része arra iranyult, hogy megnézze milyen mértékben valtozott az
értékesités relacios- €s termékszerkezete, milyen mértékben sikeriilt 0 alapokon helyreallitani a
korabbi iizleti kapcsolatokat, milyen mértékben korvonalazédik egy hosszabb tavon is stabilnak
tekinthetd értékesitési szerkezet és gyakorlat a vallalatoknal. Hasonloan fontos 1épése az
alkalmazkodasnak a beszallitoi halozatok ujjaszervezése. Itt is rendkiviil fontos volt a hirtelen eldallt
alternativak kozotti valasztas. A korabbi kapcsolatok uj, piaci alapokra helyezése, illetve az egyszerre

nagy szamban megjelend 1j beszallito lehetdségek kozott kellett donteni.

Az értékesitések vizsgalatat a 325-6s kérddiv vonatkozd részeivel kezdjiik. Sajnos a kérddiv
kérdései nem voltak alkalmasak arra, hogy a relacios szerkezet iddbeli alakulasat nyomon kdvethettiik
volna. Néhany értékelhetd informacidt azért sikerilt Gsszegyijteni. ElsGként néhany, a vallalatok
vertikalis kapcsolatait leiro altalanos mutatdé 1992 é€s 1995 kozotti valtozasat elemezziik. A vallalati
mikddés szempontjabol kiemelkedd jelentdosége van az értékesitési szerkezet megvaltozasanak és a
piaci versenynek valo kitettség mértékének. Ezért megvizsgaltuk, hogy 1995-ben az egyes
méretkategoriakba és tulajdonosi kategoriakba tartozd cégek hany szazalékanal volt az export
értékesités aranya nagyobb, mint 30 %, beszerzéseiben az import 30 %-ndl magasabb aranyu, a hazai
piaci részesedés 20 %-ot meghaladd, illetve a bérmunka aranya 20 %-nal nagyobb. Ugy tekintettiik,
hogy a 30 %-nal nagyobb exporttal illetve importtal dolgoz6 cégek jelentds mértékben integraltak a
vilaggazdasagba. A 20 %-ot meghaladd piaci részesedést vallalatok jelentdsége a hazai piacon még
mindig kiemelkedd, illetve a 20 %-nal magasabb bérmunkéaval dolgozoé cégek jelentds mértekben
egyoldalu figgdségi kapcsolatban allnak kiilfoldi beszallitdikkal és vasarloikkal. Konkrét beszerzési
és értékesitési adatok hianyaban ennél pontosabb megkozelitésre nem nyilt lehetdség. Sajnos, ezek az

adatok is csak 1995-re alltak rendelkezésre.

4 A késedelem okairdl a Bevezetdben mar szoltunk.
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A kapott eredményeket a Fiiggelék 2. Tablazata foglalja Ossze. Ezek szerint a minta
egészében véve a cégek 28 %-anak forgalméaban volt az export aranya 30 %-ndl magasabb. A
varakozasoknak megfelelden a kiilfoldi tulajdonu cégeknél ez az arany messze az atlagot meghalado,
38 %-os volt. Erdekes modon a hazai magantulajdonu cégek is nagyobb szamban exportaltak, mint az
allami vallalatok. Ennek az oka feltehetdleg az volt, hogy az allami cégek jelentds része
kozszolgaltatd volt, akik természetesen kizardlag belfoldi piacra termelnek. Az iparvallalatok
tekintetében minden bizonnyal nagyobb aranyban talalhatok exportorok az allami vallalatok korében

is (legalabbis addig, amig nem privatizaljak azokat is).

Az import tekintetében mar kicsit mas a helyzet. A kiilfoldi tulajdonu vallalatok itt is messze
az atlag folott szerepelnek a maguk 38 %-aval. Erdekes modon azonban az allami és a hazai
maganvallalatok kozotti kiegyenlitddés nem ugy kovetkezett be, hogy az allami vallalatok kozott
talaltunk volna tobb jelentds importdrt, hanem tigy, hogy a hazai magéanvallalatok kozott 1ényegesen
kevesebb a nagy importhanyaddal dolgozé cég, mint a jelentds exportforgalmat bonyolitd. Vagyis a
hazai maganvallalatok a vartnal kisebb aranyban importaltak. Bar ebbdl az egy adatbol semmiképpen
nem lehet messzemend kovetkeztetéseket levonni, azért nem art ezt az informacidt mint érdekes

adatot emlékezetiinkben elraktarozni.

A hazai piaci részesedéseket vizsgalva nem tapasztalni nagyobb meglepetést. A legnagyobb
szamban (48 %) az allami vallalatok kozott talalhatéak olyanok, amelyeknek a piaci részesedése eléri
a 20 %-ot. Ez megint az allami vallalatok kozott talalhaté sok (helyi) monopolista 1étével hozhato
Osszefiiggésbe. De a hazai maganvallalatok 30 %-a is viszonylag jelentds piaci szereplonek mindsiil,
mig a kiilfoldi vallalatoknal az arany 43 %-0s. A piaci részesedés alapjan tehat azt allithatjuk, hogy a

mintabeli vallalatoknak 40 %-a a piaci viszonyokat befolyasolni képes jelentds cég volt™.

A vallalatok piaci szerepére, érdekérvényesitd képességére vonatkozo masik iranyt mutatonk
a bérmunka aranya az értékesitésben. Ennek a mutatonak a jelentése az, hogy azok a cégek,
amelyeknek eladasai jelentds mértékben bérmunka-konstrukciok keretében bonyolodnak le, nem
képesek sajat piaci helyzetiiket érdemben befolyasolni, lényegében mas piaci szereploknek
kiszolgaltatott helyzetben vannak. A teljes minta tekintetében a vallalatok jelentds része, 13 %-a volt
ilyen helyzetben. Viszonylag kevesebb volt kozottiik az allami vallalat, de a hazai magan és a kiilfoldi
cégek korében csaknem egyforman magas, 18 illetve 19 % volt ez az arany. A hazai maganvalllaatok
esetében vélhetdleg a gyenge pénziigyi, finanszirozasi hattér lehet az ok, a kiilfoldi cégek esetében

pedig nyilvanvaloan az anyavallalat hal6zataba tortént egyoldalu betagozodas.

A 2. Tablazat adataibol az a kovetkeztetés adddik, hogy a mintaban szereplo vallalatok piaci
pozicidja 1995-ben nem volt dramaian gyenge. Ellenkezodleg, a hazai maganvallalatok relativ

exportorientaltsaga, az allami vallalatok megorzott jelentds piaci sulya €s a kiilfoldi tulajdonu cégek

2 Hangsulyozni kell itt, hogy a mintaban a kisméreti cégek eleve nem vettek részt!
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atlagosnal erdteljesebb kiilpiaci kapcsolatai egyarant biztatd fejlemények. A képet tovabb szinesiti a
3. Téablazat, amely a beszerzésekben 1992 és 1995 kozott lezajlott valtozasokrdl szamol be. Erre az
elemzésre azért van szikség, hogy meg tudjuk itélni, vajon a rendszervaltas gazdasagi
kovetkezményei kozott gyakran negativan emlegetett importndvekedés vadja helytallo-e? Mas szoval,
vajon lehet-e beszélni az import altalanos novekedésérol a hazai termékekkel szemben? A 3. Tablazat

adatai ehhez a kérdéshez szolgaltatnak informaciot.

A teljes minta tekintetében a szamitasi eredmények azt mutatjak, hogy a cégek kétharmada
1992-ben is és 1995-ben is a hazai szallitoktol szerezte be termelési imputjainak tobb, mint felét. Bar
az import aranyndvekedése azért lathatd az egyedi adatsorokban, a hazai beszerzés alapvetd
jelentosége nem kérddjelezodott meg. Raadasul a kérdés egyértelmiien a termelési inputok eredetére
vonatkozott, tehat nem csupan a kozvetlen importra. Ennek fényében semmiképpen nem tarthatod az

az allaspont, ami a hazai beszallitasok dramai térvesztésére vonatkozik.

Az igazi véltozas az importalt termékek relacios szerkezetében ment végbe. Itt azoknak a
cégeknek az aranya, amelyek beszerzéseiben a (volt) KGST orszdgok részesedése meghaladta a 20 %-
ot 17 %-1r6l 10 %-ra csokkent. Ugyanakkor azoknak a vallalatoknak az aranya, amelyek inputjaik
tobb, mint 50 %-at OECD orszagokbol szerzik be 11 %-r6l 16 %-ra emelkedett. Természetesen ezek
az adatok is rendelkezésre allnak tulajdonformak szerinti csoportositdsban is. Ezek szerint a
kozfelfogassal ellentétben a kiilfoldi tulajdont vallalatok nemhogy csokkentették volna hazai
(magyarorszagi) beszerzéseiket, hanem ellenkezdleg, ndtt azon cégek szama, amelyek inputjaik
nagyobb részét helyben szerzik be! Jobban megfelel az eldzetes varakozasnak az allami vallalatok
atlag feletti hazai beszerzése. Szintén jellemzd sajatossag, hogy az atlagosat 1995-ben is jelentdsen
meghaladé volt KGST beszerzésiik. Kiemelendd ugyanakkor, hogy ennek a relacidonak a szerepe az
allami vallalatok esetében is jelentdsen csokkent. Az OECD forrasok a vallalatoknak csak viszonylag
kicsi, bar novekvd hanyaddban jatszanak vezetd szerepet. A hazai magancégek 6todénél, a kiilfoldi

tulajdonuak 19 %-anal, az allamiak hetedrészénél nagyobb 50 %-nal az OECD beszerzés.

A kérddiv vonatkozo részeiben tehat nem tapasztalni annak jelét, hogy a gazdasagi liberalizacid
kovetkeztében a beszerzések relacios szerkezete 1992 és 1995 kozott gydkeresen atalakult volna,
kiilonosen nem a hazai beszallitok rovasara. Legkevésbé mondhaté el ez a kiilfoldi tulajdonu
vallalatokra. Az egyediili jelentds valtozas a volt KGST orszagok 1992-ben mar amugy is lecsokkent
aranyanak tovabbi zsugorodasa, amit az OECD szallitdsok potoltak. Az persze egy masik kérdés, hogy
a belfoldi piaci versenyképesség szempontjabdl ez utobbi tendencia a feltételek szigorodasaval
jarhatott. A beszallitasok valtozdsat a versenyképességre gyakorolt hatds szempontjabol
Osszefoglaloan inkabb kedvezdnek, 0sztonzonek lehet megitélni, ami nem vezetett a hazai
beszallitasok dramai csdkkenéséhez, hanem minden bizonnyal azok Iényeges mindségi javulasdhoz,

ami a versenyképesség jelentds novekedésével jart.
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Az értékesitési €s beszerzési tevékenység O irdnyairdl rendelkezésre allo adatokat méret
szerinti bontasban is elemezhetjiik. A 4. és 5. Tablazat tartalmazza a megfeleld adatokat. Az export-
¢és importtevékenység valamint a piaci részesedés szempontjabol is az latszik, hogy a kdzepes méretii
vallalatok koziil az atlagnal valamelyest kisebb, a kicsi (50-300) és a legnagyobb méretii (1000 {5
feletti) cégek ezzel szemben az atlagosnal magasabb aranyban vannak képviselve. Vagyis a kdzepes
méretli vallalatok kevesebbet exportalnak ¢és importalnak, de ezzel egyidejileg hazai piaci
részesedésiik is alacsonyabb. Raadasul a bérmunkavallalasban legalabbis atlagos mértékben vallalnak
részt. Ezekbol azt a kovetkeztetést vonjuk le, hogy a kdzepes méretli vallalatok piaci helyzete az
atlagosnal gyaengébb, mikozben mind a legkisebb 50-100 fot foglalkoztatd, mind a legnagyobb 1000

o feletti alkalmazotti 1étszdmmal dolgozo vallalatok helyzete az atlagosnal erdsebb.

A beszerzések szerkezetében megfigyelhetd ugyanaz az eltolodas, ami a tulajdonforma
szerinti bontasnal is lathato volt: a volt KGST orszagok forrasait az OECD behozatal 1992-95 kozott
emelkedd mértékben helyettesitette. Ugyanakkor a tulajdonosi bontashoz képest eltérés, hogy a hazai
beszallitok részesedése az also két méretkategoridban jelentdsen csokkent (67 %-rol 63 %-ra, illetve
70 %-1061 65 %-ra), mikdzben az 1000 fo foglalkoztatottnal nagyobb cégek esetében jelentds mértéki
emelkedés kovetkezett be. Az amugy is kiemelkedd 73 %-r6l 81 %-ra nodtt azon vallalatok aranya az
adott méretkategoriaban, akik beszerzéseik tobb. mint felét hazai beszallitoktol rendelik meg. Mivel
ebben a tekintetben a tulajdonforma szerinti bontds nem mutatott ki érdemi valtozast a jelenség
tulajdonformatol fiiggetleniil altalanosnak tekinthetd. A nagyvallalatok kozott az 1. Tablazat tanusaga
szerint az allami és a kiilfoldi tulajdont cégek sulya atlagosnal nagyobb, de a hazai

magantulajdonosok részvétele sem elhanyagolhato.
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5. Tartos egyiittmiikodések, stratégiai szovetségek a magyar
gazdasagban

A nagykérddiv egyik fejezete a stratégiai szovetségekkel foglalkozik. Ebben a részben ennek
a fejezetnek az adatait elemezziik ismét tulajdonosi és méret szerinti bontasban. Megvizsgaljuk hogy
ki kivel és milyen tartalommal szdvetkezett az 1990-95-0s idoszakban. Mint az Tari (1996)
elemzésébdl ismert, a stratégiai szovetség fogalmilag és tartalmilag nehezen definialhato. A
nagykérddiv kérdései egy pontosan nem definidlt stratégiai szovetségre kérdeztek ra, vagyis a
valaszadok sajat belatasara volt bizva mit tekintenek annak és mit nem. Eppen ezért az elemzésben
nem nyilik arra mod, hogy a szdvetség szorossagat kozvetleniil mérjiik. Tehat az egylittmikodés
szorossagat, a vallalatok szempontjabol mért jelentdségét tekintve teljesen kiilonféle szovetségek
kertilnek egy kalap ald: az ismérv kétkimenetell valtozo, vagy van vagy nincs stratégiai szovetség. A
megkérdezett vallalatok koziil 102 jelezte hogy stratégiai szovetség részese, ami a teljes mintanak
mintegy egyharmada. Mivel tobben 2-3 szovetséget is bejeldltek, a konkrétan vizsgalt szovetségek
Osszes szama 163 volt. Ebbdl elméletileg le kellene vonni azokat a szerzddéseket, amelyeket a

kérdoiveket kitoltott vallalatok egymassal kotottek, de erre nem volt lehetdség.

A stratégiai szdvetséget kotott vallalatok tulajdonosi és méret szerinti 6sszetételét mutatja be a
6.Tablazat. Lathatd, hogy a stratégiai szOvetségekben szamaranyukat jelentdsen meghalado
mértékben részesednek az allami tulajdonu vallalatok, és hasonldo mértékben alulképviseltek a hazai
és kiilfoldi magantulajdonua cégek. A méret tekintetében nem meglepd, hogy a 300 fonél tobbet

foglalkoztatd cégek magasabb aranyban kotottek stratégiai szovetségeket, mint a kisebb vallalatok.

Kovetkezd 1épésként azt kell megvizsgalnunk, hogy a fentiekben (nem) definialt, és a feltart
vallalati kor altal kotott stratégiai szovetségeket egymassal milyen piaci viszonyban allé cégek és
milyen egylittmikodési teriileteken kotik. Mivel a kérddiv harom stratégiai szovetség elkiilonitett
felsorolasat tette lehetové, ezért az elemzésben mi is az elsd, masodik és harmadik sorban emlitett
egytiittmikodéseket kiilon tablazatokban szerepeltetjiik. A 7-9. Tablazatok az igy megjeldlt stratégiai
szovetségek Osszetételét vizsgalja abbol a szempontbdl, hogy azokat milyen piaci szereplok milyen

teriileteken kototték™.

A tablazatokbol elsd ranézésre feltlind, hogy a legtobb emlitést a marketing egyiittmikodés
kapott (a harom tablazatban 0sszesen 103 emlités), amit a termelés kovetett Osszesen 84 emlitéssel.

Ezutan még mindig jelentds szamban jeloltek be a vallalatok beszerzési egyiittmiikodést is, 47-et

# Ez a feldolgozasa a kérddiv érintett fejezetének eltér a Buzady - Tari, 1997 altal kovetett modszertdl.
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Osszesen. Kutatasfejlesztésre 19 pozitiv valasz érkezett, tobb teriilet egyiittes jelenlétét 67 esetben
jelolték meg. A stratégiai szovetségek kiemelkedd jelentdségi teriilete tehat a marketing (értékesités)

¢és a termelés.

