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VINCE PÉTER


A vállalati beszerzési és értékesítési kapcsolatok rendszere


Egy gépipari felmérés eredményei


Hogyan alakult a privatizációt vagy a cégalapítást követõen a vállalatok beszerzési 
és értékesítési kapcsolatainak hálózata? – ezt a kérdést állította elemzésének közép­
pontjába a gépipari vállalatok között végzett kérdõíves felmérés, amelynek feldolgo­
zásában a vállalatokat a tulajdonosi szerkezet szerint csoportosították. A felmérés 
eredményei azt mutatják, hogy a vállalatok adásvételi kapcsolatainak jellegét alap­
vetõen meghatározza a tulajdonosi szerkezet és irányítás. A tulajdonosoknak a mul­
tinacionális cégektõl a magánszemélyekig terjedõ skálája sokféle vállalati viselke­
dési mintát hozott létre: a partnerek közti erõviszonyoknak, a piaci orientációnak, a 
beszerzési és értékesítési tranzakciók bonyolításának, a vállalati mozgástér határai­
nak eltérõ változatai figyelhetõk meg; többek között az, hogy a vállalatok erõteljes 
kötõdése a tulajdonosok és/vagy az üzleti partnerek nemzetközi kapcsolati hálójá­
hoz azzal jár, hogy egyidejûleg lazábbak a hazai környezethez fûzõdõ szálak.* 

A magyar gazdaságban a kilencvenes években lezajlott folyamatok során átalakult a vál­
lalati szerkezet, a gazdaság szereplõinek új viselkedési formái terjedtek el. A vállalatok 
mûködését átformáló változások a piaci partnerekhez fûzõdõ üzleti kapcsolatok rendsze­
rét is érintették. E kapcsolatok nem egyszerûen az adásvétel sokféle formát öltõ aktusa­
iból állnak, hanem jelzéseket, információkat is közvetítenek, amelyek felhasználásával a 
vállalatok a piaci bizonytalanságok csökkentésére törekednek. A piacgazdasági átmenet 
során e kapcsolati háló különbözõ elemei lényeges hatást gyakoroltak a vállalati helyze­
tek alakulására. A tanulmány egy vállalati felmérést ismertet, amely a megváltozott vagy 
az új vállalati helyzetek néhány vonását a vállalatközi kapcsolatok alakulásának tapaszta­
latain keresztül mutatja be. Az elemzés középpontjába az a kérdés került, hogy a vállala­
tok adásvételi kapcsolatainak sajátosságai, valamint a tulajdonosi szerkezet és irányítás 
között milyen összefüggések fedezhetõk fel. 

A felmérés – a választott interjús módszerrel összefüggõ okok miatt – nem tûzhette ki 
céljául azt, hogy átfogó képet adjon a megfigyelt vállalatcsoportok kapcsolatrendszeré­
nek, kapcsolati hálójának sajátosságairól.1 Az interjúkon alapuló vállalati felmérés azon­

* A cikk az Industrial Networks in Hungary: The case of Engineering Industry (Budapest 2000. szeptem­
ber) címû tanulmányom alapján készült. A kutatás a PHARE–ACE (P 97-8131-R) Industrial Networks in 
Slovenia and Hungary címû program keretében folyt. A felhasznált adatok összeállítását és a számításokat 
Nagy Ágnes végezte el. 

1 A vállalati vezetõkkel készített kérdõíves interjúkra 2000 tavaszán került sor, mégpedig az 1999-ben 50 
fõnél többet foglalkoztató 584 gépipari cég közül 49 – többé-kevésbé véletlenszerûen kiválasztott – vállalat­
nál. A kérdõív témakörei tartalmazták a vállalatok helyzetére és teljesítményére, a tevékenységi körök 
módosulására vonatkozó információkat. Ezek mellett a jelenlegi tulajdonosi viszonyok és kialakulásuk elõz­
ményei is szerepeltek a kérdések között. A kérdések zöme a vállalatok külsõ kapcsolatrendszerének alakulá-
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ban egyrészt sokféle jelenséget képes regisztrálni, másrészt a folyamatban lévõ változá­
sokról, újabb és régebbi tendenciák érvényesülésérõl képet tud adni a nélkül is, hogy 
ezek pontos súlyát meg tudná határozni. 

A felmérés során összegyûlt információk feldolgozásának, rendszerezésének elsõ lé­
pése az adásvételi kapcsolatok legfontosabb tényezõinek a meghatározása volt. Az inter­
júk alapján egy olyan tényezõ volt azonosítható, amelynek befolyása döntõnek mutatko­
zott az összes többi alakítására. A vállalati tulajdonosi szerkezet a vállalati helyzetek 
többi sajátosságának alakításában meghatározó szerepet játszott. A vállalatokat ennek 
alapján jól elhatárolható csoportokba lehetett sorolni, és így rendszerezhetõ lett a vállala­
tok kapcsolati rendszerét alakító többi tényezõ és törekvés. 

Az interjúkból kirajzolódó kép is alátámasztja: az elmúlt évtizedben elõbb a privatizá­
ciónak, majd a tulajdonosi szerkezet további változásainak volt a legerõteljesebb hatása a 
vállalatok életére. A tulajdonosok „személye”, a befektetéshez kötõdõ stratégia, vala­
mint a vállalatirányításban alkalmazott módszerek új vállalati viselkedési módokat hoz­
tak létre, átalakították a túlélési és alkalmazkodási eszköztárat, átrendezték a vállalatközi 
kapcsolatok rendszerét. Ennek megfelelõen a vállalatok csoportosításának legfontosabb 
szempontja a tulajdonosi szerkezet szerinti felosztás. Ebben a bontásban mutatjuk be a 
vállalatok kapcsolati hálójának két meghatározó elemét: a piaci kapcsolatokban megnyil­
vánuló erõviszonyok alakulását, a beszállítói és értékesítési partnerkapcsolatok és a piaci 
orientáció jellegét. A vállalatok további sajátosságainak – a növekedés, a szerkezeti vál­
tozások, a pénzügyi mutatók – alakulása összefügg azzal, hogy a vállalat melyik csoport­
ba tartozik.2 

A vállalatok csoportosítása – a tulajdoni szerkezet változatai 

A 49 vállalat csoportosításának elsõ lépése a többségi tulajdonosok eredete szerinti fel­
osztás, így jött létre a külföldi és hazai társaságok csoportja. Az elkülönítést az tette 
lehetõvé, hogy minden esetben volt(ak) hazai vagy külföldi többségi tulajdonos(ok). A 
külföldi tulajdonban lévõ cégek további – két csoportra történõ – felosztását azok, az 
interjúkból származó információk tették lehetõvé, amelyek a tulajdonosra (így méretére, 
érdekeltségei nemzetközi kiterjedtségére) és vállalatirányítási gyakorlatának változataira 
vonatkoztak.3 

A hazai többségi tulajdonban lévõ vállalatok négy csoportja volt megkülönböztethetõ 
a fõ tulajdonos(ok) alapján: 1. hazai társaságok, 2. magánszemélyek, 3. szövetkezetek és 
4. az állam.4 

A vállalatok – a tulajdonosok szerinti csoportosítás mellett – megkülönböztethetõk a 

sára és átrendezõdésére, így elsõsorban a beszállítói és értékesítési kapcsolatok részleteire vonatkoztak. 
Emellett voltak még kérdések a nem piaci intézményekhez (államigazgatáshoz, bíróságokhoz, önkormány­
zathoz, érdekképviseletekhez, egyetemekhez) fûzõdõ kapcsolatokról is. 

