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VINCE PETER
A vallalati beszerzési és értékesitési kapcsolatok rendszere

Egy gépipari felmérés eredményei

Hogyan alakult a privatizaciét vagy a cégalapitast kovetéen a vallalatok beszerzési
és értékesitési kapcsolatainak halézata? — ezt a kérdést allitotta elemzésének kdzépl]
pontjaba a gépipari vallalatok kozott végzett kérdsives felmérés, amelynek feldolgol ]
zasaban a vallalatokat a tulajdonosi szerkezet szerint csoportositottak. A felmérés
eredményei azt mutatjak, hogy a vallalatok adasvételi kapcsolatainak jellegét alapl]
vetéen meghatarozza a tulajdonosi szerkezet és iranyitas. A tulajdonosoknak a mull]
tinacionalis cégektsl a maganszemélyekig terjedd skalaja sokféle vallalati viselke[]
dési mintat hozott létre: a partnerek kozti er6viszonyoknak, a piaci orientaciénak, a
beszerzési és értékesitési tranzakciok bonyolitasanak, a vallalati mozgastér hataraill
nak eltéré valtozatai figyelhetok meg; tobbek kozott az, hogy a vallalatok erételjes
kotédése a tulajdonosok és/vagy az lizleti partnerek nemzetkozi kapcsolati haléjal]
hoz azzal jar, hogy egyidejlileg lazabbak a hazai kornyezethez f(iz6d6 szalak.*

A magyar gazdasagban a kilencvenes években lezajlott folyamatok soran 4talakult a vall
lalati szerkezet, a gazdasag szereplSinek Uj viselkedési formai terjedtek el. A vallalatok
miikodését atformald valtozasok a piaci partnerekhez fiiz6d¢ iizleti kapcsolatok rendszell
rét is érintették. E kapcsolatok nem egyszerden az adasvétel sokféle format 61t6 aktusal
ibdl allnak, hanem jelzéseket, informacidkat is kdzvetitenek, amelyek felhasznalasaval a
véllalatok a piaci bizonytalansdgok csokkentésére torekednek. A piacgazdasigi dtmenet
sorén e kapcsolati hél6 kiilonbozd elemei 1ényeges hatdst gyakoroltak a vallalati helyzell
tek alakuldsara. A tanulmany egy vallalati felmérést ismertet, amely a megvaltozott vagy
az Uj véllalati helyzetek néhany vondsét a véllalatkozi kapcsolatok alakuldsanak tapasztall
latain keresztiil mutatja be. Az elemzés kdzéppontjdba az a kérdés keriilt, hogy a véllalall
tok adasvételi kapcsolatainak sajatossigai, valamint a tulajdonosi szerkezet és iranyitas
kozott milyen Osszefiiggések fedezhetSk fel.

A felmérés — a vélasztott interjis modszerrel 0sszefliggd okok miatt — nem tizhette ki
céljaul azt, hogy atfogd képet adjon a megfigyelt véllalatcsoportok kapcsolatrendszerél
nek, kapcsolati hal6janak sajatossagair6l.! Az interjikon alapuld vallalati felmérés azonl

* A cikk az Industrial Networks in Hungary: The case of Engineering Industry (Budapest 2000. szeptem(
ber) cimd tanulmanyom alapjan késziilt. A kutatds a PHARE-ACE (P 97-8131-R) Industrial Networks in
Slovenia and Hungary cimi program keretében folyt. A felhaszndlt adatok Osszedllitdsdt és a szdmitasokat
Nagy Agnes végezte el.

I A villalati vezetSkkel készitett kérdGives interjikra 2000 tavaszan kertilt sor, mégpedig az 1999-ben 50
fonél tobbet foglalkoztaté 584 gépipari cég koziil 49 - tobbé-kevésbé véletlenszerden kivalasztott — vallalatl
nal. A kérd6iv témakorei tartalmaztdk a véllalatok helyzetére és teljesitményére, a tevékenységi korok
moddosuldsara vonatkozé informaciokat. Ezek mellett a jelenlegi tulajdonosi viszonyok és kialakuldsuk eldzl
ményei is szerepeltek a kérdések kozott. A kérdések zome a véllalatok kiils6 kapcsolatrendszerének alakuld-
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ban egyrészt sokféle jelenséget képes regisztralni, masrészt a folyamatban 1év§ valtozall
sokrol, tjabb és régebbi tendencidk érvényesiilésérél képet tud adni a nélkiil is, hogy
ezek pontos silyat meg tudnd hatarozni.

A felmérés soran Osszegytlt informacidok feldolgozasanak, rendszerezésének els6 10
pése az adasvételi kapcsolatok legfontosabb tényezdinek a meghatirozasa volt. Az interl
juk alapjan egy olyan tényez§ volt azonosithatd, amelynek befolydsa dontének mutatkol
zott az Osszes tobbi alakitdsdra. A vdllalati tulajdonosi szerkezet a vallalati helyzetek
tobbi sajatossagdnak alakitdsdban meghatirozd szerepet jatszott. A véallalatokat ennek
alapjan jol elhatarolhat6 csoportokba lehetett sorolni, és igy rendszerezhetd lett a vallalall
tok kapcsolati rendszerét alakit tobbi tényezd és torekvés.

Az interjukbol kirajzolddo kép is aldtdmasztja: az elmilt évtizedben eldbb a privatizall
ciénak, majd a tulajdonosi szerkezet tovabbi véltozasainak volt a legerdteljesebb hatdsa a
véllalatok életére. A tulajdonosok ,,személye”, a befektetéshez kot6dd stratégia, valall
mint a vallalatiranyitdsban alkalmazott modszerek 4j vallalati viselkedési mdédokat hozl
tak 1étre, atalakitottak a talélési és alkalmazkodasi eszkoztarat, atrendezték a vallalatkozi
kapcsolatok rendszerét. Ennek megfelelGen a vallalatok csoportositdsanak legfontosabb
szempontja a tulajdonosi szerkezet szerinti felosztids. Ebben a bontdsban mutatjuk be a
véllalatok kapcsolati hal6janak két meghatarozé elemét: a piaci kapcsolatokban megnyilll
vanul6 eréviszonyok alakuldsat, a beszallitoi és értékesitési partnerkapcsolatok és a piaci
orientaci6 jellegét. A vallalatok tovabbi sajatossagainak — a novekedés, a szerkezeti vall
tozdsok, a pénziigyi mutatok — alakuldsa Osszefiigg azzal, hogy a véllalat melyik csoportd
ba tartozik.?

A vallalatok csoportositisa — a tulajdoni szerkezet valtozatai

A 49 villalat csoportositasanak elsS 1épése a t0bbségi tulajdonosok eredete szerinti felll
osztas, igy jott 1étre a kiilfoldi és hazai tarsasdgok csoportja. Az elkiilonitést az tette
lehetévé, hogy minden esetben volt(ak) hazai vagy kiilfoldi tobbségi tulajdonos(ok). A

s »

kiilfoldi tulajdonban lévé cégek tovabbi - két csoportra torténd — felosztasat azok, az
interjukbodl szarmazé informaciok tették lehet6vé, amelyek a tulajdonosra (igy méretére,
érdekeltségei nemzetkozi kiterjedtségére) és vallalatiranyitdsi gyakorlatdnak valtozataira
vonatkoztak.’

