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Tisztelt Olvaso!

A Tér-Gazdasdg-Ember foly6irat 2018. évi elsé szdmaét tartja kezében az Olvasé. Ez a foly6-
iratszdm kiilonleges, hiszen tematikus szdmként a benne szerepld irdsok Gy6r vdrosa és
az AUDI Hungaria Zrt. kapcsolatat vizsgdljdk a gydr letelepedésének 25. évforduldjdn.
1993-ban a német autdgydr megjelenése Uj dimenzidt jelentett a varos gazdasagi életében:
hazank legdinamikusabban fejl6dé varosara nagy hatdst gyakorolt a rendszervaltdst kove-
téen megérkezg vallalat, mely egyre stirtibbre sz&tte a varosi szovetbe vald bedgyaz6dasat.
Egy hazai 1éptékben nagyvdaros és egy globdlis nagyvdllalat kapcsolatrendszerének,
hatdsmechanizmusainak vizsgdlata régéta foglalkoztatjdk a kutatékat. Az elmult évek-
ben a Széchenyi Istvdn Egyetem bdzisdn szdmos kutatds keretében vizsgaltuk a jarm-
ipar gazdasdgi, regiondlis és tdrsadalmi hatdsait. Szdmtalan tanulmanykotet és foly6irat-
cikk sziiletett ezen kutatdsok nyomdn, melyekben olvashatunk a kelet-kozép-eurdpai
jdrmdipari térségrél, a beszallitéi hdlézatokrél, az egyes eurdpai jarmdipari kozpontok
miikodési modelljeirél és a gy6ri ipari korzet jellemzgirdl is.
Az AUDI megtelepedésének negyedszdzados jubileumdn elérkezettnek lattuk az idét
a nagyvdllalat helyi hatdsainak alapos kutatdsdra, a j6 gyakorlatok feltdrdsdra és kdzreadd-
sara. Igy vizsgéltuk a véllalat nemzetgazdasagra, illetve helyi gazdaségra gyakorolt hat4sat,
CSR tevékenységét, vallalati kulttirdjat, tovdbbd bedgyazdddsnak koriilményeit mdas hazai
jarmdipari kozpontokhoz képest. Mivel a gydri FIEK-program (Fels6oktatdsi Ipari Egyiitt-
mikodési Kozpont) egyik fontos célkitlizése, hogy a térségi KKV-k nemzetkozi verseny-
képességének javitdsdval képessé tegye azokat a beszdllitéi hdl6zatokban valo részvételre,
illetve pozicidik javitdsdra, olyan vdllalatokat is gdrcsé ald vettiink, melyek mdr AUDI-
beszallitok, vagy tervezik, hogy ebbe a kirbe keriiljenek. Erdekes és tanulsdgos az az 6t
esettanulmdny, mely gyd&ri jdrmdipari vallalatok jelenlegi helyzetét tdrja fel és elemzi.
Munka kodzben vagyunk! A folydiratszdmban ennek megfelelden a kutatds elsé ered-
ményeit adjuk kozre, a tovdbbiakban pedig folytatjuk a kutatdsokat annak érdekében, hogy
minél részletesebb képet adhassunk napjaink egyik legsikeresebb vdrosfejlesztési modelljé-
rél: a gy6ri modellrdl, mely a vdros-gazdasdg-egyetem hdromszog egylittmiikodésén alapul.
A folyéiratszdm a GINOP-2.3.4-15-2016-00003 szdm , Fels6oktatasi és Ipari Egyiitt-
miikodési Kozpont a Széchenyi Istvdn Egyetemen” projekt keretében megvaldsulé
kutatdsi program eddigi eredményeit adja kozre. A tematikus szdm megjelenését a Grof
Bethlen Istvdn Kutat6kozpont tdmogatta. Koszonet valamennyi tdmogaténknak!

Gydr, 2018. junius 1.

Reisinger Adrienn f&szerkeszt6
Fekete D4vid vendégszerkeszts






FEKETE DAVID

25 éve Gydrben az AUDI
A kutatéas eddigi eredményeinek 6sszegzése

The AUDI in Gyor for 25 years
The results of the research so far

Absztrakt

A tanulmdny a gy6ri Széchenyi Istvan Egyetemen miikod6 FIEK projekt (FelsGoktatasi Ipari
Egyiittm{ikodési Kozpont) keretében végzett kutatds eddigi eredményeit foglalja 0ssze.
A kutatds fokuszdban az AUDI bedgyazddési folyamatdval kapcsolatos vizsgdldddsok
dllnak. A kutatds sordn vizsgéljuk az AUDI nemzetgazdasagra gyakorolt hatdsait, makro-
gazdasagi bedgyazdddsdnak mérfoldkoveit, hatdsdt a térségi és nemzetgazdasagi verseny-
képességre. Gorcsé ald keriil az AUDI gy6ri gazdasdgra, gyakorolt hatdsa, tdrsadalmi
felelgsségvdllaldsa. Mivel a térség versenyképessége szempontjdbol fontos kérdés a hazai
beszallitok fejlesztése, a gyori térség 6t KKV-janak AUDI-s kapcsoléddsi pontjait is feltdrjuk
esettanulmdny-szer( vizsgélatainkban.

Kulcsszavak: AUDI, Gydr, jarmdipari kozpont, autéipari beszalliték
Abstract

The study summarizes the results of a research project conducted in the framework of
the HEICC (Higher Education and Industrial Cooperation Centre) programme at Széchenyi
Istvan University, Gy6r, Hungary. The research focuses on the AUDI embedding process.
During the research the following aspects are observed: the effects of AUDI on the national
economy, its macroeconomic embedding milestones, its impact on regional and national
competitiveness, the effects of the company on the economic life of Gy6r and its CSR activ-
ity. The development of domestic suppliers plays an important role in the competitiveness
of the region. Five SMEs of the region are explored in the form of case studies during the
research.

Keywords: AUDI, city of Gydr, automotive industry centre, automotive suppliers
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FEKETE DAVID

BEVEZETES

A gy0ri Széchenyi Istvdn Egyetem bdzisdn szdmtalan, a jdrmdiparral és a jarmd-
ipari régiokkal foglalkoz6é tudomdnyos kutatds zajlott az elmult id&szakban.
Ennek elsddleges kivéltdja, hogy Gydr elmult bs egy évtizedbeli kiemelkedd fejls-
dése jelentds részben a jarmdipar teljesitményén alapul, tovdbba a véros tudoma-
nyos szempontbdl is jelentGsen elére tudott 1épni, s az egyetem és az MTA helyi
kutatékozpontja révén a regiondlis kutatdsok egyik legfontosabb hazai bdstydjava
nétte ki magdt. A kutatdsi projektek hidnyp6tlé megkozelitésben foglalkoztak
napjaink kelet-kdzép-eurdpai gazdasagi hiizédgazatdval, a jdrmtiparral, s annak
térségi, gazdasagi, tdrsadalmi és egyéb kapcsol6dé hatdsaival.

Egy 2012-ben zarult kutatas™ a magyar és térségi poziciékat elemezte a kelet-
kozép-eurdpai jarmipari térségek vizsgdlatdval, kiillon fékusszal a beszallit6i
hélézatok sajdtossdgaira. A kutatds sordn vildgossd valt, hogy a térségben jelen-
t6s hagyomdanyai vannak a jarmtigydrtdsnak (Hardi, 2011), rdaddsul a jarmd-
ipar a vizsgdlt orszdgokban néhdny év alatt netté importdlébdl netté exportdld
dgazattd valt (Barta, 2011), s ezzel pdrhuzamosan olyan tuddstomeg halmozoé-
dott fel, mely serkentette a kutatds-fejlesztési kapacitdsok folyamatos bgvitését
is. Tovdbbi fontos eredményként sziikséges kiemelni, hogy a vizsgélt jarmdipari
kozpontoknak fontos feladatuk a telephelyi tényezd6ik folyamatos fejlesztése,
hiszen ezéltal tudnak megfelel6 kornyezetet teremteni a jarmdipari vdllalatok
fejlédéséhez, azok bedgyaz6ddsdhoz (Rechnitzer-Smahd, 2011).

,A Gydri Jarmifipari Kérzet mint a térségi fejlesztés uj irdnya és eszkéze” cimi
kutatédsi programban® 2012 és 2014 kozott a kutatok elsGsorban egy jarmdiipari
korzet mikodési modelljét, szervezési technikdjat kivantdk feltdrni és modellezni
(Rechnitzer, 2013). Noha tobb kutatdsi eredmény sziiletett a KKV-szektorra nézve
is (D6ry-Tilinger, 2014; Keszei-Vinkéczi 2015), a fékuszban {6ként a jarmdipar
mint térségszervezd erd 4llt, s kiemelten fékuszdltak az AUDI helyi tdrsadalmi és
gazdasdgi kapcsolatokra gyakorolt hatdsainak feltardsara is (Czakd, 2014).

Tizenkilenc eurdpai jarmdipari kozpont miikodési modelljének feltarasa is
megtortént az elmult id6szakban®, s a kutatési eredmények azt mutattak, hogy
az egyes jarmuipari kozpontok szerepldi tobbféle egytlittm(ikodési keretet alaki-
tottak ki a hatékony mtikodés érdekében. Ilyen egylittm(ikodés-tipusok az (6n)
korményzati és véllalati szerepl6k kooperdcidi a gazdasdgfejlesztés teriiletén,
a vallalati és felsGoktatdsi szereplék egyiittmiikddése a kutatas-fejlesztés terii-
letén, az egyiittmiikodések a szakképzés teriiletén, tovdbbd a multilaterélis,

[1] TAMOP-4.2.1./B-09/KONV-2010-0003 ,Mobilitds és kdrnyezet: Jairmdipai, energetikai és kor-
nyezeti kutatdsok a Kozép- és Nyugat-dundntuli régiéban”

[2] TAMOP-4.2.2.A-11/1/KONV-2012-0010 ,A Gy6ri Jarmtipari Korzet, mint a térségi fejlesztés j
irdnya és eszkoze”

[3] TAMOP-4.1.1.F-03/1-2013-0001 ,,Jarmdipari Regionalis Innovéciés és Technol6giai Tud4scent-
rum gazdasdgi, tdrsadalmi szerepkorének fejlesztése a Széchenyi Istvdn Egyetem bédzisdn”
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25 EVE GYORBEN AZ AUDI

sokszerepl@s egylittmiikodési rendszerek (Fekete (szerk.), 2015; Fekete, 2017b).
A kutatds keretében szdmos nemzet jarmipari kozpontja gércsé ala keriilt, igy
pl. a német (Fekete, 2015), a brit (Poreisz-Ramhdp, 2015) vagy éppen a fran-
cia (Horvéth, 2015) modell sajdtossdgait is feltartuk.

Id6kozben a gydri gazdasdgi mili§ vizsgalata tobb kutatét is foglalkoztatott,
s egyre gyakrabban megjelentek a tertileti t6ke elméletét segitségiil hivé kuta-
tdsok is (Rechnitzer, 2016; Czaké-Déry, 2016), tovdbba gércsé ald keriilt egy
specidlis és napjainkban szdmos gydri vdllalati, egyetemi és vdrosi dontésho-
z6t foglalkoztaté kérdés is: hogyan lenne lehetséges a gydri KKV-k nemzetkozi
versenyképességét névelni, nemzetkozi beszallitéi lancokban valé szerepiiket
er@siteni? Az ezzel foglalkoz6 elemzések (Fekete, 2017a; Feketéné Czakd, 2017)
egyontettien nagy reményeket fliznek a FelsGoktatési és Ipari Egylittm(ikodési
Ko6zpont gy6ri megvaldsuldsdhoz és tevékenységéhez. Mindemellett a ,,gy6ri
modell” folyamatos vizsgdlata, annak meghatdrozé attriblitumai és sikerténye-
zG6i is szamos Uj kutatdsi eredménnyel bévitették a szakirodalmat (Filep, 2014;
Filep et al., 2013; Jakab-Konczosné, 2018; Rechnitzer et al., 2016).

2017-ben kezdddott meg az AUDI 25 éves jelenlétével foglalkozé kutatdsunk
a gy6ri FIEK-projekt keretében (Fekete, 2017c). A kutatds fékuszdban az AUDI
beédgyazdédasi folyamatdval kapcsolatos vizsgdldddsok dllnak, melyek kiegésziil-
nek egy bedgyazottsagi- és hatdsvizsgdlattal. A kutatéds sordn vizsgaljuk az AUDI
nemzetgazdasagra gyakorolt hatdsait, makrogazdasagi bedgyaz6ddsanak mérfold-
koveit, hatdsét a térségi és nemzetgazdasagi versenyképességre. Gorcsé ald kertil
az AUDI gy6ri gazdasagra, helyi haztartdsokra és a helyi {izleti életre gyakorolt
hatésa, tdrsadalmi felelsségvallaldsa. Mivel a térség versenyképessége szempont-
jabol fontos kérdés a hazai beszillitok fejlesztése, a gydri térség ot KKV-jdnak
AUDI-s kapcsolédasi pontjait is feltdrjuk esettanulmany-szer( vizsgdlatainkban.
Jelen tematikus folydiratszdm a kutatds eddigi eredményeit 6sszegzi.

A tanulmdanyban els6ként roviden utalok az AUDI letelepedésének koriilmé-
nyeire, majd felvdzolom a gydr fejl6dési palydjat, bemutatva a legf6bb fejleszté-
seket, azok kivalté okait, tovdbbd a vdrosi infrastruktira fejlesztésére gyakorolt
hatdsokat. Ezt kovet§en dsszegzem azokat a legfontosabb gazdasagi-tdrsadalmi
hatdsokat, melyek feltdrasra Keriiltek a kutatas keretében, tovdbba a beszallit6i
folyamatok értékelése sordn kitérek ot gy6ri, jarmdipari védllalat 6sszehasonlitd
elemzésének eredményeire is. A tanulmdny épit a folydirat ezen szdmdnak tobbi
tanulmdnyéra, az azokban leirtak szintetizdldsat végzi el.

TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 9-24 11



FEKETE DAVID

1. AZ AUDI GYORI JELENLETENEK
MEGHATAROZO FOLYAMATAI

1.1. LETELEPEDES

Az 1990-es évek elején Uj motorkonstrukciét dolgoztak ki az AUDI-nél, ami 4j
telephely kivalasztdsat tette indokoltta. 180 telepiilés koziil 1993-ban Gy&r mellett
dontottek az illetékes vezetSk, az AUDI hivatalos magyarorszdgi megalapi-
tdsa 1993. februdr 18-4n tortént meg. Az AUDI tulajdonképpen egy barnamezd&s
beruhdzdssal inditotta gyodri jelenlétét, hiszen megvdsarolta a Rdba gydr 100
ezer m*-es félkész lizemcsarnokdt, melyet befejezését kovetGen a motorgydrtds
vett birtokba. Rechnitzer (2016) t6bbek kozott Lukacs (2006) alapjan sorra veszi
a telepitési tényez&ket, melyeket 6t csoportba rendez. Eszerint a kedvezd terme-
1ési koltségek nagy szerepet jatszottak a vdllalat gydri letelepedésében, hiszen
tobbek kozott a munkaerd koltsége is kedvezd volt, tovdbbé a félkész csarnok
befejezése az egyszeri beruhdzési koltségeket is csokkentette. Gy6r foldrajzi
fekvése szintén kedvez§ tényezének bizonyult, hiszen az autépdlyahdlézat
megfelel§ elérhetGséget biztositott mér akkoriban is, és viszonylag kozel fekszik
a vdros Ingolstadthoz. A letelepedd nagyvallalat alapozhatott tovdbba a vdros
ipari, gépipari multjdra, tradiciéira, munkakulturdjéra, tovdbbd a rendszerval-
tast kovet6 id6szakban a privatizacié kévetkeztében ,felszabadulé” szakképzett
munkdsok témegére. Szintén jelentds tényezd, hogy ekkoriban mdr mikodott
a gydri ipari park, ahové lehet&ség nyilt az AUDI-t kovet$ kiilfoldi beszalliték
letelepedésére is. Végiil Rechnitzer (2016) olyan urbanizdciés elénydket is ide
sorol, mint pl. a kiépiilt kereskedelmi bankhdal6zat, a j6 min&ségli varoskép,
a tradiciondlisan mtiszaki fokuszu felsGoktatasi intézmény, stb.

A letelepedés koriilményeir6l, a figyelembe vett tényez6kr6l a jovében tobbet
is meg kivanunk tudni, igy 6sszedllitottuk azon szerepldk listdjat, akikkel a j6v6-
ben mélyinterjik keretében kivadnjuk kérbejarni a kérdést. Az alapitds dta a valla-
latndl dolgoz6 harom szakemberrel végzett interjik dsszevetésébdl kideriil, hogy
operativ szinten az AUDI fejlédési palydjat megalapozé Karl Hiibser® akkori
gydrigazgatd kulcsszereplSje volt az eseményeknek, eldreldtd tervezésének
pedig mdig hat6 kdvetkezményei vannak. Az eredeti tervek ugyanis nem széltak
mdsrol, mint egy kis, kizdr6lag négyhengeres motorokat gydrté {izem telepitésé-
rél és mkodtetésérdl. Hiibser ugyanakkor Ugy alakitotta ki mér akkor a struk-
tardkat, hogy ne legyen akadélya a kés6bbi 1j termékek gydrtdsdnak. Az elsd
csarnokot ugyanis nem rendelte teljes egészében a motorgydrtdsnak, hagyott
egy részt, ahol kés6bb a jarmtigyartds csirdi meg tudtak jelenni, tovdbbd tuda-
tos teriiletvasdrldsi politikajaval biztositotta késébbi fejlesztések helyigényét.

[4] Karl Hiibser Gy6r diszpolgadra, méghozza a ma is é16 diszpolgdrok koziil 6 kapta legrégebben
a kitiintet6 cimet.
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Hiibser mellett a kozeljovében téreksziink megkeresni és megszdélaltatni azokat
az érintett kormdanyzati szerepl6ket (pl. Latorcai Jdnos akkori ipari és kereske-
delmi miniszter) és a Rdba Rt. akkori irdnyitéit (pl. Zaldn Barnabds, a Rdba Rt.
akkori vezetdje), akik operativ szinten részt vettek a targyaldsok bonyolitdsdban.
Véleményiink szerint a veliik valé taldlkozasok jelentds 1j szempontokkal gazda-
githatjdk az AUDI telephelyvdlasztdsdnak tényezgirdl alkotott ismereteinket.

1.2. FEJLODESI PALYA

Rechnitzer (2018) érdekes dilemmadkat vdzol fel munkdjdban a nagyvélla-
lat bedgyazdddsi folyamataival, bedgyazottsdgi rendszereivel kapcsolatban, s
arra a kovetkeztetésre jut, hogy a bedgyazddds olyan interaktiv folyamat, mely-
nek keretében a nagyvdllalat és a nagyvdros is kezdeményez6 és haszonélvezg,
s az altaluk képviselt tevékenységek és szerepl6k mindegyike tobbleteréforra-
sokhoz jut ezen folyamat sordn. A nagyvdllalati bedgyazddds folyamatai vizsgal-
haték a humdaneré6forrdsok, a gazdasagi bdzis, a helyi fogyasztasi piac, a helyi
intézmények és tarsadalom, tovdbba a telepiilésfejlesztés és kormdanyzds szint-
jein. Az AUDI gyéri jelenlétének ezen hatdsmechanizmusait a kutatds kovet-
kez6 szakaszaban sziikséges vizsgdlni, tigyszintén a bedgyaz6ddsi folyamat hat
4llomdsdnak azonositdsdra is sort kell keriteni (kivalasztds, el6készités, beruhd-
z4s, kiépiilés, fejlesztés/kapacitdsbvités, stabilitds/megutjulas).

A vdllalat letelepedését kovetSen gyakorlatilag évrél évre Gjabb és jabb
fontos mérfoldkdvek kovették egymdst az lizem és ezéltal a véros életében is.
Az 1. tdblazatban sszegeztiik az AUDI legfontosabb beruhdzdsait az elmult 25
évben, mellettiik pedig megjelenitettiik a kivalt6 okokat is, aszerint osztédlyozva,
hogy az adott fejlesztés a motorgydrtdshoz, a jarmiigyéartdshoz vagy egyéb
tényez6khoz kapcsolédik.
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1. tabldzat: Az AUDI beruhdzdsainak kronoldgidja és azok kivalté okai
Table 1 The chronology of AUDI’s investments and their causes

Ev Beruhdzds Motorgydrtds Jarmigydrtds Egyéb
100 ezer m?*-es csarnok befeje- 5 szelepes. négvhenge-
1993 zése, motorszerelde, mechani- pes, negyhensg
14 res benzinmotor
kus megmunkéld sorok
1996 mechanikus megmunkdlds, a :1’e6 llileerrels,el;g:sbzslllez[;e:,
szerelde teriiletének bdvitése syheng
motor
1997 mo‘torg_yar_ kapacitdsbdgvitése, aj V6 6sV8 motorok
logisztikai csarnok
1998 |jarmdgyar TT Coupé bssze-
szerelése
Gj csarnok (motorszerelde, adagol6fuvokds dizel-
2000 .o PR
hengerfej- és vezérmiigydrtds) |motorok
2001 Motorfejleszt§ Kozpont fo.lyama’to.s. n}otor—
fejlesztési igények
2002 j motorgydrt6 csarnok FSI, V8, CR motorok
2003 AUDI Hungdria Férum
. . TT Roadster,
2005 Szerszdmgydr A3 Cabriolet
folyamatos
2010 Kisérleti Motorgydrté Kozpont motorfejlesztési
igények
2011 Projekt- és Oktatékézpont K+F, képzés
Uj jarmiigyar (présiizem,
karosszériatizem, lakkozd
2013 és jarmuszerelde, kozponti A3 Limousine
épiilet, logisztikai csarnok,
energiakzpont)
Uj logisztikai
2013 Uj logisztikai kézpont rendszer
kiépitése
sorozatgyartas
2013 Szerszdmgydr bévitése megnoyekedett
igényeinek
kielégitése
S, P, 4j logisztikai
2015 Logisztikai kdzpont bévitése KihivAsok
kdrosanyag-
2015 Bényi h6kozpont kibocsatds
csokkentése
sorozatgydartds
2017 Szerszdmgydr bévitése .rnt,egno'vekedett
igényeinek
kielégitése
2017 és i avartéesarnok elektromos
2018 ) 8Y motorgydrtds
2017 és | . - 4
2018 Uj karosszériagydr Q3, Q4

Forrés: sajat szerkesztés az AUDI éves beszamoloi és Szarka (szerk.), 2018 alapjan
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Lathaté, hogy egy-egy Uj termék gyartdsa jelentds beruhdzdsokat generalt
az AUDI életében: folyamatos gyarbovitésnek lehetiink szemtanui, mely Gj csarno-
kokat és gyartésorokat eredményezett, ezzel pArhuzamosan pedig szdmos kutatés-
fejlesztési tevékenység is letelepedett Gydérben (pl. motorfejleszt6 kozpont, kisérleti
motorgydrté kozpont, stb.). Kiilon érdemes kiemelni a bényi h6kézpont 2015-0s
lizembe helyezését, mely beruhdzdssal az AUDI energiaigényének mintegy 60%-éat
geotermikus eréforrdsok haszndlatdval képes biztositani az tij rendszeren keresztiil.
A felsorolt fejlesztések révén az AUDI gydri telephelye a vildg legnagyobb motorgya-
rava nétte ki magét, megjelent a teljes vertikumu jarmtigyértds, hozz4 kapcsol6d6
Uj logisztikai kozponttal, tovabbd szdmos K+F-részleggel is bviilt a gydr.

Az 1. 4bra jol szemlélteti az AUDI-gydr térbeli terjeszkedését a kezdetektdl
2013-ig, a teljes vertikumu jarmtigyar kiépiiléséig

1. dbra: Az AUDI gydri telephelyének teriileti fejlédése 1993 és 2013 kozott
Figure 1 The territorial development of AUDI’s site in Gy6r between 1993 and 2013

Forras: Lados M. és Papp L. szerkesztése

Az AUDI infrastrukturélis fejlesztéseivel pArhuzamosan dllami és énkorményzati
fejlesztések is komoly volumenben valésultak meg a gydr és az ipari park kornyé-
kén, megteremtve a megfelel§ megkozelités infrastrukturdlis feltételeit. A 2. tablé-
zat a 2009 6ta végzett legnagyobb ilyen jellegi beruhdzdsokat tartalmazza.
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2. tdblazat: Néhdny fontosabb, az AUDI fejlesztésekhez kapcsol6dé 6nkormdnyzati és
dllami kozutfejlesztési beruhdzés az elmult évekbsl

Table 2 Some of the major investments of local government or state financed road develop-
ments related to AUDI developments from recent years

Beru- Beruhazas Beruhdazas részletes leirdsa Beruhazoé
hdzds | megnevezése
éve
2009 1. sz. f6at- Karddn | A beruhdzds az 1. sz. f6tt atépitése, | A NIF Zrt.”) beruhdzdsdban vald-

at korforgalmu Pesti tt, Szent Vid u., Nddasdy lakta- | sult meg az énkormdnyzat tertilet

csomépont épitése | nydhoz vezetd dt, Kardan tt rész- rendezésével
beni 4tépitésével valdsult meg, Gj
kozvildgitdssal, a csatlakozé utakon
kijelolt gyalogosatkelShelyekkel,
autébuszmegall6helyekkel (6 db
buszobol).

2012 Audi kiselkeriil6 | Az 4j ut 2x1 forgalmi sévval épiilt, A NIF Zrt. beruhdzasdban val6sult
egy oldalon vezetett kétirdnyt meg, és az onkormdanyzat részére
kerékpdruttal, Gj kozvildgitdssal, tulajdonba és kezelésre dtaddsra
vizelvezetéssel, autébusz ledllé keriilt.
oblokkel, varokkal, északi és keleti
oldalon Gabion fal megtdmasztdssal.

2015 813. sz. féut I. M1 autépdlya és Vonal tt kozotti A NIF Zrt. beruhdzdsédban val6sult

liteme szakasz, 2x1 forgalmi sévos ut, a meg, elényei: biztositja a gyori
szakaszon 2 tj feliiljaré épiilt, a ipari park konnyebb elérését az M1
Véaci M. u. és a MAV 1, sz. Buda- autépdlydrol.
pest-Hegyeshalom vasttvonal
felett, 4 Gj korforgalmi csomépont,
3 korforgalmi csomépont kozvi-
l4gitdsa 4tépiilt, 572 m hosszon
zajarnyékolo fal, 1,5 km kerék-
parut épiilt a Vonal uti korforga-
lomt6l a Tibormajori ttig.
2016 813. sz. féut II. Vonal tt és az 1. sz. f6at kozotti A NIF Zrt. beruhdzdsdban valdsult
liteme szakasz, 2x1 forgalmi sdvos ut, a meg, ez a szakasz biztositja a
szakaszon épiilt 1 kiilon szintd gony i kikotd konnyebb elérését
csomépont az M19 és a 813. sz. az M1 autépdlyétél, kozvetlen
féuttal, 1 korforgalmi csomépont kapcsolatot biztosit a gony i
az 1. sz. f6utnal. kikot6 és a gydri ipari park kozott.
2018 813. sz. féut I11. 1. sz. f6Ut és a 14. sz. f6ut kozotti A NIF Zrt. beruhdzdsdban valésult
iiteme szakasz 2x1 sdv, 3 db feltiljaré meg, mellyel a hdrom épitési iitem
(Mosoni Duna-hid, Viziigy kezel§ | forgalomba helyezésével Gydr keleti
utja felett, Bacsai csatorna felett), elkeriil6 az M1 aut6pdlyat koti
2 kerékpdros atvezetést biztosité Ossze a 14. sz. f6uttal, a térségben az
kerethid, 3 korforgalmi csomépont: | észak-déli atmend forgalom elkertili
14. sz. f61t, az 1302. j. és az 1302 a lakott teriileteket, Gy&r vdrosban
j. utakon. csokken a zaj és 1égszennyezés.

Forrés: sajat szerkesztés Gy6r Megyei Jogu Varos Onkormdnyzata
Telepiilésfejlesztési F6osztdly adatgytijtése alapjan

Tovabbi adatgyfijtésre lesz sziikség ahhoz, hogy teljes kortien feltdrjuk azokat
a kozuti-, illetve vasuti infrastruktira fejlesztését célzé dllami és dnkorményzati

[5] Nemzeti Infrastruktira Fejleszt6 Zrt.
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beruhdzdsokat, melyek tovdbb erdsitik az AUDI gy6ri jelenlétét és bedgyazottsa-
gét, hiszen minden egyes ilyen, a gazdasdgi infrastrukturat fejleszt§ intézkedés
egy Ujabb er&teljes kapcsolat az AUDI és a gydrat koriilvevé varos kdzott, tovabba
erds bekapcsoldddsi lehetdség a nemzetkozi hdlézatokba.

1.3. GAZDASAGI ES TARSADALMI HATASOK

A kutatds sordn vizsgaltuk az AUDI makrogazdasdgi hatdsait, bedgyazddasdnak
mérfoldkoveit. Az AUDI Hungaria a kelet-kdzép-eurépai régié mdasodik legna-
gyobb feldolgozéipari vdllalkozdsa, hazdnk GDP-jéhez 2016-ban 1,44%-kal,
a GNI-hoz pedig 1,11%-kal jarult hozz4. A cég évek 6ta Magyarorszag legnagyobb
exportdre, 2016-ban a teljes kivitel 8,08%-at adta. Szintén jelent6sen hozzdjarul
a magyar koltségvetéshez, hiszen adék és jarulékok formdjaban mintegy kozel
35 millidrd Ft-r6l beszélhetiink. Az AUDI Hungaria jelenleg mintegy 11 ezer f&t
foglalkoztat, mellyel hazdnk 4. legnagyobb foglalkoztatéja, a régids szintnél
magasabb béreket kindlva munkavéllaléinak. A makrogazdasdgi bedgyaz6dasi
folyamat fontos eleme, hogy az AUDI folyamatosan fejleszti hazai K+F kapacité-
sait, tovabbd beszallité-fejlesztési programjain keresztiil a hazai KKV-k fejleszté-
sében is szerepet véllal (Novoszdth, 2018a).

Mindezek a folyamatok persze nem egyoldaldak, hiszen az AUDI jelentds
dllami szubvencidékhoz jutott hozzd az elmult évtizedekben. Hazdnk regiondlis
tdmogatdasi térképét az Eurdpai Bizottsdg hagyja jovd, a jelenlegi hatédlyos térkép
alapjdn a Kormdny a Nyugat-dundntuli régiéban a beruhdzni kivdné véllalatok
szamadra legfeljebb 25%-0s tdmogatdsintenzitdssal nyujthat segitséget. Novoszath
(2018b) elemzésében rdmutat, hogy az egyedi kormdnydontéssel (EKD) tdmogatott
projektek mintegy 37%-a a jormtiparhoz kotédik. A legnagyobb EKD-tdmogatdssal
a Mercedes-Benz Manufacturing Hungary Kft. biiszkélkedhet (35 millidrd Ft), mig
az AUDI 2008 és 2018 kozott 6sszesen mintegy 29 millidrd Ft tdimogatdsban részesiilt.

A multinaciondlis vallalatok hagyoményosan aktiv tdrsadalmi felel§sségvalla-
lasi tevékenységet (CSR) végeznek, ugyanakkor specidlis helyzetben is vannak,
hiszen a lednyvallalatoknak figyelembe kell vennilik az anyavéllalataik érdekeit
és elvdrdsait is. Az AUDI Hungaria CSR-tevékenysége elsdsorban a helyi kdzds-
ségeket tdmogatja, katasztréfahelyzet esetén ugyanakkor segitséget nytjtanak
a véllalat telephelyétél tavoli telepiiléseknek is (pl. igy tettek a vorosiszap-kataszt-
réfa idején is) (Reisinger, 2018a). A gydri véllalat fé6kuszdban a kulttra (pl. Gy6ri
Balett, Gyéri Filharmonikus zenekar, Pannonhalmi Jazzterasz) és a sport (pl.
AUDI ETO KC, EYOF) tdmogatésa kiemelt jelent§séggel bir. Az oktatds teriiletén
is széleskord kooperdcids tevékenységet folytatnak, tébb gydri kozépiskoldval van
intézményesitett szakképzési kapcsolatuk, a Széchenyi Istvdn Egyetemen pedig
el6bb tanszék, majd tanszékcsoport alakult, mely mdra az AUDI Hungaria Jarm-
mérnoki Karrd nétte ki magdt. A miiszaki teriiletek mellett a gazdasdgtudomdnyi
teriileten is aktiv kooperdcié alakult ki, 2014-ben jott 1étre a Vezetéstudomdnyi
és Szervezeti Kommunikécié tanszék. A vdllalat emellett sajat, német nyelvd
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6vodét és 4ltaldnos iskoldt tart fenn a vdrosban. Mindemellett szdmos karitativ
tevékenységet is tetten érhetiink (pl. kérhdz, ment6szolgalat, rendérség tdmoga-
tdsa), tovdbbd a munkavéllalék 6nkéntes tevékenysége is egyre jelentGsebb, 2014
6ta minden évben megrendezik az énkéntes napot.

Egy multinaciondlis vallalat bedgyazdéddsi folyamatdban az érintett orszdgok
véllalati kulttrdi, tovdbbd a regiondlis kulttira, illetve ezek egymadssal valé viszo-
nya is jelentds szerepet jatszik. Konczosné Szombathelyi Mérta (2018) tanulmé-
nydban rdmutat, hogy a német véllalatok tradiciondlisan fontos szerepet jatszanak
a magyar gazdasag teljesitményében, és ez a gy&ri régiora is igaz. Rdadésul a gyori
regiondlis kultirdtél nem idegen, ha egy termel§ nagyvallalat tulajdonképpen
a térség ,,motorjaként” mikodik: ma az AUDI jatszik kiemelkeds szerepet a térség
(és az orszag) gazdasagi fejlédésében, a jelentds létszamu foglalkoztatott magas
szinvonalt bérezésében, a helyi tdrsadalom kiilénféle kozosségeinek tdmogaté-
sdban, mig a rendszervaltast megel6z6 évtizedekben a Rdba Vagon- és Gépgyar
latta el ezt a szerepkort. Az AUDI-ndl tisztdban vannak a magyar és a német
kulttra kozti kiilonbségekkel, igy a 2010-es évek elején megkezdett , Egyiittmiiko-
dés kulturdja” projekten keresztiil fontos értékkozvetit§ kezdeményezéseket indi-
tottak, melyet kiilén kiadvdnyban 0ssze is foglaltak (Kulttrairdnytd). Az AUDI
véllalati kulttrdja és a gydri regiondlis kulttra tobb ponton is hatott egymadsra,
a véllalat hosszu ideje jelent§s szereplGje a helyi dontéshozatalnak, elkotelezett
a térség fejlesztése irdnydban, a vdrossal rengeteg kozos kezdeményezést valé-
sit meg, a gydriek biiszkék a prémium kategérids, mingségi termékekre. A vélla-
lat munkavallaldinak tobbsége a térségbdl szdrmazik, a német munkatdrsak
létszdma alacsony (kozottiik specidlis szerepet jatszanak az un. ,expatri6tak”,
akik hosszabb tavu kiilfoldi munkavégzésre érkeznek a véllalathoz). A fenti két
csoport kultiraja kozti dllandé kolesonos csere-hatés figyelhet§ meg.

1.4. BESZALLITOI FOLYAMATOK

A nagyvdllalat jelenléte szdmtalan hatast fejthet ki a régi6 gazdasdgéra, ezek
koziil napjainkban kiemelten sziikséges foglalkozni a beszallitéi hal6zatok
kérdéskorével. Esetiinkben az AUDI gydéri jelenlétével kapcsolatban indokolt-
nak tartottuk megvizsgdlni a magyar, illetve régiébeli KKV-k szerepét a vélla-
lat beszallitéi hdlézatdban, ehhez kapcsolédva a kutatds sordn 6t jelentSs gydri
autdipari KKV helyi fejlédési palydjét is vizsgaltuk.

Napjainkban mind az EU, mind pedig hazdnk gazdasdgi mtikédésében a KKV-k
megkeriilhetetlen szereplék: a vallalkozdsok 99%-a a KKV-kategdridba sorolhat6, s
ez a szektor alkalmazza a hazai foglalkoztatotti létszdm kozel 70%-4t (KSH). Tény
ugyanakkor, hogy a KKV-k {izleti hatékonysdga vildgszerte elmarad a nagyvilla-
latokétdl, igy a nemzetgazdasag jelentds kibocsatdsnovekedését eredményezné,
ha sikeriilne ezt a szakadékot a KKV-k fejlesztésével csokkenteni. Tobb hazai
kutatds is foglalkozott annak kérdésével, hogy miként is lehetne a magyarorszagi
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KKV-k fejlesztését elGsegiteni, milyen médon kapcsolddhatna be ez a szektor haté-
konyabban a nemzetkézi elldtasi ldncokba?

Az AUDI gy6ri telephelyén mind széria, mind pedig szolgédltaté beszalliték
jelentds szdmban vannak jelen, s az AUDI torekszik Gjabb és jabb beszalliték
bevondsdra is. A gydr beszerzési vezetdjével lefolytatott mélyinterji alapjan
elmondhaté, hogy a szolgaltaté beszalliték kozott nagy szdmban vannak jelen
hazai KKV-k, sok taldlhat6 ebb&l Gy6r varosdban is, mely cégek pl. az 6rzés-véde-
lem, elektromos készenlét, étkeztetés, stb. teriileteken miikodnek. A szériabe-
szalliték (tehat az alkatrészeket beszallité Tier-1-es szintli beszallitok) kozott is
taldlunk hazai cégeket, s noha hatalmas befektetést jelent ezen cégek részérél
az auditdlési folyamat végig vitele, 6rémteli, hogy tjabb és Gjabb jelentkezsk
szeretnének bekeriilni az AUDI beszallit6i kozé.

A kutatds keretében 6t Gy6rben m(ikodd vallalat fejlédési palydjét is vizsgaltuk,
a kivalasztds szempontjai a kovetkez&k voltak: AUDI-val valé kapcsolat, jelentds
cég a jarmdipar teriiletén, aktiv kozrem(ikodés a varos gazdasdgi életében. A vizsga-
latba két kiilfoldi tulajdont ,,betelepiil6” vallalatot (NEMAK Gy6r Aluminiumontdde
Kft., REHAU Automotive Kft.) és hdrom tradiciondlis gy&ri csalddi vallalkozdst (QP
Zrt., Borsodi Mthely Kft., Jankovits Engineering Kft.) vontunk be. A kutaték eset-
tanulmdanyaikat tobbnyire a vallalatokt6l kapott adatok, a vallalatokrél nyilvdnosan
elérhetd adatok, tovdbbd félig strukturdlt interjik anyagai alapjan Allitottdk Ossze.
Az alabbiakban az 0t cég fejlddési palydjdnak legfontosabb dsszefiiggéseit vdzolom
fel e tematikus folydiratszdm végén olvashaté esettanulmdnyok (Balassa, 2018; Feke-
téné Czako, 2018; Poreisz, 2018; Szemerédi, 2018; Vinkdczi, 2018) alapjan.

A 3. tdbldzatban Osszegeztem a vizsgélt cégek f6 jellemz&it. Ez alapjan
lathatd, hogy a hdrom gy6ri csalddi véllalkozds a rendszervaltast kovet§ néhdny
éven beliil kezdte meg miikodését ebben a formdban, azonban tulajdonos-
alapit6ik mindegyike végzett mdr valamilyen ipari tevékenységet a rendszerval-
tdst megel6z8 idGszakban is. A két Gydrbe telepiilt cég egyike szintén ebben
az id&szakban kezdte meg gydri tevékenységét, a telephelyvdlasztdsban az AUDI
jelenléte nem befolyésolta, mig a mésik vdllalat a 2010-es évek elején kifejezet-
ten az AUDI-s kapcsolat miatt vdlasztotta Gydrt.
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3. tablazat: Ot gy6ri jarmiiipari vallalat dsszehasonlitasa
Table 3 Comparison of five automotive industry companies in Gy&r

Alapitas Foglalkoz-
B3 vagy gy6ri | Tulajdonosi | tatottak = . X
By letelepedés | szerkezet | létszdma Sl L
éve (2017)
mexikéi AUDI-tél fiigget-
NEMAK Gy6r (korabban hengerfeiek leniil telepiilt
Aluminiuméntode | 1993 ) . 1200 p 8 h ) Gyérbe, az AUDI
német, majd gydrtdsa e
Kft. norvég) egy megrendel6 a
& sok koziil
mianyag
REHAU Automo- . jarmdal- az AUDI miatt
tive Kft. 2012 nemet 440 katrészek telepiilt Gydrbe
gydrtdsa
magyar le)ig;gilestlif— az AUDI els¢ koros
QP Zrt. 1993 csaladi 250 Jelés. 6D beszéllitéjdnak
véllalkozés >8Pl peszallitsja
forgacsolas
az AUDI els6 koros
magyar beszdéllitéjanak
Borsodi Mtihely | 1996 (1981) | csaladi 200 fémmeg- | beszdllitja, mds
Kft. vallalkozas munkalds jarmdipari vallalat
elsd koros beszal-
lit6ja
magyar gsag;f:f_ek az AUDI els6 koros
Janlfovns. 1992 csaladi 65 dezések beszall{t(?!anak
Engineering Kft. vallalkozas hidraulikai beszéllitéja, ,,szol-
. | galtat6 beszdllito”
rendszerei

Forrds: sajat szerkesztés

A beszallitéi ldncban elfoglalt helyiik alapjdn a kiilféldi tulajdond véllalatok
az AUDI els6 kords beszallitoéi, ugyanakkor mindketten tobb jdrmdipari konszern-
nek is Tier-1-es beszallitdi, a NEMAK esetében pedig nem is az AUDI a legjelentd-
sebb megrendeld. A hdrom magyar KKV esetében 4ltaldnos jelenség, hogy f6ként
els6 koros AUDI-beszallitok beszallitdiként vannak jelen a piacon, de mindhdrom
fel tud mutatni valamilyen , kiilénleges kapcsoldddst” is. A QP Zrt. egyértelm{ien
célul tdzte ki, hogy rovid idén beliil Tier-1-es AUDI beszdllit6vé véljon: a jelenleg
is folyamatban 1év§ bovités kovetkeztében a cég készen 4ll az Gsszetett motor-
komponensek gyértasara, s rendelkezni fog az els§ kords beszdllitéva valdshoz
sziikséges kritériumokkal. A Jankovits Engineering Kft. ,,szolgaltat6” beszallit6-
ként mar dolgozik az AUDI-nak, hiszen javitasi és karbantartasi feladatok elvégzé-
sére rendszeresen kapnak megbizdst, a cég célja ugyanakkor, hogy a késébbiek-
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ben kozvetleniil az AUDI-tél nyerhessen el egyedi géptervezési és automatizdldsi
munkdkat. A Borsodi Mtihely Kft. besz4llit6i kiilonlegessége pedig abban rejlik,
hogy Tier-1-es beszdllitéja a szentgotthdrdi Opel lizemnek (az 1990-es évek
kozepe 6ta kizdrélagos beszallité a kopo-tor6 alkatrészek teriiletén), azonban
a 2000-es évek elején az AUDI-t6] jovE hasonld kérést kapacitdshidny miatt a cég
vezetGi kénytelenek voltak visszautasitani.

Minden véllalat problémdnak nevezte meg a szakképzett és a szakképzetlen
munkaerd régiébeli hidnydt is, mely a cégek tovdbbi novekedésére és bgviilé-
sére jelentds veszélyeket tartogat. A véllalatok ugyanakkor az AUDI hatdsaival
kapcsolatban nem nyilatkoztak negativan: szerintiik a munkabérek emelkedé-
séért nem okolhat6 egyértelm@en a multinaciondlis vallalat, mint ahogy a szak-
emberek elszivdsdnak jelent6sége sem tul nagy. Volt olyan interjdalany is,
aki szerint az AUDI-nak sokszor nehezebb betdlteni iires dlldshelyeit, hiszen
egyrészt sokkal nagyobb volumenrél van szg, mint a KKV-k esetében, mdasrészt
sok munkavdllal6 inkdbb vdlasztja a kisebb, méas kozdsségi szemlélettel rendel-
kez6 KKV-kat munkahelyként, mint a multikat - adott esetben vallalva a valami-
vel alacsonyabb bérszinvonalat is. Szintén interjizds sordn dertilt ki az is, hogy
az AUDI sajat oktatdsi tevékenysége keretében rengeteg fiatal szerez piacképes
tudést, akiknek nagy része AUDI-s dolgoz6 lesz a jovGben, 4m a KKV-k az itt
végzettek korébdl is gyakran tudnak meriteni.

A robotizéci6 jelensége eltérd mértékben van jelen a vizsgalt cégek életében.
A REHAU és a NEMAK mindennapjaiba mdr beépiilt a robotizacié, tobb munka-
dllomaést robotokkal mtkodtetnek, mig a QP Zrt. épiil6 4j csarnokdnak gyarté-
sorain is jelentds szdmu robot végez majd munkét. A Jankovits Engineering Kft.
mar tobbszor vett részt ipari robotok tervezésében és gyartdsdban, a Borsodindl
egyelére még csak ismerkednek a technoldgidval. Szinte egyontettien megerdsi-
tették az interjialanyok, hogy a robotizdcié nem nyujt megolddst a munkaeréhi-
any okozta problémdkra, hiszen a robotok miikodtetéséhez is jelentds (gyakran
nagyobb) szdmu munkaerdre van sziikség. A céges mélyinterjik alapjan a jelen-
legi munkaerShidny megolddsdra egyértelmten bérlakdsépitési kezdeménye-
zések jelenthetnek megolddast, ezzel kapcsolatban tobb vallalkozds is intenziv
lobbitevékenységet folytat Magyarorszdg kormdnya és Gydr varosa irdnyéba.

Mind az 6t vizsgdlt vallalat széleskorti CSR-aktivitdst mutat az elvégzett vizsga-
latok alapjan, kulturélis és sportesemények és kozosségek tdmogatdsara fokuszal-
nak, de megjelenik a kdrnyezetvédelem és a kdrnyezettudatos fejlesztések jelen-
t6sége is. Altaldban az ligyvezetés szintjén délnek el a tdmogatoi elhatarozasok, s
tobbnyire nem tartanak fenn kiilon CSR-ral foglalkoz6 részleget a cégek. A valla-
lati dnkéntes tevékenység még gyerekcipdben jér, de a jov6ben ennek erdsitését
tervezik a megkérdezett véllalatok (Reisinger, 2018b).
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2. KITEKINTES, JOVOKEP ES OSSZEGZ0O GONDOLATOK

A 4. tdbldzatban lathaté, hogy az AUDI gyéri telephelyén az elmult 25 évben
mintegy 33 millié6 motor, tovdbbd 1,1 milli6 gépjarmi késziilt el, jelenleg pedig
tobb mint 12 ezer foglalkoztatott dolgozik a gydrban. 25 évvel alapitdsat kove-
téen az AUDI tovébbra is rendiiletlentil fejleszti gy6ri telephelyét, Gjabb és Gjabb
termékek gydrtdsa indul meg a kdvetkezg id6szakban. 2018-ban elindul a Q3 soro-
zatgydartdsa, melyet 2019-ben a Q4 modell gyartdsa kovet. Szintén idén kezd&dik
meg az elektromotorok sorozatgydartdsa. A Volkswagen-konszern szdmadra késziil§
alternativ hajtdsi motorok gydrtdsdval az AUDI gyéri telephelye ismét olyan
fontos feladathoz jutott, mely hosszu tadvu feladattal szolgdl majd a motorgyér
szamdra. Egyre tobb teriileten 1ép be a robotizéci6 is a termelési folyamatokba,
a jarmtigyartdsban tjabb és tijabb robotot dllitanak be. Az elektromotorok gyéarta-
sdnak Gjdonsaga pedig a moduldris gyartdsi folyamatok bevezetése: gydrtésorok
helyett an. ,szigeteken” késziilnek az elektromotorok egyes részei, ezen munka-
allomésok kozott a logisztikai feladatokat onvezetd jarmivek latjék el.

4. tédblazat: Az AUDI 25 évének f6bb mutatdszdmai
Table 4 The main indicators of AUDI in past 25 years

2017-ben Osszesen
Gyértott motorok (db) 1965 165 33294 371
Gyadrtott gépjarmivek (db) 105 491 1153531
Osszes munkatars (f8) 12 307 -
Gyadr tertiilete/ )
Ebbdl beépitett teriilet (m?) 5167 366/1 300 433

Forrds: sajat szerkesztés Szarka (szerk.), 2018 alapjdn

A tanulményban egy jelenleg is zajlé kutatés elsé eredményeit kivdntam kozre-
adni. Az AUDI elmult 25 évének vizsgdlata nyilvdnvaléan egy folydiratcikk lehets-
ségeinél joval nagyobb terjedelmet kivdnna, ezért igyekeztem a fejlédést a legfon-
tosabb beruhdzdsok és az azokat kivélté okok bemutatdsdn keresztiil jellemezni,
majd ezt kovetSen ismertettem az AUDI legfontosabb gazdasagi-tdrsadalmi hatésait
hazankra és a gy6ri térségre vonatkoztatva. A beszallitéi kérdéseknek kiilon feje-
zetet szenteltem, véleményem szerint egy olyan teriiletr6l van szé, mely a jové-
ben kiilonosen fontos szerepet fog betolteni a gy&ri gazdaségi térség fejlédésében.
Az elemzett 6t gy6ri jarmiparhoz kapcsolédoé véllalat jellemzdinek dsszevetésekor
szdmtalan olyan nem vart eredményre bukkantunk, mely bizonyitja, hogy érdemes
a beszallitdi piramis alacsonyabb fokain 4ll6 cégek vizsgdlata, igényeik és helyze-
tiik felmérése. Végezetiil bemutattam azokat a jovébemutat6é kezdeményezéseket,
melyek az AUDI gydri telephelyének tovabbi fejlédését vetitik eldre.
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Bedgyazo6das és a bedgyazottsag - Toprengések a
véllalatok teriileti/vdrosi integraci6jarol™

Corporate embedding process and corporate
embeddedness - Reflections on the urban
integration of companies

Absztrakt

A tanulmdnyban azon kivdnunk eltdprengeni, hogy mit jelent napjainkban a nemzetkozi
nagyvallalatok jelenléte egy hely, esetiinkben egy vdros életében. Valamint arra, hogy
anagyvallalat miként képes a helyi, a telepiilési, a térségi t6kejavakat hasznositani a miko-
déséhez, és forditva, a hely, a telepiilés, a térség mit profitdlhat a nemzetkozi viszony-
latokban is meghatdroz6 gazdasdgi egység(ek) jelenlétébdl. A regiondlis gazdasdgtan
alapvetd kérdését gondoljuk végig, azt, hogy a termelési tényez&k kozvetlen és kozvetett
haszndlata milyen térségi elényokkel jar, s forditva, a nagyvdllalati jelenlét a lokalis szint
szdmdra milyen gazdasdgi, tdrsadalmi, kozosségfejleszt§ hatdsokat indukal. A tanul-
manyunkat egy tovdbbi komplex bedgyazddds elemzés elGzetes fejezetének tekintjiik,
igy egyik vonatkozdsban szabadabban kezeljiik a fogalmakat, engediink a gondolatok
dramldsdnak, mig a mdsik oldalrél - éppen a feldolgozés ezen fdzisdban - 4ltaldnosabb
irodalmakkal tdmasztjuk ald elképzelt kisérleti modelliinket, tdmaszkodva a kordbbi
Gyér-kutatdsok eredményeire. Célunk a tanulmdnnyal egy modellvdzlat felirdsa mellett,
hogy a nagyvdllalatok térségi hatdsainak tovdbbi kutatdsait 6sztonozziik, a feldolgozds
moédszertandt finomitsuk, s ezekrél tudomdnyos vitdkat indukéljunk.

Kulcsszavak: nagyvdllalat, nagyvéros, telephely, bedgyazddds, bedgyazottsdg, regiondlis
gazdasdgtan

Abstract

This paper investigates the role of multinational enterprises in the life of a city, by focus-
ing on how a large enterprise can utilize the local and regional capital and vica versa,
how a city or a region can benefit from the presence of an enterprise with significant
international presence. The fundamental question of regional sciences is what kind of

[1] Koszonettel tartozom Konczosné Szombathelyi Mdarta professzor asszonynak, J6zsa Viktéria
doktornak és Kecskés Petra doktorandusznak, hogy a kézirathoz szamos értékes megjegyzést és
kiegészitést tettek.
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advantages may arise from the direct and indirect use of production factors and how the
presence of an international enterprise may influence the economic, social and commu-
nity development at local level. As this study is a preliminary chapter of a complex
embeddedness analysis, we handled definitions and concepts more freely and concen-
trated instead on supporting our theoretical model with results from related studies in
the literature and from previous studies about Gy6r. The aim of this paper is not just to
present a model for future research, but to incite scientific debate about our proposal.

Keywords: large corporation, big city, location, corporate embedding process, corporate
embeddedness, regional economics

BEVEZETES

Az elmult id&szakban a Széchenyi Istvdn Egyetem Regiondlis- és Gazdasagtu-
domdnyi Doktori Iskoldjdban elkezd§dott és tobb hazai és nemzetkozi forrdsbol
tdmogatdst nyert a Gydri Ipari Korzet (GYIK), mint a hazai modernizécié egyik
sikeres nagyvdrosi terének a kutatdsa. Szdmos eredmény sziiletett ezen prog-
ram keretében (Czaké-Déry, 2016; Fekete, 2015; Jakab, 2017; Kecskés, 2018),
amelyek koziil tobb tudomdnyos fokozat elnyerésével jart egyiitt. Ezekben
az elemzésekben és tudomdnyos miivekben gyakran jelent meg a nagyvallala-
tok hatdsa, befolydsa, azok jelenlétének feldolgozdsa. Gydrben mdr a 19. szdzad
végétiljelen volt olyan nagylizem, majd késGbb tizemek, amelyek a varos gazda-
sdgat és miikodési rendszerét meghatdroztdk. Mondhatni azt, hogy egy termé-
szetes egyiittélés figyelhet6 meg az egyre dinamikusabban novekedé véros, s
annak minden szerepl&je és a nagyvdéllalatok kozott (Rechnitzer-Fekete, 2015;
Rechnitzer, 2016).

Tanulmanyukban azon kivdnunk eltoprengeni, hogy mit jelent napjainkban
a nemzetkozi nagyvdllalatok jelenléte egy hely, esetiinkben egy varos életében.
A nagyvdllalat miként képes a helyi, a telepiilési, a térségi tGkejavakat haszno-
sitani a miikodéséhez, és forditva, a hely, a telepiilés, a térség mit profitdlhat
a nemzetkozi viszonylatokban is meghatdrozé gazdasagi egység(ek) jelenlétébdl.
A regiondlis gazdasdgtan alapvet§ kérdését gondoljuk végig, éspedig azt, hogy
a termelési tényezdk kozvetlen és kdzvetett hasznélata milyen térségi elényokkel
jar, s forditva a nagyvdllalati jelenlét a lokdlis szint szdmdara milyen gazdasdgi,
tarsadalmi, kozosségfejleszt hatdsokat indukdl (Lengyel-Rechnitzer, 2009).

Tanulmanyunkat egy komplex elemzés el6zetes fejezetének tekintjiik?, igy
egyik vonatkozadsban szabadabban kezeljiik a fogalmakat, engediink a gondo-
latok dramldsdnak, mig a mdsik oldalrél - éppen a feldolgozas ezen fdzisdban
- éaltaldnosabb irodalmakkal tdmasztjuk ald elképzelt kisérleti modelliinket,
tdmaszkodva a fentebb jelzett kutatdsok eredményeire.

[2] Kutatétdrsammal, Fekete Daviddal kozos monogrédfidban dolgozzuk fel az Audi Hungaria Zrt.
25 éves torténetét.
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A tanulmdny fogalommagyarazattal indul, majd a bedgyaz6dds legfontosabb
faktorait, majd Iépéseit mutatjuk be hat 1épésen keresztiil. Célunk a tanulmény-
nyal egy modellvdzlat felirdsa mellett, hogy a nagyvdllalatok térségi hatdsainak
tovabbi kutatdsait 6sztonozziik, a feldolgozds mdédszertandt finomitsuk, s ezek-
r6l tudoményos vitdkat indukéljunk.

1. HATTER ES FORRASOK

A bedgyazddds értelmezése és elemzése a szakirodalomban dont&en a nagyvalla-
latokra®™, ezek kozott is féként a kiilfoldi mikodstéke (KMT) beruhdzésok altal
létrehozott transznaciondlis szervezetekre koncentralt (J6zsa, 2017). Fellelhet6k
elemzések a kdzepes véllalatokra is, azonban esetiikben olyan tevékenységi koro-
ket elemeztek, amelyek a posztmodern gazdasdgok 1j irdnyaira, vagy mds néven
az Ujgazdasdgokra vonatkoznak (pl. jdrmdipar, kreativ iparok, biotechnolégia,
replilégépgydrtds, szoftveripar, stb.) (Konczosné, 2014). A CURE (Corporate
Culture and Regional Embeddedness) kutatds a véllalati kultdrdval hozta ¢ssze-
fliggésbe a bedgyazodas mértékét'. A régionkénti 30-30 vallalatot tigy valasztot-
tdk ki, hogy az ipardgat, a cégméretet, a tulajdoni viszonyokat, a piaci orientaci6t
tekintve reprezentdltdk az adott régié gazdasdgat. A vizsgalt vallalatoknak négy
csoportjat kiilonboztették meg, a régidba valé bedgyazottsdg alapjan: taker (elfo-
gado), customer (ligyfél), visitor (latogatd) és citizen (j6 polgdr). A vizsgalt 210
eurdpai vdllalat koziil 69 ,,j6 polgdr” (ez a legelkotelezettebb, a legbedgyazottabb
csoport), ahova nem csak a mélyen begyokerezett helyi vallalkozdsok tartoz-
nak, hanem j6 néhdny kiilfoldi véllalat is. Elkotelezettségiik okai kozott direkt
(gazdasagi haszon és iizleti szempontok) és indirekt tényezgéket (a tulajdonosok
és a helyi menedzsment régidba valé begyokerezése, a régié irdnti felel§sségvalla-
lasa, a hosszu tavi elkotelezettsége) taldlunk (Konczosné, 2014, 90).

A KMT beruhdzasokndl tehdt a méret meghatdrozé, de nem feledhet6 maga-
nak a szdrmazdsi orszadgnak a megjelenitése sem. Hiszen az egyes nagyt6ke kibo-
csdté orszdgok kozott nagy eltérések vannak a vdéllalati szervezeti rendszerben,
a kultdrdban. Példdul a japan vagy a dél-koreai nagyvdllalatok szervezeti rend-
szere, véllalat irdnyitdsa, a menedzsmentjének mentalitdsa zdrtabb rendszerben

[3] Ertelmezésiink szerint a nagyvallalatot a kovetkezg jellemzi: széles vagy teljes termelési skdla;
jelentds foglalkoztatds; magas all6t6ke dllomdny; korszerd technoldgiai rendszerek alkalmazdsa;
nemzetkozi piacokon valo tartés jelenlét, annak alakitdsdban vald aktiv szerep; tobb telephely,
azok mds és mdas orszagokban, piacokon; széles beszdllit6i kor, nemzetgazdasdgi befolyds; erésen
kozpontositott menedzsment és fejlesztés.

lata, miképp noveli a kulturdlis sokszintiség az ott m(ikodd vdllalatok versenyelényét. A vizsgalat
ezen beliil kitért a regiondlis és a szervezeti kultirdk egymadsra hatdsdra, egymadst befolydsol6 té-
nyezdire, e dinamikus kulturélis kolcsonhatdsra, a vdllalatok regiondlis bedgyazottsdgdra, illetve a
bedgyazottsdg hidnydnak felderitésére. A kutatds kiemelten az innovdcio, az életmindség, a humdan
er6forrds és a kornyezeti felelsség teriileteken vizsgalta a vallalati bedgyazottsdgot.
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értelmezhetd, mint az eurépai vagy a kdozép-eurdpai térben taldlhaté jelent6s KMT
kibocsdaté orszdgok nagyvallalati és irdnyitdi jellemzd&i (Vapdr, 2013; Juhész, 2016;
Tary, 2017). Az adott helyen a véllalat és annak rendszerének beépiilését tehdt nem
csak a méret, hanem a kibocsédté orszagok kulturdlis jellemz6i, sajtossdga, azonos-
sdgai és kiilonbségei, s ebbdl kivetkezs ismertségei, befogadési jellemzdi és jelleg-
zetességei is befolyésoljak (Hofstede-Hofstede, 2008; Borgulya-Vetd, 2014).

Itt kell megemliteni a hazai kdzepes véllalkozdsok 1j helyen torténé megte-
lepedését is, hiszen egy hely 1j gazdasdgi szerepl6i nem ismerik a lokélis adott-
sdgokat, nincsenek kapcsolataik, egyiittm{ikodési, intézményi tereik. A hazai
kozepes vallalkozdsok esetében a bedgyazddds folyamata gyorsabb lehet™,
hiszen az 4ltaldnos nemzeti gazdasagi és kulturdlis dimenziékban eligazodnak,
képesek egyértelmiien kommunikélni, akdr kozvetlen, akdr kdzvetett tton, és
vélhet8en telepitési dontéseikben, a hely megvélasztdsakor alapos helyzetelem-
zéseket, értékeléseket végeztek, s a vdllalkozadsok telepitése gazdasagi és egyéb
tényezGk dtfogd mérlegelése alapjan tortént meg.

Térjiink vissza a fogalom értelmezéséhez, s maradjunk a KMT nagyvallalati
beruhdzdsokndl. J6zsa Viktdria kivéld, a témdban irt doktori disszertdcidja (2017)
alaposan attekintette a fogalom hazai és nemzetkozi értelmezéseit. Azt frja:
»...a nagyvdllalatok helyi bedgyazdéddasa a globalizacié egy lokélis szinten megje-
lend hatédsa, annak kihivdsdra adott helyi védlasz.” (J6zsa, 2017, 51) A szerz§
a nagyvdllalat oldalarél kozeliti meg a fogalmat, azt 6sszekapcsolja a terme-
1ési rendszerek nemzetkozi hdlézatosoddsaval, s az arra adott lokdlis valasz-
nak tekinti a nagyvdllalatnak a helyi komplex rendszerbe valé integrdcidjat.
A disszertdcidjdban a helyi aktivitdsokat, reagdldsokat, alkalmazkoddsokat,
egylittm(ikodési feliileteket tdrta fel hdrom nagyvallalat, egyben hdrom véros
(Audi-Gy6r, Mercedes-Kecskemét, Bosch-Miskolc) vonatkozadsdban.

A mi értelmezésiink szerint a bedgyazddds egy interaktiv folyamat, amiben mind-
két fél, a (nagy)vdllalat és a (nagy)varos is kezdeményez§ és haszonélvezg, az 4ltaluk
képviselt tevékenységek, vagy szerepldi korok, intézmények, mindegyike valamilyen
tobblet ergforrdshoz jut. Ezekkel a tobblet (hard és soft) eréforrdsokkal a maguk,
vagy az éltaluk képviselt szereplék, kozosségek, kezdeményezések céljait hatéko-
nyabban, célirdnyosabban képesek megoldani, vagy esetenként Gijabbakat motivalni.
A bedgyazéddssal a (nagy)vallalat kiils6, termelésen kiviili (extern) hatdsokat indu-
Kkél és fogad be, amelyek a termelési, tevékenységi eréforrdsainak a mennyiségi és
részben a mindségi megujitdsat szolgdlhatjdk, igy kedvezébb térbeli rendszerben
miikodhet, jobban koncentrélhat a piaci helyzetének megtartdsara, bgvitésére.

[5] Attekintve a hazai szakirodalmat nem taldltunk érdemleges miiveket a hazai, vagy az azonos
kulturdlis térben (pl. Kdrpat-medence, szomszédos orszdgok magyar lakta teriiletei) vald telep-
helyvéltasok elemzésére. Mikozben roppant tanulsdgosak lehetnek ezeknek a székhelyvaltoztata-
soknak, vagy éppen Uj telephelyek nyitdsanak, majd hatdsaiknak az elemzése, nem beszélve arrdl,
hogy milyen 6sztonzési rendszerek dllnak rendelkezésre a telephelyi bévitésekre, igy a periférikus
térségek fejlesztésére vagy éppen az Gjraiparositdsra.
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2. A FONTOSABB SZEGMENSEK, HATASOK ES
ELLENHATASOK

Tekintsiik 4t a bedgyaz6dds legfontosabb, legjobban megfoghaté faktorait, majd
nézziik meg ezek a nagyvdllalatokra, valamint a telepiilésre, a vdrosra gyakorolt
hatdsait (1. dbra).

1. dbra: A bedgyazddas szintjei és hatdsai
Figure 1 Levels and Effects of Corporate Embedding Process
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A bedgyazodds els§ és taldn legldtvdnyosabb szegmensét a humdnerdfor-
rdsok képviselik, s az ezt megtestesit6 munkahelyek teremtése, a lokdlis és
térségi foglalkoztatds korlilményeinek érdemleges alakitdsa. Egyértelmd,
hogy azok a helyek/terek a (nagy)véllalati megtelepedés sikeres pontjai, ahol
az adott tevékenységhez kothets direkt és indirekt munkakultira mér valami-
lyen forméban jelen volt. A nagyipari munkarend ismerete, az ahhoz valé alkal-
mazkodds, a folyamatokban valé zokken6mentes részvétel, a gyors betanulds,
a szakmai kifejezések, fogalmak ismerete, a min§ségi termelést garantdlé elko-
telezettség és sok mds tényez6 dontd lehet magdban a telephelyvélasztdsban,
de meghatdrozé lesz majd a bedgyazddas folyamatadban is. A rendelkezésre 4116
humadntdke tudds- és ismeretszintje, s annak is a nagyvallalati rendszerhez vald
alkalmazkodéképessége meghatdrozonak tekinthetd a telephelyvalasztdsban.
Ezek mellett természetesen a bérkoltségek is fontosak, 4m ezeket a helyek/
terek csak kis, mondhatni jelentéktelen mértékben tudjdk a telepitésnél befo-
lydsolni. A bérkoltség kezdetben nemzetgazdasdgi szinten adottnak tekint-
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hetd, majd a megtelepedés utdn, a bedgyazddas tovabbi szakaszaiban indul
meg a bérspirdl, ami persze nagyon lassan, vagy sohasem éri el az anyavdllalat
orszdganak szinvonalat.

A nagyvdllalat munkaerd vonzésa azért is kedvezd, mert stabilitdst garantdl,
magasabb bérszinvonal alakithaté ki, szdmos tovadbbi jovedelemnovels jarulé-
kot kindlhat (pl. utazasi koltségtérités, cafetéria, egészségligyi elldtds, ingyenes
képzés, tovabbképzés, munkaruha, kedvezményes étkezés, eszkozvasdrlds,
stb.). A nagyvdllalat teremtette feltételekkel a helyi kdzépvéllalkozdsok kevésbé
tudnak versenyezni, nehezen képesek ezt a bérszintet elérni vagy meghaladni, s
a kedvezmények korében sem konkurdlhatnak. Mindez a munkaer6 tartos elszi-
véasat eredményezheti, magatartdsdban, dontéseiben a gyors munkahely véltozta-
tast motivdlja, f6leg akkor, ha az adott térségben tartés munkaeréhidny van.

A nagyvdllalat megjelenésével és egyre hatdrozottabb bedgyazottsdgdval
a munkavéllal6kért valé verseny erdsodik a helyi véllalkozdsok kozott, aminek
egyik kovetkezménye lehet a kivonulds, vagy forditva, 1j fejlesztések, 4j eszkozok
alkalmazdsa (pl. munkaerd megtakarité technolégidk alkalmazdsa, robotizacio).
A toretlen bérversenynek tehdt a lokdlis gazdasdgban is el6remutaté kovetkezmé-
nyei lehetnek, nem csupédn kedvezétlen hatdsai. A mdsik érdemleges elvi kovetkez-
mény, hogy a nagyvallalati rendszerben az alkalmazott innovacids aktivitdsa - még,
ha szdmos 6sztonzdvel is élnek a szervezetek - mérsékelt, hiszen egy kotott terme-
1ési-tevékenységi feladatokban, el&irt tevékenységekben folyik a termelés, aminek
teljesitése a munkafolyamat (termék) eredményes el6éllitdsa. Ebben a kotott,
meghatdrozott formaban kevésbé torekszenek a nem el&irt, nem rutin, nem megta-
nult termelési szitudci6khoz vald alkalmazkoddsra, azokban valé innovativ megol-
dasok alkalmazdasdra. A nagylizemi munkaer$ ,,csendes eltompuldsa” feltételez-
hetd, szemben a kozépvallalkozdsokndl jelentkezd, vagy kikényszeritett élénkebb
napi megujitdsi kényszerekkel, egyedi megolddsok alkalmazdsdval. A térségben
a munkaerd innovdacids képességének a csokkenése vagy mérséklése a foglalkozta-
tottak, de a gazdasagi egységek versenyhelyzetét is kedvezétleniil befolydsolhatja.

A munkaerénél annak szervezettségrél, érdekképviseleti szerepérél sem
feledkezhetliink meg, amely a munkahelyi viszonyok és jovedelmek alakité-
sdba valo belesz6ldst jelentheti, vagy éppen a foglalkoztatdsi stabilitdst garantdl-
hatja. A dolgozdi szervezettség természetesen egy adott orszag kulturélis adott-
sdgaibdl, demokratikus hagyomdanyaibdl kovetkezik, de ennek a mértéke, szintjei
egyes térségekben jelentésen eltérhetnek egymadstél. Ahol sokszintibb a gazdasag
szerkezete, ott vélhet6en magasabb a szervezettség, szemben azokkal a terekkel,
hol egyoldald, vagy helyettesithet6ségében gyenge a munkahelyi kindlat.

A nagyvallalati bedgyaz6dds humadner&forrds blokkjaban hangstlyozni kell
az oktatds-képzés szerepét, annak széles (teljes) intézményi korének alakité-
sdra gyakorolt folyamatos interakciékat és mindkét viszonylatban érzékelhetd akti-
vitdsokat. A helyi rendszerek a képzés fejlesztésében érdekeltek, mig a nagyvdlla-
lat ugyancsak megkivanja a jol felkésziilt, képzettségben befogadhaté munkaerd
jelenlétét. A bedgyazddas elsd 1épései éppen az oktatds-képzés intézményi tereiben
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jelentkeznek, itt torténik meg az indulé egyiittm@kodések, szovetségek kialakitasa.

Az alapfoktol kezdve a kozépfokon 4t egészen az egyetemi képzésig ezeknek
az dthatdsoknak érvényesiilni kell, persze mds és mas eszk6zokkel és technikdkkal.
Hasonléan a fels6fokd vagy tudomdanyos intézményekben megtaldlhaté kutatds-
fejlesztési egységek, aktivitdsok bevondsa, figyelemmel kisérése érdemleges haté-
sokat képes indukdlni. Jellemz&, hogy a nemzetkdzi nagyvallalatok nem a kiilféldi
telephelyeiken folytatjdk alapvetd fejleszt6 kutatdsaikat, a bedgyazddds egy késébbi
fazisdban (stabilitds, meguijulds) mdr bevonjdk az intézményeket a kisebb fejlesz-
tésekbe (pl. mérések, egyéb kiegészit§ vizsgalatok); a folyamat-hatds itt szintén
érvényesiil, amit dontden az eredményesség hatdroz meg. Am ezek az egyiitt-
miikodések kovetkezményei nem lényegtelenek, hiszen a lokdlis térben kutatdsi-
fejlesztési-innovacids kapacitdsok megtelepitését, fejlesztését, megujitasat 6szton-
zik, szakemberek fogaddsat, kutatdsi programok szervezését motivalhatjék, s&t
az eredmények szélesebb terjesztésében is szerepet kaphatnak, hiszen az egyditt-
miikddés megléte mds szakmai, gazdasdgi szervezeteknek garancidt jelenthet.

A bedgyazddéds masodik dimenzidja a gazdasdgi bdzisban keresendd. Foly-
tatva az el6zgben elkezdett gondolatot, itt is érvényes, hogy minél §sszetettebb
a helyi gazdasdg szerkezete, anndl jobb a vdllalkozdsok alkalmazkodéképes-
sége, anndl tobb irdnyban mutathaték ki a termelési és fejlesztési egyiittm-
kodések, azokat megtestesit§ képességek. A nagyvdllalat megjelenése magéval
hozza a termék/tevékenység beszéllitok egy csoportjat, de megjelennek a szer-
vezeti egységhez kothet6 1j szolgdltaték, azok szervezetei is (logisztika, bank,
pénziigyi szervezetek, tandcsadd, stb.), melyek aztdn tevékenységiiket Kiter-
jesztik mds vdllalkozédsok felé, igy elérhet6vé vélnak tj tevékenységek és szol-
gdltatdsok. S6t, komplexebb lokélis gazdasdgokban maguk az ottani vallalkoza-
sok is generdlnak, els6 idében egyszer(ibb, majd egyre nagyobb felkésziiltségi
szolgéltatdsokat, s a késébbiekben termékeket.

A koncentrdltabb vdllalati megjelenés az agglomerdciés el6nyoket indu-
kdlja, létrejonnek hdlézati kezdeményezések, egylittmiikodd véllalkozdsi terek,
amelyek aztdn a telephelyi kindlatot tovdbbalakitjdk. S mindezek djabb szolgélta-
tdsokat generdlnak, vagy termelési aktivitdsokban jelennek meg.

A gazdasagi szerkezetben indukalt kedvez§ véltozdsokat azonban nem mindig
koveti a beszdllitéva vélés, hiszen a nemzetkozi nagyvéllalati reldci6ba torténd
belépésnek fokozatai vannak, amely ugyanakkor jelents és folyamatos pénziigyi
stabilitast és innovéciés aktivitdst kivin meg. Ebben éppen a nagyvéllalatok nyuj-
tathatnak segitséget, azonban a hagyomdanyos beszdllit6ik jobban felkésziiltek
az egyre fokoz6do drversenyre, illetve azok elvesztése a konkurencidikat ergsithe-
tik meg, 1gy a helyettesithetGség az esetleges lokdlis - még nem ismert, nem bejéra-
tott - szerepl&kkel nagy erdfeszitéseket, koriiltekintést kdvetel meg mindkét féltsl.
Blanchard és tdrsai (2016) azt dllapitottdk meg a multinaciondlis véllalatok regio-
ndlis bedgyazottsdgdval kapcsolatban, hogy egyrészt a dontések gyakran nem regi-
ondlis, hanem konszern szinten térténnek, és nem (csak) regiondlis okok lehetnek
a kivonulds mogott. Tovdbbd, noha valéban kénnyebben tudjdk 4ttelepiteni adott
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esetben a miikodésiiket mds telephelyre, mint a lokdlis cégek, de szamos tényezd
befolydsolhatja ezt a dontést (pl. minél nagyobb a véllalat, minél termelékenyebb,
minél régebb 6ta miikddik egy helyen - kritikus fordul6pontként a 17. évet jelolik
meg - és minél kisebb a verseny az adott piacon, anndl nagyobb lehet az attelepi-
tésbdl, cégbezardsbol adédo veszteség, ami az lizembezdrds ellen hat).

A lokalis terek indukci¢jéndl nem lehet elvonatkoztatni a helyi piacok és
fogyasztds alakitdsatdl. Mindez kiterjed a lakdspiacra, a fogyasztés kiilonféle tere-
ire, azok min&ségére, a szérakozds és kultira kindlati elemeire és szdmos tovdbbi
tényezdére. Nem konnyd bemutatni, hogy milyen mérv{ a nagyvdllalatnak ezen
piacokra gyakorolt hatdsa. A magasabb jovedelmek tartés kitettséget eredmé-
nyezhetnek bizonyos piacokon (pl. lakédspiac), de regisztrdlhat6k azok a komp-
lex hatésok is, amelyek példdul a minGségi termékek jelenlétével, a fogyasztasi
tjdonsagok elérhetdségével, a specidlis, egyedi igényeket is kielégiteni alkalmas
szolgaltatasokkal, vagy a lakossdg tjszer( életmdd elemeinek jelenlétével (pl.
egészséges tapldlkozds, testmozgds, stb.) jarnak egyiitt.

A nagyvallalati jelenlét, s a kidraml6 - stabilnak tekinthet§ - jovedelmek
novekvd kereslete bizonyos piacon arfelhajtdst is eredményez. Ennek illuszt-
raléja pl. a lakdspiac. A sikeres gazdasdgi kozpontokban liiktet§ dremelkedést
regisztrdlhattunk, az épitési kedv novekedését és annak kapacitdsainak hidnyat,
amelyek egyiittesen kedvezé&tleniil hatnak a le/4ttelepedésre. A valaszt a nagy-
véllalat is megadja sajét lakdtelep létrehozdséval, véllalati lakdsprogram indité-
sdval. Példédnk illusztrdlja, hogy a helyi gazdasédg sziikségszer, vagy alakitott
- esetenként manipulalt - gyors elhajldsaira a nagyvéllalat is képes reagdlni, s
a lokaélis piacokat taldn kedvezé irdnyba terelni.

A munkaerd, a gazdasdgi szerkezet, a lokdlis piac alakitdsdban elérhetd
hatdsok utdn kovetkezik a lokdlis tdrsadalomba valé beépiilés, azok alakitdsa-
ban vald részvétel bemutatdsa. Ismételten hangstlyozzuk, hogy a véllalati és
nemzeti kultdra jellege, annak megjelenési formdja, valamint aktivitdsi irdnyai
azok, amelyek egy-egy nagyvdllalatnak a lokdlis rendszerekbe valé bedgyazoé-
dasét alapvet§en meghatdrozzdk. Barmennyire is nyitott a lokélis tdrsadalom
egy nagyvdllalat irdnydba, ha annak kultdirdjdban nem kimutathaté a helyi
beépiilés igénye és annak moddozatai, akkor nem sikeriil kapcsolatokat kiépi-
teni, s a véllalkozds ,.zarvdnyként” fog miikddni, taldn vegetdl a telepiilésen. Bar
vannak példék a feloldésra, a szakaszos beépiilésre, de ennek id&igénye jelentds
lehet, ami mindkét oldalon veszteségeket vagy elmaradt kedvezg extern hatéso-
kat eredményezhet. Ugyanakkor a befogadé fél kultirdja, mas kulttrdk irdnti
nyitottsdga is dontd tényezd: példdul a bizalom szintje, a nemzetkozi tapaszta-
latok, az idegen nyelvek ismerete, a bizonytalansdgkeriilés mértéke.