2 A hazai közgazdasági irodalomban e kérdésekhez kapcsolódó elemzésekkel foglalkozik Antalóczy–Sass 
[2000b], Szanyi [2001], Vedres [2000], Voszka [2000]. 

3 A tulajdonosoknak e csoportosítás szempontjából további fontos sajátosságaira, így a befektetési motí­
vumokra és a hosszabb távú stratégiai megfontolásokra vonatkozóan az interjúk kevés információval tudtak 
szolgálni. 

4 A tulajdonosi térképnek ugyanakkor olyan fontos elemeirõl az interjúk nem szolgáltattak információt, 
mint például a kereszttulajdonlás, illetve a közvetett – vagyis a közvetlen tulajdonosban érdekeltséggel bíró 
– tulajdonosok személye és befolyásuk mértéke. E két tulajdonosi befolyástípusnak is fontos szerepe lehet 
esetenként a vállalati kapcsolatrendszerek alakításában, hiszen a piaci kontaktusok létesítéséhez e tulajdono­
si hálózatok is hozzájárulhatnak. 
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szerint is például, hogy milyen örökséggel rendelkeznek, volt-e szervezeti elõdjük, és 
megfigyelhetõk-e a privatizáció elõtti idõk hatásainak érvényesülése. Az elõzményekhez 
való viszony kérdése csak a privatizált és a már korábban is magántulajdonú vállalatok­
kal kapcsolatban tehetõ fel, míg az újonnan alapított, szervezeti elõzmény nélküli cégek 
esetében ez nem vetõdik fel. A 49 cég közül 33 korábban állami vállalathoz tartozott, és 
az új tulajdonosok kezébe privatizáció útján került.5 E 33 vállalatból 18 külföldi befekte­
tõk többségi vagy kizárólagos tulajdonában van. 

Az interjúk alapján elmondható, hogy az örökség, a múlthoz való kötõdés elemei, a 
változásokban is megmutatkozó folyamatosság a hazai tulajdonba került vállalatok eseté­
ben mutatható ki: a privatizációval összefüggésben lezajlott változásokat néhány régi 
jellegzetesség is túl tudta élni. Az örökölt vállalati jellemzõket a megkérdezett 15 hazai 
tulajdonú privatizált cég közül 11 olyan cég példájával lehet szemléltetni, amelyek öt 
korábbi állami nagyvállalat szervezetéhez tartoztak. E cégek évekkel a privatizáció után 
is számos közös vonással jellemezhetõk annak ellenére, hogy – a korábban egy szerve­
zethez tartozóknak is – különbözõ új tulajdonosai lettek, és gyártási szerkezeteik is átala­
kultak. Figyelemre méltó hasonló vonás a vállalatvezetés összetételének viszonylag cse­
kély változása és ennek révén a régóta fennálló személyes kapcsolatok továbbélése az 
üzleti együttmûködésekben. Viszonylag kevés változásra került sor a gyártási feltételek­
ben, és a gyártási színvonal, a szervezeti keretek is csak kisebb mértékben módosultak. 
Megfigyelhetõ a volt anyavállalathoz fûzõdõ beszerzési, értékesítési kapcsolatok fenn­
maradása még akkor is, ha különbözõ (hazai) tulajdonosaik vannak. 

E sajátosságok annak a felszíni jelzései, hogy az átalakulások ezekben az esetekben 
korlátozottabb mértékûek voltak, mint a külföldi tulajdonosok kezébe került cégeknél. A 
hazai tulajdonosoknak ugyanis többnyire nem volt módjuk a tevékenység, a vállalatirá­
nyítás és a kapcsolati rendszer gyökeres átalakítását kezdeményezni, mivel nemritkán 
maguk meg az általuk privatizált vállalatok is örökölt pénzügyi feszültségekkel, bizony­
talan piaci helyzettel küszködtek. A külföldi tulajdonosok ezzel szemben – az esetek 
többségében – gyökeresen megváltoztatták mind a vállalatvezetés összetételét és a szer­
vezetet, mind pedig a gyártási és a piaci kapcsolati rendszert. 

Az elõzmények szerepe még azokban a cégekben bizonyult meghatározónak, amelyek 
a hetvenes-nyolcvanas évek magánkezdeményezéseibõl nõttek ki. (A felmérésbe három 
ilyen került be.) E cégek sajátosságaiból az átalakulások folyamatosságát kell kiemelni, 
amelyet a stabil magántulajdonosi háttér, valamint az alapozott meg, hogy a piaci al­
kalmazkodás követelményrendszerével nem a kilencvenes években találkoztak elõször. Így 
a fejlesztések, a növekedés, a piaci kapcsolatok bõvülése révén a kilencvenes évek végére 
közepes méretû cégekké váltak (és így bekerültek a felmérésben érintett vállalatok közé). 

A vállalatok néhány jellemzõje 

A felmérés eredményeinek ismertetését az érintett vállalati kör néhány adatának bemuta­
tásával kezdjük. Az 1. táblázatban összegyûjtöttük a gépipar egészére, az összes 50 fõnél 
többet foglalkoztató cégre, valamint a megkérdezett vállalatokra vonatkozó mutatószá­
mokat, a 2. táblázatban a felmért cégek összetételére vonatkozó adatokat szerepeltetjük. 

Az adatok azt mutatják, hogy a megkérdezett vállalatok összetételének két jellemzõje is 
eltért az összes 50 fõnél többet foglalkoztató gépipari cégétõl. Egyrészt az alapsokaságnál 
(41,6 százalék) a mintában jóval magasabb (58,4 százalék) volt a külföldi érdekeltségek 

5 A privatizációt követõen – akár többször is – változhattak a tulajdonosok. 
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1. táblázat 
Szerkezet tulajdoni kategóriák szerint 1999-ben 

(százalék) 

Adózás 
Az érté- Az export- Adózás utáni 

Tulajdonosi Vállalatok kesítés értékesítés elõtti A foglal- eredmény/koztattakkategória száma nettó nettó ered- száma értékesítés 
árbevétele árbevétele mény nettó 

árbevétele 

Az összes gépipari vállalat (5246) 
Magyar többségi 83,5 22,7 9,5 9,5 54,8 2,8 
Külföldi többségi 16,5 77,3 90,5 90,5 45,2 10,0 
Összesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 8,4 

Az 50 fõnél többet foglalkoztató gépipari vállalatok (584) 
Magyar többségi 58,4 16,8 8,8 3,5 48,7 1,3 
Külföldi többségi 41,6 83,2 91,2 96,5 51,3 10,2 
Összesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 8,7 

A megkérdezett vállalatok (49) 
Magyar többségi 44,9 5,4 3,1 2,7 29,5 3,4 
Külföldi többségi 55,1 94,6 96,9 97,3 70,5 8,6 
Összesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 8,3 

Forrás: Vállalatok éves jelentései, Top 200, Figyelõ, 2000 október, vállalati interjúk, Adatok 20000 
cégrõl. Hoppenstedt Bonnier, 2001. 1. sz., Optosof, Budapest. 