A keresztiranyu elemzés vildgosan kimutatja, hogy kozvetlen és potencialis versenytarsakkal
elsdsorban a termelés és a marketing teriiletén jellemzd a szovetkezés. Ugyanez vonatkozik a vevOkre
is ami nem meglepd, hiszen a megrendelok kivansagait jobban figyelembe veendd a termelési
egyliittmikodés mindenképpen indokolt. A vevokkel folytatott marketingegyiittmikddés hatterében
pedig mind a stabil, hosszatavu beszallitoi szerzddések, mind a megrendeldkkel kdzos piaci fellépés
gyanithato. A beszallitoknal eltérd a helyzet, mert a vart beszallitoi egyiittmikodést nem egésziti ki
termelési egyiittmikodés. Ilyenre csak elvétve volt adat. Jelentdsebb ennél itt is a marketing célua

szovetség, feltehetdleg megintcsak kdzos piaci fellépéssel.

A nagykérdodiv stratégiai szovetségekkel foglalkozo része (7.-9. Tablazatok) bemutatta, hogy
a kutatasfejlesztés teriiletén viszonylag kevés stratégiai szovetség jott létre, legalabbis, ha a
nemzetkézi tapasztalatokhoz viszonyitunk™. A kérddiv termeléssel foglalkozd részében feltett
kérdésre viszont sokkal tobben valaszoltak azt, hogy K+F egylittmikodési megallapodasuk van
partnereikkel. Mig stratégiai szovetségnek csupan 19 esetben mindsitették a vallalatok masokkal

kozos K+F tevékenységiiket, addig 83 K+F megallapodast emlitettek meg egy masik helyen.

A K+F tartalmi stratégiai szovetségek jelentdségét még abbol a szempontbol is
megvizsgaltuk, hogy azok mennyiben kapcsolodnak a K+F tevékenység szerepének novekedéséhez a
vizsgalt vallalatokban. Kiilonvalasztottuk azokat a cégeket, amelyeknél a K+F koltségvetés
jelentdsen emelkedett®. 76 olyan céget talaltunk, amelynek a K+F koltségvetése ndtt (4 vagy 5-0s
érték). Ezek koziil mindossze 9 jelentette, hogy K+F tartalmu stratégiai szOvetségnek részese.
Tovabbi 17 (!) K+F szovetségi partner erejébdl minddssze a koltségvetés szintentartasra tellett.
Masrészt, 199 olyan cégbdl, amelynek K+F koltségvetése nem csokkent csak 26 volt K+F stratégiai
szOvetség részese.

A fentiekbdl annyi kovetkeztetés vonhato le, hogy a vallalatok jelentds része a latszat ellenére

t4 6

aktiv kutatasfejlesztési tevékenységet folytat™, de azt valamilyen oknal fogva nem mindsiti stratégiai

jelentoségilinek.

A negyedik kiemelt stratégiai egylittmikddési teriilet a termelés volt. Sajnos, a termeléssel
kapcsolatban viszonylag kevés olyan ismérvet tartalmazott a kérddiv, amelyhez az eziranyu stratégiai
szovetségeket viszonyitani lehetett volna. Négy mutatot talaltunk, amelyekre a stratégiai szovetségben

valo részvétel esetleg hatassal lehetett. A beruhazasi tevékenység, a kapacitaskihasznalas, a termelési

* Ld. Buzady - Tari, 1997.
* Sajat értékelésiik szerint, ahol 3-as érték véltozatlan realértéket jelentett, 5 nagymértékd emelkedést.
% Ennek részleteivel a projekt K+F-fel foglalkozo csapata foglalkozik.
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kapacitasok abszolut mértéke és a termékmindség valtozasa. A négy ismérvnek a vallalatnal tapasztalt
valtozasat, novekedését, csokkenését 5-0s skalan értékelték a valaszadok. Megnéztiik azt, hogy hany
termelési szovetségben résztvevd cég jelentett ndvekedést, vagy legalabbis szintentartast a fenti
teriileteken. Az eredmény meglehetdsen szegényes volt. A termelési egyiittmikodések viszonylag
kevés cégre koncentralodnak. Egy-egy egyiittmikodést jelentd cég sok partnerrel all kapcsolatban.
Ezért bar a 7.Tablazat jelentds szamu egylittmikddést mutat ki, az egylittmikddéseket csak joval
kevesebb, koordinalo szerepet betoltd cég uralja. Lathatéan ezek a cégek toltotték ki a kérddiveket.
Ennek kdvetkeztében elsd helyen 7, masodik helyen 8, harmadik helyen minddssze 3 cég jeldlte meg
a termelési egylittmiikddést mint a szovetség tartalmat. Ennek kdvetkeztében a fenti négy teriileten
sikereket elért vallalatok korében is csak csekély sullyal szerepeltek a szovetséges vallalatok. Igaz,

hogy ezek nagy része a sikeres vallalatok kozé tartozott, ahogy a 14. Tablazat azt bemutatja.

Ezek utan mostmar arra is kivancsiak voltunk, hogy az offenziv jellegli stratégiat jelentdok
koziil hanyan voltak kiilonbozd stratégiai szovetségeknek részesei. Ennek a szamitasnak az
eredményeként azt kaptuk, hogy amig a teljes minta 31,1 %-a (101 cég) volt valamilyen szovetségnek
tagja, addig a 136 novekedési stratégiat kovetd cégbdl 57, azaz 41,9 %, a 40 tamado stratégiat kovetd
cégbdl 20, azaz kerek 50 % volt tagja valamilyen stratégiai szovetségnek. A masik oldalrdl kozelitve:
a 101 stratégiai szovetséges koziil 77 offenziv stratégiat kovetett. Lathato, hogy az agresszivabb
stratégiatipusokhoz magasabb aranyban pdarosult stratégiai szovetségekben valo részvétel. A 15.

Téablazat mutatja be a stratégiai szovetséges vallalatok stratégia-tipus szerinti megoszlasat.

Hogy a stratégiai szOvetség mennyire volt sikeres, azt a vallalati teljesitmémnymutatok
vizsgalata mutathatja csak meg. Ezért a kérddivbol kivalasztottunk néhany, a teljesitmény valtozasat
jelzd mutatot, és megnéztilkk mennyiben mutattak a stratégiai szovetségekben résztvevo cégek az

atlagosnal jobb teljesitményt*’. A teljesitménymutatok alakulasat a 16.Tablazat mutatja be.

Lathat6, hogy valamennyi teljesitménymutatonal a stratégiai szovetségben résztvevo vallalatok értek
el magasabb értéket. Nem kivétel ez alol a 1étszam sem, ahol a 1ényeges létszamcsokkenés ellenére
ezek a cégek a foglalkoztatas atlagosnal magasabb szintjét tartottak fenn.

Ugyanakkor ez a minden mutatéban meglévd, tehat tendenciaként kezelhetd eltérés nem thl
jelentds. Minden mutaténal 0,2 koriil mozog, az arbevételaranyos nyereségnél még ennél is kisebb.
Vagyis a stratégiai szovetségekbol szarmazo eldonyoket ezekkel az atfogd mutatokkal nem sikerdilt

igazabdl kimutatni.

7 Megjegyzendd itt, hogy feltehetdleg a vizsgalt valtozok kozott Gsszefiiggés 1étezik. A stratégiai szovetségekbe
valdszinilileg eleve a sikeresebb cégek akarnak és tudnak belépni. Vagyis ezeknek az atlagosnal jobb
teljesitménye szovetségek nélkiil is megmutatkozna.
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6. Az esettanulmanyok tapasztalatai

Az esettanulmanyok alapvetden alatdmasztjak a kérddives felmérés kovetkeztetéseit és sok
apro részlettel gazdagitjak a képet. Az esettanulmanyban szerepld cégeket a piacokon bekdvetkezett
valtozasok eltérd mértékben érintették. A RABA értékesitésének 35 %-a a volt KGST orszigokba
iranyult, a belfoldi értékesités nagyobb része ugyancsak ezekbe az orszagokba kiildott Ikarus
buszokban keriilt felhasznalasra, ami az output tovabbi 25 %-at jelentette. Ezzel szemben az USA-ba
¢és mas fejlett orszagokba szallitott termékek (futomivek) az értékesités 20 %-ara ragtak. Mivel a
korabbi hazai és KGST értékesités termékeit nem lehetett konvertalni mas piacokra, az értékesités és a
gyartas is a korabbi szint téredékére zsugorodott. Az egyetlen dinamikusan boviild teriilet az USA

export volt.

Az USA-ba szallitott termékek egy része kozvetleniil, vagyis RABA mérkanév alatt, nagyobb
része a megrendeld alkatrészgyartok (ETON, DANA, stb) neve alatt keriilt felhasznalasra. A
megrendeldkkel fennallo sokéves jol miikodd kapcsolat kiterjedt a termékfejlesztésre is (ETON), ami
a késobbiekben is fennmaradt. A piaci orientacié véltozasaval a RABA termékszerkezetét is a piac
felsd, igényesebb szegmense iranyaba akarjak fejleszteni Amerikai kapcsolatait kihasznalva a RABA
nemcsak a termelését tudta fenntartani, de a szentgotthardi telephely apportasaval majd eladasaval
pénziigyi helyzetét is jelentdsen javitani tudta®™. Erdekesség, hogy a gydri telephelyeladas az AUDI

részére a konkurrens FORD-VW autdipari szovetséggel kotott ligylet volt.

A pénziigyi stabilitisat visszanyert RABA erdfeszitéseket tesz a korabbi értékesitési
kapcsolatok ujjaszervezésére is. A FAK orszagaiban kooperacios partnereket keres, akikkel kozos
vallalatokat alapitva elobb a még ma is hasznalatban 1évo tobb tizezer busz alkatrészellatasat, késdbb
helyi 0sszeszerelést terveznek 1étrehozni. A cég véleménye szerint még nem maradtak le semmirdl,
mert az ottani stlyos gazdasagi, politikai, intézményi bizonytalansagok miatt ekkora hordereji
beruhazasoktol a nagybefektetok egyelore 6dzkodnak: a Mercedes sem volt képes tetd ala hozni
buszgyértisat Oroszorszagban. A RABA a helyi gyartas felélesztésre iranyuld torekvéseket
meglovagolva szeretne vegyesvallalatokon keresztiil visszatérni a piacra. A cég nem titkolja, hogy
szeretne vezetd szerepet betdlteni a magyar buszgyartds feltdmasztasaban, fejlesztésében. Ezért

vallalatfelvasarlasokkal is fejleszti, boviti tevékenységi korét.

A beszallitokkal kapcsolatban alapvetd valtozasok nem torténtek. A cég elsdsorban
nyersanyagokat vasarol tobbnyire kiilfoldi szallitoktol, akiket versenyeztet. A beszallitok kore a

cégprofilban bekdvetkezett valtozasok miatt modosult valamelyest. Egyrészt a jogi 6nallosagot kapott

*® Az apport kozvetlen egyiittmikodési lehetdségeket is segithetett volna kialakitani a GM-mel, amelynek az
ETON-on keresztiil a RABA korabban is szallitott.
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leanyvallalatok beszallitdsai most kiilsd szallitasnak mindsiilnek. Masrészt a megvasarolt
érdekeltségek inputjainak egy része is eltér a korabbi szerkezettdl. Erdekesség, hogy a leanyvallalatok
értékesitéseiben az anyavallalat stilya 25-30 %-ra csokkent, és akad olyan megrendeldjiik, amelyiknek

nagyobb értékben szallitanak, mint a RABA-nak.

A Ganz Gépgyar Holding piacai a RABA-hoz hasonlé mértékben (50 %-kal) sziikiiltek ssze.

Ennél a cégnél elsdsorban a hazai dekonjunktura volt a ludas, de itt is az exportoffenziva volt a

kivezetd ut. Mara a korabbi 60 %-os belfoldi értékesités ardnya 20 %-ra esett vissza, és az is

elsdsorban csak karbantartas és potlas a MAV-nal és Pakson, de nem @j megrendelés. Az export

fokozasara mint egyetlen kitorési lehetdségre a Ganz kiilfoldi kereskedelemfejlesztd érdekeltségek

(ledanyvallalatok és kdzos vallalatok) 1étrehozasaval reagalt. Sikeriilt az exportot novelni, a termelést a
.49

korabbinal alacsonyabb szinten stabilizalni™. 1993-t6l a ez cég is erdfeszitéseket tesz korabbi

kooperacids kapcsolatai Gjjaszervezésére.

A Ganz szétbontasa utan ennek a cégnek is sok olyan kiilsd beszallitoi kapcsolata keletkezett,
amely korabban vallalaton beliili termékaramlasként jelentkezett. A kapcsolat azonban a legtobb
esetben mar olyan cégekkel all fenn, amelyek nem jogutddai az eredetileg a gyarbol kivalt
lizemegységeknek, amelyeket sok esetben felszamoltak. A kapcsolodas a korabbrdl atorokolt
technikai eszk6zok meglétén és a korabbi kooperacios egyiittmikodések felélesztésén feliil azért is
lehet jelentds, mert az utdodcégek a Ganz Gépgyarral azonos telephelyen mikodnek, ami sok elonnyel
és megtakaritasi lehetdoséggel jar. A Ganz kiilonb6zo moédokon tamogatja is ezeket a kisméretl
utodvallalatokat. Ennek eredményeként a korabbi kényszeri importot mara az utddcégek szallitasai

ismét kivaltottak.

A DUNAFERR piaci helyzete a rendszervaltast kovetden nem rendiilt meg olyan mértékben
mint a RABA-¢ vagy a Ganz Gépgyaré. A hazai dekonjunktura negativ hatasait (30 %-os csokkenés
1990-92 kozott) javarészt kompenzalta az egyidejlileg beindult exportboom (35 %-0s novekedés).
Raadasul a cégnek KGST értékesitései nemigen voltak jelentdsek. Az értékesitést ez a cég is szamos
intézkedésével igyekezett elosegiteni. Az exportkényszer és a magasabb realizalhatd jovedelem a
termelési szerkezetben a feldolgozott termékek aranyanak novekedését eredményezte. Az értékesités
Osztonzésére a cég sajat haldzatot alakitott ki. A szintén holdingszeren mikédd DUNAFERR
termékvalaszték kinalatat az értékesitési haldzatban. Az iigyfélkor annyiban valtozott, hogy amig
korabban a 40 legnagyobb vevd az értékesités 90 %-at biztositotta, addig ma csak 35-40 %-ot, vagyis

sok 1j, kisvolument vasarl6 tigyfelet szolgalnak ki.

* A pontos Ssszehasonlitds azért nehéz, mert mint az ismeretes a Ganz volt az egyik elsd olyan cég, amely
vallalatok halmazara bomlott szét, ezért az utédvallalatok mutatdi mas vallalatokra vonatkoznak.
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A holdingszerkezet kovetkeztében a beszerzések szerkezetében a legjelentdsebb valtozast itt
is a leanyvallalatok egymas kozti forgalmanak megjelenése jelentette. Masik fontos valtozas a korabbi
kormanykozi szerzodések megsziinte volt. Korabban a cégen kiviil folyt a nyersanyagbeszerzés, most
ez a vallalaton beliilre keriilt, és ki kellett alakitani a nyersanyagbszerzést intézd részleget. A
beszerzést egyébként a holding vezetése tovabbra is kdzpontositja. A beszerzés relacios szerkezete itt
sem valtozott sokat, de a partnerek itt is (80 %-ban) kicserélddtek. A nyersanyagokon feliili
beszerzések decentralizaltak, bar a holding vezetése ugy gondolja, hogy a nagyobb értékl eszkozok

beszerzésében a kdzos megrendelésekkel jelentds megtakaritasokat lehetne elérni.

A PEMU-nél is nagymértékl zsugorodas ment végbe. Bar a cég tevékenységi szerkezete
diverzifikalt volt, benne nagy stllyal szerepeltek KGST exportra keriild cikkek (pl. Ikarus 16kharitok),
a hazai dekonjunktura altal sujtott termékek (cipdalkatrészek, épitdipari mlanyagtermékek), illetve a
tevékenységi kort adminisztrativ eszkozokkel is zsugoritottak. Az AVU eladta a PEMU csdgyarto
kapacitasait, méghozza olymodon, hogy a PEMU-nek le kellett mondania a gyartas jogarol is™. A 4,2
milliardrél 1,8 millidrdra csokkent forgalmat 2700 o helyett 1150 o allitja eld.

Tulélését a cég sok labon allasanak kdszonhette. A fennmarado tevékenységek erdltetésével,
uj tevékenységek, termékek beinditdsaval (kompaundalas, komplett cipdgyartas) reagaltak. Ahol
beszallitasaikra a megrendeldk kiesése miatt nem volt igény, ott Uj partnerek felkutatasaval tudtak
tevékenységiliket fenntartani. Ez foként a cipdalkatrész gyartasra vonatkozik, illetve egyes
autoalkatrészekre is, amelyeket egy nagy europai szallitoval, a Happich-hal létrehozott
vegyesvallalatokkal allitanak eld (bérmunkéaban). Az autdalkatrész gyartasban egyébként a magyar
Osszeszereldk rendszeres beszallitoiva valtak (Suzuki, Opel). Sajat 1j termékeiket (cipd) a regionalis
piacokon is értékesiteni kivanjak, sajat markanév alatt (PC), és erre kereskedelemfejlesztd
leanyvallalatokat alapitottak Romanidban, Oroszorszagban. A beszerzésekben a nagy importtartalom
a jellemzo, ahol bérmunka jellegi a konstrukcid, ott is tapasztalni a vallalat 6nall6 beszerzési

lehetdségeinek boviilését. Hazai partnerei koziil a legfontosabb a TVK, amely uralja a piacot.