A bedgyazd6dds puha vildga a lokdlis tdrsadalomba valé beépiilés, az integ-
racié. Két dimenziéval kell szdmolni! Az elsé az intézményesiilt rendszerrel
valé kapcsolat, azzal valé egyiittmiikodés. Ezek el6re meghatédrozott - dontSen
a nagyvdllalat dltaldnos tdmogatdsi modelljei szerinti - formdban kertilnek kiala-
kitdsra, lehetnek sima egyiittmtikodések, kozos érdekeltségl akcidk szervezése,
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vagy valamilyen tartds, folyamatos tdmogatdsok kiemelt szervezetek részére.
Az utébbi esetben a kivdlasztds szempontjai nem mindig egyértelmiek, bar
utalhatnak a tevékenységre; vagy a lokalitds egy-egy sikeres aktordhoz kothe-
ték, akiknek nagy az ismertsége, befogadottsdga, igy a tdmogaté kellen
reprezentdlja magat a nagyvdllalatot is. A helyi lednyvdllalatnak a lokdlis tarsa-
dalomba beépiilése gyakran anyavdllalati mintdt kdvet, vagy az anyavdllalat 4ltal
meghatdrozott. A kapcsolatokban, egyiittm(ikodésekben a szakmai kdzelségek
is szdmitanak, hiszen egy felsdoktatdsi intézmény esetében a kozds kutatds-
fejlesztés tovabbi forrdsgytijté is lehet, nem beszélve a szakember ell4tés orien-
tdlasdrol. Mig példaul egy tdmogatott kulturdlis intézmény vonatkozdsdban
inkabb hir értékd a szponzorélds, a kultirabaratsdg szimbolizélésa.

A nehezebben megfoghatd, értelmezhet§ formaciéi a bedgyazédsnak a lokd-
lis kozdsségekkel vald kapcsolat, a jelenlét a helyi kozosségekben, terekben. Itt
érdemes ismét hangsilyozni a kulturdlis kozegek tdvolsdgat. Hiszen a koze-
lebb 4116 kultdrdkban a kommunikédcié egyszer(ibb és zokkend mentesebb,
a nagyobb tdvolsdgokndl ezek a csatorndk egyre nehezebben mtikodnek (Kecs-
kés-Racz, 2016; Kecskés, 2018). A kozelség nem jelenti azt, hogy nem alakul-
nak ki konfliktusok a tdrsadalmi dimenzi6kban, s6t éppen azokban jelennek
meg a gazdasagi vagy akdr foglalkoztatdsi anomdlidk 4ltal gerjesztett negativ
hatdsok. Mindezek példaul elkiiloniiléshez, kolénidk kialakitdsdhoz vezethet-
nek, nem beszélve a ,nem-befogadds” keményebb formdirdl. Fontosnak tartjuk
ezen potencidlis konfliktusok mérséklésére a megismerés egyszerti mddjainak
alkalmazésat, példdul kozosségi alkalmak teremtését, folyamatos tdjékoztatdst,
az informdcidk cseréjét, mindkét irdnyba.

Végiil, de nem utolséként kell emliteni a telepiiléspolitika alakitdsdba és
az arra épiild fejlesztésbe valdé bedgyazddast. A helyi politikai és gazdaségi elit
folyamatos kapcsolatot épit ki egymdssal, de emellett nem lényegtelen, hogy
vélemények hangozzanak el a fejlesztési irdnyokroél, képesek legyenek a két oldal
fontosabb szerepldi - legaldbb informdciés szinten - a jovébeli céljaikat egyez-
tetni, azok varhat6é kozds pontjait meghatdrozni. A konkrét gazdasdgi kapcsolat
a helyi kormanyzatokkal a helyi adékon keresztiil egyértelm. A telepiilés adépo-
litik4ja befolydsolhatja az egyiittmiikodéseket. A telepiilés hirnevének, imdzsadnak
alakitdsdban a nagyvéllalati jelenlét meghatdrozoé lehet, igy a hely és a vdéllalat
Osszekapcsoldsa érdemleges eredményeket produkdlhat, amib6l mindkét fél
kedvezd&en részesedhet, 0sszehangolt fejlesztéseik szinergikus hatdsokat generdl-
nak (Jakab, 2017). Ugyanakkor ez a kdz6s arculatalakitas elfedhet mds, fontosnak
is tekinthetd szerepl6ket, akik lehet, hogy nem olyan dimenzidkban vannak jelen
a telepiilésben, de ott taldlhaték, s bizonyos szegmensekben érdemleges hataso-
kat képesek gerjeszteni. Ebbél kovetkezik, hogy ha a kisebb szervezetek, szerep-
16k, érdemleges aktivitdsok nem kapnak kelld figyelmet példdul a fejlesztési célok
meghatdrozdsdban, vagy arculat alakitdsandl, a kiilonféle akciok tdmogatdsdndl,
szervezésénél, akkor a sajdt bedgyazottsdgukat gyengének érzik a telepiilésben,
ami a visszavonuldsukhoz, rosszabb esetben ,kidgyazéddsukhoz” vezethet.
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A bedgyazddds alakitdsa nem egyszer( vdrosi kormdnyzdsi feladat, s6t mond-
hatni érzékeny és fontos terepe a korszeri nagyvérosi vezetésnek, fejlesztés-
nek (Fekete, 2015; Fekete, 2017). A helyes ardnyok megtaldldsa, a biztonsdggal
meghatdrozott jovébeli célok, az egylittmiikddés kényes hdl6zatainak folyamatos
szovése, a szerepldi érdekek befogaddsa és kezelése, majd azok egyeztetése, s
végiil egy, a tobbség szadmadra is elfogadhat6é vdrosi miikodések, majd fejleszté-
sek megval6sitdsa megitélésiink szerint egylittesen jelentenek olyan izgalmas és
érdemleges feladatot, mint egy telephelyi nagyvéllalat vezetése, s annak bedgya-
z6d4sdnak vezénylése. A Triple Helix modellek (Etzkowitz-Leydesdorff, 2000;
Lengyel, 2012) mintdi a nagyvdrosokban is miikodnek, hiszen a vdrosi vezetés,
a helyi egyetem és az ottani nagyvallalat olyan egytittest alkothat, amiben a tudés,
az informdcid, az innovaciok és az er6forrasok dramlédsa folyamatosan biztositott,
er@sitve a partnerek egylittmtikodését, fejlesztését, melyek fokozhatjdk a bedgya-
z6ddast (Rechnitzer-Kecskés, 2015; Rechnitzer, 2016; Rechitzer et al., 2016).

3. A FOLYAMAT ES SZAKASZAI

Jézsa (2017) dolgozatdban egyértelmten elkiiloniti a nagyvéllalat bedgyazdddasa-
nak'® folyamatat, és annak eredményét a bedgyazottsagot”, mint 4llapotot, mint
a megvaldsult lokdlis integrdciot. A szerzd§ kidolgozta a bedgyazddas modelljét
(Jbzsa, 2017,125), amiben a vallalati kiépiilés (,,kotelez6” tevékenységek) szakaszait
0sszekoti a ,,szabadon vélasztott” tevékenységekkel, azokkal, amelyek a bedgyazé-
ddst megtestesitik, kvdzi szimbolizdljdk. A modelljét teszteli is hdrom nagyvaros-
ban 1év§ nagyvéllalat példdjén, s egyértelmiien igazolja, hogy a kiilonboz6 fejlédési
szakaszban 1év§ véllalatok, mds és mds bedgyazdddsi szinten vannak, de ttjaikban,
irdnyaikban csak id6beli, vagy éppen megjelenési kiilonbségek figyelhet6k meg.
Tesziink egy batortalan kisérletet - tobbek kozott a J6zsa-modell inspirdcioi
alapjén is - a bedgyazédas folyamat szakaszainak felvdzoldsdra, s ezen beliil
a vérosi, a nemzeti gazdasagot alakit6 szerepl6knek a folyamatot segité intézke-
déseinek (beavatkozdsainak) illusztrdldsdra, valamint a hatdstérkép nagyvallalati
és lokdlis szempontok alapjan tortén6 meghatdrozasara (1. tdblazat és 2. dbra).

[6] Az angol szakirodalom egyértelmtien fogalmaz: corporate embedding process.
[7] Corporate embeddedness
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2. dbra A nagyvéllalati bedgyaz6dds folyamatdnak szakaszai
Figure 2 Stages of corporate embedding process
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A hat szakaszra bontott folyamat els§ nyilvdnossdga a kivdlasztds. Ezt azt
jelenti, hogy a nemzetkdzi nagyvdéllalat telephelyet keres egy térségben (esetiink-
ben Kelet-Kozép-Eurépdban), s megkezdédik az informdcidk gytjtése a telep-
helyet potencidlis fogad6 orszdgok, majd azok telepiilésérél. A kormdanyzati
szintnek donté szerepe lehet a kivalasztdsban, hiszen a kiilonféle befektetési
tdmogatdsi rendszerek terjesztésével, bemutatdsdval, a nagyvallalati kapcsolatok
épitésével a kiajanlast elvégezheti (Pajer, 2012). Ezzel pdrhuzamosan megkezd§-
dik mar a kijeldlt helyeken a telephely kialakitdsdnak el6készitése, igy pl. az ipari
park létrehozdsa, a teriilet kijelolése, annak megfelel§ felkészités (kozmivesités,
kozlekedési hdlézati kapcsolatok, menedzsment szervezet, stb.). A kivalasztds
egyben hirbehozdst jelent, hiszen az adott telepiilés ismertsége novekszik, ez
0sztonzdleg hat mas befektetSk érdeklddésére, elsd 1épésben f6leg azoknak, akik
valamilyen termelési, beszallitasi, szolgdltat6i kapcsolatba kertiilnek a kiszemelt
nagyvallalattal. A helyi kormdnyzat aktivitasa is élénk{ilhet, hiszen egy potencié-
lis nagy befektetés gazdasagi élénkits hatdsai szadmottevek lehetnek, ami a helyi
tervek aktualizdldsatol kezdve a fogaddsban résztvevs intézmények és apparétu-
sok felkészitésen 4t egészen a lakossdg érdekldésének felkeltéséig terjedhet.

A madsodik dllomds - bar egyes elemei megjelennek az els§ szakaszban is -
adontés utan a felkészités. A hivatalos dontéssel elkezdddik a teljes kord felmérése
és kidolgozdésa a telepitésnek, igy a telephely kijel6lése, megvasarlasa (bérlése),
a sziikséges épitkezés terveinek kidolgozdsa, kapacitdsok lekotése, kdzben
a technolégia rendszer tervezése, a szakember 4llomdny els6 korének felvé-
tele, s mindazon aktivitdsok, amelyek egy telephely kiépitésével egyiitt jarnak.
Ebben a szakaszban a helyi szerepl6knek az aktivitdsa fontos, mivel sok minden
délhet el, meghatdrozva majd késébbi kapcsolatokat. Hiszen az adminisztrativ
megkotottségek lazitdsa, az ligyintézés menetének gyorsitdsa, a kommunikdciés
formak megteremtésének mddjai, a kiilonféle intézmények (dontSen az oktatds,
munkaerd kozvetités, helyi épitGipari kapacitdsok) egylittmiikodési készsége
a jovét alapozhatja meg. A nemzeti vagy korményzati szint lényegében ebben
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a szakaszban mdr nem aktiv, hiszen a letelepedés tdmogatdsait megtette, azok
megvaldsitdsa, kivitelezése torténik meg. A hatdsok, mint jeleztiik, tehdt szdmos
szinten jelentkeznek, azok a tartés kapcsolatokat, jovGbeli egyiittmiikodéseket
alapozhatjdk meg, olyan konstrukcidkat, amelyek majd a bedgyazottsagot segitik.

A beruhdzds, a 1étesitmények épitése a harmadik dllomds, itt mar egy kotott,
elére jol meghatdrozott terv szerint torténnek a 1épések. A helyi hatdsok jelents-
sek és egyben latvdnyosak is, bar lehetnek konfliktusok (épités kovetkezményei,
kornyezeti igénybevétel, stb.), de ezek kezelése éppen a nagyvdllalat jovébeli
miikodése miatt kedvezd megolddsokkal kell egyiitt jarjon. A helyi szerepl&kre
nehezedik a teher ebben a szakaszban, hiszen napi problémaékat kell megoldani és
viszonylag gyorsan, amire tébb j6 és kevésbé sikeres példat gyakran olvashatunk.
Az id6faktor jelen dllomdson fontos, hiszen elemi érdeke a vallalkozadsnak, hogy
a termelés beinduljon, a munkaerd felkésziilten mtikddtesse a termelési-techno-
l6giai rendszert. Sajdtos hatdsként mutathat6 ki mar ebben a szakaszban, aztan
erGteljesebben a kovetkezGkben, hogy megjelennek a nagyvdéllalat hagyomdanyos,
vagy Uj beszAllitdi a térségben, akik kovetik a telepitéseket részben a termeld
egységekkel, részben a szolgdltatdsokkal (logisztika, pénziigyi szektor, képzési
rendszerek). Mérsékeltebb figyelem terel6dik - elemzésekben és gyakorlati helyi
fejlesztési menedzsmentben - a kapcsolédd szektorok, vdllalkozdsok megtele-
pedésére, holott ezek nélkiil a nagyvdllalat nem lenne képes a gazdaségi tevé-
kenységére. Mindekdzben a halézati kapcsolatokat jelents ,kovet6k” maguk is
megkezdik a bedgyaz6daési folyamatukat, azaz épitgetik a lokélis kapcsolatokat,
egyiittmiikodéseket, aktivitdsokat. Igy a folyamatok mdr tobb szinten és mélyebb
dimenzidkban értelmezhet6k, amelyeknek koordindldsa helyi szinten kihi-
vést, mondhatni megterhel§ szakmai, intézményi er6forrds lekotést jelent, nem
beszélve a kordbban jelzett atgy(irtiz6 lokdlis és id6beli hatdsokrol.

A kiépiilés 4llapota a létesitmény latvdnyos dtaddsaval kezd6dik és az els6
jelentdsebb fejlesztésig tart. Ebben a bejdratds fdzisdban a helyi szintnek
a szerepe szintén nem elhanyagolhat6, a tényleges hétkdznapi tevékenységek
itt zajlanak, a miikodési reldcidk itt alakulnak ki, a kovetdk, a beszallitok beiize-
melése ebben a szakaszban torténik meg. A hatdsok ezen fdzisban nem csak
a latvadnyos megjelenésben mérhetdk le, hanem az intézményi kapcsolatoknak
a tartalmi igénylésében is (pl. oktatds-képzés felkészitése, els6 szponzordldsok,
menedzsment és koreinek helyismereti akcidi, stb.). A szerepek és stlypontok
mar nem a helyi igazgatdsi, fejlesztési appardtusra nehezednek, hanem a lokalis
kozosségekre, intézményekre, a kiilonféle érdeklds, potencidlisan kapcsolédé
tovabbi szereplékre, vallalkozdsokra.

A sikeres nagyvallalat konnyen eljut a kovetkez6 fdzisba, amit az els§ jelen-
tésebb fejlesztések, kapacitds bévitések jellemeznek. Itt megint épitkezések,
technoldgia rendszerek telepitése torténik meg, amiben a kdzponti kormdanyzat
tdmogatdsa szintén jelentds lehet, nem beszélve a munkaer§ igényrél, annak
mindgségi fejlesztésérdl vagy azok szerepldirdl. A nemzetkdzi nagyvdllalatok telep-
helyei, gydregységei egymds kozott versenyeznek a bels§, nagyvéllalaton beliili
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és telephelyi orszdgok kormdényzata 4ltal nytjtott tovdbbi fejlesztésekért. Ebben
a belsé versenyben, a termelési mutatékon til, meghatdrozé a novekedést garan-
tald helyi er6forrasok mértéke, igy a munkaerd nagysaga, azok bérkoltsége, képe-
zettsége, a lehetséges tjabb beszdllitok telepitésének feltételei, a zokkendmentes
megvaldsitds (fejlesztés) koriilményeinek garantdldsa. A mértéke és a mérete ezek-
nek a fejlesztéseknek nagy sdvokban mozoghat, igy az 6j kapacitdsok sora épiil-
het ki, Gj termelési-technolégiai rendszerek kialakitdsdval jarhat egyiitt, s ezek
a telephelyi dimenzidkat (teriilet, kozlekedés, logisztika) megnovelhetik, annak
Uj kapcsolati reldcidit teremtve meg. Fontos szerepe van tehat ebben a fdzisban
a kormdnyzatnak, hogy kell6 formdban és mértékben tdmogassa a nagyvdllalat
fejlesztését. Mindekézben a madr kiépiilt lokélis kapcsolatok is tjra rendezdéd-
nek a megtjuld, minGségi fejlesztés hatdsdra. Ezen fdzisban mar beszélhetiink
érdemleges bedgyazottsagrdl, ami azt jelenti, hogy a nagyvallalat jelen van a loka-
lis kozosség egész rendszerében, igy els6ként a gazdasdgban, majd a tdrsadalmi,
kodzosségi viszonylatokban, de tapasztalhaté mdr a politikai kapcsolatok, a lakos-
sdg és mds formdcidk értékvildgdba vald beépiilése is, amelyek egytttal egy erds
és hatdrozott belsd - ott és csak ott, azon helyen érvényesiil - koteléket teremte-
nek meg (J6zsa, 2017, 49 Beckert, 2003 alapjdn) megéallapitdsdnak anal6gidjéra.

Véleménylink szerint a nagyvdllalat elsG jelentds fejlesztése a bedgyazddds
inflexids pontja, itt megtorténik a stirisodés, a kapcsolati hdlék kialakulésa, de
létrejonnek azok a formadlis és informadlis szerkezetek is, amelyek a két nagy-
rendszer 0sszeflizését még hatdrozottabba teszik. Hiszen elkezd&dik a felfutés
és a folyamatos megujulds szakasza, ami mds és mds magatartdsokat kovetel
meg mindenkit6l. Egyszerre jelentkeznek igények a tovdbbi mennyiségi eréfor-
réasokra, de azoknak mar magasabb minéségére. Igy a termelési eréforrasok ella-
tdsdra és kiszélesitésére, a munkaer6tsl kezdve annak képzettségi szintjén 4t
egészen a technoldgidt minél sokoldalibban kiszolgal6 rendszerekig (logisztika,
Uj beszdllitok, részegységek gydrtdsa, stb.). Valamint megkezdddik a termelés
mindségi kornyezetének djraformadlédsa, akdr kiilsg, akdr bels§ kutatds-fejlesz-
tési appardtusok, intézmények egyiittes fejlesztésével, a képzési rendszerek &t-/
kialakitdsdval, vagy éppen a kvalifikdlt munkaerd és a menedzsment letelepité-
sével. Ebben a dinamikus fdzisban a kormanyzati timogatdsok ismételten fonto-
sak, bar azok egy része nem kozvetleniil a nagyvallalatot érinti, hanem példédul
az oktatd vagy kutatd-fejleszté helyeket, tovdbbé olyan kapcsol6dé infrastruk-
tira megteremtését, ami a nagyvallalat logisztikai rendszereit segitheti, egyben
a telepiilés szdmadra is kedvez6 helyzetet teremthet.

A stiriisédé bedgyazddds szakaszdban 4ttételes kapcsolatok rendszere
épil ki, amiben a helyi kdzosségek és akcidk, intézmények folyamatos tdmo-
gatdsa éppen Ugy jelen van, mint a szerepl6k tjszerd egyiittmtikodésének
intézményesiilése (Rechnitzer, 2016) vagy éppen a telepiilés arculat és imdzs
alakitdsdban valé megjelenés (Jakab, 2017). S ezzel egyiitt a lakossdg és annak
koreiben a nagyvallalattal val6 azonosulds képletei is kiformalédnak, természe-
tes, elengedhetetlen részének tekintve a nagyvallalatot a lokdlis rendszerekben,
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azok miikodésében (Csizmadia, 2008; Rechnitzer, 2016). Mindekdzben megin-
dulhatnak a gazdasagi bedgyazédéds még teljesebb helyi folyamatai, hiszen kife-
jez6dhet a helyi vallalkozdsok beszallitévd valdsdban, a szolgaltatéi hélézat
megujitdsdban, a kutatds-fejlesztés-innovdcié kozosségi és piaci szerepldinek
megjelenésében, vagy a lokdlis fogyasztoi terek mindségi dtalakuldsdban.

Az 1.t4bldzatban nem jeloltiik a tovabbi fejlddési szakaszokat, de felmertilhet
a jogos kérdés az olvaséban, ha mér a cstcson vagyunk, hogyan tovdbb; hogyan
lehet még fokozni a bedgyazddast, vagy elkezdddik a , kidgyazédds”? Mindkettd
lehetséges! Folytatédhat az integrdlddds, vélhetSen a gazdaségi szereplGk kore-
iben lehetnek latvdnyosabb attérések (gondolunk itt a névekvs beszéllitéva
véldsra és az Gjszer( szolgdltatdsok megjelenésére, kutatds-fejlesztés-innovécio
telepitéseire, egyiittmiikodések 1j akcidkoreire). A nagyvéllalat sziikségszer(d
dtalakuldséval, termék és technoldgiai megujitdsaval (pl. robotizé4cid, ipar 4.0)
atgylr(iz6 hatdsok indulhatnak el a helyi gazdasédgi egységek kozott, ami j
tuddsokat, 1j termékeket, Gj szervezeteket, piacokat eredményezhet. Kozben
a lokdlis és nagyvallalati szerepl6k olyan koalicidkat (fejlesztési rezsimeket)
(Lux, 2017) alakithatnak ki, amiben akdr tartésan, akdr id6legesen komplexebb
innovaciok teremtddnek, s ezek aztdn lakossdgban, vagy az ott él6kben a nagy-
vallalatrél alkotott képletet tovdabb finomithatjak.

Am a valésag sokkal bonyolultabb. A gazdaségi folyamatok, irdnyok véltoz-
hatnak, a vildggazdasdgnak Kkitett nagyvdllalatok gyors reagdldsra rendezkedtek
be, s anyaorszédgaik politikai, gazdasagi és kulturdlis mili6jéhez szorosabb kote-
l1ékek flizik azokat, mint a telephelyi orszdgokhoz, még ha itt grandiézus kapa-
citdsokat is halmoztak fel. A kidgyazdas, azaz a kivonulds, a rendszer természetes
része és kovetkezménye. Ennek folyamatdnak lefrdsa nem tdrgya a tanulmény-
nak, de mindenképpen megrazkddtatoé a telepiilés, de szdmos esetben a nemzet-
gazdasdg szempontjabdl is. Ezért az orszdgok, régiok, telepiilések kiilfoldi téke
bevonzdasat célzé politikdjanak a multinaciondlis véllalatok betelepiilésének és
bedgyazdddsdnak mind a pozitiv, mind a negativ hatdsait szdmba kell venni azok
potencidlis ,,footloose” természete miatt (nem konny( betelepedni, de konnyt
elmenni) (Blanchard et al., 2016). Kutatdsi tapasztalataink is annak leira-
sdra 0sztonoznek benniinket, hogy a nagyrendszerekben sziikségszertien benne
van a leépiilés, a kidgyazddds; a telepiilés szintjén a diverzifikdlt gazdasdgi szer-
kezettel lehet csokkenteni a kedvez6tlen és sokkszer(ien jelentkezé hatasokat.
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1. tdbldzat A bedgyazdddsi folyamat aktivitdsokkal, hatdsokkal és eszkozokkel
Table 1 The corporate embedding process with activities, effects, and tools

Szakasz Kozponti, Lokadlis aktivitds Helyi hatdsok Eszkozok
kormdnyzati
aktivitds

Hirbe- Fejlesztési timoga- | Befogadds feltét- Hely ismeretsége | Tdmogatds politika,

hozads, tdsok biztositdsa, |eleinek megterem- | novekszik, gazda- |kiajanldsok, alapos

dontés, el6készitd akciok | tése sdgi érdeklGdés helyi adatbézisok,

felkésziilés menedzsment szer-

vezet

Beruhédzés | Ugyintézési Adminisztracié Néhany gazdasdgi | Telephely kialaki-
folyamat el6segitése, helyi | egységnél tartés tdsa, szolgéltatdsok
gyorsitdsa. gazdasagi szerep- | megrendelések, fogadasi feltételei-
Tdmogatdsok l6knek megrende- |szolgdltatdsi piac, |nek megteremtése,
biztositdsa lések, intézményi | fogyasztdsi terek munkaerd képzési
(munkahely tele- | felkészités, kove- |szervezdése helyek felkészitése,
pités, kozlekedés, |tEk fogaddsa, azok | (épités, lakdskind- |{ligyintézés zavarta-
logisztika) letelepedésének lat, szakmai turiz- |lan bonyolitdsa

segitése mus, vendéglatas)
Kiépiilés Esetleges konflik- | Munkaerd, képzés, | Besz4llitok betele- | Telephelyi kindlat

tusok kezelése

kozszolgaltatdsok
biztositdsa

pedése, oktatds-
képzés fejlesztése,
er6sodé hirnév

novelése, letelepedés
biztositasa, szerep-
16i, intézményi szer-
vezett kapcsolatok
kialakitdsa

Fejlesztés,

Eseti infrastruk-

Uj egyiittmiikodési

Termeldi és

Fejlesztés hatdsaira

kapacitds |ttra fejlesztések, |rendszerek fogyasztéi terek valo felkésziilés
bévités mindségi mikodés | kiépitése, kozos béviilése, azok (oktatds, képzés,
feltételeinek fejlesztési fejlesztése (teriilet, | munkaerd), mindg-
alakitdsa projektek a erdforrds, szer- ségi egylittm(ikodési
szereplékkel vezet), novekvd rendszer (projekt)
helyi bevételek és | kidolgozdsa
tdmogatdsok
Stabilitds | Tovdbbi mingségi | Er6sodé helyi Szinesebb Programszer
megujulds |fejlesztésiirdnyok, | gazdasdg, intenzi- | gazdasdagi és egylittm(ikodé-
szervezetek tdmo- |vebb kapcsolatok, |fogyasztdi tér, sek, hdl6zatépités,
gatdsa hél6zati rend- munkaer6hidny fejlesztések megis-
szerek, egyedi kiélezettebb mertetése, tdimoga-
fejlesztési projek- | verseny, sokolda- | tdsok orientdldsa,
tek, kozvetett libb tdmogatdsok, |mindségi kdrnyezet
tdmogatdsok betelepiilések, megteremtése
kozos imdzs
elemek
(Kidgya- Extra tdmogatdsok | Vilsdg forga- Nehezen megha- Felkészitési stratégia
745s) tékonyv, helyi tdrozhat, komplex |kidolgozdsa, érték-

gazdasdag fejlesz-
tése

hatdsok

mentés!

Forras: sajat szerkesztés
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4. OSSZEGZES

A toprengésnek szdnt tanulmédnyunkban a bedgyazdéddast, mint a (nagy)vallala-
tok lokalis integraci6éjdnak folyamatdt kiséreltiik meg 4ttekinteni. Rendszerezni
probdltuk magdnak a fogalomnak a tartalmdt, mind a telepiilés, mind a nagy-
véllalat szempontjdbdl, kimutatva azokat a hatdsokat, amelyek ebben a kolcso-
nos egymdsra épiilésben jelentkezhetnek. A két nagyrendszer eltéré funkci-
oval, szervezettel, értéktartalommal és tevékenységiik eredményességének
mérésére vonatkozé meghatdrozottsdggal rendelkezik. Ennek kovetkeztében
nem egyszer( a hatdsok bdséges hdlézataban eligazodni, inkdbb csak a f6bb
csatorndkat, dramldsi Gitvonalakat tudtuk kijeldlni. A valés tartalmak s a tény-
leges interakci6k minden egyes nagyvdllalatndl és telepiilésnél egyedi mdédoén
jelentkeznek. Azonban felrajzolhat6 az 4ltaldnos hatdsmodell, bar annak tartal-
mai a bedgyaz6dds folyamatdnak kiilonféle fazisaiban mdsok és mdsok. Ezért
attekintettiik a folyamat szakaszait, hogy azokban is megerdsitéseket keressiink
a bedgyazddds jellegére, sajdtossdgaira.

Bizunk abban, hogy tanulmédnyunk 0sztdnzi a hazai regiondlis kutatdkat
arra, hogy a témdéban elmélyedjenek, s Gjabb kutatdsaikkal még pontosabb
leirdsat, esetleg modelljeit alkotjdk meg a regiondlis gazdasdgtan és azon beliil
a telephelyelmélet ezen izgalmas, 1j dimenzidjanak.
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Az Audi Hungaria Zrt. makrogazdasdgi bedgya-
z6ddsdnak mérfoldkovei és hatdsa a térségi és
nemzetgazdasagi versenyképességre

The milestones of macroeconomic embedding of
the Audi Hungaria Zrt. and its impact on regional
and national competitiveness

Absztrakt

A tanulmdny a jarmdipari vdllalatok makrogazdasédgi feltételrendszerei cimd kutatdsi
teriileten beliil az Audi Hungaria Zrt. makrogazdasdgi bedgyazéddsdnak mérfoldkoveit
Osszegzi az aldbbiak szerint: az Audi szerepének alakuldsa a nemzetgazdasagi kibocsa-
tdsban, a koltségvetésben, a foglalkoztatdsi mutatékban, az export-importban, az adébe-
vételekben, a K+F tevékenységek fejlédésében, illetve a véllalat technikai és technoldgiai
moderniz4cids hatdsa. Tovdbbd a tanulmdny kitér az Audi hatdsdnak elemzésére a térségi
és a nemzetgazdasdgi versenyképességre, valamint a beszallité hdl6zat fejlédésére is.

Kulcsszavak: nemzetgazdasagi és térségi versenyképesség, bedgyazddas, K+F tevékenység,
Audi Hungaria Zrt.

Abstract

This paper illustrates the milestones of Audi’s macroeconomic influence in the field of
macroeconomic prerequisites of vehicle industry companies in the following fields: the
development of Audi’s role in national emissions, budgets, employment ratios, export-
import, tax revenues, R & D activities and the technological, technological modernization
impact. The paper also examines the impact of Audi on the competitiveness of the regional
and national economy as well as on the development of the supplier network.

Keywords: the competitiveness of national and regional economics, embedding process,
R&D activity, Audi Hungaria Zrt.

[1] A szerz§ ezuton fejezi ki koszonetét Dr. Fekete David PhD és Prof. Dr. Lentner Csaba uraknak,
a lektoroknak, valamint Dr. habil Reisinger Adriennek e tanulmdny kordbbi véltozatdhoz flizott
hasznos és segit6 szandéku észrevételeikért.
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BEVEZETES

A tanulmény célja, hogy elemezze az Audi Hungaria Zrt. nemzetgazdaségi haté-
sait egyrészt nemzeti, masrészt térségi szinten els§sorban abban a régiéban, ahol
ez leginkabb jelentkezik. Mivel a nemzetkdzi felmérések dontd része a verseny-
képességet a kiilsé befektet6k szempontjdbdl igyekszik mérni, ezért e tanul-
many ezzel szemben arra torekedett, hogy ezektdl eltér6 médon olyan egyedi
értékelési modszert hozzon létre, amely a fogad6 orszdg szempontjdbdl veszi
szdmba a kiils§ befektetd, az Audi AG hatdsdt a magyar nemzetgazdasag verseny-
képességére. Ezen beliil arra voltunk kivdncsiak leginkdbb, hogy példaul az Audi
milyen hatdst gyakorol a magyar gazdasagi teljesitményekre, a magyar GDP-re
és a magyar GNI-re egyardnt, mennyi adét fizet be és milyen médon a magyar
koltségvetésbe? Tovdbba azt is vizsgaltuk, hogy milyen szerepet jatszik az Audi
Magyarorszdg kiilkereskedelmében, mennyire meghatdrozé az orszdg foglal-
koztatdsdnak alakitdsdban? Ezen tilmenden azt is megvizsgdljuk, hogy az Audi
milyen médon gyakorol hatdst az orszdg kutatdsi és fejlesztési tevékenységeinek
fejlédésére. Azt is elemezziik, hogy az Audi beszallit6i hdlézata gyakorolt-e hatdst
a magyar kis- és kozépvallalkozdsok versenyképességének alakuldsara.

El§szér azt vizsgaltuk meg, hogy melyek az Audi legf6bb gazdasagi hatdsai.
Megvizsgaltuk azt is tobbek kozétt, hogy az Audi Hungaria Zrt. mekkora részét
hozza létre az Audi AG csoport teljes hozamanak. A kordbbi elemzések ugyanis
mindeziddig nem tértek ki erre, a nemcsak a fogadé orszdg, hanem a kiilfoldi
befektetd orszdg szempontjabdl is kiemelked§ jelentGségti kérdésre. Sok szakért6
tévesen csak azt elemezte eddig, hogy egy adott kiilfoldi vallalkozds mennyire
termelékeny példdul az adott multinaciondlis véllalkozds tobbi lednyvallalatdhoz
képest. Pedig sokkal fontosabb az a kérdés, hogy az adott lednyvdllalat mennyi-
vel nyereségesebb a tobbi lednyvdllalatndl. Elfelejtve azt, hogy a termelékenység
csak az egyik méd a nagyobb profit eléréséhez. Ezt kovetSen azt elemeztiik, hogy
az Audi Hungaria Zrt. milyen szerepet jatszik Kézép-Eurépa feldolgozéipardban.
Ezt kovetSen arra voltunk kivancsiak, hogy az Audi magyarorszdgi lednyvdlla-
lata milyen mértékben jarul hozzd a magyar gazdasdgi teljesitmény és kiilke-
reskedelmi forgalom alakuldsdhoz. Kiilonleges figyelmet forditottunk arra, hogy
elemezziik, hogy az Audi Hungaria Zrt.-nek milyen a viszonya a magyar koltség-
vetéssel, tObbet fizet-e be, avagy tobb pénzt kap-e onnan kiilonféle juttatdsok,
tdmogatdsok forméjaban. Erre a kérdésre ugyanis a kordbban késziilt elemzések
nem tértek ki. Azt is megvizsgdltuk, hogy az Audi Hungaria Zrt. milyen hatdssal
van a magyar foglalkoztatasra, milyen poziciét tolt be a magyar munkaerépiacon.
Kutatdsunk folyamdn kiilon kitértiink arra, hogy az Audi milyen Gj K+F tevékeny-
ségeket és 1j technoldgidkat telepitett a magyarorszdgi lednyvéllalatdhoz.

Elemzésiink folyamdn kitértiink az Audi Hungaria Zrt. besz4llité hal6zaté-
nak fejlédésének egyes fontosabb dllomdsainak, valamint a véllalkozds legf6bb
térségfejlesztésre gyakorolt hatdsainak ismertetésére. A kutatdsunk folyamén
igyekeztiink figyelembe venni, feldolgozni és elemezni minden olyan adatot,
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legyen az akdr pénziigyi-gazdasagi vagy statisztikai jellegi, amely az adott
témakor vonatkozdsaban relevans lehet. Ezenttl feldolgoztunk és elemeztiink
minden olyan kutatdst, elemzést, adatot, amely az &ltalunk vizsgdlt teriiletek
szempontjdbdl jelent&séggel birt.

1. A KULFOLDI VALLALKOZASOK HATASA A MAGYAR
NEMZETGAZDASAG VERSENYKEPESSEGERE - ELEM-
ZESI HATTER

A gazdaségi életben folyd verseny nem csak tobb kiilonb6z6 jellegli és nagy-
sdgrendd résztvevd kozott, hanem tobb kiilénboz6 szinten is folyik, melyek
a kovetkezdk:

» egyes termékek és szolgdltatdsok kozott;

* az egyes vallalatok, cégek, intézmények kozott;

* az egyes orszagok, nemzetek kozott;

* az egyes régiok kozott;

* t0bb orszdagra kiterjedd regiondlis toémbdk, integrdcids szervezetek kozott.

Az Amerikai Egyesiilt Allamok ipari versenyképességgel foglalkozé bizott-
sdga a kovetkezGképpen definidlta a versenyképesség fogalmdt: ,Egy nemzet
versenyképessége annak fokmérdje, hogy tokéletes versenyfeltételek mellett
mennyire képes a vildgpiacon (is) eladhaté termékeket és szolgaltatdsokat létre-
hozni, mikdzben az orszdg 4llampolgdrainak redl-jévedelme ng” (Rapkin et al.,
1995, 2). Rapkin meghatdrozdsa szerint a gazdaségi versenyképesség a nemzetek
egymdshoz viszonyitott relativ pozicidjdnak egyik meghatdrozé eleme, ugyanis
a versenyképesség katonai, tuddsipari képességekben is megjelenhet. A nemzet-
kozi politikai er6térben betdltott pozicié Snmagdban meghatdrozza, hogy egy adott
nemzet mennyiben képes elérni alapvetd céljait, a biztonsdgot, jolétet és a szuvere-
nitdst. A versenyképesség értékelésének kérdése emiatt megkeriilhetetlenné valik.

A fogalommal kapcsolatos legtobb vita abbdl fakad, hogy a kiilénb6z6
elméletek képviseldi nem értenek egyet abban, hogy mi tekinthet6 a verseny-
képesség forrdsdnak. Egyes megkdozelitések szerint a versenyképesség INPUT
oldalr6l meghatdrozott, és leginkdbb a termelékenység, a beruhdzdsi réta,
a kutatds-fejlesztési kiaddsok és az oktatds szinvonala van rd hatdssal. Mds
megkozelitések szerint a versenyképesség OUTPUT oldalrél meghatdrozott, és
a kereskedelmi mérleg alakuldsdban vagy egy adott orszdg cstcstechnoldgiai
ipardgainak vildgpiaci részesedésében érhetd tetten (Bakdcs, 2003).

Valéjédban a versenyképesség fogalmdara nincs egységes definicid, tartalmat
a kozgazdaszok, kutatdk vagy kutatdintézetek sok esetben eltéréen értelmezik.
Mivel a versenyképességi elemzések elméleti alapjai egymdstdl kiilonbdznek,
vagy nem tisztdzottak, ez megneheziti azok eredményeinek 6sszehasonlit-
hatésagat. Torok Addam (2008) a makroszint(i versenyképességi elemzéseket
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hdrom csoportra osztja: a kindlati (a) és a keresleti oldali (b) megkozelitések-
ben a versenyképesség f6 meghatdrozéi a kiillgazdaségi teljesitmény koltség-
tényezdi (a) illetve magédnak a teljesitménynek az értéke (b), mig a harmadik
megkozelités szerint a versenyképesség dtfogd, a gazdasag altaldnos allapotjel-
zGje (c). Ez utébbit képviselik az orszdgok versenyképességi rangsorait évente
rendszeresen megjelentetd intézetek is, mint példdul a Vildggazdasdgi Férum
(WEF) vagy az IMD World Competitiveness Center.

A WEF és mds globdlisan mikodé nemzetkdzi szervezetek versenyképességi
jelentései és Osszehasonlitdsai kétségteleniil tanulsdgosak, ugyanakkor tébb
jogos kétely mertil fel veliik szemben. Egyrészt azt a fajta kapitalista rendszert
kivanjak visszadllitani a vilagon illetve kialakitani a vildg kevésbé fejlett orszé-
gaiban, amely a fejlett t6kés orszdgokban a joléti dllamok és azok szocidlis poli-
tikdjdnak megjelenése el6tt 1étezett. Masrészt azt a neoliberalis felfogast képvi-
selik, amely szerint az dllamnak csak a nagyvdllalatok kiszolgdldsa, és sikeres
miikodésiik kiilonféle feltételeinek megteremtése a feladata. Az értékelés szem-
pontjai kozott ezért hidba keresiink példdul olyanokat, hogy az dllam mennyi-
ben gondoskodik a tdrsadalom valamennyi tagjdnak biztonsdgarél, milyen
joléti funkcidkat 14t el, avagy az dllami szocidlpolitika mennyiben ellensu-
lyozza a piacok m(ikodésének tdrsadalmilag kedvez&tlen hatdsait. Harmadrészt
a WEF értékeléseiben mdig meghatdrozé az a szemlélet, amely valaha a fejls-
dés-gazdasagtanban uralkod6 volt, de késGbb elvetésre keriilt, amely a nemze-
tek fejlédését unilinerdris folyamatként értelmezte és ennek megfelelGen
azonos szakaszokra osztotta, kovetkezésképpen az egyes orszdgok fejldését,
illetve fejl6désbeli lemaradédsat kizar6lag bels6 adottsdgaikkal, képességeikkel
és er6feszitéseikkel, illetve azok hidnyadval magyardzta (Szentes, 2006).

Egy madsik elméleti megkdzelitést jelent a 2016-ban immaér harmadik alkalom-
mal megjelent, az uniés régiok versenyképességét vizsgalo jelentés, az EU Regional
Competitiveness Index (RCI). Ez a jelentés hdrom nagy csoportba (alapok, haté-
konysdg, innovacid) sorolt mutaték alapjdn alakitja ki a 263 teriileti-statisztikai
régi6 rangsorat. Ebben a rangsorban 2013-hoz képest Magyarorszadgon minden régi-
6ban romlott a versenyképesség mutatéja: Eszak-Magyarorszadgon (RCI=20) volt
a legnagyobb a visszaesés, de a legfejlettebb Kozép-Magyarorszagi régié (RCI=49)
versenyképessége sem éri el az uniés atlagot (RCI=55) (Annoni et al., 2017). Kiilon
bizottsagi dokumentum elemzi a lemaradé (alacsony novekedést és jovedelm()
régiok (a 47-bdl 4 1égié magyar) versenyképességi helyzetét. Megéllapitottak, hogy
a nem megfelel§ makrokornyezet, az alacsony termelékenység és foglalkoztatott-
sdg, a nem megfelel§ képzettségi szint hozzajarul az alacsony versenyképességhez,
tovdbbd az alacsony innovéaciés szint és az elégteleniil mikédd intézményi hattér
alddssa a potencidlis fejlédést. Ez kiilondsen negativ hatdssal van a képzett fiatal
generdciok elvadndorldsara ezekbdl a régiokbol (European Commission, 2017).

A magyar nemzetgazdasag versenyképességének Uj tipusu tényezd§it mutatja be
tobb tanulmanydban Lentner Csaba, a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem profesz-
szora (pl. Lentner, 2007b; 2007c; 2008; 2015; 2017). Lentner Csaba szerint egy-
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egy orszdag vildggazdasagi versenyképessége a kiilonbozé torténelmi korszakok-
ban mds és mds, kiilonféle tényezén mulik. Példdul Magyarorszag piacgazdaségi
integrdciéjdval, majd az eurépai uniés tagfelvétellel feler6sodtek azok a verseny-
képességi kritériumok, amelyek a stabil dllamhdztartdsi pénziigyi kornyezetet,
a korszer( oktatast és az egészséges szakképzett munkaerdt preferdljdk. Magyar-
orszdgon azonban 2010 el6tt a koltségvetési és fizetési mérlegek jelentds mérték-
ben deficitesek voltak, a felsGoktatds korszertisége, eredményessége és koltség-
hatékonysdga romlott. A humadantéke-dlloméany bdvitett reprodukciéja® pedig
az egyetemi tudds- és kutatdsi kozpontok allandésulé forrdsproblémai, tovabba
az egészségiigyi elldtérendszer gyenge hatékonysaga kovetkeztében egyre kevésbé
tudott megval6sulni. A magyar munkaer§ f6bb jellemzé&i, példdul szakképzettségi
szintje, egészségligyi dllapota nemhogy javultak volna a piac 4ltal elvart mérték-
ben, hanem lényegesen romlottak, mi tobb gyakorlatilag valsdgos helyzetbe keriil-
tek. Példdul a magyar lakossdg egészségi dllapota jelentésen elmarad még ma is
az EU é4tlagétol és még Gorogorszagétdl is (lasd errsl bévebben: Novoszath, 2018).
Mindezek a hosszu évtizedek 6ta magunk elétt ,,gorgetett” probléméak még ma is
a magyar gazdasdg tovabbi fejl6désének legf6bb akaddlyai (Lentner, 2007a).

A magyar piacgazdasdg az eurdpai tipusi piacgazdasdgi modelltél 1ényege-
sen eltér, mivel magas a kiilfoldi és alacsony a hazai tulajdon ardnya. A 2010-ig
jobbdra extenziv feltételekkel bedraml¢ kiilfoldi befektetések elapadtak, az 4llam-
haztartds pénziigyi egyensilya 2010-re meglehetGsen labilissd valt. A kiilfoldi
miikodstéke Gjboli dinamizaldsa, Uj tipusu befekteték és befektetések megnyerése
azonban csak gy vélt lehetségessé, ha konszolidéldsra keriil a magyar dllamhdz-
tartds pénziigyi rendszere, alacsony marad az inflacid, az egészségiigyi és okta-
tasi terliletek intenziv fejlesztésével pedig a magyar huméntSke alkalmassa vélik
a csucstechnolégia és a szolgéltatd ipardgak kiszolgéldséra, illetve a fejlesztésiikhoz
a munkaerépiaci és keresleti hattér kiépitésre kertil. A kiilfoldi vallalkozdsoknak
biztositott extenziv t6kevonzasi feltételek helyett, 2010-t8l a pénziigyi konszolidé-
ci6 altal biztositott intenziv t6kevonzds feltételei valtak kivdnatossd (Lentner, 2016).

Az intenziv t6kevonzds korszakdban sziikséges legfébb teenddket 0sszegzi
a Palotai Déniel és Virdg Barnabds (2016) &ltal szerkesztett, az MNB szdmos
szakértjének és elemzdjének tanulményét tartalmazé monografia, amely hat
teriiletre tagolta a versenyképesség egyébként sokdimenzids és szdmos ponton
0sszefon6dd szempontrendszerét annak hazai vizsgdlatakor: a munkavéllalas,
a vallalati szféra, az allam, az emberi er6forrasok és a bank szektor versenyképes-
ségének, valamint az EU-tdmogatdsok hatékonyabb felhaszndldsanak tertileteire.

Kutatdsi eredményeink ismertetése el6tt roviden utalni szeretnénk
a nemzetkozi dsszehasonlitd kutatdsok néhdny buktatédjara. Gyakori torzitdsok
forrdsa példaul az, hogy a kelet-eurépai régié orszdgainak tdrsadalomkutatéi sajat

[2] A humént6ke-dllomany bévitett reprodukcidjat, a magas szint(i és dinamikusan novekvd hu-
man t6kedllomdnyt két alapvetd stratégiai tton lehet elérni, ldsd errél részletesebben Bogar (2006)
tanulmdnyat.
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intézményeik (gazdasagi szervezeteik) realitdsat a fejlett gazdasaggal rendelkez§
orszdgok hasonlé intézményeinek idealizalt képével hasonlitjdk 6ssze. Hasonl6an
gyakori, s egyre érzékelhet6bb az a veszély is, amikor a fejlett piacgazdasdggal
rendelkezd orszdgok szakemberei ezen orszdgok jelenlegi gondjait sajét tarsadal-
muk gazdasagi és politikai kontextusdban sziiletett tdrsadalomképpel szemlélik.
Igy konnyen sziilethetnek olyan diagnézisok, amelyek a fejlett t6kés orszdgok
gazdasagi és politikai intézményeitdl valé eltéréseket deviancidnak vagy egysze-
rlen gazdasagi és tdrsadalmi elmaradottsdgnak tekinti (Ishikawa et al., 1991).

A kutatds feladata nem az volt, hogy Magyarorszdg versenyképességére haté
tényezGket a kiilonféle versenyképességrél sz616 tanulmdnyok 4ltal kijelolt megle-
het&sen szofisztikalt térben kijelolje és azok altal bemutatott kiilonféle dimenzidk
alapjan értékelje, hanem az, hogy az Audi hatdsat a térségi és nemzetgazdasagi
versenyképességre mutassa be. Ezért a tanulmdny egy olyan sajét értékelési rend-
szert kivan felvazolni, amely a fogad6 orszdg szempontjabodl értékeli az orszag
versenyképességének az alakuldsat. A vizsgdlat témakorei a kovetkezsk:

* Az Audi milyen hatdst gyakorol a hazai besz4llitéi és az itt m{ikod§ KKV-k
versenyképességére, termelékenységére és piacképességére?

e A bedraml¢ kiilfoldi t6éke képes-e beinditani a hazai felhalmozasi folyama-
tokat, avagy a kiilfoldi beruhdzasok elszivjdk-e a profitot, illetve tulajdoni
hanyadukndl nagyobb mértéki ellendrzés ald vonjdk-e a gazdasédgot.

* A latin-amerikai tipusd, illetve a délkelet-dzsiai tipusu forgatékényv jellem-
zG6bb-e a térség orszagaira (Maké-Novoszdth, 1994)?

* Az Audi milyen hatédssal van a hazai véllalkozdsok és munkaerd, a szakkép-
zés és a képzési rendszer versenyképességére?

* Mennyiben jarul hozza az Audi példdul az orszadg pénziigyi, foglalkoztatési,
tdrsadalmi helyzetének, tdrsadalmi j6létének vagy az itt él6k alapvetd sziik-
ségleteinek javitdsdhoz, illetve az itt él6k képességeinek a lehetd legjobb
kibontakoztatdsahoz?

2. AZ AUDI HUNGARIA ZRT.® GAZDASAGI HATASAI

Az Audi immaéron tobb mint 20 éve meghatdrozd szerepl@je a hazai gazdasdgi
életnek is. Az els§ Németorszdgon kiviili Audi gydrat, az Audi Hungaridt 1993-
ban alapitottdk Gyérben, amely méra a vildg legnagyobb gépjarm@ motorgyardva
nétte ki magét (Audi, 2016). Az Audi csoport 6sszesen 1 927 838 db jdrm@ motort
gydrtott 2016-ban. Ebbdl 1 926 638 darabot az Audi Hungaria Zrt.-ben Gydrben.
Ezzel az eredménnyel az Audi Hungdria a vildg egyik legnagyobb koziti jarmi
motorgydravd nétte ki magat. A kiilonféle jarmtivek gydrtdsa mellett a Magyar-
orszagon, GySrben m(ikodé Audi Hungaria Zrt. végzi a jarm{vek egyik legfon-

[3] Az Audi Hungaria Motor Kft. 2017. janudr 1-t6l beolvadt az Audi Hungaria Services Zrt.-be, és
egyuttal nevet valtott és Audi Hungaria Zrt. néven miikodik tovabb.
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tosabb tartozékdnak a jarm@ motoroknak a fejlesztését és gyartdsat az Audi
AG, valamint a tébbi Volkswagen vallalat csoporthoz tartozd tarsasdg részére.
A 2016-0s évben az Audi 1 899 680 db prémium autét allitott eld, az Ingolstadt-i
székhelyiikdon 592 337 db gépkocsi késziilt. Ugyanebben az évben az Audi-
csoport dsszesen 122 975 db autét gyartott az AUDI HUNGARIA MOTOR Kift.-
nél Gyérben (Audi AG, 2016). Az Audi lednyvéllalatai kozott 2016-ban kima-
gasléan a gydri lednyvdéllalat bizonyult a legnyereségesebbnek 342 805 ezer €
nyereséget termelve. A mésodik ebben a tekintetben az Audi Konzern Logistik
volt 306 481 ezer eurd profittal. A gy6ri vdllalat az Audi 0sszes profitjdnak (2
066 milli6 eurd) 16,59%-at adta 2016-ban (Audi AG, 2016).

Az Audi Hungaria két teriileten is Gj korszakba 1ép 2018-t6l. Egyrészt
Gyo6rben gordiil le a gydrtdsorrdl a marka els§ Magyarorszdgon gydrtott SUV
modellje, az Audi Q3. Mdsrészt a motorgyartds az Audi etron elektromos
Gyd6rben elkezd6dott a felkésziilés az Audi Q3 jovébeni gyartdsara, ahol egy 1j
karosszéria mtihely épiil. Mivel a 2018-as évt6l kezd6d6en Gyé6rben elektromos
meghajtdsi motorokat kivinnak majd el&éllitani, ezért béviteni kell a jelenlegi
motorvalasztékot. Ebbdl a célbdl az Audi hat millidrd forintbél kutatés-fejlesz-
tési kozpontot hoz létre. Mdr létrehoztak egy kompetencia kézpontot, és elkez-
doédott a felkésziilés a sorozatgydrtdsra is (Kisalfold, 2018).

2.1. AZ AUDI MAGYARORSZAGI LEANYVALLALATA KOZEP-
EUROPA EGYIK LEGNAGYOBB FELDOLGOZOIPARI VALLALATA

Az Audi Hungaria Zrt. az Audi AG és a Volkswagen-csoport mds telephelyei
szdmdra fejleszt és gyart motorokat. Emellett az ingolstadti gyarral egyiitt-
mikodve itt késziil az Audi TT Coupé és Roadster, valamint az A3 Cabriolet.
A lednyvdllalat 1993-as alapitdsa 6ta Magyarorszdg egyik legnagyobb exportd-
révé és egyik legtékeerdsebb vdllalatdvd fejlédott. A vdllalat alapitdsi torzstd-
kéje 100 millid eurd volt. Tevékenységi teriilete: motorok és motorkomponensek
gyartdsa, gépjarmi- és szerszamgépgydrtds, mlszaki fejlesztés. Az itt tervezett
és gydrtott szerszamgépek lehet§vé teszik a karosszéria-részegységek geometri-
ailag pontos egymdshoz illesztését a legmodernebb technolégidval. A konszer-
nen beliil szinte az dsszes modellhez - Audi, Porsche, Seat, Skoda, Volkswagen
- a gy6ri Audiban készitenek szerszamgépeket (Audi, 2016).

Az Audi Hungaria Kft. mar évek 6ta Magyarorszag és Kozép-Eurépa egyik
legnagyobb arbevételt elérg vallalata (1. tabldzat). A 2015-0s év j6 év volt a legna-
gyobb kozép-eurdpai vdllalatok szdmdra, igy Kozép-Eurdpa tovadbbra is fontos
célpontja maradt a kiilfoldi t6kebefektetéseknek. Ebben az évben eggyel tobb
magyar cég keriilt be a legnagyobb feldolgozéipari vallalatok illusztris mezg-
nyébe, immdron 67 hazai cég tagja a TOP 500 csoportjdnak. A MOL megérizte
madsodik helyét, és tobbek kézott az Audi Hungdria, a GE, az MVM, a Magyar
Suzuki Zrt., a Mercedes-Benz Manufacturing Hungary és a Samsung Electro-
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nics Hungary is ndvekedni tudott az egy évvel kordbbi eredményeihez képest,
a Deloitte kozép-eurépai TOP 500 felmérése alapjan (Deloitte, 2016).

Az autéipar fejl6dése is meglatszik a hazai eredményeken: az Audi Hunga-
ria (12,4%-0s novekedés, 6. hely), a Mercedes-Benz Manufacturing Hungary
(21,1%-0s novekedés, 34. hely), a Magyar Suzuki Zrt. (28,3%-0s novekedés, 75.
hely) és a Porsche Hungaria (16,1%-0s novekedés, 272. hely) is el6rébb tudott
1épni a rangsorban a 2015-0s rangsorhoz képest.

A Deloitte Central Europe TOP 500 elemzésének 2016-os kiaddsa szerint, amely
a kozép-eurdpai régiot alkot6 18 orszag és Ukrajna legnagyobb véllalatait rangso-
rolja az Osszes éves drbevételiik alapjdn, az Audi Hungaria Motor Kft. a 6. legnagyobb
kozép-eurdpai véllalkozds, a masodik legnagyobb a feldolgozdipari véllalkozdsok
kozott Kozép-Eurdpdban. A jovedelmezdségét tekintve is kimagasl6, mely alapjan
a harmadik legnagyobb véllalkozdsnak bizonyult a 2016-0s rangsorban 441,7 millié
eurd nett6 jovedelemmel, csak a GEE és a Skoda Auto el6zte meg (Deloitte, 2016).

1. tdblazat: A feldolgozéiparban miikodé tiz legnagyobb véllalkozas Kozép-Eurdpdban
az Osszes arbevétel és a nettd jovedelem alapjan, 2014, 2015, milli6 eurd
Table 1 The ten largest manufacturing companies in Central Europe based on total revenue
and net income, 2014, 2015, million euros

Feldol- Arbevétel
... | TOP p . A 5 a Netté vdaltozdsa
g(r):g-lsoarrl 500 2015 | Avdllalat rovid neve | Orszdg | Arbevétel o 2014-ré1
8 2015-re
. 3. 3. | Skoda Auto Cseho. 11 547,9 1145,4 105,2%
2. 6. 7. | AUDI Hungaria Magyaro. | 8337,6 441,7 38,5%
Motor
8. 11. | Volkswagen Slovakia | Szlovdkia| 72275 127,5 2,6%
9. 16. | GEE Infrastructure Magyaro. | 6925,9 4184,7
CEE
5. 12. | 12. |Agrofert Cseho. 6129,1 315,9 41,7%
6. 13. 6. | Mezinvest Ukrajna 6108,4 -896,8
7. 17. 21. | KIA Motors Slovakia | Szlovdkia| 5073,4 210,1 -25,6%
8. 21. 31. | Hyundai Motor Cseho. 4 607,6 201,7 -38,1%
Manufacturing
Czech
9. 25. | 26. | Automobile Dacia Romdnia | 4 316,2 100,9 20,5%
10. 34. | 47. |Mercedes-Benz Magyaro. | 3400,8 65,8 3,1%
Manufacturing
Hungary

Forras: Deloitte, 2016, 35
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2.2. AZ AUDI SZEREPENEK ALAKULASA A NEMZETGAZDA-
SAGI KIBOCSATASBAN ES AZ EXPORT-IMPORTBAN

A magyarorszdgi jdirmdipar a GDP-hez t6bb, mint 10 szdzalékkal jarul hozzd - ez
csaknem 18 millidrd eurd termelési értéket jelent - és 2013-ban a teljes magyar
export kozel 6todét (18 szdzalék) tette ki (HIPA, 2016). Hazdnk gazdasédga és
ipara olyannyira fiigg az autdipartdl, hogy a gy6ri Audi gydr nydri ledlldsai komoly
szdzalékpontokban mérhet6k a magyar statisztikai adatokban. A gydrban nydri
ledllds idején, amikor a vdéllalat dolgoz6i kiveszik évi rendes szabadsdgukat,
az el6z6 honaphoz képest mintegy 6 szdzalékkal esik vissza a magyar ipari
termelés. Ebbdl is kitlinik az, hogy mennyire egymdsra van utalva sok tekin-
tetben az Audi és Magyarorszdg. Ma madr elképzelhetetlen a magyar gazdasag
az Audi nélkiil, ahogy a német konszern szdmadra is 1étfontossdgu a gy6ri ledny-
véllalat tevékenysége. A vilag egyik legsikeresebb autégydrdban a munka dandar-
jat magyar emberek végzik, az Audi AG-nak 1986 6ta van magyar beszallitdja is,
kozel negyedszdzadon keresztiil vett részt a magyar ipar tekintélyének visszadl-
litdsdban, bizonyitva, hogy a kiilonféle versenyképességi kimutatdsok ellenére
is, Magyarorszag tobbszorosen érdemes a kiilfoldi befektet6k bizalmara.

Az Audi GDP-hez valé hozzdjdruldsa 2008-ban 1% koriili volt Dusek Tamds és
tdrsai szdmitdsai szerint (Dusek et al., 2015). Egy egyszer(sitett szdmitést alkal-
mazva mi is megbecsiiltiikk az Audi a magyar GDP-hez valé hozzdjaruldsat. Ezek
szerint az Audi 2016-ban 7 553 682 ezer € értékben adott el Gyérben késziilt auto-
kat és hozzdjuk tartozé alkatrészeket, elsGsorban jarmtimotorokat, az értékesi-
tés 99,58 szdzalékban hatdrainkon tulra tortént. Mindehhez felhasznélt 2016-ban
5930 335 ezer € értékben mds gyartoktol, koztiik a sajat anya cégétél is beszerzett
alkatrészeket, alapanyagokat, szolgéltatdsokat. Ezek szerint a gy6ri Audi drbevé-
tele megkdozelit6leg 21,5%-aval, valamivel tébb, mint egydtddével 1 623 347 ezer €
értékben jarult hozza a magyar GDP-hez 2016-ban. 2016. év végi 311,02 forint eurd
drfolyammal szdmolva ez azt jelenti, hogy az Audi 2016-ban 504 893,4 milli6 forint-
tal jarult hozzda a 2016-os magyar GDP-hez. Miutdn a KSH hivatalos adatai szerint
a magyar GDP 2016-ban 35 005,4 millidrd forintot tett ki, az Audi 1,44%-kal jarult
hozza ehhez. Durva becslést készitettiink az Audi magyar brutté nemzeti jovede-
lemhez (GNI) val6 hozzajaruldsarol is. Megfelel§ adatok hidnydban nem végeztiink
korrekciét a tulajdonosi jovedelem visszaforgatott részével, illetve a munkajovedel-
mek esetén nem vontuk le a kiilf6ldieknek jaré részt. Megkozelit6 szdmitdsaink
szerint az Audi 2015-ben 361 129,7 millié forinttal jarult hozzd a magyar brutté
nemzeti jévedelemhez. Mivel a KSH hivatalos adatai szerint a magyar GNI 32 404,2
millidrd forintot tett ki, az Audi 1,11%-kal jarult hozza ehhez.
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Az Audi tizleti forgalmdnak 99,58 szdzalékdt, majdnem 100%-at kiilfoldon
realizdlja (2. tdblazat).

2. téblazat: Az Audi Hungaria Motor Kft. nett6 drbevételének alakuldsa
2015, 2016, ezer eurd
Table 2 Changes in the net sales of Audi Hungaria Motor Kft.,
2015, 2016, thousand euros

2015 2016
Belfoldi értékesités nettd drbevétele 37 094 32026
Export értékesités nett6 drbevétele 8300 505 7 521 656
Németorszdg 6531 622 5913177
Euré6pai Uni6 (Németorszagon kiviil) 1508 884 1339625
Egyéb Eurépa 918 317
Egyéb kiilfold 259 081 268 537
Osszesen 8337 599 7 553 682

Forrds: Audi Hungaria Motor Kft., 2016, 10

A belfoldi értékesités elenyészS. Audi Hungaria drbevételének dont6 része
a Volkswagen konszern tagjai felé torténé motor- és autéértékesitésbil szarma-
zik. A legjelentGsebb vev az Audi AG (3. tdblazat).
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3. tdbldzat: Az Audi Hungaria Motor Kft. a kapcsolt véllalkozasoktdl val6 export drbevételé-
nek megoszldsa, 2015, 2016, ezer eurd
Table 3 Distribution of the sales revenues of Audi Hungaria Motor Kft. from related compa-
nies, 2015, 2016, thousand euros

2015 2016
AUDI AG 6249 994 5016 692
Volkswagen Slovakia a.s. 238764 587 891
Volkswagen AG 396 907 450 374
SEAT S.A. 323 280 430511
Dr. Ing. h. c. F. Porsche AG 342764 357 661
SKODA AUTO a.s. 116 093 116 259
AUDI BRUSSELS S.A. /N.V. 131 333 104 469
Volkswagen FAW Engine (Dalian) Co. Ltd. 98 916 81981
Audi Mexico S.A. de C.V. 788 58 992
SAIC Volkswagen Automobile Co. Ltd. 70 066 58 595
Volkswagen Sachsen GmbH 94 497 47 284
Volkswagen Osnabriick GmbH 1611 34183
Volkswagen Automatic Transmission (Dalian) Co. Ltd. 16 651 30020
Bentley Motors Ltd. 43 322 27 178
Volkswagen de Mexico S.A. de C.V. 35088 23824
Volkswagen Autoeuropa Lda 34 166 22472
Volkswagen Navarra S.A. 21 669 21928
Automobili Lamborghini S.p.A. 20789 20380
SKODA AUTO India Private Limited 35864 14 783
AUDI HUNGARIA SERVICES Zrt. 1218 2625
Volkswagen Poznan S.P. z.0.0. 1302 1039
Egyéb kapcsolt vallalkozds 5007 2752
Osszesen 8280 089 7511 893

Forrds: Audi Hungaria Motor Kft., 2016, 10

Az Audi Hungaria Zrt. 10 év alatt az Audi konszern kézponti motorszallitd-
java vélt. Tébb, a konszernhez tartozé markéba is a Gy&rben épiilt motorokat
épitik be. A Magyarorszdgon gyartott fels6kategéridju TT gépjarmiveket tobb,
mint 40 orszdgba exportdljdk, a belfoldi értékesités éves szinten nem éri el még
a 0,5%-ot sem. Az export orientdcié annyira nagy, hogy évek 6ta Magyarorszag
legnagyobb export6reként jegyzik a vdllalatot. Ebbél kovetkezik, hogy az Audi
kimagaslé exportja jelentds mértékben pozitivan jarul hozz4 a magyar kiilkeres-
kedelmi mérleg alakuldshoz. A kiilkereskedelmi termékforgalmi egyenleg pozi-
tivuméhoz val6é hozzdjarulds attdl fiiggben valtozott a kezdeti kisebb mértékrol

TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 43-68 53



NOVOSZATH PETER

egyre nagyobbra, ahogy a hazai besz4llitéi kort sikeriilt egyre kibéviteni. Az Audi
adta 2016-ban a teljes magyar export 8,08%-4t.

A jelent@s sulyd jarmdipari termelés - az Audi év eleji modellvédltdsdnak
kdszonhetSen - 2016-ban stabilizdlddott, igy a jormdipari termelés kordbbi dina-
mikus béviilés ellenére 2016-ban csak kismértékben novelte az druegyenleg tobb-
letét (MNB, 2017).

2.3. AZ AUDI VISZONYA A MAGYAR KOLTSEGVETESSEL,
ADOKERDESEK

A HVG 2016-0s TOP 500-es ranglistdja szerint az Audi a negyedik helyet foglalja el
a magyarorszdgi cégek kozott az ad6zasi el6tti és az ad6zott eredménye alapjan
egyardnt (4. tdblazat). Ebben a tekintetben csupdn az amerikai General Electric
magyarorszagi érdekeltségeit sszefogd holding cég, valamint két szolgdltato cég
el6zi meg. Ez utdbbiak esetében a szdmok mdgé nézve azonban az deriil ki, hogy
egyikiik sem drbevétel termeld tevékenységiiknek koszonhetik szdzmillidrdok-
ban mérhet§ eredményiiket, aminek valdszintsithet§en a magyar gazdasdghoz is
csupdn minimalis kdze van (HVG TOP 500, 2016).

4. tdblazat: A legnagyobb ad6zott eredménnyel rendelkezé tiz magyarorszagi véllalat,
2014, 2015
Table 4 Ten largest Hungarian companies created the highest after-tax profit, 2014, 2015

a Adozas
. Adézott P P
Helyezés 2 el6tti ered- Bels6 rangsor
eredmény
_ i mény
Cégnev Bazdl Arbevétel Sajat téke
2015 (2014 milli6 Ft ardnyos ardnyos
eredmény alapjdn
1 5 GE Infrastructure |vagyonkezelés, 3155130 | 3 695 975 50 71
" |CEE Holding Kft.  |gépgydrtds ) )
Eaton Enterprises |gazdasdgi
2. 3 Hungary Kit. szolgdltatds 228770 228793 41. 453.
Corning Hungary |gazdasagi
5|1 Adatfeldolgoz6 Kft. |szolgaltatds 190297 199198 > 270.
4. | 4. |AudiHungaria Zrt. |autégydrtds 138 316 138 316 345. 415.
5. | 12, g’lr(t’l Petrolkémiai | oo uinar 120698 | 122490 | 101 66.
6. | 5. |TevaCyogyszer-  [gyOBYSZeriparés | 03651 | 104955 84. 365.
gyar Zrt. nagykereskedelem
7. | 146.|AudiHungaria | vagyonkezelés, 94363 | 94386 12. 483.
Services Zrt. autégydrtds
3 OTP Jelzalog-bank pénzigyi 83 140 91 941 ) 52,
Zrt. szolgaltatds
9. | 6 \Izltzz AT HUBATY g\ varoz4s 71132 | 71682 173. 170.
10. | - |OTPBank Nyrt.  |PeRzusyl 63 171 60 024 - 470.
szolgaltatds

Forrds: HVG TOP 500, 2016
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Az Audi egyszer(sitett szdmitdsaink szerint 2016-ban &sszességében 111 764
ezer €, (34,8 Mrd Ft) ado6t fizetett be a magyar koltségvetésbe. Ebb6l 6 749 ezer
eurdt (2,1 Mrd Ft) tdrsasagi add, 35 538 ezer eur6t (11,1 Mrd Ft) ipartizési adé és
69 477 ezer eur6t (21,6 Mrd Ft) bérjarulékok formdjdban.”’ Fontos megjegyezni,
hogy az Audinak 2016-ban valéjdban 120 859 ezer eur6 (37,6 Mrd Ft) ipartizési
ado fizetési kotelezettsége keletkezett.

Az Audinak a 2016-o0s iizleti évben 342 806 ezer eurd (106,6 Mrd Ft) adézott
eredménye keletkezett, amelyet teljes egészében eredménytartalékba helyezett
(Audi Hungaria Zrt., 2017).

A kovetkez6kben a véllalat 4ltal kapott dllami tdmogatdsok kerlilnek bemuta-
tdsra az Audi Hungaria Zrt. éves beszamol6ja alapjdn:

* A magyar allam 2011-ben a 2011 és 2014 kozotti idGszakra a jarmiigydartés
teriiletén megvaldsitandé beruhdzdsok utdn 15 482 milli6 Ft maximalizalt
0sszeg(i, vissza nem téritendd 4llami tdmogatds nytjtdsdra vdllalt kotele-
zettséget (1. litem szerint 13 000 millié Ft a karosszéria-, és lakkozé iizemre,
valamint a jdrmtszereldére; a II. item szerint 2 482 milli¢ Ft a présiizemre).
A véllalat a tdrgyévben ebbdl 6 976,2 milli6é Ft tdmogatast kapott.

* A magyar allam 2012-ben a 2011 és 2014 kozotti idGszakra az 4j jarmigydr
kiépitéséhez kapcsolédéan 2 100 munkatdrs Kkiils6 és bels6 szervezésd
képzéseire 557,5 millié Ft maximalizdlt 0sszeg(, vissza nem téritendd dllami
tdmogatds nyujtdsara vallalt kotelezettséget, melyet a véllalat 2015-ben teljes
egészében lehivott.

e APTC (Projekt-és Oktatékozpont) fejlesztéséhez (tanmiihely) kapcsol6d6 tdmo-
gatdsi szerz6dés 2013. februdr 13-an kertilt alfrdsra. 2013-ban a magyar allam
a PTC tanmtihellyel kapcsolatos megval6sitandé beruhdzdsok utdn 334,5 milli6
Ft maximalizalt 0sszeg(, vissza nem téritendd tdmogatas nyujtasdra vallalt kote-
lezettséget, melyet a vallalat a 2014-es évben teljes egészében lehivott.

* Egy 2013. december 23-4n aldirt tdmogatdsi szerzdés értelmében a magyar
dllam a Motor-és Jarmtifejlesztési Kozpont beruhdzdsai utdn 1 700 milli6 Ft
maximalizalt dsszegd, vissza nem téritend6 kozvetlen pénztdmogatds nyuj-
tdsdra vdllalt kotelezettséget. Ebbdl a Tarsasag a targyévben 1 695,0 millié Ft
értékd tdmogatdst kapott.

* A kutatés és fejlesztés tdmogatdsdra 2013. december 17-én kotott tdmogatési
szerz&dést (Ernyé projekt) a véllalat. A projekt 4ltal tdmogatott Motorfejlesz-
tési-kozpont folyd koltségeire a magyar dllam 1 738 millié Ft maximaliz4lt
Osszegl, vissza nem téritendS tdmogatds nyujtdsara véllalt kotelezettséget.
Ebbdl a véllalat a targyévben 578,1 milli6 Ft értéki tdmogatést kapott. A vdlla-
lat 2016. jdliusig a teljes lehivhaté tdmogatdst megkapta.

[4] Szamitdsaink nem tartalmazzdk a kiilonféle a tarsasdgi és ipartizési adéhoz, valamint a bérjaru-
lékokhoz képest kisebb nagysagrendd addbefizetéseket. Szamitdsainkhoz teljes egészében az Audi
Hungaria Motor Kft. 2016. évi éves beszdmoldjdnak kiegészit§ melléklete adatait vettiik figyelembe.
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* A 2015. szeptember 1. és 2018. decembere kdzétt a motorgyartdsban megva-
l6sitand6 beruhdzdsokra (technolégiai fejlesztés, modernizalds) a magyar
dllam 2015-ben egy maximum 6 026,6 millié Ft értékd vissza nem téritendd
tdmogatdsra vdllalt kotelezettséget. Ebbdl a vallalat 2016-ban, illetve az el§z6
évben nem vett igénybe tdmogatdst. A kapott tdmogatdsokkal kapcsolatos
passziv idgbeli elhatdroldsbdl a megvaldsitott beruhdzds folyé évben elsza-
molt amortizacidjdnak ardnyos része felolddsra kertilt.

Az alabbi tdbldzatban ldthat6é az Audi a magyar 4llamtél kapott tdmogatésai
dllomdnydnak alakuldsa ezer euréban. Az adatok azt mutatjdk, hogy az Audi
altal kapott tAmogatdsok 2015-ben még csak 4 034 ezer euréval néttek, 2016-ban
madr tobb mint négyszer annyival, 19 461 ezer euréval.

5. tdbldzat: Az Audi Hungaria Motor Kft. magyar dllamtél kapott timogatdsainak alakuldsa,
2015, 2016, ezer eurd
Table 5 Supports from the Hungarian state, 2015, 2016, thousand euros

2016 2015
Nyité érték 2016. 01. 01. 24 027 19993
Targyévi képzés 27 534 8720
Targyévi feloldds -8073 -4 686
Z4aro érték 2016. 12. 31. 43 488 24 027

Forrés: Audi Hungaria Motor Kft., 2016, 9

Az Audi mindeddig miikodése sordn, 1993-t6l dsszességében 28 millidrd 544
milli6 forint Egyedi Kormanydontéssel (EKD) nyujthat6 tdmogatdst kapott a Magyar
Allamtol (Kiilgazdasagi és Kiiliigyminisztérium, 2018), amelyeket a 6. tibldzat szem-
1éltet. Egy évre vetitve ez azt jelenti, hogy az Audi egy évben 4tlagosan 1,24 millidrd
Ft EKD tdmogatdst kapott. Mivel szdmitdsaink szerint az Audi 2016-os évben 34,8
millidrd forint adét fizetett be a magyar koltségvetésbe, ez azt jelenti, hogy 2016-ban
az Audi 33,56 millidrd forinttal jarult hozza a magyar koltségvetéshez.

6. tdbldzat: Az Audinak nyujtott dllami tdmogatdsok egyedi kormdnydontéssel
Table 6 State aid to Audi with individual government decision

Szerzddés aldiras daituma Tamogatdsi osszeg, ezer Ft Munkahelyek szdma
2008. december 19. 5335313 150
2011. julius 6. 13 000 000 1800
2011. szeptember 28. 2482226 300
2013. december 23. 1700000 102
2015. oktéber 23. 6026 635 380
Osszesen: 28544174 2732

Forrds: Sajat szerkesztés a Kiilgazdasagi és Kiiliigyminisztérium, 2018 adatai alapjdn
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2.4. AZ AUDI HUNGARIA ZRT. FOGLALKOZTATASRA
GYAKOROLT HATASA

Az Audi Hungaria Zrt. magyar gazdasdgra gyakorolt hatdsa nem csak kiilon-
féle pénziigyi mutatékkal, hanem létszamadatokkal is jellemezhet§. A véllalat
megalapitasatél kezd6den a kezdeti 1 100 {6161 a potlélagos beruhdzésok ered-
ményeként a foglalkoztatottak szdmaét évrdl évre novelve, a 1étszdm mdra mdr
meghaladja a 11 ezer {6t. A Bisnode iizleti informdcidszolgaltaté cég 2017. mérci-
usi kimutatdsa szerint az Audi Magyarorszdg negyedik legnagyobb foglalkoz-
tatéja a Magyar Posta, a TESCO Globdl és a Spar Magyarorszdg utdn (Stubnya,
2017). Gyér-Moson-Sopron megyében a legnagyobb foglalkoztaténak szamit mdr
hossz évek 6ta. Ezen kiviil a cég miikodése és folyamatos bdviilése miatt jelen-
t6s megrendelései révén hat a kdrnyez6 alapanyaggydrto, energia- és egyéb szol-
géltatd, valamint kivitelez§ cégekre. Az Audi nagyobb létszambdvitések idején
sok mds megyébdl - elsGsorban azokbdl, ahol nagyon magas a munkanélkiiliségi
rata (Borsod-Abauj-Zemplén, Szabolcs-Szatmdr Bereg) - vonzott ide munkavalla-
l6kat, anyagilag tdmogatva letelepedésiiket (Bodor, 2007).

Itt kell megjegyezniink, hogy a bérek tekintetében, az Audindl dolgozdk bére
magyarorszagi viszonylatban és a kornyezé véllalkozdsokhoz képest versenyké-
pesnek szdmit, az Audi mds eurdpai tizemeinél azonban lényegesen alacsonyabb.
Annak tiikrében, hogy az Audi gy6ri lednyvdllalata volt 2016-ban a legnyeresé-
gesebb lednyvdllalat, mindez azt jelenti, hogy még jelentds tartalékok vannak
az Audi magyarorszagi alkalmazottai bérének noveléséhez.