2. táblázat 
A cégek száma a foglalkoztatottak száma és a tulajdonosi csoportok szerint 

Tulajdonosi csoport 50–99 fõ 100–249 fõ 250–499 fõ 500 fõ felett Összes 

Külföldi összes 6 7 9 7 29 
Multinacionális 0 1 5 6 12 
Egyéb külföldi 6 6 4 1 17 
Hazai összes 11 4 2 3 20 
Társaság 1 2 2 3 8 
Magánszemély 8 1 0 0 9 
Munkavállalók, vezetõk 2 1 0 0 3 
Összes megkérdezett cég 17 11 11 10 49 
Összes 50 fõnél nagyobb cég 236 186 79 83 584 

számaránya. Emellett a megkérdezettek között a nagyobb méretû cégek is felülreprezentál­
tak, mert a mintában az 50–99 fõt alkalmazó kisebb cégek részesedése 35 százalék volt, 
szemben az összesre jellemzõ 40 százalékos súlyukkal. A 250 fõnél többet foglalkoztató 
cégek a mintában 44 százalékot képviseltek, míg valóságos súlyuk 29 százalékot tett ki. 

A mintában a két fõ tulajdonosi csoport méretkülönbségei is igen jelentõsek voltak: a 
hazai többségi tulajdonban lévõ cégek 55 százaléka 50–99 fõt foglalkoztatott, és csupán 
25 százalékának volt 250-nél több alkalmazottja. Ezzel szemben a külföldi tulajdonú 
vállalatok 55 százaléka 250 fõsnél nagyobb volt, és 24 százalékuk még 500-nál is több 
alkalmazottat foglalkoztatott. A méretkülönbségek következtében ez utóbbi 7 cégnél dol-
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gozott az összes megkérdezett vállalat foglalkoztatottjainak háromnegyed része, és ezek 
részesedése az értékesítésbõl 88, az exportból 91 százalékot tett ki. 

A 29 külföldi többségi tulajdonban lévõ cég csoportján belül további felosztást lehetett 
elvégezni a tulajdonosi irányítás – késõbbiekben részletezendõ – jellege alapján. E fel­
osztás szerint a multinacionális társaságok tulajdonosi ellenõrzése alatt álló 12 vállalat 
súlya bizonyult a meghatározónak az összes foglalkoztatott 58, az árbevétel 92, az export 
95 százalékával. 

A hazai és külföldi tulajdonban lévõ két vállalatcsoport helyzete összehasonlítható még 
az adózás utáni eredmény (pontosabban az adózás utáni eredmény és a nettó árbevétel 
hányadosának) alakulásával is. Míg a külföldi tulajdonban lévõ cégeknél e mutató átlaga 
8,6 százalék volt, a hazaiak esetében ez 3,4 százalékot ért el. Vagyis az utóbbi csoport 
lényegesen kedvezõtlenebb gazdálkodási eredményeit ért el, amihez azonban az adózási 
különbségek (a külföldi befektetéseknek nyújtott adókedvezmények) is hozzájárultak. 
Bár a két csoport mutatóinak eltérése kisebb, mint amennyi az 584 cég adatai alapján 
számítható (10,2, illetve 1,3 százalék), de ez – a minta és az alapsokaság szerkezeti 
eltérésének ellenére is – ugyanazt a tendenciát, a vállalati teljesítmények alakulása között 
húzódó választóvonal meglétét tükrözi. 

A vállalatok kapcsolati rendszere 

A vállalatoknak tulajdonosaikhoz, valamint piaci partnereikhez fûzõdõ kapcsolatait a 
következõkben öt elkülönített tulajdonosi csoport szerinti bontásban mutatjuk be. A kül­
földi többségi tulajdonban lévõ 29 céget két, a hazai ellenõrzés alatt álló vállalatokat 
három csoportba lehetett besorolni. 

Külföldi tulajdonban lévõ vállalatok 

Szoros tulajdonosi ellenõrzés. A külföldi tulajdonosok kezében lévõ cégeket a tulajdo­
nosoknak – az interjúkból kirajzolódó – vállalatirányítási gyakorlata, valamint a vállalat 
cégcsoporton belüli és azon kívüli kapcsolatai alapján soroltuk be. 12 cég tartozik az elsõ 
csoportba, amelyben a tulajdonosok többnyire 100 százalékos részesedéssel rendelkezõ 
multinacionális társaságok. A magyar leányvállalatok tevékenységének minden területét 
az egyoldalú alárendeltség jellemzi: nemcsak a stratégiai, de a napi mûködéssel össze­
függõ legfontosabb döntések sem helyben születnek. Így nem csupán a fejlesztéssel, a 
termékszerkezettel, a beruházásokkal, a beszerzési és értékesítési partnerek megválasztá­
sával, a vállalatirányítással és -szervezéssel, a finanszírozással összefüggõ kérdések meg­
határozása nem tartozik a magyar cég hatáskörébe, hanem a termelés irányításával, vala­
mint a ki- és beszállítások bonyolításával kapcsolatban is a végrehajtó szerepkörök domi­
nálnak. 

Az interjúkból kirajzolódó kép szerint a hazai vállalatok a beszállítói–értékesítési kap­
csolatokban többnyire alkatrész- és részegységgyártás, illetve esetenként félkész és kész­
termékek összeszerelése révén vesznek részt. A beszerzésben tíz vállalat a cégcsoport 
más tagját jelölte meg legfontosabb szállítóként, vagyis az e forrásból származó import­
nak meghatározó súlya volt. A megrendelõk is a vállalatcsoport más tagjai vagy a tulaj­
donossal szerzõdött külsõ partnerek közül kerülnek ki. A cégcsoporton belüli kapcsola­
tok domináns formája a bérmunkaszerzõdés, e mellett minden vállalatnak vannak na­
gyobb döntési jogkörrel járó kereskedelmi jellegû kapcsolatai is, amelyek hazai beszállí­
tó partnerekkel (néhány esetben hazai vevõkkel is) alakultak ki. E hazai beszállításoknak 
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ugyanakkor kicsi a súlya, és jellemzõen nem a gyártásban felhasznált részegységek, 
alapanyagok, hanem szolgáltatások beszerzésébõl állnak. 