Bar az eddig ismertetett esetekben is nagyvallalatokrol volt sz6 (a PEMU kivételével)
méretben, komplexitasban €s piaci részesedés tekintetében a TVK a legnagyobb vizsgalt cég. A
méretek és a piaci dominancia miatt a TVK fejlodése az elozo példaktol 1ényegesen eltérd volt. Bar a
TVK-t is érték a piacokon negativ hatasok, azok foként a vilagpiac altalanos valtozasaibol és csak
kevésbé a rendszervaltast kovetd zsugorodasi folyamatokbdl kovetkeztek. A TVK beszerzéseit és
értékesitéseit tekintve is elsdsorban a kiilpiacokhoz kapcsolodik, azon beliil is a regionalis
kapcsolatok sulya csak a nyersanyag beszerzésekben nagy, igaz, ott meghatarozd. Ezért a TVK sokaig

nagyobb megrazkodtatasok nélkiil Giszta meg az atalakulasi valsagot.

0 Erre a tranzakciora évekkel ezeldtt keriilt sor, amikor a versenypolitikai aggalyokat nemhogy nem vették
figyelembe, de egyaltalan az ilyenfajta aggalyokat sem hangoztatta senki megfeleld hangerdvel.
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A TVK-t is atszervezték a fentiekhez hasonlé cégcsoportta. A mianyagipari alapanyaggyartas
vertikuma természetesen egyben maradt, de minden mas tevékenységet leanyvallalatokba vittek at. A
folyamat a festékgyartassal kezdodott még 1990-ben, folytatdodott a mlanyagfeldolgozassal,
melléktermékhasznositassal. A mutragyagyartds megszint. A cég szempontjabdl legfontosabb
tevékenység az alapanyaggyartas. Itt a beszerzésben a MOL Rt. és az ukran olefin import
megahtarozd. Mivel a felek komoly sullyal rendelkezd monopolistak, kapcsolatuk stabilnak

mondhato, bar fé15, hogy véltozasuk foldrengésszeri lesz.”'

Az értékesitésben a hazai felhasznalas csokkenése veszteségeket okozott, méginkabb azonban
a jelentds vilagpiaci aresés. Az értékesités jelentds része azonban hosszitava szerzodésekhez kotodik
(pl. Borsodchem), ezért jelentds stabilitassal bir. A nagy méretek, rugalmatlan kapacitasok amelyek a
teljes vertikumot jellemzik, oda vezetnek, hogy ha nem sikeriil mindkét oldalon megfeleld hosszutava
szerzodésekkel biztositani a termelést, az konnyen jelentds veszteségek forrasa lehet. Ez a veszély
fenyeget az ukran beszallitasok elbizonytalanodasa miatt. A helyzet megoldasara a TVK tobbféle
megoldasi elképzelést is kidolgozott, amelyek k6zos tulajdonsaga, hogy mind a kapacitasok bovitését
vagy szintentartasat jelentené. A tevékenység karcsusitasara vonatkozo elképzelés (amely mint lattuk

valamennyi eldzd esetben az egyetlen jarhato ut volt) most van kidolgozas alatt’.

A Chinoin - Sanofi esetében ismét mas a helyzet. A Chinoin a tobbi magyar
gyogyszergyarhoz hasonléan veszteségeket szenvedett piacai zsugoroddsa miatt. A veszteség
kiilondsen azért volt szembeotld, mivel a francia befektetd egyik befektetési szempontja éppen a cég
stabilnak latsz6 regionalis piaci részesedésének megszerzése volt. Mint kideriilt, a piaci részesedést
megtartani, esetenként visszaszerezni a Sanofi anyagi aldozatai €s szakértdi segitsége révén lehetett
csak. A fenti cégektdl eltérden tehat a Chinoinndl jelentds anyagi €s szellemi kapacitasok alltak
rendelkezésre ahhoz, hogy a cég helyzetét stabilizaljak. Ennek egyik modja a korabbi keleti piacok
megerositése volt. Ugyanilyen torekvéseket talalni egyébként tobb mas magyar gyogyszergyar
esetében is. A Chinoin értékesitésében valtozast hozott természetesen az 1j tulajdonos

készitményeinek megjelenése is.

A beszallitasok esetében a gyogyszeripar valamennyi vallalatat a versenyeztetés jellemzi a
gyartashoz sziikséges vegyiiletektdl a csomagoloanyagokig. A cégek versenyképessége csak olcso,
kival6 mindségl inputokkal tarthaté fenn, ezért a versenyeztetés gyakran az importbeszerzések

novekedésével jar. A magyar gyodgyszerpiacon rendkiviil éles a verseny, és a magyar cégeknek a

> Példaul ha az ukran olefinimport elé akadalyok gordiilnek, illetve megépiil sajat tovabbfeldolgozé iizemiik, a
beszerzés feltételei gyokeresen megvaltozhatnak.

2 A helyszini tapasztalatokat leird esettanulmany elsdsorban az etilén-hiany potlasarol beszél, tehat tovabbi
termelésbdvitésrdl, annak ellenére, hogy tobb helyen jelzi az értékesités korlatait (a belfoldi felhasznalas
stagnalasat, az exportpiacok telitettségét, a jelentds f616s kapacitasok jelenlétét vilagszerte, illetve az ukran
fejlesztési elképzeléseket).
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hazai piacon is csak viszonylag kevés védett, ezért koltséghordozasra alkalmas készitményiik van

jelen.

A tartos egylittmikodések kialakitdsara minden esettanulmanyban talaltunk példat. A
korabbi valtozataban éppen a Chinoint elemezte, mint stratégiai szovetséget, bar ez a kapcsolat mint

ismert a cég felvasarlasaval végzddott, amit mar nem lehet szovetségi formanak tekinteni.

Az egylittmiikddések tobbsége a beszerzésben és az értékesitésben valosul meg, és sokszor a
magyar fél a kezdeményezd. A magyarok altal kezdeményezett szovetségek célja a magyar cég
értékesitésének eldsegitése, esetleg helyi termelés késobbi beinditasaval. A szovetségek masik iranya
a multinaciondlis cégeknek torténd beszallitasok rendszere. Itt természetesen inkabb szdvetségi
rendszerekhez valo kapcsolodasokrol lehet beszélni. A PEMU sokféle termelési egyiittmikodése a
szovetségek intenzitasat mérd skala kiillonb6zd fokozatait mutatjak. A hatarok természetesen
elmosodottak itt is, de a szoros egyiittmikddés ténye nyilvanvald. Ha nagyon szigorian vessziik, és a
mondhatjuk, hogy a PEMU szerzddések tobbsége bérmunkdzas. A PEMU gyart példaul PUMA
markaju cipdket, amelyek forgalmazasi jogai Magyarorszagra szélnak. Ez alapvetden licencszerzodés.
Gyart napellenzoket, kezdetben bérmunka jelleggel, de a hazai beszallitasi arany novelésével, illetve a
bszerzés sajat megszervezésével. Ugyanannak a cégnek gyart fogantytkat teljesen tiszta bérmunka

konstrukcioban.

A magyar cégek tehat sokrétli egyiittmiikddési kapcsolatrendszert fejlesztettek ki, amelyek
sokféle kategoriaba oszthatéak, de nem ez a lényeg. A fontos az, hogy a cégek sajat elképzeléseik
szerint 6nalldan és sikeresen képesek bekapcsolodni beszallitoként nagyobb termelési rendszerekbe.
Azok a nagyobb cégek pedig, amelyek rendelkeznek oOnallo termékekkel, intenziven keresik a
terjeszkedés lehetdségeit, és ebben maguk is egyiittmiikddést kezdeményeznek kiilfoldi partnerekkel.
A szallitoi kapcesolatok tekintetében erds torekvés iranyul a tartoés kapcsolatok kialakitasara azokban
az iparagakban, ahol a termékek egyedi jelleglick, a megrendelések nem tomegszertiek és nehezen
helyettesithetoek (pl. a gépiparban). A standard cikkeket forgalmazo iparagakban ott erds a beszallitoi
egyiittmiikodés, ahol a korabbrol orokolt kétoldalu (vevdi-szallitdi oldali) monopolpozicidk

fennmaradtak (TVK). A gyogyszeriparban a beszallitok kozott is éles a verseny.

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a cégeket eltérd mértékben érintették a piaci
sokkhatasok. Azoknal a cégeknél, amelyek jobban ki voltak szolgaltatva, az értékesitésben
jelentosebb atrendezddés ment végbe. De ezek a cégek is erdfeszitéseket tesznek korabbi pozicidik
visszaszerzésére belfoldon és a regionalis piacokon egyarant. Az ilyen moddon kialakuld

kapcsolatokban azonban mar nem a korabbi partnerekkel miikodnek egyiitt, hanem ujakkal, és az

33 A definicios problémakkal kapcsolatban lasd: Tari, 1996.
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egylttmikodés piaci alapokra helyezodott. Az értékesitési kapcsolatok fejlesztése szinte minden
esetben Osszekapcsolddott komoly termékfejlesztésekkel illetve a gyartdsi  technologia
korszerGisitésével, a mindségellendrzési rendszerek bevezetésével. A vizsgalt cégek gyakran
tamasztottak ald piacépitd tevékenységiiket belfoldi vagy kiilfoldi partnerekkel kialakitott
egylttmikodésekkel. A kisebb sokkot elszenvedett cégeknél a valtoztatdsok lassabban,
fokozatosabban mennek végbe. Sok mulik a vezetés elhatarozottsagan, jOvoképén meg persze az

anyagi-pénziigyi és a technologiai lehetdségeken is.

7. AkKkiilfoldi mikodotoke hatasa a vallalati
kapcsolatrendszerekre

A kiilfoldi vallalatoknak a vallalati kapcsolatrendszerre gyakorolt hatasat harom fo teriileten
vizsgaljuk. Elsdként a Magyarorszagon miikodo kiilfoldi tulajdonu vallalatok kapcsolatait, a hazai
beszallitasok lehetoségeit vizsgaljuk. A kapcsolalodas specidlis formaja, a bérmunkazas lesz a
masodik fokusz, illetve a multinacionalis vallalatok nemzetkdzi egylittmikodései (szovetségei €s

versenykorlatozo megallapodasai) hatasat vizsgaljuk harmadjara.

A kilfoldi cégek értékesitési és beszerzési sajatossagait a 325-6s kérddiv alapjan az
elozoekben mar attekintettiik. Emlékeztetdiil legfontosabb megallapitasaink a kovetkezdk voltak. A
kiilfoldi tulajdonu cégek szerepe mind az exportban mind az importban az atlagosat meghaladd
mértékli. Ez a sajatossag azonban nagyrészt orokolt tulajdonsag, a magyar gazdasag jelentds
exportorei keriiltek kiilfoldi tulajdonba. Az export és az import atmeneti novekedése 1990-93 kozott a
vallalati kapcsolati halok megrendiilése miatt altalanosan megfigyelhetd jelenség volt és nem

korlatozodott a kiilfoldi tulajdont vallalatokra.

Sok z8ldmezos beruhazast ugyanakkor kifejezetten a magyarorszagi bérmunkaltatasra hoztak
1étre™. Ezeknek a vallalkozasoknak igen csekély a hazai inputigénye. Nem tudni, hany ilyen véllalat
keriilt a mintaba, de az tény, hogy a kiilfoldi tulajdonu cégek bovitették legdinamikusabban hazai
beszallitoikkal a kapcsolatokat. A hazai beszallitdsok aranya a minta legtbb vallalatdnal 50 %-ot

meghalad6 mértéki volt.

Az atalakulas sordn meggyengiilt vallalatok jelentds része mikodését bérmunkakonstrukcidok

segitségével volt képes fenntartani. Diverzifikalt tevékenységszerkezetli vallalatok esetében a

> A vamszabad teriileteken létrehozott beruhazasok célja szinte minden esetben a Magyarorszagra szallitott
nyersanyagok, alkatrészek tovabbfeldolgozasa, Osszeszerelése, majd az output visszaszallitisa az
anyaorszagba.
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bérmunka egy-egy tevékenység idOleges finanszirozasara, fenntartasara iranyult, azzal a reménnyel,
hogy a cégen beliil mas tevékenységekben felhalmozott toke segitségével késdobb ismét lehetséges
lesz az 6nallo piaci fellépés. Mas esetekben viszont, ahol a bevételek nagy aranyat adta a bérmunka

(sok esetben 90 % felett) erre nemigen van jelenleg esély.

Az esettanulmanyok koziil harom késziilt kiilfoldi tulajdont vallalatokkal. A Chinoinrdl a
fentickben mar esett emlités. A céget a Sanofi beillesztette sajat halézataba sajat termékeit
forgalmazza kiilfoldon kiépitett értékesitési halozatan keresztiil. Cserébe a Chinoin az altala kiépitett
és a Sanofi altal megerdsitett kelet-europai halézatban a Sanofi termékeit is terjeszti. A
beszerzésekben ahol mod van rd a Chinoin igénybe veszi a Sanofi méreteibol fakadé elonyodket,
vagyis nem preferalja a hazai beszallitast. Mint lattuk a gyogyszeriparban érvényesiild éles verseny
miatt ezt nem engedheti meg maganak. Igaz, a tobbi magyar gyogyszergyar sem: a jelenség altalanos.
A két kisebb méreti kiilfoldi tulajdont cégnél az értékesités a magyar piacra iranyul, és lényegében a

tulajdonos cég termékeinek disztribucioja folyik valtoz6 mértékl hazai beszallitas mellett.

Az esettanulmanyok vallatai koziil a nagyobbak hagyomdanyos, hosszabb-rovidebb multra
visszatekintd technologiai és piaci egytittmiikddési kapcsolataikat megtartottak kiilfoldi partnereikkel.
Ezek a kapcsolatok esetenként a tulélést jelentették akar azzal, hogy meghataroztak az alkalmazkodas
iranyat™, akar kisebb méretd véllalatok esetében azzal, hogy a tuléléshez sziikséges mennyiségi
megrendeléssel (bérmunkalehetdséggel) l1attak el a magyar céget. A kapcsolat fennmaradasa ebben az
esetben is rendkiviil fontos hosszabb tavon is, mivel orientalja a vallalatot, még ha jovedelmezdségét

tekintve nem is kiemelkeddek a bérmunkakapcsolatok.

Sass Magdolnanak a projekt szamara készitett uttdrd tanulmanya feltarja a bérmunkazas
altalanos O0sszefiiggéseit és egyes specialis helyi sajatossagait is (Sass, 1997). Néhany kovetkeztetése
a vallalati kapcsolatrendszerek alakuldsa szempontjabdl kiilonosen érdekes. Sass (1997) értékelése
szerint ugyanis a magyar expottevékenység 25 %-a bérmunka konstrukciok keretében zajlik. A
bérmunkazas térnyerésének vilagszerte sok példajat talalni, és az inditékok is altalaban hasonlok. "A
bérmunka Iényegében az orszagok kozotti bérkiilonbségek kihasznalasat célozza azokban az
iparagakban, ahol a teljes termelési folyamatrol levalaszthatdé munkaintenziv termelési szakaszok
talalhatok, és a bérkoltség ezekben a szakaszokban a teljes termelési koltség jelentds részét teszi
ki....A bérmunkaztatas keretében a bérmunkat ado a sajat tulajdonat képezd alap- ¢és segédanyagok,
illetve alkatrészek meghatarozott dokumentacié alapjan torténd feldolgozasaval bizza meg a

bérmunkavallalot, aki ezért a tevékenységéért bérmunkadijban részesiil." (Sass, 1997. 5.0.).

A bérmunkakapcsolatban beszallité vallalatokat a bérmunka tevékenységiikben betoltott

szerepe alapjan harom csoportba lehet besorolni. Az elsd csoportban a lényegében csak bérmunkabol

> A megmaradt értékesitési lehetdségek gondozasara, az adott piacon az értékesités novelésére,

termékfejlesztésre kényszeriilt a vallalat.
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€10 vallalatok vannak, amelyek a bérmunkazast a t0lélésiik biztositasara vallaljak. Minthogy egyéb
bevételeik mint a bérmunkadij nem nagyon van, fliggésilk a bérmunkaltatotol nagyon erds
(kiszolgaltatott helyzetben vannak). A masodik csoportba azok a cégek sorolhatok, amelyek a
bérmunkat piacszerzés, tudastranszfer, egyéb, a vallalat egészének milkodése, fejlddése
szempontjabol fontos inputok, informaciok, kapcsolatok megszerzésére hasznaljak. Ezek bevételei
kozott a bérmunkadij csak kis stllyal részesedik, gyakran a bérmunkat tovabbadjak alvallalkozoknak.
Tavlati céljaik kozott szerepelhet a bérmunkakapcsolat tovabbfejlesztése hagyomanyos beszallitoi
kapcsolattd. A harmadik tipus a kifejezetten bérmunkazasra létrehozott kiilfoldi tulajdont vallalat,
amelyik tobbnyire semmilyen komoly egyiittmiikddési kapcsolatot sem tart fenn mas helyi

partnercégekkel™® (Sass, 1997).