A hazai t6bbségi tulajdonban 1évoé vdllalatok négy csoportja volt megkiilonboztethetd
a f6 tulajdonos(ok) alapjan: /. hazai tarsasadgok, 2. maginszemélyek, 3. szovetkezetek és
4. az allam.*

A villalatok - a tulajdonosok szerinti csoportositds mellett — megkiilonboztethetSk a

sara és atrendezGdésére, igy elsGsorban a beszillitéi és értékesitési kapcsolatok részleteire vonatkoztak.
Emellett voltak még kérdések a nem piaci intézményekhez (allamigazgatdshoz, birdsdgokhoz, dnkorményl
zathoz, érdekképviseletekhez, egyetemekhez) fiz6d6 kapcsolatokrdl is.

2 A hazai kozgazdasagi irodalomban e kérdésekhez kapcsolddd elemzésekkel foglalkozik Antaléczy-Sass
[200008], Szanyi [2001], Vedres [2000], Voszka [2000].

3 A tulajdonosoknak e csoportositds szempontjabdl tovabbi fontos sajitossdgaira, igy a befektetési motil
vumokra és a hosszabb tavu stratégiai megfontolasokra vonatkozdan az interjuk kevés informacidval tudtak
szolgélni.

4 A tulajdonosi térképnek ugyanakkor olyan fontos elemeirél az interjik nem szolgaltattak informaciot,
mint példaul a kereszttulajdonlas, illetve a kozvetett — vagyis a kozvetlen tulajdonosban érdekeltséggel bird
- tulajdonosok személye és befolydsuk mértéke. E két tulajdonosi befolyastipusnak is fontos szerepe lehet
esetenként a véllalati kapcsolatrendszerek alakitdsaban, hiszen a piaci kontaktusok létesitéséhez e tulajdonoll
si hal6zatok is hozzajarulhatnak.
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szerint is példaul, hogy milyen drokséggel rendelkeznek, volt-e szervezeti elddjik, és
megfigyelhetSk-e a privatizacio el6tti idSk hatdsainak érvényesiilése. Az el6zményekhez
vald viszony kérdése csak a privatizalt és a mar kordbban is magantulajdonu véllalatokl
kal kapcsolatban tehetd fel, mig az Gjonnan alapitott, szervezeti el6zmény nélkiili cégek
esetében ez nem vetddik fel. A 49 cég koziil 33 korabban allami vallalathoz tartozott, és
az Uj tulajdonosok kezébe privatizacio utjan keriilt.> E 33 vallalatbol 18 kiilfoldi befektel
t6k tobbségi vagy kizarélagos tulajdonaban van.

Az interjik alapjan elmondhat6, hogy az 6rokség, a multhoz vald kotddés elemei, a
valtozasokban is megmutatkozé folyamatossag a hazai tulajdonba kertilt véllalatok esetéd
ben mutathat ki: a privatizacidval Osszefiiggésben lezajlott véltozdsokat néhany régi
jellegzetesség is tdl tudta élni. Az 6rokolt vallalati jellemzGket a megkérdezett 15 hazai
tulajdont privatizalt cég koziil 11 olyan cég példdjaval lehet szemléltetni, amelyek ot
korabbi dllami nagyvallalat szervezetéhez tartoztak. E cégek évekkel a privatizaci6 utin
is szamos kozds vonassal jellemezhetSk annak ellenére, hogy — a korabban egy szervell
zethez tartozoknak is - kiilonboz6 1j tulajdonosai lettek, és gyartasi szerkezeteik is 4talall
kultak. Figyelemre mélté hasonld vonds a véllalatvezetés Osszetételének viszonylag csell
kély valtozasa és ennek révén a régéta fennallé személyes kapcsolatok tovabbélése az
iizleti egytlittmikodésekben. Viszonylag kevés valtozasra keriilt sor a gyartasi feltételekl
ben, és a gyartasi szinvonal, a szervezeti keretek is csak kisebb mértékben modosultak.
Megfigyelhet§ a volt anyavéllalathoz fiz6d§ beszerzési, értékesitési kapcsolatok fennl
maraddsa még akkor is, ha kiilonb6z$ (hazai) tulajdonosaik vannak.

E sajatossdgok annak a felszini jelzései, hogy az atalakuldsok ezekben az esetekben
korlatozottabb mértékiek voltak, mint a kiilf6ldi tulajdonosok kezébe keriilt cégeknél. A
hazai tulajdonosoknak ugyanis tébbnyire nem volt mdédjuk a tevékenység, a vallalatirdll
nyitds és a kapcsolati rendszer gyokeres atalakitisat kezdeményezni, mivel nemritkdn
maguk meg az altaluk privatizalt vallalatok is 6rokolt pénziigyi fesziiltségekkel, bizonyl
talan piaci helyzettel kiiszkodtek. A kiilfoldi tulajdonosok ezzel szemben - az esetek
tobbségében - gyokeresen megvaltoztattdk mind a vallalatvezetés Osszetételét és a szerll
vezetet, mind pedig a gyartasi és a piaci kapcsolati rendszert.

Az el6zmények szerepe még azokban a cégekben bizonyult meghatarozénak, amelyek
a hetvenes-nyolcvanas évek magankezdeményezéseibdl néttek ki. (A felmérésbe harom
ilyen kertilt be.) E cégek sajatossdgaibol az atalakuldsok folyamatossagat kell kiemelni,
amelyet a stabil magantulajdonosi hattér, valamint az alapozott meg, hogy a piaci alll
kalmazkodas kovetelményrendszerével nem a kilencvenes években tallkoztak elGszor. Igy
a fejlesztések, a novekedés, a piaci kapcsolatok béviilése révén a kilencvenes évek végére
kozepes méretd cégekké valtak (és igy bekertiltek a felmérésben érintett véllalatok kozé€).

A vallalatok néhany jellemzdje

A felmérés eredményeinek ismertetését az érintett vallalati kor néhany adatdnak bemutall
tasaval kezdjiik. Az 1. tdbldzatban 6sszegyujtottik a gépipar egészére, az Osszes 50 fénél
tobbet foglalkoztatdé cégre, valamint a megkérdezett vallalatokra vonatkoz6 mutatdszal
mokat, a 2. tabldzatban a felmért cégek Osszetételére vonatkoz6 adatokat szerepeltetjik.

Az adatok azt mutatjak, hogy a megkérdezett vallalatok dsszetételének két jellemzdje is

eltért az 6sszes 50 f6nél tobbet foglalkoztatd gépipari cégétdl. Egyrészt az alapsokasdgnal
(41,6 szazalék) a mintdban joval magasabb (58,4 szazalék) volt a kiilfoldi érdekeltségek

> A privatizaciot kovetGen — akdr tobbszor is - véltozhattak a tulajdonosok.
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1. tdbldzat
Szerkezet tulajdoni kategéridk szerint 1999-ben
(szazalék)

Adozas

. . Az érté- Az export- Ad(’)zzjts A foglal- utani
Tulajdonosi Vallalatok  kesités  értékesités  eldtti K K eredmény/
kategdria szdma netto netto ered- ozt)atta értékesités

arbevétele arbevétele  mény szama netto
arbevétele

Az Osszes gépipari véllalat (5246)

Magyar tobbségi 83,5 22,7 9,5 9,5 54,8 2,8

Kiilfoldi tobbségi 16,5 77,3 90,5 90,5 45,2 10,0

Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 8,4

Az 50 fénél tobbet foglalkoztatd gépipari vallalatok (584)

Magyar tobbségi 58,4 16,8 8,8 3,5 48,7 1,3

Kiilfoldi tobbségi 41,6 83,2 91,2 96,5 51,3 10,2

Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 8,7

A megkérdezett véllalatok (49)

Magyar tobbségi 44,9 5,4 3,1 2,7 29,5 3,4

Kiilfoldi tobbségi 55,1 94,6 96,9 97,3 70,5 8,6

Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 8,3

Forrds: Vallalatok éves jelentései, Top 200, Figyeld, 2000 oktdber, vallalati interjuk, Adatok 20000
cégrdl. Hoppenstedt Bonnier, 2001. 1. sz., Optosof, Budapest.