A beszerzési források megválasztásának szabadságfoka alapvetõen függ a cégcsopor­
tokon belül kialakított együttmûködés típusaitól, amelyeken belül a leggyakrabban alkal­
mazott bérmunkajellegû kapcsolatok engedik a legszûkebb mozgásteret. A bérmunka­
kapcsolat esetenként azonban jelentheti a vállalatcsoportba történõ integrálódás elsõ állo­
mását is. Ezek az eredetileg „egyszerû” kapcsolatok fokozatosan sokrétûbbé válhatnak, 
kiszélesítve a leányvállalat hatáskörébe tartozó feladatok körét. Az interjúk ilyen esetek­
re is szolgáltak példákkal, amelyekben a kapcsolat már nem csupán az olcsó munkaerõ 
hasznosításából állt, a gyártási folyamat, a termékszerkezet fokozatosan összetettebbé 
vált. Ezekben az esetekben a tulajdonosokat a magyar vállalat teljesítményének javulása 
arra indította, hogy az induláskor a kockázatcsökkentés érdekében kialakított egyszerû 
bérmunkakapcsolatokat lépésrõl lépésre továbbfejlesszék.6 

Az interjúk a vállalatcsoporton belüli kapcsolatok szervezésének eltérõ típusairól számoltak be, 
amelyek az anyacégek különbözõ belsõ irányítási gyakorlataival függnek össze. Vannak különbsé­
gek a tekintetben, hogy mennyi hatáskört hagy a tulajdonos a magyar vállalatnál, hiszen például 
mintánkban egyes távol-keleti cégek az operatív vállalatirányítás részletkérdéseit is szoros ellenõr­
zésük alatt tartják. Ezekben az esetekben a teljes körû alárendeltség volt az anyacégekhez fûzõdõ 
kapcsolatok kizárólagos vonása. Más tulajdonosok gyökeresen eltérõ gyakorlatot honosítottak meg 
a belsõ kapcsolatok bonyolításában. Jellemzõjük az, hogy a vertikális szervezeti kapcsolatok mel­
lett nagyon erõsek a horizontálisak is, amelyekben a központ nem szabályozza minden részletében 
a társvállalatokhoz fûzõdõ kapcsolatokat. Ez teremti meg az alapját annak a – mintában a másik 
véglelet jelentõ – gyakorlatnak, amely a helyi vezetés számára megengedi a cégen belüli beszerzési 
és értékesítési partnerek közti választás lehetõségét, vagyis a vállalatcsoporton belül egyes terüle­
teken érvényesülni hagy üzleti jellegû – a piacihoz hasonló – kapcsolatokat. 

A multinacionális társaságok tulajdonában levõ cégek csoportját jellemzõ közös voná­
soktól eltérõekkel is lehetett találkozni néhány esetben. E cégek tevékenységi körében és 
partnerválasztásában megfigyelhetõk a fõiránytól különbözõ sajátosságok. Ezek egyrészt 
a hazai piaccal kiépült – a csoportra jellemzõnél – szorosabb kapcsolatokban, a hazai 
cégekhez fûzõdõ intenzívebb kötõdésben, másrészt a részegységgyártáson és összeszere­
lésen túlmenõ tevékenységben mutatkoznak meg. A hazai beszerzési, értékesítési kap­
csolatok kialakítása tulajdonosi döntéseknek köszönhetõk, amelyek a vállalat feladatául 
tették a hazai (és a régióbeli) piacra való behatolást. 

A kialakult kapcsolatoknak a következõ hatásai figyelhetõk meg. Elõnyös a leányvállalat 
szorosabb kötõdése a magyarországi környezethez, hiszen egyrészt a hazai beszállítók és 
vevõk a kiépülõ kontaktusok révén találkoznak az új alkalmazkodási minták követésének 
követelményével, másrészt a szorosabb kapcsolat elõsegítheti a külföldi tulajdonban álló 
társaságok integrálódását magyarországi környezetükbe. Mindezek mellett a leányvállalat 
számára sem egyszerûen üzleti elõnnyel járhat a kapcsolattartás, hanem ez olyan feladatot 
jelent, amely helyben való döntéseket tesz szükségessé. Ez pedig hatáskörök meglétét s így 
szervezetének fejlesztését igényli. Beszerzési és értékesítési szervezetet kell mûködtetni, 
így a cégcsoporton belüli helyzetet jellemzõ – többnyire egyoldalú – függõség kiegészül 
olyan piaci jellegû kapcsolatokkal is, amelyekhez már döntési jogkörök is kellenek. 

Három multinacionális társaság hazai érdekeltségének az a sajátossága, hogy nem csu­
pán részegységgyártással foglalkozik. Tevékenységi körük közös vonása az, hogy – szem­
ben az általános trenddel – saját K+F-t is folytatnak. Az egyik esetben a tradicionális 

6 Lehetséges irány például a tevékenységi szerkezet bõvítése, a gyártáshoz kapcsolódó irányítási, szerve­
zési feladatkörök kiszélesítése. 
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K+F továbbélésérõl van szó, amelyet a tulajdonos és az elõd hazai cég sok évtizedes 
együttmûködése alapozott meg. Két másik – zöldmezõs beruházással alapított – cég ese­
tében azonban újonnan, a termelõberuházásokat követõen hozták létre ezt a profilt, egyi­
küknél a közép- és kelet-európai régió igényeire alapozva, másikuknál az anyavállalat 
számára folyik a fejlesztés. 

A tulajdonosi ellenõrzés változó intenzitású formái. A 29 külföldi tulajdonban lévõ 
cég közül 17 esetében a tulajdonosi irányításnak és ellenõrzésnek az elõzõ csoporttól 
részben eltérõ sajátosságait lehetett megfigyelni. E vállalatok tulajdonosai egyrészt ki­
sebb méretûek, és ha van egyáltalán több leányvállalatból álló hálózatuk, akkor az is 
jóval kisebb, mint az elõzõ csoport esetében. További különbség az, hogy e tulajdonosok 
többnyire maguk is mind beszállítók, nem pedig – mint többen az elõzõ csoportból – 
késztermékgyártók. A hazai érdekeltségek is kisebbek az elõzõ csoportba tartozóknál, 
mert értékesítésük 85 százaléka a 100-tól 500 fõig terjedõ méretkategóriába tartozó cé­
gektõl származik. (Az elõzõ csoport értékesítésébõl az 500 fõnél többet foglalkoztató 
vállalatok 92 százalékkal részesedtek.) Fontos eltérés mutatkozik a cégek alapításának 
körülményeiben is: az e csoportba tartozó hazai cégek mindegyikének volt jogelõdje, 
mert mind privatizáció révén kerültek magántulajdonba, nem pedig zöldmezõs beruházá­
sokkal hozták létre ezeket, ahogyan az elõzõ csoport több tagját. Eltéréseket jelez az is, 
hogy e csoportban olyan vállalatok is bekerültek a mintába, amelyek esetében a külföldi 
tulajdonos megjelenésével a termékszerkezet és a piaci orientáció nem változott lényege­
sen, amit a kedvezõtlenül alakuló teljesítménymutatók is jeleznek. 

Az interjúk alapján az rajzolódik ki, hogy e vállalatoknak az elõzõ vállalatcsoportba 
tartozóknál valamivel nagyobb mozgásterük volt, ami megmutatkozik az üzleti partnerek 
megválasztásában, a belsõ szervezet kialakításában. Ez összefügg azzal, hogy a kisebb 
tulajdonosoknak nem kell azokat a szervezési, irányítási módszereket átültetniük, ame­
lyeket a multinacionális cégek alkalmaznak, hiszen érdekeltségüket nem kell egy kiter­
jedt vállalati hálózatba beilleszteniük. Ezért jobban lehetett támaszkodni a helyi sajátos­
ságokra, azok erõsebben befolyásolhatják e cégek irányításának és szervezésének rend­
szerét. (Az egyik sajátosság az, hogy gyakrabban alkalmaznak magyar felsõ vezetõket.) 