Sass (1997) véleménye szerint a kilencvenes években a magyar kivitelben tartdosan egynegyed
koriili értéken stabilizalodik a bérmunka ardnya. A bérmunka szerkezete lassan médosulni latszik,
mégpedig kedvezd iranyba. A jellegénél fogva erdsebb fliggéssel jard, hazai beszallitasoknak csekély
lehetdséget nyujtdé konnylipari bérmunka ardnya a kordbbi 60 %-r6l 50 %-ra csokkent. A gépipar
aranya ezzel szemben 21 %-rdl 35 %-ra emelkedett. Az agazatokon beliil is jelentdosek a
termékosszetételbeli valtozasok. A gépiparon belill példaul a hiradastechnikai termékek és a
kozlekedési eszkozok alkatrészeinek aranya nott az utobbi években’’. Legfontosabb megrendeldk mar
hosszt ideje Németorszag, Ausztria és Olaszorszag, amelyek egylittes részesedése a magyar

bérmunkateljesitménybdl 75 %.

A bérmunkazas a vallalatkdzi kapcsolatokra harom csatornan keresztiil van hatassal. A
termelés input €s output oldalardl kdzvetlen hatasok érik a bérmunkazot. A termeléssel dsszefiiggd
technologiai és tudastranszfer kdzvetett hatast gyakorol a vallalatok kapcsolataira. A bérmunkazas
legismertebb (legegyoldalibb) formajaban a bérmunkazo korabbi kapcsolatai teljesen elhalnak és
helyettesitddnek a bérmunkaltatoval fenntartott kapcsolatokkal. Ilyen extrém példakra hatarmenti
Ovezetek vammentes ipari zonaiban lehet talalni. A minimalis szallitasi koltségek miatt ugyanis pl. a
hatarszélre telepiilt bérmunkazé reménybeli hazai beszallitoinak legalabb annyival kell a
megrendeldnél olcsobban termelniiik, amekkora vamot hozzéjarulasa utan a megrendeld orszagaban

fizetni kellene®® (Sass, 1997 15.0.). A gazdasagpolitika a beszallitok versenyképességének

>0 Erdekes kérdés a kiilfoldi mikodotokebefektetés és a bérmunkéltatds kozotti osszefiiggés, hiszen utdbbi
egyfajta befektetést helyettesitd konstrukcionak is tekinthetd, hiszen bizonyos tevékenységet elvégeztet, a
kiilfoldi orszag koltségelonyeit, mas adottsagait igénybe veszi, anélkiil, hogy koltséges beruhazasokat hajtana
végre. Egyes szabalyozasi nehézségek, vamakadalyok, stb. kikiiszobolésére sokszor a mar 1étezd
vegyesvallalatukkal alakitjak tigy kapcsolatukat, mintha tényleges bérmunka folyna (1ésd Sass, 1997).

7 A szerkezeti véltozdsok amennyiben tartosnak bizonyulnak majd, a dél-kelet-azsiai orszagoknal megfigyelt
nemesedésre vezethetnek. Ott a kevesebb hozzaadott értéket tartalmazd bérmunka feldl a magasabb hazai
hozzaadott értékli bérmunka felé tortént eltolodas és az ennek megfeleld szerkezeti 6sszetétel alakult ki.

*¥ Természetesen még ilyen extremitasra is van példa. Az egyik magyar bérmunkavallalé példaul olyan alacsony
aron képes szlovak acélhoz jutni, amely a megrendeld orszagdban minden bizonnyal mar démpingarnak
mindsiilne.
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befolyasolasan keresztiil van hatassal a potencialis beszallitasok mértékére. Igy példaul gyakran
elofordul, hogy az importversenytdl védett hazai termeldk relative magas termelési koltségeik miatt

nem képesek beszallitéi megrendelésekhez jutni.

A bérmunkazo vallalatokndl a technoldgia transzfer csak ritkan figyelhetd meg. Az tobbnyire
toketranszferrel (miikodotoke beruhazassal) parosul. A tudastranszfer joval gyakoribb. A megrendeld
igényeinek megfeleld mindség biztositdsa a megrendeldnek is érdeke. A tudastranszfer egyuttal a
potencialis beszallitast is neheziti, mert a partnereknek is kovetniiik kell a transzferrel elért fejlodést,
javulast. Az empirikus megfigyelések azt mutatjak, hogy a bérmunkazé vallalatok beszallitdinak
jelentds része éppen amiatt esik el tovabbi megrendelésektdl, mert nem képes a megemelkedett
mindségi kovetelményeknek megfelelni. Ugyanakkor Sass (1997) felhivja arra is a figyelmet, hogy
kiilonb6zd szabalyozasi elemek valtozasa kovetkeztében a bérmunkazé vallalattal ujszert kapcsolat
fejlodhet ki. Ebben "a magyar vallalat ugyantgy kiilfoldi megrendelésre, kiilfoldi tervek alapjan és
kiilfoldi mindségi ellendrzés mellett dolgozik, azonban a termeléshez sziikséges alap- ¢és
seggédanyagokat - otthonr6l vagy kiilfoldrol - maga szerzi be, vagyis a vallalatkdzi kapcsolat

mostmar kozelebb all egy beszallito-megrendeld kapcsolathoz." (Sass, 1997, 19.0.)

A kiilfoldi tulajdont vallalatokkal Osszefiiggd elemzést a nemzetkozi egyiittmikodési
rendszerek magyarorszagi leképzddéseinek vizsgalataval folytatjuk. Emlékeztetdként roviden
osszefoglaljuk Torok Adam eziranyu kutatasainak 1ényegét, majd ismertetjiik a kutatds keretében a

magyar cukoriparrol késziilt tanulmany fontosabb eredményeit.

Torok (1996) azt vizsgalta, hogy megfigyelhetdek vagy valoszinlisithetdek-e Magyarorszagon
a befektetd multinacionalis cégek egyes lépései kozott olyanok, amelyek az ismert nemzetkdzi
egyiittmiikodési rendszerek befolyasat tiikroznék. Torok elsdsorban az autéipart vizsgalta, ahol harom
olyan szdvetségi rendszert mutatott be, amelyek egyarant magukban foglalnak egy-egy jelentds
amerikai, japan és europai autdgyartot. Torok azt vizsgalta, hogy Magyarorszagon a semmibol

kiépiilo személygépkocsiiparban az egyes szovetségek milyen szerepet jatszanak.

Torok (1996) azt talalta, hogy a magyarorszagi beruhazdk kozotti egyiittmiikddésnek tobb
kozvetett jele mutathatd ki. Ez pedig valoszinlsiti hogy a szovetségesek egymas kozott
Osszehangoltadk magyarorszagi és vélhetoleg egész kelet-eurdopai befektetési stratégiajukat. Ilyen
egylttmikodésre utalo jel volt az, hogy a General Motors és a Suzuki beruhazasai egymast kiegészitd
jarmikategoriat és ezzel eltérd piaci szegmenst céloztak meg™. A stratégiai szovetségek kozotti
verseny kovetkezményének tekintette azt, hogy a fenti két beruhazast kdvetden a masik stratégiai
szovetség két tagja is jelentds beruhdzasokat eszkozolt a térségben és Magyarorszagon. A Ford és az

Audi beruhazasai azonban mas stratégiat kovettek, hiszen eloszor alkatrészgyartast céloztak, és csak

> Ez a két cég az egyik stratégiai szovetségi rendszer két tagja.
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most van folyamatban az Osszeszerelés telepitése Gydrben®. A harmadik szovetségi rendszer

egyeldre nem ruhazott be Magyarorszagon.

A masik iparag, amelyben Torok (1996) stratégiai szovetségek fellépésének jeleit vélte
felfedezni az elektronikai ipar volt. Itt a fellépés lényege a Székesfehérvar, mint telephely altal
nyujtott kedvezd termelési lehetdségek kozos kiaknazasa®'. Torok feltételezi, hogy a kozos telephely
kivalasztasa valamiféle koordinaciot €s egyiittmiikddést igényel a nagyobb multinacionalis beruhdzok
kozott, hiszen a nemzetkdzi tapasztalat szerint versenytarsak nem telepiilnek egymas kdzvetlen
kozelébe, kiillonosen nem olyan kutatds- és tudasintenziv dgazatban, mint az elektronika, ahol a

személyzet cserélddése fontos miszaki €s iizleti informaciok atszivargasat eredményezheti.

Az egylittmikodési lehetdségek masik formaja a verseny szabalyozasara (korlatozasara)
iranyul. A multinacionalis vallalatok egyes érett iparagakban versenykorlatozo egyiittmikdodésre
torekszenek. Ezek az egyiittmikodések természetesen bizonyos stabilitast is kolcsondznek az
iparagnak, ami kedvezo hatasu. A kartellmegallapodasokat sok kormany tamogatja is, azzal, hogy a
feltételek kidolgozasaban szerepet vallal és tiltja a titkos megallapodasokat. Ebbdl a szempontbol
lényegében a nemzetk6zi agrarprotekcionizmus teljes rendszere is egy oOriasi kormanyok kozotti
versenykorlatozo kartellmegallapoddsnak tekinthetd. Hogy milyen kartellt tekintenek karosnak és

milyet nem, az lényegében az aktualis gazdasagpolitikai iranyvonal fliggvénye.

A kartellmegallapodasokra eddigi egyetlen pozitivan bizonyithatd példa a cukorkartell
esetében volt. Itt a versenyhivatal bizonyitani tudta, hogy a termeldk (miutan a privatizacioban négy
nagy cukoripari vallalatcsoport alakult ki) a verseny korldtozasa érdekében egyeztették
arpolitikajukat. A cukoripari vallalatokat elitélték és kartérités fizetésére kotelezték. Kiindulopontunk
tehat a cukorpiac, amely nagyon erds koncentracidét mutat, és a verseny korlatozasara a szereplok
bizonyitottan torekedtek is mar. Kérdésiink az, hogy ilyen piacon hogyan alakulnak a vallalatkozi

kapcsolatok?

A cukoriparban tobb mas élelmiszeripari agazathoz hasonléan a nyersanyagtermelés €s a
feldolgozas szoros foldrajzi fliggdségben van egymadssal, mert a nyersanyag (cukorrépa) szallitasa
hosszabb tavon jelentds koltségnovelo tényezd. A feldolgozoiizem feladata is egyben hogy egy-egy
foldrajzi térség nyersanyagtermelését integralja. Az integracidé a rendszeres felvasarlastol a
termesztési tanacsadasig, vetdmagellatasig, eldofinanszirozasig, gépkolcsonzésig terjed. Ezért az

¢élelmiszerfeldolgozd 1iizemek szerepe az egyszerl nyersanyagfeldolgozason messze talterjed.

%0 Raadasul a gydri Audik elsdsorban nem a magyar piacon keriilnek majd értékesitésre.

61 Az eldnyok koziil kiemelendd a VIDEOTON altal foglalkoztatott szakiranyt szaktudéassal rendelkezd, képzett
munkaerd, a VIDEOTON infrastrukturaja, a fovaros kozelsége, és nem utolsd6 sorban a beruhazokat
letelepiteni vagyo varosi vezetés altal kinalt igen kedvezd feltételek, kedvezmények.
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Ugyanakkor, amig a termesztd szabadon vélaszthat kulturat® addig a feldolgozoiizem nyersanyaga
nem helyettesithetd, és [ényegében csak a vonzaskorzetében eldallitott nyersanyagok feldolgozasara
képes gazdasagosan. Vagyis kolcsonds a fliggés a termeld és a feldolgozo kozott, a termelési kedvet

alapvetden a megfeleld felvasarlasi ar biztosithatja.

A cukor stratégiai terméknek szamit, minden orszag torekszik az Onellatasra. A magyar
cukorpiacot a hazai igényeket meghaladé cukormennyiség eloallitasara alkalmas kapacitas jellemzi. A
rendszervaltast kovetden rdaadasul helyettesitd termék is megjelent, az izocukor, amelyet kukoricabol
nyernek ki. Piaci részesedése ma mar 10 %-os. A privatizdcidban megjelent harom kiilfoldi befektetd
a piac 68 %-at szerezte meg elsd 1épésben, de 1996 végén egyikiik ellendrzése ala vonta a 32 %-o0s
részesedéssel bir6 Magyar Cukor Rt-t is, igy a magyar cukoripar teljes egészében harom kiilfoldi
gyarté ellendrzése ala keriilt™. A cukorrépa termesztdk tulajdonosi szerkezetében ugyanakkor jelentds
aprozdodas ment végbe. A magangazdasagok sulya 90 % folé emelkedett. A magangazdasagok gyenge
tokeellatottsaga ¢s a csak ennek a kulturdnak a mivelésére alkalmas géppark hianya miatt®™ a

feldolgozokra fokozott integracios feladat harul.

A fenti sajatossagok illetve a jelentds mértékli koncentracié kovetkeztében a cukorpiacokat
allamilag szabalyozzak. A szabalyozas Iényege a cukorar és a felvasarldsi ar meghatarozasa. Torekvés
van arra, hogy a cukorarban realizalt nyereséget a termesztok és a feldolgozok kozott megosszak.
Jelenleg Magyarorszagon a termesztok 42 %-kal részesednek és 48-50 %-ot szeretnének elérni®.

Franciaorszagban a termesztok a nyereség 58 %-at kapjak meg.

A magyar cukorpiacot harom gyart6 uralja. Ezek az osztrdg Agrana, a francia Beghin-Say és
a brit Eastern Sugar. Amikor a gyartok a vilagszerte alkalmazott piaci egyeztetéseket végzik,
lényegében a harom cég magyarorszagi, kelet-kozép-eurdpai és nyugat-eurdpai stratégiait egyeztetik.
Mindharom érdekcsoport kozos érdeke olyan beszallitoi szerzddések és felvasarlasi arak kotése a

hazai cukorrépatermesztdkkel, amelyek nem novelik a termelési koltségeiket, de garantaljdk a

62 Ez legaldbbis technikailag minden tovabbi nélkiil lehetséges, bar a cukorrépa betakaritasdban hasznalatos

géppark semmi masra nem alkalmas.

8 Kiss (1997) véleménye szerint a kiilfoldi befektetok stratégiai célokat kovettek a magyar cukoripar

felvasarlasanal. Céljuk egyrészt a magyar piac dominalasa volt (a magyar cukorfogyasztas kielégitése). A
magyarorszagi jelenlét lehetdséget ad az EU ndvekvd cukortermelésének elhelyezésére is, a helyi fogyasztas
Osztonzésével, kapacitasok leépitésével. Az eurdpai cukorpiaci egylittmikodés hatasat mutatja, hogy
Magyarorszagon azok a cukorérdekeltségek szereztek poziciokat, amelyek EU-n beliili cukor-kvotajukat csak
ugy tudjak emelni, ha érdekeltséget szereznek az EU-hoz vald csatlakozéas kiiszobén alloé kelet-eurdpai
orszagokban (Kiss, 1997 20.0.).

A magyar cukorrépa-termesztés hatékonysaga az EU atlagnal csak a megfeleld gépallomany hianya miatti
betakaritasi veszteség kovetkeztében 38 %-kal alacsonyabb. Tovabbi 26 % eltérést okoz az alacsonyabb
cukortartalom, 12 %-ot a gyengébb répamindség (Kiss, 1997, 18.0.)

651990-ben még 53,7 Y%-ot kaptak (lasd: Kiss, 1997, 25.0.).

64
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nyersanyagellatas biztonsagat. Ezért a termesztoknek tett felvasarlasi arajanlatok nem sokban térnek

el egymastol. 1997-ben mindharom érdekcsoport azonos alapérat kinalt a cukorrépa- termesztdknek®.

Ugyanakkor a nyomott hazai piac megtartasa érdekében a feldolgozoknak nincs lehetdségiik a
cukorarak korlatlan, az inflaciot meghaladé emelésére. Az aralakulas tehat igen sziik intervallumban
mozoghat csak, ami valoszinGsiti, hogy a cukorgyarak a termeldi arak egyeztetésére kényszeriiltek. A
tulzott egyedi aremelés ugyanis a piacrél vald kiszorulassal vagy az importcukor megjelenésével jart
volna®. Ilyen koriilmények kozott értelmezendd a Versenytanacs 1992-es elmarasztalé dontése a
cukorgyarak kozotti armegallapodasrol, kartellrd1®®. A Versenytanacs dontése szerint nem az aremelés

volt torvénysértd, hanem az, hogy mindezt dsszehangoltan hajtottak végre®.