2.5. AZ AUDI HUNGARIA ZRT. TECHNIKAI-TECHNOLO-
GIA MODERNIZACIOS HATASA ES A KUTATAS-FEJLESZTES

A kutatas-fejlesztési teriilet kulcsfontossagui a prémium autégyarté jovébeni élet-
képességéhez. Az Audi ezért a versenyképessége folyamatos javitdsa érdekében
dllandéan fejleszti kutatd-fejleszté kapacitdsat. Ennek szellemében hozta létre
Gy6rben 2001-ben Motorfejleszté Kozpontjat. A gydri kozpont létesitése mellett
szOlt tobbek kozott, hogy a kornyéken jelentds szdmu magasan képzett, kreativ
és jol motivdlhaté munkaerd allt rendelkezésre alacsony koltségszint mellett. Ez
egyértelm jelzés volt az Audi AG részérél, hogy hosszu tdvon gondolkodik Gy6r-
ben. A Motorfejleszt6 Kozpont motorrekonstrukciés épiiletet, motor prébapadot
és miihelyeket foglal magdba. A motorvizsgalé teriilet a legmodernebb vizsgald
rendszerekkel és technolégidval van felszerelve. A Kozpont rendeltetése, hogy
a sorozatgydartast timogato fejlesztéseket végezzen. A fejlesztémérnokok azonban
nemcsak a helyi motorgyérté teriiletekt6l, hanem az Audi AG fejleszt6kdzpontja-
it6l is kapnak feladatokat. Az Audi Szerszdmgydra tobb technolégiai eljarasaval,
mint példdul az aluminium lemezalakitds is a vildg élvonaldba tartozik. Az Audi
AG vezetésének dontése értelmében mindkét esetben a gydri gydrat valasztottdk e
fejlett technoldgidk fejlesztésének a cégcsoporton beliili kozpontjava.
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A versenyképesség tovdbbi javitdsa érdekében, valamint a németorszdgi szer-
szamgydrak elégtelen kapacitdsa miatt az Audi AG egy egész K6zép- és Kelet Euré-
pét feldleld vizsgalatot végzett 2013-ban annak érdekében, hogy megfelel§ hely-
szint taldljon egy Uj szerszdmgydr létrehozdsdhoz. Ennek sordn 13 orszdgot vizsgdlt
meg az Audi konszern vezetése. Tobbek kodzott olyan szempontokat mérlegeltek
a dontéshozok, mint a politikai stabilitds, a gazdaségi keretfeltételek, a logiszti-
kai dsszekottetések szinvonala. Az Audi AG vezetésének 2013-ban hozott dontése
értelmében végiil az Audi Hungaria Zrt. kapta meg az Uj szerszdmgydr megvaldsi-
tdsdnak feladatdt. Mdsfél év alatt, mintegy 40 milli6 eurés beruhdzds eredménye-
ként egy 1j 18 ezer négyzetméter alapteriiletd gydrtécsarnok épiilt fel, amelyben
a présiizemhez és a karosszériagydrtadshoz sziikséges eszkdzok késziilnek.

A 2016-0s évben atlagosan 13 562 személyt foglalkoztattak az Audi csoport
kutatas-fejlesztési teriiletén (7. tdbldzat). Ebbdl a legtobbet az AUDI AG kézpont-
jdban és 321 f6t az Audi gy6ri tizemében (Audi, 2016).

7.tablazat: Az Audi csoport kutatas-fejlesztés teriiletén dolgoz6 alkalmazottainak létszdma,
2015, 2016, 6
Table 7 The number of staff in research and development in Audi, 2015, 2016

2016 2015
AUDI AG 10714 9947
Audi Hungaria Zrt. 321 290
Automobili Lamborghini S.p.A. 347 305
Italdesign Giugiaro S.p.A. 788 783
PSW automotive engineering GmbH 892 827
Ducati Motor Holding S.p.A. 229 220
Egyéb 271 274
A kutatdas-fejlesztés teriiletén dolgozé 13 562 12 646
alkalmazottak osszesen

Forrés: Audi, 2016, p. 109

Ko6zismert az is, hogy az Audi Hungaria Zrt., a Széchenyi Istvdn Egyetem
és Gydér Megyei Jogu Varos kozdsen egy FelsGoktatdsi és Ipari Egytittm-
kodési Kézpontot hozott 1étre Gy6rben, tobbek kozétt a KKV-k nemzetkozi
versenyképességének eldsegitése érdekében (Fekete, 2017). Ismeretes az is,
hogy 2018-ban 6todrészben kormdnyzati tdmogatdsbdl, 6,15 millidrd forintbdl
megvaldsulé beruhdzdssal 4j kutatds-fejlesztési kozpont kialakitdsdba (K+F)
kezdett Gy6rben az Audi. Az Gj 1étesitményben e-motorok és Uj generdcids
belss égésti er6forrdsok kutatdsaval, fejlesztésével foglalkozé fejleszt6mérno-
kok fognak dolgozni. Ezéltal az e-motorok fejlesztése is Gydrbe fog keriilni
az Audi globdlis hdlézatan beliil (Kisalfold, 2018).
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2.6. A GYORI AUDI GYAR BESZALLITOI HALOZATANAK
FEJLODESE ES HATASA A BESZALLITO IPARAGBAN MUKODO
KORNYEZO VALLALATOKRA

Arra a kérdésre, hogy az Audi milyen mértékben jarult hozz4 a magyar gazda-
sag fejlédéséhez, mekkora modernizacids hatdst gyakorolt a magyar véllalkoza-
sokra a tovdbbiakban elsdsorban a beszallitéi kapcsolatok részletes vizsgdlata-
val kivdntam vélaszt adni.

Beszdllitdsnak tekinthet minden olyan tevékenység, amely valamilyen végter-
mék eldallitdsdhoz sziikséges alkatrészt vagy részegységet gydrt, vagy szolgdltatast
nyujt mds véllalkozds szdmadra. A nagyvdllalatok a részegységek és alkatrészek gyar-
tasat, a kiegészit§ tevékenységeket tobbnyire a vdallalaton kiviili, fiiggetlen beszél-
litoknak adjék 4t, mig sajét tevékenységiiket a végtermék fejlesztésére és Ossze-
szerelésére koncentrdljadk. A vevdk és a beszalliték kozott tobbszintl beszallitéi
piramis van, amelynek a csticsan a végtermékeket el§allité nemzetkdzi nagyvdlla-
latok (Original Equipment Manufacturer - OEM) 4llnak, az als6bb szinteken pedig
a kiilonbo6z6 fokozatt beszalliték helyezkednek el. A beszdllit6i piramis az elmult
évek sordn laposabb lett, mert az els6 szint(i beszallitok szdma csokkent. A multi-
naciondlis cégek ugyanis nem szeretnek sokféle dologgal foglalkozni: egyre keve-
sebb beszdllitétol egyre nagyobb integraltsdgl termékeket vdsdrolnak. A tovdbbi
(alsébb) szintekre viszont egyre tobb cég keriilhet fel. A piramis laposodésa azon-
ban nem elsdsorban a hazai cégek meger§sddésén, hanem inkdbb a nagyvdéllalatok
kiilfoldi beszallitéinak a Magyarorszdgra telepiilésén nyugszik (HIPA, 2016).

Az egyes f6bb beszallitoi szintek az aldbbiak™':

e Els6 koros beszdllitok (Tier-1): A multinaciondlis vallalatok kozvetlen beszal-
lit6i, tébbnyire integrdtorok, akiktdl elsé beépitést alkatrészeket, részegysé-
geket vdsdrolnak a globdlis cégek. Az autéiparban ilyen pl. a Knorr-Bremse,
a LuK, a Valeo, stb. Mdra kevés olyan magyar cég maradt, amely készterméket

[S] Az IATF (International Automotive Task Force)* altal kifejlesztett ISO/TS 16949 az autd- és gép-
mos eredeti késztermékgydrté (OEM - Original Equipment Manufacturer), valamint az 6 beszallitéi/
ellatdsi hdlézatuk (Tier 1-2-3) esetén relevans mindségi kovetelményeket. Egy ISO/TS 16949 szerint
kialakitott és miikodtetett rendszer lehet6vé teszi, hogy szdmos kiilon autdipari és egyéb tanusitdsi
eljards helyett egyetlen egységes tanusitdst kelljen elvégezni, pénzt és energiat takaritva meg ezzel.
Gépjarmuipari alkatrész-beszdllitoként az ISO/TS 16949 segitségével folyamatosan javithat6 az adott
véllalat rendszerének és folyamatainak min&sége, és a szervezet fokozottabban az tigyfelek megelé-
gedettségére dsszpontosithat. A specifikdcié az autéipar sajdtossdgait figyelembe véve szabdlyozza a
fejlesztési, tervezési, termelési, dokumentacios és - sziikség esetén - a javitdsi folyamatokat.

* Az IATF (International Automotive Task Force) egy ,,ad hoc” csoport, amit autégyartok és szak-
mai szovetségeik hoztak létre. Tagjai: BMW, Chrysler, Daimler, Fiat, Ford, General Motors, PSA
Peugeot-Citroen, Renault, Volkswagen és a szakmai szovetségek: AIAG (U.S.), ANFIA (Italy), FIEV
(France), SMMT (U. K.), VDA (Germany). F6 célja és tevékenysége az, hogy nemzetkozileg elfoga-

téknak, amelyek az IATF tagjainak szdllitanak be.
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allit eld. Ezért a magyar cégek tobbsége szamadra irredlis, hogy OEM-véllala-
tok kdzvetlen, elsd szint( beszallit6ja legyen - kiilondsen 14j beszallit6 esetén.

* Mdsodik kords beszdllitok (Tier-2): Az integrator beszdllitok besz4llitéi,
tébbnyire kozépvdallalkozds méretliek (pl. kisebb részegységek gydrtdi).
Ma elsésorban azoknak a vdllalatoknak van esélyiik komoly beszallit6i
pozici6 elérésére, amelyek legaldbb 50 {6t alkalmaznak, és drbevételiik eléri
az évi 500 milli¢ forintot.

e Harmadik koros beszdllitok (Tier-3): Tobbnyire masodik korés beszalli-
tok beszallitéi, jellemzGen kisvallalkozds mérettiek (,a beszdllitok beszdl-
litéinak a beszdllit6i”). A kiscégek szdmdra a beszallitéi hierarchidban
valé el6relépés nehéz, mert a beszallitéi piramis als6 szintjén rendszerint
nem keletkezik akkora nyereség, amely tovdbbi jelentds beruhdzasokhoz,
fejlesztésekhez elegendd lenne.

A kovetkezd vizsgdlati szempont a beszallit6k Osszetétele. Az Audi magyar
tulajdont beszallitéinak ardnya kezdetben minddssze 4% volt, és bar ez az ardany
azéta novekedett, a legtobb magyar tulajdont beszallité még mindig csak Tier3
szinten van. Osszehasonlitdsul a Magyarorszdgon taldlhat6 nagyvallalatok beszal-
litéi ldncdban egyre nagyobb a magyar beszallitok ardnya. A Mercedes-Benz
Manufacturing Hungary Kft. 2013 és 2016 kozott 21%-161 23%-ra, mig a Siemens Zrt.
az 2015-ben 82%-r6l 83%-ra novelte a hazai besz4llitdi ardnydt. Jelent6s a magyar
beszalliték ardnya a Magyar Suzuki Zrt.-nél is, modelltél fiigg6en 30-40%-ban szar-
maznak alkatrészek a hazai vallalatokt6l. Az Audi Hungaria Kft.-nél 2016-ban 7%-o0s
volt a magyar beszdllitds ardnya, a Bosch csoport pedig 2015-ben 18%-ban szerezte
be alkatrészeit magyar gydrté vdllalatoktél. A BMW is jelentds szdmu magyar
beszéllitéval mtkodik egylitt, ez a legfrissebb adatok alapjdn 63 céget jelent.
Az Opel Szentgotthdrd Autdipari Kft. beszallitéinak szdma is folyamatos noveke-
dést mutatott, 2016-ban mdr tobb mint 20 magyar beszallitéja volt (HIPA, 2016).

Az Audi 58%-ban német tulajdonban 1év6 beszallit6i hatékonyan alkalmaztdk
a beszallitéi mddszereket, illetve, a lednyvallalataik idetelepedésével hidaltak at
a tavolsdgot. A magyar beszallitok ardnya hosszu tdvi megfigyelést igényel annak
érdekében, hogy gazdasdgpolitikai kovetkeztetéseket tudjunk levonni (Czako,
2014). E koriilmények kozott érdemes megfigyelni a véllalat beszallit6i lancainak
hosszat, valamint azt, hogy a jelenlegi OEM besz4lliték életpalydja hogyan alakult.
Erdemes azt megvizsgdlni, hogy az Audi elsd szdmu beszallitéi a Volkswagen-
konszern tobbi tagjdnak is szdllitanak-e, és ha igen, akkor midta, milyen mérték-
ben. Ezt 4tldtva lehet taldlni olyan alkatrészeket, melyek helybeli gyartdsa felgyor-
sithatja az Audi gydrtdsi folyamatait a kiilfoldi beszéllitdshoz képest. A kérdéskor
fontos azon magyar tulajdon véllalatok szdmadra is, melyeknek célja a beszallit6i
korbe valdé belépés, illetve a feljebb 1épés. A jarmdipar Kelet-Kozép-Eurépaban
hosszt multra tekint vissza (Rechnitzer-Smahé, 2012). A kiépiilt beszallit6i halo-
zatban a magyar véllalkozdsok kezdetben periferikus helyzetben voltak, a szalli-
tasi infrastruktira és a teljes beszallit6i hdl6zat elemzésének hidnya a bedgyaz6dés
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akadalyaként is értelmezhets. Ezzel szemben egy ekkora vallalat besz4llit6i halo-
zata, mint az Audié, jelentds innovdacids hatdssal lehet a helyi véllalkozéi kérnye-
zetre. Dinamikus ipari kornyezetben nagyobb esély van 4j vallalkozdsok, kiegé-
szitd szolgaltatdsok szervezddésére, spin-off® esetek eléforduldsara (Czaké, 2014).

Békés Gdbor és Murakozi Baldzs (2016) egy kutatdsa nyomdn arra a kovet-
keztetésre jutott, hogy a nemzetkdzi besz4llitéi ldncok egyre nagyobb szere-
pet jdtszanak a modern gazdasdgok termelésében és exportjdban is. Egy-egy
véllalat, orszdg vagy ipardg versenyképességét alapvet§en hatdrozza meg az,
hogy része-e ezeknek a globdlis ldncoknak. Tanulmédnyukban a magyar vdllalati
szint( termelési és exportadatok segitségével vizsgdltdk a koztes termékek és
t6kejészagok termelését, valamint exportjat a magyar feldolgozéipari vallalatok
esetében. Megdllapitottdk, hogy az ilyen termékek a hazai feldolgozéipari vélla-
latok termelésének kétharmadat, exportjdnak pedig hdromnegyedét teszik Kki.
A beszallitéi termékek ardnydt alapvet§en meghatdrozza a véllalat iparadga, ezért
a megfelel§ ipardgakra fékuszdldé gazdasdgpolitika hatdsosan célozhatja meg
a potencidlis beszdllitokat. Regresszids elemzéssel mutattdk meg, hogy a tudds-
atterjedés lehet§ségével 6sszhangban a beszallit6i termékeket gydrté véllalatok
- els@sorban nagyobb méretiiknek és magasabb t&keintenzitdsuknak koszonhe-
téen - termelékenyebbek, mint a fogyasztdsi javakat gydrto tdrsaik.

Bisztray Mdrta (2016a) egy tanulmdnydban az Audi 1993-as gydri beruhédza-
sdnak a helyi beszdllit6é ipardgban m(ikodd cégekre gyakorolt hosszu tdvi haté-
sdt vizsgélta. Az elemzéshez hosszu id6tartamot lefed6 cég szint paneladatokat
hasznalt. A hdromdimenziés kiillonbségek kozti kiilonbség médszerét alkalmazta,
amellyel a beszdllité és kontroll ipardgban m(ik6dd cégek teljesitményét hasonli-
totta Ossze az Audi gydrhoz kozeli és egy tdvolabbi kontroll régiéban az Audi-
beruhdzas el6tt és utan. A f6bb eredményei a kovetkezék voltak:

* A beszallit6 ipardgban mi{ikodd helyi cégek korében az értékesités éves étla-
gos novekedési rdtdja 3 szazalékponttal lett magasabb a gy6éri Audi gyar
megnyitdsa utdn, a foglalkoztatds novekedési rataja pedig 2 szdzalékponttal
emelkedett. Ez a hatds azonban csak az Audi-beruhdzds utdn o6t évvel valt
mérhet6vé, egyértelmiivé. Ugyanakkor a helyi cégek termelékenységére
nézve nem tapasztalt pozitiv hatdst.

* Abeszéllitd ipardgban miikddd helyi vallalatokra gyakorolt hatds csak a kiilfoldi
tulajdonossal rendelkezg cégeknél volt tapasztalhatd, ami a kiilfoldi cégek
beruhézésai kozti komplementaritdsra utal. A becslések alapjdn a magasabb
termelékenységl cégek tudtak tobbet profitdlni az Audi gy&ri jelenlétébdl.
Emellett e tanulmdny eredményei azt mutattdk, hogy a kizarélagosan hazai
tulajdonban levd cégek termelékenysége alacsonyabb volt az Audi beruha-

[6] Technolégiai hasznosité vallalkozasok (,spin-off”). Azokat az dtleteket, technoldgidkat, ame-
lyeket egy véllalat nem akar hdzon beliil hasznositani, ,kiporgetheti” mas vallalkozdsok szdmadra,
amelyek 4ltaldban egy tj piacon kezdik meg miikodésiiket. A hasznosité vdllalkozdsokat ugy is
definidlhatjuk, mint egy fliggetlenné valé véllalati csoport vagy divizié (Déry-Tilinger, 2014).
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zé4sa el6tt, mint a kiilfoldi tulajdonossal rendelkezd cégeké. Igy a kiilfoldi
beruhdzé és a helyi besz4llité ipardgban m{ikodé hazai tulajdont cégek kozti
nagy termelékenységi kiilonbség magyardzhatja azt, hogy a hazai cégek koré-
ben nem mérhetd a termelékenység ndvekedésének hatdsa.

» Azok a véllalatok, amelyek az Audi gy6ri beruhdzdsa utdn 1éptek be a helyi
besz4llité ipardgba, a kontroll csoporthoz képest nagyobbak voltak és gyor-
sabban néttek.

Bisztray Madrta (2016b) egy mdsik tanulmdnydban az Audi beruhdzdsdnak
tovagy(rlizd (spillover) hatdsait is megvizsgdlta, ennek eredményeként azok
erteljes heterogenitdsarél szdmolt be. F6bb megdllapitdsai ezen a teriileten
az aldbbiak voltak: a tovagy(irtiz6 hatdst jelent§sen meghatdrozzdk a beszdlli-
tova vélds pénziigyi, technoldgiai, mingségi feltételei, a kiilféldi tulajdonban 1évé
cégek nyernek tobbet, a belépSk tovdbbi belép&ket vonzanak, kiszorité hatés
léphet fel, az inputokért valé intenzivebb verseny kovetkeztében ez megnyilvé-
nulhat példaul névekvs bérek formdjdban.

Rechnitzer Janos, Hausmann Rébert és Téth Tamés (2017) egy a kdzelmult-
ban publikdlt tanulmdnydban a magyar autdipar helyzetét vizsgalta a visegrddi
térség és a német, osztrdk, valamint az eurdépai uniés folyamatok Osszehason-
litdsdra fokuszdlva. E tanulmdny f6 kovetkeztetése, hogy az autdipar a magyar
nemzetgazdasdgon beliil kiemelked6en termelékeny, ugyanakkor az ipardgi
KKV-k kevésbé produktivak, mint a nagyvdllalatok, és ez a kiilonbség a térségben
Magyarorszdgon a legnagyobb. A tanulmdny szerzdi véleménye szerint e hely-
zet megvdltoztatdsdhoz egyrészt a kiilfoldi nagyvallalatok magasabb hozzdadott
értékd tevékenységeinek térségbe torténd kiszervezésére és ehhez kapcsoléddan
a bérek novelésére, mdsrészt a hazai tulajdont KKV-k értékldncon beliili megerd-
sitésére és feljebb 1épésére lenne sziikség.

Hasonl6 kovetkeztetésre jutottak kordbban Gelei és tarsai is (2011), elemzé-
siik szerint a magyar gazdasdgpolitika prioritdsdnak kellene lennie, hogy a hazai
beszallitékat olyan kompetencidk, képességek kiépitésében tdmogassak, amelyek
révén eleget tudnak tenni az Osszetettebb vevéi elvdrdsoknak és ezzel el6bbre
tudnak 1épni az autéipari piramisban. A tanulmény szerint mara Magyarorsza-
gon kialakult egy versenyképes beszallitéi bazis, amelyen beliil 1étrejott néhdny
innovativ, komplex, a vevdi elvardsoknak is megfelelni képes hazai vallalat. Ezek
kiemelt gazdasdgpolitikai tdmogatdsa tobb pozitiv hatdssal is jdrhatna.

Az Audi Hungaria Zrt. és a Nemzeti Kiilgazdasagi Hivatal (HITA) megkezdte
egy tobblépcsds, komplex beszallitéi program végrehajtdsdt 2013 decemberé-
ben. A HITA tédjékoztatdsa szerint a program végrehajtdsdnak alapjat az Audi
Hungaria és a HITA egyiittm{ikddési szerz&dése, tovdbba az Audi Hungaria Zrt.-
nek a kormdnyzattal kotott stratégiai megéllapoddsa teremti meg. Az Audi és
a HITA kozotti kooperdcié eredményeként, a Volkswagen csoport Kelet-Eurdpai
Regiondlis Iroddjanak bekapcsoldsdval sziiletett meg az a beszallit6-fejlesztési
program, amelynek elsddleges célja, hogy minél t6bb magyarorszagi véllalkozdas

62 TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 43-68



AZ AUDI HUNGARIA ZRT. MAKROGAZDASAGI BEAGYAZODASANAK ....

kapcsolédjon be a konszern beszallitéi hdl6zatdba. A Volkswagen AG Kelet-Euré-
pai Regiondlis Iroddja és a HITA 4ltal kzosen végzett elzetes felmérések alapjan
tizenegy beszallité kapott meghivdst a témdban tartott tréningre, amelyen a VW
szakemberei a konszern mingségbiztositasi és beszerzési folyamataival, valamint
a beszallitokkal szemben tdmasztott kdvetelményeikkel ismertették meg a részt-
vevdket. A résztvevik tobbsége mar VW beszallité volt. A HITA szerint j6 esély
van arra, hogy a VW beszéllitdsainak volumene tovdbb novekedjen (MTI, 2013).

2.7. AZ AUDI HUNGARIA TERSEGI FEJLODESRE
GYAKOROLT HATASA

Gyér hosszt ipari multjdnak is kdszonhetd, hogy a rendszervéltds utdn jelentds
kilfoldi befektet&i réteg telepedett le a vdrosban. Olyan vallalkozasi tevékenységek
indultak el sikeresen, melyeknek nem volt hagyomdnya. A varos f6ként a kés&bbi
Gyri Ipari Park kialakitdsdn keresztiil - 4ij ipardgak befogaddsdra is alkalmassd vAlt.
A kiépitett ipari kornyezet irdnt a mai napig jelentds a kiilfoldi t6ke befektetsi érdek-
16dése. Gydr, a lakossag Osszetételét, ipari termelését, dtlagkereseti szintjét tekintve

magyar viszonylatban a KSH adatai alapjan kiemelked&nek szamit (8. tdblazat).

8. tdbldzat: Gazdaségi adatok a Nyugat-Dundnttlra és annak megyéire orszdgos dsszeha-
sonlitdsban, 2017. I. negyedév
Table 8 Economic data for Western Transdanubia and its countries in national comparison,

2017 Q1
Gyo6r-
Megnevezés g{?;:ol; Vas Zala Dl\lll}:léﬁtﬁl Orszag
megye
Regisztrdlt vdallalkozdsok
Regisztralt vdllalkozdsok szdma 72069 | 40333 | 50384 162 786 1702218
Regisztralt vdllalkozdsok szdmédnak | 101,1 101,8 101,3 101,3 100,4
indexe
1000 lakosra jut6 véllalkozdas 158 159 185 166 174
Beruhdzas
Teljesitményérték, millié Ft 57 135 17 679 7 474 82 288 847 514
Beruhdzdsok volumenindexe 102,4 116,2 112,7 106,0 135,5
Egy lakosra juté teljesitményérték, 125,0 69,9 27,4 83,7 86,5
ezer Ft
Ipar

Termelés volumenindexe 109,6 105,6 122,3 109,8 107,5
Egy lakosra juté termelési érték, 2005,0 | 1360,7 | 564,2 1439,1 741,8
ezer Ft
Termelés volumenindexe 107,5 103,4 105,2 106,5 107,3
Ertékesités volumenindexe 107,6 102,1 103,2 106,2 106,1
Ezen beliil: belfoldi 113,4 119,5 98,2 112,0 101,5

export 106,9 100,1 108,4 105,3 108,1
Ertékesitésbsl az export ardnya, % 88,3 87,7 51,7 86,7 70,7

Forras: KSH, 2017
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A beruhdzasok egy lakosra juté értéke Budapesten volt a legmagasabb. Az itt
regisztralt 181 ezer forint 2,1-szerese az orszdgos dtlagnak. A f&vdrost Heves,
Gy6r-Moson-Sopron és Komarom-Esztergom megyék kovették a mutatd szerinti
rangsorban. A fajlagos beruhdzds Négrad megyében volt a legalacsonyabb (24
ezer forint), ami 28%-a az orszdgos atlagnak (KSH, 2017).

Az orszdg ipari termelésének kozel kétharmadat hat megye és a f6varos adta.
Ezen iparosodottabb térségek mindegyikében nétt a termelés volumene: legin-
kabb Fejér (11%), legkevésbé Komdrom-Esztergom (1,4%) megyében. Az orszé-
gos produktumhoz Gy6r-Moson-Sopron megye jarult hozza a legjelentGsebben,
13%-kal. Az egy lakosra juté ipari termelés Gy6r-Moson-Sopron (2 005 ezer
forint) és Komdrom-Esztergom (1 884 ezer forint) megyékben volt a legmaga-
sabb, az orszdgos dtlag 2,7, illetve 2,5 szeresét tette ki, szemben Baranydval, ahol
a mutato értéke az orszdgos atlag 40%-at érte el.

A megyei székhelyt, 49 f6nél tobbet foglalkoztaté vallalkozédsok ipari terme-
1ésének kozel felét a jarmiigyadrtdsban (30%) és a vegyiparban (18%) hoztak létre.
A jarmiigydrtds termelési volumene orszdgosan 7,%-kal emelkedett, értékének
tobb mint hattizedét Gy&r-Moson-Sopron, Bdcs-Kiskun, valamint Komdarom-
Esztergom megye adta (KSH, 2017).

Poreisz Veronika (2014) egy tanulmdnydban a jarmdipari vallalatok szdmdnak
alakuldsat is bemutatta, hogy ldssuk, a fent ismertetett ipari termelést hdny cég vitte
véghez (9. tablazat). Elemzése a KSH Statinfo adatb4zisdbdl szdrmazé adatokra épiilt,
a regisztrdlt gazdasagi szervezetekre vonatkozdan minden gazddlkoddsi formdban,
minden létszdm-kategéridban, a 2011-2013-as évekre. Erzékelhetd, hogy kifejezetten
a jarmtigydrtdsban tevékenykedd cégek szdma nagysdgrendekkel alacsonyabb, mint
a kapcsol6dé ipardgakban 1évké. Darabszdmra elenyészd valtozdsok térténtek 2011
és 2013 kozott, viszont kiemelhetd, hogy Gydér-Moson-Sopron megyében noveke-
dést tapasztalhatunk a jarmtigydrtds esetében. Az észak-dunantuli régié sulyat az is
mutatja, hogy az orszdgban regisztralt jirmdgyért6 cégeknek egynegyede a térségben
taldlhat6. A kapcsol6do tevékenységekkel kiegésziilve ez az ardny 20%-kal médosul.

9. tdbldzat: Jarmdipari vallalkozdsok szdma Magarorszdgon, 2011-2013, db
Table 9 Number of vehicle industry companies in Hungary, 2011-2013

Teriilet Jarmiigydartds Jarmiigydrtds + kapcsol6do
ipardgak

2011 2013 2011 2013
Gyd&r-Moson-Sopron 53 61 2082 2040
Vas 25 24 905 891
Komdrom-Esztergom 43 37 1712 1694
Fejér 70 67 1922 1922
Veszprém 48 44 1364 1364
Eszak-Dundnttl dsszesen 239 233 7985 7911
Orszédgosan 948 917 40 031 39577

Forras: Poreisz, 2014

64 TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 43-68



AZ AUDI HUNGARIA ZRT. MAKROGAZDASAGI BEAGYAZODASANAK ....

Onmagaban a véllalkozdsok szdmébdl nem szabad messzemend kovetkez-
tetéseket levonni, a foglalkoztatds és termelési érték figyelembevételével lehet
csak kijelenteni, hogy a Gydri Ipari Kérzetben megvannak-e az alapjai a jarma-
gydartdsi dgazat klaszteresedésének.

Azonban nem szabad elfeledkezni arrél, hogy a klasztereknek tobb tipusa is léte-
zik. Az autdiparban tipikusan a néhdny nagyobb véllalat koré csoportosult beszalli-
tok, intézmények alkotta klaszter jelenik meg. A Pannon Autéipari Klasztert, mint
bejegyzett klasztert tartjdk nyilvdn. Azonban tovdbbi kutatési kérdéseket vet fel,
hogy az intézményesiilt klaszter valéban aktivan m(ikodik-e, a tagjai kézti kapcso-
latok erdssége milyen mértékd, illetve a régiéban kimutatott jarmdipari stirtisodés
valéban cégek, intézmények egyiittmiikodését eredményezi, vagy egy beszallitdi,
vertikdlis jellegi hdl6zatot ldtunk-e inkdbb. A jarmtipar teriiletén f6ként néhdny
nagyobb vdllalat koré csoportosulnak a beszélliték, a nagyobb cégek domindns
eréfolénnyel rendelkeznek, a k6zos tevékenységek elsGsorban a munkamegosztés,
kutatds és a beszallitéi kapcsolatok révén valésulnak meg (Poreisz, 2014).

3. OSSZEGZES

A tanulmdny elkészitésének célja az volt, hogy az Audi Hungaria Zrt. hatdsat
elemezze a magyar nemzetgazdasagra, és térségi szinten egyarant. A nemzetkozi
felmérések gyakorlatatél eltér6en nem a kiilféldi befektetd, hanem alapveten
a fogado orszdg szempontjdbodl készitettiik el a kiilonféle hatasok értékelését. Mind-
ehhez minden olyan pénziigyi, gazdasdagi, statisztikai dokumentumot, masok 4ltal
kordbban készitett kutatdsi jelentést, elemzést felhaszndltunk, amely fellelhetd
volt e témakorben. Ennek eredményeként a kordbban ebben a témakorben napvi-
lagot latott elemzéseknél, sokkal kiterjedtebb és atfogébb eredményeket kaptunk,
amelyek sok, kordbban megvélaszolatlan kérdésre is valaszt adnak, illetve sok
olyan részletre rdvildgitanak, amelyek habdr nagyon is relevdnsak, de mindeddig
homélyban maradtak és ezért kiilonféle taldlgatasok alapjaul szolgaltak. Példaul
mennyivel jarul hozz4 az Audi a magyar koltségvetéshez vagy az Audi AG-n beliil
mennyire nyereséges a magyarorszagi lednyvdllalata és hol helyezkedik el a ledny-
véllalatok nyeresége alapjan, valamint a kézép-eurépai feldolgozéiparban milyen
poziciét tolt be drbevétele, illetve adézott eredmény alapjén feldllitott rangsorokban.
A gy0ri Audi 2016-ban 33,56 millidrd forinttal jarult hozz4 a magyar koltségvetés-
hez, ennyivel tobb adét fizetett be abba, mint amennyi tdmogatdst onnét kapott.

Az Audi lednyvéllalatai koziil a gyéri lednyvallalat bizonyult 2016-ban kiemel-
ked&en a legeredményesebbnek 342 805 ezer eurd nyereséget létrehozva. A gy6ri
véllalat az Audi 6sszes profitjanak 16,59%-at éllitotta el§ ebben az évben. Az Audi
Hungaria Zrt. a masodik legnagyobb véllalkozds a kozép-eurdpai feldolgozéiparban.

Ezen tilmenden ebben a tanulmédnyban azt is megdllapitottuk, hogy az Audi
milyen mértékben jdrul hozz4 a magyar GDP-hez és els6ként készitettiink
arra becslést, hogy mennyivel jarul hozzd a magyar GNI-hez. Ezek szerint
az Audi 1,44%-kal jarult hozzd a magyar GDP-hez és 1,11%-kal a GNI-hez.
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Tanulmdnyunkban azt is értékeltiik, hogy az Audi Hungaria Zrt. milyen
piacokon értékesiti termékeit és ennek kovetkeztében milyen mértékben és
moddon jarul hozza a magyar kiilkereskedelmi forgalomhoz. Az Audi adta 2016-
ban a teljes magyar export 8,08%-4t.

Arra is kitértiink tanulmédnyunkban, hogy a gydri lednyvdllat milyen poziciét
foglal el a magyar munkaerdpiacon. Az Audi jelenleg Magyarorszdg negyedik
legnagyobb foglalkoztatdja. Kutatdsunk révén megvizsgdltuk azt is, hogy az Audi
AG milyen 4j K+F tevékenységeket, és 1j technoldgidkat telepitett a magyaror-
szagi lednyvdllalatdhoz. Eddig a szerszdmgydérté tevékenységek, a jarmi moto-
rok és legiijabban az e-motorok fejlesztése keriilt Gyérbe az Audi globélis halé-
zatan beliil. Elemzésiink sordn kitértiink arra is, hogy az Audi milyen médon
fejleszti magyarorszagi beszallitéi halézatat és melyek a véllalkozés legf6bb
térségfejlesztésre gyakorolt hatdsai. Az Audi magyar tulajdonud beszallitéinak
ardnya mindossze 7% volt 2016-ban, ez az ardny még mindig az egyik legala-
csonyabb a tobbi magyar jdrmdipari vallalkozdshoz (Suzuki, Bosch, Mercedes)
viszonyitva. A hazai beszdlliték ardnydnak novekedése pedig nem a hazai cégek
megerdsddésén, hanem sokkal inkdbb az Audi kiilf6ldi beszéllitéinak a Magyar-
orszdgra telepiilésének az eredménye. A legtobb magyar tulajdontd beszalli-
téja még mindig csak Tier3 szinten van.
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Az Audi Hungaria Zrt. pénziigyi elemzése

Financial Analyses of Audi Hungaria Zrt.

Absztrakt

A tanulmédny Gydr egyik legjelent§sebb vallalkozdsdnak, az Audi Hungaria Zrt.-nek
a pénziigyi elemzésével foglalkozik. Bar szdmos tanulmdny foglalkozott mar az Audi
dltaldnos jelent&ségével, szerepével, részletes pénziigyi elemzésére ritkdbban keriil sor.
Célunk a mérlegek és beszdmoldk alapjdn, valamint az Audi 4ltal nyilvdnossdgra hozott
néhdny tovédbbi informdcidt felhaszndlva elemezni a véllalkozds gazdasdgi tevékenysé-
gét, érintve GyGrben betoltott dltaldnos szerepét is.

Kulcsszavak: Gy6r, Audi Hungaria Zrt., helyi gazdasdg, varos és nagyvdllalat kapcsolata
Abstract

The paper deals with economic performance and role of Audi Hungaria Zrt., one of the
most important companies in Gydr, Hungary. Although there are a lot of studies about
the general role and significance of Audi, detailed financial analyses are not so common.
Main aim of the study is to analyse the economic activity of the company and its general
role in Gydr based on the balance sheets and reports and also some additional informa-
tion published by Audi.

Key words: Gy6r, Audi Hungaria Zrt., local economy, connections between city and
big company

BEVEZETES

A nagyvdllalatoknak a helyi gazdasagi fejlédésben és &ltaldban egy telepiilés
életében betdltott szerepének vizsgélata régota foglalkoztatja a kozgazdédszokat,
regiondlis kutatékat, vdrosszocioldgusokat, helytorténészeket. Egy véllalkozas
sokszintl és egymadssal 0sszefon6dé hatast gyakorol egy telepiilésre és kdrnyeze-
tére, és forditva is, a telepiilés is befolydsolja a véllalkozds mtikodését. Kedvez§
esetben egy harmonikus és kélcséndsen el6nyds kapcsolatrél van szé, amellyel
mindkét fél jol jar: a telepiilés telephelyet, munkaer6t és kiilonb6z§ telepiilési
szolgéltatasokat biztosit a vallalkozdsnak, a vallalkozdas foglalkoztatasi lehetGsé-
get kindl, adoét fizet, helyi szolgdltatdsokat vesz igénybe és mds médokon is tdmo-
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gathatja a telepiilést. A vallalkozds méretét6l, dgazatatdl és jellegétsl fliggéen
mindez rendkiviil sokféleképpen konkretizdlédhat. A szakirodalmi kutatdasok
tobbsége ideografikus jellegi, vagyis esettanulmanyszertien mutat be konkrét
vallalkozdsokat és telepiiléseket. Jelen tanulmdény is ilyen karakter(, és a Volks-
wagen konszern gy6ri Audi Hungaria Zrt. véllalati egységére fokuszdlva.

A fokoz6dé piaci verseny miatt fontos, hogy a véllalatok vagyoni, pénziigyi és jove-
delmi helyzetérél konnyen informdciékat szerezhessenek a tulajdonosok, a hitele-
z0Kk, a befektetdk, a meglévs és leendd vevsk és beszallitdk, illetve a versenytarsak is.

Az Audi Hungaria Zrt. gazdasdgi és pénziigyi helyzetének 4atfogd elem-
zése az eurOban késziilt éves beszdmoldk adatai alapjan tortént a 2001-2016-
os id@szakra vonatkozéan. Tanulmanyunkban a dinamikus hdnyados-képzés
moddszerét alkalmazzuk, mivel nem versenytdrsakhoz, vagy piaci dtlaghoz
viszonyitottuk a vdllalkozds beszdmoléjdt, hanem a szdmok idébeli alakula-
sdra, valamint a véltozdsok okaira helyeztiik a hangsulyt; szdmszaki és szove-
ges elemzéseket egyardnt végeztiink.

1. A GYORI AUDI HUNGARIA ZRT. PENZUGYI
TELJESITMENYE

1.1. ALTALANOS HELYZETLEIRAS ES A FOGLALKOZTATASI
SZEREP

A véllalkozdas torténetével és gazdasagi szerepével szdmos tanulmany foglalko-
zott mdr kordbban (valamint a jelen tematikus szdmban taldlhaté tanulmédnyok
egy része is), ezért itt csak a leglényegesebb adatokat emeljiik ki. A gyéri beruha-
z&srdl a dontés 1992 §szén sziiletett meg, az alapitds 1993-ban tortént, a termelés
1994-ben indult. A kezdetben motorokat dsszeszereld tizem fokozatosan béviilt
egyre nagyobb hozzdadott értékd tevékenységekkel. Az Audi konszern egészére
vonatkozdan tovabbi torténeti részletek taldlhaték Fekete David tanulmanyéban,
a gy6ri Audirdl Czaké Katalin, Jakab Petra és Limpék Valéria tanulmdnydban,
Rechnitzer Jdnos kdnyvében, Lukacs Eszter értekezésében (Fekete, 2014; Czaké,
2014; Jakab, 2014; Limpoék, 2014; Rechnitzer, 2016; Lukdcs, 2005). A hivatkozott
tanulmanyok 6ta bekdvetkezett szervezeti valtozds, hogy 2016 végén az Audi
Hungaria Motor Kft beolvadt az Audi Hungary Services Zrt.-be, majd felvette
az Audi Hungaria Zrt nevet (a tanulmdnyban tébbnyire Audinak roviditjiik
a cégnevet). Kés6bbi elemzésiinket a véllalati mérlegek és beszdmolék adata-
ira tdmaszkodva végezziik, egyéb informdaciéra nem tdmaszkodhattunk. Az elem-
zés kezd§ id6pontja 2001, utolsé éve az irds sordn rendelkezésre 4ll6 2016-0s év.

Az Audi 2007-ig mentesitést kapott a helyi ipartizési ad6 fizetése alél. 2008-ban
mdr 6 millidrd forint adét fizetett (Honvdri, 2014), igy ett6l kezdve a véllalkozés is
hozzdjarul azokhoz a vérosi szolgdltatdsokhoz, az infrastrukttra fejlesztéséhez és
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karbantartdsdhoz, amelyet maga is intenziven igénybe vesz. Az Audi altal fizetett
helyi adé évrél évre a varos koltségvetésének tobb mint 10%-4t teszi ki, az dsszes
ipartizési adébevételnek pedig csaknem a felét. Igy a vdros miikodésének és
fejlesztésének a finanszirozdsdban jelent@s a vallalkozas szerepe (Kovacs, 2014).

Az Audi egyre jelent@sebb szerepet tolt be Gy6r kulturélis és tdrsadalmi életében
(https://audi.hu/hu/tarsadalmi-felelossegvallalas/tarsadalomban/), a kovetkezsk-
ben ebbél sorolunk fel néhédnyat a teljesség igénye nélkiil. A vallalat tAmogatja a Gy&ri
Filharmonikus Zenekart, a Gy6ri Balett tarsulatat, a Gy6ri Nyarzaré Koncerteket.
2006 6ta a Gyo6ri ETO kézilabdaklub néi csapatdnak névadé f6szponzora. 2014
novemberében nyilt meg az Audi Aréna Gydr, amely 5 500 néz§ befogaddsara alkal-
mas, és a sportesemények mellett kulturdlis eseményeknek is otthont ad. Harom
gy6ri szakkozépiskoldval folytat a szakmunkasképzés terén sikeres egytittmiiko-
dést. A véllalat 2010-ben alapitotta az Audi Hungaria Iskolat, ahol a képzés alap és
kozépfokon magyar-német és német nyelven folyik. A német anyanyelv(i didkok
nagy része a vdllalat német dolgozdinak gyermekei koziil keriilnek ki. 2012-tél
az Audi 6voda is megnyilt két vegyes, magyar és német csoporttal. A gydri Széche-
nyi Istvdn Egyetemmel sokoldalt a véllalkozds egyiittm(ikodése. Ennek leghatdro-
zottabb példdja a 2015-ben hat tanszékkel alakult Audi Hungaria Jormimérnoki
Kar. Az Audi tébb jarmivet bocsatott tobbek kozott a rendérség rendelkezésére.
Emellett 2012-t61 a MOBILIS Interaktiv Kiallitdsi Kézponttal is egyiittm{ikodik.

A helyi gazdasagi hatdsok szempontjdbdl a kiils§ gazdasagbol érkezs befekte-
tett t6ke nagysdgdndl és a kiils6 téketulajdonosokat illet§ t6kejovedelmek nagysé-
gandl sokkal fontosabb a foglalkoztatottak szdma és a helyi munkaerd jovedelme.
A t6kejovedelmek felhaszndldsarol a vdllalat nem helyi tulajdonosai dontenek.
A munkajovedelmeken beliil kiiléndsen a helyi munkaerd jovedelme az érdekes,
a vezetdi jovedelmek, prémiumok csak abban az esetben valnak a helyi gazda-
sdg részévé, ha a vezet6k a helyi gazdasdg szempontjdbdl rezidensek. Megté-
veszt§ lehet a gyakran haszndlt drbevétel vizsgdlata, mert egészen eltérd termeld
felhaszndldsok, halmozdéddsok lehetnek az arbevétel mogott. Osszességében
a foglalkoztatottak szdma és a munkajovedelmek nagysdga az a két leginkdbb
meghatdrozd tényezd, amely egy vdllalkozds helyi jelentségét megmutatja,
ezért rdviden a foglalkoztatottak szdmdnak alakuldsdval is foglalkozunk.

A gyar megalakulésa 6ta a foglalkoztatottak szdma folyamatosan novekszik,
és mdra az orszag legnagyobb olyan foglalkoztatéjavé vélt, amely egy telephely-
lyel mikodik (1. dbra). A foglalkoztatottak abszoldt szdma is nagyon magas,
2017-ben mar a 12 ezer {6t is meghaladta (december 31-én 12 307 f6), amit csak
néhény tobbtelephelyes orszagos vallalkozas (Allamvasutak, Posta, Tesco, Spar)
el6z meg hazdnkban. Sajnos a foglalkoztatottak végzettség, lakéhely, nemzeti-
ség szerinti (utébbi szempontndl a Németorszdgbdl és mds orszdgokbdl ideigle-
nesen betelepiil vezetd beosztdsi munkavéllalék, valamint a Szlovdkidbdl napi
szinten ingdz6 munkavéllaldk szdma lenne az érdekes) 0sszetételének valtoza-
sdrdl nincsen adatunk, pedig a helyi hatdsok felméréséhez fontos lenne tudni,
hogy ez hogyan véltozott az elmult 25 évben, és 4ltaldban, mennyi a gyodri,
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Gy6r kornyéki vagy a tdvolabbrél ingdz6 munkdsok ardnya. Az ismert, hogy
az 4j munkaerd felvétele a 2010-es bvitéseket kovetGen fokozddé nehézségekbe
iitkdzott, a megfelel végzettségli munkaerd sziikos volta miatt. Mindez, vagyis

a relativ munkaeréhidny a tobbi gydri vallalkozds novekedését is korlatozza.

1. &bra: Az Audi 4tlagos 4llomdanyi létszdmdnak alakuldsa, 2001-2016, f§
Figure 1 Average number of emloyees in Audi, 2001-2016, person
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Forras: Audi éves beszdmol6i 2001-2016

A foglalkoztatottaknak juttatott néhdny pénzbeli és nem pénzbeli kiegé-
szitd juttatdsroél a vdllalkozds honlapjdn a karrierlehet§ség kapcsdn olvashatunk
(https://audi.hu/hu/karrier/felsofoku-vegzettsegu-vagyok/miert-erdemes/
juttatasaink/). Sajnos, ezek nagysdgrendje, részletei nem ismertek. A Vélaszt-
haté Béren Kiviili juttatdsok egyediildlléan széles kore a torvényi szabdlyozds
lehetséges keretein beliil a kovetkezdk:

* Munkdba jdrds és hétvégi hazajdrds koltségeinek tdmogatdsa, szerz6déses
jaratokkal, illetve a véllalat szabalyozdsdnak megfelelGen.

* Lakhatds tdmogatdsa: Audi-munkdsszallé, lakdsvdsarldsi tdmogatds.

* Kedvezményes autévdsdarldsi program egyes konszern modellekre.

* Auté lizing program az Audi AG modelljeivel.

e Szakmai és nem szakmai tovdbbképzések, tanfolyamok, tanulmdnyok
tdmogatdsa.

e Munkatdrsi kedvezmények partnervéllalatainkndl.

» Egészségpénztdri, onkéntes nyugdijpénztdri szdmla nyitdsa, ezek finansziro-
z4sdnak tdmogatdsa.

« Elet- és balesetbiztositds, hosszu tava gondoskoddsra 0sztonzd elemek.

» Kulturdlis és sportesemények tdmogatdsa, kedvezményes jegyvasdrlas.

* Munkatdrsi és csalddi rendezvények, jubileum.

« Elethelyzetekhez igazod¢é lehetdségek igénybevétele (kismama program,
eskiivdi autd, alternativ foglalkoztatdsi médok, stb.).
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A fenti tényez6k (jovedelmek, egyéb pénzbeli és természetbeni juttatdsok
a foglalkoztatottaknak) tobbnyire a direkt vagy els6dleges hatdsok név alatt
tdrgyaltak a helyi gazdasdgi hatdsok vizsgdlatakor, megkiilonboztetve ezektdl
az indirekt, indukdlt vagy multiplikativ hatdsokat. Az indirekt hatdsok az vallal-
kozéds miikddése miatt felhasznélt inputokat szolgaltaté tovdbbi véllalkozdsokndl
generdlt jovedelmet és foglalkoztatdst jelenti. Harmadrészt megkiilonboztethetjiik
az indukalt hatdst, ami a jovedelmek elkoltése miatt a multiplikdtorhatédssal gene-
ralt jovedelemmel és foglalkoztatdssal egyenl$ (tovabbi részleteket 14sd: Dusek-
Lukovics, 2014; Koppény, 2016; Koppdny, 2017; V&ros et al., 2016). A foglalkoz-
tatasi hatdsok ondll6 vizsgdlata vagy a helyi munkaer&piac és foglalkoztatottsagi
jellemz6k elemzése is gyakori (Alpek-Tésits, 2017a; 2017b).

1.2. A VAGYONI HELYZET ELEMZESE

A vagyoni helyzet elemzésére a vdllalkozds eszkozdllomdnyédnak vizsgélata szol-
gdl. A véllalkozads mérlege kettds szemléletében, egyrészt tipus szerint, masrészt
eredet (kiils§ vagy sajét forrds) szerint csoportositja a cég vagyonelemeit. A mérleg
nagyvonalu elemzése viszonyszamokkal torténik, az egyes csoportok mérlegfGosz-
szeghez vagy f6csoportokhoz viszonyitott ardnyét vizsgdlhatjuk. A mérleg vertiké-
lis struktiramutatéit a vagyon Osszetételének jellemzéséhez hasznélhatjuk, példaul
a befektetett vagy a forg6 eszkozok ardnydt vagy a forrds oldalon a cég finansziro-
Z4si stratégidjat a sajdt és idegen t6ke ardnyéval szemléltethetjiik (Adorjan et al.,
2003; Béhm et al., 2016). A vallalkozas mérlegfGosszege a vagyon értékét mutatja.
2011-ig er6sen novekvd tendencia volt megfigyelhetd, 2012-ben csdkkenést tapasz-
talt a véllalat, mig 2013 utdn ismét novekedésnek indult a vallalat vagyona (2. dbra).
A 2012-es csokkenés dsszefiiggésben allhat azzal, hogy abban az évben az azévi
nyereség és a kordbbi évek eredménytartalékait felhaszndlva 3 millidrd eurénak
(egészen pontosan 3 006,9 milli¢ eurd, vagyis tobb, mint 900 millidrd forint) megfe-
lel§ 6sszeget vontak ki a véllalatbél és vittek ki az orszdgbdl (Limp6k, 2014).

2. dbra Az Audi mérlegf6osszege 2001 és 2016 kozott, eurd
Figure 2 Amount of total assets of Audi, 2001-2016, thousand euros
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Forras: Audi éves beszdmoléi 2001-2016
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A befektetett eszk6zok egy éven tdli eszkdzok, melyek tartésan a véllalko-
z4s érdekeit szolgdljdk, a forgdeszozok pedig egy éven beliil haszndlédnak el
vagy valnak esedékessé, a két csoport ardnya ipardgspecifikus. TermelS cégekre
jellemzd, hogy nagyobb ardnyban vannak tartés javaik. A forgdeszkozok maga-
sabb ardnya pedig a véllalkozds mwkodésének dinamizmusdra utal. Az Audi
esetében megfigyelhet6 (1. tdbldzat), hogy 2001 és 2010 kozott egyre nagyobb
volt a forgbeszkozok ardnya, mely 2010-ben érte el a maximumaét, 77,47%-ot.
A befektetett eszkozok ardnya 2010-ig dtlagosan 43% volt, minimum értékét szin-
tén 2010-ben érte el (22,31%), majd az Gj beruhdzdsoknak, izemi bévitéseknek
koszonhetSen ismét emelkedd tendencia volt jellemz§ (legmagasabb érték 2015-
ben 79,49%), 2016-ban ismét kisebb csokkenés volt tapasztalhato.

1. tdbldzat: A befektetett eszkozok és a forgdeszkdzok ardnya, 2001-2016, %
Table 1 The ratio of fixed and current assets of Audi, 2001-2016, %

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
BEFEKTETETT ESZKOZOK | 42,52 | 41,00 | 40,76 | 45,18 |47,73 | 42,73 | 34,53 | 31,42
FORGOESZKOZOK 5719 |58,94 |59,02 |54,74 |52,27 |5726 |6529 |6792
2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
BEFEKTETETT ESZKOZOK | 27,17 | 22,31 | 28,51 | 71,89 | 7501 |76,30 |79,49 | 65,98
FORGOESZKOZOK 72,65 | 7747 | 71,40 |27,86 |24,90 |23,53 |20,41 | 33,87

Forrés: Audi éves beszdmoléi 2001-2016

A befektetett eszkozok koziil a befektetett pénziigyi eszkdzok ardnya elenyé-
sz§, az immateridlis javak és tdrgyi eszkozok ardnya 2010-ig dtlagosan 25-75%
volt, késébb pedig 30-70%. Az immateridlis javak f6ként a K+F tevékenységbdl
szdrmaztak (4tlagosan 95%), a targyi eszkozok Osszetételének ardnya pedig
kiegyensulyozottabb volt az egyes elemek tekintetében (kivétel a 2012-es év,
mikor az Gj beruhdzdsok miatt a beruhdzdsok, feltjitdsok mérlegsor csaknem
a felét adta a targyi eszkozoknek.) Kedvezd tendencidnak tekinthet§ és a helyi
munkaerd kvalifikélt voltdnak a kovetkezménye, hogy a vdllalkozds kutatési-
fejlesztési tevékenysége egyre jelentésebbé vélt az évek sordn. A K+F tevékeny-
ség aktivdlt értéke 2013-ra meghaladta az egymillidrd eur6t. A vdllalkozds targyi
eszkdzeinek nagy ardnyud bgviilését lathatjuk 2012 utdn, mindegyik eszkdztipus
dllomdanya csaknem a dupléjdra nétt (3. dbra).
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3. dbra: Egyes befektetett eszkdzok értéke, 2001-2016, eurd
Figure 3 Value of fixed assets, 2001-2016, thousand euros
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Forras: Audi éves beszdamoléi 2001-2016

A 4. dbra a vdllalat forgéeszkdzeinek alakuldsdt mutatja be. A vdllalkozds
forg6eszkozeinek alakuldsardl elmondhaté, hogy a készletek értéke 2010 elstt
dtlagosan 250 millig eur6 volt. Ezt kdvetGen dtlagosan négyszdz milli6 euréra nétt
az értékiik. A kovetelések dtlagosan 80%-ban kapcsolt vdllalkozdssal szembeni
kovetelésnek mindsiilnek. Az dllomdnyban val6 jelentés csokkenés 2012-ben
kovetkezett be, melynek oka az ipardgban tapasztalhaté visszaesés.

4. dbra: Egyes forgdeszkozok értéke, 2001-2016, eurd
Figure 4 Value of current assets, 2001-2016, thousand euros

5000 000
4500 000
4 000 000
3500 000
3000 000
2500 000
2 000 000
1500 000
1000 000
500 000
0
20012002 20032004 20052006 2007 2008 2009201020112012 20132014 20152016

—

=] KESZLETEK 1. KOVETELESEK

Forrés: Audi éves beszdmol6i 2001-2016
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1.3. HATEKONYSAGI MUTATOK

A véllalkozas tevékenységének értékeléséhez meg kell vizsgalni a rafordftasainak
alakuldsat is (5. dbra). A 2016-0s iizleti évhez hasonléan kordbban is a legnagyobb
részardnyt (80-90%) az anyagjellegl réforditdsok tettek ki. Ezen beliil pedig
az anyagkoltségek voltak a legjelent§sebbek (4tlagosan 90%). A személyi jellegi
réforditdsok csupdn dtlagosan 3-5%-ot tettek ki a cég 6sszes rdforditdsdbol az évek
sordn. Tételesen ez 2001-ben 73 milli6 eur6t, 2005-ben 115 millié eurdt, 2010-
ben 160 milli6 eurét, 2016-ban pedig 344 millié eurdt jelentett. A személyi jellegd
raforditas atlagos novekedési iiteme az évek sordn 12% volt.

5. dbra: Az Audi réforditdsainak osszetétele 2016-ban, %
Figure 5 The ratio of operating costs in Audi, 2016, %
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Forrés: Audi éves beszdmoldja 2016

A hatékonysdgi mutatdk alapjat az aldbbiak jelentik egy vallalkozasndl:

* bruttd termelési érték: drbevétel csokkentve az eladott druk beszerzési értéké-
vel és kozvetitett szolgaltatdsok értékéve +/- aktivalt sajat teljesitmény értéke.

» anyagmentes termelési érték: brutt6 termelési érték csokkentve az anyag-
koltség és igénybevett szolgaltatdsok értékével

* nettd termelési érték: anyagmentes termelési érték csokkentve az érték-
csokkenési leirdssal.

* hozzdadott érték: személyi jellegli réforditdsok plusz értékcsokkenés és
ad6zas el6tti erdmény Osszege.
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A kovetkez§ dbra (6. dbra) a fentiekben felsorolt értékeket mutatja a vizs-
gdlt id6szakban. Lathat6, hogy a bruttd termelés kivételével a tobbi érték alaku-
ldsa hasonlé tendenciat kovet. A nagy eltérést a magas anyagkoltségek eredménye-
zik. Ez okozza, hogy az egy f6re jut6 brutté hozzdadott érték esetén szembetlindek
az eltérések az évek kozt. 2007 kiemelkedd évnek tekinthetd, majd a pénziigyi
vélsag okozta visszaesés a mutatdk értékén is meglatszik, azonban a vélsdg utdn
ismét novekedés volt tapasztalhatd, amit egy tjabb csdkkenés kovetett.

6. dbra: Egy f6re jutd bruttd-, nettd-, anyagmentes termelési érték és hozzdadott érték,
2001-2016, ezer eurd
Figure 6 Gross/net production value and added value per employee, 2001-2016, thou-
sand euros
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Forrds: Audi éves beszdmoléi 2001-2016

A hatékonysagi mutatékat az egyes eszkozcsoportokhoz, illetve a bérkoltség-
hez, a brutté és nett6é termelési értékhez viszonyithatjuk (2. tablazat). 2001 és
2008 kozott a targyi eszkozok hatékonysdga egyre ndétt, ami azt mutatja, hogy
avéllalkozds az eszkdzdket jobban kihasznélta. A bérhatékonysdg valtozo tenden-
cidt mutat, dtlagosan 6 a nett6 termelési érték és a bér ardnya. A t6kehatékonysag
0sszességében csokkent a brutté és nettd értékek alapjan is.
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2. tabldzat: Hatékonysagi mutaték, 2001-2016
Table 2 Efficiency rates, 2001-2016

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
targyi eszkozok hatékonysdga (netté) | 0,38 | 0,47 | 0,46 | 0,39 |0,39 |0,50 |0,65 |0,59

bérhatékonysag (nettd) 6,66 | 7,11 761 |558 |546 |6,85 |733 |5,96
té6kehatékonysdg (netto) 0,21 |0,24 |0,21 (0,16 |0,15 |0,17 |0,19 |0,15
tékehatékonysdag (brutto) 2,23 | 1,95 | 1,75 |1,57 |1,48 | 1,52 | 1,52 | 1,28

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
targyi eszkozok hatékonysaga (netté) | 0,44 | 0,72 | 0,56 | 0,40 |0,24 |0,25 |0,31 |0,27

bérhatékonysag (nettd) 5,00 [6,76 | 6,25 [4,94 |3,07 |3,33 [3,79 | 3,08
t6kehatékonysdag (nettd) 0,10 (0,14 |0,14 |0,26 |0,17 |0,18 |[0,19 | 0,15
t6kehatékonysdg (bruttd) 0,82 (0,88 |0,89 |1,61 1,55 | 1,82 [1,88 | 1,57

Forras: Audi éves beszdmol6i 2001-2016

A targyi eszkozok hatékonysdgi mutatéja 2012 utdn csokkent, dtlagosan
a felére. A bér hatékonysdaga is visszaesett 2013 utdn, a kordbbi dtlagos 6-rél, atla-
gos 3,5-re. A t6kehatékonysag a 2008-as valsag utan jelentdsen csékkent, azon-
ban 2010 utdn ismét emelkedett az értéke, 2016-ig nettd értékbdl szamitva atla-
gosan 18% volt, majd 2016-ban ismét csak 15% volt.

1.4. A PENZUGYI HELYZET ALAKULASA

Az addssagallomany elemzése altal az igénybe vett idegen forrdsok mértéke, vala-
mint a kockdzatviselési hajlanddsdg nagysdga vizsgdlhaté. A likviditdsi ratdk alap-
jan az elemezhetd, hogy a vdllalat a rendelkezésére 4ll6 forgéeszkoz-dllomany
felhasznéldsaval teljesiteni tudja-e a rovidtavon felmerild fizetési kotelezettségeit.
A hosszt tdvid pénziigyi helyzeten beliil a tulajdonosi ardny azt mutatja meg,
hogy a tulajdonosok az iizlet teljes kockdzatdnak mekkora részét vallaljak (Katits,
2017). Az {izleti kockédzat viselésének mértéke 2001-t61 2009-ig folyamatosan
emelkedett, a kezdeti 76,51%-161 91,08%-ra (3. tdbldzat). Ezt kévet6en 2013-ig
egy jelentds csokkenés kovetkezett be, hiszen a forrdsoldalon megemelkedett
a rovid lejaratu kotelezettségek ardnya. A sajat t6ke ardnya a 2001-es év kivéte-
1ével 100% volt, azaz nem jellemz6 az idegen forrdsok bevondsa a miikodésbe.
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3. tabldzat: A tulajdonosi és sajét t6ke ardnya, 2001-2016, %
Table 3 Proprietary ratio and equity ratio, 2001-2016, %

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Tulajdonosi

. 76,51 79,83 81,13 82,72 85,67 87,17 87,17 89,68
arany (%)

Sajat téke

aranya (%) 99,98 100 100 100 100 100 100 100

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Tulajdonosi

. o 91,08 90,36 88,55 79,14 71,69 71,78 84,65 83,42
ardny (%)

Sajat t6ke

z 100 100 100 100 100 100 100 100
ardnya (%)

Forrés: Audi éves beszdmol6i 2001-2016

A likviditdsi helyzet elemzése kapcsdn a likviditdsi rdta a legdltaldnosabb
mutatészdm. Ez a teljes forgbeszkodz dllomdényt viszonyitja az éven beliil esedé-
kes kotelezettségekhez. A 2 koriili érték tekinthet6 optimdlisnak, amelyet az Audi
a 2013-14-es id&szak kivételével minden vizsgélt évben elér, sét a szdmottevd
kovetelésdllomdny kovetkeztében meg is halad (4. tdbldzat). A likviditdsi gyors-
rdta megmutatja, hogy a vdllalkozds mennyi pénzeszkdzzel és koveteléssel
rendelkezik az éven beliili ktelezettségek teljesitésére (Katits, 2017). A vdllalat
a biztonsdgosnak tekinthetd 1,3-as értéket 2013 és 2014 kivételével - ugyanis
ebben az id§szakban a rovid lejdrati kotelezettségek kapcsolt vallalkozdsokkal
szemben jelent§sen megemelkedtek - eléri, illetve a hitelintézetek 4ltal preferalt
1,8-as mértéket is teljesiteni tudta a jelentds kovetelésdllomdnyanak koszonhe-
téen. A legsz(ikebben értelmezett likviditdsi mutaté a készpénzhényad, hiszen
a rovid lejarati kotelezettségek fedezeteként kizdrdlag pénzeszkozoket és
az értékpapirokat veszi figyelembe (Katits, 2007). Az Audi értékpapir- és pénz-
eszkdzalloménya elenyészd mértékd az éven beliil esedékes kitelezettségekhez
képest, ezért a rdta nem éri el a minimadlisnak szamité 0,25-0s értéket.
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4. tabldzat: A likviditasi helyzet értékelése, 2001-2016
Table 4 Liquidity rates of Audi, 2001-2016

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
]r“;i‘a"id“éﬁ 3,38 4,54 4,75 4,60 4,77 6,18 7,04 10,46
Gyorsrata | 2,74 3,83 4,02 3,85 4,10 5,38 6,46 9,83
Egi@gi“z" 0,3241 |0,0720 |0,0315 |0,0010 |0,0011 |0,0009 |0,0009 |0,0014
2009 | 2010 | 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
gg’iditéﬁ 14,05 | 11,98 | 8,23 1,87 1,12 1,06 2,07 4,14
Gyorsrata | 13,33 | 11,27 | 7,62 1,33 0,76 0,69 1,28 3,21
Eéé;?,ginz_ 0,00191 | 0,00007 | 0,00009 | 0,00009 | 0,00005 | 0,00005 | 0,00007 | 0,00007

Forras: Audi éves beszdmol6i 2001-2016

1.5. JOVEDELMEZOSEGI HELYZET

A jovedelmezdségi mutatdészdmok alapjan az értékelhetd, hogy a véllalat a tulajdo-
nosok és a hitelezgk altal rendelkezésre bocsatott forrdsokat, illetve az ebbdl finan-
szirozott eszkdzdllomanyt milyen eredményesen hasznositja. Vizsgalhatjuk, hogy
a tarsasag dsszes eszkdze milyen médon hasznosult az adott tevékenységi tertile-
ten, illetve a tulajdonosi t6ke mekkora eredményt nytjtott a befektet6k szdmadra.
Illetve rdmutathatunk arra, hogy az eszkozdllomdny, valamint a rendelkezésre 4ll6
sajat t6ke hanyszor tériil meg az lizleti év sordn az értékesités nett6 drbevételébdl.
A miikodési profithdnyad megmutatja, hogy az {izemi tevékenység eredmé-
nye hany szdzaléka az értékesités nettd arbevételének (Katits, 2007). A vallalatnal
a miikddésbdl szdrmazé jovedelmezdség 7-8% koriil ingadozott a 2001-2008-as
id6szakban (5. tdbldzat). Legmagasabb értékeket (11,69% és 12,69%) 2010-ben
és 2011-ben érte el, majd az utols6 5 vizsgalt évben 4-5% koriili értékre csok-
kent. A nett6 profithdnyad megmutatja azt, hogy milyen jovedelmezd volt az érté-
kesités az Osszes koltség levondsa utdn, beleértve a kamatokat és az addkat is
(Katits, 2017). A cég az értékesités nettd drbevételének mintegy 8-9% szdzalékat
fordithatta volna az osztalékok Kkifizetésére, t&ketorlesztésre vagy Uj befekteté-
sekre a 2001-2009-es idGszakban. A m{ikodési profithdnyadhoz hasonléan 2010-
ben és 2011-ben érte el a legmagasabb értéket, majd 4-6%-ra esett vissza 2012 és
2016 kozott. Az osztalékfizetési rata megmutatja, hogy a kifizetett osztalék hany
szazalékat teszi ki az ad6zott eredménynek (Katits, 2007). A vallalat 2012-ben
az eredménytartalék terhére vette igénybe az osztalékfizetést, amely a sajat téke
csokkenéséhez vezetett, valamint az osztalékfizetési rdata ennek kovetkeztében
899,26%-0s értéket vett fel. 2014-ben pedig az ad6zott eredmény 3,13%-at fizette ki
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az Audi osztalék gyandnt. A profit visszatartdsi rdta megmutatja, hogy az adézott
eredmény hdny szdzaléka marad meg tiszta profitnak a vizsgalt vallalatndl (Katits,
2017). Az osztalékfizetési ratdk elemzésébdl mar elére lehet kovetkeztetni, hogy
az Audi esetében a profit visszatartdsa volt a jellemzd, amely a sajat tGke nagysé-
gdnak a novekedését eredményezte hosszi tdvon.

5. tablazat: A jovedelmez§ségi mutatdk, 2001-2016, %
Table 5 Profitability rates, 2001-2016, %

2001 | 2002 | 2003 | 2004 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Miikodési profithdnyad (%) | 7,17 7,02 7,79 7,60 8,04 7,75 8,32 7,27
Nett6 profithdnyad (%) 7,99 7,91 8,44 | 8,39 8,69 8,47 9,49 9,28
Osztalékfizetési rdta (%) 0 0 0 0 0 0 0 0
Profit visszatartdsi rata (%) | 100 100 100 100 100 100 100 100
2009 | 2010 | 2011 2012 2013 2014 | 2015 | 2016
Mtikodési profithanyad (%) | 6,42 11,69 | 12,69 | 5,72 5,28 4,36 511 4,37

Nett6 profithdnyad (%) 7,53 12,44 | 13,60 | 6,04 5,37 4,30 5,30 4,54
Osztalékfizetési rata (%) 0 0 0 899,26 | 0 3,13 0 0
Profit visszatartdsi rata (%) | 100 100 100 0 100 96,87 | 100 100

Forras: Audi éves beszamol6i 2001-2016

Az eszkozardnyos nyereség (ROA) rdta a vdllalat egész eszkdzdllomanydval
elért 4tlagos hozamot mutatja meg (Katits, 2017). Mig 2001 és 2011 kozott
az eszkozok mikodtetésével dtlagosan 11%-o0s nyereséget ért el az Audi, addig
ez az érték a 2012 és 2016 kozotti id6szakban atlagosan 7%-ra csokkent (6.
tablazat). A ROA mutaté tényez&kre bontdsa (eszkozok forgdsi sebessége,
nett6 profithdnyad) alapjdn megdllapithatd, hogy az eszk6zok forgdsi sebessé-
gének vdltozdsa jobban kdveti a rdta valtozasat.

A lekotott t6ke megtériilési ratdja (ROI) méri az addzott eredmény ardnydt
a befektetett eszkozokhoz viszonyitva (Katits, 2017). A befektetett eszkdzok megté-
riilése hektikusan véltozott a vizsgdlt id6szakban. A legmagasabb értéket 2010-ben
érte el (45,98%), a legalacsonyabbat 2014-ben (7,65%). A ROI mutat6 tényez&kre
bontdsa (lekotott t6ke hatékonysdga, nettd profithdnyad) alapjdn megdllapithato,
hogy a lekotott téke forgdsi sebességének valtozasa jobban koveti a rata valtozdsat.

A sajdt t6ke ardnyos nyereség (ROE) réta a véllalat tulajdonosai szdmaéra a legje-
lentGsebb rata, hiszen azt mutatja meg, hogy a cég rendelkezésére bocsatott t6ké-
jiik milyen hozamot ért el (Katits, 2017). A sajat t6ke megtériilési {iteme kovette
a ROA mutaté tendencidjat, 2001 és 2013 kozott dtlagosan 13%-os eredményt
realizlt a vdallalat, majd a 2012 és 2016 kozotti id6szakban az érték 9%-ra csok-
kent. A ROE mutat6 tényezGkre bontdsa (eszkozok forgési sebessége, netto profit-
hényad, részvénytéke szorzod) alapjdn megdllapithatd, hogy az eszkozok forgdsi
sebességének valtozasa jobban kdveti a rdta valtozasat.
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6. tdblazat: A ROA, ROI, ROE mutatdék véltozdsa 2001 és 2016 kozott

Table 6 ROA, ROI, ROE rates of Audi between 2001 and 2016

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
ROA (%) 13,78 | 12,33 | 11,95 |11L,06 |11,08 |1140 |12.73 | 10,78
fgﬁé‘s";‘; forgdsi 172|156 | 142|132 |127 135 |13 |1l6
Nett6 profithdnyad (%) | 799 | 791 | 844 |839 |869 |847 |949 | 9,28
ROI (%) 3242|3007 2931 |2448 |2321 |2668 |3686 | 34,30
ii‘é"lﬁg:fyts"ékgz 406 |38 |[347 [292 267 |[315 |38 |370
Nett6 profithdnyad (%) | 799 | 791 | 844 |839 |869 |847 |949 |98
ROE (%) 18,02 | 1544 |1473 13,37 |12093 | 13,08 |1460 | 12,02
fjgggszézkeforgé“ 172 | 156|142 | 132|127 | 135 134 |16
Nett6 profithdnyad (%) | 7,99 | 791 | 844 |839 |869 |847 |949 |9.28
Részvénytkeszorz6 | 1,31 | 1,25 | 1,23 |121 | L17 | 115 | L15s | 1,12
2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
ROA (%) 574 | 1026 | 11,26 | 802 | 624 | 584 | 859 | 609
S;fle‘sosi‘;i forgdsi 076 | 082 | 083 1,33 1,16 1,36 | 1,62 1,34
Nett6 profithdnyad (%) | 7,53 | 1244 | 13,60 | 604 | 537 | 430 | 530 | 4,54
ROI (%) 2112 | 4598 | 3948 | 11,15 | 831 | 765 | 1080 | 923
igﬁ?g‘;g;"ke hate- 281 | 370 | 290 | 18 | 155 | 178 | 204 | 2,03
Nett6 profithdnyad (%) | 7,53 | 12,44 | 13,60 | 604 | 537 | 430 | 530 | 4,54
ROE (%) 630 | 11,35 | 1271 | 1013 | 870 | 813 | 1015 | 730
fggggfe%ke forgdsi 076 | 08 | 083 | 133 | 1,16 | 1,36 | 162 | 1,34
Nett6 profithdnyad (%) | 7,53 | 12,44 | 13,60 | 6,04 | 537 | 430 | 530 | 454
Részvénytéke szorzo 1,10 1,11 1,13 1,26 1,39 1,39 1,18 1,20

Forras: Audi éves beszdmol6i 2001-2016

A bels6 novekedési rdta az a novekedés, amelyet kizdrélag a mérleg szerinti
eredménybdl lehet realizdlni (Chandra, 2011). El6nye, hogy az extern részvény-
kibocsatdshoz képest id6t és koltséget takarit meg a vallalkozds, illetve a tulaj-
donosok kore nem valtozik meg (Katits-Szalka, 2015).

A vizsgélt id6szak vonatkozdsdban - a 2012-es év kivételével - az Audi a belsé
forrasokra tamaszkodva érte el a novekedését. A kezdeti id6szakhoz képest 2013-
tél jelent@sen lelassult a novekedés iiteme (7. tabldzat). A fenntarthaté novekedési
rdta olyan maximdlis ndvekedést jelent, amelyet a vdllalat kiils6 részvényt&ke nove-
1és és valtozatlan tékestruktiira mellett képes fenntartani (Katits, 2007). A mutato-
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szdm véltozdsa megegyezik a belsé novekedési ratdéval. A kezdeti 6 szdzalékpon-
tos kiilonbség a vizsgdlt id6szak végére 1-2 szdzalékpont koriilire csokkent.

7. tdbldzat: A novekedési ratak valtozasa 2001 és 2016 kozott
Table 7 Growth rates of Audi between 2001 and 2016

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Bels6 novekedési

p 15,99 14,06 13,57 12,44 12,46 12,87 14,58 12,08
rata (%)

Fenntarthaté nove-

kedési rata (%) 21,97 18,26 17,27 15,44 14,85 15,05 17,10 13,66

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Bels6 novekedési

P 6,09 11,43 12,68 0,00 6,65 5,99 9,39 6,48
rata (%)

Fenntarthaté nove-

kedési rata (%) 6,72 12,81 14,56 0,00 9,53 8,55 11,29 7,87

Forras: Audi éves beszdmoléi 2001-2016

A véllalatok szdmdra a folyamatos fejlédés és a novekedés elengedhetet-
len a versenyel6ny megtartdsa érdekében (Szalka et al., 2017). A vdllalatok
novekedési lehetGségét tekintve egyrészt beszélhetlink belsd finanszirozdsrol,
ami torténhet a megtermelt forrdsok m@ikodésbe torténd visszaforditdsdval.
Madsrészt beszélhetiink kiils6 finanszirozdsrél, amikor a felhaszndlt forrdsok
kiviilrél érkeznek (Walter, 2013). A bels6 finanszirozés elényének szamit, hogy
javithatja a hatékonysdgot a véllalkozdsban az eszkdzok intenziv kihaszndla-
sdval, valamint a kiils§ forrds koltségeit sem kell kifizetni (Béza et al., 2013).
A magas nyereséggel rendelkezd vallalatok konnyen tudnak tovdbbi névekedé-
seket elérni belst forrdsfelhasznélds révén (Katits, 2007).

A vdllalati novekedés jelzéseit az eredménykimutatds és a mérlegtételek
alakuldsanak a fiiggvényében vizsgaltuk (Katits, 2017). A bels6 novekedés finan-
szirozdsanak forrdsat képezheti az értékesités nettd arbevétele és az adoézott
eredmény. Az Audi esetében az értékesités nettd arbevétele donts tobbség-
ben az exportértékesitésb6l szarmazik, a belfoldi értékesités nem szamot-
tevd. A vizsgélt id6szakban négy olyan év volt, amikor a vizsgdlt eredmény-
kategdria csokkent az el6z6 évhez képest. 2008-ban és 2009-ben a gazdasdagi
vildgvdalsdg hatdsara 4,34 illetve 31,01 szdzalékpontokkal csokkent az értékesi-
tése. 2012-ben az autdiparban a vélsdgot kovetd§ legnagyobb visszaesés kovet-
kezett be az eurdpai piacokon, amely a vizsgdlt vdllalatra is hatdst gyakorolt,
0,84 szdzalékponttal esett vissza az értékesités. 2016-ban pedig 9,4 szdzalék-
pontos csokkenést tapasztalhatunk, a véllalat nem tudta mar a 2014-2015-0s
években megfigyelhet6 ndvekedési iitemet folytatni. Ez tobbek kozott a modell-
valtds kovetkezményének tekinthet§ (https://www.portfolio.hu/vallalatok/
autoipar/10-kal-csokkent-a-gyori-audi-arbevetele-tavaly.245545.html) (7. dbra).
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7. dbra: A bels6 novekedés finanszirozdsi forrdsainak alakuldsa 2001 és 2016 kozott, %
Figure 7 The analysis of financial resources in case of inner growth between 2001 and 2016, %
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Forras: Audi éves beszdmol6i 2001-2016

Az adézott eredményt a véllalat a 2012-es év kivételével teljes egészében
a profit visszatartasara hasznélta fel, azaz az eredménytartaléka folyamatosan
novekedett. A novekedés {iteme a gazdasagi vildgvalsdg kirobbandsdig emelke-
dett, ezt kovetGen hektikusan véltozik.

A kiils6 finanszirozasi lehet§ségek koziil hosszu lejarati kotelezettségekkel
2001 kivételével nem rendelkezett a vallalat, illetve beruhdzdsi hiteleket sem vett
igénybe. Elemzésiink a rovid lejarati kotelezettségek (RLK) vizsgdlatéra terjed
ki, amelyek egyrészt a likviditds szempontjdbol toltenek be fontos szerepet,
maésrészt a széllitokkal szembeni kifizetések rendezésének id6tartamara utalnak.