2. tabldzat
A cégek szama a foglalkoztatottak szdma és a tulajdonosi csoportok szerint

Tulajdonosi csoport 50-99 f6  100-249 f5 250-499 f6 500 f6 felett  Osszes
Kiilfoldi osszes 6 7 9 7 29
Multinacionélis 0 1 5 6 12
Egyéb kulfoldi 6 6 4 1 17
Hazai dsszes 11 4 2 3 20
Tarsasag 1 2 2 3 8
Magénszemély 8 1 0 0 9
Munkavallalok, vezetSk 2 1 0 0 3
Osszes megkérdezett cég 17 11 11 10 49
Osszes 50 fonél nagyobb cég 236 186 79 83 584

szamaranya. Emellett a megkérdezettek kdzott a nagyobb méretii cégek is feliilreprezentall
tak, mert a mintdban az 50-99 f6t alkalmazd kisebb cégek részesedése 35 szazalék volt,
szemben az Osszesre jellemzd 40 szizalékos sulyukkal. A 250 f6nél tobbet foglalkoztatd
cégek a mintdban 44 szazalékot képviseltek, mig valosigos sulyuk 29 szizalékot tett ki.

A mintaban a két f6 tulajdonosi csoport méretkiilonbségei is igen jelentGsek voltak: a
hazai t6bbségi tulajdonban 1év6 cégek 55 szazaléka 50-99 f6t foglalkoztatott, és csupan
25 széazalékénak volt 250-nél tobb alkalmazottja. Ezzel szemben a kiilfoldi tulajdond
véllalatok 55 szézaléka 250 f6snél nagyobb volt, és 24 szazalékuk még 500-nal is tobb

alkalmazottat foglalkoztatott. A méretkiilonbségek kovetkeztében ez utdbbi 7 cégnél dol-
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gozott az dsszes megkérdezett vallalat foglalkoztatottjainak haromnegyed része, és ezek
részesedése az értékesitésbdl 88, az exportbdl 91 szazalékot tett ki.

A 29 kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évS cég csoportjan beliil tovabbi felosztast lehetett
elvégezni a tulajdonosi irdnyitds - késébbiekben részletezendS - jellege alapjan. E fell
osztas szerint a multinaciondlis tarsasdgok tulajdonosi ellenérzése alatt 4ll6 12 vallalat
stulya bizonyult a meghatarozénak az dsszes foglalkoztatott 58, az arbevétel 92, az export
95 szazalékaval.

A hazai és kiilfoldi tulajdonban 1évé két vallalatcsoport helyzete dsszehasonlithaté még
az addzas utini eredmény (pontosabban az addzas utdni eredmény €s a nettd arbevétel
hanyadosanak) alakuldsaval is. Mig a kiilfoldi tulajdonban 1évS cégeknél e mutatd atlaga
8,6 szdzalék volt, a hazaiak esetében ez 3,4 sz4zalékot ért el. Vagyis az utdbbi csoport
Iényegesen kedvezGtlenebb gazdalkodasi eredményeit ért el, amihez azonban az addzasi
kiilonbségek (a kiilfoldi befektetéseknek nyujtott adokedvezmények) is hozzdjarultak.
Bar a két csoport mutatdinak eltérése kisebb, mint amennyi az 584 cég adatai alapjan
szamithat6 (10,2, illetve 1,3 szazalék), de ez - a minta és az alapsokasdg szerkezeti
eltérésének ellenére is — ugyanazt a tendenciat, a véllalati teljesitmények alakuldsa kozott
hizod6 valasztovonal meglétét tiikrozi.

A vallalatok kapcsolati rendszere
A véllalatoknak tulajdonosaikhoz, valamint piaci partnereikhez fiz6d6 kapcsolatait a
kovetkezSkben 6t elkiilonitett tulajdonosi csoport szerinti bontdsban mutatjuk be. A kiild
foldi tobbségi tulajdonban 1évS 29 céget két, a hazai ellendrzés alatt 4116 véllalatokat
harom csoportba lehetett besorolni.

Kiilfoldi tulajdonban 1évé vdllalatok

Szoros tulajdonosi ellendrzés. A kiilfoldi tulajdonosok kezében 1évé cégeket a tulajdol
nosoknak - az interjikbol kirajzolédé - vallalatiranyitasi gyakorlata, valamint a véllalat
cégcsoporton beliili és azon kiviili kapcsolatai alapjan soroltuk be. 12 cég tartozik az elsd
csoportba, amelyben a tulajdonosok tdbbnyire 100 szizalékos részesedéssel rendelkezd
multinaciondlis tdarsasdgok. A magyar lednyvallalatok tevékenységének minden teriiletét
az egyoldalu aldrendeltség jellemzi: nemcsak a stratégiai, de a napi mdkodéssel dsszell
fliggd legfontosabb dontések sem helyben sziiletnek. Igy nem csupan a fejlesztéssel, a
termékszerkezettel, a beruhazasokkal, a beszerzési és értékesitési partnerek megvalasztal
saval, a vallalatiranyitassal és -szervezéssel, a finanszirozassal 0sszefliggd kérdések megll
hatirozasa nem tartozik a magyar cég hataskorébe, hanem a termelés iranyitasaval, valall
mint a ki- és beszallitdsok bonyolitdsdval kapcsolatban is a végrehajtd szerepkorok domill
nélnak.

Az interjukbol kirajzolddé kép szerint a hazai véllalatok a beszallitoi-értékesitési kapll
csolatokban tobbnyire alkatrész- és részegységgyartas, illetve esetenként félkész és kész
termékek Osszeszerelése révén vesznek részt. A beszerzésben tiz vallalat a cégcsoport
mas tagjat jelolte meg legfontosabb szallitoként, vagyis az e forrasbol szarmazé importd
nak meghatérozo sulya volt. A megrendelSk is a véllalatcsoport mas tagjai vagy a tulajl
donossal szerz8dott kiilsé partnerek koziil kertilnek ki. A cégcsoporton beliili kapcsolall
tok domindns formdja a bérmunkaszerzddés, e mellett minden véllalatnak vannak nal
gyobb dontési jogkorrel jaré kereskedelmi jellegd kapcsolatai is, amelyek hazai beszallill
t6 partnerekkel (néhany esetben hazai vevdkkel is) alakultak ki. E hazai beszallitdsoknak
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ugyanakkor kicsi a silya, és jellemzGen nem a gyartisban felhaszndlt részegységek,
alapanyagok, hanem szolgaltatdsok beszerzésébdl allnak.