A cukorgyarak kapcsolatat a tovabbfeldolgozokkal és az értékesitdkkel Ilényegében a
"negativ arverseny" hatarozza meg. A csokkend felhasznalds melletti piactartds az inflacional
alacsonyabb aremelést jelentett, ami azonban az eltérd kiskereskedelmi arrések miatt nem mindig
jelent meg a fogyasztoi arak valtozasaban. A masik jelentds piacbiztositd torekvés a jelentds
arengedményekkel kotott nagytételli, tartds szerzddések megkotése a kozvetlen vonzaskorzetbe
tartozé nagykereskedelmi tarsasagokkal, diszkont aruhézakkal, valamint a tovabbfeldolgozokkal™. A
tovabbfeldolgozok versenyképességét kedvezden érinti a biztos és olcsd cukorbeszerzés. Kiss szerint
a cukorgyarak 25 %-os aremelése esetén a legtobb nagy tovabbfeldolgozo fontolora venné a

cukorimport lehetdségét’".

A cukoripar mukodésének sajatossagai  kovetkeztében vilagszerte kialakult a
cukorvertikumban érdekelt valamennyi fél érdekeit Osszehangold szervezet, amely bizonyos
értelembe egy legalizalt kartellnek is tekinthetd. A magyar megoldasban a feldolgozok kozti
egyeztetd szerepet a Cukoripari Egyesiilés tolti be, melynek feladatai a cukoripari érdekcsoportok
érdekeinek védelme, a csoportok kozotti érdekegyeztetés, kapcsolattartds a dontéshozokkal és
kormanyszervekkel, az érdekcsoportok képviselete a cukorvertikum tobbi szereplojével szemben,
kozos informacids rendszer mikodtetése, a nemzetkdzi cukoripari egyiittmikodés kialakitasa,

egyetlen kelet-eurdpai orszagként részvétel a Cukortermeldk Eurdpai Tanacsanak munkéjaban.

56 1.4sd: Kiss, 1997, 26.0.

7 A cukorimport betorésének veszélye azért olyan nagy, mert az 1990-92-es nagy liberalizalasi hullamban oly
sok mas termékpiachoz hasonloan a cukorimport vamtételeit is messze a nemzetkozi gyakorlatban megszokott
meérték alatt hataroztak meg. A 80 %-os magyar cukor vamszinttel szemben az EU cukorpiacat 240 %-os vam
védi.

% Mint ismeretes, a cukorgyarak ebben az évben haromszor emelték termeldi araikat eltérd iitemezéssel, de
azonos mértékben, annak ellenére, hogy valamennyiiiknél jelentds készletek halmozodtak fel év kozben.

% Az indoklasbol a feliiletes megfigyeld azt a kovetkeztetést vonhatja le, hogy akar minden rendben lehetett
volna, ha az 6sszehangolt akci6 részleteit masként dolgozzak ki.

" Tudni kell, hogy a cukortermelés nagyobb részét a tovabbfeldolgozok hasznaljak fel a konzerviparban,
iiditdital-gyartasban, édesiparban, stb.
"I Kiss, 1997, 34.0.
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A termesztoket a Cukorrépa-termesztok Orszagos Szovetsége fogja Ossze. A két szervezet
egyiittmiikodését és a teljes cukorvertikum képviseletét a Cukor Terméktanacs latja el. Fontos szerepe
van a Tanacsnak a cukor termékpalya szabalyozasa kidolgozasaban, az EU-csatlakozas feltételeinek
megteremtése a cukoriparon beliil, valamint a GATT eldirasok betartatdsa és az importtal szembeni
védelem. A cukorvertikum szabalyozasa, kiszamithatd és kiegyensulyozott mikodése valamennyi
résztvevd érdeke. A piac szabalyozasat legkésobb az EU-csatlakozas idopontjaban mindenképpen az
ott alkalmazott modon kell megoldani. Ez azt jelenti, hogy amig a cukorpiaci koordinacio jelenleg
csak a fent leirt kozvetett, informalis médon mehet végbe’, a szabalyozas kozvetlen eszkozeinek EU-
konform alkalmazasa elkeriilhetetlen lesz. A megfeleld szabalyozasi tervezetet a Cukor Terméktanacs

mar 1995-ben elkészitette.

2 Az Agrarrendtartasi Torvény a cukorrépat kozvetetten szabalyozandd aruk soraba, a cukrot és az izoglukozt a
befolyasolt piaci termékkorbe sorolta, ezért kdzvetlen szabalyozasi eszk6zok hasznalatat (kvotak, iranyarak,
garantalt arak, intervencid) a torvény nem engedi meg.
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8. Bankok, pénzintézetek mint tulajdonosok a vallalati
reorganizacioban

A vallalatok mikddése, ebben kapcsolati haloik kialakitasa jelentds mértékben fiigg a
tulajdonosok szandékaitol. A kutatas egyik fontos célja volt, hogy a kapcsolati halok alakulasat ebbdl
a szempontbdl is megvizsgalja. A magyar iparvallalatok nem elhanyagolhat6 csoportja az 1990-92-es
megrazkodtatasok és eladosodds kdvetkeztében kiillonbdzo utakon-modokon pénzintézetek
vallalatok tevékenysége, kornyezete, kapcsolatai esetenként atfedéseket, kapcsolodasi lehetdoségeket
biztosithatott. Ezeknek a lehetdségeknek a kiaknazasa egy tudatos portfolio-menedzsment stratégia
kidolozasaval lehetséges. Ebben a részben két ilyen kisérlet tapasztalatait hasonlitjuk 6ssze, az MBFB

¢és a Kereskedelmi Bank példajan.

A Magyar Befektetési és Fejlesztési Bankot annak idején éppen abbdl a célbdl alapitottak,
hogy a pénziigyi problémakkal kiiszkddd (allami) vallalatok egy részének reorganizacidjat az 1992-es
konszolidacids intézkedések jatszottik a foszerepet. Es bar a bank valogathatott az eljarasba bevont

adosok kozott aszerint hogy mely tigyfeleket tartotta megmenthetonek és melyeket nem, nyilvanvald,

« sy

Az MBFB vallalkozasi befektetési portfolidja 1995 végén 74 céget tartalmazott, ebbdl kilenc
allt felszamolas vagy végelszamolas alatt. 40 ipari €s kereskedelmi vallalat volt a 74 kozott, amelyek
kozott szamos olyan volt, melyben az MBFB tulajdoni részesedése 20 % alatti volt. Az érdekeltségek
kore ma is boviil. A tulajdonos APV Rt tdokeemelései hatasara apport formajaban tjabb cégek
keriilhetnek a portfélidba. Ebben az esetben a bank és a tulajdonos kozotti alkufolyamatban dol el
pontosan, hogy az apportba mely vallalatok mekkora tulajdoni hanyada keriil be. A céglista az
aktudlis erdviszonyok ¢€s alkumechanizmusok nyomén formalodik és valik véglegessé. A portfolid
felvasarlassal is gyarapodhat mikor a bank felszamolasbol vasarol ki egy-egy céget. A portfolioba
keriilés harmadik formai a részvénycsere, 01j alapitas, adossag-részvény konverzio alaptokeemeléses

tokebefektetés.

A Kereskedelmi és Hitelbank Rt. feladata az MBFB-vel szemben nem a birtokaba jutott
vallalati tulajdonrészek tartoés birtoklasa, menedzselése, hanem a klasszikus kereskedelmi banki
funkciok ellatasa. A tulajdonosi szerepet egyébként torvényi korlatozasok is szlikitik. A Kereskedelmi
Bank alapvetd célja éppen ezért nem a tulajdondban 1évo cégek tartdés megtartasa, hanem

ellenkezdleg, a minél eldobbi és lehetdleg elfogadhatd arfolyamon torténd értékesités. A tulajdonosi
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szerep vallalasa ebben az esetben kényszeriség. A bank nem is volt megfelelden felkésziilve a hozza

keriilt tulajdonok kezelésére. Sem megfeleld szervezete, sem szakemberei sem voltak erre a célra.

A vallalatok, tulajdonrészek itt is sokféle modon keriilhettek a bank tulajdonaba, de
jellemzoen itt is véletlenszerfien keriiltek be a cégek. Az addskonszolidacido soran bevont
adossagallomanyok kezelése mint ismert a bankok feladata maradt”. Ilyen szempontbol a portfoli
eredete hasonld6 az MBFB-nél leirtakhoz. Nagy kiilonbség azonban, hogy még a kétszintl
bankrendszer 1987-es kialakitasakori sajatossagok miatt a kereskedelmi bankok partnerei és
kovetkezésképpen adosai kozott is az egyes ipardgak képviseldi koncentraltan jelentek meg. A
Kereskedelmi Bank akkor a mezdgazdasag és az élelmiszeripar finanszirozasat kapta egyebek mellett.
Kovetkezésképpen adodsai kozott, majd konszolidacios kintlevoségeiben is az élelmiszeripari cégek

jelentds szamban szerepeltek.

A konszolidacio soran konverzidval, késdobb felszdmolasi eljarasokbol kivasarlassal jutottak a
bank tulajdonaba vallalati érdekeltségek, az MBFB-hez hasonloan valtozé mértékd tulajdonosi
poziciokkal. A kiilonb6zd modokon bekeriilt cégeket a szervezetileg felkésziiletlen bank kiilonb6zd
részlegei kaptak meg kezelésre. A részlegek {0 tevékenysége természetesen nem a vallalatok
reorganizalasa volt, hiszen nem erre acélra hoztak azokat létre. Kovetkezésképpen, az MBFB-tol
eltérden a banknak nem volt egységes, explicit formaban meghatarozott célja a hozza keriilt vallalati
tulajdonrészekkel. Ezért a veliik valo banas, az alkalmazott mddszerek, de még a konkrét célok

kijelolése is nagymértékben az ligyvitellel megbizott banktisztviseld dontéseitdl fiiggott.

Az MBFB bar a hozza keriilt tulajdonrészek kivalasztasdban csekély szerepe volt, a mar
bekertiilt tulajdon szerkezetét tudatosan igyekezett alakitani, javitani. Mindenekeldtt kijeldlték az
értékesitendd és a hasszabb tavon megtartandd vallalatok korét. Az MBFB a tartésan megtartando
érdekeltségeket tudatos fejlesztéssel, portfoliobdvitéssel kivanja erdsiteni. A szakagazati prioritasok
kozott elsdsorban az élelmiszer- és épitdanyagipar, valamint az infrastrukturalis fejlesztések egyes

teriiletei szerepelnek’”.

crers

szakértdi csapata példaul a prortfolioba tartozé elektronikai cégek tevékenységét gy akarta
hatékonyabba tenni, hogy a bekeriiléskori széttagolt szervezeti rennddel szemben kdz0s szervezeti
egységbe vonta érdekeltségeit Ossze. Felmeriilt a holdingszeri mukddtetés lehetdsége is. A kdzos
szervezethez késobb tijabb céget csatoltak. Ennek a cégnek a felvasarlasakor a kivalasztas fontos

szempontja volt a szakagazati kapcsolodas ténye, illetve az is, hogy egyik megrendeldje a mar

3Ezzel a feladattal a 92-es hitelkonszolidacioban az MBFB-t biztak meg.

™ A Szalavetz (1997) altal vizsgalt véllalatok kozott kettd akadt, amely erdsitésére a portfolid bovitésével keriilt
sor. Az egyik esetben felszamolasbol felvasarolt textilipari cég készleteit vitték be a korabban mar meglévd
cégbe apportként. Ez az akcio egy korabbi nagyvallalat szétbontott és felszamolas ala keriilt utédvallalatai
egy részének ujraegyesitésének és reorganizaciojanak volt 1épése.
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meglévd cégnek is megrendeldje volt”. Ilyen tudatos portfolio bovités a Kereskedelmi Banknal nem
volt jellemzd. Ugyanakkor a hozza keriilt tulajdonrészek jelentds része tudatos fejlesztések nélkiil is
eleve azonos szakagazatba tartoztak, csak nem feltétleniil azonos belsd szervezeti egység feliigyelete

alatt voltak.

A két bank elott tehat hasonld feladat illetve lehetdség kinalkozott. A tulajdonukban 1évo,
egymassal vertikalisan vagy horizontalisan kapcsolatban allo6 vallalatok tevékenységét ugy lehetett
alakitani, hogy kozottiik fontos szinergiahatasok jelentkezzenek. Mindkét bank tett lépéseket a
szinergiahatdsok kibontakoztatdsara, ami varakozasaik szerint érdekeltségeik értékének novekedését
eredményezhette, fiiggetleniil attol, hogy a cégeket arfolyamnyereséges eladasra vagy hosszitava

vagyonkezelésre szemelték ki.

A szinergia hatasok kivaltasara eltérd megoldasokkal probalkozott a két bank. Az MBFB
helyzete valamivel kedvezdtlenebb volt, hiszen esetében nem azonos szakagazathoz tartozd cégek
tevékenységét kellett koordinalni. A koordinaciot ez a bank kiilon szervezeti keret felallitasa nélkiil,
decentralizaltan, személyes megbizottak (feliigyeldbizottsagi tagok) révén probalta megvaldsitani. A
Kereskedelmi Bank négy konzervgyara tevékenységét megbizott vagyonkezeld szervezet
felallitasaval, kiilon apparatus alkalmazéasaval igyekszik koordinalni. A két megoldas eltérd

hatékonysaggal mikodott.

Az MBFB esetében a szinergiahatdsok vizsgalatdnak oOtlete egy a portfolioba gtartozo
tanacsadod cégtdl szamazott, akik vallaltak csekély honorarium fejében azt, hogy egy kérdodiv
segitségével feltarjdk a portfolid cégei kozott meglévd vagy potencidlisan elképzelhetd
kapcsolodasokat’®. A felmérés szamos kapcsolodasi pontot tart fel, leginkabb az értékesités teriiletén
nyilt lehetdség egylittmikddésre. A vizsgalt cégek egymds beszallitdi, forgalmazoi voltak/azza
valhattak’’, kozosen léphettek fel kiilsd piacokon, kozosen hasznalhattak logisztikai szolgaltatasokat,

kozdsen bonyolithattak beszerzéseiket.

A felmérést végzd cég nem kapott megbizast a feltart iizleti lehetdségek megszervezésére.
Azokat az érintett vallalatok vezetésének figyelmébe ajanlottak. Még arra sem keriilt sor, hogy a
portfoloba tartozd cégek igazgatoit ebbdl a célbdl dsszehivtak volna. A kezdeti felbuzdulas ezért
hamar lelohadt, és a lehetséges egyiittmiikodések kihasznalasara csak kevés kisérlet tortént. Néhany
cég jelentdsen novelni tudta egymas kozotti forgalmat de altalaban nem tortént érdemi valtozas a

felmérés hatdsara a vallalatok mikodésében, a szinergiahatdsok kiaknazasaban.

3 Lasd: Szalavetz, 1997, 15.0. Szalavetz kiemeli, hogy az altala megismert esetekben a portfoliobovités otlete
mindig alulrél a cégektdl szarmazott, amelyet a bank felkarolt.

7 K$z6s termékek, termelés-forgalmazas, kozos beszerzés, stb.

"7 Tobb esetben a ténylegesen egymaéstol vasarold partnerek nem tudtdk egymasrol, hogy kozos tulajdonosuk
van.
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A kudarc okai koziil elso helyen a decentralizalt megvalositast kell emliteni. Nem volt igazi
felelose a vallalkozasnak, ezért aztan nem volt aki az érdekelt cégek vezetését Osztokélte volna. A
masik lényeges ok nyilvanvaléan az volt, hogy a cégek tevékenysége alapvetden eltérd volt, ami
kovetkeztében a kihaszndlhatd kapcsolodasi feliiletek relative kicsik voltak. De egy sor 1étezd
kapcsolodasi lehetdoséget sem hasznaltak ki a cégek, amelyeket egy erélyesebb tulajdonosi rahatas
esetleg kikényszerithetett volna. A korabbi szallitdi kapcsolatokat az 0j kedvéért nem akartdk a
beszerzéssel foglalkozo véllalati alkalmazottak megvaltoztatni példaul”™. Masutt pedig a korabbi,

bejaratott kapcsolatot kellett volna felragni az uj kedvéért’.

A Kereskedelmi Bank az ismertetett eldzmények utan nagyon nehezen szanta el magat arra,
profi moédon kiaknazza. A mar jelzett szakértelemhidny, illetve eltérd szereptudat miatt a bank csak
nagyon nehezen és dvatosan mozdult el egy professzionalis vagyonkezeld szerv felallitdsa és
megbizasa irdnyaba. A Limpex Rt lett ez a kivalasztott szerv, amely jelen pillanatban 100 %-os

tulajdonosa a négy konzervgyarnak, maga pedig 100 %-os tulajdona a Kereskedelmi Banknak™.