E nagyobb mozgásterû vállalatok esetében a tulajdonosi irányításának két fajtája – egy 
szorosabb és egy lazább – volt megkülönböztethetõ. A szétválasztást nem alapozzák meg 
olyan azonosítható sajátosságok, mint például a tulajdonosi részesedések eltérései. Min­
den tulajdonosnak ugyanis többségi a részesedése, emellett mindegyiküket szoros terme­
lési és kereskedelmi kapcsolatok fûzik érdekeltségükhöz, hiszen a termékeket vagy ma­
guk használják fel, vagy továbbértékesítik. (A privatizációt sok esetben a régóta fennálló 
termelési, beszerzési, értékesítési kapcsolatok elõzték meg.) E csoportban mind a szoro­
sabb, mint a lazább tulajdonosi irányítás alatt mûködõ cégek helyzete részben eltér attól, 
ami a nagy tulajdonosok érdekeltségeit jellemzi. 

A tulajdonosi ellenõrzés intenzitásában mutatkozó különbségek szerinti csoportosítás 
során tíz cég esetében volt azonosítható a szoros tulajdonosi irányítás, amely bérmunka­
kapcsolatokra épült: a magyar cég illetékessége nem terjedt túl a kijelölt termelési és a 
kapcsolódó szervezési feladatok végrehajtásán. Az értékesítésben és a beszerzésben – 
többnyire, de nem kizárólag – az anyavállalat hozza létre a kapcsolatokat, partnereket 
választ, meghatározza az árat és a szállítási feltételeket. A szoros tulajdonosi ellenõrzés 
speciális – kisebb méretû vállalatok között elõforduló – eseteiben a tulajdonos személye­
sen irányít, ennek révén integrálódik a leányvállalat az anyacéghez. 

A tíz cég közül nyolcnál jelentõs beruházásra (és technológiai fejlesztésre), valamint 
szerkezetváltásra került sor, aminek során a korábbi késztermék-kibocsátást alkatrész- és 
részegységgyártás váltotta fel. A változások további elemei a szûkebb, specializált gyár­
tási szerkezet kialakítása, valamint az exportpiacokon az alacsony termelési költségeken 
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alapuló versenyképes kínálat. A végrehajtott beruházások és átszervezések tették lehetõ­
vé, hogy a magyar vállalatok is igazodjanak a gépipari beszállítókat nemzetközileg jel­
lemzõ együttmûködési formákhoz. 

A bérmunkakapcsolatokban a hazai vállalatoknak beszállító cégeket a tulajdonos vagy 
a majdani vevõ választja ki. E szorosabb tulajdonosi irányítású vállalatokat a multinaci­
onális cégek hazai érdekeltségeitõl az különbözteti meg, hogy nem kizárólag az anyavál­
lalat létesít piaci kapcsolatokat, így az egyoldalú függés nem fogja át a piaci kapcsolat­
rendszer egészét. A beszerzések két sajátos vonását lehet kiemelni. Egyrészt gyakorib­
bak a külsõ beszállítók, vagyis nem kizárólagosan a cégen belülrõl érkeznek a beszállítá­
sok, és ez a helyzet lehetõséget teremt a vállalat számára, hogy maga is aktív legyen az 
üzleti feltételek kialakításában (hacsak a szállítók szempontjából nem minõsülnek – ami 
sûrûn elõfordul – marginális súlyú partnernek). Másrészt gyakrabban vásárolnak hazai 
szállítóktól is, ezért a hazai partnerekkel létesített beszerzési kapcsolatok intenzívebbek. 
(E cégek hazai kapcsolatrendszere egyébként a beszerzésekben szorosabb, mint az érté­
kesítésben.) Az értékesítésben az anyacégek a legfontosabb átvevõk, emellett külsõ fel­
használóknak is szállítanak stabil együttmûködések keretében készített részegységeket. 

E vállalatok körében két olyan jelenség bukkant fel az interjúkban, amelyek regisztrálása indo­
kolt. Egyrészt volt két olyan vállalat is, amelyekben a befektetõk motivációja az elérhetõ kedvez­
mények megszerzése lehetett. Erre mutat az, hogy – a gépiparban szokatlan módon – jelenlétüket 
rövid távú befektetésként kezelték. Néhány éves nyugat-magyarországi tevékenység után, a helyi 
kedvezmények lejártakor áthelyezték mûködésüket az ország keleti részébe, ahol újabb kedvezmé­
nyek voltak elérhetõk. Két másik esetben pedig a tulajdonosok hosszabb távú céljai nem világosak, 
és ezek a vállalatok éppen ezzel tûnnek ki a megkérdezettek közül. A tulajdonosok ugyanis nem 
hajtottak végre beruházásokat, hanem a régi, privatizáció elõtti feltételek között folyt a szakkép­
zetlen munkát igénylõ, munkaigényes gyártás. E vállalatok talpon maradása rossz pénzügyi hely­
zetük miatt látszik kérdésesnek. 

A kisebb külföldi tulajdonosok cégei közül a második csoportba hét vállalat tartozik, 
amelyek irányítását lazább tulajdonosi ellenõrzés jellemzi. Az interjúk szerint az ehhez a 
körhöz sorolható magyar vállalatok – a szorosabb irányítás alatt állóknál – több döntési 
lehetõséggel rendelkeznek egyrészt a mûködés napi ügyeiben, másrészt esetenként még 
stratégiai jellegû kérdésekben is. Ezzel függ össze e vállalatoknak az a jellemzõje, hogy 
jóval szorosabb kapcsolatokat hoztak létre hazai cégekkel, és egészében véve is erõseb­
ben kötõdnek hazai gazdasági-intézményi környezetükhöz. Ez annak a következménye, 
hogy a tulajdonos vagy az általa meghatározott vevõk súlya kisebb az értékesítésben, 
ezért a hazai vállalati vezetõknek több lehetõségük nyílik újabb kapcsolatok teremtésére, 
illetve erre rá is kényszerülnek. 

E vállalatok irányításának jellege egyrészt összefügg azzal, hogy a tulajdonosok ma­
gánszemélyek vagy egészen kis vállalkozások, amelyek a leányvállalatot nem a nagyobb 
cégek által alkalmazott megoldásokkal, módszerekkel irányítják. Másrészt a tulajdonosi 
aktivitás jellege, intenzitása összefüggést mutat a vállalat piaci helyzetével is. Az egyik 
esetben a privatizáció jó helyzetben lévõ cégeket érintett, és a tulajdonos együttmûködik 
a korábbi vezetéssel, közösen alakítva ki még akár a stratégiai döntéseket is. A hazai 
vezetés nagyobb döntési joga ezen az együttmûködésen alapul. A viszonylagosan inaktív 
tulajdonosok miatt a vállalati vezetés számára feltáruló nagyobb mozgástér azokat az 
eseteket is jellemezte, amelyekben instabil piaci helyzet gyenge pénzügyi teljesítménnyel 
járt együtt. Elõfordult, hogy a tulajdonos kivonult arról a piacról, amelyre érdekeltsége 
beszállított. Ilyen kényszerhelyzetben a hazai vállalati vezetõk feladata lett új partnerek 
keresése, az elveszített piacok pótlása. 