A beszerzési forrasok megvalasztasanak szabadsagfoka alapvetden fiigg a cégcsoporl
tokon beliil kialakitott egytittmikodés tipusaitdl, amelyeken beliil a leggyakrabban alkalll
mazott bérmunkajelleg kapcsolatok engedik a legsziikebb mozgasteret. A bérmunkal
kapcsolat esetenként azonban jelentheti a vallalatcsoportba torténd integralédas elsé allod
masat is. Ezek az eredetileg ,,egyszerd” kapcsolatok fokozatosan sokrétibbé valhatnak,
kiszélesitve a lednyvallalat hatdskorébe tartozé feladatok korét. Az interjik ilyen esetekl
re is szolgaltak példakkal, amelyekben a kapcsolat mar nem csupan az olcs6 munkaerd
hasznositasabol allt, a gyartasi folyamat, a termékszerkezet fokozatosan Osszetettebbé
valt. Ezekben az esetekben a tulajdonosokat a magyar véllalat teljesitményének javuldsa
arra inditotta, hogy az induldskor a kockazatcsdkkentés érdekében kialakitott egyszerd
bérmunkakapcsolatokat 1épésrél 1épésre tovabbfejlesszék.S

Az interjik a vallalatcsoporton beliili kapcsolatok szervezésének eltérd tipusairdl szamoltak be,
amelyek az anyacégek kiilonb6z§ belsé irdnyitasi gyakorlataival fiiggnek 0ssze. Vannak kiilonbsél
gek a tekintetben, hogy mennyi hatdskort hagy a tulajdonos a magyar vallalatnal, hiszen példaul
mintankban egyes tavol-keleti cégek az operativ vallalatiranyitas részletkérdéseit is szoros ellendrl
zéstik alatt tartjdk. Ezekben az esetekben a teljes kord aldrendeltség volt az anyacégekhez fiz6d6
kapcsolatok kizdrélagos vondsa. Mas tulajdonosok gyokeresen eltérd gyakorlatot honositottak meg
a bels§ kapcsolatok bonyolitdsdban. Jellemzdjiik az, hogy a vertikélis szervezeti kapcsolatok mell
lett nagyon erdsek a horizontalisak is, amelyekben a kdzpont nem szabalyozza minden részletében
a tarsvéllalatokhoz fiz6d6 kapcsolatokat. Ez teremti meg az alapjat annak a — mintdban a masik
véglelet jelent§ — gyakorlatnak, amely a helyi vezetés szimara megengedi a cégen beliili beszerzési
és értékesitési partnerek kozti valasztds lehetdségét, vagyis a vallalatcsoporton beliil egyes teriilel
teken érvényesiilni hagy iizleti jellegi - a piacihoz hasonlé - kapcsolatokat.

A multinacionalis tarsasdgok tulajdonaban levd cégek csoportjat jellemzd kozos vonall
soktol eltérSekkel is lehetett taldlkozni néhany esetben. E cégek tevékenységi korében és
partnervalasztdsaban megfigyelhetSk a f6iranytdl kiilonbozd sajatossdgok. Ezek egyrészt
a hazai piaccal kiépiilt - a csoportra jellemzénél - szorosabb kapcsolatokban, a hazai
cégekhez fliz6d6 intenzivebb kotddésben, masrészt a részegységgyartason és dsszeszerel
Iésen tilmend tevékenységben mutatkoznak meg. A hazai beszerzési, értékesitési kapl
csolatok kialakitisa tulajdonosi dontéseknek koszonhetSk, amelyek a véllalat feladataul
tették a hazai (és a régidbeli) piacra vald behatolast.

A kialakult kapcsolatoknak a kdvetkezd hatdsai figyelhet6k meg. El6nyds a lednyvallalat
szorosabb kotddése a magyarorszagi kornyezethez, hiszen egyrészt a hazai beszallitok és
vevlk a kiépiilé kontaktusok révén taldlkoznak az \j alkalmazkodasi mintak kovetésének
kovetelményével, masrészt a szorosabb kapcsolat el§segitheti a kiilfoldi tulajdonban 4ll6
tarsasagok integralodasat magyarorszagi kornyezetiikbe. Mindezek mellett a lednyvallalat
szamara sem egyszerien lzleti elénnyel jarhat a kapcsolattartds, hanem ez olyan feladatot
jelent, amely helyben valé dontéseket tesz sziikségessé. Ez pedig hataskorok meglétét s igy
szervezetének fejlesztését igényli. Beszerzési és értékesitési szervezetet kell miikddtetni,
igy a cégcsoporton beliili helyzetet jellemzd - tdbbnyire egyoldali - fiiggdség kiegésziil
olyan piaci jellegd kapcsolatokkal is, amelyekhez mar dontési jogkorok is kellenek.

Harom multinaciondlis tarsasdg hazai érdekeltségének az a sajatossidga, hogy nem csull
pan részegységgyartassal foglalkozik. Tevékenységi koriik k6zds vondsa az, hogy - szemi
ben az éltalanos trenddel - sajdt K+F-t is folytatnak. Az egyik esetben a tradiciondlis

¢ Lehetséges irany példaul a tevékenységi szerkezet bGvitése, a gyartashoz kapcsolddo irdnyitasi, szervell
zési feladatkorok kiszélesitése.
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K+F tovabbélésérdl van sz6, amelyet a tulajdonos és az eldd hazai cég sok évtizedes
egylittmikddése alapozott meg. Két masik - z6ldmezds beruhdzassal alapitott — cég esell
tében azonban Ujonnan, a termelGberuhdzasokat kovetden hoztdk 1étre ezt a profilt, egyill
kiiknél a kozép- és kelet-eurdpai régid igényeire alapozva, masikukndl az anyavallalat
szamara folyik a fejlesztés.

A tulajdonosi ellendrzés valtozo intenzitasi formai. A 29 kiilfoldi tulajdonban 1év§
cég kozil 17 esetében a tulajdonosi irdnyitisnak és ellendrzésnek az el6z8 csoporttdl
részben eltérd sajatossagait lehetett megfigyelni. E vdllalatok tulajdonosai egyrészt kill
sebb méretiiek, és ha van egyaltalan tobb lednyvallalatb6l all6 halézatuk, akkor az is
joval kisebb, mint az el§z8 csoport esetében. Tovabbi kiilonbség az, hogy e tulajdonosok
tobbnyire maguk is mind beszallitok, nem pedig - mint tobben az el6z§ csoportbdl —
késztermékgyartok. A hazai érdekeltségek is kisebbek az el6z6 csoportba tartozoknal,
mert értékesitésiik 85 szazaléka a 100-t6l 500 fSig terjedd méretkategdriaba tartoz6 céll
gektSl szdrmazik. (Az el6z8 csoport értékesitésébdl az 500 fénél tobbet foglalkoztatd
vallalatok 92 szazalékkal részesedtek.) Fontos eltérés mutatkozik a cégek alapitdsanak
koriilményeiben is: az e csoportba tartozé hazai cégek mindegyikének volt jogelGdje,
mert mind privatizacid révén keriiltek magantulajdonba, nem pedig z6ldmez8s beruhazall
sokkal hoztak 1étre ezeket, ahogyan az el6z8 csoport tobb tagjat. Eltéréseket jelez az is,
hogy e csoportban olyan vallalatok is bekeriiltek a mintdba, amelyek esetében a kiilfoldi
tulajdonos megjelenésével a termékszerkezet és a piaci orientacié nem véltozott lényegel
sen, amit a kedvezdtleniil alakuld teljesitménymutatok is jeleznek.