A Limpex Rt. tevékenysége viszonylag kevés szami, nagy szakmai gyakorlattal rendelkezd
konzervipari és élelmiszerkereskedelmi szakértore épiil. A cég harom éves feljavitd programot allitott
Ossze, melynek végeredményeként a négy gyar tevékenységét olyan modon szertné integralni, hogy
az a vallalatokbol 1étrehozott Rt. jelentds arfolyamnyereséggel torténd eladasat lehetdvé tegye. A

négy gyar kozotti egylittmikodés jelentds szinergiahatasok kiaknazasara épit.

Mindenek eldtt emlitendd a méretgazdasagossag a legkiilonbozdbb teriileteken. A
segédanyagbeszallitasoknal a sokszorosan nagyobb rendelési tételek jelentds kedvezmények elérését
teszik lehetové. A termelés teriiletén a kompetencidk azonos szinti kifejlesztése révén a termékek
azonos szinvonali (ISO 9002) gyartasara képes minden gyar, tovabba a tobb helyen gyartott termékek
azonos receptura alapjan késziilnek, ezaltal egymassal kompatibilisek. Kovetkezésképpen ahol a
technikai feltételek adottak, ugyanazt a terméket képesek egymast helyettesitve, kisegitve
eldallitani®'. Ez a rugalmas aruellatds szempontjabol igen jelentds eldrelépés, ami egyben a

kapacitasok bovitését is jelentette.

™ Erre a sajat érdekeltségiik felaldozasa miatt nem torekedtek. Sokszor ugyanakkor a kompetencidk eltérése
(lasd Swaan, 1997), a nem kielégitd mindség volt az ok. Ismét maskor a felajanlott ar nem volt versenyképes.
A kompetenciak Osszehangolt fejlesztésére természetesen csak rendkiviil aktiv vagyonkezeld torekedhet,
ugyanigy csak szorosabb szervezeti kapcsolatban allo cégek kozott lehet keresztiilvinni, hogy a kedvezdtlen
belsd ajanlatot valassza a vezetés a versenyképes kiilsd ajanlattal szemben.

7 Ez a probléma ismét a tranzakcios koltségek elméletére emlékeztet: mi a nagyobb: a bejaratott kapcsolat
felszamolésa és az 1j kialakitdsa kapcsan felmeriild tranzakcios koltség, vagy a megrendelések novekedése
kovetkeztében realizalhatd méretgazdasagossagi elony?

% A Limpex tevékenységének részleteirdl 1asd: Nandorfi - Szanyi (1997)
8! Olyannyira egyformék a termékek, hogy egymas markanevét, cimkéit hasznalhatjék adott esetben.
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Méretgazdasagossagi eldny érvényesiil az értékesitésben is, ahol a Limpex (részben a
munkatarsak sajat korabbi kapcsolatrendszerére is tamaszkodva) egyes kiemelt relaciok értékesitését a
négy gyar részére maga szervezi (pl. nagy aruhazlancokkal valo targyalasok bel- és kiilfoldon
egyarant). A Limpex az értékesités teriiletén egy sor tovabbi fejlesztd 1€pést tett: megszervezte az
izletlatogato halozatot a fontosabb piacokon, lizletre szallitasi szolgaltatast vezetett be, 1épéseket tett

egy 0sszehangolt termék- és markanév-politika iranyaba, stb.

A termelési kompetencidk Osszehangolasa egyiitt jart a négy gyar tevékenységi korének
kisebb atalakitasaval is. Egyes termékek gyartasat leallitottak, mashova telepitették, masokat meg
ujrainditottak. Ekozben az eszkozok kisebb atcsoportositasara is sor keriilt, de ez sem vezetett
konzultaciok és egyeztetések folyamataban érvényesiti, és célja a minen fél szamara kielégitd
megoldasok megtalalasa. Persze mint tulajdonos a négy tizemmel a Limpex igazgatdsaga egyébként
kedve szerint jarhat el, ez a folyamatok hatterében mindig megtalalhatd motivum, de a dolgok
mikodoképességét a konszenzus jelentdsen javitja. Az eredmény mar az elsd ¢év végén
megmutatkozott, mert a négy gyar gazdalkodasa ugrasszerfien javult és a csoport jelentds nyereséggel

zarta az évet.
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9. A '"rekombinans tulajdon' mikodése és hatasa a
versenyképességre

Az eddigiekben a vallalatok kozotti egylittmikodésnek azokat a teriileteit vizsgaltuk, amelyek
a mikodés valamelyik funkcionalis teriiletéhez kapcsolodtak. A halézatok masik 1ényeges oldala a
David Stark altal hangstlyozott tulajdonosi Osszefonddas, illetve a partnerek kozotti informalis
egyiittmiikodések. Ilyen egyiittmikodésekre keriilhet sor barati kapcsolatok révén, kozos
érdekképviselet esetében, stb. Stark korabban meggydzden bizonyitotta, a halozatok létezését®. Amit
0 allit, az nem maés, mint az, hogy a vallalatok iizleti tevékenysége soran olyan szoros formalis és
informalis kapcsolatrendszerek alakulnak ki, amelyek az érintett cégek mikodési kornyezetét,

feltételeit jelentds mértékben stabilizaljak, lehetdvé teszik a hatékonyabb érdekképviseletet.

Meg kell jegyezniink, hogy az ilyen fajta egyiittmikodési rendszerek 1éte egyaltalan nem
egyedi és nem csak az atalakuld orszagokra jellemzd sajatossdg. Ami miatt ezek jelentdsége
térségilinkben a vallalatok szempontjabol kiilondsen nagy, az pontosan a kapcsolatrendszerek jelentds
mértékl atrendezodése kovetkeztében megndtt bizonytalansag, amelyet ilyen modon hatékonyan
lehet csokkenteni. De a halézatoknak sajnos politikai jelentdséget is szokas tulajdonitani, ami miatt
ezeket az egyiittmiikodési rendszereket rengeteg tamadas éri. A kutatasnak ebben a részében arra a
kérdésre kerestiik a valaszt, hogy a cégek kozotti ilyesfajta egyiittmikodés mennyire tekinthetd a

normalis iizleti vallalakozasok részének, vagy mennyire 1épnek ezen tul.

A kérdés tehat az, hogy milyen vallalati korre terjed ki a (kereszt)tulajdonosi kapcsolatokkal
biztositott "halozat", és azt milyen egyéb informalis kapcsolatok egészitik ki. Nem mellékes azt is
megvizsgalni, hogy a kialakult kereszttulajdonosi lancolatoknak mi az eredete, illetve, hogy a
tulajdonlas egyes vallalatokban milyen mértékd. Az atmenet kiillonb6zo gazdasagpolitikai 1épései
soran ugyanis rendszeresen, nagymértékben és az érintettek szandékaitol fiiggetleniil valtozott sok cég
tulajdonosi szerkezete, gondoljunk csak a c¢sdod- és felszdmolasi eljardsokra, a bank- ¢és
adoskonszolidaciora, stb. Ugyanakkor, nyilvan nagy eltérések vannak a kereszttulajdonosi
poziciokban a tulajdonlas mértéke szerint is. A néhany szazalékkal rendelkezd tulajdonos formailag
csekély beleszolassal bir egy vallalat tigyeibe. Persze befolyasa mégis nagy lehet, amennyiben szoros,
személyes informalis kapcsolatok is Iéteznek. Tehat mindségi kiillonbség van a kereszttulajdonlasban
akkor, ha az termelési, lizleti szempontbol szorosan kapcsolodo egységek kozott alakul ki (példaul
egy nagyvallalat technoldgiailag egybefiiggd rendszereit képviseld cégek kozott jon 1étre), vagy ha az

Osszefonodas komplementer jellegli, esetleg nem is azonos piacokon miikodo cégeket kot dssze.
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A nagykérdodivet kiegészitd masik kérdoives felmérésben ezért arra tettiink kisérletet, hogy a
Stark (1995) altal vizsgalt "rekombinans" tulajdont vallalatok egymas kozotti kapcsolatait
megvizsgaljuk. Feltételezésiink az volt, hogy a Figyeldo 200-as listajabol a kereszttulajdonlas
kritériumai alapjan kialakitott listaban tobbnyire olyan vallalkozasok szerepelnek, amelyeknek
egymashoz a normalis lizleti kapcsolatokon kiviil kevés kdze lehet. Vagyis, hogy a kereszttulajdonlas
nem megy tul a normalis iizleti szempontokkal indokolhato ésszeri mértéken €s nem esik a fent leirt,
"politikailag gyanus" kategoriaba. A Stark altal rendelkezésiinkre bocsatott lista alapjan valasztottunk
ki 48 wvallalatot, amelyhez hozzavettink még 10 1jabbat, részben kiilfoldi, részben hazai
magantulajdont, jelentds forgalmat lebonyolitd cégeket, illetve 20 jelentds bankot és biztositot™.
Célunk egy kereszttablazat kialakitasa volt, amelyben az érintett 78 cég nyilatkozik, hogy a masik 77-
tel a felsorolt kapcsolattipusok valamelyikével kapcsolodik-e. Ilyen modon, amennyiben dszinte
valaszokat kaptunk, pontosan fel lehet térképezni az érintett vallalatok kozotti keresztiranyt formalis

¢és informalis kapcsolatokat.

A vizsgalt kapcsolati tipusok a kdvetkezok voltak:
1. A kérdezett cég a listan szereplod cég tulajdonosa.
2. A kérdezett cégben a listan szerepld cég tulajdonos.
3. A kérdezett cég és a listan szerepld cég egyiittesen tulajdonosok harmadik cégben.
4. A kérdezett cég vezetdje a listan szerepld cég IT-jének, FB-jének tagja.
5. A kérdezett cég IT-jében, FB-jében a listan szerepld cég vezetdje tag.

6. A kérdezett cég és a listan szerepld cég vezetdi mindketten tagjai harmadik cég IT-jének, FB-

jének.
7. Rendszeres beszallitdéi-vevai kapcsolatban all a két cég.
8. 30 napot meghalad¢ fizetési hataridot biztosit a kérdezett cég a listan szereplonek.
9. Ko6zos K+F tevékenységet, termékfejlesztést végeznek

10. K6z06s marketing tevékenységet végeznek.

% Példaul Stark, 1994.

8 A kapott listan egyébként szamos olyan vallalat volt, amelyik az eltelt 3 év soran Osszezsugorodott, tehat
egyaltalan nem volt "rekombinans erSkozpontnak" tekinthetd. Ezeket kihagytuk. Viszonylag kevés
iparvallalat mellett sok kereskedelmi és szolgaltatd céget talaltunk, példaul 6-7 "impexet", amelyek koziil
csak 1-2 maradt mutatoba napjainkra.
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11. Kiilkereskedelmi egyiittmikodésben partnerek.

12. K6z06s érdekvédelmi fellépés és lobbizas.

13. K6z0s tenderpalyazatok

Ezen kiviil rakérdeztiink arra is, hogy a kiilonb6zo pénziigyi és biztositasi szolgaltatasokat a

listan szerepld bankokkal végeztetik-e?

A kérdoiveket az 58 ipari cég koziil 23 toltotte ki, a pénzintézeteket nem kerestiik meg. A 23-
bol 3 olyan kérddivet talaltunk, amelyen semmilyen kapcsolatot nem jeloltek be senkivel. A tobbi
kérdoiv kozott is 6-8 csak 4-5 kapcesolatot jelolt be, tehat kiterjedt kapcsolati halozatrél nem szamolt

be.

A kutatasban résztvevd cégek anonimitasat figyelembe véve szamolunk most be a kérddivek
eredményeirdl. Leggyokoribbak a rendszeres beszallitdi kapcsolatok voltak. Nagy élelmiszeripari,
vegyipari-kozmetikai, csomagoloanyagipari ¢és gyogyszeripari cégek Kkiterjedt beszallitoi és
értékesitési halozatrol szamoltak be, csakiugy, mint a kereskedelmi cégek. Ez természetesen teljesen
normalis. A beszallitdéi kapcsolatok mellé mas kérdéseknél is pozitiv valaszokat kaptunk néhany
vallalat esetében. Ezek tobbnyire a kiilkereskedelmi egyiittmlkodés, illetve a kozos
marketingtevékenység, valamint a k6zos érdekképviselet voltak, és olyan cégek kozott jelentek meg,
amelyek a termelés és termékforgalmazas révén egymasnak természetes partnerei. Igy példaul a
gyogyszeripari cégek és a vegyipari alapanyaggyartok vagy az egymasnak beszallitdé nehézipari

cégeknél volt ez jellemzd.

Az érdekképviseleti egyiittmikodés egy masik jellemzdjeként sok esetben olyan cégeket
jeloltek be a valaszadok amelyekkel feltételezhetGen azonos szakmai érdekképviseleti szervezet
tagjai. Igy példaul a kiilfoldi tulajdont cégek a tobbi kiilfoldi tulajdonu céggel jeleztek kozos
érdekképviseletet, a kereskedok mas kereskeddkkel. Az ilyenféle egylittmikodésre egyébként a 20-

b6l minddssze 8 cég adott pozitiv valaszt.

Még sovanyabb volt az eredmény a tulajdonosi és személyes kapcsolatrendszer esetében.
Ilyen kapcsolatot csupan 7 cég jelzett, és sokkal kevesebb céggel Osszefliggésben, ami persze
természetes. A tulajdonosi kapcsolatok egyik jellegzetes tipusa a banki tulajdon volt, elsdsorban a
rendszervaltast megelozden is miikodott nagy iparvallalatok esetében. Itt a kereszttulajdonlasra is
akadt példa, hiszen, mint arra még mindenki jol emlékszik, a kereskedelmi bankok 80-as évekbeli
létrehozasakor a nagy iparvallalatok banki tulajdonrészeket kaptak. Ugyanakkor pedig a
konszolidaciés intézkedések révén a bankok is jelentds tulajdonosi poziciokra tehettek szert
iparvallalatokban. Volt néhany olyan pénzintézet is, amelyeknek az alapitasaban is résztvettek magyar

vallalatok.
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A tulajdonosi kapcsolatok masik, a mintaban kevésbé gyakori forméaja a nem pénzintézetekkel
szemben fennallé tulajdonosi viszony. Ilyenre is volt 5 példa. Ezek kozil az esetek koziil
keriilhetnének ki a negativ értelemben vett "rekombinans" esetek. Nem talaltunk olyan tulajdonosi
kapcsolatot, amelyben a tulajdonos és a tulajdonolt cég profilidegen volt. 4 esetben a cégek
tulajdonostarsak voltak valamely harmadik vallalkozasban, de hogy az a harmadik vallalkozas mi

volt, arra nem terjedt ki a kérddiv. Lehetett példaul pénzintézet is.

Ennek a felmérésnek az eredményét Osszefoglalva az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a
széleskorq, tulajdonosi viszonyon alapuld érdekeltségi korrel bird vallalatok kozott a normalis {izleti
kapcsolatokon talmutaté egytittmikodést nem lehetett kimutatni. A tulajdonosi kapcsolatok foként az
érdekelt felek szamdara kiviilallo koriilmények hatdsara alakultak ki, és jellemzden pénzintézet és
egyéb vallalat kozott voltak jelentdsek. Az érdekképviseletben vald egyiittmikddés a hasonlod
tevékenységet végzo, illetve a kiilfoldi tulajdonban 1évo cégek csoportjaira volt jellemzd. Mindent
egybevetve a gazdasagnak a kérddivbe bevont jelentds (egyes agazatokban meghatarozo jelentdségh)
reprezentdnsai  kozott a normalis iizleti kapcsolatokon és természetes érdekképviseleti

egyiittmikodésen feliili 0sszefonddas nem volt tapasztalhato.

Az esettanulmanyok is hasonloan negativ eredményre vezettek. A kivalasztott cégek tobbsége
szerepelt a Stark altal vizsgalt vallalatok kozott is. A TVK, Dunaferr, Ganz Gépgyar mind tobb tucat
érdekeltséggel rendelkezik, de leanyvallalatai vannak a RABA-nak, a PEMU-nek is. Valamennyi
cégnél megfigyelhetd a korabbi nagyvallalati szervezeti forma feldarabolasa a tevékenységi korok

mentén, amint azt Stark is leirja®. A feldarabolasnak az indokai az alabbiakban foglalhatd Gssze.

A korabbi vertikalis integracid sok olyan tevékenységet is a cégekhez vont, amelyek nem
tekinthetdek a vallalat tevékenysége szempontjabol stratégiai fontossaginak. Példaul ilyen volt a
TVK és a Chinoin miitragyagyartasa, a Ganz Gépgyar és a RABA 6ntddéi, stb. Ezek a tevékenységek
sok esetben az adott korlatozott kapacitasmennyiség mellett nem voltak nyereségesek, azért kellett
oket leallitani, eladni, levalasztani, hogy az alaptevékenység jovedelmezdségét ne rontsak. Altalaban
is fontos szempontja volt a feldarabolasnak az 6nall6 gazdalkodas és Onelszdmolas biztositasa. A

levélasztott iizemek helyi iranyitasatol, vezetésétdl jelentds megtakaritisokat vartak a vallalatok™.