E cégek közös vonása az a sajátos kettõsség, amit az örökölt és az újonnan kialakított 
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vonások együttélése hoz létre. Az egyik oldalon ezek a cégek a szorosabb tulajdonosi 
irányításúakhoz hasonló vonásokat mutattak: az exporttermékek a tulajdonos (vagy a 
vevõ) tervei alapján készülnek, e partnerek határozzák meg a fõ beszerzési forrásokat, 
továbbá az együttmûködések bérmunkaszerzõdések keretében bonyolódnak. 

Másrészt azonban a lazább tulajdonosi irányítás alatt mûködõ vállalatoknak van né­
hány – az elõzõkben érintett vállalatokétól – eltérõ vonása is. Ezekkel nem azért kell 
foglalkozni, mintha döntõ szerepük lenne e vállalatcsoport helyzetének alakításában, ha­
nem azért, mert a minta elemzése során itt lehet elõször megfigyelni e vonások megjele­
nését. (A késõbbiekben elemzett vállalati csoportok alkalmazkodási mintáinak alakításá­
ban ugyanis e tényezõk szerepe egyre erõsebb lesz.) 

E vállalatok egyik sajátossága az, hogy az általuk létesített piaci kapcsolatok súlya 
nagyobb, mint a szoros tulajdonosi irányítás alatt mûködõ vállalatok csoportjában, emel­
lett vannak saját fejlesztésû termékeik is. A hazai vállalati vezetés saját hatáskörében 
kezdeményezhet – akár szélesebb körben is – üzleti kapcsolatokat, a szoros tulajdonosi 
irányítással mûködõ cégcsoportra jellemzõnél több lehetõségük van dönteni a beszerzés­
rõl és az értékesítésrõl. A hazai gazdasághoz fûzõdõ erõteljesebb kapcsolatok részeként e 
cégek esetében megfigyelhetõ, hogy aktívak a hazai beszállítókból és vevõkbõl álló háló­
zatok kialakításában. Ez a törekvés a jó piaci helyzetben lévõ cégeket jellemzi, és olyan 
tartósabb együttmûködési formákkal lehet találkozni, mint a hazai partnerekkel létesített 
bérmunkakapcsolatok, valamint beszállító cégek alapítása. 

A saját kezdeményezésû piaci kapcsolatokban azonban többnyire a privatizációt meg­
elõzõ idõszak gyártmányszerkezetét tudják értékesíteni, ami együtt járt a korábbi gyártá­
si körülmények és piacok megmaradásával. A korábbi tevékenység lényeges vonásainak 
továbbélését jelzi a saját gyártmányfejlesztések folytatása is. E fejlesztések eredményeit 
tartalmazó termékek ugyanis nem a tulajdonos piaci kapcsolatrendszerén keresztül talál­
nak vevõre, hanem hazai és kelet-európai felhasználók számára készülnek. A kép azon­
ban ennél változatosabb, mert saját gyártmányfejlesztés másféle vállalati helyzetekben is 
megfigyelhetõ. Arra is található példa, hogy a saját fejlesztések eredményeit a tulajdonos 
is hasznosította, vagyis ez a tevékenység elõ tudta segíteni a sikeres alkalmazkodást, 
hozzájárult a versenyképesség erõsítéséhez, a nemzetközi kapcsolatok megerõsítéséhez. 

Végezetül további jellemzõ vonása ennek a csoportnak a késztermékek megjelenése az 
értékesítésben, amit magyaráz a nemzetközi együttmûködések hálózatába való viszony­
lagosan gyengébb integráltság, és ennek megfelelõen a hazai és kelet-európai piacok 
nagyobb súlya. A beszerzésben is gyakoribbak a saját hatáskörben hozott döntések, ame­
lyek alapján megvalósulhat a szállítók versenyeztetése, ami annak a jele, hogy a vállalat 
hatáskörébe tartozik partnereinek kiválasztása. Mindezek azt mutatják, hogy e cégek 
piaci kapcsolatainak sajátosságai változatos képet mutatnak, vagyis a vállalati helyzetek 
között jóval nagyobb különbségek mutatkoznak, mint amekkorák a többi külföldi többsé­
gi tulajdonban lévõ vállalat esetében megfigyelhetõk voltak. 

Többségi hazai tulajdonban lévõ társaságok 

A húsz hazai többségi tulajdonban lévõ társaságot tulajdonosi kategóriák szerint csopor­
tosítva, három részre lehet felosztani. A többségi tulajdonosok lehettek egyrészt más 
hazai társaságok, másrészt magánszemélyek, végül a vezetõk és/vagy az alkalmazottak. 

Más hazai vállalkozások a tulajdonosai a hazai többségi tulajdonban lévõ cégek 
legnagyobb vállalatainak – szám szerint nyolcnak. (A nyolc vállalatból öt 250 fõnél 
többet foglalkoztatott a felmérés idején.) Az elkülöníthetõ tulajdonosi alcsoportok közül 
kettõ emelhetõ ki, amelyek – tekintve a minta viszonylag kis elemszámát – bizonyára 
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nem fedik le az összes létezõ tulajdonostípust. Az egyik alcsoportot a gépiparban margi­
nális súlyú állami tulajdon képviselte, amely közvetett módon jelent meg: más állami 
tulajdonú cégek érdekeltségeként. Két ilyen vállalat került be a mintába, amelyek mind­
egyikénél a tulajdonosokat a passzivitás jellemzi: sem a vállalatok irányításában, sem 
stratégiájuk meghatározásában nem vállalnak szerepet. E magatartást a tulajdonos cégek 
erõforráshiánya vagy válsághelyzete okozhatja, nincsenek ugyanis abban a helyzetben, 
hogy hozzájáruljanak érdekeltségeik piaci kapcsolatainak kiszélesítéséhez, tevékenységi 
körük újjászervezéséhez. A tulajdonosok gondjai e vállalatok gyenge teljesítményét, in­
stabil piaci helyzetét is meghatározzák. 

Másféle, sokkal aktívabb tulajdonosi magatartás jellemzi a következõ alcsoportot, 
amelyben a tulajdonosok holding típusú szervezetek. A hazai tulajdonú vállalatcsoporto­
kat létrehozó társaságok eltérõ stratégiát követnek. Az egyik esetben a tulajdonos szak­
mai befektetõként jelent meg. Olyan szakterületen keresi a nemzetközi versenyképesség 
javításának lehetõségeit, amelyen a hagyományos mûszaki ismeretekre és piaci kapcsola­
tokra tud építeni, és a cégcsoporton belül szoros kapcsolatok kialakítására törekszik. 