Az interjuk alapjan az rajzolddik ki, hogy e véllalatoknak az el6z§ vallalatcsoportba
tartozokndl valamivel nagyobb mozgasteriik volt, ami megmutatkozik az iizleti partnerek
megvélasztdsdban, a bels§ szervezet kialakitdsdban. Ez Osszefiigg azzal, hogy a kisebb
tulajdonosoknak nem kell azokat a szervezési, iranyitisi modszereket atiiltetnilik, amel
lyeket a multinacionalis cégek alkalmaznak, hiszen érdekeltségiiket nem kell egy kiterll
jedt vallalati halézatba beilleszteniiik. Ezért jobban lehetett timaszkodni a helyi sajatosl
sdgokra, azok erdsebben befolydsolhatjdk e cégek iranyitdsanak és szervezésének rendld
szerét. (Az egyik sajatossag az, hogy gyakrabban alkalmaznak magyar fels§ vezetdket.)

E nagyobb mozgasterd vallalatok esetében a tulajdonosi irdnyitdsanak két fajtdja — egy
szorosabb és egy lazdabb - volt megkiilonboztethetd. A szétvalasztast nem alapozzak meg
olyan azonosithatd sajatossagok, mint példaul a tulajdonosi részesedések eltérései. Minl
den tulajdonosnak ugyanis tobbségi a részesedése, emellett mindegyikiiket szoros termel
1ési és kereskedelmi kapcsolatok fiizik érdekeltségiikhoz, hiszen a termékeket vagy mall
guk hasznaljak fel, vagy tovdbbértékesitik. (A privatizdciot sok esetben a régdta fennallo
termelési, beszerzési, értékesitési kapcsolatok eldzték meg.) E csoportban mind a szoroll
sabb, mint a lazabb tulajdonosi iranyitas alatt mikodd cégek helyzete részben eltér attol,
ami a nagy tulajdonosok érdekeltségeit jellemzi.

A tulajdonosi ellendrzés intenzitdsdban mutatkoz6 kiilonbségek szerinti csoportositas
soran iz cég esetében volt azonosithatd a szoros tulajdonosi irdnyitds, amely bérmunkall
kapcsolatokra épiilt: a magyar cég illetékessége nem terjedt tdl a kijelolt termelési és a
kapcsolddd szervezési feladatok végrehajtasan. Az értékesitésben és a beszerzésben -
tobbnyire, de nem kizarélag - az anyavallalat hozza 1étre a kapcsolatokat, partnereket
valaszt, meghatarozza az arat és a szallitasi feltételeket. A szoros tulajdonosi ellendrzés
specidlis — kisebb méreti vallalatok kozott elforduld - eseteiben a tulajdonos személyell
sen irdnyit, ennek révén integralédik a lednyvallalat az anyacéghez.

A tiz cég koziil nyolcndl jelents beruhdzésra (és technologiai fejlesztésre), valamint
szerkezetvaltasra keriilt sor, aminek soran a korabbi késztermék-kibocsatast alkatrész- és
részegységgyartas valtotta fel. A véltozasok tovabbi elemei a sziikebb, specializalt gyarll
tasi szerkezet kialakitasa, valamint az exportpiacokon az alacsony termelési koltségeken
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alapul6 versenyképes kinalat. A végrehajtott beruhazasok és atszervezések tették lehetdl
vé, hogy a magyar vallalatok is igazodjanak a gépipari beszallitokat nemzetkozileg jell
lemz§ egyiittmiikodési formakhoz.

A bérmunkakapcsolatokban a hazai véllalatoknak beszallitd cégeket a tulajdonos vagy
a majdani vevd valasztja ki. E szorosabb tulajdonosi irdnyitast vallalatokat a multinacill
ondlis cégek hazai érdekeltségeitSl az kiilonbozteti meg, hogy nem kizardlag az anyavall
lalat 1étesit piaci kapcsolatokat, igy az egyoldald fiiggés nem fogja 4t a piaci kapcsolatl
rendszer egészét. A beszerzések két sajatos vonasat lehet kiemelni. Egyrészt gyakoribl
bak a kiils§ beszallitok, vagyis nem kizarélagosan a cégen beliilrél érkeznek a beszallital
sok, és ez a helyzet lehetdséget teremt a vallalat szdmara, hogy maga is aktiv legyen az
izleti feltételek kialakitdsaban (hacsak a széllitok szempontjab6l nem mindsiilnek — ami
stirtin el6fordul - marginélis stlyd partnernek). Masrészt gyakrabban vésirolnak hazai
szallitoktol is, ezért a hazai partnerekkel 1étesitett beszerzési kapcsolatok intenzivebbek.
(E cégek hazai kapcsolatrendszere egyébként a beszerzésekben szorosabb, mint az értéll
kesitésben.) Az értékesitésben az anyacégek a legfontosabb atvevdk, emellett kiilsG fell
hasznédldoknak is szallitanak stabil egytittmikodések keretében készitett részegységeket.

E vallalatok korében két olyan jelenség bukkant fel az interjikban, amelyek regisztralasa indoll
kolt. Egyrészt volt két olyan véllalat is, amelyekben a befektet6k motivacidja az elérhet§ kedvezl
mények megszerzése lehetett. Erre mutat az, hogy - a gépiparban szokatlan mddon - jelenlétiiket
rovid tavua befektetésként kezelték. Néhdny éves nyugat-magyarorszagi tevékenység utdn, a helyi
kedvezmények lejartakor 4thelyezték mikodésiiket az orszag keleti részébe, ahol jabb kedvezmél
nyek voltak elérhetSk. Két masik esetben pedig a tulajdonosok hosszabb tavi céljai nem vildgosak,
és ezek a véllalatok éppen ezzel tiinnek ki a megkérdezettek koziil. A tulajdonosok ugyanis nem
hajtottak végre beruhazasokat, hanem a régi, privatizacid el6tti feltételek kozott folyt a szakképl
zetlen munkat igényl§, munkaigényes gyartas. E vallalatok talpon maradésa rossz pénziigyi helyl
zetiik miatt latszik kérdésesnek.

A kisebb kiilfoldi tulajdonosok cégei koziil a masodik csoportba hét vdllalat tartozik,
amelyek iranyitasat lazdbb tulajdonosi ellendrzés jellemzi. Az interjuk szerint az ehhez a
korhoz sorolhaté magyar vallalatok - a szorosabb irdnyitds alatt alloknal - tobb dontési
lehetGséggel rendelkeznek egyrészt a miikodés napi tigyeiben, masrészt esetenként még
stratégiai jellegli kérdésekben is. Ezzel fiigg 0ssze e vallalatoknak az a jellemzGje, hogy
joval szorosabb kapcsolatokat hoztak 1étre hazai cégekkel, és egészében véve is erdsebl
ben kotddnek hazai gazdasdagi-intézményi kornyezetiikhoz. Ez annak a kovetkezménye,
hogy a tulajdonos vagy az altala meghatarozott vevék silya kisebb az értékesitésben,
ezért a hazai vallalati vezetSknek tdbb lehetdségiik nyilik djabb kapcsolatok teremtésére,
illetve erre ra is kényszeriilnek.

E vallalatok irdnyitdsanak jellege egyrészt Osszefiigg azzal, hogy a tulajdonosok mal
ganszemélyek vagy egészen kis vallalkozasok, amelyek a lednyvallalatot nem a nagyobb
cégek altal alkalmazott megoldasokkal, mddszerekkel irdnyitjdk. Masrészt a tulajdonosi
aktivitds jellege, intenzitdsa Osszefliggést mutat a véllalat piaci helyzetével is. Az egyik
esetben a privatizaci6 jo helyzetben 1évd cégeket érintett, és a tulajdonos egytittmikodik
a korabbi vezetéssel, kozosen alakitva ki még akar a stratégiai dontéseket is. A hazai
vezetés nagyobb dontési joga ezen az egylittmiikodésen alapul. A viszonylagosan inaktiv
tulajdonosok miatt a véllalati vezetés szamdra feltiruld nagyobb mozgastér azokat az
eseteket is jellemezte, amelyekben instabil piaci helyzet gyenge pénziigyi teljesitménnyel
jart egyiitt. ElSfordult, hogy a tulajdonos kivonult arrdl a piacrél, amelyre érdekeltsége
beszallitott. Ilyen kényszerhelyzetben a hazai véllalati vezetSk feladata lett 0 partnerek
keresése, az elveszitett piacok pdtldsa.