Az RLK részardnya 2009-ig csdkkent, azaz ebben az iddszakban mérsékl§dott
akiils6 finanszirozasban betoltott szerepe. Ezt kvet&en jelent§s ndvekedés tortént,
2013-14-re a forrdsoknak tobb, mint 22%-4t tették ki. Majd Gijabb visszaesés kovet-
kezett. A szallitdi tartozdsok rendezési ideje részben magyardzza ezt a tendencidt,
a kezdeti 30,19 napos érték a 2003-2007-es id§szakban 21-22 napra redukélédott.
Osszegzésképpen elmondhat6, hogy az Audi Hungaria Motor Kft. elsGsorban
belsé finanszirozési forrdsokat hasznél fel a névekedéshez.
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2. OSSZEGZES

Az Audi gydri lednyvéllalata jelentds szerepet jatszik a helyi gazdasdgi életben,
de tavolrél sem annyira domindns szerepld, mint a hasonlé méreti telepiilések
(példaul Wolfsburg, Ingolstadt) joval nagyobb telephelyekkel rendelkezg vallal-
kozdésai, vagy a kisebb telepiilések hasonld méret(i véllalkozésai. A helyi gazda-
sdgi élet nemcsak Gyd&r varosat, hanem a munkaerd ingdzdsaval érintett kornyezé
telepiiléseket is jelenti. Bar a mélyebb elemzést bizonyos adatok elérhetGsége
korlatozza, a bemutatott adatokbdl is j6l latszik, hogy az Audi nagyon stabil alapo-
kon 4all6, tendencidjdban toretleniil novekvd, az autdipari termelés egyre széle-
sebb vertikumdat megval6sit6 helyi gazdasdgi szerepld. A helyi 6nkormdnyzattal,
tdrsadalmi, oktatasi és egyéb intézményekkel val6 viszonya is egyre sokszin(ibb,
kolcsondsen elényds és gyiimdlesdzd egylittmiikodések soksdgdt megalapozva.

A véllalkozas nemcsak azért sikeres, mert abszoltt gazdasdgi sulya (példaul
a foglalkoztatottak szdma, befektetett t6ke nagysdga) névekszik, hanem a nyere-
ségesség is nagyon magas szintli. Részleges megtorpands csak a 2008 &szén
kibontakoz¢ vildggazdasdgi valsdg és az egész autdipart érintd visszaeséskor
kovetkezett be, amelyek hagyomdanyos nagyvdéllalatok sokasdgét roppantottdk
meg vagy torolték el. Ennek kapcsdn elég, ha csak az autéipari recesszié jol
ismert detroiti képeire utalunk.

A tanulményban megvizsgéltuk a vallalat vagyoni, pénziigyi és jovedelmi hely-
zetét a 2001 és 2016 kozotti éves beszdmoldk alapjan. A vizsgélt mutatészdmok
alapjan kijelenthet6, hogy 2001 és 2008 kozott dinamikusan fejl6dstt a vallalko-
z4s, azonban a 2008-as valsdg a mutatékban is visszaesést okozott. A 2012-es
nagy beruhdzdsok (4j beruhdzésok, Gj gydrtasi részlegek) hatdsait is észlelhet-
jiik, valamint 2012 és 2016 kozott ingadoz6 teljesitmény figyelhet6 meg a vagyoni,
pénziigyi és jovedelmezdségi mutatékban. A vallalkozds vagyona, vagyis mérleg-
f60sszegének értéke a vizsgdlt id6szakban kezdetben erdsen novekvs tenden-
cidt mutatott, majd a 2012-es visszaesést kovetGen ismét évril-évre emelke-
dik. A véllalkozds befektetett eszkdzeinek és forgéeszkozeinek ardnya 2001 és
2011 kozott a forgbeszkozok talsulydt mutatta (dtlagosan 63% a forgdeszkozok
javdra), majd a 2012-es gydrbdvités utdn ez az ardny megfordult. Kiemelnénk,
hogy a véllalkozds K+F tevékenysége jelent6s, 2013-tél t6bb, mint egymillidrd
eurd értékd. Az Audi hatékonysdgat vizsgalva megdllapitottuk, hogy legnagyobb
részben anyagjellegti raforditdsok (elssorban alapanyagkoltség) teszik ki a cég
koltségeinek nagy részét (80%), melyet a személyi jellegti raforditdsok kovetnek
(12%). Az anyagkoltségek stlydt tovabbd jol mutatja, hogy a 12%-os személyi
kiadadsok a tobb, mint tizenegyezer munkavdéllalé bérkoltségét jelentik. A vdllal-
kozds pénziigyi helyzete mind likviditds, mind t6keerdsség és eladdsodottsag
szempontjdbél kedvezd, f6ként bels6 finanszirozadsra tdmaszkodik.

A fundamentdlis elemzés is aldtdmasztja, hogy még egy olyan nagy és stabil,
tékeerds, nemzetkozi hdttérrel rendelkezd autdipari céget is megérintenek
az olyan piaci hatdsok, és folyamatok, mint a 2008-as pénziigyi vélsdg vagy
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a jelenleg zajlé automatizacié és az elektromos auték térhéditdsa. Azonban
bizakoddsra ad okot, hogy az Audi konszernen beliil Gy6rben lesz az elektro-
mos motorok gydrtdsdnak kozpontja, 2018-ban indul az elektromos motorok
gyartdsa, ami mdar a benzinmotoros auték utdni korszakra valé felkésziilést és
a véallalkozds tovabbi hosszu tavu gydri terveit mutatja.
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NOVOSZATH PETER

Az &llami szubvenciok szabdlyozdsa és szerepe a
hazai jarmtipari beruhdzdsokndl»

The regulation and role of state subsidies in
Hungarian automotive investments

Absztrakt

A tanulmény az 4llami tdmogatasok jelenlegi szabalyozdsat mutatja be, és értékeli a 2004-
6ta fenndll6 Magyar Nemzeti Befektetés-0sztonzési Rendszert kiilonféle szempontok alap-
jén, ajelenleglegnagyobb részesedést kitevs jarmipari beruhdzdsokra fokuszdlva. A magyar
tdmogatasi rendszer az Ujabb befektetések Osztonzése terén a leghatékonyabb. Koltség-
haszon szempontbdl a rendszer a munkanélkiiliekkel kapcsolatos kiaddsok csokkentése
szempontjabdl volt leginkdbb el6nyos. A jelenlegi timogatdsi rendszer azonban nem a hazai
cégek megerdsodését, beszallitovd valdsdt segiti el§, hanem sokkal inkdbb a nagyvdllala-
tok kiilfoldi beszallitéinak a Magyarorszdgra telepiilését timogatja. A magyarorszdgi dllami
tdmogatdsok egy tovdbbi komoly hidnyossdga volt 2017 elétt, hogy elssorban a nagyvdllala-
tok kapacitdsbévit§, munkahelyteremtd beruhdzésait timogatta, mig a K+F tevékenységeket,
a technolégia-intenziv beruhdzdsokat és a mikro-, kis- és kozépvallalkozdsok fejlesztéseit
csupdn csak minimdlis mértékben segitette. A tanulmdany egyuttal 6sszehasonlitja a hdrom
legnagyobb tdmogatdst kapott kiilfoldi jarmdipari véllalkozds dllami timogatésait.

Kulcsszavak: dllami szubvencidk, dllami tdmogatdsok szabdlyozdsa, beruhdzds dsztonzés,
K+F tevékenységek 0sztonzése, munkahelyteremtés

Abstract

The study shows the current regulations of state supports and values the Hungarian National
Investment Incentives Scheme (from 2004) on the basis of various aspects, focusing on
automotive investments that are currently the largest shareholder. The Hungarian support
system is the most effective in stimulating new investments. From a cost-benefit point of
view, the scheme was most beneficial in terms of reducing unemployment-related expendi-
ture. However, the present support system does not promote the development of domestic
companies and does not help them to be suppliers, but rather supports the establishment of

[1] A szerz§ ezuton fejezi ki koszonetét Dr. Fekete David PhD és Prof. Dr. Lentner Csaba uraknak,
a lektoroknak, valamint Dr. habil Reisinger Adriennek e tanulmdny kordbbi véltozatdhoz flizott
hasznos és segit szandéku észrevételeikért.
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foreign suppliers of foreign big companies to Hungary. An additional serious deficiency of
state subsidies in Hungary is that they primarily supported the capacity-building, job-creating
investments of large companies before 2017, while R&D, technology-intensive investments
and the development of small and medium-sized companies were not in the focus. The study
also compares the state aid of the foreign vehicle industry with the three largest subsidies.

Keywords: government subsidies, regulation of state supports, incentives of investments,
promotion of R&D activities, job creation

BEVEZETES

A tanulmédnyban arra kivdnunk vdlaszt keresni, hogy mennyiben hatékony
a kiilfoldi befektetések megszerzéséért folytatott versenyben jelentds dllami tdmo-
gatdsokat, juttatdsokat, kedvezményeket nyujtani a kiilfoldi befektet6k szdmdra.
Ez a kérdés mdr régdta jelentds mértékben foglalkoztatja a politika alakitoit,
helyi, regiondlis, nemzeti és globdlis szinten egyardnt (Blomstrom-Kokko, 2003;
Lall, 1996; Narula-Dunning, 2000; UNCTAD, 2003; 2005); kiilfoldon és itthon
(Dedkné-Lentner, 2010; Lentner, 2015; 2017; Szentes, 2006) is.

Jelen kutatdsunk értékelésének fokuszdban harom egymadssal szoros kapcso-
latban 4116 kérdéskor allt: ijabb kiilfoldi befektetések (crowding in) vonzdsa; kolt-
ség-haszon szempontok figyelembe vétele és a befektetések, beruhdzdsok ming-
sége. A tanulmadny vélaszt kivdn adni arra a kérdésre, hogy a jelenlegi tdmogatdsi
rendszer mennyiben segiti, vagy éppen akaddlyozza a korldtozottan rendelke-
zésre all6 eréforrdsok az orszdg szamadra optimadlis elosztdsat. Azt is megvizsgal-
juk, hogy a hazai KKV-k, illetve nagyvéllalkozdsok ugyanolyan eséllyel juthat-
nak-e ezekhez a forrdsokhoz, mint az Audi vagy hasonlé multinacionélis cégek.

E tanulmdnyban el&sz0r a magyarorszagi kiilfoldi befektet6k kozotti jelentds
eltéréseket mutatjuk be a kiilféldi és hazai szakirodalomban megjelent elmé-
leti és gyakorlati tapasztalatok alapjdn. Ezt kovetSen az 4dllami tdmogatdsokkal
kapcsolatos f6 Eurépai Unids szabalyokat tekintjiik at. Mindezek utdn azt vizs-
gédljuk meg, hogy az allami tdmogatdsok nyujtdsdnak jelenlegi hazai gyakor-
lata mennyiben tekinthet6 optimélisnak a magyar gazdasag tart6s novekedési
pdlyédra éllitdsa szempontjdbodl. Végiil, de nem utolsé sorban dsszehasonlitjuk
a harom legnagyobb tdmogatdast kapott kiilfoldi véllalkozds, az Audi, a Bosch és
a Mercedes é4ltal kapott dllami szubvenciék f6bb jellemzgit.
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1. A KULFOLDI BEFEKTETOK KOZOTTI ELTERESEK
A FOGADO ORSZAGOK SZEMPONTJABOL

Kozép- és Kelet-Eurépa orszdgaiban 1989 el6tt a kiilfoldi befektetések kizardlag
a vegyes vdllalati formaknal jelenhettek meg az 4llami tulajdont véllalatok helyi part-
nereiként. Az azdta eltelt kdzel hdrom évtized jelentds és gyors valtozdsokat hozott
ezen a téren, ma mdr ezek az orszdgok ugyanolyan versenytdrsai a kiilfoldi befekte-
tésekért folytatott pozici6harcban barmely mds, akdr fejlett vagy fejl6d6 orszagnak.
Nem sziikségesek kiilonleges technikdk: ugyanazok a médszerek a mikodsképe-
sek, és hasonl6 haszonnal kecsegtetnek a befogadd orszdgok szdmdra a nemzetkozi
technoldgiai transzferek teriiletén, mint barmely maés fejlett vagy fejl6d6 orszdgban.
Ez volt a legfontosabb szempont, amely a kiilfoldi befektet&ket a kozép-kelet-eurépai
orszdgokba vonzd, jelenleg is érvényben 1év§ beruhdzasosztoénzs programok kozép-
pontjdban 4llt (Anderson, 2001; Daw, 2002; Hirvensalo, 2000; World Bank, 2002).

A kilencvenes években a vildgkereskedelem bdviilésével egyiitt hasonléan
gyors novekedés kovetkezett be a kiilfoldi befektetések terén is. Ezen beliil is
a maganvallalatok hosszi tdvd beruhdzdsai néttek a leginkdbb dinamikusan.
Ebben a folyamatban szinte kizdrélag olyan vallalatok vettek részt, amelyek
fejlett, iparosodott orszdgokban miikddtek, és lednyvdllalatokat hoztak létre
kiilonféle termékek elGéllitdsara és szolgdltatdsok nyujtdsara az anyaorszdgukon
kiviil is. Az egyik legf6bb eredménye ennek a folyamatnak az volt, hogy szdmos
tobb termelGegységgel miikodé multinaciondlis véllalat jott létre, amelyek
iizemeiket, termelési tevékenységiiket globdlisan koordindltdk. A multinaciondlis
véllalatok ndvekedése jelentds befolydst gyakorolt az egyes orszdgok és a vildg-
gazdasagi rendszer egészének fejlddésére egyardnt (Novoszdth, 2007a). Ennek
hatdsdra a multinaciondlis vallalatok bonyolitjdk le a fejlett, iparosodott orszdgok
kereskedelmének jelentls részét, és e kereskedelem egyre nagyobb része a multi-
naciondlis véllalatokon beliil bonyoldédik. A fejlett, iparosodott orszadgok kozott
foly6 kereskedelem mintegy egyharmada multinaciondlis véllalatokon beliil
torténik. Mindez elsésorban olyan formdban zajlik, hogy az anyavéllalat kiilon-
féle termékeket, jészagokat szdllit a kiilfoldi lednyvéllalatanak, illetve a kiilfoldi
lednyvdllalat szallit kiilonféle termékeket, jészdgokat az anyavéllalatinak vagy
egy kiilfoldi lednyvdllalata kiilonféle termékeket, j6szdgokat exportdl az anya-
véllalat egy mdsik kapcsolt vallalkozdsdnak, lednyvdllalatdnak. Ezt a folyamatot
nevezziik véllalaton beliili kereskedelemnek. Néhdny orszag esetében ez az ardny
joval magasabb, mint példdul az Egyesiilt Allamok esetében. Altaldnos tenden-
cia az iparilag fejlett orszdgok esetében az ilyen formdban bonyol6dé kereskede-
lem stlydnak a gyors novekedése (Novoszéth, 2007b). A gyors novekedés magya-
rdzatdra Dunning és Norman hdrom tényez$ szerepét hangsilyozta a kiilfoldi
befektetések kapcsdn (Dunning, 1993):
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1. Tulajdonosi elényok: azok az elénydk és szellemi eszkézok, amelyek kiza-
r6lagosan vagy szabadalmak révén egy vdllalathoz kéthetSek, és amelyek
révén az adott vallalat versenyel6nnyel rendelkezik a versenytarsaival szem-
ben mds orszdgokban.

2. LokAcios elényok: azok az eldnydk és szellemi eszkdzok, amelyekkel egy adott
orszag rendelkezik, és amelyek révén vonzéva vdlik arra, hogy nemzetkozi
termelési tevékenység helyszinévé valjon, példdul az alacsony munkaerd kolt-
ségek, adok és kormanyzati tdmogatdsok, nagy és gyorsan novekvs piacok, stb.

3. Internalizdciés el6nyok: bizonyos tranzakcidék irdnyitdsa a helyszinen
konnyebben végrehajthatd, mint egy kiilsé piacon.

A hdrom el6ny egyidej( jelenléte magyardzza a kiilfoldi t6kebefektetések
folyamatos bgviilését. A hdrom elény angol megfelelje kezdGbetdi utdn (Owner-
specific - O - Tulajdonosi elényok, Location-specific - L - Lokacids el6nyok,
Internalization - I - Internalizaciés elényok) Dunning és Norman a kiilonb6z6
elemeket 0sszeolvasztd elméletét a nemzetkodzi termelés OLI paradigméjaként
nevezte el (Dunning, 1993).

A nagybefektet6k - els§sorban a multinaciondlis véllalatok - {izleti megfon-
toldsaiban éaltaldban a hosszabb tdvid megtériilési szempontok domindlnak:
a megtermelhetd, kivihet6 profit nagysdga, a kivdnt piaci részesedés megszer-
zése fontosabb a rovid tadvia befektetési, ad6- és kereskedelempolitikai kedvezmé-
nyeknél. Jelenlétiik a magyar gazdasdgban alapvet&en a piacszerzésre - marmint
a volt szocialista orszagok piacainak megszerzésére - irdnyult, de ezen beliil is
tobbféle magatartast figyelhettiink meg. Legtdbbszor azt, ami a fogadé orszé-
gok szadmdra legkevésbé kedvezd, amikor a multinaciondlis vallalat egyértelm
célja a kellemetlenked$ konkurencidtél valé megszabadulds, amikor a piacot
és a termeldi kapacitds felvdsdrldsdt, a hazai termelés ledllitdsa vagy kiszori-
tdsa kiséri. A kelet-kdzép-eurdpai orszagok, igy hazdnk esetében is igen gyakran
taldlkozhattunk azzal, hogy a multinaciondlis vdllalat megvette a termelést és
azt sajdt ,levetett” technolégidjdval tovdbbfejlesztve jelent meg a hazai és a kelet-
eurépai piacokon. Sokkal ritkdbban fordult el6, hogy a multinaciondlis befek-
tet6 ugyan piacot vett, de ez 1j, korszer( termelési médszerek meghonositdsaval
és lizleti térnyeréssel is egyiitt jart (Novoszdth, 2007b). Az Audi magyarorszagi
megtelepedésekor 1993-ban is ez tértént, j korszer termelési médszerek kertil-
tek meghonositdsra. Az Audi kezdetektdl fogva arra torekedett, hogy a gydri
iizemben is prémium termékeket dllitson el§ prémium mindségi szinvonalon
és a gyOri lizem a versenytdrsakkal valé 0sszehasonlitdsban a legjobb, valamint
az Audi AG legrugalmasabb és leggazdasdgosabb vallalata legyen (1. dbra).

92 TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 89-111



AZ ALLAMI SZUBVENCIOK SZABALYOZASA ES SZEREPE A HAZAI...

1. dbra: Az Audi Hungaria Zrt. irdnyelvei
Figure 1 Guidelines of the Audi Hungaria Zrt.

A konszern legrugalmasabb és
leggazdasagosabb vallalata

Ertékteremts folyamatok
allando javitasa

Példaértéki folyamatok:
- a legjobbak teljesitményéhez
merjiik magunkat

”Folyamatok
termelékeny - versenytarsak kozotti ossze-
& / hasonlitasban a legjobb

Prémium termékek prémium
mindséggel

Forrds: Horvath, 2011

Ennél is ritkdbban tapasztalhattuk a Magyarorszdgon megtelepedett multi-
naciondlis vallalatok esetében, hogy a gyartds korszertisodését, a termékszerke-
zet megujitasat a hazai besz4llitéi-kor jelentds bvitése is kovette volna. Az Audi
esetében is a magyarorszagi beszallitdi kor bvitése csak a letelepedést kdvet§en
tobb mint tiz évvel, 2012 utdn indult meg. Magyarorszdgon 2010 el&tt szinte csak
elvétve lathattunk példat arra, amikor a befektet6k a gyartdsfejlesztést, a termék-
fejlesztést, valamint a K+F tevékenységet is Magyarorszagra telepitették volna,
illetve a kordbbi ilyen kapacitdsokat fejlesztették volna. A K+F-tevékenység
meghonositdsa az Audi esetében is csak joval a 1993-as letelepedés utdn 2001-
ben kovetkezett csak be a motorfejleszt6 kozpont felavatdsaval.

Mivel a nemzetkdzi verseny egyre intenzivebbé vélt, a multinaciondlis véllala-
tok is egyre er6teljesebben szdnjdk el magukat a leginkdbb tudds intenziv vallalati
funkcidk, mint a kutatas-fejlesztés, akdr fejl§dd orszagokba torténd kihelyezésére
is. Kordbban ez a trend majdnem kizdrdlag csak a fejlett orszdgokra korlatozédott.
Napjainkban a multinaciondlis véllalatok olyan ipardgakban, mint a gépjarm{igyar-
tds, az elektronika, a biotechnoldgia és a gydégyszeripar kutatas-fejlesztési egysé-
geket 1étesitenek szamos fejl6dé orszagban. Mindezt a hatékonysaguk javitdsa,

P

a nekik dolgozé kutaték és mérnokok szdmanak bévitése és az egyre bonyolul-

o

tabb, kifinomult {z1és( piacok igényeinek jobb kielégitése érdekében hajtjdk végre.
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Mindezek a trendek jelentds hatdssal vannak a kordbbi nemzetkdzi munka-
megosztdsi szerepek megvdaltozdsdra is. A hagyomadnyos felfogds szerint
a bonyolultabb termelési tevékenységek végzésének felségteriiletei kizdrdlag
a fejlett orszagok voltak. A kevésbé fejlett orszdgok kizarélag csak az egysze-
riibb, az 0sszeszerel§ tevékenységek végzésére szakosodtak. Ez a felfogds
ma mdr egyre kevésbé tiikrozi a valésdgot. Azok a vdllalatok, amelyek kordbban
a kevésbé fejlett, fejl6d6 orszdgokra, mint az olcsé munkaerd kimerithetetlen
forrdsaira tekintettek, ma egyre inkdbb a szakértelem, a szaktudds és az 1j tech-
nolégidk végeldthatatlan tdrhdzaként kezdik azokat szdmon tartani. A multina-
ciondlis vallalatok meghatdrozé szerepet toltenek be az 1j technolégidk létreho-
z0i sordban, ezért a f6 kérdés az, hogy a kutatés-fejlesztési tevékenységiiket hol
végzik. Jelenleg méar j6 néhdny kevésbé fejlett, fejl6d6 orszdg egyre jelentGsebb
szerepet jatszik és egyre vonzobb célteriilete a kutatds-fejlesztési tevékenysé-
gek kihelyezett végzésének. Ugyanakkor ma még az alacsony jovedelm orsza-
gok tobbsége nem része a globdlis kutatds-fejlesztési halézatoknak, kovetke-
zésképpen nem is részesednek azok hasznaibél. A multinaciondlis vallalatok
kutatds-fejlesztési tevékenységének nemzetkodzivé valdsa ezaltal mind nagyobb
kihivasok elé 4llitja a kiilonféle helyi, regiondlis és nemzeti gazdasdgpolitikai
stratégidk kidolgozoit és a nemzetgazdasdgok irdnyitéit. Egyre tobb orszag
szdmdra valik nyilvdnvalévd, hogy megfelels, koherens nemzetpolitika nélkiil
kiilondsen a tudomdny, a technolégia és az innovacidk, az oktatds és a befek-
tetés Osztonzés teriiletén nem lehet élvezni e gazdasdgi fejlédésbdl szdrmazé
hasznokat (Novoszath, 2007a). E folyamat egy fontos, markdns eredményének
tekinthet6 az, hogy az Audi a jarm(igyért6 magyarorszagi lednyvallalata fenn-
dlldsanak 25. évforduldjan bejelentette, hogy 1j kutatds-fejlesztési kdzpontot
(K+F) hoz létre 6,15 millidrd forintb6l, 6todrészben kormdnyzati timogatasbdl.

Jelent&s kiilénbségeket vehettiink észre a multinaciondlis befektet6k kozott
abban a tekintetben is, hogy az altaluk létrehozott vagy ellendrzott véllalatok
termékeit milyen piacokon értékesitik. A tobbségiik szinte kizdrélag a hazai
piacokra koncentrdlt, ez elsGsorban azokra a vdllalkozdsokra volt jellemzg,
amelyek termékei esetében a versenyben nagy szerepe van a hirdetéseknek, reklé-
moknak. Az az érdekiik, hogy olyan kozel keriiljenek a fogyaszt6khoz, amennyire
csak lehetséges, hogy a termékeiket és a réluk sz616 rekldmokat a legmegfelelGb-
ben tudjadk a helyi izléshez és a nemzeti piac specifikus vondsaihoz hozzdigazi-
tani (pl. sérgydrak, moso- és tisztitdszergyartok, kereskedelmi {izletlancok, stb.).
A multinaciondlis vallalatok egyik mdsik csoportja szdmdara nem feltétleniil és
kizarélag csak a fogyasztékhoz valé kozelség volt az els6dleges szempont. Ezek
szdmdra nem is elsdsorban a magyar piac, hanem a kelet-k6zép-eurdpai régié
jelenti a legfontosabb vonzer6t. Mig a multinaciondlis befektet6k egy harma-
dik csoportjat azok a véllalatok alkotjdk, amelyek fejlett orszdgokban val6 piaci
pozicidik 4ltaldnos javitdsat is vérjdk a termelésiik, gydrtdsuk, esetleg fejlesztési
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tevékenységiik magyarorszdgi kihelyezését6l. A mai napig azonban ez utébbiak
fektettek be Magyarorszdgon a legkisebb szdmban. Ugyanakkor az Audi ezen
kevesek kozé tartozik, miutdn a motor- és a szerszdmgépgyartd fejlesztd tevé-
kenységét is a globdlis hdl6zatdn beliil Magyarorszagra telepitette at.

A multinaciondlis nagyvallalatok telephelyvdlasztdsdban a munkaerdkoltség
csak egy és kordntsem a legfontosabb tényez§. Kiilondsen a miiszakilag igénye-
sebb, szakképzett munkaer6t igénylS ipardgakban az is 1ényeges, hogy a bevalt
termelési kultirdra mennyire fogékonyak az adott orszagban. A kiilfoldi telephe-
lyek termelékenységét, nemzetkozi versenyképességét nem csupdn a gydrakban
alkalmazott technolégia hatdrozza meg, hanem a gazdasédgi kornyezet minGsége
is. Ilyen a kiilonféle kiszolgdlé tevékenységek, mint példaul a pénziigyi, telekom-
munikécios, adatfeldolgozasi, logisztikai szolgéltatasok, illetve a beszalliték szin-
vonala, megbizhatésdga, az infrastruktiira mingsége. Nem k6zombos a gazdaséag-
politika és a kozigazgatds vallalkozébarat mivolta sem (Novoszath, 2007b).

A Magyarorszagra betelepiilt multinaciondlis nagyvéllalatok telephelyeikre
kezdetben tobbnyire magukkal hoztdk a mdr jél bevalt kiilfoldi beszallitdi kort.
Maésfel6l viszont a hazai kis- és kozépvdllalkozdsok még ma is csak ritkédn felel-
nek meg a beszdllitékkal szemben tdmasztott magas szintd technikai, ming-
ségi és gazddlkoddsi elvardsoknak. A Magyarorszdgon taldlhaté nagyvéllalatok
besz4llitéi ldncdban ugyanakkor kormdanyzati dsztonzésre felgyorsult és egyre
nagyobb a magyar besz4lliték ardnya.

A magyar kormdny kiemelt célja, hogy a magyar kis- és kdzépvéllalkozdsok
minél versenyképesebben tudjanak bekapcsolédni a hazdnkban gyartékapa-
citdssal rendelkezd nagyvallalatok beszdllitdsi ldncdba. Ezt a szdndékot segiti
a Nemzeti Befektetési Ugynokség besz4llit6i osztalya nagyvallalatok bevonasaval,
és a szakmai szovetségekkel val6 kapcsolattartdssal. Arra torekszik, hogy a hazai
KKV-k minél nagyobb szerepet kapjanak a Magyarorszagon letelepedett integrato-
rok beszallitéi ldancdban. Hazdnkban 2015-ben a jarmipari cégek szdma mintegy
700 véllalkozast tett ki, a foglalkoztatottak szdma elérte a 145 000 {6t. A jarmd-
ipari termelés jelent§ségét mutatja tovdbbd az is, hogy ez a szektor adta 2015-ben
az 0sszes ipari termelés 28,6%-4t, tovdbbd a teljes magyar druexport 21,6%-4t,
amely tobb mint 19,5 millidrd eur6t jelentett. A Mercedes-Benz Manufacturing
Hungary Kft. az elmult hdrom évben 21%-1r6l 23%-ra, mig a Siemens Zrt. 2015-
ben 82%-1r6l 83%-ra novelte a hazai beszallitdst. Jelentds a magyar beszallitok
aranya a Magyar Suzuki Zrt.-nél is, modelltdl fiiggéen 30-40%-ban szdrmaz-
nak alkatrészek hazai vdllalatokt6l. Az Audi Hungaria Zrt.-nél jelenleg 7%-os
a magyar beszdllitds ardnya, a Bosch csoport pedig 2015-ben 18%-ban szerezte
be alkatrészeit magyar gyart6 vallalatokt6l. A BMW is jelentds szdmu magyar
beszéllitéval mikodik egyiitt, ez a HIPA legfrissebb adatai alapjan 63 céget jelent.
Az Opel Szentgotthdrd Autdipari Kft. beszdllitdinak szdma is folyamatos ndveke-
dést mutat, jelenleg tobb mint 20 magyar beszéllitéja van (HIPA, 2016).
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2. AZ ALLAMI SZUBVENCIOK EU-S SZABALYOZASI

HATTERENEK ATTEKINTESE

A regiondlis tdmogatdsi térkép olyan jogszabdlyi rendelkezés,

mely

az orszdag egyes régioi, illetve a fejlett régidk esetében kisebb teriileti egységei
szamdara meghatdrozza az ott beruhdz¢é véllalatok szdmadra beruhézési tdmoga-

tasként nyujthat6 dllami tdmogatds maximadlis mértékét (2. abra).

2. dbra: Maximdlis tdmogatésintenzitds nagyvallalatok szdmdara Magyarorszagon
Figure 2 Maximum support intensity for large companies in Hungary

Maximalis tAmogatasintenzitas
nagyvallalatok szamara

| Nyugat-
Dundntdl
t 25%

Forrds: Maximdlis tdmogatdsintenzitds nagyvallalatok szdmdra, 2017

Az Eurépai Bizottsdg az N 487/2006. sz. hatdrozatdval hagyta j6va a

2007

és 2013 kozotti id6szakra vonatkozé regiondlis tdmogatdsi irdnymutatds alap-
jan a 2007. janudr 1-t6] Magyarorszdgon alkalmazandé regiondlis tdmogatasi
térképét. A térkép a 2007. janudr 1-t8l 2014. junius 30-ig nyujtott/nydjtandé
regiondlis beruhdzdsi tdmogatdsokra alkalmazandé, illetve abban az esetben,
ha a vonatkozé unids vagy hazai szabdly erre hivatkozik. A regionélis tdmoga-
tasi térkép az eurdpai unids versenyjogi értelemben vett dllami tdmogatdsokkal
kapcsolatos eljdrdsrol és a regiondlis tdmogatdsi térképrdl sz616 37/2011. (111.22)

Korm. rendelet 25. paragrafusaban keriilt kihirdetésre.
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Az Eurépai Bizottsdg 2014. mdarcius 11-én hagyta jéva a 2014. jdlius 1-jétél
2020 végéig alkalmazandd, SA.37718 szdmU magyar regiondlis tdmogatdsi térké-
pet. A térkép a 2014 és 2020 kozott alkalmazandé Regiondlis dllami tdmoga-
tdsokrdl sz616 irdnymutatds alapjdn meghatdrozott teriileten adhaté maximalis
tdmogatdsi intenzitdsokat tartalmazza. A regiondlis tdmogatdsi térkép az euré-
pai unids versenyjogi értelemben vett dllami tdmogatdsokkal kapcsolatos eljé-
rasroél és a regiondlis tdmogatdsi térképrdl sz616 37/2011. (II1. 22) Korm. rendelet
25. paragrafusdban kertilt kihirdetésre. A 2007 és 2013 kozotti id6szakban haté-
lyos térképhez képest a Kozép-Dundntul és Nyugat-Dunéntul régiékban 5-5%-
kal csokkent az intenzitds mértéke. Budapesten nagyvéllalatoknak beruhdzdasi
tdmogatds nem adhat6. Pest megyének pedig csak egy része tdmogathat6. Pest
megye 82 telepiilésén 35%-ra nétt az intenzitds mértéke a 2007 és 2013 kozotti
id6szakban hatalyos 30%-hoz képest.

Az Eurdpai Bizottsdg Versenypolitikai Féigazgatésdga 2016. oktéber 11-én
jovdhagyta a magyarorszagi regiondlis dllami tdmogatdsi térkép mddositasat.
A 2014 és 2020 kozott alkalmazandd regiondlis dllami tdmogatdsokrdl szol6
irdnymutatds 5.6.2. pontja alapjan 2016 juniusdban lehetdség nyilt a regiond-
lis tAmogatdsi térképek félidds feliilvizsgdlatdra. Ennek keretében a Gazdasagi
Kabinet altal 2016. augusztus 23-4n megtdrgyalt és elfogadott, a regiondlis
tdmogatdsi térkép feliilvizsgalatdrdl sz616 elGterjesztés alapjdn 2016. augusztus
31-én bejelentésre keriilt az Eurdpai Bizottsdgnak a magyarorszdgi regiondlis
tdmogatdasi térkép mddositdsa. A javasolt médositds értelmében Pilisvorosvdr és
Solymdr lekertilt a tAmogathaté térségek listdjarodl, és helyiikre God és Szddli-
get keriilt. A médositott regiondlis tdmogatdsi térkép 2017. janudr 1-jétdl 2020.
december 31-ig hatdlyos (European Commission, 2016a).

A tagorszdgok 2015. évi nemzeti kiaddsaira vonatkozd jelentései szerint
a tagédllamok az Eurdpai Unid szintjén 98 millidrd eurét, azaz az osszes GDP-
jiik 0,67%-4t forditottdk dllami tdmogatdsokra, ami kb. 0,04%-o0s csokkenést jelent
2014-hez képest. Nomindlisan ez mintegy 465 millié eurd (0,5%-0s) csokkenést
jelent a 2014-es értékekhez képest. A 3. 4brdn lathatd, hogy a GDP-jéhez mérten
legnagyobb allami tAmogatdst négy orszdg (Lettorszag (2,26%), Cseh Koztdrsasag
(1,6%), Magyarorszag (1,38%) és Németorszdg (1,22%) nyujtotta 2015-ben.

A nagyvdrosi régiok eurdpai és hazai dimenzidjét tekintve, a fenntarthatésag
f6 zdlogdt a kormdanyzati intézkedések hatdsmechanizmusai, az dllami szub-
vencidk, a helyi szint elhivatottsdga és az eurépai uniés tdmogatdsok jelentik
(Fekete, 2017).
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3. dbra: Az EU tagorszdgok dsszes dllami tdimogatasi kiaddsai a GDP szédzalékdban,
a vasutak kivételével, 2015
Figure 3 Total state support for EU members as a percentage of GDP excluding railways, 2015

077

Forrds: European Commission, 2016b

Az Eurdpai Bizottsag Versenypolitikai Féigazgatésdga 2017. mdjus 26-4n rész-
letes vizsgélati eljards meginditadsarél dontott a Jagudr Land Rover Nyitrdn reali-
zédlandé beruhdzadsdnak tdmogatdsa tligyében. A részletes jogi eljards célja annak
vizsgdlata, hogy a mintegy 125 milli¢ eur6 értékben nyujtott timogatds 6sszhang-
ban 4all-e a regiondlis dllami tAmogatédsra vonatkozé uniés szabdlyokkal. A Jaguar
Land Rover egy 1,4 millidrd eurd értéki gigaberuhdzds keretében egy tj, 150 ezer
autd/év kapacitassal rendelkez§ gyartdiizemet kivdn létrehozni Nyitrdn. A tdmo-
gatdst a szlovdk hatésdgok 2016-ban jelentették be a regiondlis dllami tdmogatds
szabdlyok alapjdn nyujthaté maximaélis tdmogatdst a Versenypolitikai Féigaz-
gatésdga szdmadra. A Bizottsdg a bejelentett tdmogatds regiondlis dllami tdmoga-
tdsi irdnymutatdssal valé OsszeegyeztethetGségét vizsgdlja és dontott arrdl, hogy
meginditja a részletes vizsgdlati eljardst (European Commission, 2017). Margrethe
Vestager azzal indokolta az eljards meginditdsat, hogy j6 dolog, ha az é4llami
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beruhdzdsok elGsegitik a tagdllamok gazdasdgi névekedését. Ugyanakkor el kell
keriilniink a tagdllamok kozétti kdros tdmogatdsi versenyeket. Az eljards megindi-
tdsa minden esetre arra utal, hogy az Eurépai Bizottsdg a kordbbiakt6l szigortibban

2 o2

kivénja elbirdlni a jov6ben az egyedi korményzati dontési dllami tAmogatdsokat.

3. A HAZAI TAMOGATASI GYAKORLAT ERTEKELESE

Az elmult 15 évben Magyarorszdg nemzetkozi versenyképességének novelése és
Uj munkahelyek megteremtése érdekében tobb célzott dllami tdmogatési rendszer
is 1étesiilt, mely rendszerek egymadst kiegészitve, egyes nemzetgazdasdgi érdekek
mentén nydjtanak tdmogatdst a hazdnkban mikods vagy letelepeds véllalatok-
nak. A kilencvenes években jellemz8 tdmogatdsi rendszert alapjaiban alakitotta &t
Magyarorszdg Eurépai Uniés csatlakozdsa. Ebbdl ad6ddan a tdmogatdsi rendszert
egy oldalrdl hozz4 kellett igazitani az Eurépai Unié Bizottsdga 4ltal definidlt tdmo-
gatési lehetdségekhez, amellyel Magyarorszdgon a kordbbi tdmogatasi rendszerek
megsziintek, és helyliket Gj tdmogatdsi lehetGségek valtottak fel. Mésik oldalrdl
az elérhet6 tdmogatdsok kore jelentds mértékben kibgviilt az Eurdpai Unié altal
biztositott pénziigyi forrdsokkal. Jelenleg Magyarorszag timogatdsi rendszere nagy-
részt az Eurdpai Unié 4ltal nydjtott pénziigyi forrdsokon alapszik, azonban egyes
nemzetgazdasdgi célok (kiilfoldi miikod6t6ke bedramldsanak elGsegitése, teriilet-
és telepiilésfejlesztési célok, oktatds és képzés elGsegitése, munkahely-teremtés
elésegitése) megvaldsuldsdnak érdekében ezt kiegésziti tobb hazai koltségvetési
forrdsbél finanszirozott kormdnyzati tdmogatdsi rendszer is. A Nemzeti Egyiitt-
mikodés Programjanak , Egymillié Gj munkahelyet!” programpontja végrehajtasat
szolgdljdk a Nemzetgazdasdgi Minisztérium szakmai irdnyitdsa mellett a Nemzeti
Fejlesztési Minisztérium kezelésébe tartoz6 Beruhdzds dsztonzési célelfirdnyzat-
bél finanszirozott, a jelentés beruhdzdsokhoz a Kormdany egyedi dontéseivel nyujt-
hat6 tdmogatédsok, amely az egyik legfontosabb eszkdz a Kormdny kezében a beru-
hédzdsok Osztonzésére. A Beruhdzdsosztonzési célelfirdnyzat terhére a legaldbb
tiz milli6 eurd elszdmolhat6 koltségli beruhdzdsokhoz a Kormdny egyedi dontése
alapjan kozvetlen, vissza nem téritend6 tdmogatds nyujthatd, melynek célja, hogy
a kornyezd orszdgokkal versenyképes tdmogatdsi konstrukcié kinaldsaval elGse-
gitse a nagyberuhdzdsi projekteknek a Magyarorszdgon torténd megvaldsuldsat.

Egyedi kormédnyddntésen alapulé (EKD) tdmogatdsnak nevezik Magyaror-
szdgon azt a tdmogatdsi formdt, amelyben a vdllalkozdsok kozvetleniil a Magyar
Kormdnyhoz nyujtjdk be tdmogatdsi kérelmiiket. Ezekben az esetben a kére-
lemtdmogatdsrél minden esetben, egyedileg és kozvetleniil a Magyar Kormény
hatdroz. Az elnevezés megtévesztd lehet, mert a dontés ugyan mindig egyedi és
kozvetlen, ugyanakkor ez a tdmogatdsi forma is az eurépai uniés jogharmonizé-
ciéban kialakitasra keriilt magyar jogszabalyokon alapul:

e Az Eurépai Unié Alapszerz6dése 107. és 108. cikke alkalmazédsdban
a 651/2014/EU szdmu bizottsagi rendelt 25. cikke. A 2014/C 198/01 szdmu
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eurépai bizottsagi kozlemény. Az Eurépai Unié miikodésérdl szol6 szerzddés
107. cikk (3) bekezdés b) és c) pontjai.

e 2013. évi CCXXX. torvény. 2010/2014. (VIIL. 27.) Kormdanyrendelet. 426/2016.
(XII.15. ) Kormdanyrendelet. 119/2017. (V. 29.) Kormdanyrendelet. 346/2017
(XI. 20.) Korméanyrendelet.

E tdmogatdsi forma miikddtetésében a Magyar Kormény nevében a minden-
kori kiilgazdasdgi és kiiliigyminiszter jar el, a célra 1étrehozott HIPA - Nemzeti
Befektetési Ugynokség kozremtikodésével. A vallalkozoi palydzatok benyujtésa,
kezelése, a tdmogatdsi szerz6dések megkdtése és kezelése ezen az ligynoksé-
gen keresztiil lehetséges.

Az EKD tdmogatdshoz jutds egy 9 1épésbdl 4ll6 folyamat, amelynek az atfu-
tdsa atlagosan 90 napot igényel (Glész és Tarsa Ugyvédi Iroda, 2017):

1. El6zetes konzultdcidk. El6készits targyaldsok a HIPA-val, a projekt illesztése
és optimalizdlasa a jogosultsagi feltételekhez

2. Pélyazat benyujtdsa. A palydzat és a mellékleteinek elkészitése, benytjtasa
a HIPA-hoz

3. Befogadod levél. A palyédzat ellendrzése és befogaddsa. Befogad6 levél kiildése
a palyazé részére. A fejlesztési projekt hivatalos megkezdése.

4. Tdmogatdsi ajdnlat. A kormdny tdmogatdsi ajanlatdnak kibocsatdsa és
megkiildése a palydzénak (érvényessége 3 honap).

5. Ajanlat elfogaddsa. A tdmogatdsi ajdnlat elfogaddsa, hivatalos értesités
kiildése a HIPA-nak és a kormdny részére.

6. Elbzetes ellendrzés. A szerz6déskdtéshez sziikséges informdcidk 0sszegyfj-
tése a HIPA listdja alapjdn. Helyszini ellenérzés a megvaldsitds tervezett
helyén, jegyz6konyv készitésével.

7. SzerzG6déskotés. A szerzGdéstervezet elkészitése. A szerzGdéstervezet véle-
ményezése, a szerzGdés véglegesitése. A szerz&dés hivatalos aldirdsa.

8. Hatdlybalépés. Hivatalos dokumentumok kibocsatdsa (90 nap). A tdmogatds
lehivdsdnak megkezdése.

9. A tdmogatds elszdmolésa. Projekt dosszié kialakitdsa. Projekt dokumentéci6
vezetése. Bizonylatok ellen6rzése. Kifizetési kérelmek elkészitése. Szakmai
beszdmoldk elkészitése. Helyszini ellen6rzés lebonyolitdsa.

Az EKD tdmogatési rendszer 2004-t6] kezdte meg miikodését, ezek koziil
a Beruhdzdas 0sztonzési célelgirdnyzathoz kapcsolédé Egyedi Korménydontéssel
nyudjthaté (EKD) beruhdzési tdimogatési szerz6dések 2018. aprilis 6-4n hatdlyos
2017. januar 1-t6] megkdtott jarmdipari beruhdzdsokkal kapcsolatos dsszesitett
listdjat az 1. szdmu tdblazat foglalja 6ssze. A 2018 4prilisdig megkotott dssze-
sen 204 darab EKD keretében tdmogatott beruhdzdsbél 75 darab kapcsolédott
a jarmtiparhoz. Ebbdl kittinik, hogy a jdrmdipar meghatdrozé részét, mintegy
37%-at kapta az dsszes EKD tdmogatdsnak, ugyanakkor ebbdl minddsszesen 2
volt magyar tulajdont cég. A Csaba Metal Ontodei Zrt. 2015. december 29-én
kapott 1 millidrd 316 milli6 497 ezer forintot autdipari ontdde megvaldsitdsdhoz,
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mig a CSABACast Konny(Gfémontode Kft. 2016. jalius 11-én 940 milli6 267 ezer
forintot autéipari ontdde létrehozdsdhoz. Mindebbdl kittinik, hogy a 2004 és 2018
aprilisa kozott regndlé kormanyok mindeddig meglehet&sen sziikmarkian bantak
a hazai tulajdont jarmdipari vallalkozdsokkal a tdmogatdsok megitélésénél.
Mindez azért kiilondsen aggdlyos, mivel a jarmtipar helyzetét vizsgal6 szakér-
t6k elemzése szerint az autdipar a magyar nemzetgazdasdgon beliil kiemelkedGen
termelékeny, ugyanakkor a hazai ipardgi KKV-k kevésbé produktivak, mint a nagyval-
lalatok, és ez a kiilonbség a térségben Magyarorszagon a legnagyobb (Rechnitzer et
al., 2017). Mésrészt kozismert, hogy a multinaciondlis véllalkozdsok versenyképes-
ségiik folyamatos biztositdsa érdekében igyekeznek minél kevesebb tevékenységgel
maguk foglalkozni: ezért egyre kevesebb beszallit6t6] egyre nagyobb integraltsagt
termékeket vdrnak el. Ez azt jelenti, hogy a tovabbi (alsébb) beszallitéi szintekre
egyre tobb cég keriilhetne fel. Ez azonban Magyarorszdgon mindeddig nem a hazai
cégek megerdsodését, beszdllitovd valdsét segitette eld, hanem a nagyvallalatok

kiilfoldi beszallitéinak a Magyarorszagra telepiilését timogatta (HIPA, 2016).

1. tdbldzat: EKD tdmogatdsok a kozuti jormiparban (2017-2018)
Table 1 Unique centralized decision state aid in the road vehicle industry (2017-2018)

Létrejott |Tdmogatdsi| Szerzédés
Cégnév Reldci6 Tevékenység munkahelyek| osszeg aldirdsa
szdama ezer HUF | év-hé-nap
Sona BLW Hungary Kft. |India autéalkatrész- 130 633 535 | 2018-01-08
gyartds
SICTA Gydrt6, Kereske- | Franciaorszdg | autéalkatrész- 115 436848 |2018-01-08
delmi és Szolgdltato Kft. gydrtds
SIIX Hungary Kift. Japdn elektromos alkat- 300 1275367 |2018-01-08
részgydrtds
Valeo Siemens Franciaorszdg, | elektromos és hibrid 300 3249241 |2018-01-08
eAutomotive Hungary Németorszdg | hajtdst jdrmivek
Kft. ergatviteli rendsze-
rének alkatrészeinek
gyartdsa
Valeo Siemens Franciaorszdg, | elektromos és hibrid 400 3697412 |2018-01-08
eAutomotive Hungary Németorszdg | hajtdst jarmiivek
Kft. ergatviteli rendsze-
rének alkatrészeinek
gyartdsa
Thyssenkrupp Presta Németorszdg |rugo és stabilizdtor 250 3776267 |2018-01-04
Hungary Kft. gydrtds
ElringKlinger Hungary | Németorszdg |autéalkatrész 150 1245800 |2017-12-29
Korldtolt FelelGsségti gydrtds
Tdrsasag
Flextronics International | USA autdalkatrész 100 769275 | 2017-12-29
Termel§ és Szolgdltato gydrtds
Vamszabadteriileti Kft.
FAG Magyarorszdg Németorszdg |autdalkatrész 250 3159 551 |2017-12-21
Ipari Kft. gyartas
Rosenberger Magyaror- | Németorszdg |autdalkatrész 401 1609448 |2017-12-21
sz4g Elektronikai Kft. gydrtds
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Munka-| Tdimogatdsi| Szerz6dés
Cégnév Reléci6 Tevékenység helyek | 0Osszeg aldirdsa
szama | ezer HUF | év-hé-nap
ZF Hungdria Ipari€s |\ 0i0rs74g | autéalkatrész gydrtas 770 | 6699994 |2017-12-21
Kereskedelmi Kft. § 8y
Nemak Gy6r Alumini- |y p o1 hengerfejgyarto tizem 180 | 1413913 |2017-10-20
umontdde Kft. bévitése
DANA Hungary USA koziti jarmd, jarmdmotor || 5 595 839 | 2017-10-05
Gyarto Kft. alkatrészeinek gydrtdsa
BorgWarner Oroszldny kozati jdrmd, jarmimotor
Kft. és BorgWarner | USA Jarmt, JartT 600 | 1723260 |2017-09-06
alkatrészeinek gydrtdsa
Hungary Kft.
Yanfeng Hungary kozati jdrmd, jadrmmotor
Automotive Interior | Kina Jarmil, Jarm 450 | 1850876 |2017-08-10
alkatrészeinek gydrtdsa
Systems Kft
F.Segura Hungdria gépjdrmi-karosszéria
Ipari és Kereskedelmi | Spanyolorszdg | és motor fém alkatrész 85 678 078 |2017-07-04
Kft. gyartds
Hi-Lex Hungary Kébel- . P . fors e
rendszer Gyart6 Kt Japdn autéipari alkatrészgyartds | 120 746 509 |2017-07-04
Mitsuba Automotive
Systems of Europe ‘ o
Autéalkatrész Japan autéipari alkatrészgyartds | 150 850381 |2017-07-04
Gydrto Kft.
Maxon Motqr Hungary Svajc ele}<trom0tor alkatrész- 102 1048070 | 2017-05-25
Elektronikai Kft. gyar
Rosenberger Magyar-
orszdg Elektronikai Németorszdg | autdalkatrész gydrtds 400 857943 | 2017-05-03
Kft.
Valeo Auto-Electric IO P
Magvarorsza jarmuvillamossagi, -
gyarorszag Franciaorszdg | elektronikai késziilékek 180 | 1026345 |2017-05-04
Gépjarmualkatrész- Artdsa
gyarté Kit &Y
Linamar Hungary dltaldnos és autéipari
Autéipari és Kanada SDavArtAs P 81 507 805 |2017-01-19
Gépgyadrto Zrt. 8EPSY

Forrds: Kiilgazdasdgi és Kiiliigyminisztérium, 2018

Emellett az is szembet(ing a Kiilgazdasagi és Kiiliigyminisztérium 6sszesi-
tett adataibdl, hogy a 2018 aprilisdig megkotdtt 6sszesen 204 darab EKD kereté-
ben tdmogatott beruhdzdsbdl minddssze 29-et kapott teljesen magyar tulajdont
véllalat (14%). Ez pedig azért nem kedvezd, mivel Magyarorszdgon hazai kdzép-
véllalkozadsbdl lassan kevesebb van, mint nagyvdllalatbdl és jéval kevesebb,
mint kis- és mikro vdllalatb6l. Amennyiben a kiilf6ldi nagyvallalkozdsok kapjdk
tovdbbra is a rendelkezésre 4116 dllami tdmogatdsok jelentds részét, akkor a hazai
véllalkozdsok nem lesznek képesek tovabbfejlédni, kiilfoldi versenytdrsaik-
kal felvenni a versenyt. Ezt a folyamatot jol tiikrézi példdul az, hogy a magyar
véllalati struktira most mér hosszu évtizedek 6ta kordntsem tekinthetd ideé-
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lisnak. A legfébb probléma, hogy kevés a kozépvallalkozds Magyarorszdgon.
Ha a fejlett orszdgokban jellemz§ valéban versenyképes gazdasdgi modelleket
vessziik alapul, akkor azt lathatjuk, hogy példdul a német Baden-Wiirttemberg
tartomdnyban kb. 14 ezer kdzepes vallalkozds rendkiviil innovativan, kreativan
miikddik és ezek a cégek jelentik az ottani gazdasdg gerincét. Itthon minddsz-
szesen csupdn kb. 4 600 j6l m(ikod§ kozépvdllalattal lehet szdmolni. Amennyi-
ben a magyar kdzepes méret( védllalkozdsok szdma 2,5-3 szorosdra novekedne,
akkor a magyar GDP is 2-3-szorosdra nShetne a jovében.

Joggal mertil ol a kérdés, hogy Magyarorszdgon miért van joval kevesebb
kozépvallalkozéds, mint a ndlunk fejlettebb, versenyképesebb régiékban, orszé-
gokban? Legf6bbképpen azért, mert a magyar kisvallalkozdsok habdr ma mér
kell6 nagy szdmban vannak jelen a gazdasdgban, kdzismerten kordn sztinnek
meg. Kétségtelen az, hogy ez a kisvdllalkozdsok természetes jellemzdje szerte
avildgon a verseny nagyfoku intenzitdsa miatt, mégis felttin6 az, hogy Magyaror-
szdgon sokkal kevesebb kisvéllalkozds tud megerdsddni és kdzépvillalkozdssa
vélni, mint mds, ndlunk fejlettebb orszdgokban, sét mi tobb sokkal kevesebb
kozépvallalkozdsbol lesz nagyvéllalkozds. A magyar nagyvallalatok dont6 része
jelenleg kiilfoldi tulajdonban van, és csak elvétve taldlunk koztiik olyat, amely
kisvéllalkozasbdl fejlédott nagyvdllalattd, igazi multinacionélis hazai véllalko-
z4st pedig még kevesebbet taldlunk koztiik.

A 2004 és 2018 tavasza kozotti id6szakot felolel6 adatokbél az is kidertil, hogy
Osszességében 396 millidrd 955 millié 341 ezer forinttal tdmogattdk a korma4-
nyok els§sorban a kiilfoldi nagyvallalatokat 204 esetben. Van olyan véllalat,
amely tobbszor is kapott tdmogatdst, igy 0sszességében kevesebb tdmogatott
vdllalatrél van szé, mint 204. Ebbél az 6sszegbdl 67 723 munkahely 1étrehozdsat
véllaltdk a cégek, igy dtlagban 5 milli6 861 ezer forintbdl johetett l1étre egy-egy
4j dllashely. A legtobb tdmogatast kaptdk egy-egy alkalommal: a Mercedes-Benz
Manufacturing Kft. 22 millidrd 153 milli6 forintot 2008-ban, 2 500 munkahelyre;
az Apollo Tyres Hungary Kft. 16 millidrd 81 milli6 forintot 2014-ben, 975 munka-
helyre; a Hankook Tire Magyarorszdg Kft. 15 millidrd 881 milli6 forintot 2005-
ben 1 508 munkahelyre; az Audi Hungaria Motor Kft. 13 millidrd forintot 2011-
ben 1 800 munkahelyre; a Mercedes-Benz Manufacturing Kft. 12 millidrd 878
millié forintot 2016-ban, ezer munkahelyre.

E négy cég koziil az Apollo Tyres volt az egyetlen, amelynek be kellett érnie
egy EKD-vel kiutalt tdimogatdssal. Ugyanis a Hankook egy mdsik kft.-je 2013-ban
is kapott 7 millidrd 679 milli6 forintot, igy mindosszesen 23 millidrd 56 milli6
forint kormanyzati tdmogatdshoz jutottak. Az Audi 6sszesen négy alkalommal
jutott EKD-vel tdmogatott forrdshoz 2004 és 2018 aprilisa k6zo6tt, ami tobb mint
28 millidrd 544 milli¢ forintot hozott ennek a vallalatnak. Az Audindl tébbszor
csak a Robert Bosch kiilonbozd érdekeltségei részesiiltek EKD tdmogatdsban,
Osszesen 12 alkalommal, ami dsszességében 15 millidrd 6 milli6 forintot jelen-
tett szdmukra. De a Mercedes még igy is vezet, az dsszesen kicsit tobb mint 35
millidrd forint értékd tdmogatdssal.
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Egy EKD-val a legtobb munkahelyet (2 500-at) a Mercedes 2008-as beruhé-
z4sdndl tdmogatta a kormdny, a legkevesebbet pedig a Linde G4znél, ahol 10
munkahelyre jutott 300 milli6 forint érték{ tdmogatds 2006-ban. Ha megnéz-
ziik, mennyiért létesiiltek munkahelyek a legtobb és legkevesebb EKD tdmo-
gatdssal, akkor majdnem 95-szords eltérést tapasztalhatunk a tdmogatottak
kozott. A legdradgdbban és a legolcsébban tdmogatott munkahelyek a kovetke-
z6k voltak: Richter Gedeon Vegyészeti Gyar Nyrt. (2016) - egy munkahelyre
39,6 millié forint értéki tdmogatds jutott (6sszesen 4 millidrd 949 millié forint
értékd tdmogatas mellett). Audi Motor Hungaria Kft. (2008) - egy munkahelyre
35,6 milli6 forint értékd tdmogatast kapott, 6sszesen 5 millidrd 335 milli6 forint
értékd tdmogatas mellett. A Linde Gdz Magyarorszag Zrt. 2006-ban egy munka-
helyre 30 milli6 forint értékd tdmogatdst kapott Osszesen 300 millié forint
értékd tdmogatas mellett. Az Interspan Faipari Kft. 2015-ben egy munkahelyre
29,6 milli6 forint érték( tdmogatast kapott, 6sszesen 2 millidrd 958 milli6 forint
értékd tdmogatds mellett. A Béres Gyogyszergyar Zrt. 2015-ben egy munka-
helyre 26,3 milli¢ forint értékd tdmogatdst kapott, 0sszesen 1 millidrd 576 millié
forint értékd tdmogatds mellett. A Denso Gyarté Magyarorszdg Kft.-nél (2007)
egy munkahelyre 418 ezer forint értékd tdmogatds jutott (6sszesen 459,6 millié
forint értékd tdmogatds mellett) (Tamdsné, 2017).

A vizsgalt mintegy tizenhdrom évben az 0sszes tdmogatds 85,8 szdzaléka,
278 millidrd forint a magyar feldolgozdiparban létrejott, elsdsorban kiilfoldi
tulajdonban 1év6 véllalkozdsok beruhdzdsait tdimogatta és itt 1étesiilt a legtobb tj
munkahely is. A feldolgozéipari véllalatok dsszesen kozel 42 ezer dolgoz6 felvé-
telét vallaltdk. Ezen beliil a kdzuti jdrmtivek gyartdsdnak teriiletén munkalkodé
cégek valdsitottak meg a tdmogatdst elnyeré beruhdzasok tobb mint egynegyedét
(27%). Oket kovette a szamitogépek, elektronikai vagy optikai termékek gyar-
tdsdval foglalkoz¢ véllalkozdsok (14%), megel6zve a gumi és mtianyag termé-
keket elgallité (12%), valamint a gydgyszergydrté vdllalatokat (8%). A szak-
mai, tudomdnyos vagy miiszaki tevékenység teriiletére sorolt gazddlkodékhoz
keriilt a tAmogatdsok 7,7 szdzaléka, az infokommunikaciés tevékenységekre 2,3
szdzalék jutott. Ugyanakkor az egy munkahelyre jut6 4tlagos tdmogatds nagy-
sdga szempontjabdl e két utdbbi szektor hatul foglal helyet (Pomogyi, 2017).

A magyarorszdgi EKD tdmogatdsok egy tovabbi komoly hidnyossdga volt 2017
el6tt, hogy els6sorban a nagyvallalatok kapacitasbvits, munkahelyteremt beruhé-
z4sait tdmogatta, mig a K+F tevékenységhez és a technoldgia-intenziv beruhdzasokat
és a mikro-, kis- és kozépvillalkozésok fejlesztéseit csupan minimdlis mértékben.

Az EKD-projektek kevesebb, mint 5 szdzaléka irdnyult K+F tevékenységre. Ezek-
nél gyakoribb volt a regiondlis szolgéltatd és elemz&kdzpontok, call centerek, illetve
valamilyen jogi, {izleti, IT-s vagy pénziigyi szolgdltatas kiépitésének segitése, a tdmo-
gatdsok 15 szdzaléka kertilt ide. A fennmaradé 80 szdzalék 1j iizemek, telephelyek,
gydrak épitésére, egyéb kapacitdsb6vit§ beruhdzdsokra irdnyult (Pomogyi, 2017).

Ezért jelentds és kedvez§ valtozds az, hogy 2017. janudr 1-t6l a K+F tevékeny-
séghez és a technolégia-intenziv beruhdzdsokra is kiterjesztették a vissza nem

104 TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 89-111



AZ ALLAMI SZUBVENCIOK SZABALYOZASA ES SZEREPE A HAZAIL...

téritendd tdmogatdsok pdlydzati lehetdségeit a beruhdzds O6szténzési célels-
irdnyzat felhaszndldsarol szo6l6 210/2014. (VIII. 27.) Korm. rendelet mdédosi-
tdsarol szol6 426/2016. (XII. 15.) Korm. rendelet alapjan. A magyar gazdasag
Eurépa ,termel6kozpontjab6l” mindinkdbb a kontinens egyik meghatdrozo,
sipari és innovacids kdzpontjavad” torténd 4talakitdsa érdekében, 2017. janudr
1-t6l 4j, vissza nem téritendd tdmogatdsi formdk keriiltek bevezetésre vélla-
lati K+F tevékenység és a technoldgia-intenziv beruhdzdsok megvalésitdsdnak
Osztonzése céljdbdl. E tdmogatds is egyedi kormédnydontés (,EKD”) kereté-
ben (210/2014 (VIII.27.) Korm. rendelet) valt elérhet6vé a Nemzeti Befektetési
Ugynokségen (HIPA) keresztiil. E tdimogatési forma segitségével

* 25% kozvetlen t6ketdmogatds érhet6 el egyedi kormdnydontési rendszerben,
nagy- és multinaciondlis vallalatoknak.

* 35-65% kozvetlen t6ketdmogatds érhetd el eurépai uniés tarsfinanszirozas-
ban, mikro-, kis- és kézépvallalkozdsoknak.

* 65-100% kozvetlen t6ketdmogatds érhetd el egyetemi konzorciumi megdlla-
podésokkal, vallalkozdsi mérettl fliggetlentil.

Py

Az EKD tdmogatdsi szerz6dés megkotését megel6z6 dontés-el6készitd
elGterjesztések Kkorldtozott terjesztésti, mindsitett dokumentumok, igy azok
szabadon nem betekinthet6ek. A tdmogatdsi dontést el6készits elGterjesztések
a dontés megalapozdsdhoz sziikséges adatokat, gazdasdgossagi hatdsszamitdso-
kat tartalmazzdk. Az EKD tdmogatdsi rendszerben szerzddétt vallalatok tdmo-
gatdsat, illetve a tdmogatds mértékének megitélését a tdmogatdsi folyamatban
részt vevd Nemzetgazdasdgi Minisztérium és Nemzeti Fejlesztési Minisztérium
a Nemzeti Kiilgazdasagi Hivatal (HITA) bevondsdval minden projekt esetében
koriiltekint6en megvizsgélja. A nemzetgazdasdgi hattérszdmitdsok a vdllalat
tevékenységét eldre vetitve Osszesitik a vart dllamhdaztartdsi bevételeket, és e
bevételeket szembesitik a tdmogatdsként nyujtott dllamhdztartdsi kiaddssal.
A gazdasagossagi héttérszamitdsok egyik sarokpontja, hogy az egyes véllala-
toknak nyujtott készpénz-tdmogatds, a projekt fenntartdsi id6szaka (monitoring
id6szak) alatt nemzetgazdasdgi szempontbdl megtériiljon.

Az elmult id6szakban az EKD tdmogatasi rendszer mikddését, illetve egyes
véllalati projektek tdmogat4sat a Kormdanyzati Ellendrzési Hivatal és az Allami
Szdmvev{dszék is tobb alkalommal vizsgélta.?

[2] Lésd példaul az Allami Szdmvevdszék 12102 szamt jelentését a beruhdzdsokhoz kapcsol6dé
adékedvezmények és tdmogatdsok ellenérzésérdl vagy az 15091 szdmu jelentését a foglalkoztatasi
céli add- és jarulékkedvezmények igénybevételének szabalyszer(iségi ellenérzésérsl.
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4. A HAZAI JARMUIPARI BERUHAZASOK TEREN
KAPOTT KIMAGASLO ALLAMI SZUBVENCIOK -
AZ AUDI, A MERCEDES ES A BOSCH
OSSZEHASONLITASA

A Mercedes-Benz Manufacturing Hungary Kft. kapta mindeddig a legnagyobb
tdmogatdst Osszességében a magyarorszdgi jarmdipari vdllalkozdsok koziil,
amelynek az ¢sszege 35 millidrd 31 milli6 738 ezer forintot tett ki. Az Audi
0sszesen négy alkalommal jutott EKD-vel tdmogatott forrdshoz 2008 és 2018
kozott, ami Osszességében tobb mint 28 millidrd 544 millié 174 ezer forint
értékd tdmogatdst jelentett. Az Audindl tobbszor csak a Robert Bosch kiilon-
boz6 érdekeltségei részesiiltek tobbszdr kormdanyzati tdmogatdsban, dsszesen
34 alkalommal, ami egyiittesen 21 millidrd 113 milli6 533 ezer forintot jelentett
e vdllalkozds szdmdra. A hdrom vdllalkozds koziil a Robert Bosch Energy and
Body Systems Kft. vette igénybe a legtobb féle dllami koltségvetésbél és eurdpai
unids forrdsbél szdrmazé tdmogatdst kozel 15 éves magyarorszdgi miikodése
sordn az egyedi beruhdzdsi tdmogatdsoktdl kezdve, a termelésbdvit tdmogaté-
sokon 4t a munkahelyteremtést és a munkavallalok képzését segits juttatdsokig.

A 2. téblazatbdl is szembetling az, hogy a Robert Bosch cég a vizsgalt id6szak
alatt mindvégig rendkiviil aktiv volt az dllami tAmogatdsok megszerzésében. Szinte
minden tdmogatdési lehetGséget felkutatott és az esetek jelent6s részében sikerrel
péalyézott is azokra. Nem Kkizarélag csak az egyedi kormanyzati dontést fejlesztési
forrdsokbdl kapott jelentds allami tdmogatdsokat, hanem szdmos mads, elsGsor-
ban eurdpai unids forrdsbdl is szerzett jelentds plusz pénzt a kiilonféle fejlesz-
tési elképzelései megvaldsitdsdhoz. Ezt nagyrészt az is indokolta, hogy a Robert
Bosch tobb lednyvallalatot is alapitott Magyarorszdgon, amelyek mindegyike jelen-
tds fiiggetlenséggel és ©ndllod feleldsséggel rendelkezik a tulajdonos anyavallalat
irdnydban. Ennek kivetkeztében mindegyik leAnyvdllalat meglehetdsen nagy auto-
némidval, 6nallésdggal jar el a lehetséges forrdsok megszerzése terén is. A mdsik
pélust a hdrom vizsgélt véllalkozds koziil a Mercedes jelenti, amely minddssze két
alkalommal kapott jelentds dllami szubvenciét a Magyar Allamtél, és mindkét eset-
ben egyedi kormdnyzati dontési (EKD) tdmogatdsban részesiilt. Ennek ellenére
a legtobb tdmogatdst a hdrom vizsgdlt jarmtipari vallalkozas koziil értékben mégis
a Mercedes kapta. Kittinik ebbél, hogy a Mercedes forrdsszerzési és fejlesztési
stratégidja sordn, koncentréltan a vallalkozds életében hosszutdvra kihatd, megha-
tdroz6 dontéseit illetden, igyekszik egy csomagban megegyezni a kormdnyzattal.
Koztes szerepet jatszik ebben a tekintetben a hdrom véllalkozds kozott az Audi,
amelyik habar a Mercedeshez hasonléan els§sorban a nagyobb volument, hosszu
tava fejlesztései esetében torekszik megdllapodni a korménnyal, ugyanakkor
a Mercedeshez képest mégis eltérés, hogy minden nagyobb a véllalatot érint6 1épés
esetében egyeztet a Magyar Kormdnnyal és ezek sordn t6bb csomagban, egy-egy
stratégiai fejlesztése kapcsdn kér segitséget azok megvaldsitasdhoz.
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2. tdbldzat: Az Audi, a Mercedes és a Robert Bosch 4ltal kapott f6bb allami timogatdsok
0sszehasonlitdsa
Table 2 Comparison of major state subsidies received by Audi, Mercedes and Robert Bosch

Audi Hungaria Motor Mercedes-Benz Robert Bosch Energy and
Kft. Manufacturing Kift. Body Systems Kift.
2004 104 500 ezer Ft (EKD)

418 000 ezer Ft (EKD)

1196 000 ezer Ft (EKD)****
307 257 ezer Ft (EKD)**
1500 000 ezer Ft (EKD)*****

2005 3 281 ezer Ft (EKD)
2006
2007 21 534 ezer Ft (EKD)

2 277 000 ezer Ft (EKD)****
2008 | 5335313 ezer Ft (EKD) 22 153 530 ezer Ft (EKD) 240 000 ezer Ft (EKD)***
2009 94 670 ezer Ft (EKD)

2010 24 603 ezer Ft (EKD)
957 591 ezer Ft (EKD)*
300 000 ezer Ft (EMOP)

2011 | 15482 226 ezer Ft (EKD) 12 875 ezer Ft (EKD)

2012 5412 ezer Ft (EKD)

681 269 ezer Ft (EMOP)
457 040 ezer Ft (GOP)
143 230 ezer Ft (MJV)

2013 | 1700 000 ezer Ft (EKD 1576 555 Ft (EKD)*

388 322 ezer Ft (GOP)
169 784 ezer Ft (GOP)
459 269 ezer Ft (GOP)
2014 500 000 ezer Ft (EKD)**
711 128 ezer Ft (EKD)***
24 832 ezer Ft (GOP)
518 662 ezer Ft (GOP)
831 696 ezer Ft (GOP)
70 208 ezer Ft (NFA-KA)
35498 ezer Ft (TAMOP)
2015 | 6 026 635 ezer Ft (EKD) 666 593 ezer Ft (GOP)

2016 12 878 208 ezer Ft (EKD) 1447 992 ezer Ft (EKD)
4728 672 ezer Ft (EKD)****
120 020 ezer Ft (NFA-KA)
120 020 ezer Ft (NFA-KA)

Ossz: | 28 544 174 ezer Ft 35031 738 ezer Ft 21113 533 ezer Ft
*Robert Bosch Kereskedelmi Kft.
**Robert Bosch Power Tool Elektromos Szerszdmgyarté Kft.
***Robert Bosch Automotive Steering Kft.
****Robert Bosch Elektronika Gyéarté Kft.
*****Robert Bosch Research Kft.

Forrds: Sajat szerkesztés az érintett vallalkozdsok mérlegbeszdmol6 adatai alapjan
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OSSZEGZES

E tanulmdnyban el&szor a magyarorszagi kiilfoldi befektetk kozotti {6 kiilonb-
ségeket igyekeztiink megragadni és értékelni a fogadd orszdg szempontjé-
b6l a nemzetkdzi és hazai szakirodalom alapjdn. Ezek szerint Magyarorszag
szdmdra azok a kiilfoldi befektetések a leginkdbb kivdnatosak, amelyek dj,
korszer termelési médszereket hoznak be az orszdgba, folyamatosan fejlesztik
a hozzédnk telepitett technolégidjukat, termékszerkezetiiket, a gyartasfejlesz-
tést, termékfejlesztést és a K+F tevékenységeiket is ndlunk végzik. Folyamato-
san bgvitik a magyarorszdgi beszallitéik korét és mindezt elsGsorban itthoni
hazai tulajdonban 1év§ kis- és kdzepes vallalkozdsok bevondséval teszik.

Ezt kovet6en az 4llami tdmogatdsokkal kapcsolatos f§ Eurépai Unids
szabdlyokat mutattuk be. Ebben a vonatkozdsban kiemelkedik a regiondlis
tdmogatdsi térkép, amely a Magyarorszdg egyes régioi, illetve a fejlett régidk
esetében kisebb teriileti egységei szdmadra hatdrozza meg az ott beruhdzoé vélla-
latok szdmdra beruhdzdsi tdmogatdsként nytjthaté dllami tdmogatds maximalis
mértékét. Az Eurdpai Bizottsdg Versenypolitikai Féigazgatdésdga 2016. oktdber
11-én hagyta jové a jelenleg hatdlyos magyarorszdgi regionélis dllami tdmoga-
tasi térkép maddositdsat. A tagorszdgok koziil a GDP-jiikhoz mérten legnagyobb
dllami tdmogatast négy orszdg (Lettorszdg [2,26%], Cseh Koztdrsasdg [1,6%],
Magyarorszag [1,38%] és Németorszag [1,22%]) nyujtotta 2015-ben.

Mindezek utdn azt vizsgédltuk meg, hogy az 4llami tdmogatdsok nyujtasé-
nak jelenlegi hazai gyakorlata mennyiben optimaélis a magyar gazdasag tartdésan
fenntarthat6 novekedési pélydra éllitdsa szempontjabél. Ennek sordn megélla-
pitottuk tobbek kozétt, hogy a 2004 és 2018 4prilisa kozott mikodé korményok
mindeddig aldrendeltként kezelték a hazai tulajdont kis- és kdzepes véllalko-
zdsokat és els§sorban a nagyvdllalatok kapacitdsbévitd, munkahelyteremtd
beruhdzdsait tdmogattdk, mig a K+F tevékenységet és a technoldgia-intenziv
beruhédzdsokat valamint a hazai tulajdont mikro-, kis- és kozépvallalkozasok
fejlesztéseit csupdn csak minimélis mértékben. Kedvez§ valtozds az, hogy 2017.
janudr 1-t8l a K+F tevékenységekre és a technoldgia-intenziv beruhdzdsokra is
kiterjesztették az EKD rendszert. Ugyanakkor javasoljuk, hogy a jov6ben els6-
sorban a hazai tulajdont kis- és kdzepes vallalkozdsokra fékuszdljak az allami
tdmogatasokat, hogy azok versenyképessége is vetekedni tudjon a hasonlé tevé-
kenységet végz§ kiilfoldi versenytarsaikkal 6sszemérve és egyre tobben valhas-
sanak a nagy multinaciondlis cégek beszallitéiv4, valamint jelenhessenek meg
0nallé versenyképes termékekkel és szolgéltatdsokkal a nemzetkdzi piacokon.

Ugyancsak vdltozdst javasolunk abban a tekintetben is, hogy a jelenlegi
tdmogatdsi rendszer nem kezeli hatékonyan a munkaeréhidny problémadjat és
az orszdgon beliili teriileti egyenlStlenségeket sem csokkenti, hanem sokkal
inkdbb fokozza. Ezért véleményiink szerint ma mar nem elégséges normati-
van az orszdg odsszes teriiletén a munkahelyteremtésre fokuszélni a tdmogatasi
rendszert, hanem a jovében az orszdg elmaradottabb teriiletein a véllalkozds és
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munkahelyteremtésre kellene f6kuszalni, de kiemelten kezelve a munkaeréhidny
csokkentését is. Mig a fejlettebb teriiletek esetében most mdr nem a munkahely-
teremtést, hanem a nagyobb hozzdadott érték elgdllitdsat és a munkaeréhidny
csokkentését kellene tdmogatnia az dllami tdmogatdsok rendszerének, kiemelten
kezelve a K+F tevékenységeket és a technolégia-intenziv beruhdzdsokat.

Végiil, de nem utolsé sorban 0sszehasonlitottuk a hdrom legnagyobb tdmogatést
kapott kiilfoldi véllalkozds, az Audi, a Bosch és a Mercedes altal kapott dllami szub-
venciok f6bb jellemzéit. Célszer( lenne megéllapitdsainkat és a nagyvdllalkozdsok
magatartdsa kozotti eltéréseket a jovGben figyelembe venni a veliik térténd straté-
gia megéllapodésok el6készitése és tdrgyaldsa sordn annak érdekében, hogy mind-
két fél érdekei a lehetd legnagyobb mértékben érvényre tudjanak jutni azokban.
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KONCZOSNE SZOMBATHELYI MARTA

A véllalati és a regiondlis kultura kolcsonhatdsanak
vizsgélata az Audi Hungaria Zrt. és
Gyér példdjan

Exploring the interactions between corporate and
regional culture through the example of
Audi Hungaria Zrt. and Gy6r

Absztrakt

A tanulmdny témdja az Audi Hungaria Zrt. (AH) szervezeti kulttréja és a gyori regiondlis
kultira egymadsra gyakorolt hatdsainak feltdrdsa az AH elmtilt 25 éves gydri jelenléte sordn.
A kutatds célja a kulturdlis véltozdsok folyamatainak, mint a véllalatok és a régiok kozotti
kolcsonhatds eredményének, valamint a regiondlisan bedgyazott vallalatok és az innova-
tiv regiondlis kultirdk fejlédésének a mélyebb megértése. A kutatds modszere szdmos
szakirodalom, valamint kordbbi kutatdsok eredményeinek és interjiknak az elemzése.
A munka eredménye annak kimutatdsa, hogyan jellemezhet a regiondlis és a nagyvallalati
kulttra kolcsonhatdsa, kiilonds tekintettel az életminéség, az innovacid, a human ergforras
és a kornyezeti felelsség szempontjabdl, Gy6r és az AH példajan.

Kulcsszavak: régid, vdllalat, bedgyazottsdg, kulturdlis kdlcsonhatds
Abstract

The subject of this paper is the exploration of the interaction between the organizational
culture of Audi Hungaria Ltd. (AH) and the culture of Gy6r region during the presence of
AH in Gy6r in the last 25 years. The aim of the research is a deep understanding of the
cultural change processes, and the development of regionally embedded companies and
innovative regional cultures. The methods were both analyses of the relevant scientific
literature and previous researches; furthermore some expert interviews were conducted
among Company’s and City’s representatives. As result, a demonstration has gained related
to the character of the interaction between regional and corporate culture, in particular
with regard to quality of life, innovation, human resources and environmental responsibil-
ity, through Gy6r’s and AH’s example.