A mintába emellett olyan cégcsoport tagvállalata is bekerült, amelynek a tulajdonosa 
nincs elkötelezve egy szakma és egy meghatározott részpiac mellett, hanem egyelõre 
rövidebb távú célt követ: ez a reorganizáció. Nyitott kérdés egyrészt az, hogy sikerrel 
jár-e a reorganizáció, másrészt – részben ezzel is összefüggésben – megtartja vagy elad­
ja-e a tulajdonos a céget. Mindkét tulajdonos tevékenyen részt vesz a cégek életében, 
mûködésük kereteinek kijelölésében, a stratégia meghatározásában éppen úgy, mint a 
napi kérdések eldöntésében. A szakmai befektetõ a hangsúlyt elsõsorban a kereskedelmi 
kapcsolatok létesítésére és a finanszírozás feltételeinek alakítására helyezi, a másik a 
reorganizáció részeként a válságkezelést irányítja. 

A hazai vállalkozások tulajdonában lévõ cégek piaci kapcsolatainak közös vonásai 
közé tartozik, hogy mindegyikük alkatrész- és részegységgyártással foglalkozik, és ter­
mékeik nagy hányadát (52 százalékát) exportálják, ami megegyezik az exportorientáció 
gépiparban érvényesülõ általános irányzatával. Az exporthányad ugyanakkor alacsonyabb, 
mint a külföldi tulajdonban lévõ vállalatokat jellemzõ 90 százalékos arány. Az értékesítés 
feltételeinek megteremtésében ezek a cégek nem támaszkodhattak külföldi tulajdonosok 
forrásaira és piaci kapcsolataira. E helyzet odavezetett, hogy a külföldi cégek voltak aktí­
vak beszállítóik megtalálásában, kiválasztásában, a hazai vállalatok nem saját partnerkere­
sési erõfeszítéseikkel találtak piacot. A vevõk kerestek maguknak beszállítókat, és ennek 
során választották ki az alvállalkozókat, amelyektõl élõmunka-igényes termékeket rendel­
tek meg. E kapcsolatok egy része tartós együttmûködéssé alakult át, a vevõk piacot bizto­
sítottak, esetenként hozzájárultak beruházásokhoz, és arra is volt példa, hogy olyan fizetési 
feltételeket alkalmaztak, amelyek enyhítettek a magyar szállítók likviditási gondjain. Mind­
ezekkel együtt e kapcsolatok sajátosságai – az interjúk szerint – a vevõk és a szállítók közti 
egyenlõtlen erõviszonyokat, a magyar cégek gyenge alkuerejét tükrözik. A szerzõdések 
típusait a vevõk határozták meg, a fizetési feltételek nemritkán úgy alakultak, hogy a ma­
gyar vállalatok fizetési határidõi a beszerzési és az értékesítési oldalakon nem voltak össz­
hangban, továbbá a szállítási határidõket sokszor csak túlmunkával lehetett teljesíteni. 

A vállalatok helyzetét jelemzi az is, hogy a megrendelõk által átadott, kifejlesztett 
termékek gyártására vállalkoztak. Mindez együtt járt a korábbi saját fejlesztés megszün­
tetésével, hiszen a feladat az átvett termékek honosítása lett.7 

A vállalati vezetõk erõfeszítéseinek fõ területe a minõségi követelményekhez, illetve a 

7 A megkérdezett vállalatok között egyetlen esetben maradt fenn a saját fejlesztés, mégpedig azért, mert 
a vállalat nem részegységet, hanem készterméket gyártott, így a többitõl eltérõen nem alvállalkozói, rész­
egység-beszállítói szerepet töltött be. 
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szállítási határidõkhöz való alkalmazkodás feltételeinek megteremtése volt, be kellett 
vezetni a minõségellenõrzés nemzetközileg elfogadott módszereit. E területeken is meg­
mutatkozott az a hátrányos helyzet, amit a hazai tulajdonosok erõforráshiánya hozott 
létre. Tõkeerõs tulajdonos híján ugyanis jóval kisebb mértékben valósultak meg az újjá­
szervezést elõsegítõ beruházások. A gyártás öröklött feltételeinek az alkalmazkodást elõ­
segítõ átalakítására igen kevés eszköz állt rendelkezésre. Emellett a hazai tulajdonosok­
nak maguknak is egyidejûleg kellett piaci alkalmazkodási, vállalatszervezési ismeretekre 
szert tenni, érdekeltségeik irányításának módszereivel megismerkedni, ezért nem tudtak 
bevált vállalatvezetési és -szervezési ismereteket átadni. E nyolc cég átalakulásának to­
vábbi korlátait az is mutatja, hogy közülük hatnak nem volt nyeresége vagy egyenesen 
veszteséges volt. Mint a 2. táblázat mutatja, a hazai tulajdonban lévõ vállalatok teljesít­
ménye jóval gyengébb a külföldi érdekeltségeknél. Ez túlnyomórészt az e pontban bemu­
tatott cégek teljesítményével függ össze, mivel ezek a legnagyobbak a hazaiak közül. 

Magánszemélyek a többségi tulajdonosok. A hazai tulajdonban lévõ vállalatok má­
sodik csoportjába az a kilenc társaság tartozik, amelyekben magánszemélyek a többségi 
tulajdonosok. E vállalatok az egész minta legkisebb szervezetei, nyolc cég esetében a 
foglalkoztatottak száma ötven és száz közé esett. Az elõzõ csoporthoz képest stabilabb a 
pénzügyi helyzetük, és legfontosabb sajátosságuknak az tekinthetõ, hogy a tulajdonosok 
személyesen vesznek részt a vállalatirányításban. A tulajdonosok jellemzõ módon „benn­
fentesek”, vagyis a cégek korábbi vezetõi közül kerültek ki, akik a privatizáció elõtt is 
vezetõk, illetve cégalapítók voltak. E cégek szervezeti elõzményei ugyanis az egyik eset­
ben a privatizációhoz, a másik esetben a hetvenes-nyolcvanas évek magánvállalkozási kez­
deményezéseihez kapcsolódnak. A kétféle szervezeti elõzménynek a vállalatok piaci kap­
csolatainak alakulására gyakorolt különbözõ hatásai jól nyomon követhetõk. A privatizált 
vállalatok számára a stabil vevõkör kialakítása bizonyult a legnehezebb feladatnak, és az 
elaprózott értékesítési struktúra a jellemzõ. A viszonylag alacsony munkabérekkel és a 
munkaigényes temékek gyártásához szükséges adottságokkal függ össze versenyelõnyük, 
amely a kis volumenû és gyorsan változó vevõi igények követésébõl származik. (Az érté­
kesítési és beszerzési kapcsolatok sajátosságai mind e vállalatok gyenge piaci helyzetét 
mutatják, a többi vállalatcsoportnál gyakrabban jelezték a vevõk fizetési késedelmébõl szár­
mazó gondjaikat, illetve azt, hogy a szállítási, fizetési feltételek kialakításában partnereik 
erõfölényben vannak velük szemben.) 