E cégek kozos vondsa az a sajatos kettGsség, amit az 6rokolt és az Gjonnan kialakitott
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vondsok egytittélése hoz létre. Az egyik oldalon ezek a cégek a szorosabb tulajdonosi
iranyitasiakhoz hasonld vonasokat mutattak: az exporttermékek a tulajdonos (vagy a
vev0) tervei alapjan késziilnek, e partnerek hatirozzdk meg a f§ beszerzési forrasokat,
tovabba az egylittmikodések bérmunkaszerzGdések keretében bonyolddnak.

Masrészt azonban a lazabb tulajdonosi irdnyitds alatt mikodd vallalatoknak van nél
hany - az el6z8kben érintett vallalatokétdl — eltér6 vonasa is. Ezekkel nem azért kell
foglalkozni, mintha dont§ szerepiik lenne e véllalatcsoport helyzetének alakitdsdban, hall
nem azért, mert a minta elemzése soran itt lehet el§szor megfigyelni e vonasok megjeled
nését. (A késébbiekben elemzett véllalati csoportok alkalmazkodési mintdinak alakitasal
ban ugyanis e tényezlk szerepe egyre erdsebb lesz.)

E véllalatok egyik sajatossdga az, hogy az altaluk létesitett piaci kapcsolatok sulya
nagyobb, mint a szoros tulajdonosi irdnyitds alatt mikddd véllalatok csoportjaban, emell
lett vannak sajat fejlesztésd termékeik is. A hazai véllalati vezetés sajat hataskorében
kezdeményezhet — akar szélesebb korben is - tizleti kapcsolatokat, a szoros tulajdonosi
irdnyitassal mikodS cégesoportra jellemzénél tobb lehetdségiik van donteni a beszerzésl
6l és az értékesitésrdl. A hazai gazdasdghoz fliz8d6 erételjesebb kapcsolatok részeként e
cégek esetében megfigyelhet§, hogy aktivak a hazai beszallitokbdl és vevGkbdl all6 halod
zatok kialakitdsaban. Ez a torekvés a jo piaci helyzetben 1évé cégeket jellemzi, és olyan
tartsabb egyiittmiikodési formédkkal lehet taldlkozni, mint a hazai partnerekkel létesitett
bérmunkakapcsolatok, valamint beszallité cégek alapitasa.

A sajat kezdeményezésd piaci kapcsolatokban azonban tobbnyire a privatizaciot megl
el6z6 idészak gyartmanyszerkezetét tudjak értékesiteni, ami egyiitt jart a kordbbi gyartal
si koriilmények és piacok megmaradasaval. A korédbbi tevékenység lényeges vondsainak
tovabbélését jelzi a sajdt gydrtmdnyfejlesztések folytatdsa is. E fejlesztések eredményeit
tartalmazd termékek ugyanis nem a tulajdonos piaci kapcsolatrendszerén keresztiil talall
nak vevdre, hanem hazai és kelet-eurdpai felhasznalok szamara késziilnek. A kép azonl
ban ennél valtozatosabb, mert sajat gyartmanyfejlesztés mastéle vallalati helyzetekben is
megfigyelhetS. Arra is taldlhat6 példa, hogy a sajat fejlesztések eredményeit a tulajdonos
is hasznositotta, vagyis ez a tevékenység el tudta segiteni a sikeres alkalmazkodast,
hozzéjarult a versenyképesség erdsitéséhez, a nemzetkozi kapcsolatok megerd@sitéséhez.

Végezetiil tovabbi jellemz6 vondsa ennek a csoportnak a késztermékek megjelenése az
értékesitésben, amit magyaraz a nemzetkozi egyiittmikodések halézatdba vald viszonyl
lagosan gyengébb integraltsdg, és ennek megfelel6en a hazai és kelet-eurdpai piacok
nagyobb silya. A beszerzésben is gyakoribbak a sajat hatdskdrben hozott dontések, amel
lyek alapjdn megvaldsulhat a széllitok versenyeztetése, ami annak a jele, hogy a vallalat
hataskorébe tartozik partnereinek kivalasztisa. Mindezek azt mutatjdk, hogy e cégek
piaci kapcsolatainak sajatossagai valtozatos képet mutatnak, vagyis a vallalati helyzetek
kozott joval nagyobb kiilonbségek mutatkoznak, mint amekkordk a tobbi kiilfoldi tobbsél
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gi tulajdonban 1év§ vallalat esetében megfigyelhetSk voltak.
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Tobbségi hazai tulajdonban 1évd tdrsasagok
A huisz hazai tobbségi tulajdonban 1év( tarsasagot tulajdonosi kategéridk szerint csoporl
tositva, harom részre lehet felosztani. A tdbbségi tulajdonosok lehettek egyrészt mas
hazai tarsasdgok, masrészt maganszemélyek, végiil a vezetdk és/vagy az alkalmazottak.
Mas hazai vallalkozasok a tulajdonosai a hazai tobbségi tulajdonban 1évS cégek
legnagyobb vallalatainak - szdm szerint nyolcnak. (A nyolc vallalatbol 6t 250 fénél
tobbet foglalkoztatott a felmérés idején.) Az elkiilonithetS tulajdonosi alcsoportok koziil

kett6 emelhetd ki, amelyek - tekintve a minta viszonylag kis elemszamat - bizonyara
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nem fedik le az Osszes 1étez§ tulajdonostipust. Az egyik alcsoportot a gépiparban margill
nalis sdlya dllami tulajdon képviselte, amely kdzvetett modon jelent meg: mds allami
tulajdont cégek érdekeltségeként. Két ilyen vallalat keriilt be a mintdba, amelyek mindl
egyikénél a tulajdonosokat a passzivitas jellemzi: sem a véllalatok irdnyitisaban, sem
stratégidjuk meghatarozdsdban nem vallalnak szerepet. E magatartast a tulajdonos cégek
eréforrashidnya vagy valsaghelyzete okozhatja, nincsenek ugyanis abban a helyzetben,
hogy hozzijaruljanak érdekeltségeik piaci kapcsolatainak kiszélesitéséhez, tevékenységi
koriik Gjjaszervezéséhez. A tulajdonosok gondjai e véllalatok gyenge teljesitményét, inll
stabil piaci helyzetét is meghatarozzak.

Masféle, sokkal aktivabb tulajdonosi magatartis jellemzi a kdvetkez$ alcsoportot,
amelyben a tulajdonosok holding tipusu szervezetek. A hazai tulajdoni véllalatcsoportol
kat 1étrehoz6 tarsasigok eltér stratégiat kovetnek. Az egyik esetben a tulajdonos szakl
mai befektetGként jelent meg. Olyan szakteriileten keresi a nemzetkozi versenyképesség
javitasanak lehetGségeit, amelyen a hagyomanyos miiszaki ismeretekre és piaci kapcsolall
tokra tud épiteni, és a cégcsoporton beliil szoros kapcsolatok kialakitasara torekszik.