Keywords: region, corporation, embeddedness, cultural interaction
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BEVEZETES

Jelen tanulmdny témdja egy régid és az ott lednyvallalatot alapit6, németorszagi
kozpontd, nemzetkdzi nagyvdllalat kulttrdja kozti hatdsok/kolcsdnhatdsok vizsga-
lata. A kutatés célja az Audi AG gyéri lednyvdllalata, az Audi Hungaria Zrt. (AH)
szervezeti kultdrdja és a gydri regiondlis kultira egymdsra gyakorolt hatdsainak
feltdrdsa az AH elmult 25 éves gydri jelenléte sordn; valamint a regiondlisan bedgya-
zott véllalatok és az innovativ regiondlis kulttrék fejlédésének a mélyebb megértése.
Az er6s regiondlis kultdrdk el@segitik olyan feltételek létrejottét, amelyek
kozott az innovacié és a jolét virdgozhat. A globalizacié azonban gyengitheti
a vdllalatok és a kornyezd régiok kdzotti kapcsolatokat. Prud’homme és Dankbaar
(2009) Gsszegzése szerint szamos kutaté igazolja hipotézisét a multinaciondlis
cégek ,hajléktalan vdéllalatok” (homeless companies) vagy ,kotetlen vdllala-
tok” (footloose companies) természetérél — olyan multinaciondlis véllalatokroél,
amelyek nem elkotelezettek egyetlen régié vagy orszag irdnt sem, oda telepitenek
lednyvallalatot, ahol a legel6nydsebb szdmukra, és bezdrjdk Gket, mihelyt valahol
madshol jobb lehet§ség meriil fel. Mdsrészrdl a regiondlis fejlédést pozitivan befo-
lydsolhatja a globdlis véllalati kultdra, ahogy azt Délkelet-Azsia tj, dinamikus,
versenyképes kultturdinak a fejlédése példazza, és a vallalatok is profitdlhatnak
a kiilonb6z6 regiondlis kultirdkkal valé érintkezésbdl, kiilondsen a ,,nyilt inno-
vaci6” kordban (Prud’homme-Dankbaar, 2009, 3). Blanchard és tarsai (2016) is
tesztelték ezt a hipotézist és azt allapitottdk meg, hogy a multinaciondlis valla-
latok valéban kénnyebben tudjdk 4ttelepiteni adott esetben a miikddésiiket més
telephelyiikre, de szamos tényez6 befolydsolhatja ezt a dontést. Példaul minél
nagyobb a vdllalat, minél termelékenyebb, minél régebb 6ta miikddik egy helyen
- kritikus fordulépontként a 17. évet jeldlik meg -, anndl nagyobb lehet az 4ttele-
pitésbdl, cégbezardsbdl adddo veszteség, ami az lizembezdrds ellen hat.
»Napjaink globalizal6d¢ vildgdnak egyik jellemzdje a nemzetdllamok, nemzet-
gazdasagok csokkend, mig a kiilonbdzd (nemzet alatti és nemzet feletti) regio-
ndlis szintek és a multinaciondlis nagyvallalatok ndvekvs szerepe a vildgszintd
(nem csak gazdasdgi) folyamatok formdldsdban. Ezzel pdrhuzamosan helyi szin-
ten is szamos figyelemre érdemes jelenség zajlik, ezek kozil az egyik legtobbet
vitatott a nagyvdllalati bedgyazédds. A globalizdcié folyamatai kapcsdn egyre
erdsebb igény van az adott teriileti egység (telepiilés és/vagy régié) mingségének
fejlesztésére, melyben az adott véllalat m@ikodik. A tdrsadalmi t6ke (halézatok)
és a szimbolikus t6ke (elismertség) kozotti kapcsolat egyre szorosabbd vdlik, és
fontossdguk a képzett emberi eréforrds - mint az innovacié és a fejl6dés alap-
tényezdGje - szdmdra felértékelddik....Eurdpa Gjraiparositdsa a 2014-2020 kozotti
eurdpai uniés programozdsi id6szak egyik {6 prioritdsa. A cél a NUTS2-es szintnél
kisebb helyi és térségi gazdasdgi rendszerek megerdsitése.” (Jozsa, 2017, 6)
Mindezen fenti megkozelitések alapjdn bedgyazottnak tekinthetiink egy valla-
latot, ha hosszu tavu orientdciéjdban a régiéban maradds szerepel, ezért érdekelt,
aktiv és tudatos résztvevd a régio fejlesztésében, a jolét megteremtésében, az élet-
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mingségben, az innovaciés potencidl novelésében, a humén eréforras fejlesztésé-
ben, a halézatok er@sitésében és az elismertség (hirnév) megteremtésében.

Az AH az elmult 25 éves m(ikodése sordn német véllalati kultdardjéval hatdst
gyakorolt Gydr régié kultardjdra, valamint a régié is a vdllalatra. A 19. szdzad
végétdl a régidban jelentds volt az osztrdk és a német t6kebefektetés. Ez az aktivi-
tds megismétldott a rendszervaltdssal bekdvetkezett fordulattal, amelynek egyik
alapvetd eleme az orszag megnyitdsa a kiilfoldi mikodd t6ke nagyardnyd bedram-
lasa el6tt a *90-es évek elejétdl (Konczosné, 2003), amelynek ardnya 1998 és 2008
kozott 20%-rél 59%-ra emelkedett (ksh.hu).

A német vdllalatok a torténelmi hagyomédnyoknak koszonhet&en tradiciona-
lisan fontos gazdasagi partnereinknek szdmitanak. 300 ezer munkahelyet bizto-
sit6 mintegy nyolcezer német érdekeltségti vallalat m(ikodik Magyarorszagon (1.
dbra). A német szerepl6k hagyomdanyos jellemzd&je, hogy vallalkozdsaik a részese-
dések jovedelmébdl rendre jelentds 0sszeget forditanak Gjra-befektetésekre.

1. dbra: Németorszag kozvetlen t6kebefektetéseinek dllomdnya Magyarorszagon,
1989-2007 (milli6 euro)
Figure 1 Germany’s direct capital investments in Hungary, 1989-2007 (million EUR)
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Gy¢r a kiilfoldi befektetések egyik célteriilete. Az ide torténé t6ke-beruhazaso-
kat motivélhatta, hogy Gy&r kordbban is ers gazdasaggal és nyugat-eurépai kapcso-
latokkal rendelkezett, els6k kozott indult meg itt a privatizacids folyamat, kozel
van Nyugat-Eurépahoz és harom eurépai f6varoshoz (Bécs, Pozsony, Budapest),
viszonylag j6 a kozlekedési lehetGség (M1, a kdzelben kialakitott repiil6tér). Buda-
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pest és Pest megye utdn itt a legnagyobb a kiilfoldi tulajdon ardnya (Konczosné,
2003), tovdbbd az, hogy a régié lakéinak jellemzdgje a dinamikus, teljesitményori-
entdlt, nyitott, gyors, nyugatra tekintd attitlid. Tovdbbi tényezd a képzett munkaerd
rendelkezésre &llasa, és a befektetés-0sztonzd, egyiittmiikodds helyi varosvezetés.

Szdmos kutatdsi kérdés meriilt fel a téma kapcsdn: Mi jellemzé a regiondlis és
a véllalati kultdrdkra? Milyen médokon és teriileteken hatnak egymédsra/befolyé-
soljdk egymadst a regiondlis és a szervezeti kultirdk? Hogyan jellemezhetd a vizsgélt
gy&rirégio és az AH véllalati kulttrédja? Milyen teriileteken mutathaté ki a kulturélis
(kolcson)hatas? Kik tekinthet6k a kulttira hordozéinak és medidtorainak? Milyen
maédon és mértékben befolydsolja a regiondlis és a nagyvdllalati kultira a nagyval-
lalatnak a régié iranti elkotelezettségét/bedgyazottsagat, illetve a régié befogadé
attittidjét? Miért elkotelezett a vizsgélt véllalat? Melyek a motivaciék? Hogyan
er@sitheti a kulturdlis sokszin(iség a vallalat versenyel6nyét? Milyen 0sszefliggés
mutathat6 ki a védros és a vdllalat egyiittm(ikodésében kulttra - kommunikdcié -
hirnév vonatkozdsdban? Miképpen értékelik az érintettek a (kolcson)hatdsokat?
Hogyan befolydsolja a vizsgalt véllalati kultira a régid teriileti t6kéjét?

A kutatds mddszere szamos szakirodalom, valamint kordbbi kutatdsok ered-
ményeinek az elemzése. A felhaszndlt szekunder forrdsok: a kultira, a regioné-
lis kultira és a szervezeti kultira szakirodalma, modellek; a Corporate Culture
and Regional Embeddedness (CURE -Véllalati kultira és regiondlis bedgyazddas)
kutatds anyaga, kiilonds tekintettel az AH-ra vonatkozé részekre; az AH szerve-
zeti kultdra program és eredménye; egy - a varos és a vallalat k6zds hirnévépitése
témdban irt — doktori dolgozat; teriileti t6ke témdju kutatdsok. Kiegésziil mindez
a vdllalat és a varos kommunikd4ciés szakembereivel, tovdbbd a téma jeles egye-
temi kutatdival 2018 tavaszdn készitett négy félig strukturélt interjival, amelyek-
nek a vazlatat a CURE kutatds témakorei (kérdései) alkottak.

A kutatds eredményeképp képet kapunk arrél, hogyan jellemezhetd a regio-
ndlis és nagyvallalati kultira kolcsonhatdsdnak eredménye, kiilonds tekintettel
az életmindség, az innovdacid, a humdn erdforrds, a kornyezeti felel§sség és ezzel
a versenyképesség szempontjdbol, Gyér és az Audi Hungaria példdja alapjén.

A kiilonb6z§ kulturdlis bedllitéddsok Osszjatéka, a stratégiai dilemmdak kozti
egyensulyozds, a hdlézatok tdrsadalmi-kulturdlis héttere és a stakeholdereknek
a régi6/vallalat iranti elkotelezettsége azok a kulcsfontossdgui tényezék, amelyek-
nek a feltdrasa lehet6vé teszi a hely-orientalt vizsgalatot: Hova tart a régié és az ott
mikod6 nagyvéllalat? Milyen varosi vildg formalédik ki? Mi ebben a véllalat szerepe?

1. KULTURA, REGIONALIS ES SZERVEZETI
KULTURA MEGKOZELITESEK

A szakirodalom 4ttekintése médot ad a kultira megkozelitések, valamint a szer-
vezeti kultidra sajdtossdgok megértésére; ezen beliil a magyar és a német, valamint
az Audi Hungaria szervezeti kultirdjdnak rovid 4ttekintésére, tovdbbd a regio-
ndlis és a szervezeti kulttra kdlcsonhatdsa elméleteinek vazolasara.
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A hatékony menedzsmentnek fel kell ismernie a kultdra fontossagat és hata-
sdt, mind a szervezeti kultirdét, mind pedig a szervezetben dolgoz6é emberek
sajatos kulturdjéat. A szervezet hatdrai dltaldban nem foldrajzilag meghatérozot-
tak, sokkal inkdbb kulturdlisan, tiikrozve a tér és a kulttra tarsadalmi konstruk-
ci6jat (Dorhofer et al., 2011).

1.1. KULTURAERTELMEZESEK

A kultira a modern tdrsadalomtudomdnyok egyik kozponti, sokféle médon
értelmezett kategoridja. Osszetett jelenség, szdmos elmélet sziiletett, amelyek
megkisérlik leirni és magyardzni (Konczos-Szombathelyi, 2008). Gert Hofstede,
holland kultdrantropolégus meghatdrozésa szerint a kulttra ,kollektiv szellemi
beprogramozds, amely emberek egy csoportjat vagy kategéridjat megkiilénboz-
teti egy mdsiktol” (Hofstede, 1991, 5). Fons Trompenars és Hampden-Turner
is a kultira kollektiv jellegét hangstlyozza: ,Kultira az, ahogyan emberek
csoportja megoldja problémait ” (Trompenars—Hampden-Turner, 1998, 6).

Az egyik legismertebb kulttra-modell a Hofstede holland kultirakutaté nevé-
hez f(iz6d6 ,hagyma-modell” (2. 4bra).

2. dbra: Geert Hofstede ,hagyma” modellje, a kultirdk értelmezésére
Figure 2 Geert Hofstede’s ,,onion” model for interpretation of cultures
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Forras: Hofstede-Hofstede, 2008, 39

Eszerint a kultirdnak rétegei vannak, mint az egymadsra borulé hagymaleve-
lek. Ezek tgy tarhat6k fel, ha egyre mélyebbre jutunk a rétegek elemzésében.
A modell kiilonbséget tesz négy réteg kozott, amelyek kiviilr6l befelé haladva:
szimbdlumok, hdsok, ritusok, értékek. A szimbdélumok olyan targyiasult termé-
kek, amelyeket meg lehet fogni, tapintani, érezni, latni, izlelni, hallani (példaul
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zene, nyelv, miivészeti alkotdsok, ételek). A hésok olyan magatartdsmodellek,
amelyek a kultira alapértékeit testesitik meg. A ritusok olyan iinnepi (pl. eskiivd,
avatas) vagy hétkoznapi eseményeken (pl. kdszontés, bemutatkozds, érai tanulds,
munkahelyi meetingek) kovetendd cselekvési és viselkedési formdk, amelyek egy
adott kulturdban elfogadottak és megszokottak. Az értékek azok az mélyrétegek
(hitek, meggy6z6dések, attitlidok), amelyek a 1éthez val6 alapvetd viszonyuldsok
(mi tekinthet6 jonak vs. rossznak, erkdlcsosnek vs. erkdlcstelennek, helyesnek vs.
helytelennek, stb.). Vagyis az értékek adjdk egy bizonyos kultira magjat. Az érté-
kek és a ritusok az emberi élet id6szaka alatt szinte statikus jellegiek, mig a hdsok
és a szimbolumok gyorsabban véltozhatnak. Ez a modell a kultira minden megje-
lenési forméjara alkalmazhat6, esetlinkben a nemzeti/regiondlis és a szervezeti
kulttrdra is.

A kultdrék taldlkozasakor gyakran el6fordulé konfliktusokat az okozhatja,
hogy ki-ki a sajat kultirdjdban személyisége részévé vdlt értékeket, normékat,
viselkedést tartja magatdl értet6dének.

Statikus vs. dinamikus

A maésik nagyon fontos kérdés a kultira vonatkozdsdban: dllandé, véltozatlan,
statikus, egymadstdl fiiggetleniil 1étezd, egyenrangl, de egymdssal 0ssze nem
mérhet§ entitdsnak tekintjiik-e 6ket, vagy dinamikus, egymds hatdsara és belsd
véltozasok kovetkeztében is folytonosan véltozénak. A fenti hagyoményok vala-
milyen formdban mind hangstlyozzdk ugyan a kultira torténeti véltozdsait,
alapvetéen azonban abbdl indulnak ki, hogy a kultdrdkban els§sorban mégis-
csak egyfajta bels6 kontinuitds domindl.

Maés szemléletd kutatdsok azonban a kulttira dinamikus, véltozd jellegére
hivjdk fel a figyelmet. Jurij Lotman (2001) a robbandst és a folyamatossdgot
a kulttdra létformdjdnak tartja. A robbands tjrastrukturdlja a kulttra szemiotikai
terét: koztiszteletben 4ll¢ értékeket szorit ki a kultdra periféridjara, ahol azok
az ujrafelfedezésig lappanganak, a periféridrél értékeket koltdztet be a cent-
rumba. A fejl6édés prognosztizdlhaté folyamatdval szemben vdratlan, meglepd,
el6relathatatlan eredményeket termel.

Hofstede modelljét merev, statikus volta miatt biraljdk, mert az a kulttrat valto-
zatlan entitdskent kezeli. A dilemma-megkdzelités viszont (Hampden-Turner—
Trompenaars, 2000) elfogadja a kultirdk komplexitdsat, a dinamikat és a kiilsG
kornyezet paradox igényének hatdsat. Egy dinamikus kulturdlis kdlcsonhatds
vizsgdlata esetében - jelen tanulmdnyban is - a dilemma-megkdzelités alkalma-
zando6. A kiilonboz6 szubkultirdk kozotti konfliktusok és a kiilsé hatdsok adapta-
cidja kovetkeztében keletkezd problémdk is gyakran a dilemmdkbél kovetkeznek.

Peter Prud "homme és Ben Dankbaar (2007) is azt a nézetet képviselik, hogy
a regiondlis és a szervezeti kulttra kézti dinamikus kdlcsonhatds vizsgdlatdhoz
a dilemma-elmélet a megfelel6 megkozelités. Megdllapitdsuk szerint a kulturdlis
fejlédés a dilemmaékkal valé eredményes megbirkdzds kovetkeztében johet létre.
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Szervezetek és régidk hasonlé dilemmadkkal szembesiilnek. E dilemmdk kezelé-
sének a regiondlis és vdéllalati szint( eltér6 médja potencidlis fesziiltségeket, de
lehetséges szinergidkat is eredményezhet. E dilemmadk sokfélék lehetnek, mint
példaul globdlis vs. lokdlis, stabilitds vs. dinamikus véltozds, eredményorien-
tdcid vs. életmindség orientdcid, rovid vs. hosszu tavi gondolkodds, versengés
vs. egylittmiikodés, kicsi vs. nagy, utasité vs. résztvevd, formdlis folyamatok vs.

véllalkoz6i szellem, htizéerd vs. tolderd.

1.2. MAGYAR ES NEMET KULTURA

Kulttraantropolégusokat, szocidlpszicholégusokat, nemzetkdzi menedzsment-
kutatdkat régéta foglalkoztatja a kérdés, hogy milyen ismérvek alapjdn lehet kultu-
rdkat 8sszehasonlitani, hogyan ragadhaték meg a kiilonbségek. Azokat a jelensé-
geket, amelyekrdl gy vélik, hogy az 0sszehasonlitds eszkozéill szolgdlhatnak,
kultiraindikdtorokként, dimenzidkként emlegetik. Sokféle magyardzat terjedt el.
Tobbségiik az 1950-es és 1960-as évek antropoldgusainak munkdira nyulik vissza.
Hofstede és Trompenaars kiterjedt felméréseinek eredményeként megfogalma-
z6dtak a neviikkel @sszekapcsolédott kultdra-indikdtorok. JelentGségiik elsd
megjelenésiik 6ta folyamatosan novekszik (Konczosné, 2008; Konczosné, 2014a).

Geert Hofstede 1991-ben publikdlt ,,Cultures and organizations — Software of
the mind” cim@ munkd4jdban 6t dimenzi6 szerint tartotta ellentétpadrokba rendez-
hetének a kultirdkat, majd ehhez kapcsolta hozza késébb hatodik dimenziéként
a kultirdnak a tagjai irdnti elnézd, engedékeny jellegét (szigoru vs. laza kontrol)
(,indulgence”), és jott létre az in. 6-D modell (hofstede-insights).

A magyar kultdrdra — a német kultirdhoz viszonyitva — a nagyobb hatalmi
tdvolsdg, az erételjesebb individualizmus, a nagyobb fokd maszkulinitds és
bizonytalansdgkeriilés, ugyanakkor a révidebb tdvid orientdcid és a tagjai irdnti
nagyobb szigor a jellemzé (3. dbra).

TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 113-142 119



KONCZOSNE SZOMBATHELYI MARTA

3. dbra: A magyar és a német kulttira dsszevetése, Hofstede dimenzi6i alapjan
Figure 3 Comparison of Hungarian and German culture, based on dimensions of Hofstede
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A hatalmi tdvolsdgtartds mértéke egyben az egyének egyenléségének a mérté-
két is jelzi a tdrsadalomban. A nagy hatalmi tdvolsdgt kultdrdkban a tdrsadalom
kevés hatalommal rendelkez§ tagjai elfogadjdk a hatalom egyenl6tlen eloszté-
sat. A decentralizalt és erds kozéposztallyal tdmogatott Németorszdg az alacsony
hatalmi tdvolsdgiak kozé tartozik (35). Az egyiittdontési jogok széles kortiek,
és a menedzsmentnek figyelembe Kkell venni ezeket. A kozvetlen és részvételen
alapulé kommunikéci6 és targyaldsi stilus az dltaldnos, az ellenérzést nem kedvelik,
és a vezetéstdl szakértelmet varnak el. Magyarorszdg ebbdl a dimenziébél szintén
a kis hatalmi tavolsaguiak kozé tartozik (46), de a német kulttirdval dsszevetésben
kevésbé az. A magyar stilusra is jellemz6 a fiiggetlenség irdnti vagy, a hierarchidnak
csak a kényelmi szempontbdl valé elfogaddsa; fontosak az egyenl6 jogok, az elér-
hetd felettes, a coach tipusi vezetd, a felhatalmazds. Az alkalmazottak elvdrjak,
hogy beszéljék meg veliik a dolgokat. Az ellendrzést nem szeretik, a menedzse-
rekhez val6 viszony informaélis, a kommunikécié keresztnéven torténik, kozvetlen.

Az individualizmus foka magas (67) a német kultdrdban. A figyelem a sziik
csalddon — sz{il§-gyermek kapcsolaton — van. Az onmegvaldsitdsban valé hit erds.
A lojalitds az emberek személyes preferencidin alapul, valamint kotelességtuda-
ton és felelgsségérzeten. Ez a munkéltaté és a munkavallalé kozotti szerz6désben
van meghatdrozva. A kommunikdacié a vildgon a legkdzvetlenebbek kozé tarto-

PESH

zik, mivel az idedl a ,becstiletes legyen, még akkor is, ha f4j”, és ez lehetGséget

[1] A 100-as skdldn minél magasabb a pontszdm, anndl inkdbb jellemzé az adott tényezd. Power
Distance: kis vs. nagy hatalmi tdvolsdgtartds; Individualism: individualizmus vs. kollektivizmus;
Masculinity: maszkulin vs. feminin jelleg, Uncertainty Avoidance: gyenge vs. erds bizonytalan-
sdgkeriilés; Long Term Orientation: hosszu vs. rovid tdvd orientdcid, Indulgence: engedékenység
vs. szigor.
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biztosit a hibdkbdl tanuldsra. A magyar kultiira még magasabb mértékben indivi-
dualista (80). A munkaltat6/alkalmazott kapcsolat alapja a kolcsonds elényokon
alapul6 szerzddés, a vezetés az egyének kezelését igényli.

A maszkulinitds azt mutatja, hogy az adott kultirdban mennyire domi-
nans a versenyszellem, a teljesitmény, a siker és a gy6zelem (maszkulin), vagy
a domindns érték a mdsokrél valé gondoskodds és az életmindség (feminin).
Ez az értékrendszer mér az iskoldban elkezd&dik és egész életen 4t folytatddik.
A német kultira inkdbb maszkulin jelleg(i (66). Az iskolarendszer a gyerekeket
mar 10 éves korukban teljesitményiik alapjdn szétvalasztja kiilonbozé iskola-
tipusokba. A sziil6k inkdbb ,azért élnek, hogy dolgozzanak”. A menedzsertdl
elvart a dontésképesség és az onérvényesités. A statuszt szeretik kimutatni,
autéval, 6rdval és miiszaki eszkdzokkel. A magyar kultiira még a németnél is
maszkulinabb (88), minden fentebb ismertetett tekintetben. A hangstly a verse-
nyen és az eredményen van, a konfliktusokat megvivjék.

A bizonytalansdgkertilés foka azt jelenti, hogy az adott kulttra tagjai mennyire
fogadjék el, hogy a jové6 bizonytalan, hogy a bizonytalansdg mennyire jdr szoron-
gdssal, mennyire érzik magukat fenyegetve az ismeretlentdl, a mdssdgtél; milyen
hiteket és intézményeket hoznak létre a bizonytalansagi tényezdk elkertilésére.
Németorszdg a bizonytalansagkeriil6k kozé tartozik (65). Mindez megmutatko-
zik abban is példdul, hogy egy szerz6désben vagy projektben mindent a legap-
rébb részletig meghatdroznak, mindent aprélékosan elmagyardznak. A németek
a magasabb bizonytalansdgot azzal kompenzéljdk, hogy erésen tdmaszkodnak
a szakértelemre. A magyar kultdra bizonytalansag kertilési indexe nagyon magas
(82). Merev szabdlyok és viselkedési el6irdsok jellemzik, és nem toleraljdk a nem-
ortodox viselkedést és gondolatokat. Erzelmi sziikség van szabélyokra, még akkor
is, ha a szabalyok nem mikodnek; az embereknek belsd késztetésiik van elfoglalt-
nak lenni és keményen dolgozni; a precizség és a pontossdg a norma, az innovaci-
6nak gyakran ellendllnak; a biztonsdg az egyéni motivdcié fontos eleme.

Az idborientdcid azt jelzi, hogy egy adott kultira tagjai mennyire tdmaszkod-
nak a multjukra, a jelen és a jovd kihivdsainak megolddsdban. Ott, ahol ez a pont
alacsony, az Un. normativ tdrsadalmak, tisztelik a tradiciékat és normdkat,
a valtozédsokat gyanakvdassal szemlélik, évszdzadokban gondolkodnak. A magas
pontszdmu pragmatikus tdrsadalmak a takarékossdgra buzditanak és er&fe-
szitéseket tesznek a modern oktatdsért, mint a jovére valé felkésziilés legjobb
Utjai. A német kultdra magas pontja (83) jelzi a pragmatikus gondolkoddst.
Az emberek ugy vélik, hogy az igazsdg nagyban fligg a helyzett6l, a kornyezet-
tél és az id6tdl. Konnyen atalakitjdk a hagyomdnyokat a megvaltozott kortilmé-
nyekhez, er6s a megtakaritdsi, befektetési hajlandésaguk és kitartdsuk az ered-
mények elérése érdekében. A magyar kultira a pontok alapjan szintén inkdbb
pragmatikus (58), de kozel sem annyira, mint a német; sokkal kozelebb van
a normativhoz (hagyomdnytisztelet, a vdltozdsok irdnti gyanakvds).
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Az engedékenység dimenziét gy definidlhatjuk, hogy az adott tdrsadalom
mennyire vérja el tagjait6l, hogy irdnyitsdk/kontrolldljdk vagyaikat és impulzu-
saikat. Mindez a szocializacié sordn alakul ki. A viszonylag gyenge ellenérzést
engedékenységnek (indulgence), a viszonylag erds ellendrzést visszatartdsnak,
korlatozdsnak (restrarint) nevezik. A német kultdra alacsony ,indulgence” pont-
szdma (40) azt jelzi, hogy korldtoz6 a természete. Az alacsony dimenzidju tarsa-
dalmak tagjai hajlamosak a cinizmusra és a pesszimizmusra. Tovdbb4, ellentét-
ben a megengeddkkel, a korldtozott tdrsadalmak nem fektetnek nagy hangsulyt
a szabadiddre és vagyaik kielégitésére. Az ilyen kultardk tagjai azt a felfogdst vall-
jak, hogy cselekedeteiket a tdrsadalmi normdk szigortan korldtozzdk, és ugy érzik,
hogy a maguk elkényeztetése helytelen dolog. A magyar kulttira még a németnél
is korldtozébb (alacsony az ,indulgence” pontszdm: 31), elfojtja az alapvetd és
természetes emberi igényeket - mint élvezni az életet és szérakozni —, és szigori
tarsadalmi normdk révén szabdlyozza azokat (hofstede-insights.com).

1.3. SZERVEZETI KULTURA

A szervezeti kultirdnak tobbféle megkozelitése ismert. Az interpretdlé megko-
zelités szerint ,,a szervezeti kultira nem mds, mint a szervezet tagjai 4ltal elfo-
gadott, kozdsen értelmezett eldfeltevések, értékek, meggy6z&dések, hiedelmek
rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik és az tj
tagoknak is atadjdk, mint a problémdk megolddsdnak kovetend6 mutatdit, és
mint kivdnatos gondolkoddasi és magatartdsi médot. A pszicholégiai megkozelités
szerint a szervezeti kulttira a kdzos tanulds sordn, az id6k folyaméan képz6dott
jelenség. A funkciondlis megkozelités szerint a vdllalat célorientdlt szervezet.
A szervezeti kulttra a vezetés 4ltal tudatosan alakithaté eszkdz a cél érdekében.
»A vallalati kultira a kozosen elfogadott értékekben és normdkban, az individué-
lis célok felett all6 vallalati célok k6zos vallaldsaban mutatkozik meg” (Borgulya—
Barakonyi, 2004, 15-16)

LA szervezeti kultirat ugy definidljdk, mint azt a médot, ahogyan a szervezet
tagjai viszonyulnak egymdshoz, a munkdjukhoz és a kiilvildghoz, mds szervezetekkel
osszehasonlitva. Segiti vagy akaddlyozza a szervezet stratégiajanak megvalosuldsat.”™

A Hofstede-modell alapjan a szervezeti kultdra ldthaté jegyei (targyiasult
jegyek, szimbdlumok) kozé tartoznak példdul az épitészeti kornyezet, a hasz-
nalt nyelv, a technolégia, termékek, szolgaltatdsok, a stilusjegyek (6ltozkodés,
megnyilvanuldsok). A h&sok, ritusok kozé sorolhaték a legendés véllalati szemé-
lyek, torténetek, hagyomdanyok, szertartdsok (dtadé iinnepségek, Gij munkatérs
befogaddsaval, illetve elmend munkatdrs buicstztatdsdval kapcsolatos formdk,
céges kardcsony, céges nap, stb.).

[2] https://www.hofstede-insights.com/models/organisational-culture/
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A kulttra értékek és alapfeltevések szintjéhez pedig olyan jegyek tartoznak,
amelyek rendszerint egy késébb alapitéként tisztelt személy hatdsat tiikrozik,
a csoport tanulasi folyamatdban jonnek létre, csokkentik a bizonytalansdgot. Ide
tartoznak a hitek, normdk, operativ viselkedési formdk, viselkedési szabdlyok,
kapcsolattartdsi médok, alapértékek, elvek (valdsdg, igazsdg, idd, tér, emberi
természet, helyes emberi cselekedet, emberi viszonyok). Kinyilvanitott formaban
is megjelennek, mint véllalati politika, filozéfia és misszié. Az értékek tiikro-
zG6dnek a hierarchidban, a belsé folyamatok megszervezésében, a mikodtetett
rendszerekben (pl. minGségbiztositds, teljesitmény-mérés, tdmogatdsi rendszer),
a stakeholderek-kel kialakitott viszonyban, a kommunikaciés stilusban, az identi-
tdsban, a munkahelyi 1égkorben, a kdzérzetben, a vezetési stilusban.

Hofstede—Hofstede (2008) szerint a szervezeti és a nemzeti kultirdk kozott
alapvetd kiilonbségek taldlhatok. Mig a nemzeti kultirdk sok szdz év alatt 1étre-
jove, kozosségi alkotdsok, addig a szervezeti kulttra viszonylag révid id6 alatt
véltoztathatd, és jellemzd&en az alapit6 vagy egy meghatdrozo vezet6 értékrendjét
tiikrozi (1. tablazat).

1. tdbldzat: A nemzeti és a szervezeti kultirak kiilonbségei
Table 1 Differences between national and organizational cultures

Nemzeti kulturdk

Szervezeti kultardk

A kiilonb6z8ség szintje

az értékek szintjén

a szimbdlumok, h6sok és

kiilonbdznek ritusok terén kiilonbéznek
Jelleg antropolégiai kategéridk szociolégiai kategéridk
Befolydsolhatésag tény jorészt irdnyithaté

Forrés: Hofstede-Hofstede, 2008 alapjdn sajat szerkesztés

1.4. A REGIONALIS ES A SZERVEZETI KULTURA KOLCSONHATASA

A 19. szdzad mésodik felét6l kezd6dGen a kultirara kezdtek tigy tekinteni, mint
a gazdasag szempontjabdl fontos tényezdre, s6t az 1980-as éveket a , kulttira évti-
zedének” nevezik (Cameron-Quinn, 2006).

Egyre nagyobb érdekl6dés mutatkozott a regiondlis kutatok részérél is a kulti-
rdnak egyrészt a gazdasdg vitalitdsdban, mdsrészt a régié gazdasdga, innovaci-
6ja dinamikdjdban betoltott szerepe irdnt (Gertler, 2004; Tura-Harmaakorpi,
2005). A kulturdlis, intézményi és tdrsadalmi tényezdéket az ipari Kertiletekkel
foglalkozé szakirodalom Ugy emliti, mint a gazdasdgi fejlédéshez és az innovativ
mili6hoz nélkiilozhetetlen eszkozoket (Asheim, 2000; Crevoisier, 2004; Kebir-
Crevoisier, 2007). A magas technoldgiai igény(i klaszterekrél és a tuddsintenziv
ipardgakrol (Keeble-Wilkinson, 2000; Cooke, 2002), regiondlis innovaciés
modszerekrsl (Todtling-Trippl, 2007), tanuld régidkrél (Boekma et al., 2000)
olvashatunk a tanulmanyokban (Konczosné, 2014b).
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Franz Tédtling és Michaela Trippl (2007) 0sszefoglalta a regiondlis innovécios
kulttira kulcsfontossagu elméleteit. Allitdsuk szerint egyre novekv hangstily helye-
z6dik a régidk innovaciés eredményeinek tadrsadalmi-kulturélis hatterére. Hangsu-
lyozzdk a régiok sajdtossdgdt, aminek okdt azok egyedi torténelmi palyagorbéjé-
ben l4tjak. A regiondlis innovacids kultirdt sokarct fogalomként irjdk le, amelynek
jellemzése sordn az aldbbi fontos szempontokat kell figyelembe venni: a verseny
és az egylittm(ikodés egyiittes jelenléte, a nagyobb és a kisebb cégek eltérd érde-
kei, egyensuly a globalizédcié vs. hagyomdanyos helyi kdt6dések kozott, egyensuly
a régié imdzsdban: a kreativ osztdlyok vonzdsa vs. hagyomédnyos imézs, egyen-
stly a konszenzus vs. a dinamizmus sziikségessége kozott, a tdrsadalmi-kulturélis
tényezGk lehetséges ,,s0tét oldala” (besztkiilés, lock-in effects), valamint megta-
lalni a helyes egyensulyt a k6zos értékek, a konszenzus és a sokféleség kozott.

Alexandra David, Stefan Gartner és Dieter Rehfeld (2007) is hangstlyozzdk
aregiondlis sajatossdgok/megkiilénboztetd jellemzdk szerepét a régidk sikeressé-
gében. Ertelmezésiik szerint a regiondlis ,,massdg” egy olyan forradalmi folyamat
eredménye, amelyet szdmos szerepl§ tevékenysége hoz létre. Erre a megkiilon-
boztets karakterre vald torekvés ugyanakkor potencidlis fesziiltséghez vezethet
a hagyomdnyos kultira és az j, a régiét vonzo6 befektetési célként mutatd imdzs
kozott (fokusz a hagyomdnyos értékeken vs. fokusz a konstruktiv 4j imdzson).

Ulrich Pekruhl, Christoph Minning and Steffen Doérhofer (2008) megdallapi-
tdsa szerint a regiondlis kulttra a szervezetek és a régié kozti dllandé kdlcson-
hatds altal meghatdrozott. Ebben a régié és a vdllalatok kultdrdja kozott zajlé
dlland6 kolcsonds csere-hatdsban kiemelt szerepiik van a régi6bdl szdrmazé
munkavallaléknak. Erre a ,személyzet, mint sz4llité jarma” (staff as vehicle)
kifejezést alkalmaztdk. Ez értelmezésiik szerint azt jelenti, hogy a szervezet
dolgozdéi kozvetitenek a régié és a szervezet, igy a regiondlis és a szervezeti
kultdra kozott. Arra is felhivjdk a figyelmet, hogy a kulturdlis hatdsok vizsgdla-
takor elengedhetetlen a szubkulttrdk vizsgalata (ipari, politikai, munkakulttra,
a tudés kultdrdja), kiilondsen a szubkultirdk kozotti és az altaldnos vallalati
kultdra kozoétti konzisztencidk vagy konfliktusok felderitése érdekében.

Ludger Heidbrink és Peter Seele (2007) szerint a szervezetek nem csak a rész-
vényeseikkel, hanem a stakeholderekkel is kell, hogy szdmoljanak, a szervezetek
ki vannak téve a stakeholderek meghatarozé befolydsdnak. Ok azok az egyének
és csoportok, akik hasznot latnak vagy kdrosodnak, akiknek a jogait megsértik
vagy tiszteletben tartjdk a szervezetek a tevékenységiik sordn. A véllalatoknak -
tarsadalmi és gazdasagi tevékenységiik sordn - figyelembe kell venniiik egyrészt
a tulajdonosokat, a részvényeseket, masrészt azonban az érdekeltek kiilonb6zé
csoportjait is (mint példaul munkavéllalék, menedzserek, vdsarlok/tligyfelek,
beszalliték, helyi k6zosségek). Mindez azt jelenti, hogy a szervezetek az 6ket
koriilvevd tdrsadalom polgdrai, igy felel6sek a régidért, amelyben tevékenyked-
nek, és e tevékenységiikért szdmon kérhetok.
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A 2012 és 2014 kozott a Széchenyi Istvdn Egyetemen lefolytatott ,,Gy6ri Jarmipari
Korzet, mint a térségi fejlesztés 1j irdnya és eszkdze” cim( kutatds arra a kérdésre
kereste a vdlaszt, hogy miként szervez&dik egy jarmdiparra épiil§ térség, annak
milyen gazdasdgi, tdrsadalmi és intézményi, halézatszervez§ sajatossdgai irhaték
le, s miként lehet fejlédését kiilonféle eszkozokkel befolyédsolni, alakitani. A kutatds
eredményeképp feltartdk a fenti kérdésekre adhaté valaszokat (Rechnitzer, 2014),
a gy&ri vonzaskorzet térkapcsolatait (Szorényiné, 2014), kiilonds tekintettel az Audi
helyi tdrsadalmi és gazdaségi kapcsolatokra gyakorolt hatdsdra (Czaké, 2014).

Egy, 19 eurdpai jarmdipari kozpont, koztiik Gyér mtikodési modelljeit vizsgdld
kutatas eredményei azt mutattdk, hogy az egyes kozpontok szerepl&inek széles kort
egylittmiikodése négy tipusba sorolhatd: ,,1. (6n)korményzati és véllalati szerepl6k
egylittmiikodése a gazdaségfejlesztés teriiletén, 2. vallalati és felsGoktatasi szerep-
16k egytittm(ikodése a kutatds-fejlesztés teriiletén, 3. egyiittm(ikodések a szakkép-
zés teriiletén, 4. multilaterdlis, nagyszamu érintettet tomorits egyiittm{ikodési rend-
szerek” (Fekete, 2017b). Esetiinkben az 1. tipusu egyiittm(ikddés a jellemzé.

1.5. TERULETI TOKE ES KULTURA

A teriileti t6ke elmélet 6sszhangban van a fenti gondolatokkal, miszerint egyre
novekvd hangstly helyezddik a régidk innovdcids eredményeinek tdrsadalmi-
kulturdlis hétterére, valamint az, hogy a szervezetek az 6ket koriilvevé tdrsada-
lom polgérai, igy felel6sek a régiéért.

A tertileti t6ke fogalmdt és elméletének alapjait Roberto Camagni teremtette
meg (2008). Az 4ltala megalkotott métrixban (4. dbra) a fiigg6leges tengelyen
a rivalizalas az egyes t6kejavak (kozjavak, klubjavak, magédnjavak) kozott, mig
avizszintes tengelyen a javak targyiasult formdja (hard, vegyes és soft javak) jele-
nik meg. A mdtrixban taldlhaté kereszt (I, H, G, B, E) jelenti az innovécids keresz-
tet, amelyek a hard és a soft javak kozotti kapcsolatot kozvetitik (Rechnitzer,
2016). A modell 6sszekapcsolja a gazdasdgi tényezéket és az azokat miikodtets
rendszereket. Rechnitzer értelmezése szerint ,a teriileti t6ke a teriiletrendszer-
ben rendelkezésre all6, s felhalmozott gazdasdagi, tdrsadalmi és kulturdlis t6kék
metszéspontja, kozos feliilete, azon elemek 6sszessége, amelyek az adott helyre
jellemzdek, s csak abban és csak ott értelmezhet6k.” (Rechnitzer, 2016, 25)
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4. dbra: A teriileti t6ke tartalma a Camagni-modell alapjan
Figure 4 Content of territorial capital based on the Camagni model
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Forrés: Rechnitzer, 2016, 16

A regionalis és a szervezeti kulttra vizsgdlatakor ez a modell magyardzatként
alkalmazhaté az egymdsra hatdsuk értelmezésekor. A teriileti t6kének vannak
kozjavakhoz, magédnjavakhoz és vegyes javakhoz tartozd elemei. A teriileti
téke tehdt a kozjavak és a magdnjavak 0sszessége - esetiinkben a régié és az ott
mikodd vallalatok kézos terméke.

A teriileti t6ke szdmos vonatkozdsa gazdasagi t6keként értelmezhetd: a fejlesz-
téspolitikdtél kezdve az adérendszeren keresztiil a gazdasdgi stabilitdsig sok
mindent magdban foglal, mint példdul telephelyi kdltségek, munkaerd, mtikddési
koltségek, szolgéltatdsok, infrastruktira. Elénynek szdmitanak a helyi gazdasag
miliGjéhez tartozé imdzs, a versenytdrsak, a munkaerd elldtottsdga, képzettsége,
a tuddsteremtés. A hatranyok kozott megemlithetjiik a kozlekedési hdldzat tulter-
heltségét, a képzett munkaerd hidnydt, vagy a meghatdrozé véllalat htizéerejét
(magas bérek, béren kiviili juttatdsok).

A tertileti t6ke szdmos részteriiletében taldlhaté kulttra elem, és a Hofstede-i
kulttira modell alapjan alapértékek, h&sok, ritusok és targyiasult formék (szim-
bélumok) azonosithaték. Kulturdlis tékének tekinthet6k a helyre jellemzé kiala-
kult viselkedési modellek, lokdlis értékek, normdk, a bizalom szintje, a hirnév,
szabdlyok, kételékek, formadlis és informadlis hdlézatok 6sszessége, irott és fratlan
szabdlyok, a szérakozds, a szabadidd eltdltésének formdi, a munkakultira vagy
a fogyasztasi modellek 6sszessége. Targyiasult formdi az intézményesitett kultu-
rdlis értékek: szimbdlumok, személyiségek (h&sok), az adott térség sajdtossdgai,
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amelyek a térség vonzerejét (pl. a munkaerére) meghatarozzak. A kulturélis t6ke
megfoghat6 az iskoldzottsag, az intézmények és kultirafogyasztds szempontja-
bél, tovdbbd a lakossdg felé irdnyuld tuddskozvetités, jovBalakitds, intézmény-
hasznélat és innovdacids aktivitds szempontjabdl. Informélis szempontbdl fontos,
hogy milyen inspirdciék, tuddsmili6, kozérzet tarsul az adott térséghez, mennyire
nyitott és befogadé a kulttra, milyen a tdrsadalmi szerkezet, mi jelenti az ott é16k-
nek az elismerést, az értékeket, hogyan és milyen médon zajlik a kozosségépités.
Mindez hatéssal van a kapcsolati t6kére, az egyiittmtikodési képességre, a hdl6za-
tok kialakuldséra, a stratégiai szovetségekre, a partnerségekre.

A modell alapjan elmondhaté, hogy Gy6r régié kulturdlis t6kéje hatdssal van
az ott mikodd vallalkozdsokra, és forditva: a vallalkozdsok t6ketartalmai hatdssal
vannak a teriileti t6kére.

2. AZ AUDI HUNGARIA ZRT. SZERVE-
ZETI KULTURAJA ES A GYORI REGIONALIS
KULTURA EGYMASRA GYAKOROLT
HATASAINAK FELTARASA

A kulturdlis kiilonbségek hatdssal vannak a nemzetkozi véllalatok miikodésére
és azok HR tevékenységére: azokat sokkal komplexebbé és bonyolultabbd teszik.
A multinaciondlis véllalatok menedzsereinek meg kell érteniiik és el kell fogad-
niuk ezeket a kiilonbségeket, és rendelkezniiik kell kulturdlis kompetencidkkal,
hogy eredményesek tudjanak lenni a sokszint kulturélis kontextusban (Briscoe et
al., 2012; Tompos—Ablonczyné, 2018).

2.1. AZ AUDI HUNGARIA ZRT. SZERVEZETI KULTURAJA

Az Audi Hungaria 1993-ban alapitott, a német Audi konszern lednyvdllalataként
Magyarorszdgon miikods vallalat (nagyrészt magyar munkavéllalokkal), igy szer-
vezeti kultdrdja is tiikrozi e nemzeti kettGsséget. A vildg legnagyobb motorgyéra,
oridsi befektetési és gyartdsi tomeg koncentrdlédik benne.

Szimb6lumai kézott j6l ismert a konszernnel azonos négy karikés logd, a dina-
mizmust kifejezé szinvildg, a szlogen (Vorsprung durch Technik — A haladds tech-
nikdja), valamint a prémium kategoérids termékek. A kultira mélyrétegét alkot6
értékek meghatdrozdsdra egy véllalati kulttra projekt keretében keriilt sor.

,Az 1993-ban Gydérben letelepedett AUDI Hungaria 2010 6szén megkezdte
gyartd telephelyének fejlesztését, melynek eredményeként egy teljes gydartdsi
folyamatot lefed6 j jarmdgydar valésult meg. Ez 4j tdvlatokat nyitott a termels-
véllalat szdmdra, hiszen a négykarikds mdrka szinte megkétszerezte munka-
tarsi dllomdnydt, amelynek eredményeképpen a gydri vallalat jelenleg 11.000 f&t
foglalkoztat. A munkavallaléi 1étszdm dinamikus novekedése miatt sziikségessé
vélt a véllalat struktdrdjanak és folyamatainak feliilvizsgdlata, illetve optimdldsa.
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Emellett a tobb ezer Gj munkatars integrcidja is kérdéseket vetett fel. [...] A gy6ri
iparvéllalat vezetése ennek tudatdban egy, a véllalati kulttra vizsgélatdval és fejlesz-
tésével foglalkoz6 projekt életre hivasardél dontott.” (Czechmeister, 2014, 2-3)

A vdllalati hierarchiarendszert és szakteriileteket atfogd ,Egyiittmikodés
kultirdja” nevd projekt a vallalati kulttra, valamint a szervezeten beliili egyiittmd-
kodés fejlesztését tiizte ki célul, valamint azt, hogy a véllalat valamennyi munka-
tdrsdnak ismerni kell a véllalat kulturdjat és értékrendjét. A projektmunka sordn
a vallalati értékek vizsgélatdra helyez6dott a hangstly. Megvizsgdltdk a stratégiai
dokumentécidkat (vizid, misszid) és a termelési elveket is. Az eredményes kulti-
rafejlesztéshez a dont6 1épést az it legfontosabb vdllalati érték teljes véllalati kiter-
jedésti megvitatdsa, majd meghatarozédsa képezte. Ezek a tisztelet, a kitelezettség-
vdllalds, a csapatjdték, a szenvedély és a bdtorsdg.

A véllalati kultdra fejlesztéséhez integrdlt kommunikécios terv is kapcsolddik
az Ot vallalati értéknek a kozvetitésére. Az értékkozvetités tobb pillérre tdmaszko-
dik: csoportos értékbeszélgetések, az értékrend elmélyitésére szolgdld rovidfilm
és egy kiadvdany. ,,Az értékek és a vallalati kulttra témakore tréningekbe, tovabb-
képzésekbe torténd integrdldsa, valamint az értékek vizualizacidja tobbek kozott
plakédtokkal, jegyzetblokkokkal képezték még a kommunikécids terv részeit.
J6 alapot teremtett az értékek kozvetitéséhez, a normarendszer, az etikai elvé-
rdsok megismeréséhez a projekt 4ltal készitett Kulttrairdnytd kiadvany. A kiad-
vany neve tudatos vdlasztds eredménye volt, az értékek megértése, atvétele és
megélése ugyanis nem lehet el6irds, és ebben a szellemben a kiadvany csak ajan-
lasokat, etikai és mordlis megfogalmazasokat tartalmaz, amellett, hogy elsédle-
ges célja az értékek és az ahhoz kapcsol6dé definiciok kommunikéciéja képi és
szoveges formdaban.” (Czechmeister, 2014, 6)

Ugyancsak ebben fogalmazddott meg a német és a magyar kultdra kozotti
kiilonbségen alapul6 ajanlas-csokor (kézfogds, tegez&dés, kritika addsa és foga-
ddsa, pontossdg, stb.), a véllalat teriiletén beliilre és kiviilre is vonatkozé kozle-
kedési jatékszabdlyok, tovabba viselkedési tiikor®, amelyek a ritusok és szer-
tartdsok vonatkozdsdban rogzitik a szervezeti elvardsokat, ugyanakkor utalnak
az aldbbiakban bemutatandé alapértékekre is.

[3] ,Mindig pontos vagyok? Ugy banok a kollégdimmal, mint ahogy szeretném, hogy 6k banjanak
velem? Elég értékes a szavam vagy szerzddésekre van sziikség? Nyiltan kidllok véleményem mellett?
[géreteim mindig betarthatéak? Felvallalom a hibdimat? Kész vagyok masokat is megérteni? Kikerii-
16m a dontéseket? Cselekszem vagy reagdlok? A sajat el6nyeimet vagy a teljes optimumot keresem?
Teszek eréfeszitéseket, hogy tj dolgokat tanuljak meg? Megosztom a tuddsomat mdasokkal? Tudok
oriilni mds sikereinek? Kihaszndlom kulttrdink kiilonbségének erdsségeit?” (Czechmeister, 2014, 7)
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2.2. A CURE - CORPORATE CULTURE AND REGIONAL
EMBEDDEDNESS - AH VONATKOZASOK

Ebben az alfejezetben a ,Vdllalati kultira és regiondlis bedgyazddas” kutatés
anyagdnak az AH-ra vonatkoz6 részei kerililnek bemutatésra, kiilonds tekintettel
az innovdcid, életmindség, human erdforrds, kornyezeti felel§sség vonatkozasa-
ban, Konczosné 2013 és 2014b tanulmdnyai alapjén.

Aviéllalatokra hat6 kiils6 tényez6k (tudashalézatok, innovacid), valamint a tarsa-
dalmi felelGsségvallalds (j6 polgédrsdg) irodalma széleskord. Ugyanakkor hidnyzott
a vallalatok regionélis elkotelezdésének, régiéba vald bedgyazottsdgdnak elem-
zése, példaul azé a kérdésé, hogyan befolydsolja a szervezeti kulttra a regiondlis
kulttrat és forditva. A CURE projekt erre a kérdésre kereste a valaszt®.

Az aldbbiakban a CURE kutatdsnak az AH-ra vonatkozd részei, tovabbd
a CURE tdtmutaté alapjdn lebonyolitott interjik alapjdn az eredmények az aldb-
biak szerint dsszegezhetSk:

Az AH a régi6 legnagyobb és az orszdg egyik meghatdroz¢ véllalata. Megalapi-
tdsdtdl épithetett a régioban meglevd nagyipari tuddsra és tapasztalatokra: hiszen
a varosban miikodik a 19. szdzadban alapitott, a hazai nehézipar sokdig zdszl6sha-
jojanak tekintett Rdba gyar (noha a rendszervaltds 6ta csak kisebb létszdmot foglal-
koztat). Akdr szimbolikusnak is tekinthets, hogy az AH 1993-ban (alapitdsakor)
aRéba gydr kordbbi, szerkezetkész, 100 ezer m? teriilet(i csarnokét, valamint a hozza
tartoz6 250 ezer m? nagysagu zold mezd@s gyartertiletet vdsdrolta meg. A nagyvélla-
lati szerep és kulttra tehdt mar ismert volt a varosban, nem tradicié nélkiili: kultu-
ralis és tarsadalmi t6két erdsits szerepe, a sportegyesiileteknek (a futballtél a kézi-
labdén at a vizi sportokig), a szinhdznak, az oktatdsnak, a kérhdznak, a dolgozék
pihenésének (vallalati nyéri csaladi beutal6k), a tomegsportnak (csénakhédzak),
a kulttrdnak (amat6r mozgalom) a Rdba volt a legf6bb tdmogatdja. A hatalmas férfi
munkastomeg mellett a n6i munkavallal6kat a kibontakozé textilipar, csipkegydr és
élelmiszeripar (husipar, novényolajgydr, kekszgydr) foglalkoztatta. Az 1970-es évek-
ben vildgszinvonalon 4ll6 gy&ri Rdba Vagon és Gépgydr szervezeti kulttra elemei
atgy(lrtiztek mds vdllalatokra is (pl. a Graboplast is a Rdba véllalatirdnyitdsi, vélla-

L%

latépitési stratégidjat kovette). A kés6bbi gydri gazdasagi kultira ezekbdl az &si

[4] A 2007 és 2009 kozott zajlo, EU altal tdmogatott (FP6) Corporate Culture and Regional
Embeddedness (CURE) (Vallalati kultira és regiondlis bedgyazédas) projekt hat orszdg hét régi-
6jat kutatta. Alapvet§ célja volt annak vizsgdlata, hogy e kulturdlis sokszintiség miképp noveli
az ott mkodo vallalatok versenyelényét. A harom évig tarté kutatds ezen beliil kitért a regiondlis
és a szervezeti kultirdk egymadsra hatdsdra, egymadst befolydsold tényezéire, e dinamikus kultu-
ralis kolcsonhatdsra, a védllalatok regiondlis bedgyazottsdgdra, illetve a bedgyazottsdg hidnydnak
felderitésére. A fokuszba 4llitott vizsgalt teriiletek a kivetkezSk voltak: Altaldnos és torténelmi
kapcsolat a véllalat és a régi6 kozott; Vallalat-régié kolcsonhatds az innovdcio, az életmindség, a
humadn eréforrds és a kompetencidk, valamint a fenntarthatésdg teriiletén. A CURE nemzetkozi
kutat6 csoportjdnak tagjai hat orszdg hét régi6jabol egy-egy kutatéintézetnek vagy egyetemnek a

vizsgdlva.
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magokbdl épiilt fel, ezekb&l meritett, és ezek a stratégidk jelen vannak mdr a széles
kozépvallalkozasi vildgban is.

A Gyo6rben leteleped6 AH szdmadra az egyik {6 vonzer6t a magasan képzett,
németiil beszéls, fegyelmezett, munkakultirdval rendelkezd munkavéllalék
biztositott mérndki és egyéb szakember utdnpo6tlds jelentette.

A véllalat jellegét tekintve nemzetkozi, tulajdonosi struktirdja alapjan rész-
vénytdrsasdg. Az id6 dimenzi6 alapjdn a tradicionélis (a régiéban 20 évnél régebb
6ta miikodd) vallalatok kozé tartozik. Jellemzdje a nemzetkozi piaci orientdcid
és a magas tuddsintenzitds. Tobb mint 11 ezer munkatérsa 50-70 km-es korzet-
b6l érkezik, tobbségében magyar, kisebb részben - f6leg a menedzsmentben -
vannak f6leg német, de mas nemzetiség(i dolgozdk. A véllalat tehdt a hazai régiés
kultdra és a német munkahelyi kulttra sajatos keveréke.

A befektetett t6ke, a technoldgia, az infrastrukttra, az ingatlanok alapjan
a véllalat a régié szdmdra kiemelt fontossdggal bir; ugyanezek a befektetések
a véllalat hosszu tavu régidbeli terveit is jelzik. A véllalat a régiébeli 4tlagndl
magasabb jovedelmeket, biztonsdgot és mindségi munkahelyi koriilményeket
biztosit a munkavéllal6inak, tovdbbd széleskord szocidlis és jotékonysdgi szpon-
ZOT4ciOt a régid szdmdra. A K+F tevékenységében szorosan egyiittmiikodik a helyi
és mdas hazai egyetemekkel, a Kereskedelmi és Iparkamardval, az Ipari Parkkal,
Gydr varosaval és a Széchenyi Istvdn Egyetemmel.

A vallalat-régié kapcsolatban meglevs dilemmdk és valaszok az aldbbiak:

+ globdlis vs. lokdlis: globdlis, mert a globdlis piacon van jelen, és a globdlis
piacra termel; anyavallalat 4ltal irdnyitott szervezet;

 dinamikus véltozas vs. folytonosség: a folytonossag sziikséges a termelésben;

» versenyz§ vs. egylittm(ikods: egyiittmiikodés a kormdnnyal és az onkor-
manyzattal, a helyi egyetemmel.

Az AH régidbeli bedgyazottsdga alapjdn nagyon elkotelezettnek mondhaté:
kezdeményezd és keretet ad6. A legelkdtelezettebb véllalati kategéridba tartozik,
amit a kutatds ,,citizen ”-ként nevezett el”). A ,,jé polgdr” AH a leginkabb bedgyazott

[5] Avéllalatok kategorizaldsa az elkotelez6dés hidnydtél a teljes elkotelezettségig tesz kiilonbséget.
Az els@ kategdria elnevezése TAKER (elfogadd). A cégeknek ez a tipusa nem érdeklddik a régié irdnt,
amelyben miikodik. A mdsodik tipus a CUSTOMER (iigyfél), kiilénbozik az els6t6l annyiban, hogy
adoéjukért cserébe varnak is valami ellenszolgaltatdst a régi6tol, direkt vagy indirekt médon. A har-
madik tipusa a véllalatoknak a VISITOR (l4togatd), amelyek bizonyos ideig a régiéban maradnak, és
jobban érdeklddnek a régi6 és annak fejlddése irdnt, mint a mdsodik tipus. Egyrészt élvezik a régio
nyujtotta elényoket, mdsrészt viszonozzak is azt, timogatvan bizonyos regionalis {igyeket, intézmé-
nyeket, fejlesztéseket (pl. kulturdlis rendezvények tdmogatdsa, helyi infrastruktira fejlesztése), amig
a régidoban vannak. A régio irdnt legelkotelezettebb véllalatok a CITIZEN-ek (j6 polgdrok), amelyek
teljesen bedgyazottak a régiéba. Magukat a régié részének tekintik, és részt vesznek a régiot érint6
f6 dontések meghozataldban. Az adéfizetésen til, szdmos regiondlis tevékenységet és szervezetet
tdmogatnak. Hosszu tdvu orientdciéjukban a régiéban maradés szerepel. Ezért érdekeltek a régio
fejlesztésében, a jolét megteremtésében, az életmindségben, az innovéciés potencidl ndvelésében.
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és domindns transznaciondlis vallalkozds a régiéban, tudatosan épiti bedgyazott-
sdgdt. Ez azt jelenti, hogy a véllalat a régi6 részévé vilt, és részt vesz a regiondlis
és a nemzeti dontéshozatalban is. Adoét fizet, és szdmos regiondlis tevékenysé-
get tdmogat, példdul civil, sport és munkavallaléi egyesiileteket (néi kézilabda,
Gy6ri Balett, Filharmonikusok). Technikai, ingatlan- és egyéb kotelezettségvilla-
ldsai miatt a tdrsasdg ,kényszeriil” is arra, hogy regiondlis szerepl6ként jarjon el,
és szamos kulturdlis, tdrsadalmi és j6léti eseményhez jaruljon hozz4. A véllalat
a regiondlis innovacié vezetGje. Az etikus viselkedés véllalati és egyéni szinten
egyarant (erds elkotelezettség és megbizhatdsdg, ahogy lattuk a viselkedési tiikor-
ben is) a véllalat {izleti modelljének integralt része.

A vdllalati bedgyazddads az évek szdmdval egyre mélyebb lehet (5. 4bra).
Az Audi Hungaria 25 éve alatt ezt a folyamatot kovethetjiik végig; a véllalat a kote-
lezs és a szabadon vélasztott tevékenységeknek minden szakaszdt bejarta.

5. dbra: A véllalati bedgyazddas altaldnos folyamatmodellje
Figure 5 The general process model for corporate embeddedness
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A véros poziciondldsdban a gyar erds versenyeldnyt jelent. Presztizs értékd
- szamos beszallitd, bank telepedett ide az Audi miatt. Szintén vonzza a munka-
erdt, igy noveli a vdros versenyképességét.

A CURE kutatds vizsgalt 4 {6 teriiletére, a kutatdsi eredmények alapjén, az aldb-
biak a jellemzdk (Konczosné 2013; 2014b).
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ELETMINOSEG

A modernitéds, a fejlédés, az ipar és a kultira manifesztdlédik épiiletekben,
rendezvényekben. Ezek azok a szimbdélumok (épiiletek, logék, termékek),
amelyek képviselik a régio jelenét, valtozdsait és jovdjét, a Varos és a Vdllalat
kultirdjdnak egymdsra hatdsat (pl. Audi Aréna - rendezvény és sportkdzpont,
a vérosi fesztivdlok kiemelt tdmogatédsa, a Széchenyi Egyetemen miikod§ Audi
Hungaria Jirmmérnoki Kar és annak épiiletei az Audi logéval).

A dinamikusan fejl6dé véros, a j6 lakhatési lehet6ségek, a szakmai perspekti-
vék, a szabadidg eltoltési lehet6ségek, a mindségi terek azok a tényezdk, amelyek
vonzéva teszik a régiot élettérként és munkahelyként. Mindezek alapjdn Gy6r jo
életmindséget biztositd hely az AH hazai és kiilfoldi munkatarsai szdmdra; nem
tdl kicsi, de nem kiiszkodik févérosi problémékkal (élhet6). A véllalat a (meghaté-
rozott fejlesztésekre forditando) ipartizési addval, bizonyos tdmogatdsokkal jarul
hozza a hely/régi¢ életmingségéhez, a kulturdlis 1égkorhoz/szellemiséghez (pl:
épitészet, kulturtevékenységek, sport irdnti és mds szponzori tevékenységek).

Az életmindséggel kapcsolatos dilemmdk és vélaszok az aldbbiak:

» eredményorientdltsag vs. életmingség-orientdltsdg: a 2009-ben végz4dé kuta-
tds szerint az eredményesség nagyon fontos, noha az életmindség presztizs-
kérdés; ugyanakkor a 2018-as interjik szerint valtoz¢ attitdot figyelhetiink
meg: amig az X generdcié munkavdllaldit a teljesitményorientaltsdg jellemzi,
addig az 4j generdcidk az életmindséget tartjdk fontosabbnak.

* raciondlis szereplS vs. elkotelezett polgdr: raciondlis szerepl, noha a jé
polgérsag a vallalati filozéfia és a mikodés része; ugyanakkor a 2018-as inter-
juk alapjan mindkett§ igaz a véllalatra: sokat kapnak a régi6tél, fontos ezt
viszonozni és szeretnék is.

INNOVACIO

A vdllalat az innov4cié motorja a régidban. Az innovativ 6tletek nagyrészt az anya-
véllalati és a sajat kutatdsokbdl szarmaznak. Kiilonosen népszerti a cégen beliili
Otletborze, innovacids verseny, amelyre a beérkezg javaslatokat zstrizik és dijaz-
zdk. A kiils§ innovécids partnerek a SZE, a BME (Budapesti M{iszaki és Gazda-
sdgtudomdnyi Egyetem) és az MTA. Tovdbbi kiils§ hajtéerét jelentenek més
autdipari szereplGk, olyan autéipari trendek, tovabbd IT fejlesztések, amelyek
a versenyre késztetnek. Az AH-nak jelent§s szerepe van a régié innovacids halé-
zatdnak a fejlesztésében, a tuddsdramlds, illetéleg a tuddsatadds elGsegitésében
(lasd a kés6bb kifejtett FIEK).
Az innovéciéval kapcsolatos dilemmadk és valaszok az aldbbiak:
* nagy vs. kicsi: nagy a hazai atlaghoz képest, de kicsi a véllalati kiaddsokhoz
képest;
* stabil folytonossdg vs. dinamikus véltozdas: lasst novekedés a K+F teriileten;
* tol6 vs. htiz6: a véllalat a régi6 htizéereje az innovacié terén.
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HUMAN EROFORRASOK ES KOMPETENCIAK

Az egyetem 4ltal képzett mérnokok, a szakképzés altal biztositott szakember
utdnp6tlds, valamint a vdrosban meglevd, tobb mint 100 éves multra visszavezet-
het6 gépipari/autéipari tudds jelentds telepits tényezd volt.

A szakosodott (miiszaki) készségen tul, leginkdbb az agilitds, a rugalmassag,
a bétorsdg, a csapatszellem és a felelgsségvdllalds a sziikséges kompetencidk.
A vdllalat rendszeresen képezi a munkavéllal6it, de jelentSs szerepet vallal
a mszaki szakoktatds és felsGoktatds min&ségi képzésében is, a készségek
fejlesztésében. A varos egyetemén elGszor tanszékként, majd tanszékcsoport-
ként, kés6bb intézetként, ma karként van jelen az AH, a legmodernebb technikat
és gyakorlatokat hozva a képzésbe. Bevezette a dudlis képzés rendszerét mind
a szakiskolai szinten, mind a felsGoktatdsban. Sajét iskolat alapitott, 4ltaldnos
mivel6dési kozpont formdban, amelyben a bolcsédétsl és az 6vodatol az altala-
nos iskoldn 4t a gimndziumi képzésig minden megtaldlhaté. A vdllalat részt vesz
azoknak a teriileti hdl6zatoknak a munkédjédban, melyeknek szandéka a human
er6forrds vagy mds tevékenységek fejlesztése (a kereskedelemi kamardk tanéa-
csai), amelyek fontosak az emberi eréforras fejlesztésében (példaul Gy6r-Moson-
Sorpon Megyei Kereskedelmi és Ipar Kamara pdlyaorientdciés tevékenysége,
Professio Klaszter, Gydri Jarmfipari Eletpdlyamodell).

A humadn eréforrds (HR) és a kompetencidk terén meglevé dilemmaék és véala-
szok az aldbbiak:

e irdnyité vs. résztvevd: mindketts (egyiittmiikodés a helyi egyetemmel és
a munkatigyi hatésdgokkal; kereslet generélédsa és fejlodési lehetGségek kiné-
lata dudlis képzés a hallgatéknak, mint potencidlis munkavallaléknak);

* koltségvezérelt vs. kompetencia-vezérelt: nagy hangsuly a fentebb sorolt
kompetencidkon és a német nyelv ismeretén;

A KORNYEZET IRANTI FELELOSSEG

A kornyezeti kérdéskor szorosan Osszefligg az etikai kérdésekkel és a szocidlis
felelGsséggel. A legfontosabb kornyezeti tevékenységek kozott, melyeket a valla-
lat az utolsé harom évben megvaldsitott, emlitendd els§sorban az energia-haté-
konysdg, tovdbbd a hulladékgazddlkodds és a zajcsokkentés. Ezen tevékenysé-
gek mogott komplex okokat taldlunk, mint példdul koltségtakarékossdg, hirnév/
image, versenyeldny és tanusitvanykdvetelmények.

A 1égi6 - az AH-val és mds vdllalatokkal dsszhangban - egyre tudatosabban
figyel a kornyezeti felel6sség kérdéseire (pl. a vdros is f(it geotermikus hével).
Ugyanakkor a teriileti szerepl6knek még nincs a kornyezeti felelgsség kérdéseit
illet6en kozos jovGképe vagy stratégidja, illetve még nincsenek olyan regiondlis
hélézatok, melyek a kornyezettel foglalkoznak. Ez a kdzeljové egyik kozos egytitt-
miikodési tertilete lehet.
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A kornyezeti felelsség terén meglevd dilemmadk és vélaszok az aldbbiak:

* rovid. vs. hosszu tavu: a vallalat irdnyultsdga kett6s: egyrészt profitot termeld
jogi személy, mdsrészt tdrsadalmi egység, bedgyazddva a kiilonboz6 kdrnye-
zetbe, Gigy mint a) régid, b) globdlis atmoszféra vagy c) kultiira teremtése.
A kornyezet irdnti felel@s véllalati magatartds is fontos része a presztizsnek,
a j6 hirnévnek;

o« koltség vezérelt® vs. az érintettek széleskor(ibb bevondsa az iizleti
stratégidjaba: az érintettek kore - Gigy mint a kdzosség, a fiatalok, az idgsek
vagy a kulttra - figyelmet és felel§sséget igényel, amely a vdllalatnak tébblet-
kiadédsokkal jar. Az iizleti etika megkoveteli a szabalyok betartdsét, és ezzel
az image fenntartasat.

A kulturdlis hatdst/érintkezést, ismerkedést mindkét oldal adja - kolcsonos
impressziok, magatartdsmodellek, amik mogott a mingség irdnti térekvés hizo-
dik meg.

A t6bb mint ezer beszdllitéval (sok koziiliik szintén német tulajdont) az egész
hazai és kelet/kozép-eurépai (és német) autdgyarté klaszterrel kapcsolatban
4ll6 Audi Hungaria a német véllalati kultira terjeszt6je. A menedzsmentben,
a tandcsadok kozott jelent6s a német munkatdrsak szdma. A német kulttra Audi
Hungaria-ndl térténd kozvetitésében meg kell emliteniink az expatriétdk szere-
pét?. Az expatriétdk olyan tudést és kompetencidkat adnak &t, amelyek a ledny-
vallalatndl nem d4llnak rendelkezésre: szervezeti kulttarat, technikai tudést,
folyamatismereteket, pénziigyi, piaci ismereteket kozvetitenek a lednyvdllalat
irdnyaba. Ugyanakkor j tuddst visznek haza, igy kikiildetésiik eredményeképpen
megvaldsul a kétirdnyd tudéstranszfer (Podr-Farkas, 2014, 28). Ennek a tudds-
nak jelentds részét képezi a kulturdlis tudds. A véllalat munkavéllal6inak nagy
része azonban a régiébol szdrmazik, a hazai nemzeti/regiondlis kulttra hordozéi
(l4sd kordbban: ,személyzet, mint sz4llit6 jarm@”), akiknek a régi6 és a vdllala-
tok kultiraja kozott zajlé dllandé kolcsonds csere-hatdsban kiemelt szerepiik van.
A kulturélis soksziniség menedzselését, az eltér§ értékek megértését és elfoga-
dasét segiti a mér emlitett Kultdrairanytt kiadvany, tovdbba az Gj munkatérsakat
a szervezeti kultirdba bevezet6 tréning.

Az expatri6tdk szdmadra letelepedést segit tényezd a megfelel§ életminGség,
az igényes lakékornyezet, a szolgéltatdsi szinvonal. Integrdléddsukat segitheti
a kollégdkkal valé informalis taldlkozédsok a lehetGsége (vérosi sportlétesitmények,
vérosi fesztivalok, szabadtéri koncertek, balett, filharménia, Audi Aréna progra-

[6] A koltségvezérelt vdllalatokat pénziigyi ellendrzések alapjan irdnyitjak, és ritkdn véllalnak
részt olyan tevékenységben, amely felelgsségteljes viselkedést képvisel.

[7] , A hosszabbtdvra kiilfoldi munkavégzésre kikiildott munkatdrsak két kategoridjat szokds meg-
kiilonboztetni. A kiilfoldrél anyavdllalattél vagy harmadik orszagbodl érkezéket, akiket ismert an-
gol széval expatridtdknak hivunk, és a hazai lednyvdllalattél tartésan kiilfoldi (az anyavéllalathoz
vagy mds orszdgokban miikodé lednyvallalatokhoz) kikiildetésre kinevezetteket.” (Poér-Farkas,
2014, 78)

134 TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 113-142



A VALLALATI ES REGIONALIS KULTURA KOLCSONHATASANAK VIZSGALATA....

mok, kézilabda mérkozések), tovabbd az erre alkalmas intézmények, klubok és
onkéntes egyesiiletek (Lions Club, golf klub, egyhdzak, hél6zatok, események)
vagy formaélis intézmények (klaszterek, Kereskedelmi és Iparkamara). Ugyanakkor
egyre nehezebb a véllalatba integrdlédni, mert mdr nagyon nagy annak a mérete,
hierachiz4lt, biirokratikus, hosszdak a folyamatok (noha ezek sziikségesek, hiszen
ezek hatdrozzdk meg a munkavégzést), sok a politikai tényezd is. Mas németor-
szagi nagyvdllalattal 0sszevetve mégis sokkal rugalmasabb a magyar lednyvéllalat.

2.3. A VAROS ES A VALLALAT OSSZEHANGOLT KOMMUNIKA-
CIOJA, ES ENNEK HATASA A BEAGYAZODASRA

A 1égi06 és az ott m(ikodd lizleti vildg kozti kapesolat ritkdn egydimenzids. Szdmos
olyan egymdsba fonddd tertilet 1étezik, amelyekben a helyi, a regiondlis, a kormény-
zati és a vdllalati intézmények formélis és informélis kommunikécidja zajlik.

Gy6r véros 2011 és 2017 kozott érvényes arculata része volt az ,Egészség,
Kulttra, Innovacié. A jové Gyo6rben épiil” szlogen, amelyet a 2011-es budapesti
Utazds Kidllitds alkalmaval mutattak be. Az arculat sajtényilvdnossag elétti bemu-
tatdsdval egy id6ben egyiittm(ikodési megallapodds bejelentésére is sor kertilt:
a Triple Helix modellként ismert - kormanyzat, gazdasdg, egyetem — egyiittm-
kddés jeleként GySr Megyei Jogu Véros, a Széchenyi Istvdn Egyetem, valamint
formailag a jelmondat k6zos haszndlatdban mutatkozik meg, tartalmilag szdmos
kozos projektben (2. tdblazat).

2. tablazat: Az AH és Gydr varos 0sszefonédasa kozos projekteken keresztiil
Table 2 Interlacement of AH and Gydr city through joint projects

Az egyiittm(ikodés formdja AH Gyor varos
Kultira szponzoraldsa
Gy6ri Balett 1ntezm_en/y fotam/ogato;a/ kulturahﬁ intézmény
(anyagi tdmogatds + autd) fenntartéja
Gy6ri Filharmonikus intézmény tdmogatoja kulturalis intézmény
Zenekar (anyagi tdmogatds + autd) fenntartéja

kulturélis események: Nydr- | koncert f6tdmogatdja (anyagi tdmo-

! P e 1 HENPAS : ‘ esemény f@szervezdje
z4r6 Koncert f6szponzora gatds, kiemelt vizudlis megjelenés) Y )

Sport szponzoraldsa

egyestilet névad6 f6szponzora, egyesiilet mdsik névado

Gy6ri AUDI ETO KC RO P ; ... | f6szponzora, elndkségi
elnokségi tagok, erdteljes megjelenés P . .
tagok, erdteljes megjelenés
ETO FC Gy6r utdnpétlds jelentds fenntartdsi tdmo-

TAO tdmogatds

TAO tdmogatds gatés

névado f6szponzor 10 évre kotott
szerz6dés alapjan, er6teljes helyszini | épittetd, fenntartéd
megjelenés

Audi Aréna névadé szpon-
zori tdmogatdsa

Barétsdg Sportpark:
fitneszpark

f6szponzor tulajdonos
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Egészségiigyi ellatds adomdnyai

PAMOK (autd)

egyszeri anyagi adomanyok, auté

vdrosi tdmogatdsok

héziorvosi szolgdlat (auté) |autd fenntart6
Civil szféra adomdnyai
civil szervezetek adomdnyozds
14 vdllalat munkatdrsainak természet-
onkéntes nap S ) .
beni, véllalat anyagi tdmogatdsa
onkormdnyzati

arvizsegitség

egyszeri anyagi tdmogatds

intézmények, szervek
feladatkoriikben segitség,
civil segitség

Turisztikai egyiittmiikodés

Gyor kértya, Latogatokoz-
pontok egyiittm(ikodése

csatlakozds a turisztikai egyiittmd-
kodésekhez

turisztikai projektek
koordindldsa, a véallalat
bevondséaval

Varosi oktatdsi rendszerhez val6 kapcsolo

dds

két-tannyelv(i bolcséde,
6voda, 4ltaldnos- és kozép-
iskola

sajdt bolcsGde, dvoda, dltaldnos,
és kozépiskola lizemeltetése
alapitvdanyon keresztiil

6voddk fenntartdja,
kozépiskolai oktatads
és intézményrendszer
tdmogatodja

duaélis képzés

aktiv részvétel

partneri kapcsolatok
elgsegitése

Széchenyi Istvdn Egyetem:
Audi Hungaria Kar

aktiv egyiittmiikodés a SZE-vel

aktiv egyiittmtikodés a
SZE-vel

Mobilis Interaktiv
Kidllitasi K6zpont

szponzordacié

tulajdonos, fenntarté a
SZE mellett

Gy6ri Jarmdipari
Eletpalyamodell

jelentGs szerepld

fenntart6

Rendérség tdmogatdsa

auté

jelents tdmogatds

Véirosi nagyesemények tamogatasa

EYOF: a rendezvény

autészponzor, erételjes megjelenés

rendez6 varos, szervezgs-
bizottsdg, anyagi forrdsok
biztositéja sajdt koltség-

P PO
f6tamogatdja vetésbdl, valamint dllami
tdmogatdsbol
Gazdasagi egyiittmiikodés
geotermikus er6mi tarstulajdonos tarstulajdonos

Péri Nemzetkozi Repiil6tér

tarstulajdonos

tarstulajdonos

Varosarculati egyiittmiikodés

kiadvéanyok, honlap,
rendezvények stb.

egymads kolcsonds megjelenitése

egymads kolcsonos
megjelenitése

Forréas: Jakab, 2017, 122

[8] Az egész nemzetkozi sportesemény arculatdt meghatdrozta, egyben a hazai és nemzetkozi
résztvevik egyontetd véleménye alapjan tovdbb mélyitette a Gyér - AH kapcsolatot.
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3. OSSZEGZES

A véllalati és a regiondlis kulttra kozti massdg hajtdereje is lehet a valtozdsok-
nak, mert mindkét oldalon cselekvéseket indit el, egymaés befolydsoldsdnak szan-
dékéval (6. dbra). Ezek a cselekvések mind szinergidt, mind konfliktust kivalt-
hatnak. A szerepl6k szdmadra a kihivés az eltérések oly mdédon torténd kezelése,
hogy az szinergidkhoz vezessen. A modell dinamikus, hiszen az ideiglenesen
elért szinergia — vdltoz6 koriilmények hatdsdra (szervezeti, gazdasagi, politikai,
technoldgiai védltozas) — valtozdst generdlhat mind a szervezeti, mind a regiondlis
kultirdban, ami Gjabb fesziiltséghez vezethet. A sikeres régidk azok, amelyek gy
tudjak kezelni a fesziiltséget, hogy a hatékony kélcsonhatés elinduljon és fennma-
radjon.

6. dbra: A véllalati és a regiondlis kultira kozti lehetséges fesziiltségek és szinergidk
Figure 6 Potential tensions and synergies between corporate and regional culture

a vallalati
vallalati kultara hatdsa
kultara a regionalis
\ kultirara

nemzetkéziesités vs. regionalis identitds
verseny vs. egylittmiikodés
vallalati innovacioé vs. alapkutatdsok
nagy céget épiteni vs. ujat alapitani
technologiai nyomds vs. piaci hizoeré
fokusz a véllalkozoi vs. technikai készségeken
fokusz a hely vs. az élet minéségén
részvényesi érdek vs. stakeholder orienticio
koézponti déntés vs. részvételi kultira

a regionalis
kulttira hatasa a regionalis
valallati kultara

kultarara ~

Forrés: CURE projekt alapjdn, sajat munka

A eredmények azt mutatjdk, hogy ez a hatékony kdlcsonhatés a jellemz6 Gydr
vdros régid és az Audi Hungaria egyiittmikodésére.