A privatizált és a kis magánvállalkozásokból származó cégek közötti különbség fõ jel­
lemvonása az, hogy az utóbbiak jóval aktívabbak piaci kapcsolataik alakításában. A mintá­
ba bekerült vállalkozásokra az jellemzõ, hogy kisvállalkozásokból váltak közepes méretû 
cégekké. A kilencvenes éveknek a cégek számára gyökeresen új helyzetet teremtõ körül­
ményei között tudták piaci kapcsolataikat bõvíteni és a cég méretét – a korábbi idõszakban 
kialakított tevékenységre építve – növelni. Ezáltal nem vált szükségessé számukra a kap­
csolatok és a tevékenység – sok más vállalat számára elkerülhetetlenné vált – radikális 
újjászervezése. A viszonylagos folyamatosság, a szervezeti és tevékenységi elõzményekhez 
való kötõdés a legfontosabb sajátossága e kis magánvállalkozásból létrejött cégeknek, szemben 
a privatizáltakkal, amelyek a gyors alkalmazkodási kényszernek – például erõforráshiány, 
piacvesztés miatt – kevésbé tudtak megfelelni. E cégeknek a tartós piaci kapcsolatok mel­
lett két – a felmért vállalatokra nem jellemzõ – további vonását lehet kiemelni. Az egyik a 
saját gyártmányfejlesztési tevékenység, a másik a késztermékgyártás, vagyis a végsõ fel­
használók részére gyártott termékeiket támogatják a saját fejlesztésekkel. 

Vezetõk és munkavállalók a tulajdonosok. A többségi hazai tulajdonban lévõ válla­
latok utolsó csoportját az a három szervezet alkotja, amely a vezetõk és a munkavállalók 
tulajdonában van, és amelyekben a tulajdonosi jogokat – a tényleges tulajdonszerkezettõl 
függetlenül – a vezetõk gyakorolják. A felmért vállalati kör leggyengébb teljesítményt 
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nyújtó vállalkozásai ezek, amit kapcsolati rendszerük sajátosságai is mutatnak: a hazai 
piacon értékesítenek, a beszerzésekben gyakran készpénzzel kell fizetniük, a kintlévõ­
ség-állomány kezelése egyik legfõbb gondjuk. Vevõik közül sok már a privatizáció elõtt 
is megvolt, ami tükrözi a termékszerkezet, a tevékenységi kör konzerválódását. 

Összegzés helyett 

Az interjúk feldolgozása során meg kellett határozni, hogy a jelenségek elrendezésére, 
értelmezésére milyen csoportképzõ ismérvek alakíthatók ki. Az eltérõ vállalati helyzetek 
csoportképzõ jellemzõinek rendszerezésére tulajdonosi kategóriák szerinti felosztásban 
került sor. E választás mellett az szólt, hogy a privatizáció utáni idõszakban az új tulajdo­
nosok különbözõ vállalatirányítási gyakorlata határozza meg a vállalatok mûködésének 
minden egyes részterületét. A felmérés azt mutatja, hogy a tulajdonosi kategóriák alapján 
végrehajtott csoportosítás alkalmasnak bizonyult a vállalati helyzetek bemutatására. A 
vállalatoknak a tulajdonoshoz és a piaci partnerekhez fûzõdõ kapcsolataiban az egy cso­
portba soroltak esetében a közös, míg az eltérõ kategóriákba beosztottaknál a szignifi­
kánsan különbözõ vonások domináltak. 

A felmérés eredményei közül két olyan, az egész vállalati körre vonatkozó kérdéskört 
érdemes végezetül röviden kiemelni, amelyekkel az elemzés az egyes csoportok bemuta­
tásakor nem foglalkozott. Az elsõ a hazai vállalati K+F-tevékenység állapotába enged 
betekintést, és a kutatás „melléktermékének” tekinthetõ, hiszen nem állt az elemzés kö­
zéppontjában. Az interjúkban a vállalatoknak csak egy töredéke számolt be arról, hogy 
rendelkezik saját K+F-tevékenységgel. Ezek között az esetek többségében a korábbi 
fejlesztési tevékenység fennmaradásáról volt szó. A saját fejlesztés folytatásának – az 
érintett vállalkozások jellegzetességeit áttekintve – a következõ elõfeltételeit lehet körvo­
nalazni. Az elsõ a késztermékgyártás, ami igen kevés gépipari vállalatra jellemzõ. A 
termékszerkezetnek ez a sajátossága annyiban szolgál magyarázatként, hogy egy 
részegységgyártó alvállalkozó csak egy láncszem a termelés folyamatában, amelyben 
feladata az alkalmazás és alkalmazkodás, nem a fejlesztés. Ezzel szemben egy készter­
mékgyártónak – ha a vevõvel el tudja fogadtatni – van lehetõsége saját kezdeményezésû 
fejlesztésre. A második elõfeltétel a hazai (illetve esetenként a volt KGST-) piacra való 
értékesítés volt, amely kapcsolatok a megfigyelt esetekben kevésbé álltak a külföldi tulaj­
donos vagy a fõ beszállítók/vevõk szoros ellenõrzése alatt, ezért a vállalati vezetés hatás­
köre volt a partnerkeresés. A hazai kezdeményezésû K+F-tevékenységre olyan területe­
ken nyílt tehát mód, amelyek nem kapcsolódtak szorosan az együttmûködések nemzetközi 
hálózatához. E megállapítás nem a saját K+F-tevékenység minõsítését, értékelését tar­
talmazza, hanem a hazai vállalatok privatizáció utáni helyzetére vonatkozik. A többség 
ugyanis nem folytat ilyen tevékenységet, azon cégek, amelyek pedig foglalkoznak ezzel, 
ezt viszonylag gyenge nemzetközi kapcsolati háttérrel teszik. 

A másik kérdéskör is a tulajdonosok, a külföldi üzleti partnerek kapcsolatrendszeréhez 
való kötõdés hatásait érinti. Az kötõdés erõsebb vagy gyengébb foka eltérõ következmé­
nyekkel járt a vállalatok számára a tevékenység meg- vagy újjászervezésében, a vállalat­
irányítás és -szervezés gyakorlatában, a növekedési lehetõségekben, a gyártás mûszaki 
feltételeiben, a partnerekhez fûzõdõ kapcsolatok sajátosságaiban. Ezek szerint a kötõdé­
sek jellege kettéosztja a hazai vállalatot. A vállalat erõteljes kötõdése a tulajdonosok és/ 
vagy az üzleti partnerek nemzetközi kapcsolati hálójához többnyire azzal jár, hogy egyi­
dejûleg lazább szálak fûzik hazai környezetéhez. A felmérés azt mutatja, hogy egyelõre 
elég éles választóvonalat teremt a vállalatok között az, hogy erõsebben vagy gyengébben 
kapcsolódtak-e be a nemzetközi kapcsolatok hálózatába. A vállalatok számára az egyik 
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vagy másik oldalhoz való tartozás egyaránt azzal a következménnyel járt, hogy egymás 
közötti kapcsolataik lazák. Másképpen ez úgy fogalmazható meg, hogy e kapcsolatokhoz 
erõsen kötõdõ vállalatok jellemzõje az, hogy igen kis mértékben vonzzák maguk köré a 
hazai cégeket, vagyis korlátozott mértékben teremtették meg hazai cégekbõl álló hátterü­
ket. 
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