A mintidba emellett olyan cégcsoport tagvéllalata is bekertilt, amelynek a tulajdonosa
nincs elkdtelezve egy szakma és egy meghatarozott részpiac mellett, hanem egyelGre
rovidebb tava célt kovet: ez a reorganizicid. Nyitott kérdés egyrészt az, hogy sikerrel
jér-e a reorganizéaci6, masrészt — részben ezzel is dsszefliggésben — megtartja vagy eladll
ja-e a tulajdonos a céget. Mindkét tulajdonos tevékenyen részt vesz a cégek életében,
mikodésiik kereteinek kijelolésében, a stratégia meghatdrozasaban éppen tigy, mint a
napi kérdések eldontésében. A szakmai befektetd a hangsulyt elsGsorban a kereskedelmi
kapcsolatok 1étesitésére és a finanszirozas feltételeinek alakitisdra helyezi, a maésik a
reorganizaci6 részeként a valsagkezelést irdnyitja.

A hazai vallalkozasok tulajdonaban 1év6 cégek piaci kapcsolatainak k6zos vondsai
kozé tartozik, hogy mindegyikiik alkatrész- és részegységgyartassal foglalkozik, és terll
mékeik nagy hanyadat (52 szazalékat) exportaljak, ami megegyezik az exportorientacié
gépiparban érvényesild altalanos irdnyzataval. Az exporthanyad ugyanakkor alacsonyabb,
mint a kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatokat jellemzd 90 szazalékos arany. Az értékesités
feltételeinek megteremtésében ezek a cégek nem tdmaszkodhattak kiilfoldi tulajdonosok
forrasaira és piaci kapcsolataira. E helyzet odavezetett, hogy a kiilfoldi cégek voltak aktil
vak beszallitdik megtalalasaban, kivalasztasdban, a hazai vallalatok nem sajat partnerkerel
sési erdfeszitéseikkel taldltak piacot. A vevdk kerestek maguknak beszallitokat, és ennek
soran valasztottidk ki az alvéllalkozokat, amelyektSl éldmunka-igényes termékeket rendelll
tek meg. E kapcsolatok egy része tartds egyiittmiikodéssé alakult at, a vevSk piacot biztod
sitottak, esetenként hozz4jarultak beruhazdsokhoz, és arra is volt példa, hogy olyan fizetési
feltételeket alkalmaztak, amelyek enyhitettek a magyar szallitok likviditasi gondjain. Mindl
ezekkel egylitt e kapcsolatok sajatossagai — az interjuk szerint — a vevdk és a szallitok kozti
egyenl6tlen erdviszonyokat, a magyar cégek gyenge alkuerejét tiikrozik. A szerz&dések
tipusait a vevSk hataroztdk meg, a fizetési feltételek nemritkan ugy alakultak, hogy a mal
gyar véllalatok fizetési hataridGi a beszerzési és az értékesitési oldalakon nem voltak 6sszl
hangban, tovabba a szallitasi hataridSket sokszor csak tdlmunkaval lehetett teljesiteni.

A véllalatok helyzetét jelemzi az is, hogy a megrendelGk altal atadott, kifejlesztett
termékek gyartasara vallalkoztak. Mindez egyiitt jart a korabbi sajat fejlesztés megsziind
tetésével, hiszen a feladat az atvett termékek honositisa lett.”

A véllalati vezetSk erdfeszitéseinek f0 teriilete a mindségi kovetelményekhez, illetve a

7 A megkérdezett vallalatok kozott egyetlen esetben maradt fenn a sajat fejlesztés, mégpedig azért, mert
a véllalat nem részegységet, hanem készterméket gyartott, igy a tobbitdl eltérGen nem alvallalkoz6i, részl
egység-beszallitoi szerepet toltott be.
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szallitasi hatarid6khoz val6 alkalmazkodas feltételeinek megteremtése volt, be kellett
vezetni a mingségellendrzés nemzetkozileg elfogadott mddszereit. E teriileteken is megll
mutatkozott az a hatranyos helyzet, amit a hazai tulajdonosok erGforrashidnya hozott
létre. T6keerGs tulajdonos hijan ugyanis joval kisebb mértékben valdsultak meg az djjal
szervezést eldsegitd beruhdzasok. A gyartas oroklott feltételeinek az alkalmazkodast el
segitd atalakitasara igen kevés eszkoz allt rendelkezésre. Emellett a hazai tulajdonosokl
nak maguknak is egyidejileg kellett piaci alkalmazkodasi, véllalatszervezési ismeretekre
szert tenni, érdekeltségeik iranyitdsdnak modszereivel megismerkedni, ezért nem tudtak
bevalt véllalatvezetési és -szervezési ismereteket atadni. E nyolc cég atalakuldsanak tol
véabbi korlatait az is mutatja, hogy koziilik hatnak nem volt nyeresége vagy egyenesen
veszteséges volt. Mint a 2. fdbldzat mutatja, a hazai tulajdonban 1évé vallalatok teljesitl
ménye joval gyengébb a kiilfoldi érdekeltségeknél. Ez tilnyomorészt az e pontban bemul
tatott cégek teljesitményével fiigg Ossze, mivel ezek a legnagyobbak a hazaiak koziil.

Maganszemélyek a tobbségi tulajdonosok. A hazai tulajdonban 1évd villalatok mdll
sodik csoportjdba az a kilenc tarsasag tartozik, amelyekben magdnszemélyek a tobbségi
tulajdonosok. E vallalatok az egész minta legkisebb szervezetei, nyolc cég esetében a
foglalkoztatottak szadma Gtven és szaz kozé esett. Az el6z6 csoporthoz képest stabilabb a
pénziigyi helyzetiik, és legfontosabb sajatossaguknak az tekinthet§, hogy a tulajdonosok
személyesen vesznek részt a vallalatirdnyitdsban. A tulajdonosok jellemz& mddon ,,bennl
fentesek”, vagyis a cégek kordbbi vezetdi koziil keriiltek ki, akik a privatizacié el6tt is
vezetdk, illetve cégalapitok voltak. E cégek szervezeti elézményei ugyanis az egyik esetll
ben a privatizaciéhoz, a masik esetben a hetvenes-nyolcvanas évek maganvallalkozési kezll
deményezéseihez kapcsolodnak. A kétféle szervezeti el6zménynek a vallalatok piaci kapll
csolatainak alakuldsara gyakorolt kiilonbdz$ hatdsai jol nyomon kovethetSk. A privatizalt
vallalatok szamara a stabil vevGkor kialakitasa bizonyult a legnehezebb feladatnak, és az
elaprdzott értékesitési struktira a jellemzd. A viszonylag alacsony munkabérekkel és a
munkaigényes temékek gyartasdhoz sziikséges adottsdgokkal fiigg Ossze versenyelSnyitik,
amely a kis volumend és gyorsan véltozé vevdi igények kovetésébdl szarmazik. (Az értéll
kesitési és beszerzési kapcsolatok sajatossdgai mind e vallalatok gyenge piaci helyzetét
mutatjak, a tobbi vallalatcsoportnal gyakrabban jelezték a vevdk fizetési késedelmébdl szarll
maz6 gondjaikat, illetve azt, hogy a széllitasi, fizetési feltételek kialakitdsaban partnereik
er6folényben vannak veliik szemben.)