A vdros és a véllalat az elmult 25 éves torténelme sordn szamos kdzos projek-
tet valdsitott meg, valamint déntéseik, fejlesztéseik kisebb-nagyobb stillyal megha-
tdrozéak voltak egymds mikodése, ,létezése” szempontjabdl is. Szdmos torté-
nelmi lépésnek konkrétan érezhetd, kimutathaté hatdsa volt, igy példdul a gydr
kapacitdsbdvitésének, a teljes vertikumui gydr kiépitésének komoly keresletfel-
hajté hatdsa volt érezhet6 az épitSiparban, lakossdgszdm-emelkedés volt tapasz-
talhat6 a vdrosban és vonzaskorzetében, latvdnyosan megugrott Gy6r vendégéj-
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szaka forgalma, emelkedtek az ingatlanarak. A vérosi fejlesztések, példdul egy-egy
vérosrész elkeriil§ uttal valé gyorsabb elérésének lehet6vé tétele altal felértékel6d-
nek bizonyos vdrosi teriiletek, magasabb jovedelm csalddok koltdznek a felérté-
kelt aru telkekre.” (Jakab, 2017, 107) A két szerepld elmult 25 évét dtfogd idGszak

fejlesztéseit és az dltaluk keltett szinergikus hatdsokat a 7. d4bra szemlélteti.

7. dbra: Az AH és Gy0r véros fejlesztéseinek szinergidi
Figure 7 Synergies of the development of AH and Gy6r
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Forréas: Jakab, 2017, 108

A 7. &bra kiegészithetd a varos, a véllalat és az egyetem egyiittmiikodésének
legtijabb eredményeként jelenleg zajl6 épitéssel. 2013-ban dolgozta ki a Széche-
nyi Istvdn Egyetem, az Audi Hungaria Motor Kft. és Gydr Megyei Jogt Vdaros
koézosen a FelsGoktatdsi és Ipari Egyiittm(ikodési Kozpont (FIEK) koncepci6-
jat. A kormdny 2014 szeptemberében dontétt a koncepcié tdmogatdsarél, majd
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2015-ben mér konkrét fejlesztési célokat és azok forrdsat is megjelolte. A FIEK
ad helyet a jarmdipari innovaciés kutatdsoknak, fejlesztéseknek és tesztelések-
nek, a Fékpad Epiiletnek és a Csomagoldsvizsgalé Labornak, egy e-oktatélabor-
nak, a KKV-k nemzetkdzi versenyképességét tdmogato szolgdltatdsoknak. A 2018
nyardra elkész{il§ Kozponttal tovdbb erdsddik a gydri gazdasdgi milié. A hangsuly
a vallalkozdsok helyi iizleti kdrnyezetének és innovdcids potencidljdnak fejlesz-
tésén, élhet6 kornyezet kialakitdsdn van (Fekete, 2017a). A helyi szintd egyiitt-
miikodésen alapul6 kdzpont elsegiti a gydri gazdasdgi mili6 tovabbi ergsddését.
A FIEK ugyanakkor lehet&ség arra is, hogy az AH és a régié KKV-i az egylittm{iko-
dés sordn kolcsondsen megismerjék egymds szervezeti és munkakultirajat.

,Kiemelend§ a parhuzam a varos és a véllalat hagyomény-alapi gondolkod4sa-
ban. Mind a varos, mind a véllalat dinamikus fejlédésen ment Keresztiil az elmult
20 évben, a gydr teljes funkciés vallalattd valt. A helyi ipartizési ad6 bevételeket
természetesen folyamatosan pozitivan érintette a nagyvallalat jelenléte, fejlédése és
az Audihoz hasonléan a helyi gazdasdgot is a b6viilés jellemzi mind méretben, mind
szektordlisan. GyO6r nagytérségi szervezd funkciéi folyamatosan er§sddnek, hatdron
atnyulé vonzdskorzete novekszik. A felmeriil§ probléméak kdzosek (pl. bels§ migra-
cid, hidnyszakmadk), a véros, az egyetem és a véllalat kozdsen prébalja 6ket megol-
dani (pl. dudlis képzés, szakemberek letelepiilésének tdmogatdsa). A véllalat tarsa-
dalmi felelGsségvallaldsa és tudomdnyos egyiittmiikodései kiemelkeddk, stabilak és
egyre béviilnek. Az elkotelezettség és a hliség fontos kulcsszavak. A két évtizedes
egylittmiikodés, egyiittgondolkodds j6l meghatdrozott, kozos marketing {izene-
tekben is megjelenik, ilyen példdul a Gy6ri Jarmdiipari Eletpalya Modell - tudds
és karrier, valamint a kdzos szlogen, ami szerint ,,A jovd Gyd6rben épiil.” A jovére
vonatkozéan mind a varos, mind a véllalat tovabb szeretné folytatni a dinamikus
fejlédést, amely mdr tilmutat a kétszereplgs kapcsolaton, kiegésziil a Széchenyi
Istvan Egyetemmel, az id6kodzben kiépiilt és megerésodott jarmdipari beszallitéi
réteggel, illetve az életpdlyamodell tobbi szereplGjével. A térségben kialakult egytitt-
miikodési csatorndk és erds érdekérvényesitési rendszerek nagyban segitik majd
a kittizott célok elérését.” (Jozsa, 2017, 84)

A 1égid gazdasdgi, kulturdlis és tdrsadalmi t6kéjében a vdllalat hatdsa érez-
het§en megjelenik: az életszinvonal, életmingség, viselkedési modellek, loké-
lis értékek, formadlis és informaélis hdlézatok, a szabadidé eltoltésének formdi,
a munkakultira vagy a fogyasztdsi modellek 0sszességében, az iskoldzottség,
a kultdrafogyasztds, a tuddskozvetités, jovGalakitds és innovécids aktivitds
szempontjabol. Hozzédjaruldsa jelentSs az inspirdlé tuddsmili6, a j6 kozérzet,
az értékteremtés és a kozosségépités formdldsdhoz. Mindehhez sziikséges
a nyitott és befogadé regiondlis kulttira és tdrsadalmi szerkezet.
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Az Audi Hungaria Zrt. CSR tevékenysége

CSR activity of the Audi Hungaria Zrt.

Absztrakt

A tanulmaény célja, hogy attekintést nydjtson az AUDI HUNGARIA Zrt. tdrsadalmi felelGsség-
véllaldsdnak (CSR) jellemzgirél a kovetkezd kérdések mentén: Milyen tevékenységet folytat
a véllalat a CSR keretében? Milyen alapelvek vezérlik a véllalatot a tevékenység sordn? Mi
jellemzi a CSR menedzsmentet és kommunikaciot? A véllalati tdrsadalmi felelGsségvéllalds
sokféle tevékenységet jelenthet a gyakorlatban, melynek volumene tobbek kozott fiigghet
a vdllalati mérettdl is. A tanulmdny Kkitér arra, hogy mi jellemzi a multinaciondlis véllala-
tok CSR tevékenységét, majd bemutatja a vdllalat CSR tevékenységét az aldbbi kategéridk
mentén: sport, kulttra, oktatds és kornyezet tdmogatdsa; karitativ tevékenységek és munka-
tdrsi onkéntesség. A CSR tevékenység bemutatdsdhoz sziikséges informdcidkat egyrészt
a véllalat honlapjén taldlhat6 forrdsok, mdsrészt személyes interji alapjan mutatom be.

Kulcsszavak: véllalati tdrsadalmi felelgsségvéllalds (CSR), AUDI, multinaciondlis vallalat,
SZponzoracio

Abstract

The paper illustrates the corporate social responsibility (CSR) in the AUDI HUNGARIA Zrt.
in Gy6r with the following questions: What kind of CSR activity does the company do?
What kind of principles are the crucial during the CSR activity? What are the forms of CSR
management and communication? CSR means a lot of kind of activities, its extent may
depend on the size of the company. The paper shows the characteristics of the CSR activity
of the multinational firms, later present the CSR activity of AUDI in the following catego-
ries: supporting the sport, culture activity, environmental issues, donations and corporate
voluntarism. The data and information shown in the paper are based on the homepage of
the company and on a personal interview.

Keywords: corporate social responsibility (CSR), AUDI, multinational company, sponsorship

BEVEZETES

A vaéllalati tarsadalmi felelgsségvéllalds (CSR) koncepcidja az 1950-es években
jelent meg, de a vallalati életbe val6 beépiilés csak az 1980-as évektsl mondhatd
rendszeresnek. Osszetett tevékenységrdl beszéliink, amely sok tényez6té] fiigg-
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het, de taldn az egyik legmeghatdrozébb a véllalati méret. Minél nagyobb egy
véllalat, anndl nagyobb valészintséggel fog és tud is elkotelez6dni olyan tigyek
mentén, mint a kultdra, sport tdmogatédsa vagy a szponzoracié. Specidlis helyzet-
ben vannak a multinaciondlis véllalatok, hiszen esetiikben figyelembe kell venni
az anyavallalat érdekeit és elvarasait, de ezzel pdrhuzamosan a telephely lokélis
jellemzéit is. Ezéltal egy multinaciondlis vallalat CSR stratégidja Osszetett rend-
szer, melyben helyi és globdlis érdekek is érvényesiilhetnek.

A tanulmdny elsd felében roévid osszefoglalét adok a CSR fogalmaérdél, kitérve
arra, hogy miben lehet mds a multinaciondlis véllalatok CSR aktivitdsa és
milyen stratégidkat kovethetnek a tevékenység sordn. Az elméleti részben rovi-
den bemutatok egy olyan fogalmat, mely az utébbi néhdny évben jelent meg
a nemzetkozi szakirodalomban és a CSR egyfajta tovdbbgondoldsaként értel-
mezhetd, ez a Creating Shared Value (CSV) koncepcid.

A masodik fejezet egy konkrét multinaciondlis vallalat az AUDI HUNGA-
RIA Zrt. CSR tevékenységét mutatja be. Rviden ismertetésre keriil, hogy a vélla-
lat milyen alapelvek mentén végzi CSR tevékenységét, majd az egyes tdmogatott
teriiletek mentén részletesen bemutatdsra keriil, hogy milyen médon és kiket
tdmogat a véllalat és milyen formédban vonja be a munkavallal6kat is a CSR akti-
vitdsba, ezzel is 0sztonozve Gket a tdrsadalmi felelGsségvallaldsra. Az elemzés
végén roviden kitérek a CSR menedzsment és kommunikdcid teriiletére. A vélla-
lat CSR aktivitdsdnak elemzését egyrészt szekunder forrdsok, mdsrészt szemé-
lyes interju segitségével mutatom be.

1. A MULTINACIONALIS VALLALATOK TARSADALMI
FELELOSSEGVALLALASA

1.1. FOGALMI KONCEPCIO

A véllalati tdrsadalmi felelGsségvéllalds koncepci6ja az ’50-es években jelent meg,
mara a fogalom széles korben elterjedt és az ut6bbi két-hdrom évtizedben megje-
lent a CSR a véllalati gyakorlatban. A fogalmat mdr sokan sokféleképpen megfo-
galmaztdk, dsszességében a vdllalatok olyan ©onként véllalt feladatait jelenti,
melyekkel biztositani tudjdk, hogy etikusan viselkednek, figyelnek a munkatar-
saikra és valamilyen formdban tdmogatjdk a helyi kozdsségeket. Az, hogy ezek
a tevékenységek milyen mértékben és formdban jelennek meg a mindennapi
véllalati gyakorlatban, sok tényez§ fiiggvénye, taldn az egyik leginkdbb megha-
tdroz6 a vdllalati méret. Minél nagyobb egy véllalat, anndl tobb lehetésége van
széles korli CSR aktivitdsra és ezzel pdrhuzamosan anndl tobb elvards is megje-
lenik az irdnyaba. Taldn a leginkdbb specidlis helyzetben a multinaciondlis vélla-
latok vannak, esetiikben Gsszetett kérdéskorrél beszélhetiink. Multinaciondlis
vdllalatnak nevezziik azokat a nemzetkozi vallalatokat, melyek egyszerre tobb
orszdgban gyartanak, birtokolnak és ellenériznek javakat és szolgdltatdsokat
(Dunning, 1993; Buckley-Casson, 1985 - hivatkozza: Incze, 2010).

144 TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 143-162



AZ AUDI HUNGARIA ZRT. CSR TEVEKENYSEGE

Mitdl is olyan dsszetett ezen vallalatok CSR tevékenysége? A CSR tevékenysé-
geket alapvet&en két nagy csoportra lehet bontani (Edwards, et al., 2007): kiils6
és bels6 CSR-ra. A kiils§ minden olyan tevékenységet magdban foglal, melynek
sordn a vallalat tdmogatni tudja a kdrnyezetét, mig a bels6 CSR a munkavéllal6k
és a menedzsment irdnyéba kifejtett tevékenységeket jelenti. Ugy gondolom, hogy
érdemes egy harmadik szemponttal kiegésziteni a fenti koncepciét, melynek
a munkavéllaléi CSR nevet adtam. Ide olyan tevékenységek sorolhatdk, melyeket
nem a munkavdllalék érdekében tesz a vdllalat, hanem éppen maguk a munka-
véllalok végeznek olyan feladatokat (sok esetben véllalati hattértdmogatés, koor-
dindlds mellett), melyekkel tdmogatni, segiteni tudjdk a helyi kozosségeket, pl.
onkéntesség!, adomdanygyfijtés, stb. Egy kisebb vallalattél nem varhat6 el, hogy
a fentiekben bemutatott tevékenységeket széles kortien menedzselje, hiszen felte-
het6leg sem anyagi, sem humdneréforrdsa nincs hozz4. Mig egy nagyvallalat, egy
multinaciondlis vallalat mar rendelkezik olyan er6forrasokkal, melyek széles kort
CSR tevékenységet eredményezhetnek. Esetiikben ez akdr tdrsadalmi elvards is
lehet, mig egy néhdny {6s véllalattdl senki sem var komplex CSR aktivitdst.

Putzer és szerzGtarsa (2017) 2014 8szén készitett kutatdsdban tobbek kozott
arra kereste a vdlaszt, hogy azonosithaték-e a CSR viselkedés alapjan véllalati
csoportok. A 101 elembdl 4ll6 nem reprezentativ minta (kis-, kozép- és nagyvdl-
lalatok) alapjan a vélasz egyértelmten igen. Az adatok alapjdn hdrom csoportot
alakitottak ki:

* CSR hivék: ebben a csoportban egyértelmtien a multinaciondlis véllalatok
lednyvadllalatai voltak tobbségben, a CSR hivék 75%-4t 6k tették ki. A CSR
hivék ardnya a mintdn beliil 22,9% volt.

¢ CSR szkeptikusok: az el6z& csoporttal ellentétben ezek a véllalatok nem
hisznek a CSR megvalésithatésdgdban, ha tesznek is valamit a CSR jegyében,
az kisebb volument tevékenység. A szkeptikusok jellemzd&en kis (52,2%) és
kozépvallalatok (34,8%). A mintan beliil ardnyuk 32,9%.

¢ Realistdk: Az ide keriil§ véllalatok az el6z6 két csoport kozott helyezked-
nek el, végeznek CSR tevékenységet, de nem olyan mértékben, mint a CSR
hiv6k. A realistdk korében is a kisvallalatok vannak tobbségben (41,9%), de
kozel minden 6todik realista vallalat multinaciondlis. A mintdban a realistdk
aranya a legmagasabb, 44,2%.

[1] 2017-ben el8szor zajlott Magyarorszdgon a vdllalati onkéntességgel kapcsolatban reprezenta-
tiv felmérés. Az Onkéntes Kozpont Alapitvany megbizads4bdl a Free Association Kft. hazai kis-,
kozép- és nagyvdllalatokat kérdezett meg, hogy milyen mértékben jellemz6 koriikben a vdllalati
onkéntesség. A 400 cég megkérdezése alapjan megdllapitottak, hogy az elmult harom évben mind-
Ossze a vallalatok 20%-4ra volt jellemz6 az onkéntesség. Az onkéntes tevékenység kismértékben,
de jellemzG6bb a vdllalati méret novekedésével. Az onkéntes tevékenység hidnydnak magyardzata
leginkdbb az volt, hogy a dolgozdéknak nincs erre kapacitdsuk, igy is tulterheltek és nincs, aki meg-
szervezze a tevékenységet. Az eredmények jelenleg itt érhet6k el: http://www.onkentes.hu/sites/
default/files/attachment/3/freeassociation-vallalationkentkutataspublikalt201803.pdf
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A kutatdsi eredmények alapjan is latszik, hogy a CSR inkdbb a nagyobb vallalatok
felségteriilete, 6k azok, amelyek nagyobb volumend aktivitdst valésitanak meg
komplexebb mdédon és érzik, értik is a felel§sségvdllalds elényeit.

A CSR tevékenység kapcsén fontos kiemelni, hogy a véllalatok mérettdl fiiggetle-
niil tdrsasagi addjukkal is tudjdk a tdrsadalmi szerepléket tdmogatni, természetesen
a nagyobb véllalati méret magasabb addfizetési kitelezettséget is jelent, igy a timoga-
tasi lehet&ségek is magasabbak. 2015 6ta kétféle médon tudjdk ad6jukbdl tdmogatni
a véllalatok a filmgyartdst, az el6add-miivészeti szervezeteket és a ldtvanycsapat-spor-
tokat (kiemelt sportdgak: kosérlabda, kézilabda, vizilabda, jégkorong, roplabda)™:

* atdrsasagi adokedvezmény rendszere keretében beliil (a tdmogatds elszdmol-
hat6 koltségként),

» 2015. janudr elsejétdl adodfelajanlds formdjaban (a tdmogatds Osszegének
adott szazalékdt [max. 7,5%] a NAV joévdirja a vdllalat szdml4jan).

Az elsé esetben a vdllalat kozvetleniil a tdmogatottnak nyujt tAmogatést, felté-
tel, hogy egyik félnek se legyen adétartozdsa. A mdsodik esetben a NAV utalja 4t
a tdmogatott félnek az dsszeget az ad6felajdnléds (kiilon nyilatkozatban) alapjan.
A két rendszer koziil az adézénak vélasztania kell, egyszerre a kétfajta tdimogatast
nem lehet érvényesiteni.

1.2. CSR STRATEGIA ES ERTEKTEREMETES

A multinaciondlis vallalatok CSR stratégidjuk kialakitdsa sordn alapvet&en hdrom-
féle utat kovethetnek (Filatotchev-Stahl, 2015; Linneberg-Thorup-Jensen, 2014):

» globdlis CSR stratégia: ennek sordn az anyavdllalat hatdrozza meg a CSR
stratégidt, melyben az anyavéllalat szempontjai, kdrnyezete a meghataro-
z6ak. A CSR kommunik4ci6 irdnya alapvet&en egyoldald, az anyavallalat fel6l
a lednyvadllalatok felé torténik.

* helyi CSR stratégia: a globdlis stratégidval ellentétben, ebben az esetben a CSR
stratégidt a lednyvallalatok hatdrozzdk meg sajdt kornyezetiik és munkavallalok
igényei és sajdtossdgai alapjan. Ebben az esetben a CSR tevékenység teljes
mértékben helyhez kotott, errél a lednyvallalatok kevésbé kommunikdlnak
az anyavdllalattal, amely teret enged a helyi kezdeményezéseknek.

* transznaciondlis CSR stratégia: ebben az esetben a globdlis és helyi straté-
gia egyiitt érvényesiil, a cégnek van kdzponti CSR stratégidja, azonban mind-
ezt a helyi sajatossdgoknak megfelel§en tudjdk alkalmazni a lednyvdllalatok,
amelyek meg is osztjdk egymds kozott a tapasztalataikat.

Arra nincs egyértelm( vdlasz, hogy melyik a megfelel§ stratégia, véleményem
szerint nem is lehet az egyiket kiemelni, hiszen a valasztott stratégia fiigghet a valla-

[2] 1996. évi LXXXI. torvény a tarsasdgi adordl és az osztalékadorol
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lat tevékenységétél, szervezeti kultirdjatdl, nagysdgatol és attdl is, hogy a vallalat-
tal kapcsolatban 4llok és egydltaldn a piac, a tdrsadalom milyen CSR aktivitdst var
el a cégtél (Bustamante, 2011). Sajat megitélésem szerint taldn a transznaciondlis
stratégidban rejlik a legtobb lehet&ség, hiszen itt van egy kozponti irdnymutatds,
de emellett a lednyvdllalatok lehet§séget kapnak ezek helybéli adaptdldsara és
tovabbi, a helyi sajatossdgokhoz illeszkedd tevékenységek megvaldsitdsara.

Az utébbi néhdny évben az angol szakirodalomban megjelent a CSR-hoz
hasonlé, de mégis mds értelmezésti Creating Shared Value (CSV) koncepci6
(Porter-Kramer, 2011 - hivatkozza: Moore, 2014), melyet magyarra kdzosségi
értékteremtésként lehet forditani®’. A CSR alapvetSen olyan tevékenységeket
jelent, melyek fliggetlenek az {izleti tevékenyégt6l, addig a CSV koncepcié eseté-
ben a tdrsadalmi és kornyezeti hatdsokat integrdljdk az iizleti tevékenységbe, ezal-
tal teremtenek gazdasagi értéket. Porter és szerz6tarsai (é.n.) kiemelik, hogy a CSV
koncepcié gyakorlatilag a tdrsadalmi és gazdasdgi eredmények egymadsrautaltsa-
gdt jelenti, vagyis a vdllalatok {izleti lehet&séget ldtnak a tdrsadalmi problémdék
kezelésében, ezeket integraltan kezelik. Ez az elképzelés egy ujfajta megkozeli-
tést jelent, mely most kezd megjelenni a nemzetkdzi gyakorlatban, tigy gondo-
lom, hogy elsédlegesen nagyvdllalatok és multinaciondlis vallalatok tudnak ezen
gondolatmenet mellett Gj utakra Kkeriilni a tdrsadalmi probléméak kezelésében.

1.3. A CSR MOTIVACIOI

Fontos kérdés lehet, hogy mi motivdlja a vdllalatokat a CSR aktivitds sordn?
Graafland és szerzGtarsa (2012) kiils6é és belsd motivaciékat azonositott. Tobb
nemzetkozi kutatdsra hivatkozva 4llitjdk, hogy az egyik legjelent6sebb kiilsd
motivécié a profit novekedése lehet. A véllalatok azéltal, hogy CSR tevékenységet
végeznek, novelhetik népszertiségiiket, azaltal, hogy a CSR aktivitds megkiilon-
boztetheti 6ket mds vallalatokt6l, novelhetik eladdsaikat, stb., ezek mind poziti-
van hathatnak a profitra. A bels6 motivécié alapvet6en a véllalat tulajdonosainak,
menedzsereinek értékrendjén alapul, ha 6k nyitottak a tdrsadalmi folyamatok
irdnt, akkor ez meg fog jelenni a véllalatok tevékenységében is. Tovabbi motivécids
tényezG6k lehetnek pl. a kovetkez6k (Matolay, 2010): gazdaségi el6nyok megszer-
zése, a kdrnyezet meg6vdsa, pozitiv megitélés, imdzsjavulds, bizalom novekedése.

A fentiek alapjén lathatd, hogy a CSR aktivitds bar a tdrsadalom érdekében
végzett tevékenység, mégsem onérdek nélkiili, nem teljes mértékben onzetlen
tevékenység; a vallalatok olyan tevékenységeket fognak folytatni, melyek valami-
lyen formédban szdmukra is elénnyel, haszonnal jdr. ,Egyetlen vallalkozdstél sem
vérhato el, hogy barmely tevékenységét tokéletesen non-profit médon, nyereségma-

[3] A fogalomrdl a szerzé els6ként Cséti Gabor szervezetfejlesztd 2018. 4prilis 5-ei el6addsdn hal-
lott (Gydr-Moson-Sopron megyei Kereskedelmi és Iparkamara ,,DIGITALIS JELEN - Atalakul6 szer-
vezetek, vdltozé munkavéllalék” cim( HR és kommunikdacié konferencia).

TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 143-162 147



REISINGER ADRIENN

/////

(Csonka et al., 2013, 182) Vagyis elmondatd, hogy a CSR tevékenység szolgédlhat
egyéni érdekeket is, pl. egy vdllalat azért tdmogat oktatdsi intézményeket, mert
neki is sziiksége van megfelel6 munkaers-utdnp6tldsra; vagy azért tdmogat spor-
tolasi lehetGségeket, hogy a munkavallaldi j6 egészségnek orvendjenek, igy remél-
het6leg hosszu tdvon is a vdllalat alkalmazottjai maradhassanak, stb. A példdk
sora sokdig folytathat6é lenne, a gondolatmenet {izenete, hogy a véllalatok akdr
tdrsadalmi nyomadsra, akdr 6nos érdekbdl végeznek CSR tevékenységet, valami-
lyen formdban megjelenik a tdrsadalmi jolét novelése mellett a sajét, vallalati
jolét novelése is. Ami kdzvetten szintén hozzdjarul a jolét novekedéshez, hiszen,
ha a véllalatok hatékonyan mtikddnek, az gazdasdgi novekedést generdlo tényezds.

A bemutatott motivacids tényez6k gy gondolom, hogy inkdbb a nagyval-
lalatok, multinaciondlis védllalatok szempontjait tiikrozik. Egy mikro- és kisval-
lalkozast inkdbb motivédlhat személyes (tulajdonos, vezetd) indittatds, mig egy
nagyobb véllalat esetében a tdrsadalmi megitélés és az adott gazdasdgi miliGbe
valé bedgyazddds is fontos tényezd lehet.

2. AZ AUDI HUNGARIA ZRT. CSR TEVEKENYSEGE
2.1. MODSZERTAN

A fejezet célja, hogy attekintést adjon az AUDI HUNGARIA Zrt. CSR tevékenységé-
r6l, annak f6bb jellemz&irsl. A véllalat CSR tevékenységérél az aldbbi forrasokbol
kaptam informadciékat:

» A véllalat internetes oldala (https://audi.hu/hu/hirek/): a véllalat internetes
oldaldn minden, a véllalat életében térténd fontos eseményrsl megtaldlhatok
az aktudlis hirek 2007 6ta, ezek koziil kigyGjtottem azokat, melyek a tarsa-
dalmi felel@sségvallaldshoz kapcsolédnak és ez alapjdn csoportositottam
az egyes tevékenységeket.

« Eves jelentések: a véllalat honlapjan taldlhat6 éves jelentések tobbek kozott
a CSR-ral kapcsolatban is tartalmaznak informdciékat.

» A véllalat Facebook oldala (https://hu-hu.facebook.com/audihungariagyor/):
a Facebook oldalt a honlapon taldlhaté informécidk kiegészitésére haszndltam.

* Média-megjelenések: a fenti forrdsok kiegészitéseként voltak hasznosak
a helyi médidban megjelent cikkek.

» Korabbi, a témaban megirt publikéciok is segitettek abban, hogy atfogé képet
kapjak a véllalat CSR tevékenységérdl.

* Interji: 2018. mdrcius 28-4n személyes interjut készitettem Czechmeister
Moénikdaval a Véllalati Kommunikacié és Kormdnykapcsolatok vezetgjével.
Az interji sordn egyrészt a tevékenységi teriiletekrfl, masrészt a CSR
tovdbbi jellemz&ir§l (kommunikdcié, menedzsment, jovébeli tervek)
kaptam informdcidkat.
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A tovédbbiakban el6szor réviden bemutatok néhdny olyan kordbbi publikaciét,
kutatést, melyek tobbek kozott a véllalat CSR tevékenységével is foglalkoztak. Majd
az AUDI konszern és a gydri vallalat CSR tevékenységének alapelveit vdzolom fel.
Ezutdn az aldbbi tevékenységi teriiletek mentén ismertetem a vdllalat CSR aktivitdsat:

» Kiils6” CSR tevékenységek: ide tartozik minden olyan tevékenység, melyet
avéllalat a tdrsadalom jélétének névekedése érdekében folytat: sport, kulttra,
oktatds, kornyezetvédelem, karitativ tevékenységek.

* A munkavdllal6k bevondsa 4ltal megvalésulé CSR aktivitds: ezek a tevékeny-
ségek is a tdrsadalmi szereplék felé kozvetitenek értéket, de a megvalésitok
itt a vallalat munkavéllaléi.

* A vdllalat CSR tevékenységének nagysdgrendjérdl csak részleteiben van lehe-
t6ségem informdciét adni. Az adomdanyozo6i, karitativ tevékenységek esetében
a honlapon is megtaldlhat6 tdmogatdi 6sszegek szerepelnek a tanulmanyban is,
mig a szponzordcio esetében csak azok jellemzdit van lehet§ségem bemutatni.

2.2. KORABBI KUTATASI EREDMENYEK

Az alfejezetben a teljesség igénye nélkiil bemutatok néhdny olyan tanulmdnyt,
kutatast, mely kisebb-nagyobb mértékben érintette az AUDI CSR tevékenységét.

Szlavik és Fiile (2010) a CSR gyakorlatdt két hazai nagyvdllalat példdjan
mutatta be, az egyik véllalat az AUDI volt, melynek jelent§sebb CSR aktivitdsat
vizsgdltdk a szerzdk. Czaké (2014) a véllalat tdrsadalmi és gazdasagi bedgyazottsa-
gt térta fel, melynek keretében roviden bemutatta a véllalat CSR tevékenységeét is.
Asvényi Katalin (2016) 10 hazai nagyvallalat péld4jan elemezte a véllalatok hozz4ja-
ruldsat a helyi kozosségek életéhez, a vizsgalt véllalatok kozott volt az AUDI. Szintén
érintette Jakab és szerz6tdrsa (2016; 2018) a véllalat CSR aktivitdsdt egy olyan tanul-
manyokban, ahol a véllalati és varosi hirnév kozotti 6sszefliggéseket vizsgaltdk.

A bemutatott tanulmanyok mindegyike adott szempont szerint vizsgdlta a vélla-
lat CSR tevékenységét, alapvetGen szekunder forrdsok mentén. A kovetkez§ fejezet-
ben a véllalat CSR aktivitasat szekunder és primer forrdsok segitségével elemzem.

2.3. AZ AUDI CSR TEVEKENYSEGENEK ALAPELVEI

Az AUDI AG 1992-ben dontott arrdl, hogy Gyérben épitenek motorgydrat,
az AUDI HUNGARIA MOTOR Kft.-t 1993 juliusdban jegyezte be a cégbirésag,
a hivatalos megnyitéra 1994 oktéberében keriilt sor. A vdllalat folyamatosan
bévitette terliletét és tevékenységét is, 2016-ban mér tobb mint 11,5 ezer 6
dolgozott a véllalatndl, szdmuk folyamatosan novekszik. A vdllalatndl 2016-
ban 0sszesen 122 975 db gépkocsit és kozel 2 milli6 motort gyértottak (http://
audihungaria2016-hu.audiportal.hu/2016-szamokban).

A véllalat CSR alapelvei megjelennek mind konszern, mind helyi szinten
(AUDI, 2014). Az anyavdllalat teljes mértékben elkotelezett amellett, hogy tdmo-
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gassa a helyi kozosségeket, a hangstly a helyin van, hiszen fontos szempont, hogy
a véllalat és lednyvallalatai is részesei legyenek annak a kdrnyezetnek, ahol mtikdd-
nek, az ott él6ket kivanjdk segiteni, tdmogatni és mindennapjaikat szinesebbé tenni
a lehet&ségekhez mérten. Ez aldl a katasztréfa-helyzetek jelentenek csak kivételt,
ebben az esetben nemcsak a helyi szempontok érvényesiilnek. Fontos elkotele-
zG6dés, hogy a kultirdt, miivészetet minél szélesebb korben elérhetévé tudjak
tenni. A vdllalat miikddése és CSR tevékenysége sordn is elddleges szempontnak
tartja a fenntarthatdsdgot, ennek jegyében végzik termeld tevékenységiiket is.

A véllalat tobb olyan CSR akciét is megval6sit, mely az anyacégtdl indult, majd
ennek mint4jara a helyi kornyezethez adaptédlva megjelentek az egyes lednyvalla-
latoknadl is (pl. onkéntesség, oktatds tdmogatasa, rdszorul6k tdmogatdsa).

A gy6ri vdllalat CSR tevékenysége kapcsan Czechmeister Ménika kiemelte,
hogy a véllalatot a szponzordcié sordn a mindség vezérli, olyan iigyek mellé
all oda a sport és kultira terén, melyek hazai és nemzetkozi viszonylatban is
sikeresek. Mindenkit tdmogatni nem lehet, igy a kivdlasztds sordn sziikség van
olyan alapelvek alkalmazdsdra, mely a véllalat értékét is megjeleniti és kozvetiti
a tarsadalom felé. A kovetkezdkben a véllalat CSR tevékenységét mutatom be
az egyes aktivitdsi teriiletek szerint.

2.4. A CSR TEVEKENYSEG MEGJELENESI FORMAI

2.4.1. A ,KULSO” CSR TEVEKENYSEG TERULETEI
A KULTURA TAMOGATASA

A fejezet célja, hogy ismertesse a vdllalat CSR aktivitdsat a kultira tdmoga-
tdsa altal. Az 1. dbra 0sszefoglaléan mutatja be, hogy jelenleg milyen teriileteken
tdmogatja az AUDI a gy&ri és Gy6r kornyéki kultirat.

» Gy6ri Balett: a vallalat és a tdrsulat egylittmiikodése 1997-ben kezdddétt,
1997-t61 a vallalat a tarsulat kiemelt, majd 2002-t6] {6tdmogatdja lett. A tdmo-
gatds mind anyagi, mind természetbeni formdban megjelenik, ez ut6bbi kere-
tében pl. 2015-ben két Audi gépkocsit adtak 4t a tarsulatnak.

* Gy6ri Nydr: a vallalat 2006 6ta tdmogatja vagy a fesztival nyitd vagy zar6
koncertjének megszervezését, az utdbbi években jellemz&en a zaré koncert
tdmogatésa volt el6térben. A rendezvényeken minden alkalommal vildghird
fellép&k szérakoztatjdk a varosba érkezgket.

» Gydri Tancbienndlé: a 2007 6ta kétévente megrendezésre Kkeriil§ rendezvény
f6szponzora az AUDI a kezdetek 6ta.

* Pannonhalmi Jazz Terasz: a programsorozatnak 2011 éta f6tamogatoja a véllalat.

* MinGségi Tancmivészetért Dij: A dijat a vdllalat alapitotta, az elsd dijat-
adéra 2014-ben keriilt sor, azéta minden évben dtadésra keriil.

» Gy6ri Médiabdl: a rendezvény f6tdmogatdja az AUDI.
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e Gyéri Filharmonikusok: a partneri kapcsolat 2015 madrciusdban kezdd-
dott, ekkor egy harom évre sz616 szponzori szerzddést kotottek, mely idén

meghosszabbitdsra kertil.

1. &bra: Az AUDI jelenlegi CSR aktivitdsa a kulttra teriiletén
Figure 1 AUDI CSR on Culture
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mu\If;eEzetl Pannon- b:l"an;-l ]
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Forrds: https://audi.hu/hu/tarsadalmi-felelossegvallalas/ és személyes interju
Czechmeister Ménikdval alapjdn sajat gyGjtés

A véllalat éveken keresztiil 2002 utdn f6tamogatéja volt a Gy6ri Konyvszalon-
nak, illetve az Experidance Tanctdrsulatnak is. Az utébbi esetben a tdmogatds
megsziintetésének oka az volt, hogy a véllalat a CSR tevékenységével elsGsorban
Gydrre és annak régidjdra kivan fékuszalni.

A fentiek alapjan ldthaté, hogy a vdllalat kultira tdmogat6i és szponzora-
ciés gyakorlata elssorban nagyobb gyéri vagy gyori kornyéki eseményekhez
kapcsolddik, ezzel is tAmogatva a gydri emberek mingségi kultirdhoz valé minél
nagyobb ardnyt hozzdjutési lehetGségét.
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2.4.2. A ,KULSO” CSR TEVEKENYSEG TERULETEI: A SPORT
TAMOGATASA

A 2. 4bra a véllalat sporttal kapcsolatos tdmogatdsi teriileteit mutatja be.

2. dbra: Az AUDI jelenlegi CSR aktivitdsa a sport teriiletén
Figure 2 AUDI CSR on Sport

Forrés: https://audi.hu/hu/tarsadalmi-felelossegvallalas/ és személyes interji
Czechmeister M6nikdval alapjdn sajat gy(jtés

e AUDI ETO KC: a gyori kézilabda csapatnak 2006 6ta névad6 f&szpon-
zora a vdllalat, mely alapvetSen pénziigyi tdmogatést jelent (hdrom évente
megujitott tdmogatdsi szerz8désben egyeztetik a felek a feltételeket), illetve
a vdllalat biztosit gépkocsikat a jatékosok és a menedzsment szdmadra.

¢ Audi Aréna: a 2014-ben 4tadott aréna névadé szponzora volt a véllalat, az 5 500
f6s csarnokban sport- és kulturalis eseményeket rendeznek. Az Aréna a sport
és a kultudra 4j kozpontja Gy6rben.

¢ U-16-o0s futballtorna: a futballutanpétlds tdmogatédsa jegyében a vdllalat tobb-
szor volt mdr a rendezvény f6tdmogatdja.

¢ EYOF: a 2017-es a gydri Ifjusdgi Olimpiai Fesztival hivatalos jarmtiszalli-
téja volt a vdllalat, hozzdjdrulva ezéltal Magyarorszag els§ olimpiai esemé-
nyének sikeres lebonyolitdsdhoz.

¢ Helyi kezdeményezések tdmogatdsa:

- 2016-ban a gydri Bardtsag Parkban fitneszparkot adtak at, melyet teljes
mértékben a véllalat finanszirozott.

- TAO addéfelajanlas™ keretében tdmogatjdk a SZESE férfi kézilabdacsapa-
tot, a gydri jégkorongsportot, illetve a futballutdnpétldst.

[4] A TAO tamogatas legutobbi teljes dsszege 1,5 millio eurd volt.
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A vallalat 2011 és 2015 kozott tdmogatdja volt a Gydri ETO FC csapatdnak.
Kordbban a csapat nem képviselt olyan értéket, mely alapjan a vdllalat tdmoga-
tdsat élvezhette volna. Jelenleg a futballutdnpétlast tdmogatjak. 2017-ig a véllalat
a MOB aranyfokozatu partnere volt.

Gy6rben egy 2000. évi rendelet” alapjan a helyi ipar(izési adé6 meghatarozott
részér6l donthettek a véllalatok egészen 2013-ig'®. Az AUDI 5 évig élt ezzel a lehe-
téséggel és tdmogatta a sportot és az oktatdst (Rechnitzer, 2016). A sport teriiletén
2009 és 2012 kozott az Gy6ri AUDI ETO KC kapott a véllalattél ilyen formaban
tdmogatdst.

Ahogy a kultdra tdmogatdsndl is ldthat6 volt, a sportszponzoracid esetében is
olyan szerepl6k mellé 4ll oda a vallalat, mely nemzetkozi szinten eredményeket
ért és ér el.

2.4.3. A ,KULSO” CSR TEVEKENYSEG TERULETEI: AZ OKTATAS
TAMOGATASA
A 3. bra a vdllalat oktatdssal kapcsolatos tdmogatdsi tertileteit mutatja be.

3. 4bra: Az AUDI jelenlegi CSR aktivitdsa az oktatds teriiletén
Figure 3 AUDI CSR on Education
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Forrds: https://audi.hu/hu/tarsadalmi-felelossegvallalas/ és személyes interju
Czechmeister Moénikéval alapjdn sajat gyGjtés

[5] 8/2000 (11L. 10.) OK a helyi ipar(izési adé meghatarozott részének céliranyos felhasznalasarol

[6] A 10 millio Ft feletti adozok rendelkezhettek adojuk 1/20-ad részér6l: tamogatast nyujthattak beldle
sport, kultara, kozmiivelodés, egészségligy, oktatas és kornyezetvédelem teriiletén mikodd szervezetek-
nek, intézményeknek, ugy, hogy az adoérészhez még egyszer annyit hozzatett a vallalat.
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Kozépiskolai egyiittm(ikodések: a véllalat hdrom gydri kézépiskoldval van
kapcsolatban: Lukdcs Sdndor Mechatronikai és Gépészeti Szakgimndzium,
Szakkozépiskola és Kollégium, Pattantyis-Abrahdm Géza Ipari Szakgimna-
zium és Szakkozépiskola, Kossuth Lajos Kdzépiskola és Kollégium.
Egyetemi kapcsolatok: a véllalat tébb egyetemmel is kapcsolatban &ll, melyek
tartalma anyagi tdmogatds és kolcsonos egyiittmiikodések. A Széchenyi
Istvan Egyetem és a Budapesti Miszaki és Gazdasdgtudomanyi Egyetem stra-
tégiai partnerei a vdllalatnak. A fels§oktatdsi kapcsolatok kozéppontjaban
nemcsak a tdmogatds, hanem a kolcsonos egylittmikodés 4ll.

- Széchenyi Istvdn Egyetem: Az egyetemmel az egylittm{ikodés a *90-es
években kezdddott. ,, Az Audi felismerte azt a tényt, hogy az egyetemi
kooperacié elsédleges a szakember-utdnpétlds szempontjabdl, hiszen
Gydr teriiletének humadn t6kéje és az Audi t6kéjének értéke is ndvekedhet
ezdltal.” (Czaké, 2014, 197) A kezdetekben kozos képzéseket alakitottak
ki (megjelentek a német nyelvi kurzusok is), majd 1999-ben megk&tot-
ték az els egyiittmiikodési szerzddést. 2007-ben magasabb szintre lépett
a kapcsolat, megalakult az egyetemen az AUDI Bels§ Egésti Motorok
Tanszék, melyet tovdbbiak kovették: Anyagtudomdnyi és Technoldgiai
Tanszék, Jarmiigyartdsi Tanszék, Jarmifejlesztési Tanszék. 2015-ig ez
a négy tanszék alkotta az Audi Hungaria Jarmtimérnoki Tanszékcsopor-
tot. 2015. janudr elsejével a kordbbi Mtiszaki Tudoményi Karbél harom
kart hoztak létre, koztiik az Audi Hungaria Jormtimérnoki Kart. A vélla-
lat nemcsak a muszaki képzésben van jelen az egyetemen, 2014-ben
a Kautz Gyula Gazdasdgtudomdnyi Karon létrejott a Vezetéstudomdnyi
és Szervezeti Kommunikacié Tanszék. ,Az Egyetem-Audi kapcsolatai
kozott az aldbbi tényez6k meghatdrozok: # gyakorlatorientdlt képzések
(kozos képzések alap és mesterszakon), & német nyelvli képzések, &
kutatdsi megrendelések, # kozosen miikodtetett laboratériumi eszkdzok,
& szakmai gyakorlati helyek biztositdsa, # kozos projektek, # SZEngine
(versenymotor tervezése, fejlesztése és épitése) hallgatdi csapat tdmoga-
tdsa, # szakdolgozatok és TDK dolgozatok témakivalasztdsa, konzulensi,
birdléi feladatok, # 0sztondijak, # kozos rendezvények.” (Rechnitzer et
al., 2016, 236) 2011-12-ben elkésziilt a Bels§ Egésti Motorok Tanszék j
épiilete, melynek finanszirozasdban az AUDI is részt vallalt. Tovabba
a dudlis képzésben is partnerei egymdasnak az egyetem és a véllalat, ennek
jeleként pl. 2014-ben egy high-tech labort adtak 4t az egyetemen az AUDI
tdmogatédsdaval a Jarmtifejlesztési Tanszéken.

- Budapesti Mtszaki és Gazdasdgtudoményi Egyetem: A vdllalat 2003
Ota tdmogatja az egyetemet, pl. kutatélaboratériumok mérémiiszerekkel
valé felszerelésével, illetve a BME-Audi Hungaria Kooperdci¢s Kutatékdzpont
létrehozdsaval. A kozpont ,technoldgiai, szakember-utdnpétlasi és kutatds-
fejlesztési igényeinek kielégitésére létrehozott tarsulds, amelyet tanszékek és
kutatécsoportok alkotnak.” (http://bme-audi-k3.audi.hu/bemutatkozas/)
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- Miskolci Egyetem: koz0s rendezvények, részvétel képzésben jellemzi
f6ként az egylittmiikodést.

- Szegedi Tudomdanyegyetem: kozos projekteket valdsitanak meg.

¢ Dudlis képzés: a véllalat elkotelezett a dudlis szakképzés mellett, a Széchenyi
Istvan Egyetemen jelenleg mar hdrom m{szaki szakon lehet ebben a képzési
formdban tanulni (Jirmtmérnok szak, Villamosmérnok szak, Gépészmér-
nok szak).

* Audi Hungaria Iskola: Az iskolat 2010-ben, az 6vodat 2012-ben alapitottak,
célja, hogy a magyar és német gyerekek képzését elGsegitsék. A képzést
a vallalat szakmai és anyagi tdmogatéssal is segiti, tovdbba egy tobbéves
projekt keretében modern iskolaépiiletet hoztak létre, djitottak fel. A bGvités
célja tobbek kozott a szinvonalas képzés infrastruktirdjdnak biztositdsa és
a tehetséges, fiatal gyerekek tdimogatésa volt.

e Formula Student Hungary verseny tdmogatdsa: 2017-ben mdr 8. alkalommal
volt a vallalat a verseny f6szponzora, emellett hdrom résztvevé magyar csapatot
tdmogatnak (SZEngine, Arrabona Racing Team és BME Formula Racing Team).

» A Mobilis tdmogatdsa: az Interaktiv Kiallitadsi Kozpontot 2012-ben alapitottak,
azéta mikodik egyiitt a két szervezet, pl. alkatrészek biztositdsdval, illetve
egy Audi TT modell is dtaddsra kertilt a szervezet részére.

+ Ovodadk, iskoldk tdmogatasa:

- 2005 6ta tdmogatja a vallalat a német nyelv( oktatdst a Szabadhegyi K6zok-
tatdsi Kozpontban, 2009-ben pl. 1 millié Ft értékben adtak at az iskoldnak
taneszkozoket.

- 2002 6ta rendszeresen segitik az iskoldkat, 6voddkat szdmitégépekkel és
egyéb informatikai eszkozokkel.

- 2007-ben ingyenes fiizetcsomagot adtak 4t az els§ osztdlyos tanul6knak
30 4ltaldnos iskoldban.

- 2011-ben tdmogattdk a Révai Miklés Gimndzium és a Széchenyi Istvdn
Egyetem kozos didkprojektjét a CAMPUS of Excellence-t, a kivdlasztott
didkok természettudomdnyi oktatdsdt tdmogattdk.

- 2018-ban mdr 6todik alkalommal tdmogattdk a Szép Magyar Beszédver-
senyt.

- Rendszeres tdmogat6i az Orszdgos Szakképzési Versenynek.

» Ovoddsok KRESZ oktatdsa: 2010 6ta rendszeresen tartanak KRESZ oktatdst
a nagycsoportosoknak. Eddig mér tobb ezer gyermek vett részt a programban.

Az eléz6 alfejezetben emlitett tdmogatdsi lehetGséggel az oktatds terén is
élt a véllalat (gydri rendelet alapjdn tdmogatdsi lehetGség az iparizési adébol)
az aldbbiak szerint (Rechnitzer, 2016):

* 2009 és 2011 kzott a Széchenyi Istvan Egyetem Bels§ Egésti Motorok Tanszék
tdmogatdsa.

e 2012-ben a Széchenyi Istvdn Egyetem Anyagtudomdnyi és Technolégiai
Tanszék és a Jarmiigydrtdsi Tanszék tdmogatdsa.
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 2011-ben és 2013-ban az Audi Hungaria Nemzetiségi Magyar-Német Altal4-
nos Iskola és Gimndziumot miikddtet6 Alapitvdny tdmogatdsa.

Osszességében megallapithaté, hogy a vallalat sokféleképpen tdmogatja a varos
oktatasat, melynek célja, hogy minél jobb mingségi utdnpétlast tudjanak kine-
velni az egyes oktatdsi intézmények, hiszen a véllalat jov6je is fiigg attél, hogy
taldlnak-e rendszeresen szakképzett, tehetséges munkaer6t. Ehhez befektetésre
van sziikség, igy ez a fajta CSR tevékenység gyakorlatilag a vdllalat jovojébe
torténd invesztalds.

244 A :,KUL56” CSR TEVEKENYSEG TERULETEI: A KORNYEZET
MEGOVASA

A 4. dbra a vallalat kornyezeti szempontokkal kapcsolatos CSR aktivitasi teriileteit
mutatja be.

4. dbra: Az AUDI jelenlegi CSR aktivitdsa a kdrnyezetvédelem tertiletén
Figure 4 AUDI CSR on Environment

Forrdas: https://audi.hu/hu/tarsadalmi-felelossegvallalas/ és személyes interja
Czechmeister Ménikdval alapjdn sajat gy(jtés
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» Avdllalat mtikédése sordn egyértelmtien célként t(izte ki a fenntarthatésagot,
mely mind a gyartéi, mind a tdmogatdi aktivitds sordn prioritast élvez. Ehhez
szorosan kotédik a kornyezettudatos gydrtéi tevékenység, melyrdl a véllalat
minden évben jelentést is kdzread.

» Geotermikus energia haszndlata: 2015-ben adtdk 4t B6nydn az tj h6kdzpontot,
mely geotermikus energidval latja el a vallalatot.

» Fatelepités: Egy projekt (,Szén-dioxid megkotd tolgyerds”) keretében két
titemben 2009-ben (Vdmosszabadi mellett 13 ezer facsemete) és 2010-ben
(Ravazd mellett 16 ezer facsemete) telepitett a véllalat tolgyfdkat egytitt-
mikddésben a Miincheni Egyetemmel és az akkori Nyugat-magyarorszagi
Egyetemmel.Pélydzat: 2009-ben a kornyezettudatossédg fejlesztése érdekében
kornyezetvédelmi palydzatot irtak ki 6vodas és iskolds gyerekek szdmdra, 14
6vodabdl és 7 4ltaldnos iskoldbdl tobb, mint 110 palyazat érkezett be.

e Tanosvény: A gyerekek kornyezetvédelmi oktatdsa érdekében alakitotta ki
a vallalat a Méricz Zsigmond Altaldnos Iskoldval a szentivani tandsvényt 2012-
ben.

¢ Kozlekedés: Bar kozvetleniil nem a kérnyezetvédelem teriiletét érinti a kovet-
kez§ két projekt, de a kdrnyezetet formdlta, a kozlekedés minGségét javitotta:

- 2009-ben az 1. szdmu f&dton korforgalmat alakitottak ki

- 2013-14-ben nagyszabdsu fejlesztések zajlottak a péri reptéren, mely mar
nagyobb utasszallitok fogadaséra is képes. Jelenleg nagyobbrészt az AUDI
hasznélja naponta tobb jarattal a repteret.

2.4.5. A ,KULSO” CSR TEVEKENYSEG TERULETEIL: KARITATIV
TEVEKENYSEGEK

A véllalat a fenti teriileteken kiviil aktiv karitativ, adomdnyoz6i tevékenységet is
folytat, a kovetkez6kben ezen tevékenységek keriilnek ismertetésre a teljesség
igénye nélkiil:

 avéllalat 2002 6ta rendszeresen tdmogatja a szocidlis intézményeket szdmi-
tégépek atadasédval;

* 2007-ben a Gyéri Csecsemd és Gyermekotthon szdmadra 10 ezer eur6 dtadésa;

e a Mindszentpusztai Autista Otthon épitésében valé részvétel;

* a gydri kérhdzban jatszésarkok kialakitdsa;

e Koérhédz-korszertsités és tdmogatds tobb alkalommal: pl. 2007-ben mobil UH
késziilék dtaddsa 5 milli¢ Ft értékben; 2007-ben Audi gépkocsi dtaddsa, 2016-
ban a Siirg6sségi Osztaly eszkozparkjanak fejlesztésére 9 millié Ft-ot dtaddsa;
2017-ben a Stroke Centrumnak 2 db l1égzésfigyels dtaddsa;

* a 2013-as futballgdla bevételének felajdnldsa 6 tdrsadalmi szervezet
szdmadra (17 milli6 Ft): Szivkatéterezés Gydr Alapitvany, Orszdgos Ment§szol-
gélat Alapitvany, Gézenguz Alapitvany, Lurké Alapitvany, Egészséges Ujszii-
lottekért Alapitvany, Szent Cirill és Method Alapitvdny Anya-, Csecsemé és
Gyermekotthon;
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2016-ban 5 000 eurds tdmogatdst adott 4t a véllalat szlirvizsgédlatok elvégzé-
sére a Gézenglz Alapitvdnynak;
e Gydri Ment&szolgdlat tdmogatésa:
- 2013-ban légzésfigyel6 monitor 4dtaddsa,
- 2017-ben Audi gépkocsi dtadésa,
Rendérség tdmogatdsa: Audi gépkocsik dtaddsa;
2014-ben és 2015-ben tdmogattdk a Sebészeti Kongresszust.

Bér a véllalat alapvet&en helyi tigyeket tdmogat, katasztr6fdk esetén nemcsak
a lokalis szempontok érvényesiilnek. A vorosiszap katasztréfa utan 500 ezer eurés
tdmogatdst nyujtott a vallalat, a 2013-as dunai drviznél is segitettek, pl. Gy6r varos
onkormdnyzata 75 milli6 forint timogatdst kapott.

A fentiek alapjan lathat6, hogy a véllalat segiti a helyi civil szervezeteket, segit-
séget nyujt az egészségiigyben is, és, ha kell katasztréfdk idején is.

2.4.6. A MUNKAVALLALOK BEVONASA A CSR TEVEKENYSEGBE

A véllalatndl tobb olyan aktivitas is jellemzd, melynek sordn maguk a munkaval-
lal6k a megvalésitok, az 6 kozremtikodésiikkel tudja a vallalat timogatni, segfteni
a tarsadalmi szereplGket. Az 5. dbra a f6 tevékenységi teriileteket mutatja be.

S. dbra: Az AUDI CSR tevékenysége a munkavdllalok bevondsdval
Figure 5 AUDI CSR with the employees

Forrés: https://audi.hu/hu/tarsadalmi-felelossegvallalas/ és személyes interji
Czechmeister Ménikdval alapjdn sajat gy(jtés
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Az AUDI kézpontjdban 2012-ben tartottak el§szoér Onkéntes Napot, Gy6rben
2014-ben volt az elsé ilyen jellegli megmozdulds, azéta minden évben megren-
dezik, mdra hagyomadnyt teremtve ezzel. Az Onkéntes Nap keretében a hangsuly
nem a pénzen, hanem az egyiittm(ikodésen, 6sszefogdson van. Az Onkéntes nap
célja, hogy a munkatdrsakat 0sztonozzék a felelgsségvéllaldsra. A véllalat kollégdi
minden évben kb. 20-30 projektben vesznek részt, 2017-ben az aldbbi gyéri és
Gy6r kornyéki intézményekben, szervezetekben segitettek a kollégdk feldjitani,
takaritani, fejleszteni: Gézengliz Alapitvdny, Brunszvik Teréz Német Nemzeti-
ségi Ovoda, Rad¢ Tibor Altaldnos Iskola, 6voda és iskola Bércson, Barczi Gusztav
Gydgypedagobgiai Intézmény és Gyermekotthon, Koddly Zoltdn Altaldnos Iskola,
Enesei Altaldnos Iskola, J6siak utcai Bolcsdde, dltaldnos iskola Asvanyrarén, 4lta-
ldnos iskola B&sarkdnyon, Tiindérkert Bolcs6de, Kigyd utcai Bolcséde, Jedlik
Anyos Gépipari és Informatikai Szakgimnazium és Szakkozépiskola, Lukdcs
Sdndor Mechatronikai és Gépészeti Szakgimndzium, Szakkdzépiskola és Kollé-
gium, altaldnos iskola Péren, 6voda Gy6rsovényhdzdan.

A véllalat dolgoz6i 2009 6ta rendszeresen vesznek részt szervezett véraddson,
azéta kozel négyezer dolgozé adott mdr vért. A vdllalat nemcsak arra figyel, hogy
madssal jot tegyenek a munkatarsak, hanem arra is, hogy a cégnél dolgoz6k megfelels
egészségligyi ellatdst kapjanak és a napi munkaterhelést kompenzalni tudjédk vala-
milyen médon (pl. masszazsfotel, gydgytorna, prevenciés programok segitségével).

A véllalat 2013-ban szervezett el§szor adomdnygy(jtési akciét kardcsony
el6tt: a dolgozok két héten 4t adhattak le tartés élelmiszert, ruhdt, jatékokat
tartalmazé csomagokat, kozel 600 csomag gy(lt Ossze, melyeket rdszorul6
csalddok kaptak meg a Csalddsegit6 Kozponton keresztiil, illetve a Hajléktalan-
szallét és a megyei gyermekvédelmi kdzpontot is segitették. Az adomdanygy(j-
tési akciét azéta is minden évben megszervezik.

Az anyavdllalatndl is m(ikod6 rendszert vett 4t a gyéri telephely, amikor
létrehoztdk 2008-ban a Segitd Kerekitett Forintok Alapitvdnyt. Az alapitvdnyon
keresztiil a dolgozdk ugy tudjdk tdmogatni a rdszoruldkat, hogy a fizetésiiket
100 Ft-ra kerekitik és a kerekitett 0sszeget ajanljdk fel tdmogatédsra. A rendszer
évek o¢ra sikeresen miikodik.

2.5. CSR MENEDZSMENT ES KOMUNIKACIO A VALLALATNAL

A véllalaton beliil a Véllalati Kommunikdcié és Korménykapcsolatok részleg
a felelds a CSR tevékenységért. Az oktatdshoz és kornyezetvédelemhez kapcso-
16d¢6 aktivitdsok kézds projektek keretén beliil keriilnek megvaldsitdsra az adott
témdért felelds szakteriiletekkel. A CSR feladatok menedzselése kb. hdrom
embernyi munkdt jelent, de ennél tdbben foglalkoznak vele a véllalatndl,
ugyanis nincs olyan kolléga, aki kizdrélag a CSR teriiletén tevékenykedne, igy
tobb kolléga munkakorét is érinti a CSR menedzselése. A CSR és a kommuni-
kécio teriilete 6sszekapcsolddik a véllalatndl, hiszen ha valami jé torténik, arrél
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fontos beszélni is, egyrészt a j6 hir érdekében, mdsrészt, hogy ezéltal masokat
is 0sztondzzenek. A CSR bels6 kommunikdcidjdnak eszkozei:

e hirlevél;

e avallalat bels6¢ hdl6zatdn TV adés;

e rendezvények;

* az elektronikus tdjékoztatds mellett fontosak a személyes kapcsolatok is.

A kiils6 kommunikaci¢ jellemzé formaéi a kdvetkezék:

* avdllalat honlapja (Tarsadalmi felelgsségvéllalés, hirek meniipont);
» Facebook oldal;

* interjuk;

* sajtétajékoztatok.

A vdéllalatndl kiilon CSR beszdmol6 nem késziil, azonban az éves jelentés,
a kornyezetvédelmi nyilatkozat, illetve a véllalat honlapja folyamatos tdjékozta-
tdst biztosit minden fontos CSR tevékenységrdl.

A véllalat célja, hogy a fentiekben bemutatott CSR tevékenységet hasonlé
moédon és volumenben tudjdk végezni, mellyel tdmogatni tudjdk a gy&ri és Gyor
kornyéki lakosok életét, az oktatds szinvonaldnak novekedését és olyan értéket
tudnak teremteni, mely hosszu tdvon is érezteti hatasat.

3. OSSZEGZES

A tanulmdny célja az volt, hogy 4tfogd képet adjon a gyéri AUDI HUNGARIA Zrt.
tarsadalmi felel¢sségvdllaldsanak jellemz&ir6l. A tanulmdnyban ismertetésre
keriiltek a multinaciondlis véllalatok CSR tevékenységének jellemzd&i, majd egy
konkrét vallalat példajan keresztiil a CSR aktivitds gyakorlati megjelenése. Az AUDI
25 éve van jelen Magyarorszdgon, CSR tevékenységét egyrészt az anyavdllalat CSR
alapelvei, mdsrészt helyi szempontok figyelembe vétele jellemzi, vagyis transzna-
ciondlis CSR stratégiat kovet; globdlis és helyi szempontokat is érvényesit.

Az AUDI mind kiils§, mind belsé CSR tevékenységet folytat meghatdrozé
modon, tovdbbd a véllalati 6nkéntesség is megjelenik, mely &ltal a munkavalla-
16k tdrsadalmi felelgsségvdllaldsdnak elGsegitése a cél. A vdllalat sokféle teriile-
ten megjelenik tdmogatd, szponzoraciés tevékenységével, tébbek kdzott a sport,
kultdra, oktatds, kornyezetvédelem teriiletén. Mivel nagy hangstlyt fektetnek
a sikerek kommunik4cidjara is, igy a gy6ri emberek gyakran taldlkozhatnak
a véllalat tdrsadalmi felelGsségvéllaldsdval, melynek célja, hogy olyan mingséget
tudjanak képviselni és dtadni a gydri és Gydr kdrnyéki emberek szdmadra, mely
hosszu tdvon is meghatdrozé értéket jelenthet.
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JOZSA VIKTORIA

Az Audi Hungaria Zrt. helyi bedgyazddasi folya-
mata mds hazdnkban m{ikod6 német tulajdonu
jarmipari véllalatokkal 0sszehasonlitva

The Corporate Embedding of Audi Hungaria Zrt.
in Comparison with Other German Automotive
Industry Companies Operating in Hungary

Absztrakt

Napjaink globalizal6dé vildgdnak egyik jellemzd&je a kiilonboz8 (nemzet alatti és nemzet
feletti) regiondlis szintek és a transznaciondlis nagyvallalatok novekv§ szerepe a vilag-
szint{ (nem csak gazdasagi) folyamatok formdaldsdban. A kelet-kdzép-eurépai régidban és
azon beliil hazdnkban jelentds a kiilfoldi miikodé téke jelenléte és hatdsa. Az Audi 2018-
ban iinnepli gy&ri letelepedésének 25. évforduléjat. A Robert Bosch csoport tobb, mint
15 éve kezdte meg Miskolcon a termelést, és a Mercedes kecskeméti telepitési dontése
6ta is mdr egy évtized telt el. A kutatds eredményei igazoltdk, hogy a vizsgdlt vallalatok
az elmult évtizedekben j6l bevdalt bedgyaz6ddsi mechanizmust (protokoll) alakitottak ki,
amelyet az adott telephelyi kdrnyezethez adaptdltak annak sajdtossdgai szerint. Megdl-
lapithat6, hogy egyre tjabb generdciés termékek telepitése torténik hazdnkba, jé résziik
a legtjabb globdlis trendekhez kozvetleniil és szorosan kapcsolédik, példdul énvezetd
jdrmtvek, elektromobilitds és a termelés digitalizdcidja. Ezdltal hazdnk részvétele a
globadlis értékldncokban erdsebbé, poziciénk versenyképesebbé valik és az itt el6allitott
hozzéadott érték nd. Kérdés azonban, hogy fenntarthatd-e az ipartelepitési hulldm és mit
hoz a jovd, sikeriil-e vajon hazdnknak alacsony koltségli helyszinbdl a legjobb koltsé-
glivé el6lépnie? A véllalati bedgyazddds vizsgdlata éltal kozelebb juthatunk a vélaszhoz.

Kulcsszavak: véllalati bedgyazddds, nemzetkozi véllalat, globdlis értékldnc, beszallitok
Abstract

The increasing role of different regional (supra- and sub-national) levels and transna-
tional companies in the formulation of global (not only economic) processes is a char-
acteristic of our era. The presence and impact of foreign direct capital in the Central and
Eastern European region and Hungary is significant. In 2018, Audi is celebrating its 25"
anniversary in Gydr. Robert Bosch group has started its operation in Miskolc more than 15
years ago, and a decade has passed since the location decision of Mercedes in Kecskemét.
Research results supported that the examined companies have tried and tested an embed-
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ding mechanism (protocol) in the last decades that they adapted to their specific local envi-
ronment. It can be concluded that up-to-date and new generation products are located to
Hungary, most of them connected directly and strongly to the newest global trends such
as autonomous driving, electromobility and digitalisation of production. Thus, Hungary’s
participation in global value chains is becoming stronger, with a more competitive posi-
tion that results in higher value-added production in the country. On the other hand,
the sustainability of industrialisation and the future tendencies are still questions to be
answered; will Hungary succeed to upgrade from ‘low cost’ to ‘best cost’ location? The
examination of corporate embeddedness could provide useful insights.

Keywords: corporate embedding, transnational companies, global value chain, suppliers

BEVEZETES

A globalizécié folyamataival pdrhuzamosan helyi, azaz lokélis szinten is szdmos
figyelemre érdemes folyamat zajlik, ezek koziil az egyik a nagyvallalati bedgya-
z6ddas. A nemzetkozi szakirodalomban folyamatosan erésodd iranyzat a multina-
ciondlis vallalatok - mint a globdlis gazdasdg meghatdrozé tényez6i - viselkedés-
modjdnak, ezen beliil is bedgyazéddsdnak, kornyezettiikkel valé kapcsolatainak
kutatdsa. Az egyik vélekedés szerint a multinaciondlis véllalatok olyan ,,...szerveze-
tek, amelyek a globdlisan egybefiigg6 gazdasdg haléjdban lebegnek.” (Ohmae, 1989
- idézi: Heidenreich, 2012, 2). A mdsik megldtds szerint viszont a multinaciondlis
nagyvallalatok valéjdban szdzldbura (millipede) hasonlitanak, melyeknek ldbai
a kiilonbdzs regiondlis és nemzeti szint kornyezetben, kiizd6tereken mikods
lednyvéllalatok (Heidenreich, 2012). Hazdnkban azonban a véllalati bedgyaz6dés
eddig kevés kutatdi figyelmet kapott. A nemzetkozi szakirodalom f6ként a vélla-
lati bedgyazottsag (corporate embeddedness) dllapotat vizsgélja, 4m megitélésiink
szerint hazdnkban - és a kelet-kozép-eurdpai régidban egyardnt - magdnak a vélla-
lati bedgyaz6dési folyamatnak (corporate embedding) a tanulményozésa indokolt.
Az altalunk vizsgélt véllalati-telepiilési esettanulmdnyokban a cél az id6beli vélto-
zasok, folyamatok mérlegre tétele, 0sszehasonlitdsa, azok alapjdn 4ltaldnos modell
megalkotdsa és visszaellendrzése. A két {6 kutatdsi kérdés, hogy a véllalati bedgya-
z0dés jelensége leirhaté-e tudomédnyos médszerekkel és a bedgyazddasi folyamat
modellezhet§-e, valamint, hogy az egyes vdllalatok bedgyazddési folyamatdban
megfigyelhetGk-e azonossdgok, kiilonbozdségek, mik a {6 viselkedési mintdk.

A tanulmdnyban els6ként a véllalati bedgyazddas folyamatdnak és a bedgya-
zottsdg allapotdnak nemzetkozi elméleti hatterét, a kapcsolédé hazai vonatko-
zdsokat és sajat megldtdsainkat mutatjuk be. Ezt kdvetSen az elvégzett kutatas
modszertandt ismertetjiik, majd a kutatasi eredményeket foglaljuk dssze. A vélla-
lati bedgyazédés folyamatdnak 0sszehasonlité bemutatdsa sordn a szekunder
kutatds eredményeire helyezziik a hangsulyt, 4m szdmos helyen hivatkozunk
a primer kutatds relevans eredményeire is. Az 0sszehasonlité elemzés tanul-
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sdgainak az ismertetése alapjan felvdzoljuk a vallalati bedgyaz6dés éltaldnos
folyamatmodelljét és meghatdrozzuk a f§ szakaszokat és a két f6 befolydsol6
tényezd6t. A tanulmdany végén 0sszegezziik a kutatds f6 kdvetkeztetéseit.

1. A VALLALATI BEAGYAZODAS ES BEAGYAZOTTSAG
FO HAZAI ES NEMZETKOZI VONATKOZASAI

A nemzetkdzi szakirodalom a véllalati bedgyazottsdg fogalmi meghatédrozdsa-
kor és elméleti kereteinek megadédsakor kovetkezetesen Poldnyi Karoly defini-
ci6jara utal vissza.

Polanyi (1944, 60) értelmezése szerint ,,ahelyett, hogy a gazdasdg lenne bedgya-
zédva a tdrsadalmi kapcsolatokba, a tarsadalmi kapcsolatok vannak bedgyazédva
a gazdasdgi rendszerbe”. Meglatdsa szerint a 19. szdzadot megel6z8en a gazdasag
mindig a tdrsadalomba volt dgyazédva. A ,bedgyazottsag” fogalma azt fejezi ki,
hogy a gazdasdg nem autondm, mint ahogy azt a kozgazdasagi elmélet feltételezte,
hanem ald van rendelve a politikdnak, a valldsnak és a tdrsadalmi viszonyoknak.
Amellett érvelt, hogy bdr a klasszikus kdzgazddszok olyan tdrsadalom létrehoza-
sdn fdradoztak, amiben a gazdasag hatdsosan el van szigetelve, azaz kidgyazddott,
és a politikai dontéshozdkat is e cél elérésére sarkalltdk, ez a val6sdgban lehetetlen.
Az dnszabdlyoz6 piac gondolata kiindulé tézise szerint egy teljes utépidra utal.

Polédnyival ellentétben Granovetter (1985) egy kevésbé szerkezeti (rendszer-
szint(), inkdbb kapcsolati értelmezését adta a bedgyazddasnak, miszerint a
gazdasdgi viselkedés személyek kozotti kapcsolatok hadl6zatdba van dgyazddva.
Dinamikus, folyamat- és gyakorlat (tapasztalat) alapi megkozelitést javasolt,
amely a mdr el6zetesen is létezd szerkezetekre (vagy hdlézatokra) és kompe-
tens, nagy tuddsvagyonu tdrsadalmi szereplék kozvetlen tapasztalatdra épitett.
Beckert (2003, 769) a szerkezeti és a kapcsolati megkozelitések metszetét adta
meghatdrozdsdval, amely szerint ,a bedgyazottsdg a gazdasdgi kornyezetben
szililet6 dontések tdrsadalmi, kulturdlis, politikai és kognitiv strukturdléddsédra
utal, és az adott szereplé tarsadalmi kornyezetével valé felbonthatatlan kotelé-
kére mutat rd”. Nelson (1994) pedig még ennél is tovdbb ment, és a vallalatok
és az 6ket korlilvevs tdrsadalmi kornyezet egymdsra hatdsarél, egymadst formdléd
koevolucioként, kozos fejlédésként értelmezhetd folyamatairol irt.

Nemzetkodzi tudomdanyos korokben a vita négy f6 témdban és tobb tudo-
manytertilet frontjan zajlik a vallalati bedgyazottsag (corporate embeddedness)
kapcsdn. Az els6 témakor a bedgyazottsdgréol magdrdl szél, és f6 kérdése a
tdrsadalmi kornyezet védllalatokra gyakorolt hatdsdnak til- vagy aldbecslése. A
madsodik teriilet a nemzeti termelési és innovaciés rendszerek és azok szerepe,
jelentGsége. Harmadik témaként, f6ként a regiondlis tudoményban, az intézmé-
nyek mellett a szervezetek kozotti hdlézatok és informdlis kapcsolatok szerepe,
jelentsége emlitendd, melyek a regiondlis szereplék tdrsadalmi, szervezeti és
kognitiv ,kozelség”-ének eredményeként jonnek létre. Végiil pedig, f6ként a
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nemzetkozi iizleti tudomanyokban, az izleti hdl6zatok és 4ltaldban a nemzeti
szint{ szabdlyozadsok kiemelt szereplérdl sz6l6, eltérd értelmezések és véleke-
dések emelenddk ki.

A bedgyazddés egyik alapkérdése, hogy pontosan hovd dgyazddik be egy
adott személy, vagy szervezet, esetiinkben véllalat. Természetesen az 6t koriil-
vevl térbe, kornyezetbe. Nemes Nagy (2009) a térelemek jellege (tartalma,
mindsége) szerint meghatdrozott tereket dsszefoglaléan objektiv (redlis) terek-
nek nevezi és ezen beliil is megkiilonbozteti az anyagi és nem anyagi (szellemi)
tereket, valamint a tdrsadalomnak a foldi térhez kotott, lokalizalt , kiils¢” terét
és az egyes tarsadalmi szférdk ,bels§” tereit. A kiilsG tér alapvetGen a rogzitett
térelemekhez kot6d6 foldrajzi tér, és az ahhoz ko6t6d6 viszonyrendszer, lokali-
z4cid. A belsd tér a bdviils tarsadalmi munkamegosztéds sordn 1étrejévé és egyre
hatdrozottabban elkiiloniil§ tdrsadalmi szférdk, dgazatok formdcidja, specié-
lis bels6 mozgdstorvényekkel, szabdlyokkal, értékekkel elkiiloniil§ rétegeket
alkotva. Kutatdsunkban az 6t0s csavar (penta helix) innovaciés modell elemei
(Carayannis et al., 2012) alapjan 6t dimenzidt hatdroztunk meg a bedgyaz6dds
befogadé kdzegének részeként, amelyek koziil a gazdasdg, a tdrsadalom, a tudo-
mdny és az (6n)kormdnyzat elemeket a bels§ tér, a természeti és épitett kornye-
zet elemet pedig a kiilsg tér részeként értelmeztiik.

A rendszervéltozést kovetd id6szakban a magyar gazdasdg dudlis szerkeze-
térél, a kiilfoldi mikodsétékérsl (Vapdr, 2013), az egyetemek (Mezei K., 2001),
(6n)kormdnyzatok (Mezei C., 2008) szerepér6l, az ipar atalakuldsardl (Barta,
2002), a tudasteremtésrél (Lengyel, 2004), valamint a be nem dgyazddott, sziget-
szerien m@ikod6 nagyvallalatokrél (cathedrals in the desert) és a beruhdzasok
exportenklavé jellegér6l (Mészaros, 2004) szdmos irds sziiletett. A nagyvallalati
bedgyazdédds folyamatdnak érdemi (f)elismerése, kutatdsa, valamint a vdllalati
bedgyazottsdg mérési lehetGségeinek feltdrdsa azonban még vdrat magdra.

Kozép-, Kelet- és Délkelet-Eurépdban a befektetések igazi lendiiletet a nyolcva-
nas és kilencvenes évek fordul6jdn vettek, amikor is a kordbbiakhoz képest jelent&s
mennyiségl toke érkezett a régiéba. Ehhez kedvezé feltételeket teremtett a térség
dllamaiban lezajlé rendszervaltés, a politikai és gazdasagi dtalakulds, a megindulé
privatizdciés folyamat. A befektetések eleinte f6leg a privatizdcibhoz kapcsoldd-
tak, de emellett fontos vonzerSként emlithetd a térség piaca (Simai-Gal, 2000),
az olcsé munkaerd és az eurdpai centrumtérséghez val6 kozelség is. A térségben
a befektetések bgviilését 1990 utdn mindvégig magas értékek jellemezték. Ennek
részben az az oka, hogy kordbban Eurdpa ezen részében 6sszességében alacsony
volt a kiilfoldi t6ke részardnya, masrészt - mivel a térségben a privatizacié folya-
mata kiilonbozg id6szakaszokban ment végbe - a befektetések dinamikdja végig
fennmaradt. Mindemellett idével mar nem csak privatizdciéhoz kot6dé befekteté-
seket valdsitottak meg a véllalatok, hanem megjelentek a zldmezds beruhdzasok,
majd a mdr magadnkézben 1év§ véllalatok felvasarldsai és a vallalati fiziok is.

Meghatdrozdsunkban a bedgyazddds olyan, adott kiils6 és/vagy belss térben
jatsz6do folyamat, amelynek sordn egy személy vagy szervezet és a koriilvevs
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kozeg kozotti meghatarozottsdg egyre er6s6dé mértékd (mélységi vagy vertiké-
lis irdnyt) és egyre tobb teriiletre terjed ki (min&ségi vagy horizontalis irdnyd).
Ezen beliil a vdllalati bedgyaz6ddas esetében a bedgyaz6dé szervezet egy adott
gazdasdgi egység, vdllalat. A vdllalati bedgyazottsdg pedig a véllalati bedgyazo-
dés folyamata sordn elért dllapot, amely az adott véllalat és az azt koriilvevs
kozeg kozotti kiils6 és/vagy belsé térben megjelend meghatdrozottsdgdnak
fokdval (mélység) és mingségével (kiterjedés) jellemezhetd (Jézsa, 2017).

A nemzetkdzi szakirodalom a vdllalati bedgyazottsdgra a ,corporate
embeddedness” Kkifejezést haszndlja, és szinte teljes mértékben az dllapotra
koncentrdl. Megitélésiink szerint a KKE régiéban mindenképpen indokolt magédnak
a folyamatnak az alapos vizsgélatdval kezdeni a kutatdsokat. Fontos kiemelni, hogy
bar szamos szerz§ szdmos helyen haszndlja a bedgyazddds fogalmat, a véllalati
bedgyaz6das és bedgyazottsag elfogadott meghatdrozdsa hazdnkban még nem 4ll
rendelkezésre. Ez a jelenség napjainkban véleménytiink szerint a globaliz4ci6 egyik
lokélis szinten megjelend hatdsa, illetve egy helyi szint(i vdlasz annak kihivasaira.

Elgondoldsunk és tapasztalatunk szerint a helyi gazdasdgi szerepl6knek
- ezen beliil is a nagyvdllalatoknak - meghatdrozo jelent6sége van a nemzet-
kozi Osszehasonlitdsban kozepes méretli, hazai viszonylatban nagyvarosok-
ként meghatdrozott telepiilések fejlédési utjdnak kijelolésében. Ezen véllalatok
»core” és ,non-core”, azaz alap- vagy f6tevékenységei és nem alap- (kiegészitt)
tevékenységei meghatdroz6 médon hozzdjarulnak egy adott telepiilés sikeres-
ségéhez, kapcsoléddsuk a varosi gazdasdg hagyomdényos szektordhoz erdso-
dében van, hozzdjarulva ezzel az endogén fejlesztési potencidl noveléséhez. A
hazai, vidéki nagyvarosok jovéjét nem elssorban uj ipartelepitésben, hanem a
meglév ipari kapacitdsok folyamatos, fenntarthat6 fejlesztésében és 1ij, magas
hozzédadott értékd tevékenységek (pl. kutatds, fejlesztés, tesztelés, képzés, stb.)
vonzdsdban - a véllalatok helyi bedgyazottsdgdnak megerdsitésében, mélyitésé-
ben - latjuk. Mindez hozz4jdrul, és egyben elGrevetiti azt a folyamatot, amelynek
sordn hazdnk, mint kordbban alacsony koltségii termelési helyszinként meghata-
rozott orszag (low cost manufacturing location) és a hazai telepiilések stratégiai
beruhdzasi és egyben kutatds-fejlesztési és innovaciés helyszinekké védlhatnak.