A levalasztott vallalatok egy része valoban lényegesen javitotta teljesitményét. A RABA
esetében példaul a sarvari és a kispesti iizemek azonnal nyereségessé valtak, amint a kozpont felé

piaci és nem elszamolo arakon szamlaztak®®. Ugyanezek a cégek egyébként egyre jelentdsebb piaci

¥ A levalasztott iizemek, egységek mellett a vallalati portfoliokban gyakorta szerepelnek pétlolagosan
felvasarolt érdekeltségek, esetenként Uj alapitasi cégek is, amelyeket masféle szempontok alapjan, nem
"maradékelv" szerint valogattak 6ssze a cégek.

% A DUNAFERR esetében ez volt az elsddleges szempont. Azokat az tizletagakat, tizemeket valasztottak kiilon,
amelyek értékesitésének tobb, mint fele kiilsd piacra iranyult.

% Ez a példa megvilagitia azt a problémat, ami a nagyvallalatok egy részét hossza ideig jellemezte, és
egyeseknél ma is fellelhetd: a kontrolling gyakorlat hianyat.
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expanziot tudtak végrehajtani. Mas esetekben a levalasztas nem eredményezett ilyen jelentds javulast,
sok utodcégrdl deriilt ki, hogy tevékenysége piaci koriilmények kozott fenntarthatatlan. Ismét
masoknal az eszkozoket értékesitésbol, felszamolasbol atvevd Uj tulajdonosok voltak képesek

¢életképes tevékenységet kialakitani (pl. sok Ganz-utod esetében).

Az ellatasi kotelezettséget a vallalatok egy része az utdédcégeknél fenntartotta és tulajdonosi
jogon is biztositotta®’. A tulajdonosi szerep ezekben az esetekben az ellatas biztositasa miatt, illetve a
korabbi nagyvallalati tevékenységi kor rugalmasabb fenntartasa miatt maradt fenn. A nagyvallalati
statusz ilyen fenntartasa néhany vallalat esetében explicit mdédon is kifejezésre jut, erdteljes a
tulajdonosi ellendrzés, beleszolas a leanyvallalatok mikodésének egyes részleteibe. A dontési
jogkoroket tobbnyire formalis (szindikatusi) szerzodések szabalyozzak™, de egyes esetekben nincs
szerzddés, csak valamilyen kialakult gyakorlat. A pontos szerzddéses leszabalyozas egyébként a
mikodés szempontjabol alighanem kedvezobb, hiszen akkor minden érdekeltnek pontosan kijeldlt
feladaitai vannak, amit szamon lehet kérni. A szabalyozas hianyaban ezzel szemben nemcsak a
tulajdonosi befolyasolas allandd lehetdsége hat zavardlag, de a dontési, végrehajtasi feleldosségek

tisztazatlansaga is: egymasra varnak az érintettek.

Az anyavallalat és a leanyvallalatok kapcsolatat szabalyozo szindikatusi szerzodésekben a
dontési jogkoroket, felelosségeket osztjdk meg. A DUNAFERR 30 jelentdsebb érdekeltségét
olymodon mikddteti, hogy azokat 6t iizletdg szerinti csoportba sorolta, és a konszern érdekeit a
csoportokhoz tartozd cégeknél ugyanaz a személy képviseli. Ezek a személyek alkotjak az G.n.
koordinacios kdzpontot, amely 6sszhangot teremt a jogilag 6nalld cégek mukddésében a konszern
érdekeinek eldtérben tartasa mellett”. A DUNAFERR konszernkdzpont operativ iranyitd szerepe a

kovetkezd teriileteken érvényesiil:
* - vagyonkezelés és beruhazasok,
* - piaci stratégia kialakitasa

* - személyzeti politika (vezetdk kinevezése)

*

- ellatasi kotelezettség az egymas szamara szallitd tarsasagok kozott,
* - alapanyagbeszerzés

* - export (a 100 %-ban konszerntulajdontl cégeknél)

%7 Ahol befolyasét fenn kivanta tartani tobbségi, sokszor 100 %-os tulajdoni hdnyadot tartott meg magénak. A
vallalat mikddése szempontjabol kevésbé integralt, versenyeztethetd szolgaltatasokat nyujtdé cégekben
alacsonyabb tulajdoni hanyadot alakitottak ki, illetve fokozatosan kivonulnak, mint példaul a Ganz Gépgyar
Holding a telephely k6z0s lizemeltetd szolgaltatd cégeibdl.

¥ Ganz Gépgyar, DUNAFERR
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* - kozati szallitasra vonatkoz6 szerzodések
* - komplex egységek gyartasa és értékesitése.

Ezen feliil a konszernkozpont torekszik arra, hogy a nagytételben beszerezhetd nem

alapanyagok beszerzését is kdzpontositsa.

A Ganz Gépgyar esetében a kozpontositott dontési jogkorok hasonldak, bar sziikebb korre

terjednek ki:

*

- beruhazasok és vagyonhasznositas,

* - termelési profilok kialakitdsa (a parhuzamos kapacitasok létrehozasanak
kikiiszobolése céljabol),

* - személyzeti politika (vezetdk kinevezése)

*

- k6z6s kontrolling,
* - kiilso pénziigyi kapcsolatok (kifelé a pénziigyekben a holding 1ép fel).

A Ganz esetében a beszerzéseket a tevékenység diverzifikaltsaga miatt nem célszer
koordinalni. Ugyanigy az értékesités teriiletén sincs értelme az ellatasi kotelezettség fenntartasanak,
bar nagyobb kozos vallalkozasok esetén a szoros egylittmikodés lehetdsége szinte magatol

kinalkozik.

A kozpontok és a leanyvallalatok kapcsolata sokféle lehet. Természetesen sok mulik a
foldrajzilag is eltérd helyen talalhat6), az egyiittmikddés leszabalyozottsagan, a leanyvallalatok
létrehozasanak okain és céljain, stb. A RABA 6néllosult leanyvallalatai a foldrajzi tavolsag, a
kapcsolatok leszabalyozatlansaga, a laza technologiai fliggés miatt Iényegesen nagyobb onallosaggal
birnak, és erdsen torekszenek onallosaguk tovabbi erdsitésére. Erre annal is inkabb késztetést éreznek,
mert a tulajdonos csak kismértékben tamogatta 6nalldé mikodésiiket. Foként persze a fejlesztési

forrasokat és a napi mikodést biztositd forgdeszkozallomany biztositasat hianyoltak az utddcégek™.

A Ganz ¢s a DUNAFERR esetében a kapcsolodas a kdzponthoz erdsebb, de a mikodésben
jelentds a leanyvallalatok onallésaga. A leanyvallalatok deklaralt célja az onnfenntartas biztositasa. A
Ganz és a DUNAFERR is kedvezdbb koriilmények kozott inditottdk el leanyvallalataikat, és tobb

tamogatast tudtak nekik adni a mikodés elsd idoszakaban. Azon feliil, hogy forrasokat nem vontak ki,

% A konszern érdekei esetenként eltérnek a leanyvallalati érdekektdl, ami konfliktusokhoz vezethet. A
korlatozott kapacitasok mellett példaul elofordul, hogy jovedelmezobb kiilsd megrendelést kell lemondani a
konszern felé érvénysiild ellatasi kotelezettség érvényesitése miatt.

% Persze az atalakitas idején a RABA maga is sulyos finanszirozasi gondokkal kiizd6tt, nem voltak forrasai erre
a célra. Dicséri az utddcégeket, hogy ennek ellenére talpon maradtak, és mara tevékenységiik pénziigyileg is
stabilizalodott.
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az azonos telephely egy sor kedvezmény, segitség nyujtasara, tanacsadasra adott lehetdséget. A Ganz
esetében példaul rendszeresen vallalt az anyavallalat eldfinanszirozast a leanyvallalatok
beszallitasaira, és mas modokon is torekedtek az (Ujra)alakuld partnereik megerdsitésére, stabil
beszallitéi halozat kialakitasara, gyakran olyan cégek esetében is, amelyekben a Holdingnak nem volt

, . . . )
érdemi tulajdonosi részesedése” .

A nagyvallalatok érdekeltségei kozott azonban nem csak az 6rokségként meglévd iizemek,
telephelyek levalasztott utdodcégei talalhatok. A vallalatok tudatos portfolidépitésére is szamos példat
lehet talalni. A PEMU esetében az ilyen érdekeltségek jatsszak a dontd szerepet. Az érdekeltségi kor
ilyen alakitasa szigortian az iizleti stratégia prioritasaihoz kapcsolodik. Olyan tevékenységi koroket
latnak el, amelyre a cég egészének érdekében van sziikség. Leggyakoribb az értékesitést segitd
vegyesvallalatok, kilfoldi érdekeltségek 1étrehozasa. Sok termeld tevékenységre létrehozott
lednyvallalatot is talalni, igy példaul a PEMU autéalkatrészgyartd vegyesvallalatai, vagy a Ganz 1j
tevékenység (repiilogépgyartas) kifejlesztését célul kitizo leanyvallalata, vagy a TVK és a Columbian

k6zds koromgyara. Valamennyi vizsgalt cégnek voltak ilyen tipust érdekeltségei.

Az esettanulmanyok is arra hivjak fel a figyelmet, hogy mind a levalasztott, mind a
felvasarolt, utolag 1étrehozott érdekeltségek alapvetd gazdasagi, lizletstratégiai megfontolasok alapjan
kertiltek kialakitasra. Nem lehet természetesen kizarni, hogy a bonyolultabb vallalati szervezeti
struktura kialakitasdnak hatterében mas megfontolasok is jelen voltak. Ilyen lehetett foként az
atalakulas elsd idoszakaban, a Bevezetdben leirt tulajdonosi bizonytalansag 1égkorében a
kiszamithatatlan tulajdonosi ambicidk vallalatra (vallalatvezetésre) kedvezdtlen megoldasainak
akadalyozasa, meghiusitasa. A bonyolult szervezet, a tulajdonosi kapcsolatok kialakitott rendszere, a
szindikatusi szerzdodések mind komoly jogi akadalyokat képezhettek a tulajdonos allamnak a vallalati
menedzsment altal nem tdmogatott 1épései utjaban. A privatizacid menetét sokszor a menedzsment
érdemben tudta befolyasolni, nem utolsésorban a leanyvallalati rendszer kialakitasanak taktikajaval.
Allaspontunk szerint azonban ez a torekvés egybeesett a vallalati szervezet racionalizélasanak

igényeivel, és ezért iizleti szempontbdl is tobbnyire indokolt volt.

°! Swaan az ilyen eseteket a szoban forgd cégek kapcsolatét jellemzd eszkozspecifikussaggal magyarézza.
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10. Osszefoglalé megjegyzések, értékelés

A "Versenyben a vilaggal" kutatasi projektnek ez a része arra tett kisérletet, hogy
meghatarozza a vallalatok kiilso kapcsolatrendszerében 1989 utdn bekovetkezett valtozasokat, és
megvizsgalja oket a vallalati versenyképesség szempontjabol. Az eredeti elképzelés az volt, hogy a
kapcsolatok alakulasaban meg kell probalni elkiiloniteni olyan csomdpontokat, amelyek a vallalatok
bizonyos kdoreire altalanosan jellemzo sajatossagokat mutatnak. A csomopontokat az elsd elképzelés a
tulajdonforma és a vallalati méret vonalai mentén kereste. A kutatas sordan négy modszert
alkalmaztunk. Attekintettiik a kapcsolodd szakirodalom egy részét, megvizsgaltuk a 325-6s kérddiv
eredményeit, sajat sziikebb kort kérddivet alkalmaztunk és vallalati esettanulmanyokat készitettiink.
A kutatas végiill is a kapcsolodd részproblémak sokasaga, illetve az alkalmazott modszerek
sokrétlisége miatt rendkiviill gazdag informdacidés anyagot eredményezett, amely azonban formai,
modszertani és tematikus egyenetlenségei miatt nehezen 0sszegezhetd. Ebben a zaro fejezetben ezért
nem toreksziink a kutatds ismételt attekintésére csupan néhany fontos kovetkeztetés levonasara

szoritkozunk, melyek a kovetkezok:

1. A magyar vallalatokat ért piaci és intézményi sokk a korabbi értékesitési és beszallitoi
(kooperacios) kapcsolatokat megrenditette. Sok esetben a kapcsolatok potencialis lehetdosége a
szereplok jogi megszinése vagy a kapcsolat targyat képezd termék, szolgaltatas iranti sziikséglet
megszinése miatt véglegesen elhalt. A sokkhatasok a vallalatokat eltérd mértékben érintették. Ahol a
sokk nagyobb volt, ott nemcsak hogy nagyobb veszteséget okozott, hanem siirgdsebb, és mélyebb
beavatkozast igényelt a problémak kikiiszobdlése is. Kovetkezésképpen az ilyen cégek vagy nem
¢élték tul a sokkot, vagy tevékenységiiket nagymértékben Osszehuizva tudtak fennmaradni, mikézben
tevékenységiik, mikodésiik jellegében is megvaltoztak, alkalmazkodtak. A sokkoknak kevésbé kitett

vallalatok esetében az alkalmazkodas lasstubb de egyuttal kevesebb veszteséggel jaro volt.

2. Az alkalmazkodas egymassal is Osszefiiggd teriiletei koziil kiemelkedik a vallalati
kapcsolatok atalakitasa. Az értékesitésben az 1992-es kényszerexport offenzivat 1994-95-re
felvaltotta egy lassubb, megalapozottabb, termékfejlesztésre, 0j piaci kapcsolatok kiépitésére
alapozott export. Az export mellett 1995-ben a vallalatok komoly erdfeszitéseket tettek korabbi
piacaik visszaszerzésére is, belfoldon és kiilfoldon egyarant. A kapcsolati rendszer megujitasa
azonban ebben a folyamatban is megtortént. A partnerek tobbsége kicserélddott, illetve a
kereskedelmi kapcsolatokban szigora piaci feltételek érvényesiilnek. Ez még az egymassal tulajdonosi

kapcsolatban all6 vallalatokra is jellemzd.
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3. A beszerzési kapcsolatokban a fentiekhez hasonlo valtozasok mentek végbe. Kiemelendd a
relacios szerkezet valtozasaiban, hogy az 1990-93 kozotti visszaesést kovetden a magyar cégek ismét
jelentdsen bovitik hazai beszallitoi koriiket. A volt KGST kapcsolodasokat jelentds részben OECD
orszagokkal kiépiilt kapcsolatok valtottak fel. Egyes esetekben a beszallitok megerdsitésében,
technikai felkészitésikkben a megrendelok maguk is szerepet vallalnak. A hazai beszallitasok

novekedésének alapja a hattéripar versenyképességének javulasa.

4. A vallalatok értékesitési és beszerzési kapcsolatainak alakuldsaban a tulajdonformanak
korlatozott szerepe van. Megfigyelhetd, hogy a nagyobb méreti és foként az allami tulajdonban
maradt vallalatoknal a korabbi kapcsolatrendszer helyreallitasara tett kisérletek erdteljesebben
jelentkeznek. Ugyanakkor, elsdsorban a kisebb méretii vallalatok az 10j kapcsolatok kiépitésére
helyeznek tobb hangsulyt. A kiilfoldi tulajdont vallalatok koziil a nagyobbak (privatizacioban
vasaroltak) a korabbi kapcsolati rendszerek helyreallitasdban aktivak, hiszen 0j tulajdonosuk sokszor
éppen a kapcsolatokat, a piaci részesedést kivanta megszerezni. A beruhazasok masik része csak
lassan és nehezen boviti hazai beszallitéi korét, mivel az nem célja. A kapcsolatrendszer fejlodése
nem csak kozvetleniil a vallalatok versenyképessége szempontjabol fontos, bar a piaci feltételek
uralkodé szerepe miatt ez a forgalomba keriild termékek, szolgaltatasok, szallitasi kondiciok teriiletén
jelentds javulast eredményezett. Az elonyodket biztositdé kapcsolatrendszer terjedése a gazdasagra

gyakorolt huizéhatasa miatt kiilondsen fontos.

5. A beszallitoi és értékesitési kapcsolatokban tobb iparagban felértékelddik a hosszabbtava
szerzodések szerepe. Ez ismét a partnerek egymadsra talalasdnak, megbizhatd kapcsolatok
kialakulasanak a jele. Mivel a partnerek egymas fel¢ megfeleld kompetencidkkal birnak, amit
lathatoan a piac is elismer, ez mar dnmagaban a versenyképesség jele. A tartds szerzddéses viszony a

porteri értéklancok erds6dését eredményezi, ami tovabb javitja a versenyképességet.