A privatizalt és a kis magdnvdllalkozdsokbol szdrmazo cégek kozotti killonbség f6 jelll
lemvonasa az, hogy az utébbiak joval aktivabbak piaci kapcsolataik alakitdsaban. A mintall
ba bekeriilt vallalkozadsokra az jellemzd, hogy kisvallalkozasokbdl valtak kozepes méretd
cégekké. A kilencvenes éveknek a cégek szamdara gyokeresen 1j helyzetet teremtd koriill
ményei kozott tudtak piaci kapcsolataikat bdviteni és a cég méretét — a korabbi id§szakban
kialakitott tevékenységre épitve — novelni. Ezaltal nem valt sziikségessé szamukra a kapl
csolatok és a tevékenység - sok mas vallalat szdmara elkeriilhetetlenné valt - radikalis
Ujjaszervezése. A viszonylagos folyamatossag, a szervezeti és tevékenységi el6zményekhez
val6 kotGdés a legfontosabb sajatossaga e kis maganvallalkozasbol 1étrejott cégeknek, szemben
a privatizaltakkal, amelyek a gyors alkalmazkodasi kényszernek - példaul erforrashiany,
piacvesztés miatt — kevésbé tudtak megfelelni. E cégeknek a tartds piaci kapcsolatok mell
lett két — a felmért véllalatokra nem jellemzd - tovabbi vonasat lehet kiemelni. Az egyik a
sajat gyartmanyfejlesztési tevékenység, a masik a késztermékgydrtds, vagyis a végsd fell
hasznaldk részére gyartott termékeiket timogatjak a sajat fejlesztésekkel.

Vezetok és munkavallalok a tulajdonosok. A tobbségi hazai tulajdonban 1évé vallall
latok utolsé csoportjat az a harom szervezet alkotja, amely a vezetdk és a munkavdllalok
tulajdondban van, és amelyekben a tulajdonosi jogokat — a tényleges tulajdonszerkezettGl
fiiggetleniil - a vezetSk gyakoroljak. A felmért véllalati kor leggyengébb teljesitményt
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nyujt6 vallalkozasai ezek, amit kapcsolati rendszeriik sajatossagai is mutatnak: a hazai
piacon értékesitenek, a beszerzésekben gyakran készpénzzel kell fizetniiik, a kintlévdl
ség-allomany kezelése egyik legfébb gondjuk. Vevdik koziil sok mar a privatizacid eldtt

is megvolt, ami tiikrozi a termékszerkezet, a tevékenységi kor konzervalodasat.

Osszegzés helyett

Az interjik feldolgozasa sordn meg kellett hatdrozni, hogy a jelenségek elrendezésére,
értelmezésére milyen csoportképzd ismérvek alakithatok ki. Az eltér$ véllalati helyzetek
csoportképzd jellemzdinek rendszerezésére tulajdonosi kategdridk szerinti felosztisban
keriilt sor. E vélasztas mellett az szolt, hogy a privatiz4ci6 utdni idészakban az 4j tulajdold
nosok kiilonboz§ vallalatiranyitasi gyakorlata hatdrozza meg a vallalatok miikodésének
minden egyes résztertiletét. A felmérés azt mutatja, hogy a tulajdonosi kategdridk alapjan
végrehajtott csoportositds alkalmasnak bizonyult a véllalati helyzetek bemutatisara. A
véllalatoknak a tulajdonoshoz és a piaci partnerekhez fiiz6d6 kapcsolataiban az egy csoll
portba soroltak esetében a kozds, mig az eltér§ kategéridkba beosztottaknal a szignifil
kénsan kiilonb6z8 vonasok dominéltak.

A felmérés eredményei koziil két olyan, az egész vallalati korre vonatkozd kérdéskort
érdemes végezetiil roviden kiemelni, amelyekkel az elemzés az egyes csoportok bemutall
tdsakor nem foglalkozott. Az els6 a hazai vdllalati K+ F-tevékenység allapotaba enged
betekintést, és a kutatds , melléktermékének” tekinthetd, hiszen nem allt az elemzés kol
zéppontjadban. Az interjikban a véllalatoknak csak egy toredéke szamolt be arrdl, hogy
rendelkezik sajat K+ F-tevékenységgel. Ezek kozott az esetek tobbségében a kordbbi
fejlesztési tevékenység fennmaradasarol volt sz6. A sajdt fejlesztés folytatdsanak - az
érintett vallalkozasok jellegzetességeit attekintve — a kdvetkezd eldfeltételeit lehet korvol
nalazni. Az els§ a késztermékgydrtds, ami igen kevés gépipari véllalatra jellemzd. A
termékszerkezetnek ez a sajatossdga annyiban szolgdl magyarazatként, hogy egy
részegységgyartd alvallalkozé csak egy lancszem a termelés folyamatiban, amelyben
feladata az alkalmazés és alkalmazkodés, nem a fejlesztés. Ezzel szemben egy készterl
mékgyartonak - ha a vevdvel el tudja fogadtatni - van lehetdsége sajat kezdeményezésd
fejlesztésre. A masodik elbfeltétel a hazai (illetve esetenként a volt KGST-) piacra valo
értékesités volt, amely kapcsolatok a megfigyelt esetekben kevésbé alltak a kiilfoldi tulajl
donos vagy a f6 beszallitok/vevk szoros ellenGrzése alatt, ezért a vallalati vezetés hatdsl
kore volt a partnerkeresés. A hazai kezdeményezési K+ F-tevékenységre olyan teriiletell
ken nyilt tehdat mod, amelyek nem kapcsolddtak szorosan az egyiittmiikodések nemzetkozi
hdlozatdhoz. E megéllapitds nem a sajat K+ F-tevékenység minGsitését, értékelését tarll
talmazza, hanem a hazai vallalatok privatizaci6 utani helyzetére vonatkozik. A tobbség
ugyanis nem folytat ilyen tevékenységet, azon cégek, amelyek pedig foglalkoznak ezzel,
ezt viszonylag gyenge nemzetkozi kapcsolati hattérrel teszik.

A masik kérdéskor is a tulajdonosok, a kiilf6ldi tizleti partnerek kapcsolatrendszeréhez
valé kot6dés hatasait érinti. Az kotddés erdsebb vagy gyengébb foka eltérd kovetkezmél
nyekkel jart a vallalatok szdmara a tevékenység meg- vagy tjjaszervezésében, a vallalatl
irdnyitas és -szervezés gyakorlatdban, a novekedési lehetGségekben, a gyartds muszaki
feltételeiben, a partnerekhez fiiz6d6 kapcsolatok sajatossdgaiban. Ezek szerint a kot6déd
sek jellege kettéosztja a hazai vallalatot. A vdllalat erdteljes kétddése a tulajdonosok és/
vagy az iizleti partnerek nemzetkdzi kapcsolati hdlojahoz t6bbnyire azzal jdr, hogy egyill
dejiileg lazdbb szdlak fiizik hazai kornyezetéhez. A felmérés azt mutatja, hogy egyelGre
elég éles valasztovonalat teremt a véllalatok kozott az, hogy erGsebben vagy gyengébben
kapcsolddtak-e be a nemzetkozi kapcsolatok halézataba. A vallalatok szamara az egyik
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vagy masik oldalhoz valé tartozas egyarant azzal a kdvetkezménnyel jart, hogy egymas
kozotti kapesolataik lazdk. Masképpen ez igy fogalmazhaté meg, hogy e kapcsolatokhoz
erdsen kotddé villalatok jellemzdje az, hogy igen kis mértékben vonzzak maguk koré a
hazai cégeket, vagyis korlatozott mértékben teremtették meg hazai cégekbdl allé hatteriil
ket.
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