2. MODSZERTAN

A kutatds sordn mind szekunder, mind primer kutatast végeztiink, és célunk a
hdrom magyarorszdgi esettanulmdny alapjdn 4ltaldnosithaté modellek megalko-
tdsa és visszaellendrzése volt. A bedgyazddasi folyamat altaldnos modelljének
és szakaszainak megalkotdsa sordn meghatdroz6 médon szekunder adatokra
tdmaszkodtunk, amelyeket az esettanulmanyok kidolgozdsa sordn gy(ijtottiink és
elemeztiink. Az esettanulmanyok alapjit az Audi Hungaria Zrt. gy&ri, a Mercedes
Benz Manufacturing Kft. kecskeméti és a Robert Bosch véllalatcsoport miskolci
letelepedése (J6zsa, 2014) és folyamatos fejlesztéseinek vizsgdlata képezte. Mind-
hdrom véllalat németorszagi székhellyel rendelkezik, a Robert Bosch csoport
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magyarorszagi lednyvdllalatai a jarmdiparon kiviil mds iizletdgban is tevékeny-
kednek (pl. kéziszerszam-gyartds). A hdrom példa j6l reprezentdlja a német
nagyvdllalatok hazai letelepedését és bedgyazddasat, hiszen a foldrajzi fekvés, a
régio gazdasdgi fejlettsége és szerkezete, a termelési ldncban valé elhelyezkedés
(OEM, azaz végtermékgyarto, és Tier-1, azaz els6 szintd beszallit6 véllalat), és
a letelepedés id&belisége és mddja szempontjabdl is eltérék. Az Audi az egyik
~els6 fecske”-ként a rendszervdltds utdn nem sokkal barnamez&s beruhdzdast
megvaldsitva telepedett le Gy6rben 1993-ban. A Robert Bosch csoport zdldme-
zGs beruhdzdssal 2001-ben, majd 2003-ban, két kiilonbodz¢ iizletdgban hozott
létre termelési kapacitdst Miskolcon. A Mercedes-Benz 2008-ban dontott gyarté-
tizem létrehozdsa mellett Kecskeméten, szintén zoldmezds beruhadzéssal.

A harom vizsgélt eset kivalasztdsdndl az alabbi tényezdk jatszottak szerepet:

. kiilonbo6z6 foldrajzi, logisztikai, torténelmi, gazdasdgi, tdrsadalmi jellemzsk;

. vidéki, de eltérd kozpont - periféria helyzet és helyi gazdasdgi 0sszetétel;

. fejlett agglomeracié/kornyezd telepiilésegyiittes;

. kiemelt fejlesztési kozpontok és megyei jogt varosok (lakossdgszdm 100 ezer

és 200 ezer kozott);

5. jelent@s helyi gazdasagfejlesztési tapasztalatok;

6. jarmdipari fékusz, eltéré helyzet a beszdllitéi piramisban (OEM, Original
Equipment Manufacturer azaz végtermékgyartd, és Tier-1, azaz elsé szintd
beszallito vallalat);

7. német székhelyt vallalatok, de eltéré tulajdoni szerkezettiek;

8. eltérd fejlettségbeli stdtusz a letelepedés idGbelisége és a folyamatmodell

szakaszai alapjan.

B W N —

A német tulajdonu véllalatok vélasztdsdnak egyik oka mddszertani, mivel
szerettiik volna kikiiszobolni az eltéré tulajdonviszony (pl. eurdpai versus
amerikai vagy dzsiai) torzité hatdsait, masik oka viszont szakmai, ugyanis a
hazdnkba érkez6 mikodstdke befektetéseket - azok szdrmazdsi (kiild6) orszé-
gait - vizsgdlva egyértelmi a német m(ikdd6téke els6szdmi pozicidja.

Vizsgalataink alapjat a mar emlitett in. 6t0s (quintuple vagy penta) csavar
innovaciés modellek képezték. A kutatds sordn a nagyvéllalat viszonyét elemez-
tiik a (1) helyi gazdasaggal; (2) tdrsadalommal; (3) tudoménnyal; (4) kormény-
zattal és (5) természeti és épitett kornyezettel. Az alkalmazand6é moédszertan
megtervezésénél felmértiik az eddigi gyakorlatot, mds szerzék 4ltal alkalma-
zott megkdzelitéseket, modszereket, azok el6nyeit és hidnyossagait, a relevdns
irodalomban sem létezik egységesen elfogadott mddszertan a bedgyazddasi
folyamat vizsgélatdra, igy sajdt folyamat-alapi (Langley et al., 2013). médszer-
tani mixet készitettiink.

A kutatdshoz kvalitativ terepkutatdst valasztottunk, félig strukturdlt személyes
interjikat és kérd6ives felmérést egyarant végeztiink. A tanulmédnyozandd térsa-
dalmi jelenség (vdallalati bedgyaz6dds) nehezen kvantifikdlhaté és elssorban a
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véllalat és kdrnyezete kozotti attittidok, magatartds mintdk és interakcidk vizsga-
latdra fékuszal. A médszertan vélasztast indokolta, hogy egyrészt szerettiik volna
a torténések helyszinén, sajit kornyezetiikben megfigyelni a folyamatokat és az
azokat alakité személyeket, szervezeteket, tényez&ket. Mdsrészt a vizsgdlt tarsa-
dalmi torténések idébeliségét is szerettiik volna feltdrni, a folyamatok jé része
napjainkban is zajlik és a kapcsol6dé informdcidk érzékeny adatnak mindsiilnek.
A kutatdsi kérdések megvalaszoldsdhoz felhaszndlt szekunder adatforrdsok az
alabbiak voltak:

* statisztikai adatok, projekt indikédtorok;

« véllalati éves jelentések, prezentaciok, beszamoldk;

¢ szakpolitikai dokumentumok, torvények, rendeletek EU és hazai szinten;

* stratégiai tervek, programozasi dokumentumok, telepiilésfejlesztési koncep-
ciok;

* publikacidk, tudoményos konyvek, konferenciakstetek, el6addsok anyagai;

e kiilonbdz8 szakmai szervezetek id6szakosan megjelend kiadvdnyai, dssze-
foglalé dokumentumai, tdjékoztaté anyagai;

 publikus informdcidk, szakcikkek, blogok, elektronikus és nyomtatott média.

Szekunder adatforrdsként hasznaltuk fel a KSH és TelR adatbédzisokat, vala-
mint a hazai kutatdsok koziil kiemelten a Gy6ri Jarmdipari Koérzet (GYIK) kuta-
tds keretében késziilt publikdcidkat. Itt kiemelend6k tovdbbd egy nemzetkozi,
az EU 6. Kutatdsi Keretprogramja keretében a téméban végzett - hazai vonatko-
zdassal is biré - kutatds (CURE) eredményei. A szekunder kutatds soran alkalma-
zott mdédszertan multidiszciplindris megkozelitésen alapult.

A primer kutatds sordn 2016 év folyamdn kérdGives megkeresést végeztiink
és pedig félig strukturdlt személyes interjikat készitettiink. A lakossagi kérdg-
ives kutatds (amelyet mélyfurés jelleggel Miskolc vdrosban végeztiink el) elem-
szama (176) nem biztositotta az eredmények reprezentativitdsat, am alapvets
kovetkeztetések levondsat és a lakossédgi vélemények és a vezetdi interjik, vala-
mint egyéb szekunder adatok dsszehasonlitdsat lehet&vé tették. Tovdbbi primer
kutatasként félig strukturalt, dtlagosan kb. 90 perc id6tartamu személyes inter-
jakat folytattunk a vizsgélt telepiiléseken a szervezetek vezetd kollégdival (a
hdrmas csavar szerepl6i, azaz a helyi felsGoktatdsi intézet, dnkormdnyzat és
nagyvéllalat), valamint egy orszdgos hatdskord szervvel.

A félig strukturalt interjuk kérdéssora hét f6 részbdl allt; az els6 0t rész az
0tos csavar Ot elemére kérdezett rd, a hatodik rész konkrétan az adott vdallalat
bedgyazottsagi fokdra, a hetedik rész pedig mentdlis térkép megrajzoldsa volt. A
lakossagi kérd6ivnél az elsé blokk a valaszad6k nagyvallalatokkal kapcsolatos
dltalanos attittidjének felmérését célozta, majd a véllalati bedgyazddéssal altalé-
nossagban foglalkozott, a kérdések sorrendjénél és tagoldsdndl is iigyelve arra,
hogy ne befolyasoljuk a vdlaszadoét, végiil az 6t elem vizsgalata és el6re megadott
megallapitdsok megvaldsuldsi fokdnak megitélése kovetkezett. A primer kuta-
tds eredményeit és elemzését a doktori disszertdciom (J6zsa, 2017) részletesen
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tartalmazza, ehelyiitt a terjedelmi korldtok miatt csak hivatkozds szintjén emlit-
jiik azokat. Jelen cikkben a vallalati bedgyazédas folyamatédra, annak modelle-
zésére fokuszédlunk, a vallalati bedgyazottsdg dllapotdnak modellezési, mérési,

//////

amelyekre vonatkozdan szintén taldlhat6 példa az értekezésben.

3. A VALLALATI BEAGYAZODAS ALTALANOS FOLYA-
MATMODELLJE, SZAKASZAI ES FO TENYEZOI

3.1. A VALLALATI BEAGYAZODAS FOLYAMATANAK OSSZEHA-
SONLITO BEMUTATASA

A kérdéskor kapcsan kiilon kell vdlasztanunk két, szervesen osszefiiggé fogal-
mat és jelenséget. Az elsG, maga a bedgyazddds folyamata, egy dinamikus jelen-
ség, ami megitélésiink szerint hazdnkban folyamatban van. A mdsodik magdnak
a bedgyazottsdgnak az dllapota, egy statikus helyzet, ami megitélésiink szerint
az 0t vizsgélt elemmel mérhet és modellezhetd. A kutatds eredményei alapjan
bebizonyosodott, hogy az egyes elemek kapcsdn egy-egy vdllalat bedgyazottségi
foka - azaz a bedgyazottsdg mélysége - eltérhet.

A bedgyazo6dés folyamata, mint a legtébb esemény, nem pillanatszer(, hanem
események sorozata, azaz id6beli kiterjedése van. Térbeli kiterjedése is van, hiszen
a termelési kapacitds helyszinén tilmenden, a gydrkapun kiviil is megval6sulnak
a bedgyazddas egyes eseményei. A térbeli terjedés dltalanos modelljéhez hason-
l6an a bedgyazdédasnak is egyetlen terjedési centruma, egy kiindulési helye van,
ami az adott nagyvdllalat helyi telephelye. A hdrom tengelyd (véltoz6s) modell
esetében az id6 és a tdvolsdg mellett az innovAaci6 id6- és térbeli terjedési folya-
matdhoz képest a harmadik tengelyen a bedgyaz6dds sordn aktivan egyiittmiko-
doék (kozvetlenil érintettek) és az annak lehet§ségeit igénybe vevdk (kozvetett
érintettek) taldlhatok. A terjedési folyamatok tobbségére jellemzé az elfogaddk
ardnydnak a centrumtdl val6 tdvolsdg novekedésével parhuzamos csdkkenése,
valamint id&beliség vonatkozdsdban a folyamatok lassi (be)induldsat kdvetGen
egy gyorsulds, majd a telit6dés kozelében egy lassulas.

A fentebb hivatkozott elméletekre és gondolatokra tdmaszkodva a kovetke-
z8kben bemutatott modell egy nemzetkdzi szinten is Gj mddszertant javasol,
aminek djdonsédgtartalma megkozelitésében (a nagyvallalat kozpontba éllitdsa),
modszertandban és szemléletmddjdban (dinamikus, folyamat-alapu és helyi
szint) rejlik. Véleményiink szerint induktiv médon, az egyedi esetekbdl az
dltaldnos felé haladva, modelleket alkotva lehet a legjobban leirni a bedgyazoé-
dés dinamikus jelenségét. A bedgyazdddas folyamatdndl sziikséges az egyes 1épé-
sek és szakaszok meghatdrozésa, azok megjelenitése, a sorrendiség, egymadsra
épiilés érzékeltetése, valamint az id6tényez6 megjelenitése. Sziikséges tovdbba

170 TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 163-186



AZ AUDI HUNGARIA ZRT. HELYI BEAGYAZODASI FOLYAMATA...

kiilonbséget tenni az elsGdleges, a termeléshez kozvetleniil kapcsolédd, azt
szolgalé un. f6 vagy ,core” és a kiegészits, a termeléshez nem kozvetleniil
kapcsolédé, in. ,non-core” tevékenységek kozott, melyek nagyban hozzdjérul-
nak a helyi gazdasagfejlesztésben egyre inkdbb el6térbe keriil6 endogén fejlesz-
tési tényezdk kiépiiléséhez, megerdsodéséhez (Kdposzta-Nagy, 2012).

Foldrajzi elhelyezkedés és fejlettségi helyzet szempontjédbdl a vizsgélt vdrosok
koziil az egyik a fejlett Nyugat-Magyarorszag régiéban taldlhatd, azon belil is
az orszdg egyik legfejlettebb telepiilése, a mdsik egy tipikus alf6ldi mezdévdros,
mig a harmadik egy keresked§véros nehézipari 6rokséggel, amelyet a rendszer-
véltds sulyosan érintett és kornyezete is hatrdnyos helyzet, mivel hazank egyik
legelmaradottabb régi6jdban taldlhaté. A vizsgdlt véllalatok koziil két autéipari
6rids (OEM), mig a harmadik els§ szint jarmdipari beszallit6é (Tier 1), illetve
elektromos kéziszerszdmgyarté (OEM). A modellek id6tdvija is eltérd, az els6
letelepiilés 25 éve, a mdsodik 15 éve, a harmadik termeléskezdése mintegy 6 éve
(a telepitési dontés 2008-ban volt) tortént. A beruhdzds jellege szerint a legelsd,
az Audi beruhdzds 1993-ban barnamezds beruhdzasként valésult meg a Réba
Magyar Vagon- és Gépgydr haszndlaton kiviili, 100 ezer m*es csarnokdban, a
Robert Bosch és a Mercedes esetében mindkét beruhdzas zdldmezds volt, és a
helyi 6nkormdnyzat ipari teriilet el6készit§ tevékenysége el6zte meg.

Els6ként a nagyvallalati bedgyazddés jelenségének érzékelhet§ségét, megité-
l1ését vizsgaltuk a primer kutatds sordn, amelynek eredményei szerint hazank-
ban a nagyvdllalati bedgyazddds a lakossdg és a megkérdezett szakemberek
szerint is 1étez§ jelenség. A megkérdezettek igen magas ardnyban (94%-ban a
kérdéives felmérés és 100%-ban a személyes interjui alapjdn) megvalésulénak
értékelték ezt a folyamatot, és ezen beliil is a részbeni bedgyaz6dést jelolték
meg a legnagyobb ardnyban (a ,,nem”, ,igen, részben” és ,igen teljesen” véla-
szok koziil). Ezt kdvetSen a ,meg tudja-e hatdrozni a bedgyazdédas fogalmat”
kérdésre a vdlaszadoék koziil 104-en vdlaszoltak igennel, és 6k erre vallalkoztak
is, mintegy 60%-4t adva a megkérdezetteknek (teljes elemszadm: 176). Ez magas
ardny tekintetettel a téma 0sszetett voltdra és a lakossdgi kérdGivekben dltaldban
a kifejtds valaszok vélaszaddsi ardnydra. A konkrét meghatdrozdsokat megaddk
koziil a legtébben a bedgyazddds gazdasdgi dimenzi6jat emlitették (62), majd
a tarsadalmi dimenziét (37). A tudomdanyos elemet (benne az oktatdssal), az
(6n)kormdnyzatot, valamint a helyi kornyezetet a vdlaszad6k a megfogalma-
z4sokban 17, 11 és 14 alkalommal emlitették. Feltételezziik, hogy az emlitések
az adott védlaszad¢ 4ltal érzékelt folyamatokkal szoros dsszefliggésben vannak.

A kovetkez6kben a harom fejl6dési palya rovid ismertetése, majd dsszeha-
sonlitdsa szerepel az éltaldnos modell alapjan, amelyhez els§sorban a szekun-
der kutatds adatait és azok elemzését haszndltuk, amelyet kiegészitettiink a
primer kutatds eredményeivel is.
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3.1.1. INNOVACIO ES TECHNOLOGIA HAGYOMANYOKKAL
(AUDI - GYOR)

Az indul6 beruhdzds az Audi nemzetkozi védllalati stratégidjanak és a termelés
globalizdciéjanak egyik els6 1épése volt. Mdra Gydr stratégiai helyszin a vdllalat
életében erds jovébeli fejlédési potencidllal. A helyi 6nkormanyzat a kezdetek-
t6l segitette a vdllalatot, a bilaterdlis egylittm(ikodés mdra integrélt, sokszerep-
16s jarmtipari életpdlya modellé szélesedett (1. 4bra). A szabadon vélasztottnak
nevezett tevékenységek az alap vagy kotelez§ tevékenységek (1993) utdn Kkis
késéssel indultak meg (2001), a véallalati kutatas-fejlesztési kapacitas fejleszté-
sével és a dudlis szakképzési rendszer kialakitdsaval.

Ez a relativ id6beli csiszds a mdsik két vizsgdlt modellhez képest jelenik
meg, és véleményiink szerint f6ként az ,utt6rd” stadtusznak kdszonhets, vala-
mint a korabeli - a rendszervéltds kornyékére tehet - koriilmények okoztdk.

1. dbra: Az Audi helyi bedgyazdédasanak mérfoldkovei Gyérben
Figure 1 Milestones of Corporate Embedding of Audi in Gy6r
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Kiemelendd, hogy az elmult 25 évben a vallalati bedgyaz6dds folyamata
gyorsuld tendencidju, és a 2010-es évet kdvetGen a tevékenységek stirtisodése és
egyre szélesebb kor(ivé valdsa figyelhet6 meg. Megjelenik a geotermikus ener-
gia hasznositdsa, az elektromotorok gyartdsi dontésének bejelentése, valamint
a kutatds-fejlesztési és innovdcids tevékenységek erdsodése, mind a Magyar
Tudoményos Akadémidval, mind pedig a Széchenyi Istvdn Egyetemmel. A 2012.
janudr elsején 1étrejott AUDI Hungaria Jarmmérnoki Tanszékcsoporthoz hdrom
tanszék tartozik; az Anyagtudomaényi és Technolégiai Tanszék, a Jarmtigydrtdsi
Tanszék, valamint a Bels6égésti Motorok Tanszék. Negyedik tanszékként jott
létre a Jarmiifejlesztési Tanszék, mig az 6todikként 1étrejott tanszéken az okta-
tok 2015-t61 folytatnak oktatdsi tevékenységet Vezetéstudomdnyi- és Szervezeti
Kommunikaci6 Tanszék néven. 2015. janudr 1-t6l Audi Hungaria Jormimérndoki
Kar m(ikodik az Egyetemen. Itt kiemelendd, hogy a legutoljara létrejott tanszék
mdr nem mfiszaki teriileten tevékenykedik, mint az els6 négy tanszék, vagy a
Miskolci Egyetemen miikodé Robert Bosch Mechatronikai Tanszék. Ez4ltal a
Széchenyi Istvdn Egyetem és az Audi Hungaria Kft. egyiittm(ikodése mind az
oktatott ismeretek, mind pedig a hallgat6k kore tekintetében tovdbb szélesedett.
Hasonl6 kezdeményezés a 2017. februdrban a Budapesti Gazdasagi Egyetemen
létrejott Bosch Lean Menedzsment Vdllalati Tanszék is.

A primer kutatds eredményei koziil emlitve néhdnyat, Gydr esetében az ,,egye-
temi szféra” még mindig a gazdasdgit6l erGsen eltérd jellegét, sok esetben az elvé-
rdsokhoz képest lassabb, rugalmatlanabb reagdldsat emelték ki az interjialanyok,
illetve a hazai és nemzetkozi ,,ismertség”, elismertség novelésének igényét . Ez
utébbinak 6 oka az el6z6, még f6iskolai profil és pozicié folyamatos dtalakitésa,
az intézmény atpoziciondldsa. Javitand6 pontként hangzott el az erésebb anyagi
tdmogatds a vallalat részérél, és az elmozdulés sziikségessége a helyi KFI folyama-
tokban/kapacitdsban a toébb informatikai képzés és az MBA, valamint menedzs-
ment tipust képzések felé. Itt mar jelentds hagyomdnyokkal rendelkezik, és inten-
ziv, egyre szélesedd a véllalat és az egyetem egylittmiikodése, ami példaértékd.

3.1.2. KOZOS JOVONKET EPITJUK (ROBERT BOSCH - MISKOLC)

L

Az elsé miskolci telepitésti gyar elektromos kéziszerszamokat gyért, a masodik
jarmdipari beszallité. A vizsgélt periddus csaknem 15 év és az Audival torténd
Osszehasonlitdsban egy gyorsabb, mdr a kezdetekt6l dinamikus bedgyaz6déasi
folyamatot figyelhetiink meg. Mindkét miskolci Bosch gydr elérte mdr a teljes kapa-
citdst termelést és néhany éve tjabb gyarbdvitésre volt sziikség a kozelmultban.
A szabadon vélasztott tevékenységek a termelés meginduldsat kovetGen szinte
azonnal megkezd&dtek, ennek egyik els6 1épése a Robert Bosch tanszék alapi-
tdsa volt a Miskolci Egyetemen. Ebben az esetben a gyors elsd lépéseket a dudlis
képzés és a nemzetkozi 6voda és iskola kis (5 éves) késéssel kovették, dm ezek-
nek a tevékenységeknek csak a meginduldsdra kellett varni, azt koveten intenziv
fejlédést figyelhetliink meg. A Bosch csoport szdmdéra Miskolc stratégiai telephely
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és a beruhdzasi tevékenységek dinamikusan folytatédnak integrélt szemlélet alap-
jan. A helyi egytittm(ikod6 partnerek kore az elmult években folyamatosan béviil,
az egyiittmiikddés egyre tjabb teriileteket dlel fel, mint példdul a vérosi imézs
épités, stratégiai tervezés és a dudlis felsGoktatds (2. dbra). 2017-ben a kordbbi
inditémotor és generdtor iizletdg (starter and generator, vagy SG) globdlis szint(
értékesitésével a miskolci jdrmdipari beszdllité gyar egy része is értékesitésre
keriilt, 4m ez a folyamat nem érintette hatranyosan a vallalati bedgyazédast. Eppen
ellenkezéleg, az elektromos meghajtdsok (electrical drives vagy ED) {izletdg egyre
tobb kutatds-fejlesztési és innovdciés tevékenységet, mérnoki tdmogatast végez
Miskolcon. Mindemellett a gyartott termékek portfélidja folyamatosan béviil.

2. dbra: A Robert Bosch cégek helyi bedgyazéddsdnak mérfoldkovei Miskolcon
Figure 2 Milestones of Corporate Embedding of Robert Bosch in Miskolc
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Forrés: sajét szerkesztés

Miskolc esetében a primer kutatds megerdsitette, hogy a vallalati oldalrél a
meglévs kapcsolatok intenzivebbé tétele, tovadbbi erdsitése, Kiterjesztése egyér-
telm elvards és egyben terv, amit aldtdmasztanak a kézelmultban konzorciumi
formdban elnyert, tobb éves id6tartamu stratégiai jelentGségti és volument GINOP
palyazatok is. Altaldnosségban kielégits a Miskolci Egyetem és a miskolci Bosch
cégek kozotti kapcsolat, amelynek ,megvannak a maga erds és gyengébb pont-

jai”. A szandék mindkét fél részérél megvan, dm ,az, amit kapunk még nem az,
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amit kapni akarunk”. Az oktatds és tudomdny térségbeli helyzetére vonatkozdéan
dltaldban a megfelel§ jelz§ szerepelt a vdlaszokban, dm ,,Az egyéniségek hidnya
akadélyozza a tovdbblépést!”. Az elmozdulds irdnydra vonatkozdan a jelenlegi
kapacitdsok, kompetencidk megtartdsa mellett sziikséges a kutatdsok keres-
let-orientdlt jellegének és a kutatdsi eredmények piaci felhasznalhatésdgdnak,
alkalmazhatdsdgdnak tovdbbi erdsitése. Inkabb fejlesztési, mintsem alapkutatasi
tevékenységek végzése javasolt és elvart, és annak felismerése, hogy a ,,puhdbb”
EU forrdsok kiszorit(hat)jdk a valés elvardsokat. A véllalat egyértelmden jelezte,
hogy tervezik tovabbi KFI kapacitdsok és projektek Miskolcra telepitését. A vdlla-
lati interjdalany kiemelte tovdbbd a Bay Zoltdn NKft. helyi intézetét, mint megha-
tdroz6 KFI szerepl6t, valamint kifejezte igényét a Miskolci Egyetem és a helyi Bay
Zoltan Intézet kozotti egyiittmiikodés erdsitésére vonatkozdan.

3.1.3. DINAMIKUS OPTIMUM HARMONIABAN A KORNYEZETTEL
(MERCEDES - KECSKEMET)

A legtjabb vizsgdlt esettanulmédny a Daimler 2008-ban hozott kecskeméti telepi-
tési dontése, majd a vallalat bedgyazdddési folyamata. A zoldmezds beruhédzés 5
év alatt valésult meg, kritikus tomeg( eréforrdsok mozgésitasat igényelve mind a
beruhdzd, mind a helyi 6nkormdnyzat, mint befogadé kdzeg oldaldrél. A vizsgalt
id6tav kicsit tobb, mint 5 év, és fontos kiemelni, hogy a nagyvdéllalat a beruhé-
z4si dontést 2008-ban, a globdlis gazdasagi valsdg kiiszobén hozta meg. Ennek is
tudhat6 be, hogy a termelés csak 2012-ben indult meg.

Nem sokkal ezt kovetGen egy 1ij termék bevezetésére, majd egy 1j szerszam-
készit6 kozpont kialakitdsdra keriilt sor. A kézelmultban, 2016-ban az anyavalla-
lat bejelentette egy Gjabb kecskeméti gydr telepitését és a kapcsol6do beszallitéi
ipari park kiépitését is. A dudlis képzés mind kozép- mind felséfokon az egyik
els sikeresen megvaldsitott tevékenység volt, amit sajat dudlis képz6 kozpont
felépitése korondz meg, amely a tervek szerint a 2018 §szi tanévben nyitja meg
a kapuit. A teljes kapacitdsu termelést a gyar a termeléskezdést kovet§ 2 éven
beliil elérte és a tovabbi novekedési potencidl is magas. A gyartott termékek kore
egyre szélesedik és korszertisodik. A nemzetkozi iskola mar 2009-ben megkezdte
miikodését, az els6 id6szakban a kiilfoldi kollégdk gyerekei szdmaéra, majd 2015-
tél kezd6d6en magyar gyerekek szdmadra is elérhetd. A helyi dnkormdnyzat és a
gyar kozotti kapcsolattartds napi szintd és a helyi bedgyazdddas gyors {itemtinek
mondhatd. A helyi tdrsadalomba torténd bedgyazdddas terén az orszdgban példa-
értékd kezdeményezés a dolgozdi bérlakdsprogram meginditdsa 2016 évben. Az
egyetlen olyan dimenzid, ahol a véllalat nem végez aktiv tevékenységet a kuta-
tas-fejlesztés és innovdaci6. Ennek legvaldszintibb oka a véallalatcsoport-szint( KFI
tevékenységekre vonatkozo lokaliz4cids stratégia. Ebben a vonatkozdsban nem
vérhato el6relépés rovidtavon, a tovabbi tervek kozott az egytittmiikodések koré-
nek kiterjesztése szerepel a beszallit6i hdldzat és a dudlis képzés terén (3. dbra).
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3. dbra: A Mercedes helyi bedgyazdddsdnak mérfoldksvei Kecskeméten
Figure 3 Milestones of Corporate Embedding of Mercedes in Kecskemét
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Forrds: sajat szerkesztés

A primer kutatds eredményei kapcsdn kiemelendd, hogy Kecskemét eseté-
ben is atalakulds van folyamatban, hiszen 2016. julius 1-ével a Kecskeméti
Féiskola bdzisdn létrejott a Pallasz Athéné Egyetem, amely 2017. augusztus
1-t61 Neumann Janos Egyetem elnevezéssel miikodik tovdbb. Az intézmény
nem titkolt célja, hogy tudoményos téren is meghatdrozé intézménnyé vdljon
Magyarorszdgon és Eurépdban is. Ahogy arra mér utaltunk, a Mercedes jelenleg
a kutatés-fejlesztés terén szinte egydltaldn nem, a dudlis felsGoktatés terén azon-
ban jelent&s mértékben miikddik egyiitt az Egyetemmel. A térségben az oktatds
és tudomdny helyzetét az egyik interjlalany ,feljovében”-nek mindsitette, az
Egyetem prébdl ,rdépiilni” a véllalat(ok)ra, és a folyamat sordn torekedni az
egyenstlyra, erre példa a Jarmtipari, és nem ,,Mercedes-tanszék”. A jovébeli
elmozdulés irdnydndl az 6nkormdnyzati és felsoktatdsi interjialanyok egybe-
hangzoéan kiemelték a varosban a kutatds-fejlesztési tevékenységek megers-
sitésének igényét, emlitésre keriilt példaként egy, mar a vdrosban mikdodd
piaci alapud K+F anyagkutaté kozpont. Fontos lenne tovdbbéa a jelenlegi, eseti
és esetleges, korldtozott idGtartamu egyiittmitikodések szervezett keretek kizé
terelése, amire a FIEK, azaz a FelsGoktatési és Ipari Egyiittm{ikodési Kdzpont
(GINOP-2.3.4) pélyazat j6 lehet&ség, mérfoldks és egyben kiugrdsi pont lehet.

176 TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 163-186



AZ AUDI HUNGARIA ZRT. HELYI BEAGYAZODASI FOLYAMATA...

3.2. AZ OSSZEHASONLITO ELEMZES TANULSAGAI

A bedgyazddasi pélydk Osszehasonlitdsa a f6 mérfoldkovekre, azok sorrendjére
és idGbeliségére tdmaszkodik. A kotelezd, alaptevékenységekhez kapcsolédd
tevékenységek elemzése sordn megdllapithatjuk, hogy a vizsgdlt véllalatok mind
megvalésitottdk a modellben szerepld tevékenységeket.

Mindemellett az id6tdv jelentds mértékben lecsokkent, azaz a fejl§dési folya-
mat jelentdsen felgyorsult a rendszervaltast kdvet6 mintegy 25 évben (4. 4bra).

4. dbra: A “kotelez” tevékenységek 0sszehasonlitdsa
Figure 4 Comparison of "Compulsory’ Activities
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Forrds: sajat szerkesztés

Az Audi esetében az egyéb infrastruktirafejlesztésbe a repiilétér fejlesztése
és a megujuld energia (geotermikus er6mi) hasznositdsa tartozik, a Robert
Bosch esetében a logisztikai és szolgdltaté funkcidk erdsitése, a Mercedes
esetében pedig a tervezett beszallitéi ipari park kiépitése. Mindhdrom vdéllalat
tervezi j termékek gyartdsdnak bevezetését a kozeljovében, az Audi és a Bosch
esetében ezek az e-mobilitdshoz kapcsolddnak, mig a Mercedes a jelenlegi
B-osztaly gyartdsat telepiti mds helyszinre annak érdekében, hogy az A-osztdly
gyartdsa hazankban torténhessen 2018-t61 kezd6dGen. Osszefoglaléan megal-
lapithaté, hogy egyre tjabb generdcids termékek telepitése torténik hazdnkba,
j6 résziik a legtjabb globdlis trendekhez kdzvetleniil és szorosan kapcsolédik,
példdul dnvezetd jdrmiivek, elektromobilitas és a termelés digitalizdcidja. Ez4l-
tal hazank részvétele a globdlis értékldncokban erdsebbé, poziciénk verseny-

27 2

képesebbé vélhat, és ezaltal nShet az itt elGallitott hozzaadott érték.
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A Mercedes példaja azt mutatja, hogy a kezdeti beruhdzdshoz mind a betele-
piil6 véllalat, mind a befogadé kozeg részérdl kritikus tomeg(i er6forrdsok megléte
volt az egyik alapfeltétel. Ez az els6 fdzisban idébeli eltolédast okozott, dm ezt a
cstiszdst a késébbiekben kompenzalta a véllalat, és a teljes kapacitdson torténd
termelésre val¢ felfutdst a cégalapitdstdl szdmitott 5 éven beliil megvaldsitotta. Az
el6készits tevékenységek hosszabb id6tartama a kiemelkedden nagy beruhdzdsi
volumennel is indokolhatd. A tevékenységek megvaldsuldsi idejének csokkené-
sét figyelhetjlik meg a gydrtott termékek korének kiszélesitése és a gydrbgvitések
kapcsan is. Az Audi esetében egy egészségligyi- és rendezvénykdzpont 1étesitése
is megvaldsult, amely tevékenység ahhoz a nemzetkozi trendhez kapcsolédik,
amelynek keretében a gydrkapun beliil, az ipari teriileten t6bb funkcié is megje-
lenik. Az Audi ezzel a tevékenységgel példamutatd, a mdsik két vizsgdlt véllalat
esetében a tervek kozott szerepelnek hasonlé fejlesztések.

A legfontosabb megfigyelések:

1. az egymadst kovets fejlesztési dontések és tevékenységek felgyorsuldsa;
2. a,puha” és ,kemény” tényezdsk kritikus tomegének sziikségessége;
3. egyéb, korszer infrastruktirafejlesztési tevékenységek megjelenése.

A szabadon vélasztott tevékenységek esetében hasonlé gyorsulds figyelhet6
meg, mint a kotelezg tevékenységeknél, {6ként 2010-et kovetSen. Itt azonban mér
néhdny sorrendbeli véltozas is el6fordult, valamint nem minden esetben valdsult
meg minden tevékenység (5. dbra). A dudlis képzés egyértelmtien kiemelkedd
fontossdgu tevékenység, mind a kézép-, mind a fels6foku oktatdsban, és féleg
2010-t6] kezdve a nemzetkdzi bolcséde, dvoda, iskola, hdlézatosodds, stratégiai
tervezésben valé egyiittmiikodés, és a kutatds-fejlesztési és innovacids tevékeny-
ségek is hasonlé médon meghatdrozdak. A kutatés-fejlesztési tevékenységek és a
tanszékalapitds sorrendje, relevancidja azonban kérddjeles, mig az Audi esetében
5 tanszék is szervezddott, a Bosch-nél a tobb, mint 10 éve alapitott tanszék miiko-
dik, és inkdbb a kozds KFI tevékenységek jellemzk. Mind az Audi, mind a Bosch
részt vesz a FelsGoktatdsi és Ipari Egyiittm(ikodési Kozpont (FIEK) zdszléshajo
projektek megvalésitdsdban, az Audi intézményileg kozvetett (lednyvéllalaton
keresztiil), a Bosch kozvetlen formdban, konzorciumi tagként. Emellett a Bosch
miskolci jarmdipari véllalata konzorciumvezetéként is val6sit meg kozos KFI
projektet a Miskolci Egyetemmel és a Bay Zoltdn kutatéintézettel [Versenyképes-
ségi és Kivdlosdgi Egylittm(ikodések (VKE)]. A Mercedes esetében a KFI tipusu
egylittm(ikodés teljes mértékben hidnyzik, és bar van nyertes FIEK projekt megva-
16sitasi szakaszban Kecskeméten, a Mercedes abban nem vesz részt konzorciumi
tagként. A KFI tevékenységek terén tapasztalhaté passzivitds oka nem elssor-
ban a befogadé kozeg kapacitdsaiban, kompetencidiban keresendd, mint inkdbb

sz

s 2z

dudlis képzési kozpont épitése és a kedvezményes bérlakdsprogram bevezetése
példaértéki tevékenységek. Megjelentek tovabbd a vizsgélt nagyvallalatok eseté-
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ben a termelés el6tti (példdul KFI, mérnokségi timogatdés, tesztelés) és a terme-
1és utani (példdul marketing, logisztika, vev{éi igényekre testreszabds) szolgalta-
tdsok a ,,szabadon vélasztott” tevékenységek kozott, amelyek hozzdadott értéke
magasabb és egyben az értéklanc erdsebb pozicidéju részeit képezik, szemben
az egyre inkdbb ,leértékel§ds” termeléssel (Magashazi, 2017).

5. dbra: A “szabadon vélasztott” tevékenységek dsszehasonlitdsa
Figure 5 Comparison of 'Freestyle” Activities
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Forrds: sajat szerkesztés

A legfontosabb megfigyelések:

1. a dudlis képzés és oktatds kiemelkedS szerepe és megjelenése a legelsé
lépésektdl;

2. a helyi halézatosodas fontossaga, f6ként 2010 évtSl kezd6dGen;

3. a nyitottsag és egyértelmi szandék az egyiittmiikodésre.

3.3. A VALLALATI BEAGYAZODAS SZAKASZAI ES FO TENYEZOI

Py

Az elz6kben bemutatott esettanulmanyok alapjdn arra a kérdésre, hogy model-
lezhet6-e a bedgyazodasi folyamat, igennel vdlaszolhatunk. A hdrom nagyvallalat
telepitési, fejlesztési dontéseiben - bedgyazdddsdban - sok hasonldsédg tapasz-
talhat6, amelyek alapjdn egy folyamatmodellben két tevékenységi csoport, és
azokon beliil tébb 1épés és hdrom f6 szakasz kiilonithet6 el (6. dbra). A sport-
b6l vett hasonlattal élve a kozvetleniil a termeléshez kit6dd tevékenységeket
,kotelez6”-ként, mig a {6 tevékenységi korhoz kozvetve kapcsolédd elemeket
»szabadon vdlasztott”-ként hatdrozhatjuk meg, szdndékosan nem a hagyoma4-
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nyos ,.core” és ,non core” (vagy direkt és indirekt) megnevezéseket haszndlva.
A {6 szakaszok az aldbbiak:
1. szakasz: megtelepedés (els§ két 1épés: cégalapitdstl a termeléskezdésig,
alap CSR);
2. szakasz: kiépiilés (kapacitasbévitések, termékpaletta bGvitése);
3. szakasz: épitett bedgyazddds (egyéb beruhdzdsok pl. megujulé eréforrdsok,

sz

foku ellatds, oktatds).

6. dbra: A véllalati bedgyazddds szakaszai
Figure 6 Phases of Corporate Embedding
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Két fontos tényez6 emelendd ki a fent nevesitett szakaszok kapcsdn, amelyek
az id6beliség és a bedgyazdddsi protokoll.

Az id&beliség kapcsdn mdar megéllapitottuk és kiemeltiik az egyes l1épések
megvaldsuldsdnak folyamatos id6beli gyorsuldsdt, azaz a bedgyaz6déds sebes-
ségének novekedését. Ennek tobb oka lehet; pl. a nagyvdllalatokra nehezedd
egyre erdsebb globdlis verseny, azon beliil is a KKE régiét (is) érint§ fokozdédé
szakképzett munkaeréhidny, valamint a legtjabb ipardgi és ipardgakon ativeld
trendek, példdul a termelés digitalizdl6ddsa (Ipar 4.0). Itt kell tovdbbd hangsu-
lyozni a nagyvallalatok megjelenése el6tti idészak jellegzetességeit a tervezett
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telephely vonatkozédsaban. Igy példdul az adott telepiilés ipari, gazdasdgi mult-
jat, az azt képvisel§ elemek, magatartdsok jelenlétét, az ott él6k kultirdjt, az
intézményi mili6t, a kérnyezetet, az ipari-gazdasagi szektorokat. Osszefoglaléan a
teriileti t6két, a kiilsG és belsd terek jellegzetességeit. Itt erds kapcsolat fedezhetd
fel az adott telepiilés teriileti t6kéje és a bedgyazddas sebessége és kiterjedése
kozott, hiszen a vdarosi téke fent felsorolt tartalmainak magas min&sége gyor-
sité erével hathat, hidnyuk viszont lassithatja, vagy éppen megakaddlyozhatja
a bedgyazddast. Ennek kapcsdn az Audi a rendszervéltds kornyékén Gydrben a
véros erd@s ipari hagyomdnyaira és képzett munkaerejére tdmaszkodva elényben
volt a Mercedes-hez és a kevesebb ipari hagyomdannyal (ezdltal szakképesitett és
tapasztalt munkaer6vel) rendelkez6 Kecskeméthez képest. Ugyanez megallapit-
haté a Bosch és Miskolc kapcsdn a szerkezeti valsagboél valé kildbalds id§szakara
vonatkozo6an. Ezt a relativ hatrdnyt (kockdzatot?) a Mercedes tgy kezelte, hogy
rogton a telepitési dontés meghozataldt kovetGen meginditotta a dudlis szakkép-
zést a varosban, majd a megfelel6 intézményi keretek kialakitdsat kovetéen a
dudlis fels6fokd képzés is beindult. Az akaddlyokat a vdros és a vdllalat eddig
sikeresen vette, amit a masodik gydr megépitésérdl szol6 dontés is aldtdmaszt.

A bedgyazddasi protokoll kapcsén kiemelendd, hogy az hogy az éltalunk vizs-
gélt német tobbségi tulajdont véllalatok hazai bedgyazddédsa azért is tekinthetd
sikeresnek - dsszehasonlitdsban mds, amerikai vagy dzsiai befektetGkével - mert
annak alapja egy olyan, tobb évtizedes tapasztalatban és kulttirdban gyokerezik,
mely a hazait6l nem tér el jelent§s mértékben. Itt emlithet6 néhdny anyavalla-
lati és anyaorszagi példa, mint a Robert Bosch csoport esetében a névadé Robert
Bosch édltal 1936-ban alapitott és az6ta is m(ikodé Robert Bosch Kérhdz Stuttgart-
ban (Robert Bosch Stiftung, 2017). A Bosch csoport azért tér el a mésik két vizsgalt
véllalattél, mert tulajdonosa csalddi alapitvdny formdjaban mitikédik. Ha mdsik
orszagban 1év{ telephelyet vizsgdlunk, jé példa a 2006-ban Szerbidban (Belgrad-
ban) alapitott, mdra csaknem 800 {6t foglalkoztaté Bosch véllalat. Itt szintén megje-
lennek a telepiilési kdrnyezetben végzett CSR tevékenységek, dm, ha az ,épitett”
bedgyazottsdghoz vezet§ tovabbi 1épéseket keresiink, igy a hazdnkban jellemzé
dudlis képzési, nemzetkozi 6voda, iskola, egészségiigyi, lakhatdsi, bejrds tdmoga-
tasi rendszereket, a globdlis szint{ honlapra kalauzol minket a keresd. Ebbdl két
dolog kovetkezhet: az egyik, hogy a a primer kutatés sordn a befolydsol6 tényezsk
kozott nevesitett minimdlis foglalkoztatotti 1étszdm a bedgyazddds tovabbi 1épése-
ihez valéban sziikséges (800 foglalkoztatott a miskolci tébb ezer munkavallaléval
szemben), a mésik, hogy a helyi befogad6 kdrnyezet - és elsGsorban annak ,,puha”
tehat példdul szabdlyozasi elemei - szintén alapvet6 fontossdguak.

Mads véllalat példajat emlitve az Audi nemzetkozi iskoldk tizemeltetését tdmo-
gatja Ingolstadtban és Miinchenben, amelyeknek célkézonsége az ott dolgozd
kiilfoldi kollégdk és az § csalddjaik. A 2012. évi Audi globdlis CSR jelentésben
kiemelt helyen szerepel az egyik Audi-s munkavdllalét6l szdrmazé idézet, misze-
rint ,,Az Audi-nak meg kell vdlaszolnia a tdrsadalomban elfoglalt szerepével
kapcsolatos kérdéseket.” (Audi globdlis CSR jelentés, 2013). Szintén a jelentés
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tantsdga szerint a véllalat részt vesz az Ingolstadt Regiondlis Menedzsment
Kezdeményezésben (Initiative Regionalmanagement Region Ingolstadt, IRMA)
tobb véllalattal és a helyi és térségi (6n)kormanyzatokkal egyiitt, mely egyiitt-
miikddés keretében 61 kezdeményezés megvaldsitdsa volt 2012-ben folyamat-
ban. A Neckarsulmban (Németorszdg) 1év6 gydrtoegység esetében a vdllalat egy
130 partnerbdl 4ll6 regiondlis hédlézat tagja. Tevékenysége keretében projekte-
ket, tudastranszfer tevékenységeket és kiilonféle figyelemfelkelt6 kampdnyokat
tdmogat f6ként a gyermekellatds, iskoldn kiviili oktatds, a csaldd és a munkahely
Osszeegyeztetése és a bevdndorlok integréldsa teriiletén.

A dudlis képzés tekintetében szintén kiemelked§ a vallalat tevékenysége, 20
helyszinen tart fenn képzési helyszineket, és 2012-ben 2 549 gyakornok és dudlis
képzésben végzett fiatal volt a vdllalat alkalmazdsdban, akiknek 24%-a fiatal n6i
munkavallalé volt. Itt emlitendd az Iskoldk és Ipar Munkacsoport (Schools and
Industry Work Group), mint intézményesiilt platform is. Szdmos példat lehetne
még emliteni, dm mindegyik egy {6 elv alatt szervezddik, mely az ,.egy név, egy
szinvonal, mindenhol.” (www.audi.com)

Végezetlil a fejlesztések tdmogatottsdga és a forrdsbevondsi képesség
kapcsdn - ami az elemzett telepiilések és az azokban tevékenykedd gazdasagi
és egyéb szereplk egyik aktivitds indexe - az aldbbiakban 6sszefoglaltuk a vizs-
gdlt varosok f6bb adatait. Ehhez Rechnitzer (2016) kutatdsét vettiik alapul, és
azt egészitettlik ki - az adatok tovdbbvezetéseként a jelenkorig - a 2014-2020
id6szak ,,zdszl6shajo” felsGoktatdsi és ipari szerepl6k egylittmiikodését célzé
projektjeinek (GINOP-2.3.4-15 pdlyadzati felhivds, FIEK: FelsGoktatdsi-Ipari
Egylittm(ikodési Kozpont) adataival (1. tdbldzat).

1. tdblazat: Elnyert uniés tdmogatdsok a vizsgdlt vdrosokban a 2007 és 2013
kozotti id6szakban és a FIEK projektek
Table 1 Allocated EU Subsidies in the Examined Cities between 2007-2013
and the HEICC!™ Projects

2007 és 2013 kozotti id6szak GINOP-2.3.4
Tamogatott |Megitélt tdmo- |Leszerzddott |Kifizetett | Megvaldsitott Megitélt tdmo-
projektek gatds 0sszege |0sszeg Osszeg projektek szdma | gatds Osszege
szdma (db) | (Mrd Ft) (Mrd Ft) (Mrd Ft) |(db) (Mrd Ft)
Gy6r 1811 126,4 121 105,75 1623 6,254
Kecskemét | 1 610 117,94 117,38 86,02 1465 5,770
Miskolc 2037 206,76 202,69 170,17 1741 4,818

Forrds: Rechnitzer, 2016 (Térképtér alapjan) és http://nkfih.gov.hu/palyazatok/europai-
unios-forrasbol/felsooktatasi-ipari alapjdn sajat szerkesztés

[1] Higher Education and Industry Cooperation Centre
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Lathatd, hogy Miskolc aktivitdsa volt a leger§sebb mind a tdmogatott és
megvaldsitott projektek szdma, mind pedig a megitélt tdimogatds 0sszege alap-
jdn, mésodik helyen Gydr taldlhatd. Ezen a ponton sziikséges megjegyezni, hogy
a nagyvallalatok szdmdra nyujthaté maximadlis tdmogatdsi intenzitds a 2014 és
2020 kozotti idészakra érvényben 1évd regiondlis tdmogatdsi térkép alapjén a
Nyugat-Dundntul régié esetében 25%, mig a Dél-Alf61d és az Eszak-Magyarorszag
régiok esetében egyardnt 50% (Tdmogatdsokat Vizsgdlé Iroda, 2018). Megitélé-
siink szerint azonban ez a tény 6nmagédban nem indokolja a vizsgalt térségek
eltérd aktivitdsat, kiemelten nem Kecskemét esetében. Kiemelendd, hogy FIEK
projekt mindhdrom esettanulmény vdrosban megvaldsul a kozeljovében.

4. OSSZEGZES

A kutatds célja a véllalati bedgyazdédas jelenségének vizsgdlata volt, egyben a
tudomdnyos és gyakorlati szakemberek figyelmének felhivdsa erre az eddigiek-
ben kevés kutatdi figyelmet kapott, &m hazdnk és a kelet-k6zép-eurdpai régioé
fenntarthat6 fejl6dése szempontjab6l kiemelt fontossdgu témaéra. A nemzetkozi
szakirodalom f&ként a vallalati bedgyazottsag (corporate embeddedness) é4lla-
potét vizsgalja, dm megitélésiink szerint a régidban els6ként magdnak a vallalati
bedgyazddasi folyamatnak (corporate embedding) a (f)elismerése és tanulmé-
nyozdsa indokolt. Az altalunk vizsgdlt védllalati-telepiilési esettanulmdnyokban a
cél az id6beli valtozasok, folyamatok mérlegre tétele, 6sszehasonlitdsa volt, azok
alapjan 4ltaldnos véllalati bedgyazdddsi modell megalkotdsa, a szakaszok és a
f6 befolydsol6 tényez6k meghatdrozdsa. A kutatds valaszt adott a két {6 kutatdsi
kérdésre, miszerint a véllalati bedgyazddés jelensége tudomanyos médszerek-
kel leirhaté és modellezhetd, valamint, hogy az egyes véllalatok bedgyazdddsi
folyamatdban megfigyelhet6k azonossagok, kiilonbozdségek és mintdk.

A kutatas eredményei szerint a kelet-kozép eurépai kozepes méretd varosok
esetében kiemelt jelent6sége van egy-egy multinaciondlis véllalat letelepedésé-
nek, helyi bedgyazéddsdnak. Ezeknek a véllalatoknak a ,.core” és ,non-core”,
azaz alaptevékenységei és nem alap- (kiegészit§) tevékenységei alapvet&en
hozzdjarulnak egy adott telepiilés fejl6dési Utjdnak kijeloléséhez és sikeressé-
géhez, kapcsolédasuk a vdrosi gazdasdg hagyomdnyos szektordhoz er§s6ds-
ben van. A kutatds bizonyitotta, hogy az endogén tényezdk (kiemelten a helyi
természeti, humdan és kulturdlis er6forrdsok) kihaszndldsdnak, fejlesztésének
és a magas szinvonald helyi el6készitési és gazdasagfejlesztési tevékenység-
nek a véllalati telepitési és fejlesztési dontésekkel kolcsonos egymdsra hatdsa
pozitiv médon a gyakorlatban megvalésulhat. Osszefoglaléan megallapithatd,
hogy a nemzetkozi vallalatoknak az elmult évtizedekben kialakitott, jé1 bevalt
bedgyaz6dasi mechanizmusuk van, amelyet az adott telephelyi kdrnyezethez
adaptalnak annak sajatossdgai szerint. Az Audi helyi bedgyazdddasa jé példa a
nemzetkdzi nagyvallalat és a telepiilési kornyezet kozotti egyre erdsebb és tébb
teriiletre kiterjed6 egyiittm@ikodésre, a kdlcsonods szinergidk kihaszndaldsara.
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A 2010-es évektdl kezd6dben elsGsorban a nem kozvetleniil a termeléshez
kapcsolddé tevékenységek ergsodtek meg, 4m a véllalati bedgyazddds folyamaté-
ban az elmult 25 évben eré&teljes gyorsulds figyelhet6 meg hazankban.

Az adott telephelyen megval6sul6 bedgyazddasi folyamat alapvet§en az anya-
véllalat szintjén meglévd elemekbdl épitkezik, amelyeknek sorrendje, dsszeté-
tele, viszont az adott telephely vonatkozdsdban alkalmazandé mix-e hely speci-
fikus. Ebben a befogaddé kérnyezetnek és a toébbi, mdr az adott telepiilésen vagy
orszdgban mikods vallalat gyakorlatdnak nagy szerepe van, hiszen a rendszer
,ontanulé”, a j6 gyakorlatot a vallalatok hajlamosak egymadstdl dtvenni, termé-
szetesen csak az adott telephely dontési kompetencia és koltségvetés kereteinek
lehet&ségein beliil. A ,,dobozos”, el6recsomagolt, szinte barhol alkalmazhaté
megolddsok mellett tehdt megjelenhetnek helyi innovaciok is.

Hazédnkban jellemz§ médon megjelentek a termelés el6tti (példaul KFI,
mérnokségi tdimogatds, tesztelés) és a termelés utdni (példdul marketing, logisz-
tika, vevdi igényekre testreszabds) szolgdltatdsok a ,,szabadon vélasztott” tevé-
kenységek kozdott, amelyek hozzdadott értéke magasabb és egyben az értéklanc
Ujabb generacids termékek telepitése torténik hazdnkba, j6 résziik a legtijabb
globdlis trendekhez kozvetleniil és szorosan kapcsolddik, példdul onvezetd
jarmuvek, elektromobilitds és a termelés digitalizaci6ja. Ezaltal hazdnk részvé-
tele a globdlis értékldncokban erésebbé, poziciénk versenyképesebbé vilik és
az itt elééllitott hozzdadott érték né. A globdlis értékldncok egyes szakaszainak
kiilonb6zé mindségi szintjét j61 szemlélteti az Gn. ,mosoly gorbe” (Baldwin-
Evenett, 2012, 90), rdmutatva, miként ,mélyiil” a mosoly” a 21. szdzadban az
1970-es évekhez képest, azaz hogyan nétt meg jelentGsen a termelést megel6z8
és kovet§ értéklancszemek hozzdadott értéke a tényleges termelési folyamat
hozzdadott értékének rovdsara. Emiatt kiemelked6 fontossdgu, hogy hazdnk - és
a KKE régid - pozicidja a globdlis értékldncokban javuljon, a magasabb hozzé-
adott érték elgdllitdsa felé mozduljon el. Ezt véleményiink szerint nem elsGsor-
ban 1j ipartelepités, hanem a mdr itt mikods gazdasagi egységek mélyebb és
szélesebb (tobb dimenzidés) bedgyazddésa segiti eld.

A kés6bbi kutatdsok érdekes témadja lehet ezeknek az alkotéelemeknek a
feltérképezése, rendszerezése, 0sszehasonlitd elemzése a kiillonbdz6 nemzeti
tulajdonu véllalatok, a kiilonb6z6 kontinensen 1év§ telephelyek, valamint akér

Lo 2

a kiilonboz6 telepiilési hierarchia-szinten 1évé telephelyek (pl. f6varosok versus

vidéki nagyvérosok) és a globdlis értéklancok kiilonb6z§ szintjein 1é6v§ beszal-
lité véllalkozasok (kiemelten Kkis- és kozepes vallalkozasok) esetében.
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FEKETENE CZAKO KATALIN

Egy magyar jarmdipari KKV nagyvallalatta
vdldsdnak sajatossdgait

Characteristics of increasing up to global
standards through a Hungarian Company

Absztrakt

A tanulmdany egy rendszervaltast kovetGen megalakult, mdig magyar tulajdonban 1évg,
jarmdipari kozépvdllalat fejlédési folyamatét elemzi. Az elemzés mddszereként az eset-
tanulmdny eszkozét hasznélva betekintést nyeriink a véllalat megalakuldsanak motivé-
ciéiba, megismerhetjiik a véllalat fejl§dési dllomdsait, a beszallitdi és egyéb kapcsolatait,
a belsd szervezeti valtozdsokat és a jelenlegi kihivdsokat. Az esettanulmdny strukttrdjat
az elméleti 4ttekintés adja. A cikk elején dsszefoglald olvashaté a ma aktudlisnak tekintett
- magyar KKV szektort ergsité vagy kritikusan érint6 - tudomdanyos témakdorokrél. Az eset-
tanulmdny 4tfogé kérdése: mi a siker titka? A tanulmdny elemzi a kivdlasztott vdllalat
fejlédését, keresi a vdlaszt arra, hogy melyek azok a belsé miikodésbeli sikertényezgk,
amelyek a fejl6dési folyamatban specidlisnak tekinthet&k az olyan &ltaldnos, kiilsG ténye-
z&k mellett, mint a rendszervdltds, a multinaciondlis cégek miikddése, vagy a tdmogatdsok
rendelkezésre 4lldsa. Kiegészit6 specifikus kérdés, hogy véllalati szinten vizsgdlva milyen
hasonlésdgokat tudunk feltdrni a bajor jarmdipari modellre vonatkoztatva? Az esettanul-
manyhoz szakmai interja sorozat és vallalati dokumentumok biztositottdk az informdciét.

Kulcsszavak: technolégia transzfer, KKV versenyképesség, KKV fejlesztés
Abstract

In many forums, it is stated that the Hungarian suppliers of vehicle industry differ from
their foreign and multinational counterparts. In addition to the historical past, cultural
and economic differences in the environment, more and more Hungarian owned compa-
nies are becoming stronger and more visible on the automotive market. These ones were
making use of the potential of the power in the automotive sector successfully and adapted
the automotive environment with the western manufacturing culture. This article analyses
the development process of a vehicle industry-based, medium-sized Hungarian company,
funded after the change of regime. As a method of analysis, using the case study tool,

[1] Készonetet mondok Bogisich Ferenc Vezérigazgaté Urnak a cikk el6készitésében és megirdsa-
ban vald aktiv kdzremtikodéséért.

TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 187-199 187



FEKETENE CZAKO KATALIN

we gain insight into the motivation of the company’s formation, get acquainted with the
company’s development stages its supplier and other institutional relationships, its inter-
nal structural changes and present challenges. The structure of the case study is provided
by the theoretical overview. Its topics are considered to be current or are critical to the
Hungarian SME sector development. The overall question of the case study is what is the
secret of success? The article analyses the development of the selected company and seeks
to define the internal success factors that can be considered as specifics in the development
process in addition to the general factors like the external economic environment, regime
change, supports and funds. Within this, it is a specific question of what kind of similari-
ties can we find in relation to the Bavarian automotive model by examining the company
level? Information of the case study was provided with a professional interview series and
company documents. As a consequence it can be realized that the analysed company has
started to operate by a relatively high level of innovation performance. Technological devel-
opment was always the focus of the development cycles. There is a conscious financial 10

Keywords: technology transfer, SME competitiveness, SME development

BEVEZETES

Szdmos férumon elhangzik, hogy a magyar vonatkozdsu jarmdipari beszalli-
ték milyen szempontokbdl kiilonboznek kiilféldi és multinaciondlis tarsaiktél.
A torténelmi mult, a kulturdlis és gazdasdgi kornyezeti kiilénbségek mellett
egyre tobb olyan magyar tulajdonban 1év§ véllalat ergsodik és valik lathatovd,
amely kihasznélva a hizédgazat adta potencidlokat sikeresen adaptal és telje-
sit a jarmdipari kornyezetben. Ezen fejlédésfolyamatok feltdrdsa azért élvez
magas foku aktualitast és érdekl6dést, mert 4j informdciéval l4tja el nemcsak
az adott véllalat partner- vagy versenykorét, de egy adott régié gazdasdgat és
gazddlkoddsat elemz6 kutatdkat is.

A tanulmaény célja, hogy feltdrja azon tényezdket, amelyek a vizsgalt vdllal-
kozds (QP Zrt.) sikerességében kulcsszerepet jatszottak. Ezeket rendszerezve
kovetkeztetések levondsdra keriil sor. Az elméleti attekintés azon gyakran vizs-
gdlt témakoroket sorakoztatja fel, melyek a kis- és kozépvallalkozdsok fejlédése
kapcsdn a szakirodalomban jelenleg is aktudlisak. Ez adja az esettanulmdany
felépitését, amely mélyebb elemzéssel latja el a véllalat életében bekovetke-
zett mérfoldkdveket, a vdllalat kapcsolatait, a belsé szervezeti valtozdsokat és
a jelenleg aktudlis kihivdsokat. Az 0sszegzésben kirajzolédnak azok a sikerté-
nyezd6k, melyek hozzdjarultak ahhoz, hogy a vallalkozds a nemzetkozi ellatdsi
ldncokban sikeresen megéllja a helyét.
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1. MAGYAR KKV-K SIKERMERESE A JARMUIPARBAN

Jelentds mennyiségben dll rendelkezésiinkre a magyar szakirodalomban, illetve egyre
tobb nemzetkdzi platformon bemutatott megdllapitds van arra vonatkozéan, hogy
milyen tényez@k alkotjdk vagy veszik koriil a Magyarorszdgon vagy a Kelet-Kozép-
Eurépaban miikodd, sikeres vallalkozdsaink miikodését. A kovetkezd rendszerezés
illusztrdlja a szakirodalomban aktudlisan kiemelt, gazddlkoddasi és regiondlis fejlé-
dést indukdlé tudomdnyos témakoroket, fokuszdlva a jarmdipari sajdtossdgokra.
Erre tdmaszkodik a késGbbiekben levezetett esettanulmdny struktiraja is.

A kozosségi innovéciés mérés az orszagok innovacios teljesitményét méri
2005 6ta az Eurdpai Uniéban. A K+F koltések tekintetében Magyarorszag
az alsé harmadban szerepel a valsdgot megel6z8§ adatok alapjan. Meg kell
emliteni, hogy a lisszaboni célkitizést Eurépa szerte nem sikeriilt elérni ezen
a téren”?!. Orszdgok Osszehasonlitdsat feldolgozé jelentések sordn sokszor
taldlkozunk olyan megdllapitdsokkal, hogy Magyarorszdg, a magyar vallala-
tok innovéciét kovetd (NKTH, 2009) vagy innovdaciét imitdlé (Capello, 2014)
pozici6bban vannak és mindez a rendszervaltdsnak koszonhets. Az utébbi évek
hazai statisztikai adataiba tekintve lathatd, hogy a GDP ardnydban novekedd
K+F hangstlya egyre inkdbb a vdllalati szféra irdnydba tol6dik el (1. dbra).

1. dbra: K+F tevékenységi jellemz6k megoszldsa szektoronként Magyarorszagon,
2010, 2016
Figure 1 R&D activity shares among state, higher education and entrepreneurs in Hungary,
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[2] 2010-ben egyik tagdllamban sem érte el a K+F rdforditdsok ardnya a GDP 3%-t.
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Az orsz4gos innovdcids teljesités vagy nem teljesités magyar véllalati szintre
torténd leforditdsdra érdemes megvizsgdlni azt, hogy a rendszervaltds utdn
megnyilt piacokon melyik véllalkozds hogyan teljesitett. Mikor és hogyan volt
Illetve milyen egyéb koriilmények segitették ezt az adaptaciét? Az egyes szdmban
val6é megfogalmazds nem véletlen. A cikk kdveti azt az 4lldspontot, hogy a rend-
szervaltds utdn megalakulé magyar véllalkozdsokkal egyénenként is érdemes
foglalkozni és feldolgozni azok informdcidit. A szélesebb kdrben feltdrt jarmd-
ipari elemzések jelen tanulmany tdmpontjait adjdk. Szamos eurdpai jarmdipari
kézpont intézményi reldcidinak és a kozos fejlesztési projektek jellegének vizsgé-
lata alapjan megéllapithatd, hogy az egyes kdzpontok sikeressége nagyban mulik
az egylttmiikodések meglétén illetve mingségén (Fekete, 2017b). A rendszerval-
tds utdn alakult, ma is sikeres, magyar gyartd cégek csekély szdma jol lathatd
a hazai jarmtipiacon, megfelel6 mintat adva az esetfiiggé kérdések megvdlaszold-
sdra, s ehhez kiilondsen fontos a nemzetkozi modellek ismerete.

Szanyi (2018) a muszaki fejl6dést és a hosszt tdvi gazdasdgi ciklusokat
tekinti 4t. A 2000-es éveket kovetd elGrejelzésében kiemeli tobbek kozt a globé-
lis t&kepiacokat és azok szabdlyozdsi nehézségeit, az ipar 4.0 koncepcié azono-
sithatésdgat. Kitér tovdbbd arra, hogy a vdllalati m(ikodés relevdns szintere még
inkdbb a vildggazdasdg egésze lesz, illetve, hogy a terméktermelést dtveszi
az igény alapu termékcsoport termelés. Mindez a mtiszaki fejl6dés és a nove-
ked{ kereslet szoros 0sszefiiggésén alapszik (Nelson, 2011). A jelenkor mtiszaki
fejlédésének kiemelt témadjat, a robotizdciét és annak technolégia transzferét
két domindns dimenzidban taldlhatjuk meg a szakirodalomban: a véllalati alapt
folyamatvizsgalatokat dolgozza fel pl. Lowe (1993), Martinez és tarsai (2008) és
Kusuda (2013); emellett megjelennek a teriileti sajadtossdgokat feldolgozé elem-
zések is (pl.: Yates et al., 2001; Okuda, 1992). A fejl6dési dllomdsok vizsgdlaté-
nél tehdt a mtiszaki fejlesztéseket veszi alapul a tanulmdany. Ehhez rendeli hozza
az azokhoz sziikséges infrastruktiira és emberi eréforrds bdviilést.

A nemzetkozi piacokon valé innovdaciés teljesités és a miszaki fejl6dés
mellett a Triple-Helix modell megfelel§en illusztrdlja az 4llami, a gazdasagi
szféra és a felsGoktatds egylittmiikodését, mint innovécids fejlédés alapvetd
feltételét (Etzkowitz-Leydesdorff, 2000). Mascarenhas (2017) 6sszehasonlité
szakirodalmi attekintést nyujt a véllalkozdi egyetemek értelmezésbeli kiilonb-
ségeirdl az 1900-as évektdl kezdve a ma aktuélis folyamatokig. Ebb6l kovetkez-
tethets, hogy a fels6oktatdsi vallalati egytittmtikodések kiilonbéz§ formaban
nyilvdnulnak meg a kiilonb6z6 gazdasdgokban. Slaughter és Leslie (1997) leve-
zeti az egyetemek véllalkozoi jegyeit, a véllalkozé egyetemmé valds folyamatat,
melyben alapvetd szerepet jdtszanak a helyi vallalkozdsok és azok nagyvélla-
lati kornyezete. Az esettanulmédny harmadik pillére ezért kifejezetten fékuszal
az egyetemi és egyéb helyi intézményekkel valé egyiittmikodések jelenlétére.

Szintén megkeriilhetetlenek azok a kutatdsi eredmények, melyek a gyéri
modellt vizsgéltdk az elmult id6szakban. Szdmtalan kutatds irdnyult a gyéri
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helyzet feltarasara, melyb&l megéallapithaté, hogy létezik egy gy6ri modell, mely
a varosban m(ikods cégek, a kormdanyzati és onkormdanyzati szervek és a Széche-
nyi Istvdn Egyetem egyediildllé egyiittm(ikodési rendszere szdmos verseny-
elényhoz juttatja a gydri gazdasdgi mili6t (Filep et al., 2013; Rechnitzer, 2016;
Rechnitzer et al., 2016). Ezek kozé sorolhat6 a jelenlévd gazdasagfejlesztd szer-
vezetek széleskorid tevékenysége (Reisinger et al., 2017), tovdbbd megfigyelhetd
egy Uidvozlend6 elmozdulds a gazdasédgfejlesztési folyamatokbdl a gazdaségi
kormdanyzés irdnyéba is (Fekete, 2018). Magam is vizsgaltam kordbbi kutatésa-
imban az AUDI helyi gazdasagra és tdrsadalomra gyakorolt hatdsét (Czaké, 2014).
Napjaink kihivdsai Gy6rben is testet oltenek a KKV-k nemzetkdzi munkamegosz-
tasba val6 hatékonyabb bekapcsol6désa, nemzetkozi versenyképességiik novelésé-
nek kérdéseiben (Fekete, 2017a; Feketéné, 2017), a lehetséges utakban és kovetendd
modellekben, melyekre fenti egyiittmtikodések folyamatosan keresik a vélaszt.

2. A QP ZRT. MUKODESE ES FEJLODESI PALYAJA

2.1. AZ ELEMZES MODSZERE

A tanulmény empirikus elemzésének célja, hogy a QP Zrt. eddigi mikodését
feltdrja és kiemelje azokat a tényezdket, melyek a véllalkozds jelenlegi sikeré-
hez hozzéjarultak.

Ahogy arra a bevezetés utal, az esettanulmdany eszkozeit haszndlva betekin-
tést nyerhetiink a vdllalat megalakuldsdnak id6szakdba, megismerhetjiik a valla-
lat fejlédési dllomdsainak jellemzdit és a vdllalat besz4llit6i és egyéb kapcso-
latrendszerét. A véllalkozds kivédlasztdsdnak kritériumai a kovetkezék voltak:
rendszervaltast kovet6 megalakulds, hizédgazathoz (jarmtiparhoz) realizalt
kozvetlen kapcsolat, névekvd eredmény és 1étszdm adatok, nyilvdntartott vagy
publikalt fejlesztési folyamat. Fontos megemliteni, hogy a legutébb megkezdett
fejlesztésével a QP Zrt. a magyar nagyvallalatok sordba léphet®. Az esettanul-
mdny struktirdja kdéveti az el6z§ pontban olvashaté szakirodalmi dttekintést:
az els6 részben a véllalkozds megalapitdsdnak koriilményeit és annak motivalé
tényezdit olvashatjuk. A masodik rész dsszefoglalja a vdllalkozés fejlédési dllo-
madsait. Ezutdn a besz4llitéi kapcsolatokrdl és a vdllalkozds egyiittmiikodéseirdl
olvashatunk.

A felhaszndlt informécidk a cég vezérigazgatdjdval késziilt interjin, a cég
weboldaldn és egyéb, publikusan elérhet adaton alapulnak.

[3] A foglalkoztatottak szdma 2017-re 250 f8. A jelenleg futé fejlesztéssel nagy esély van rd, hogy
ez a létszdm novekedjen.
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2.2. AKEZDETEK - A QP ZRT. LETREJOTTENEK KORULMENYEI

A QP Zrt.-t 1993-ban alapitotta Bogisich Ferenc vezérigazgat6 egy iizlettdrsaval
Gyorben. A cég alapitdsa annak kdszonhetd, hogy a rendszervéltdst kévetGen,
csaladi okokbdl, hosszabb id6re az USA-ba utazott a csalad az ott é16 rokonok-
hoz. Ez id§ alatt Bogisich Ferenc el kezdett dolgozni a kint él6 rokonokkal egy
lifteket szereld véllalkozdsban. A vezérigazgatd szerint a szerencsés véletlen -
amibdl a QP Zrt. alapitdsa mdig ered - az volt, hogy a liftszerkezet szerel§ cég
egyik beszdllitéja - egy amerikai vallalat megsz{intette a hidromechanikus lift-
ajto zar6 szerkezet gyartdsat. Az ekkor keletkezd piaci rés hatdsdra dontott gy
az akkor még USA-ban él6 csaldd, hogy ezt a gydrtasi tevékenységet dtszervezik
Magyarorszagra. Eleinte egy hazai alvéllalkoz6i kor bevondsdval kezd6dott meg
a gyartds, majd Bogisich Ferenc, aki akkor a Magyarorszdgon gydrtott alkatrésze-
ket a tengerenttlrdl ellendrizte, Gigy dontott, hogy visszatér Magyarorszagra és
sajat maga veszi at a gyartasi folyamatokat, azaz megalapitotta a QP Zrt.-t.

A cég tehdt egy olyan alkatrész gydrtdsdval kezdte meg miikodését, melyet
az Amerikai Egyesiilt Allamokba exportalt, nyugati know-how-val és kiépiilt
nemzetkozi, illetve hazai kapcsolatrendszerrel. Ezen okok motivéltdk a cég
megalakuldsat az 4ltaldnosnak tekinthetd torténések - mint példdul a rend-
szervaltds - mellett. A kozvetlen amerikai-magyar kapcsolatnak kdszonhet6en
a cég akkor jelentds versenyeldnyt élvezett a nyugati gydrtdstechnika elsajati-
tdsdban. Az akkori szerszdmok és eszkdzok folyamatos fejlesztés alatt 4lltak
az éppen aktudlis nyugati sztenderdnek megfelelGen.

2.3. KIEMELT MERFOLDKOVEK A VALLALAT ELETEBEN

A cég fejlédési dllomésai az egyes miiszaki fejlesztéseken alapulnak és a kovet-
kez6 informdaciékat rendszerezik:

» Tevékenységek: a vallalkozds Gjonnan felvett tevékenységei.

+ Uj partnerkapcsolatok: beszallit6i és partnerkapcsolatok.

+ Uj telephely vagy infrastrukturalis bévités: a fejlédési adllomdasok évei a cég
miikodésében realizdlt Gjonnan kialakitott kapacitdsbgvités - telephely vagy
meglévs telephelyen épitett csarnokok - alapjdn lettek meghatdrozva.

* Létszdm adatok: interjin kapott adatok a fejlédési dllomds évéhez kotve,
illetve jelenleg fut6 fejlesztési projektek tervezett adatai alapjdn.

» Termék kor: A kapacitdsbgvitések keretében gydrtott 1j termékek és szolgdl-
tatasok.

 Kihivésok: interjuin kiemelt, kiils6 gazdasagi kornyezet kihivésai.

A felsorolt adatok alapjdn a QP Zrt. fejl6dési dllomésait az 2. dbra foglalja dssze.
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2. dbra: A QP Zrt. fejlédési dllomdsai
Figure 2 Development stages of the QP Zrt.
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Ahogy arra a cég megalakuldsat bemutato6 alfejezet utal, 1993-ban a hidrome-
chanikus ajt6zaré rendszer exportja adta a cég bevételének nagy részét. 1997-ben
alakult ki az els6 kapcsolat az Audival, els§ sorban a gyartdsori komponensek
eldéllitdsa kapcsdn. Ekkor kezd6dott Nemak Gydr Kft. jogelddjével (a tovdbbiak-
ban NEMAK) valé egyiittm(ikodés is. Az egylittmiikodések eredményeként a QP
Zrt. csatlakozott a globélis jarmdipari ellatasi ldncokhoz. A gyart6sori komponen-
sek és az egyedi késziilékek gyartdsa adta a termék- és szolgaltatdskor f6 alapjat.
A gydrtdsi szinvonal emeléséhez nagyban hozzdjarult az Audi Hungaria Zrt.-vel
elindulé partnerség is. Az interjin elhangzd érdekes észrevétel, hogy akkori-
ban nem csak az egzakt mutatékban, hanem hozzaallds szempontjdbdl is alkal-
mazkodni kellett a nyugati gyartdsi kultdrdhoz. A rendszervéltdst megel6zGen
a magyar jarmdipari vdllalatokndl a hibaértékeket elfogadébban kezelte a piac,
mint a nyugati vallalatok, melyek az el6irt miiszaki rajzok alapjan a zéré hibaértéket
kovetelték meg. Ezt a felfogdsbeli valtdst nem minden magyar cég tudta adaptalni.

2007-ben egy Ujabb fejlesztési egyiittm(ikodés realizdlédott a NEMAK-kal.
Ennek eredményeként 2008-ban megkezdddott a széria gydrtds és hengerfej
megmunkdlds egy Gjabb csarnokban. Emellett a cég poziciondlta magét a nagy-
méret alkatrészek megmunkdldsdra, melyben akkor egyediilinek tekinthetd
kompetencidval rendelkezett. Ekkor a NEMAK segitette a gydrtds technoldgiai
adaptécidjat. Mindennek hivatalos megnyitdja 2008. szeptember 12-én Kkertilt
megrendezésre. Ezt kovetGen hdrom nappal a vélsag hire minden piaci szerep-
16hoz eljutott. A cég életében ez azt eredményezte, hogy 2009 janudrjara 40%-os
szintre estek vissza a megrendelések. Az egyedi gydrtas teriiletén a 40%-os rende-
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1és dllomdny esetében miiszakrend véltozds és koltségcsdkkentési beavatkozds
tortént. A hengerfej megmunkdlds esetén az elGzetesen jelzett zéré megrende-
lésekkel szemben a rendelkezésre 4llé kapacitds 25%-4t biztositotta a NEMAK
Kft. A vdalsdgkezelésnek két fontos pontja volt: az egyik, hogy a folyamatban
1év6 beruhdzds pénziigyi terheibdl adddoé fizetési kotelezettségeket atiitemezte
a cég bankja két éves tiirelmi id6vel. A mdsik, hogy a NEMAK Kft. sajit szabad
kapacitdsa terhére biztositotta a banki terhek véllaldsdhoz sziikséges rendelési
dllomdanyt. Ez a hozzd4allds a vdllalatvezet$ szerint j6l példdzza, hogy a multi-
naciondlis vallalatok partnersége mennyire fontos a KKV-k életében. A cégnek
a vdlsagkezelés sordn nem kellett csokkentenie a munkaerd torzs dllomdnyat.
Az els6 pozitiv jelek, a megrendelések novekedése 2009 szeptemberében volt
érezhetd el@szor. 2009 és 2014 kozott Stszordsére novelte a cég a szériagydrtdsi
kapacitadsdt, mely 2014 6ta egy Gjonnan avatott gyartécsarnokban zajlik.

A cég folyamatban 1év§ fejlesztésének célja, hogy 2019-t61 két tipusu henger-
fejre exkluziv gydrtdsi kapcsolatot épit ki a NEMAK Kft.-vel. Ezzel egy el6re
prognosztizdlhaté volumend megrendelési dllomdanya lesz. A fejlesztéssel olyan
technoldgiai szintet ér el a tervek szerint a QP Zrt., mellyel megfelel majd az elsé
koros beszéllitéi sztenderdeknek. Az Gj tizemcsarnok zoldmez&s beruhdzdassal
késziil. A technoldgia pedig az ipar 4.0 koncepcié szellemében valdsul meg,
robotizalt gydrtésorokkal. Tobbek kozott ezzel adaptdlva a munkaerdpiaci sajé-
tossdgokat. A QP Zrt. a beruhédzdssal 120 Gj munkahelyet hoz létre és teljes
termelG&teriilete meghaladja majd a 12 ezer négyzetmétert.