6. Az értékesitési-beszallitoi kapcsolatokat egyre gyakrabban egészitik ki termékfejlesztési,
termelési egyiittmikddések. Ez a kapcsolatok elmélyiilésére utalo jel. A kérddiv kérdéseire valaszolva
azonban egyelore csak viszonylag kevés vallalat allitotta, hogy masokkal stratégiai szovetségre 1épett
volna. Az egylittmikddések feltehetdleg egyeldre még nem intézményesiiltek ilyen mértékben. A
kapcsolatok tovabbi mélyiilésére mindenképpen lehet szamitani. Azok a magyar cégek, amelyek a
multban jelentds egylittmikodési kapcsolatokat alakitottak ki nyugati partnerekkel, tSbbnyire
sikeresen fenntartottak kapcsolataikat, sot azokat az alkalmazkodasi stratégidjuk szolgalataba
allitottak. Sokszor a privatizaciora is korabbi nyugati partner bevonasaval keriilt sor. Ezekben az

esetekben a technologiai-fejlesztési egylittmikodés tovabbra is fennmaradt.

7. A vallalati kapcsolatokban kiemelt figyelmet szenteltiink a bérmukazasnak. A bérmunkéaval
kapcsolatban csak részben igazolodtak a negativ prekoncepciok. A résztvevd magyar partnereknek

csak egy része (de nem tobbsége) keriilt reményteleniil kiszolgaltatott helyzetbe, ami a kiilsd
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kapcsolatok rohamos leépiilését is eredményezi. Ezeknél is persze a bérmunkavallalas alternativaja
csak a megszinés lehetett volna. Az ilyen vallalatok jellemzden a konnytipari agazatokban
talalhatok. Tobbnyire azoban a bérmunkavallalas mintegy "kiegészitd tevékenység" jelentkezik, és
nem a vallalat egészének talélését, hanem egyes tevékenységek fenntartasat szolgalja. Esetenként
célja éppen a piaci expanzido elokészitése, kapcsolatépités. Ismét mas kategoriat képeznek a
kifejezetten bérmunkara létrehozott vallalkozasok, amelyeknek nincs érdemi kapcsolodasuk mas
hazai cégekhez. Természetesen kivanatos lenne ezek jobb integracidja, de megjelenésiik plusz

tevékenység, nem a meglévo erdforrasok kedvezotlen felhasznalasa (kivétel talan a munkaerd).

8. A nagy multinacionalis vallalatok a kapcsolatok épitése szempontjabol sajatos szerepet
jatszanak. Letelepedésiik tradicionalis beszallitdikat is magyarorszagi beruhdzéasokra késztette.
Huzohatasuk ebben a tekintetben mindenképpen érvényesiil. A nemzetkozi kapcsolatrendszerek
lemasolasaval ugyanakkor tigy tlinik, nemzetkozi stratégiai szovetségeik egyes elemeit is lemasoltak.
A beruhazasokban érdemi koordinacio tételezhetd fel. Kelet-Kozép Eurdpa integralasa a globalis
iparagi termelési rendszerekbe a multinacionalis vallalatok erdviszonyainak figyelembe vételével,
azok ereddjeként torténik. A stratégiai szovetségek megjelenése természetes folyamat. Ugyanilyen
természetes az is, hogy a globalisan felosztott piacok szerepldi Magyarorszag és régionk piacait is
felosztjak egymas kozott. Nalunk ugyanott hizodik a globalis verseny és a helyi oligopolium

(monopolium) ko6tzotti ellentmondas, mint barmely mas piacon.

9. A kapcsolati halok egy részében tulajdonosi 0sszefonodas is megfigyelhetd. Kétségtelen,
hogy a szocialista nagyvallalat feldarabolasat tobbféle szempont egyidejii érvényesitése igényével
végezték el a 80-as évek végén 90-es évek elején a vezetdk. Cél volt a mikodési hatékonysag javitasa
a sziikségtelen mértékll vertikalis integracio csokkentése. De cél lehetett az is, hogy a kialakitott
bonyolult tulajdonosi és szerzddési haldzattal a privatizacidé menetét maguk ellendrizzék. Mas
esetekben a tulajdonosi kapcsolatokat gazdasagpolitikai 1épések idézték eld, és a résztvevok szamara
kiilso semleges korlilményt jelentett csak. Ismét mas esetekben pedig a tulajdonosi kapcsolodas
kifejezetten {izletpolitikai megfontoldsokbol jott létre, vallalatfelvasarlassal, kozos vallalat
alapitasaval. Ezeknek a szervezeteknek a létrehozasa teljesen fliggetlen a multbeli eseményektdl,
szervezeti formaktol, az atalakulds utani vallalatfejlodés termékei.

10. A bonyolult tulajdonosi halok, vallalatok kozotti vagy vallalatok és bankok kozotti
kereszttulajdonlasok a fenti sokféle forrdsbol szarmazhatnak. Jelentds résziik Tizletpolitikai
megfontolasbol jott 1étre, vagy véletlenill, gazdasagpolitikai intézkedések hatasara. A

vallalatcsoportok kozotti kereszttulajdonlasra ugyanakkor nem volt érdemi adalék.

11. A tulajdonosi kapcsolatban 1évo vallalatok kapcsolatait a tulajdonos igényei szerint
formalhatja. A holding vagy konszernszeri szervezddésekben a vallalatok egy részére szigoru

értékesitési és beszeryési szabalyok vonatkoznak. Ezeket a szabalyokat a tulajdonos egyrészt a
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nagyvallalati fellépés fenntartasa miatt sziilkséges koordindcié miatt masrészt bizonyos iparagi
sajatossagok kovetkeztében tartja fenn. Més esetekben ugyanakkor a vallalatok kapcsolddasa lazabb,

és a vallalatok maguk is szandékosan tavolodnak a kozponttol.

12. A bankok tulajdondba keriilt vallalatok irdnyitasaban szintén megfigyelhetd esetenként a
vallalati kapcsolati rendszer befolyasolasa, de ez a tevékenység csak elvétve figyelhetd meg, és
sokszor gyenge hatékonysdggal miikodik. A kapcsolatok szervezése akkor sikeres, ha azt megfeleld
szervezettel, az adott szakagazatban jartas szakemberekre bizzak. A pénziigyi szakértelem kevés. A
pénzintézetek idegenkedése a portfolojukba tartozo vallalatok iigyeinek menedzselésétdl komoly

akadalya lehet az érintett vallalatok reorganizalasanak, barki végzi is azt.
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11.

Fuggelék

1.sz. tablazat: Az alapsokasag megoszlasa tulajdonforma és méret szerint

vallalatok szama és %-os aranyok)

Kiilfoldi Hazai magén Allami Osszes cég
1000 - 17 29 8 8 3330 68 21
500-1000 12 21 13 13 26 24 65 20
300-500 10 17 18 18 17 15 60 18
100-300 13 22 32 33 28 25 82 26
50-100 6 9 28 28 6 5 48 15
Osszesen 58 98 99 100 110 99 323 100

2.5z. tablazat: Az értékesités és beszerzés néhany alapmutatdja tulajdonforma szerint

%-0s aranyok)

Kiilfoldi Hazai Allami Osszes cég
magan

30 %-ot meghaladé export 38 27 20 28

30 %-ot meghaladé import 38 20 20 23

20 %-nal nagyobb hazai piaci 43 30 48 40
részesedés

20 %-nal nagyobb aranyu 19 18 8 13
bérmunkavallalas

3.5z. tablazat: A beszerzés szerkezetének valtozasa 1992 és 1995 kozott tulajdonforma szerint

(%-os arany)

Kiilfoldi | Hazai magén Allami Osszes cég |
1992 1995 1992 1995 1992 1995 1992 1995
50 %-nal nagyobb hazai 59 64 64 63 74 73 67 66
részesedés
20 %-ot meghaladé (volt) 17 12 17 7 21 15 17 10
KGST rész
50 %-ot meghaladé OECD 14 19 11 20 10 14 11 16

részesedés

4.s5z. tablazat: Az értékesités és beszerzés nehany alapmutatoja méret szerint

(%-0s aranyok)

50 - 100 100 - 300 300 - 500 500-1000 1000 felett

30 %-ot meghaladé export 27 24 20 31 40

30 %-ot meghaladé import 25 24 20 18 31

20 %-nal nagyobb hazai piaci 42 41 35 34 51
részesedés

20 %-ot meghalado 8 13 13 11 13
bérmunkavaillalis
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5.5z .tablazat: A beszerzeés szerkezetének valtozasa 1992 és 1995 kézott méret szerint

(%-0s arany)

50 - 100 100 -300 300 - 500 500 - 1000 1000 felett

1992 1995 1992 1995 1992 1995 1992 1995 1992 1995
50 %-nal nagyobb hazai 67 63 70 65 58 58 62 60 73 81
részesedés
20 %-ot meghaladé (volt) 21 13 12 7 15 23 12 21 9
KGST rész
50 %-ot meghaladé OECD 10 17 9 18 10 12 14 12 15
részesedés

0.sz. tablazat: Stratégiai szovetséget kotott vallalatok osszetétele tulajdonforma és méretkategoria szerint

(vallalatok szama, %-o0s megoszlas)

Szovetséget kotott cég

Osszes vallalat

Allami villalatok 50 49 110 34
Hazai magantulajdoni cégek 27 26 99 30
Kiilf6ldi tulajdonu vallalatok 15 15 58 18
50 - 100 7 7 48 15
100 - 300 25 25 82 26
300 - 500 24 24 60 18
500 - 1000 23 22 65 20
1000 felett 23 22 68 21

7.sz. tablazat: Elso helyen megjelélt szovetségek partnerei és egyiittmitkodesi teriiletei

(esetek szama)

Kozvetlen Potencialis Vevo Szallité Egyéb
versenytars versenytars
21 cég 15 cég 37 cég 30 cég 10 cég |
K+F 3 1 3 2 2
Termelés 11 3 16 4 2
Marketing 12 6 17 11 4
Beszerzés 5 3 4 15 2
Tobb teriilet 9 8 6 5 5
| Egyéb 1 0 2 1 1

8.5z. tablazat: Masodik helyen megjelélt szovetségek partnerei és egyiittmiikodesi teriiletei

(esetek szama)
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Kozvetlen Potencialis Vevo Szallité Egyéb
versenytars versenytars
10 cég 12 cég 23 cég 13 cég 15 cég |

K+F 1 2 3 0 1
Termelés 6 5 10 2 3
Marketing 7 5 9 5 4
Beszerzés 1 2 3 6 1
Tobb teriilet 4 3 4 4 6
| Egyéb 0 0 1 0 0

9.5z. tablazat: Harmadik helyen megjelolt szdvetségek partnerei és egyiittmikodesi teriiletei

(esetek szama)

Kozvetlen Potencialis Vevo Szallité Egyéb
versenytars versenytars

6 cég 7 cég 13 cég 16 cég 6 cég
K+F 0 0 1 0 0
Termelés 4 3 6 6 3
Marketing 4 5 7 4 3
Beszerzés 0 2 0 3 0
Tobb teriilet 3 2 2 5 1
| Egyéb 0 0 1 0 1

10.sz. tablazat: Marketing szévetségben résztvevo vallalatok tartos értékesitési szerzodésben bonyolitott
forgalmdanak aranyai a teljes minta datlagahoz viszonyitva

(%-0s arany)

A forgalom marketing marketing marketing a teljes sokasag
szovetség 1. szovetség 2. szovetség 3.
0-20 %-a 40 42 37 41
21-40 %-a 19 23 16 15
41-60 %-a 12 15 21 16
61-80 %-a 19 8 21 16
81-100 %-a 10 12 5 12

11.sz. tablazat: Beszerzési szovetségben résztvevo vallalatok tartos beszerzési szerzodésben bonyolitott
forgalmanak aranyai a teljes minta atlagahoz viszonyitva

(%-os arany)

0-20% 21-40 % 41 - 60 % 61 -80 % 80 - 100 %
Beszerzési 24 20 28 16 8
szovetséges
Teljes minta 43 14 16 16 11
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12.sz. tablazat: Cégek, amelyek nem indokoltak hogy miért nem kotnek hosszutavu beszallitoi vagy értékesitési
szerzodeéseket, az ilyen szerzédéssel bonyolitott forgalom aranya szerinti bontdsban.

(Az alapsokasag tartds értékesitési ill. beszerzési szerzddéssel bonyolitott forgalma szerinti bontasban,
zérdjelben).

Az értékesités/ beszerzés tartos ErtéKesitési szerzodés Beszerzési szerzodés
szerzodéssel lekotott hanyada akadalyainal akadalyainal
0-20 % (126) 18 (130) 13
21-40 % (46) 4 (42) 5
41-60 % (48) 13 (50) 4
61-80 % (51) 10 (49) 8
81-100 % (37) 23 (34) 17
nem adott valaszt (17) 12 (20) 9
0sszesen (325) 80 (325) 6

13.5z. tablazat: Tartos vertikalis szerzodések szerepe a védekezo vagy stabilitasi stratégiat folytato cégek kozott.

A forgalom tartds szerzodéssel bonyolitott %-a

Védekezo stratégiat kovetok 0-20 21-40 41-60 61-80 81-100

Ertékesitésben 25 12 11 10 10
35% 17% 15% 14% 14%

Beszerzésben 30 8 15 9 10
42% 11% 21% 13% 14%

Stabilitasi stratégiat kovetok

Ertékesitésben 62 17 21 25 18
41% 11% 14% 16% 12%

Beszerzésben 63 19 19 24 17
41% 13 % 13% 16 % 11 %

A teljes sokasag

Ertékesitésben 126 46 47 51 37
39% 14% 14% 16% 12%

Beszerzésben 130 42 49 49 34
40% 13% 15% 15% 11%

14.sz. tablazat: Termelési szovetségrol beszamolo cégek egyes javuldst mutatéo méroszamai (az adott
kategoriaba eso cégek szama)

Szovetséget elsd helyen | Szovetséget masodik | Szovetséget harmadik
megjelolok helyen megjelolok helyen megjelolok
(Osszesen 7) (Osszesen 8) (Osszesen 3)
Beruhazasok 4 6 3
Kapacitasok 6 4 3
Kapacitaskihasz. 5 5 3
Termékmin6ség 6 7 2

15.5z. tablazat: Vallalatok megoszldsa stratégia-tipusok szerint

(db* és %)
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Stratégiai szovetséges cégek Valamennyi vallalat
Szovetségtipus szama %-0s aranya szama %-0s aranya
Visszahuzodo 13 8 43 10
Védekezo 20 13 72 16
Stabilitasi 46 29 152 34
Novekedési 57 36 136 30
Tamadé 20 13 40 9
Nincs stratégia 3 2 10 2

*Mivel 1990-95 kozotti idoszakra tobb egymast valtod stratégiatipust is meg lehetett jelolni, az sszesitésben az

érintett cégeknél magasabb szamu valasztott stratégia jelentkezik
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16.5z. tablazat: Szévetseges vallalatok egyes teljesitménymutatoinak alakulasa 1992-95 kézott™*

1 2 3 4 5 Atlag Osszes cég
atlaga
Eszkozallomany 5 10 10 44 25 3,79 3,57
Sajat forras 6 13 5 49 20 3,69 3,48
Beruhazasok 6 10 15 44 20 3,65 3,46
K+F raforditasok 4 11 40 23 4 3,15 2,97
Termelési kapacit. 3 12 25 35 12 3,47 3,28
Kapacitaskihaszn. 4 17 20 43 7 3,35 3,22
Uzemi eredmény 5 16 10 36 26 3,67 3,41
Létszam 25 30 13 19 10 2,58 2,37
Vagyonaranyos ny. 10 20 9 43 13 3,31 3,16
Arbeyv. arinyos ny. 11 22 13 41 8 3,14 3,04

*A mutatok valtozasanak (1=jelentds csokkenés, 5=jelentds novekedés) értékelése 5 fokozatu skalan
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12. A kutatas szamara készitett tanulmanyok jegyzéke:

Antaloczy K. (1996): A magyar gyodgyszeripar jellemz3i a nemzetkozi gyogyszeripar folyamatainak
tikrében

Antaléczy K. (1997): A Sanofi szerepe a magyar gazdasagban
Dévai K. (1997): A TVK atalakulasa
Kiss J. (1997): A magyar cukoripar vallalati kapcsolatai

Nandorfi G. - Szanyi M. (1997): Vagyonkezelési gyakorlat a Hitelbank portfolidjaba tartozo
¢lelmiszeripari vallalatoknal

Petruska I. (1997): PEMU esettanulmany. A vallalati kapcsolatrendszer 4talakulasa
Poszmik E. (1996): Ganz Gépgyar Holding

Poszmik E. (1996b): Dunaferr Rt. esettanulmany

Sass M. (1997): Bérmunka és vallalatkozi kapcsolatok

Somai M. (1996): RABA Magyar Vagon- és Gépgyar Rt. Véllalati esttanulmény

Swaan, W. (1997): If in the beginning there were no markets: Transaction costs, networks and post-
socialist transformation

crcr

koordinalasaban, a kapcsolatrendszer fejlesztésében
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