A fejlesztések pénziigyi hatterét tekintve minden fontos fejlesztési dllomaés
mogott megjelennek az eurdpai unids tdmogatdsok. A legutébb megkezdddott
fejlesztés mogott egy egyedi kormédnydontés alapjan tdmogatott, vissza nem
téritendd finanszirozasi osszeg is all. Emellett hitel- és lizingkonstrukciék és
oner6 adjak a fejlesztések financidlis hétterét. A fejlesztési projektek koltségve-
tését attekintve elmondhatd, hogy a 2. 4brdn megjelenitett ciklusokhoz kapcsolt
projektek koltségvetése folyamatosan novekedett. Emellett a cégnek vannak
specifikus, kifejezetten egy célt szolgdld, kisebb fejlesztései is. A kapacitdsbd-
vités és a gyartdstechnoldgia fejlesztése mellett tehdt megjelenik a kiilléonb6z6
prototipusok kifejlesztése és gydrtdsa, az innovacié hasznositdsa és a foglal-
koztatds, mint az eddigi fejlesztések fokusza. Minden fejlesztési megmozdulas
mogott magas fokd pénziigyi és projektmenedzsment tevékenység all.

2.4. BESZALLITOI KAPCSOLATOK ES EGYUTTMUKODESEK

Az Audi Hungaria Zrt.-vel valé partnerségnek 1997-t8l kulcsfontossdga volt
abban, hogy a cég hozzddlldsdban alkalmazkodni tudjon nyugati, jdrmdipari
gydrtdsi elvdrdsokhoz. Ez az 4tdllds id6ben megvalésult ahhoz, hogy a cég 2014-
re mar készen 4lljon a legmagasabb autéipari értékelési rendszer alapjdn torténd
miikddésre.
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Az els6 koros beszdllitd, a NEMAK esetében fontos kiemelni, hogy a vélla-
lat egy globdlis véllalatcsoport meghatdrozé tagja. A vildg legnagyobb autégya-
rai szamadra gyart termékeket, tartva az innovdcids és technoldgiai elGirdsokat.
A megrendeldi a kovetkezdk voltak: GM-Opel, Renault, Audi és BMW. A 2018-
ban megkezdett fejlesztés elGtt a QP Zrt. peak gydrtéja volt a NEMAK-nak, vagyis
magyar KKV-ként a globdlis nagyvdllalat kapacitdson feliili 4llomdnyaira kapott
megrendelést. Az exkluziv gydrtdsi megbizdssal két termék teljes dllomdnyé-
nak megmunkdldsét végzi a QP Zrt. A NEMAK-kal val¢ {izleti kapcsolat és kdzos
munka indukalja leginkdbb a fejlesztéseket.

A nemzetkozi kapcsolatok tekintetében ki kell emelni azt, hogy az egyes fejlesz-
tések gépeinek és berendezéseinek szdllitéi minden esetben figyelembe vették
a QP Zrt. mérnokeinek gyartdi tapasztalatat. A globdlis autéiparban j6l ismert
japan gépgyarté cégek bevontdk az itteni know-how-t a technoldgia finomitasaba.

AKiilfoldi forgalmazés tekintetében elmondhaté, hogy a QP Zrt. a NEMAK globé-
lis hétterén keresztiil eléri a nemzetkozi piacokat. Ennek folyamata, hogy a NEMAK
Mér az ajanlatadds, majd késébb a gyartds folyamdn is meg kell felelni a NEMAK
globdlis hdlézatdnak. Mig nem ezzel egyidejiileg, a NEMAK magas szinvonali elva-
rdsain tul a végfelhaszndl6 jarmdipari véllalatok specidlis elvdrdsainak is. Minden
autégyarténak, motorgydrténak vannak specidlis elvdrdsai. Ezek legjobban latha-
téak példdul a csomagolds, a mingségbiztositds és a gyartds egyes fazisaiban.

A véllalatvezetés felismerte a pArhuzamokat és az azokhoz kapcsol6dé lehe-
t6ségeket az értékldncokban. Kiilonosen az ajanlatadds, a mingségbiztositas
és a vizsgdlati mdédszerek terén a motorgydrak, mint végtermék gyartok felal-
litanak egy kovetelményrendszert, aminek minden elsé kords beszallitd eleget
kell, hogy tegyen. Ez tobbek kozott vonatkozik a NEMAK-ra is. Az értéklan-
con tovdbb haladva, ugyanezt a kévetelményrendszert éllitja fel a NEMAK is
az alvéllalkozéi felé. Az ajanlataddshoz tehdt az egyes motorgydrték altal hasz-
nélt miszaki szoftvert kell, hogy alkalmazzdk a QP Zrt.-ben is. Ez tobbek kozott
az az eszkdz, ami magas szintd miiszaki munkakultirat generdlt a cégen beliil.
A véllalatvezetés és a munkatarsak sokat tanultak ebben a kdérnyezetben. Ennek
a helyzetnek a legalapvet6bb pozitiv hatdsa, hogy a véllalati kultdra is 4tallt
arra, hogy a cég nemzetkozi szinten, hatékonyan végezze el a feladatokat.

2.5. SZERVEZET FEJLESZTES

A cég vezetGje bemutatta a szervezetfejlesztés alapvet6 céljait: a folyamatok
egyértelmivé tétele, vdllalati stratégia kialakitdsa a ,,one-man show”-val szemben,
megfeleld tuddssal és felelsséggel bir6 menedzsment kor kialakitdsa. Ezen célok
elérése érdekében a vdllalat 2014-ben kezdet el dolgozni, amikor tudta, hogy lesz
egy 0ndllo telephely. Itt mertilt fel a menedzsment és az 6ndllé felel§sségi szintek
igénye elGszor. A munkaerd képzésbe ekkor vontak be olyan szervezetfejlesztd,
tandcsado cégeket, amelyek segitették a vdllalatot a kit(izott célok elérése érdeké-
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ben. Azéta ez a bels§, szervezetfejleszté folyamat kisebb nagyobb intenzitdssal
zajlik. Ez a 1épés a vezet6 szerint nagyon fontos a technoldgiai névekedés, a cég
tovabbi fejlédése szempontjabdl és emellett nagyon fontos a generaciévéltdshoz is.

2.6. AKTUALIS KIHIVASOK

A cégvezetGje szerint a jov6 legnagyobb kihivdsa a munkaerd biztositdsa. A gy6ri
térségben mind a szakképzett, mind pedig a szakképzetlen munkaerd terén
jelentds hidny mutatkozik. Az dllandé munkatarsak megtartdsa mellett kihivast
jelent a bérelt munkaerd folytonossagdnak biztositdsa is, hiszen gyakran el6for-
dul, hogy az orszdg tavolabbi részeibdl érkezé munkatdrsak néhdny nap utdn
hazamennek. Ennek oka pedig a csalddjuktél val6 tdvolsag, ezért fontos lenne
a tdvolabbrél érkezé munkavéllalék jobb lakhatdsi koriilményeinek és a veliik
érkezd csalddtagok munkalehetdségének (hangstlyosan néi munkaerd) bizto-
sitdsa. A QP. Zrt. is egyik fontos résztvevéje annak a parbeszédnek, mely a gy6ri
cégek, a varos és a kormdanyzat kozott zajlanak e problémakor megolddsdnak
érdekében. Egyértelm, hogy a probléma megolddsa jéval tilmutat a cég lehe-
téségein, mindenképpen orszdgos és régids 0sszefogdsra van sziikség.

A QP Zrt.-ben a vezérigazgaté motivdcidja tdmogatja a helyi intézmények-
kel val6 egyiittmiikodéseket. Szdmos helyi megmozdulds mogott ott van a cég
az onkormdnyzattal, egyhdzakkal és kiilonb6z6 alapitvdnyokkal és egyesiile-
tekkel egyiittmiikodve. Fels6oktatdsi intézménnyel jelenleg még nincs konkrét
egylittmiikodésiik.

3. OSSZEGZES

Jelen tanulmdny rendszerezte azokat a tényez6ket, amelyek hozzdjarulhatnak
egy magyar KKV nagyvdllalatta vdldsdhoz. Mindezt egy esettanulmdny bemuta-
tdsdval, mélyebb betekintést adva a jarmdipar elldtdsi ldncdban tevékenykedd,
nagyvdallalattd vdlé magyar KKV, a QP Zrt. mikodésébe.

Az esettanulmédny a nemzetkdzi szintéren torténd innovdcids teljesités,
amuszaki fejlddés és a vallalati egytittmiikddések teriileteire {6kuszalva vdzolta fel
azokat az informéciékat, melyekben a fejl6dési sajatossdgok kirajzolddtak. Ezek
0sszefoglalva a kovetkezok:

» Egy fejlettebb gazdasdg modellje és a piaci rés 4ltal motivalt cégalapités.

* Folyamatos tevékenység bgvités, hatékony pénziigyi menedzsment.

o Sikeres vélsdgkezelés, a partnerségbdl szdrmazé elényok kihaszndldsa.

* A kozvetlen beszallitok mellett a végfelhaszndlok sajdtos elvardsainak valé
megfelelés.

» Folyamatos bels6 szervezeti struktira alakitds. Tudatos és raciondlis felké-
sziilés a generdcidvaltdsra.

e Helyi szinten lathaté m{ikodés.
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A vizsgdlt cég létrehozataldt a nyugati gyartdstechnolégia elsajtitdsa és hazai
implementéldsa alapozta meg. Ezzel els6k kozt behozva a folyamat innovaciét
az akkori magyar gyartd kornyezetbe. A cég fejlédési ciklusait tekintve a tech-
noldgiai fejlédés folyamatos kovetése és implementdldsa jellemzd. Sajdtossdgnak
tekinthetd az, hogy a cég vezetése kiemelt figyelmet forditott arra, hogy a nyugati
gydartdsi mechanizmusokat a gondolkodésban is honositsa. A legmagasabb auté-
ipari mindgsitési rendszer elsajatitdsdhoz a multinaciondlis partnercég a miiko-
dés els¢ fazisdban adott inputot. A cég gyartdstechnolégidban eléri az els6 koros
beszallitova vélas feltételeit. Kiemelendd sajdtossdg tovdbbé a cég stabil partner-
kapcsolata a gyartéval, az els6 koros beszéllitoval és a technoldgiat és eszkdzoket
biztosit6, kiilfoldi vallalatokkal. A cég vélsagkezelése és a folyamatos fejlesztések
realizdldsa mogott magas szint pénziigyi és projekt menedzsment tevékenység
all. Helyi szinten a cég sajét tulajdonosi dontéskor alapjan mtikédik egyiitt a helyi
intézményekkel. Ez az egyiittm(ikodés a cég tdrsadalmi felelGsségvallalédsa.
Az egyetemi egylittmi(ikodések a jové6t érint6 tervként jelenik meg a cégvezetés
értékrendjében, konkrét fels§oktatdsi-ipari egylittmiikodés keretében.

A kihivdsok tekintetében a vdlsdgot, bar pontosan visszaidézett esetként,
de lezart pontként kezelheti a cég. A megfelel§ munkaerd hidnya egy lassabb
és konstans mddon jelenlévd kihivds, melynek egyre érezhet6bb hatdsai
nemcsak a cég vezetését érintik. A vdllalat sikeres mitikodésével szembeni,
legnagyobb kihivést jelent6 tényezGje a munkaer§hidny problémaéja. A vélla-
latvezet6 elmondésa szerint nincs megfelel6 munkaer§ és ennek oka, hogy
a képzés sok esetben nem 4tgondolt. Itt a képzés olyan altaldnos problémdjat
emelte ki, mint a munkaerdigény és a kiadott diplomék tipusa kozti 6sszhang
hidny4t. A vdllalatvezet§ elmonddsa alapjan jelenleg Gy&rben kiilon ener-
gia befektetést igényel a munkaer§ megszervezése és a kell§ tudéssal val6
elldtdsa. A napi tevékenységek elvégzésében kulcsfontossdgt szerepet jatszik
a cég menedzsmentje, ami eleinte szakmai alapon alakult ki a gazdasagi
vezetés, a mindségbiztositds és a két {6 lizletdg részérdl. Ez méra kiszélese-
dett: a beszerzés, mingségirdnyitds, HR, gazdasdg klasszikus teriiletei mellett
megjelent az egyes fejlesztésekhez kothetd, projektmenedzserek kiemelése is.

Osszességében elmondhaté tehdt, hogy a nagyvallalattd vélast az innovacio és
a technoldgiai fejlédés folyamatos transzfere eredményezte. A helyi intézményekkel
valé egylittm(kodések a nagyvallalattd valds outputjaiként valdsultak meg, klasz-
szikus tarsadalmi felelGsségvallalasként és inkdbb a nagyvdllalati partnereknek
koszonhetd az emlitett versenyképességet noveld tényezsk sikeres megvalGsitasa.
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Akik formdaba ontik Gydr jovEjét - A Nemak Gy6r
Aluminiumoéntode Kft. helyi bedgyazdédasanak
vizsgalata

The examination of local embeddedness of
Nemak Gyor Ltd.

Absztrakt

A villalatok, a kozszféra és az akadémiai szektor egyiittmiikodése Eurdépa szerte a helyi
gazdasagfejlesztés alapjat képezi. A regiondlis tudomanyokban szdmos elméleti modell
torekszik ennek aldtdmasztdsara, ugyanakkor esettanulményok sora igazolja a gyakorlati
megvaldsitdsdnak eredményességét. A vdllalatok helyi bedgyazéddsdnak feltdrdsdra és
ennek hatdselemzésére véllalkozik jelen tanulmdny egy gyori gazdasagi tdrsasdg bevona-
sdval. A Nemak Gy&r Aluminiumontdde Kft. példdja azt igazolja, hogy a helyi bedgyazo-
dds nemcsak a vdros fejlédése szempontjabdl kivdnatos, hanem ezéltal kritikus fontossagu
er6forrds problémdkat is megoldhatnak a véllalatok.

Kulcsszavak: helyi gazdasagfejlesztés, bedgyazddds, esettanulmdny, Nemak Gyo6r Kft.
Abstract

The cooperation between firms, the public sector and universities in a certain territory
offers effective opportunity to develop the local economy. In regional sciences there are
numerous theories and models about the mentioned collaboration and of course there are
a lot of good examples for the implementation as well. This publication connects to those
case studies which examine the effects of local embeddedness via a Hungarian industrial
company. The practice of Nemak Gy6r Ltd. verifies that local embeddedness contributes
not only to develop the region around Gydr but it can solve the critical lack of resources
through their strategic cooperation with schools and other organisations.

Keywords: local economic development, embeddedness, case study, Nemak Gy6r Ltd.

BEVEZETES

Vajon mi koti Magyarorszdghoz Németorszdgot, Norvégiat, és Mexikét? A négy
dllam kozotti egyik lehetséges kapocs a Gy6ri Ipari Park néhédny hektarjan fekszik,
jelenleg a Nemak Gy6r Aluminiumontdde Kft. nevet viseli. A nyugat-eurdpai,
skandindv majd pedig latin-amerikai tulajdonban lev§ vdllalat 1993-ban érkezett
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a dunantuili megyeszékhelyre, hogy hengerfejekkel lassa el a vildg legnagyobb
autégydrtéit. Habar a multinacionélis hattér meghatdrozza a termelés mingségét
és a szervezeti kulturat, mégis egy izig-vérig gyori, a varos fejlédését konstrukti-
van formaélé vdllalatrél sz6l jelen tanulmdny.

A publikdcié els6ként a vdllalatok helyi bedgyazdéddsdnak néhdny elméleti
modelljét sorakoztatja fel, majd a kutatdsi célok megfogalmazdsat kovetSen
a Nemak Kft. jelenlegi helyzetét, térségbeli egyiittmiikodéseit vizsgdlja.

1. A VALLALATOK HELYI SZEREPVALLALASANAK
ELMELETI VONATKOZASAI

Regiondlis tudomdnyi elméletek sora foglalkozik azzal a témakorrel, miként
érvényesitheti egy régié egységesen a benne él6k és tevékenyked6k gazda-
sagi érdekeit, hogyan jarul ez hozzad a progresszivitdshoz. A helyi gazdasédg-
fejlesztés kulcsfontossagu feladata a telepiilés iizleti életére befolydssal biré
vagy éltala befolydsolt személyek és intézmények bevondsa a déntéshozatalba.
Klasszikus értelemben mindenképpen ilyen érintettnek szdmit a Triple Helix
modellben (Eztkowitz-Leydesdorff, 1996) szereplé (6n)kormdényzati, vallalati
és akadémiai szféra, melyek egyiittm(ikodésével konnyebben orvosolhaték
a helyi gazdasagi problémdk, valamint a térség erdsségeihez illeszked?d fejlesz-
tési stratégia is megvaldsithatd. A szereplék bevondsa mellett sz6l az az érvelés
is, miszerint az egylittmiikodési folyamat el@segiti a vdllalatok adott térségbe
valé bedgyaz6dédsat (Jézsa, 2017), a kialakult szimbiézis kdlcsondsen bizto-
sitja a tarsasagok és a tertilet fejlédését (Filep, 2014).

Gy6rben azilyen jelleg(i egyiittm(ikodésnek nagy hagyomdanya van (Rechnitzer
etal., 2016). A Gy6ri Modellként elhiresiilt megoldds a varosvezetés, az egyetem és
f6ként az ipari szektor kozos érdekérvényesitésére, stratégiaalkotdsdra koncent-
rdl. Az egyiittmiikdodés koordindldsdnak feladatkore az id6k folyamén t6bbszor
vandorolt az egyes intézmények kozott, jelenleg Gy6r Megyei Jogu Varos Onkor-
manyzata, a Széchenyi Istvdn Egyetem, valamint a Gy6r-Moson-Sopron Megyei
Kereskedelmi és Iparkamara kozott valésul meg. Az egyes szerepl6khoz tartozé
kezdeményezésekrsl - igy példdul a FelsGoktatdsi és Ipari Egyiittmiikodési
Kozpontrél (FIEK) - az esettanulmdnyban még tébb sz6 esik.

Minél szélesebb az 0sszefogds, anndl tobb tényezdére tekintettel van a stratégiaalko-
tas. Az emlitett hdrom szerepl§ egylittmiikodésén tul a civil szektor bevondséara igyek-
szik a Quadruple Helix modell (Arnkil et al., 2010). A megszemélyesitett létez6kon tul
az életvildg, az ckoldgiai szféra érdekeit is szem el6tt tartja az 6tszereplds Quintuple
Helix modell (Carayannis et al., 2012). Az elméleti modellek sajatossdga, hogy nem
csupdn az érintettek korét, hanem az egyiittm(ikodés vezetGjét, koordinatorat is
megjeldlik. Az esettanulmdny fékuszédban szereplé Nemak Kft. képvisel&ivel késziilt
interji alapjdn Gy6rben az onkormdnyzat 4ltal koordindlt Quadruple Helix Model
miikodése kivdnatos, melynek érintettjeit és feladatkoreit az 1. dbra mutatja be.

202 TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 201-221



AKIK FORMABA ONTIK GYOR JOVOJET

1. dbra: A helyi vdrosvezetés 4ltal koordinélt Quadruple Helix modell
Figure 1 Quadruple Helix Model coordinated by the local government
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Fejlesztési, egyiittmiikodési platform

Forrds: Arnkil et al., 2010, 55 alapjdn sajdt szerkesztés

A helyi gazdasédgfejlesztés egyre jelentGsebb, aktiv szerepl§je a Nemak Gyér
Aluminiumontode Kft., amelynek letelepedését, tevékenységét, helyi bedgyazé-
dasét dolgozzdk fel a tanulmany tovabbi fejezetei, egy konkrét eseten keresztiil
bemutatva az elmélet megvaldsithatésagat.

2. A KUTATAS MODSZERTANA

Jelen kutatds a gy6ri Fels6oktatdsi és Ipari Egylittmiikodési Kozpont
alprojektjéhez kapcsolddik, melynek célja a térségben 1év§ kis- és kozépvdllala-
tok nemzetkdzi versenyképességét tdmogatd szolgéltatdsok fejlesztése. A tanul-
many esettanulmany formdaban kivdn hozzdjarulni a helyi, j61 m(ikodé vallalati
egylittmtikodések feltdrdsahoz.

A publikdcié a projekt részeként, meghatdrozott mdédszerek mentén irédott.
A kutatds célja a Nemak Gydr Aluminiumontdde Kft. gyori letelepedését kovetd
fejlédési pdlydjanak feltdrdsa, kiilonds tekintettel a cég bedgyazdddsi folyama-
tdra, AUDI-val és més gyéri véllalatokkal valé kapcsolatainak alakulédséra, fejlesz-
tési litemeire, aktudlis és jovébeni feladataira, kihivdsaira. A projektcélok mentén
a tanulmény véllalati kiadvanyok, elektronikus beszdmoldk és sajtékozlemények
segitségével dolgozza fel a Nemak Kft. véllalati gyakorlatat. A szekunder forrdsok
mellett a kutatds sordn primer adatfelvételre is sor kertilt. A pdros mélyinterju lehe-
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t&séget biztositott a vallalat stratégiai céljainak, partnerkapcsolatainak megértésére,
a szekunder forrdsbél szdrmazé informdaciék pontositdsdra és magyardzatara.

A Nemak Kft. fejlédési palydjadnak, értékvéllaldsdnak és helyi aktivitdsdnak
megismerését a Mersich Gabor gazdasagi vezetGvel és Szilasi Péter Tamds térsa-
dalmi kapcsolatokért felelds osztdlyvezetSvel készitett paros mélyinterju segi-
tette. A mdsfél 6rds interjira 2018. marcius 1-jén keriilt sor a Nemak Gy6r Kft.
telephelyén, ahol a véllalati szakemberek nyugodt koriilmények kozott, adekvét
vélaszt adtak a félig strukturdlt mélyinterji kérdéseire.

2. dbra: Mersich Gabor gazdaségi vezet§ és Szilasi Péter Tamds
tarsadalmi kapcsolatok osztalyvezets, Nemak Gydr Kft.
Figure 2 Gdbor Mersich Economic Director and Péter Tamds Szilasi, Head of Social
Relations in Nemak Gy6r Ltd.

N Nemak

Forrds: Nemak Gy6r Kft. (2013) és Gégény (2014)

3. ANEMAK GYOR KFT. FEJLODESI PALYAJANAK
FELTARASA

3.1. A VALLALAT TORTENETE

1993-ban a FIAG cégcsoporthoz tartozd, német tulajdond VAW aluminium-
ipari véllalat keresett kozép-eurdpai telephelyet linzi termelésiik kisegitésére.
Az Audival nagyjabél egy idében, az autégyarté dontésétsl fiiggetleniil vélasz-
totta a VAW Magyarorszagot, illetve Gydr vdrosat, a szerencsés egybeesés
késébb gyiimdlesoz6 kapcsolatot eredményezett.
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A telepitési tényez6k koziil az aldbbiak jatszottak meghatdrozé szerepet a dontés-
hozatalban:

* kedvez6 foldrajzi elhelyezkedés (Budapest, Pozsony és Bécs kozotti logiszti-
kai 6vezet);

» megfelel§ kozlekedési infrastruktira (autépdlya, vastt, vizi kozlekedés);

¢ alacsony energiadrak (az aluminiumolvasztds folyamata Gyér egyik legna-
gyobb energia felhaszndléjava teszi a véllalatot);

» Magyarorszdgon fejlett miiszaki oktatds;

* munkaerd-elldtottsdg (a Radba gydr hagyomdnyaira épitve);

» avevdk kozelsége (szentgotthdrdi, bécsi motorgydarak);

* tdrsasagi adokedvezmény.

A helyszinként kivdlasztott Gydri Ipari Park a jelenlegi tébb mint szdz cég
helyett akkoriban csupdn fél tucat vallalatnak adott otthont, igy példdul a Skiny-
nek és a Gyori Keksznek. A vdros kialakuléban levd jarmdipari korzetének egyik
els6 gazdasagi szervezeteként a VAW Aluminiumtechnika Kft. teriiletén 1996
6ta lizemel ontode és megmunkdlds. A kovetkezd évtél mdr szériaszertien sz4alli-
tottdk az Opel bécsi motorgyardba a Familie 0 hengerfej els§ generdciéjat, hdrom-
és négyhengeres kivitelben.

3. dbra: A gyd6ri aluminiumontode tizemépiiletei
Figure 3 Production plants of the aluminium foundry

2002 G2 ONTODE B

Forrds: Nemak Gydr Kft. hivatalos weboldala
Maésodik megrendel6ként 1999-t61 az Audi Hungaria Motor Kft. szdméra V6-os
és V8-as hengerfejeket gyartottak, illetve a Linzben 6ntott motorblokkok elémun-

kélatait és ellendrzési feladatait végezték. A kapacitdsproblémékkal kiizd6 oszt-
rdk iizem szakmai tapasztalatdra, technoldgiai tuddséra épitkezett a gy6ri VAW.
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2001-ben a BMW-vel k6tott beszallitéi megallapodds tette sziikségessé a G2-es
csarnok megépitését. Az 1ij iizem az egy évvel késébb csatlakozd, mdra a vallalat
els6 szdmu megrendel&jévé valé Renault kiszolgaldsat is lehet6vé tette. A zold-
mezd3s beruhdzast eurdépai uniés és dllami tdmogatdssal, a Széchenyi-terv kere-
tében valdsitottdk meg.

A soron kovetkez mérfoldks egy tulajdonosvaltds volt: a gydri ontodét 2002-
ben a vildg akkori harmadik legnagyobb aluminiumipari véllalata, a norvég tulaj-
dont Hydro vésérolta meg. A 2007-ig terjed6 id6szakot leginkdbb a tengerentuli
tigyfelek elérésével jellemezhetjiik. Ekkor vélt a cég a koreai Daewoo (ma mér
GM Korea), a kinai Brilliance autégyar és az ausztrdl GM Holden hengerfej
és motorblokk beszéallitéjava. Az iigyfélkapcsolatok bdviilésével egy id6ben
a korédbbi partnerektdl is egyre tobb megrendelés érkezett, csupdn az Audi felé
val6 beszallitds sziinetelt egy rovid ideig.

A 2006-0s olajar emelkedés kovetkeztében egyre nagyobb fékuszt kapott
a skandindv cégcsoport életében a gdz és olaj divizid, igy a magyar cég mellett
eladtdk az osztrdk, német és svéd aluminiumipari vallalatokat is. A prosperalé
gy0ri véllalatot 2007-ben szakmai befektet6ként a Hydro konkurense, a mexi-
kéi tulajdontd Nemak vdsdrolta meg, amely azéta a vildg legnagyobb fiiggetlen
autdipari aluminium beszdllitéjava valt. A Monterrey-ben alapitott cégcsoport-
hoz napjainkban vildgszerte 38 autéipari alkatrészgyartd egység tartozik, ezek
koziil egy a gydri lednyvéllalat.

Az aluminiumontdde gazdasagi felivelését a 2008-as valsag torte meg, amelynek
hatédsdra a krizis el6tti évi 2 milliés hengerfej-eladds 2009-ben 1,25 milliéra esett
vissza. A nehézségeket a nagyszamu elbocsdtds helyett a munkaidd csdkkenté-
sével orvosolta a vdllalat. Amilyen gyorsan jétt a valsdg, olyan gyors volt a kila-
balds is: 2011-ben madr a kordbbi kétszeresét, 2,5 millié6 hengerfejet értékesitett
a gy6ri Nemak. A hihetetlen felfutds tovdbbi beruhdzdsokat, a G2-es iizemcsarnok
és a szerelGlizem bdvitését tette sziikségessé, amit legf6képp a Renault megren-
delései indokoltak. A beruhdzdsok mellett természetesen az eréforrdsigény is
megnovekedett: a kezdeti 120 {6 helyett 2007-ben mdr 600-an, 2017-ben t6bb mint
1 200-an 4lltak a gy6ri Nemak alkalmazdsdban. A tendencidt koveti az aluminium-
ontdde drbevételének és mérleg szerinti eredményének alakuldsa (4. dbra).
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4. dbra: A gy6ri aluminiumontdde drbevételének és mérleg szerinti eredményének
alakuldsa (ezer Euré), 2001-2016
Figure 4 Total revenue and net profit of the aluminium foundry (thousand EUR), 2001-2016
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Forrdas: elektronikus beszdmoldk alapjdn sajét szerkesztés

A véllalati eredmény novekedése toretlen, évente majdnem 3 millié hengerfej
értékesitésével. A Nemak Gyor Kft. meghatdrozé jarmdipari szerepét érzékelteti,
hogy a vildgviszonylatban személyautékba épitett 85 milli6 hengerfej 3,5%-4t
a dundntuli vallalat gydartja. A 2012-ben dtadott G2B tizemcsarnok utdn 2018 tava-
szdn egy Ujabb bévitési litem (G2C) is lezarult. 2010-ben és 2012-ben a beruhé-
z4st GOP-os palyézatok segitették, de fejl6dési lehetGséget biztositottak a képzési
tdmogatdsok is. Az unids transzfereken keresztiil koriilbeliil 20%-os intenzitdssal
jarult hozz4 az édllam a beruhdzdsok megvalésitdsdhoz.

3.2. A VALLALAT ALAPTEVEKENYSEGE

A Nemak Kft. alaptevékenysége a hengerfejgyartds, amely az 6ntésen til a megmun-
kaldst és a szigoru ellenérzést is magdban foglalja. ,,Az 6ntéshez a fémen Kkiviil
ugynevezett homokmagokra is sziikség van, ezek alakitjak ki a hengerfejben talal-
hato iiregeket, tereket, igy adva féréhelyet a mozgé alkatrészeknek, valamint az olaj-
nak és a htitéviznek.” (Nemak 2013, 30) Az aluminiumot eleve folyékony halmazal-
lapotban vasdroljdk, vagy pedig tombokbdl olvasztjdk az ontést megeldzden.

A gyértasi folyamat a meleglizemben kezdddik, amely hdrom nagy tevé-
kenységkorre bonthaté: magkészitésre, olvasztdsra és ontésre (Nemak Gyor
Imézsfilm) (5. 4bra). Az elsé szakaszban a homokmagokat 4llitjdk elg, amelyek
majd az ontés sordn kialakitjdk a hengerfej iiregeit. Az 6ntést megel§zd, el6ké-
sz{t6 1épés az aluminiumtdombok megolvasztdsa és 750 °C fokra valé hevitése.
A hengerfejgyértds harmadik szakasza ezt kovet6en az ontés, amikor az ont6-
szerszamba helyezett homokmagokat korbefolyja az olvasztott aluminium.
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A megszilardult, félkész ontvény a hidegilizembe kertil, ahol eltdvolitjak az igyne-
vezett tdpfejet, valamint megtisztitjdk a felesleges anyagoktdl, igy a homokt6l,
magdaraboktél, sorjatél. Tisztitds utdn a hengerfejeket a vevéi igények szerint
megmunkdljdk, ami jelentds hozzdadott értékkel bir. A gydrtds utolsd 1épéseként
a munkadarabokat koriiltekint§en leellenérzik (automatikus tomorség-vizsgalat
és dolgozoi vizudlis ellendrzés), igy csakis a tokéletes, szivargdsmentes termékek
jutnak el a vev6khoz.

5. dbra: A gydrtdsi folyamat kiilonb6z4 dllomdsai
Figure 5 Different stations of the production line

Forrds: Nemak Gy6r Kft. hivatalos weboldala és sajét szerkesztés

Mikozben folyamatosan novekszik a Nemak Kft. alkalmazotti 1étszama, 2008-
tél a gyori vallalat is automatizalta gydrtasi tevékenységeit. A G1 {izem gravité-
miatt robotok végzik (Nemak, 2013). A nagysdgrendileg évi hdrommillié henger-
fejgyartds folyamatos iizem, és teljes kapacitdskihasznélds mellett valdsul meg.
David Toth, a Nemak Gy6r Aluminiuméntdde Kft. ligyvezets igazgatdja szerint
a lendiiletes robotizdci6 és digitalizcié mellett els6dleges eréforrdsuk tovabbra is
az ember marad (Koloszdr, 2018).

3.3. ANEMAK, MINT JELENTOS JARMUIPARI BESZALLITO

Els6koros jarmdipari beszallitoként a Nemak kozvetleniil sz4allit az autégydartok-
nak, méghozza a motor egyik legfontosabb alkatrészét, a hengerfejet. A tulajdo-
nosi héattér mindig is lehetdséget biztositott szdmukra a beszdllitévd valdsban,
hiszen az aluminiumipar meghatdroz6 szerepl6inek nevét viselték a multban és
a jelenben egyardnt. Alapvet§ segitséget nyujt ebben az eurépai kdzpont Frank-
furtban, akik j6 kapcsolatokkal rendelkeznek az autéiparban.
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1. tdbldzat: A Nemak Gydr Kft. autéipari megrendeldi és a résziikre termelt megfelels
hengerfejek szdmdnak (db) alakuldsa, 2001-2016
Table 1 The number of cylinder heads manufactured by Nemak Gyér Ltd. per customers,

2001-2016
Z N 3 W§D) @ Q
N Audi RENAULT
GM/OPEL |AUDI BMW RENAULT |Egyéb Osszesen

2001 492 966] 188 476 103 075 0 230 784 747
2002 441 807| 263 979 167 760 21634 0 895 180
2003 425 144] 288 605 122 893 147 835 0 984 477
2004 424 021] 183 056 205 909 210 625 o] 1023611

2005 612 148] 112 858 207 324 223813 15051 1171194
2006] 1046967] 16829 141 022 289 475 44 668] 1 538 961
2007] 1046 967] 16829 141 022 289 475 44 668] 1538 961

2008 922 305] 83 468 61 269 288 276 10113] 1365 431
2009 657 720] 134 669 79 537 279 585 42000 1155711
2010] 1058 011] 251 803 78 332 542 506 0] 1930652
2011] 1145873 394 443 24 002 789 454 0] 2353772
2012 829 065] 388 706 28 227 778778 0] 2024776
2013 874 319] 411193 198 004 866 290 0] 2349 806
2014 975 429] 392 278 206 062 996 425 0] 2660194
2015] 1149 608] 326 395 315 385] 1017 931 0] 2809319
2016] 1179 159] 355 167 244 624] 1172911 0] 2951861

Forrds: Nemak (2017) 1. szdmu melléklete

A beszallit6i 1ét és a vevSkkel val6 kommunikdcié alapfeltétele a megfelelg
idegen nyelvismeret, igy a kulcspozicidkban dolgozdk kivédlasztdsdban a nyelvtudds
mindig is fontos szerepet jatszott. Kezdetekben a VAW részeként a német, a 2000-es
évek elejétSl mar sokkal inkdbb az angol nyelvhasznélat valt meghatdrozéva, a tulaj-
donosi héttérbél fakadéan. Beszerzésen és miiszaki teriileten még mindig nagyon
hasznos a gyéri véllalatban a német nyelvtudds, hiszen osztrdk és német gépek
tizemelnek a csarnokokban, és a vevEk egy része is ezen a nyelven szolithaté meg.

Az interjlialanyok az autdipari beszallit6i 1étforma szdmos el6nyére rdmu-
tattak, mikdzben annak 4drnyoldaldt is megvildgitottdk (ez alapjan késziilt el
a véllalat SWOT elemzése: 6. dbra). Megbizhaté és nagy multu, illetve preszti-
zst jarmdipari megrendelSiknek koszonhetSen az értékesitésre szdnt termé-
kek mennyisége kiszdmithato, igy a gydrtdsi folyamat el6re tervezhet§, amely
stabilitdst ad a Nemaknak. Az lizemben gyartott hengerfejekkel a személyautok
szivének, a motornak a legfontosabb alkatrészét allitjak el§ az alkalmazottak,
az alkatrészek neves autémdrkdkba keriilnek, igy a munkavdllalék szdmaéra is
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presztizsértékkel bir a munkafolyamatban valé részvétel. Altaldnos jarmipari
jelenség ugyanakkor a partneri viszony egyoldalisadga, a megrendeld vdllalatok
nagyobb stlya, erdsebb alkupozicidja a beszallitékkal szemben. Az autdgyartok
pontos kimutatdsokat vdrnak a beépiil§ termékek koltségeir6l, és folyamatos kolt-
ségcsokkentésben érdekeltek, ami nyomdst helyez a partnercégekre. Az elvdrt
ar-érték ardnynak nem egyszerd megfelelni, igy viszonylag konnyen ki lehet
esni a beszallitéi korbél, ami az egyvevds vdllalatok szdmdra 1étkérdést jelent.
A Nemak Kft. az érem mindkét oldaldt tapasztalja, hiszen méretébdl fakaddan
diktdlé poziciéban van a sajat beszallitéival szemben.

6. dbra: A Nemak Gy6r Kft. autéipari mozgdastere, nehézségei (SWOT-elemzés)
Figure 6 SWOT analysis for Nemak Gydr Ltd. in the automotive industry

ErGsségek

* A Nemak cégcsoport az autdipari aluminiumgyartas legnagyobb fiiggetlen beszallitéja
o Diverzifikalt vev6kor és termékportfolid
* Magas szintl termék és technologiai tudas

Gyengeségek

* Munkaeré utanpotlds magas koltségei
¢ Az autégyartokkal szembeni kévetd magatartas

Lehet&ségek

e Kiszamithato gyartds, értékesitési volumen
o Jelenlegi partnerkapcsolatok révén Uj vevék elérése

e Szoros oktatasi és K+F egytittm(ikodés a Miskolci Egyetemmel, sajat kézben tartott
mérnoki utanpétlas nevelési program

Veszélyek

 Erds vevédominancia, koltségoptimalizalds nyomasa
o Az iparag gyors valtozésa (elektromos, 6nm(ik6d6 auték megjelenése)

Forras: sajat szerkesztés
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Habar Aaltaldnossdgban erds vevédominancia és a beszdlliték kiszolgélta-
tott dllapota jellemzi az autdipart, a Nemak Gy6r diverzifikdlt megrendel&i- és
termékkorével viszonylag fliggetlen poziciét élvez. Tobb vevének gyartanak, kis
és nagy hengerfejet (1,2-5 l-es motorokba), benzines és dizel, eurdpai és amerikai
véltozatban, igy az autdéipar mozgadsdnak nincsenek jelent§s mértékben Kkitéve,
véltozdas esetén csak a gydrtasi kapacitdsokat kell dtcsoportositaniuk.

4. A VALLALAT PARTNERKAPCSOLATAI

A mélyinterju sordn fény deriilt a Nemak Gy6r Kft. széles helyi egyiittm{iko-
déseire. Az Audi Hungaria Zrt. mellett mds gydri vdllalatokkal, szervezetek-
kel, valamint Gydr Varos Onkormdnyzatdval is szoros partneri viszonyt dpol
az aluminiumontode. A fejezet a vdllalat egylittm(ikodéseit mutatja be.

4.1. KAPCSOLAT AZ AUDI HUNGARIA ZRT.-VEL

A cégcsoport szdmadra az Audi nagyon fontos megrendeld, ugyanakkor a gydri
cég nem a négykarikds vallalatnak késziti a legtobb hengerfejet (1d. 1. tdblazat).
Az egylittm(ikodés mUszaki ldba meghatdroz4: minél jobb mingségben, koltsé-
geket optimalizédlva széllitanak be az Audinak. A foldrajzi kozelség ebben nagy
segitséget nyujt, hiszen a termékproblémadkat gyorsan egyeztetni tudjadk, mérno-
keik kozds megolddst taldlnak a helyzet orvosldsara.

Munkaer6 szempontjabol a Nemaknak is van kozos felvevé piaca az Audival,
ugyanakkor ezen a teriileten szdmukra nem erételjes konkurencia az Audi. Karban-
tartékra példdul mindkét vallalatnak sziiksége van, azonban ontémérnokoket és
egyéb hengerfejgyartashoz sziikséges szakembereket nem foglalkoztat a négy-
karikdas véllalat. Mersich Gabor szerint az Audi gyorsiitem( novekedése féként
a bérversenyre nyomja ra a bélyegét - a nagyvdllalat erételjes béremelése komoly
gondokat okozhat a gy6ri munkaerdpiacon. A vdros telitettsége, munkaeréhidnya,
az ingatlandrak elszabaduldsa is az Audi hangstlyos jelenlétébdl adédik.

Habdr a Nemak nagy tisztelettel és figyelemmel van a vevdi felé, gy6ri jelenlé-
tiikben, véllalati egyiittm{ikodéseikben a fiiggetlenség megdrzése motivalja Sket.
A véllalat 6néll6, onmagdt mésokt6l megkiilonboztetd tdrsadalmi felelsségvalla-
lasérol a késdbbiekben tobb sz¢ esik még, egy teriilet mégis kiemelt jelentségd,
illetve az Audival is 0sszefiiggésbe hozhatd. Egy olyan vdrosban, ahol a munkanél-
kiiliségi rdta 1,5%-o0s, valéjdban munkaer8hidnyrél beszéliink. A munkaer6 utan-
potlas kezelése és a megfelel§ szakemberek képzése a gy6ri autdipari cégek kozos
problémadja. Eppen ezért a Nemak oktatdsi egyiittm{ikddést tart fenn az Audival,
a Borsodi Mthellyel, a Jankovits Hidraulikdval, és az Engineerinstruments Kft.-
vel, valamint aktiv tagja a Professio Klaszternek is. Toébb véllalat, igy példaul
a Dana és a Melecs Kft. szdmadra tapasztalatdtaddssal segitette sajdt dudlis képzé-
siikk beinditdsdt. A Lukdcs Sdndor Mechatronikai és Gépészeti Szakgimndzium
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és Szakkozépiskola fejlesztését példdul a négykarikds véllalattal karoltve segiti
a Nemak. A két nagyvdllalat eltéré képzéstamogatdsi stratégiat folytat, amelynek
kozos metszetét jelenti a Lukdcs iskola.

A szakképzés teriiletén torténd dsszefogds a nyugat- illetve kelet-kdzép-eurd-
pai jarmdipari korzetekben is 4ltaldnosnak mondhaté. A Volkswagen-csoporthoz
tartozd kozpontokban ezen tilmenden a felsGoktatdsi-véllalati egyiittmiikodés
is rendszeres (Fekete, 2017a), ennek példdjat latjuk megvaldésulni Gydérben is.
Az Onkormdnyzat, a Széchenyi Istvan Egyetem, valamint a helyi gazdasagi térség -
kiemelten az Audi Hungaria Motor Kft. - 6sszehangolt, alulrél jov6 kezdeményezése
a Gy®6ri Jarmfiipari Eletpadlyamodell, amely még intézményesiilés el6tt 4ll. A modell
lényege egy decentralizalt gazdaségi egytittm(ikodés, amelyben Gy6r Megyei Jogu
Véaros Onkormanyzata koordindciés szerepet vallal. Napjaink gazdasagfejlesztési
trendjeibe, valamint a Széchenyi Istvan Egyetem vdllalkozd egyetemmé véaldsdnak
folyamataba illeszkedik a FelsGoktatdsi és Ipari Egytittm(ikodési Kozpont (FIEK)
létrehozdsa is, amelyet Magyarorszadg Kormdanya 12,7 millidrd forint timogatdsban
részesitett (Fekete, 2017b). Az Audi mind a FIEK-ben, mind az életpdlyamodell
kidolgozasaban hangsulyos szerepet jatszott, ugyanakkor a modellhez kapcsolédé
el6zetes egyeztetéseken a Nemak Kft. is rendszeresen részt vett, és nagy lehet§séget
lat annak mwkddésében. A megval6sitds fazisdban kulcsfontossagu feladat a tobbi
nagyvdllalat még intenzivebb, szerves bekapcsoldsa. A gy6ri aluminiumdéntdde évek
oOta aktiv szerepet vdllal a véros életében, valamint b6kez( tdmogatdja a Széchenyi
Egyetemnek is, annak ellenére, hogy szakmaprofiljdb6l adéddan a gyéri egyetem
nem a legfontosabb felsGoktatasi partnere a vallalatnak. A Nemak vezet6i nagyfoku
nyitottsdgot mutatnak a tovabbi egyiittmiikodésre.

4.2. TOVABBI EGYUTTMUKODESEK A GYORI VALLALATOKKAL,
SZERVEZETEKKEL

Sokkal hatékonyabban mtikddik a gy6ri vallalatok kozotti laza, tobbmagos egyiitt-
miikddési rendszer, mint amit mds vdrosokban taldlhatunk - 4llitjdk a mélyinterju-
alanyok. Elmonddsuk szerint a szomszédsagbdl, mtiszaki orientdciébdl, kozos
kihivdsokbdl fakaddan jelenleg is van diskurzus a véllalatok kozott, ugyanakkor
ez tobbnyire egyéni kapcsolatok mentén, pontszertien valésul meg. A partnerségi
megdllapoddsok mellett az egyiittmiikddés lehetséges kiterjesztésérsl beszéltek
a Nemak dltalam megkérdezett képvisel6i. Javaslataik ismertetése el6tt roviden
0sszegzem a gydri ipari véllalatok ezredforduldt kovetd dsszefogésait.

2001-ben megalakult a Pannon Autéipari Klaszter (PANAC), amelynek kife-
jezett célja volt, hogy Osszefogja az ipardghoz tartozé véllalatokat. A Gydrbdl
kiindulé, egész Dundnttlra terjed6 kezdeményezés munk4jdbdl a Nemak (illetve
jogelddjei) is kivette részét. A személyi kapcsolatokon alapulé egytittmiikodése-
ket a PANAC hél6zatos kapcsolatté igyekezett szervezni, de 2006 magassdgdban
a klaszter teljesen megszlint. Ezt kdvet&en létrejott egy 4j egyiittm(ikodés, a szer-
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vezet bels korébdl épitkezve, amely a Professio Fémipari és Szakképzési Klasz-
ter nevet viseli. A Professio 2008 6ta a gy6ri és kornyékbeli fémipari véllalatokat
fogja 6ssze, f6ként a fiatalok mtiszaki palyaorientdci6jat tdmogatva, a szakképzett
utdnpo6tlds nevelésben véllal szerepet. A klaszter tigy prébélja megoldani a szakem-
berhidnyt, hogy a képzd&iskoldkkal valé partnerségben segitséget nyujt a korszer
tananyagfejlesztésben, valamint tanulészerzddés keretében a didkok gyakorlati
képzésében és késébbi tovdbbfoglalkoztatdsdban, valamint segiti a pélyaorien-
taciot, a fémipari szakmdak megismertetését. A Nemak jelenleg a klaszter egyik
elnokségi tagjat delegdlja, 1gy is segiti a hdldzat miikodését.

Az oktatdsi egyiittm(ikodés madsik dimenziéjat adja az a pélyaorienta-
ciés konzorcium, amely 2013 O6ta Osszekapcsolja a gy6ri iskolafenntartékat,
a Kormdanyhivatal munkaiigyi szervezetét, a megyei, illetve a soproni Kereske-
delmi és Iparkamarat, a Mobilist, valamint mindazokat a gy6ri véllalatokat, igy
a Nemakot is, tovdbba egyéb szervezeteket, amelyek a miiszaki pdlydra szeret-
nék segiteni a fiatalokat. A konzorciumi megéllapodds hatékonysdgat erdsitik
a havonta megvalésulé taldlkozok.

Lathatjuk tehéat, hogy a gy6ri ipari vdllalatok kozotti partnerség f6ként a sokak
szdmdra égetd sziikség, a szakember-hidny mentén rajzoldédik ki. A Nemak Kft.
képviseldi szerint az egyiittmiikodés horizontja és mélysége tovdbb bdvithetd,
a kérdés csupdn az, hogy milyen szervezet dlljon az 0sszefogds élére. Négy intéz-
ményt jeloltek meg a gy6ri vallalati kapcsolatrendszer erdsitésére: az Ipari Parkot,
az Iparkamarét, a Széchenyi Istvdn Egyetemet, valamint az Onkormdnyzatot.
Az egyes szervezetek interjiban javasolt szerepkoreit foglalja 6ssze a 2. tdblazat.

2. tdbldzat: A gydri véllalatok kozotti egytittmiikodés fejlesztését eldsegitd szervezetek és
javasolt szerepkoriik
Table 2 Suggestions by Nemak Gydr Ltd. for the cooperation with local organisations

Szervezet Javasolt szerepkor

Ipari Park Ingatlankezel&i szerep mellett a véllalatok Gsszefogdsa, kozosség épitése a terti-
letén taldlhaté tobb mint szdz cég kozott (el6addsok, klubok szervezése stb).

Iparkamara Hdloézatszervez§ szerep betoltése: a tiz legnagyobb véllalat mellett a kis- és
kozépvallalkozdsok meghallgatdsa, egymadsra figyelés, kozos stratégidk
kialakitdsa, a Paktumiroddval egyiittmiikodve a vdllalati kor sziikségeinek
egységes képviselete.

Gy6r Véaros Eletpalyamodell miikddtetése a gazdasag fejlesztésére vonatkozdéan, a sziik-

Onkormény- séges beavatkozdsi teriiletek pl. oktatds, lakhatds megjelolésével. Véllalatok

zata egységes megjelenitése, a gazdasdgi korzet kozos marketingjének megterem-
tése. Személyes kapcsolat épitése a legnagyobb vallalatokkal (nemcsak Audi).

Széchenyi A gazdasdgot meghallgatva, a szdmukra sziikséges szakemberek képzése, a

Istvdn Egyetem | hallgaték munkéba dlldsdnak gordiilékeny elkészitése, nagyon sok gyakor-
lati képzéssel.

Forras: Mélyinterju alapjan sajat szerkesztés
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A Gy6ri Ipari Park jelenleg szazndl is tobb véllalatnak ad otthont, 1992 6ta kinél
frekventdlt teriiletet a nagybefektetk, kis- és kozépvdllalatok szamdra. Létrejot-
tekor a szervezet igazi n6vumnak szdmitott, ma mdr az orszdg legtobb nagyva-
rosdban taldlunk hasonl6 telephely-egyiitteseket. A Gydri Ipari Park kiildetésében
kiemelt célnak tartja, hogy a vallalatok kozotti partneri, besz4llit6i kapcsolatokat
el6segitse, ne csak helyet kindljon, hanem kozosséget alakitson ki a letelepedett
cégek kozott. Mersich Gébor, a Nemak Kft. gazdasagi vezetSje szerint ezt a célt
rendszeres taldlkozok szervezésével, klubok létrehozdsaval, aktiv kozosségépités-
sel val6sithatnd meg még sikeresebben az Ipari Park. Ehelyett a jelenlegi tapasztala-
tok alapjan évente csupan 2-3 alkalommal jon 1étre kdzos program, holott az alumi-
niumontdde kdzvetlen szomszédsdgdban taldlhat6 az Ipari Park Szolgéltatéhdza.

Szilasi Péter Tamds kordbban a Széchenyi Istvdn Egyetem stratégiai igazgat6ja-
ként, majd rektori tandcsaddként és a Mobilis igyvezetjeként kdzvetlen tapaszta-
latokat szerzett a gy6ri felsGoktatdsrél. A Nemak tdrsadalmi kapcsolatokért felels
szakembere aktivan részt vett a gy6ri egyetem véllalati kapcsolatainak épitésében,
azt az élldspontot képviselve, hogy az oktatdsi intézmény kulcsszerepet vdllalhat
az ipari egyiittmiikddések Osszefogdsdban, menedzselésében. 2008-ban célként
keriilt az Egyetem stratégidjdba, hogy a gyori gazdasdgi korzet szervezderejévé,
szellemi bdzisava védljon. Barmely egyetemmel kapcsolatban felmeriilhet azon-
ban az a probléma, hogy onkénteleniil is azokat a teriileteket részesiti elényben,
ami a sajat portfolidjadnak megerdsitéséhez sziikséges. Téavolabb lépve az Egye-
temtd], nem megkérdd&jelezve a helyi felsGoktatdsi intézmény aktiv hidlézat szer-
vez§ szerepét és lehetGségeit, most mdr ugy latja a szakember, hogy két olyan
szervezet van, amely a véllalatok kozotti hdlézatosodds kdzponti koordinécids
szerepét betoltheti: az Iparkamara és a Varosvezetés.

A Gy6r-Moson-Sopron Megyei Kereskedelmi és Iparkamardnak (GYMSKIK)
koszonhetSen sokat 1épett elére a gydéri cégek egyiittm{ikodése. Interjlialanyaink
szerint az Iparkamara f6 feladata abban &ll, hogy értelmes férumok létrehozé-
sdval a tiz legnagyobb vdllalat, illetve a tovdbbi kis- és kozépvdllalatok kozotti
kommunikdaciét elésegitse, a pont-pont kapcsolatokat dsszeftizve halézatot épit-
sen. A kozos tervezés, stratégiaalakitds szdmdra is megfelel§ férumot biztosithat
a szervezet. A Nemak kornyezetéért, kiemelten a gazdasdgi kornyezet fejlesztésé-
ért érzett felelGsségének fontos eleme és elkotelezettségének bizonyitéka is, hogy
a jelenlegi ciklusban aktiv, vezet&ségi szerepet véllalt az Iparkamara mikodésé-
ben. Az Iparkamardhoz hasonlé multilateridlis, nagyszdmu érintettet tomorits
egylittmiikodési rendszerek az eurdépai jdrmtipari térségekben is fontos szerepet
jatszanak (Fekete, 2017a). Jelent§ségiik pontosan abban 4ll, hogy hidat képeznek
a kiilonboz6 tevékenységli és méret(i vallalatok kozott, enyhitik a nagyobb szer-
vezetek tulstlyat, mikozben felerdsitik a kisebb szervezetek hangjat, befolyasat.

A munkaer6hidnybdl fakad6 problémék orvosldsanak fontos eszkozei a helyi
foglalkoztatdsi partnerségek (Farsangetal., é.n.). A Foglalkoztatdsi Paktum kereté-
ben Gy6r Megyei Jogti Varos Onkormanyzata konzorciumi partnereivel 900 milli6
forint tdmogatdsban részesiilt, melynek megvaldsitdsi szakasza 2018. december
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31-ig terjed. Az Iparkamara fontos feladata, hogy a vdllalati kort ebbe a megél-
lapoddsba is integrélja, igényeiket egységesen képviselje a projektben. A Foglal-
koztatdsi Paktum megdallapoddst stratégiai eszkdzként alkalmazva Gydr Megyei
Jogt Varos Onkorményzata jelent6s eredményeket érhet el a térség fejlesztésében
- nyilatkoztdk az interjialanyok.

4.3. A NEMAK EGYUTTMUKODESE GYOR VAROS
VEZETESEVEL

Az elmult években nagyon sok projektben szamithatott Gy6r Varos Onkormény-
zata a Nemak-ra. A véllalat tdimogatdséval szervezték meg az els6 Sportbalt, segitett
a véllalat a gydrujbaréti gyerektdbor megujitdsdban, az éltala szponzorélt esemény
évrél évre megédesiti a gydriek napjait (Edes Napok). Amikor az énkorményzat
tdmogat6t keres egy nemes {igy mellé, akkor tudhatjdk, hogy érték- és célegyezs-
ség esetén a Nemak szinte biztosan segiteni fog - emelte ki Mersich Gabor.

A gazdasdgi vezet§ szerint a varosvezetés gy tekint a Nemakra, mint:

* aki a vdros meghatdrozé munkaadéja és adézdja;

 olyan véllalatra, amely részt vesz a varos kulturélis, tarsadalmi életében;
* olyan multira, ahol még csalddias hangulat van;

* akik figyelnek a munkatdrsakra és a didkokra is.

A gy6ri gazdasagfejlesztési modell, a gazdasdgi kormanyzds irdnydba vald
elmozdulds orszdgosan is eléremutaté példa (Fekete, 2017a; Reisinger et al.,
2017), azonban Szilasi Péter Tamdas az Onkormanyzat még aktivabb szerepvalla-
laséra szamit a jovében. Fontos, de nem kielégit6 1épésnek tartja az ipartizési ad6
csOkkentését és az Ipari Park létrehozasét, viszont a tdrsasagok hél6zatként vald
megszervezése érdekében sziikséges még 1épéseket tenni a jovében. Az emlitett
térségi problémadk (pl. munkaer6hidny) tilnének néhany vallalat hatdskoérén, csak
sokszerepl6s 6sszefogdsban oldhatéak meg, amelynek koordindldsdban a véros-
vezetés poziciéja kulcsfontossdgu.

Sok varosban személyes kapcsolat 4ll fenn a Polgdrmesteri Hivatal, valamint
a nagyobb vdllalatok kozott, amelyre Gydrben is mutatkozik igény. Habér a nagy-
ad6zok kardcsonyi vacsordja rendkiviil kedves gesztus a vdrosvezetés részérdl,
a megkérdezettek szerint nem nyujt elegendd platformot a sziikségek és javas-
latok megvitatdsdra. A Nemak Kft. vezet6i is nyitottak arra, hogy évente néhdny
alkalommal, de rendszeres kapcsolatban legyenek a vdrosvezetéssel, amely el&se-
gitené az Onkormdnyzat és a véllalatok egyiittgondolkoddsat.
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5. A SOKSZINU GYOR TAMOGATOJA

A Nemak Gydr Kft. vdrosi bedgyazéddsdban fontos szerepet jatszik a vdllalat
jelentds tarsadalmi felel6sségvdllaldsa. Az 1996-os letelepedést kovets négy-ot
évben még kicsinek szdmitottak a VAW cégcsoporton, és a varoson beliil is, ez
id6 tajt kizdrélag munkaadéként jelentek meg a gy6ri palettdn. Az aluminium-
ontode sem VAW, sem Hydro néven nem épiilt be a helyi kdztudatba, csupan
gazdasdgi korokben véltak ismertté. Koriilbeliil nyolc évvel ezel6tt, a valsdgot
kovetSen rajzolédott ki a munkaer§-utdnpotlds nehézsége, amikor felismerte
a véllalatvezetés, hogy megfelel§ bazist kell teremteni az oktatds teriiletén.
Mikozben a Nemak a szakemberhidny megolddsat kereste, Gyt vérkeringésébe
is bekapcsolédott: egyre tobb vdllalattal mikodott egyiitt, és szamos oktatdsi
intézménnyel kotott megdllapoddast. Tekintettel arra, hogy a véallalat tdrsadalmi
felelgsségvdllaldsat pontosan az oktatds tdmogatdsa hatdrozta meg, ezzel a terii-
lettel hangsulyosan foglalkozik a tanulmdny.

5.1. ANEMAK OKTATASI EGYUTTMUKODESEI

Aziskoldk nagyon nehéz helyzetben vannak, eréforrashidnnyal kiiszkodnek - fejez-
ték ki benyomadsaikat az interjialanyok. A pedagégusok motivaldsabdl, az infra-
struktira fejlesztésébdl éppen ezért a véllalatoknak is ki kell venni a résziiket.
A Nemak ebben megteszi a tdle telhet6t, hiszen egyszerre hdrom, a Gy&ri Miszaki
Szakképzési Centrumhoz tartoz6 iskoldt is tdmogat: a Lukdcs Sdndor Mechatroni-
kai és Gépészeti Szakgimndzium és Szakkozépiskolat, a Jedlik Anyos Gépipari és
Informatikai Szakgimndzium és Szakkozépiskolat, valamint a Pattantyis-Abrahdm
Géza Ipari Szakkozépiskola és Altaldnos Mtivelddési Kozpontot (PAGISZ).

Azok a tdmogatdsi programok, amiket a Nemak Gyd&r Kft. biztosit a hdrom
iskola felé, nem akarnak diktalni, kovetel6zni, hanem az iskoldk igényeihez alkal-
mazkodnak - fejtette ki a cég tarsadalmi kapcsolatokért felelds vezetsje. A PAGISZ
példaul komplett labort, a Jedlik Tehetséggondozé Kozpontot hozott 1étre a tdmo-
gatdsboél, igy az intézmények egyedi sziikségeihez és elképzeléseihez tarsitjak
az anyagi forrdsokat. Nagy potencidl van abban, hogy a cégek maguknak képezzék
ki a didkokat, hiszen igy olyan ismeretekkel 1épnek ki a didkok az iskoldbdl, ami
lehet&vé teszi, hogy zokkendmentesen alkalmazkodjanak a munkahelyi elvardsok-
hoz. A joé oktatds segiti a megfelel§ alkalmazottak kivdlasztdsat, a Nemak megis-
mertetését a fiatalokkal - hangsilyozta Szilasi. Kizdrélag anyagi oldalrél vizs-
galva nem tlinhet eredményesnek ez a befektetés, hiszen rendkiviil nagy figyelmet
és anyagi raforditast igényel, mikozben csak hosszt tdvon tériil meg a hatésa.

Fels§oktatasi egyiittmiikodést elsGsorban a Miskolci Egyetemmel tart fenn
a Nemak, mikoézben a gyéri Széchenyi Istvdn Egyetemmel is aktiv kapcsolatot
dpol (tobbek kozott a Practing képzés keretében, illetve a tudoményos didkkori
mozgalom tdmogatdsdval). A miskolci partnerség létfontossagu a vallalat szdmara,
hiszen ontészetet egyediil az észak-magyarorszdgi megyeszékhelyen oktatnak.
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A képzés fennmaradésa érdekében a Nemak jelent6s forrdsokat irdnyitott arra,
hogy vonzé legyen az oktatoéi életpdlya a Miskolci Egyetemen. Ha a tanarok egyete-
men maradasat nem tudjdk biztositani, ugy elképzelhetetlen, hogy egy régi szak-
mat Ujra bevezessenek, megerdsitsenek a fels§oktatdsban. A vdllalat eréfeszitései
megtériiltek, hiszen a szakteriilet jelent6sen megerdsodott, jelenleg 7-8 f6dllasu
alkalmazott dolgozik a miskolci intézmény Miiszaki Anyagtudomdnyi Kardnak
Jarmdipari Ontészeti Intézetében, tovdbbi kutatokkal és PhD hallgatokkal.

Nemcsak a felsGoktatdsi utdnpétlas, hanem a kozépiskolai ontészeti képzés
tekintetében is a 24. 6rdban avatkozott be a Nemak. Megsz{int ugyanis Magyar-
orszdgon a kordbbi melegiizemi szakmunkds képzés, a szakmdt az Orszdgos
Képzési Jegyzékbdl is kivezették. Az aluminiumontode tevékenységét ismerve
tudhatjuk, hogy a melegilizemi feladatok elldtdsa a hengerfejgyértds kulcsfontos-
sdgu részét jelenti. Mindezek mentén a Nemak kezdeményezésére Gjjramarkdztak
a kordbban megsziint szakmaét, jarmdipari fémalkatrész-gyart6 megnevezéssel,
ami a fiatal generdcié szdmadra is vonz6 palyét sugall. A gy6ri Lukdcs iskoldban
bevezetett szak olyannyira sikeres, hogy azé6ta tovdbbi 6t iskola is felvette profil-
jdba az 1j képzést, az orszdg kiilénbodzd pontjain.

Az oktatés fejlesztéséhez kapcsolddik a vallalat legijabb telephelyfejlesztése
is. 2018 februdrjdban 4tadtdk a Nemak Dudlis Képzési Kozpontjit, ami immar
10 szakmébdl évente 80 didk fogaddsdra alkalmas. Tébbek kozott jarmdipari
fémalkatrészgyartd, szerszdmkészitd, ffmmegmunkalé és karbantartdsi techni-
kusi teriileten nyujt gyakorlati képzést a tanmthely. A 420 milli¢ forint értékd
beruhdzds megvaldsuldsdhoz a Nemzetgazdasdgi Minisztérium 180,5 milli6
forinttal jarult hozza.

5.2. A TARSADALMI FELELOSSEGVALLALAS SZELES
SPEKTRUMA

A Nemak oktatdsi partnerségre felf(izott tdrsadalmi felelgsségvallaldsat (CSR)
két évvel ezel6ttig nagyfokd nyitottsdg, ugyanakkor profilnélkiiliség jellemezte.
A tarsadalmi kapcsolatokért felelGs Szilasi Péter Tamds elmonddsa szerint a vélla-
lat CSR stratégidjanak lényege a fiatalok megsz6litdsa, az utdnpotlds nevelése,
rajtuk keresztiil pedig a Nemak Kft. megismertetése a gyori csalddok minden
tagjaval. A koncepcio két év tavlatdbol sikeresnek mondhaté, hiszen azéta beazo-
nosithatéan létezik, ismertté valt a vallalat a helyiek szemében. A véllalatvezetés
szerint a CSR nem egyszertien jétékonykodds, hanem hosszitdvon megtériils
iizlet. A gazdaségi tarsasdg éppen ezért j6l definidlt megkiilonboztets akcidkhoz
adja csak a nevét. A vdllalat tarsadalmi felelgsségvallaldsat egyebek mellett rész-
letesen taglalja Reisinger Adrienn tanulménya (2018), igy itt csupdn a CSR tevé-
kenység kereteit mutatom be.
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Az alabbi tevékenységekkel a Nemak a gy6ri kozélet szerves részévé vilt:

1. Gazdaség: a varos egyik legnagyobb adézéja, fontos munkaadd, 1 200 csalad
megélhetéséhez jarul hozza.

2. Téarsadalmi problémadk: helyi fokuszu felelGsségvéllalds, a Nemak tevékeny-
ségéhez kothetden. Igy példdul rendszeresen egyiittm(ikddnek a Megyei
Katasztréfavédelmi Kirendeltséggel, a Tizoltésdggal, valamint ,Dolgozéi
Joészolgdlati Kovet” programot miikddtetnek, figyelve a kisebb, a kollégdk
mikrokornyezetének problémdira is.

3. Oktatds: folyamatos kapcsolatban édllnak 3 gyd&ri kozépiskoldval, és 16 4ltala-
nos iskoldval, valamint idészakos egyiittmtikodést folytatnak més intézmé-
nyekkel, akdr évodédkkal is. Aktiv pélyaorientdcids tevékenységiik részeként
kiemelt tdmogat6i a Mobilisnek. FelsGoktatdsi partnerségi viszonyban dllnak
a Széchenyi Istvdn Egyetemmel, valamint a Miskolci Egyetemmel.

4. Sport: a Lukdcs iskola és az ETO Futsal utdnpétlds csapatdnak, valamint
a helyi jégkorong sport tdmogat6i. A Nemak Jégcsarnok létrehozdsa (finan-
szirozés: Nemak és Gydr varos Onkormanyzata) és a Nemak Kupa szervezése
tovdbb erdsiti a véllalat tdrsadalmi ismertségét.

5. Kulttira, varosi rendezvények: 5 éve az Edes Napok rendezvény f6tdmogatoi,
onkormdnyzati megkeresésre.

A vérosi rendezvények, a helyi kulturdlis élet tdmogatdsa az imazsépités haté-
kony eszkozének bizonyult. Az Edes Napok szervezéséhez olyannyira hozzako-
tik mdr a Nemakot, hogy némelyek Nemak markdji csokolddét keresnek a helyi
boltokban. A véllalat tdrsadalmi kapcsolatokért felelds szakembere hangstlyozta,
hogy tovabbra is keresik az igényes kultirafogyasztékat megcélz6 rendezvénye-
ket, szivesen felvdllaljak ezek szponzordldsat. ,,Ahogy ez a varos novekszik, egyre
inkdbb megérdemel 1j szegmenseknek, 1j vevdi kdrnek, specidlis igények kielé-
gitésére szolgdl6 eseményeket, és ebben mi kifejezetten zdszl6vivok szeretnénk
lenni” - nyilatkozta Szilasi Péter Tamds. Ezért is remélik a vdallalatvezetSk, hogy
Gyd6r 2023-ra elnyeri az Eurépa Kulturélis Févéarosa cimet, és 6k is hozzdjarulhat-
nak a rendezvénysorozat sikeréhez. A kultirafogyasztékat a véllalatok alkalmaz-
74Kk, igy érdemes minél inkdbb becsatorndzni 6ket a helyi kommunikaciéba.

6. KIHIVASOK

AKi stagndl, az elindult a visszafejl6dés utjan. A cégcsoport eurdpai gydrai kozott
abszolut zaszléshajonak szdmit a gydri véllalat, és ezt a poziciét meg kell drizni.
Ebben a legkritikusabb pont jelenleg a munkaer&hidny lekiizdése, révidtavon ezzel
a kihivassal néz szembe a cég. Nemcsak a hidny, hanem a munkaerépiac atstruktu-
ralédésa, a Z generdcié megjelenése és motivaldsa teljesen 1j eszkdzoket igényel,
amelyre még a HR szakemberek sincsenek teljesen felkésziilve. Az 4j generdcidkat
természetesen mindig is integrdlni kellett a hosszttdvon miikddd véllalatoknak,
ugyanakkor a jelenlegi helyzetet neheziti, hogy mindezt egy keresleti piacon kell
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megvaldsitani - mondja Szilasi Péter Tamds. Szemben egy kindlati jelleg@i piaccal
ebben az esetben nagyobb alkupozicidja van a munkavallalénak, akinek az érték-
rendjében a munka-magdnélet viszonydban az utébbi felértékel6dott, 4ltala-
nosnak mondhaté a lojalitds hidnya, ilyen keretek kozétt pedig nem miikddnek
a klasszikus motivéciés elméletek. A munkaerd megtartdsdra, a fluktudcio kezelé-
sére, a betanitdsi koltségek drasztikus emelkedésére, és mindekdzben a termelés
mindségének fenntartdsara kell révidtdvon vélaszt adnia a Nemaknak.

A hosszua tava kihivasok kozott egyértelmten a jarmdipar dtalakuldsa, az Uj
piaci trendek megjelenése keriil fokuszba. Az autéipari véltozdsok a Nemakot is
folyamatos gondolkodésra, innovéciéra sarkalljék, hiszen szdmos kulcsfontossdgu
kérdéssel kell megbirk6zniuk. Vajon mi lesz a bels6égésti motorok sorsa? Mennyi
hengerfejre lesz sziikség a jov6ben? A Nemak diverzifikélt termékportfoli6ja és
rugalmas gyartdsi folyamata lehet6vé teszi, hogy viszonylag gyorsan alkalmaz-
kodjanak az igények valtozdsdhoz, azonban az 4j piaci trendek az alapterméket,
a hengerfejet is érinthetik. A {6 kérdés az, hogy mennyire gyorsan mozdul el az auté-
ipar az elektromos auték irdnyédba, amelyekbe mdr nem épitenek be hengerfejet.

A globdlis vallalat sokat tesz azért, hogy ne csak hengerfejet, hanem mds
aluminiumbdl késziil§ autdipari alkatrészeket is gydrtson és felkésziiljon a jarmd-
ipar varhat6 dtrendezdédésére. Az elektromos autékba példdul a stlycsokkentés
céljabol egyre tobb aluminium alkatrészt helyeznek, ami a Nemak véllalatai
szdmadra Uj lehetGségeket teremt. A gydri lizem esetében is folyamatosan elemzik
és értékelik az ipardg alakuldsdhoz illeszked6 megfelel§ valtoztatdsi irdnyokat,
hogy a jelenleg alkalmazott 1 200 embernek hosszud tdvi munkét biztositsanak.
Ez a menedzsment elsédleges felel§ssége napjainkban.

Mindekozben felismerte a vallalatvezetés, hogy a vdrakozés is veszélyes stra-
tégia lehet, igy a hatékonysdg fenntartdsa, ezéltal a vdllalaton beliili kedvezs
versenypozicié meg6rzése mellett, elsGsorban - kiemelten egyetemi partnerségi
programja révén - a vdllalat szellemi, f6ként mérndoki, technolégiai tuddsdnak, és
K+F képességeinek fejlesztésére koncentral.

7. OSSZEGZES

Sokszind Gydrt tdmogatunk - hangzik a Nemak Gydr Kft. tdrsadalmi felelsségval-
lalssal kapcsolatos jelmondata. Ez a szlogen hiien tiikrozi a véllalat helyi bedgya-
zottsdgat, hisz megannyi teriileten tdmogatjdk a vdros elémenetelét. Alapitdsdnak
25 éves évforduldjat linnepli idén az alkatrészgydrtd, és elmondhatja magardl,
bekeriilt Gydr vérkeringésébe, egylittm(ikodik szdmos helyi vallalattal, ugyanakkor
tarsadalmi akcidival meg is kiilénbozteti magéat més cégektél. Utébbit igazolja, hogy
CSR stratégidja alapjan a Nemak nem finansziroz olyan programokat, ahol masod-
vagy harmadrendd tdmogat6k lennének, ezen a teriileten a sajat dtjat jarja.

Az interju sordn azt a benyomds szereztem a vallalatrél, hogy a vezet6k elvar-
jdk azt, hogy a vdros is sokszin(i legyen, és véletleniil se Audi-vdrosként aposztro-
félja magat. Nem megkérddjelezve az Audi Hungaria Zrt. szerepét és eredményeit,
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L 24

amelyet 6k a véros fejl6déséért tettek, a véllalatvezetSk az egysikisdg veszélyeire
is rdmutattak. Tudjuk, hogy az elmult idészakban a Magyarorszdgon beliil zajlé
bels6 migraciénak koszonhetSen jelent§sen megnovekedett Gydr lakossaga,
sokan keltek ttra, bizva a jobb munkalehet§ségekben. Nem szerencsés azonban,
ha a dundntili megyeszékhelyre érkezdk azt gondoljdk, hogy csak az Audi képes
befogadni az Gj munkavéllalékat - fejtette ki Szilasi Péter Tamds. Fontos, hogy
a varos meg tudja tartani, integrdlni és munkéba éllitani az ide érkezéket, ne érez-
zék azt, hogy tovadbb kell menniiik Ausztria irdnyaba.

Osszegzésként fontos tehat, hogy Gydr széles gazdasagi bazissal rendelkez6
varosként poziciondlja magat, ahol legaldbb 20-25 nagyon j6 karrierlehet&ség
koziil valaszthat az ide érkez6. A véllalkozdsok kozos fellépésére, az egyiittmiko-
dés vezetésével kapcsolatos lehetdségekre is kitért a tanulmany. A Nemak Gy6r
Kft. Gigy prébélja elGsegiteni a partnerséget és mas véllalatok gy6ri bedgyazddasat,
hogy k6z06s akciokat kezdeményez és bevon mds véllalatokat is CSR programjaiba,
igy 0sztondzve, kiillondsen a hozzd hasonld nagyvéllalatokat hogy 6k is csatlakoz-
zanak a vdros fejlesztéséhez. Lehetséges, hogy egyediil kis problémdkat tudnak
csak kezelni a cégek, erejiiket 8sszegezve azonban kézzel foghat6 eredményeket
érhetnek el a térségben. A Nemak Gyd&r Kft. hatdsos példat mutat a tadrsadalmi
bedgyazdédasra, amelybdl nemcsak a varos, hanem a véllalat is sokat profital.
Péld4jukbél megérthetjiik, hogy a mlszaki szakemberek elérése, a gyakorlati
szaktudds biztositdsa, a vallalatok tadrsadalmi elfogadottsdgdnak erdsitése csak is
ezen az aron valésulhat meg, amelyet a tanulmdny alapjdn nem érdemes megsp6-
rolnia egyetlen gy6ri gazdasédgi tdrsasdgnak sem.
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POREISZ VERONIKA

A Borsodi Miihely Kft. fejl§désének és gazdasdgi
szerepének bemutatdsa

The development and economic role of
Borsodi Mtihely Kft.

Absztrakt

Jelen tanulmdany a Borsodi Mthely Kft. véllalati bedgyazdéddsat vizsgdlja Gy&r varosdnak
gazdasagi és tdrsadalmi életébe egyrészt szekunder adatok felhaszndldsdval, mdsrészt
a vallalat egyik tigyvezetGjével, Horvdthné Borsodi Ménikdval folytatott interji alapjdn.
A véllalkozds fejl6dési pélydjat, novekedését bemutatva nemcsak az ipardgi bedgyazo-
ddsra fékuszalunk, hanem a cég varosfejlddésben jatszott szerepét is vizsgéljuk az oktatdsi
és onkormdnyzati szférdval vald egyiittmiikodések tekintetében. Tovdbb4 a térség legna-
gyobb foglalkoztatdjdval és legjelentdsebb autdipari véllalatdval, az Audival valé kapcsola-
tdra is kitériink. A tanulmdnyban bemutatdsra kertil a vallalat gazdaségi helyzete is az éves
beszdmolék adatai alapjdn. A tanulmdny a bedgyazdddson tul a jovébeli kihivdsokrol,
az ipar 4.0 és a nagyfokd automatizacié megjelenésérél, az elektromos auto elterjedésérsl
és annak a Borsodi Mthely Kft.-re gyakorolt hatdsardl is szolgal informacidkkal.

Kulcsszavak: vdllalati bedgyazédds, KKV versenyképesség, vdllalati egyiittm(ikodés,
Borsodi Mthely Kft.

Abstract

The study investigates the local embeddedness of a Hungarian SME, Borsodi M(hely Kft. in
the economic and social life of Gy6r, Hungary, based on seconder data and an interview with
one of the leader of the company. The study describes not only the developmental path and
the growth of the company but also its industrial embeddedness and role in urban develop-
ment. The paper analyses the cooperation between the company and educational institu-
tions and local government. In addition, the study provides information about company’s
connection with the largest employer and the most significant company in the region, Audi.
The paper gives information also about the economic situation of Borsodi Mhely Kft. At
the end of the paper there will be some information about the embeddedness, future chal-
lenges and the effect of industry 4.0, automatization and the spread of electric cars, too.

Keywords: industrial embeddedness, competitiveness of companies, cooperation of
companies, Borsodi Mtihely Kft.
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BEVEZETES

A tanulmdny célja egy esettanulmény készitése egy gydri székhelyd, fémipari KKV-
r6l, a Borsodi Mthely Kft.-r6l. A tanulmédnyban a véllalat fejlédését kisérhetjiik
végig, kiilonos tekintettel Gydr varosdval valé kapcsolatéra, a térségi egyiittmikodé-
sire. Az esettanulmdany egy nagyobb, 4tfogéd kutatdshoz kapcsolédik, amely az Audi
Hungaria Zrt. jelent6ségét, gazdasagi hatésait és kapcsolatait vizsgdlja. Ennek a kuta-
tdsnak egy része a nagyobb gy6ri KKV-k fejlédésének, térségi bedgyazoddsdnak és
gazdasdgi kapcsolatainak vizsgdlata, melynek keretében esettanulmény szertien
kerlilnek bemutatasra az egyes vdéllalatok, jelen tanulmédnyban a Borsodi Mtihely Kft.

A tanulmény els§ felében a vallalati egyiittmiikodésekhez, bedgyazédashoz
kapcsolddé f6bb szakirodalmak keriilnek bemutatdsra, majd a kivélasztott valla-
lat bemutatésa kovetkezik fékuszba helyezve annak f&bb fejlédési sarokpontjait,
pénziigyi helyzetét és gy6ri bedgyazddasat.

1. VALLALATI EGYUTTMUKODESEK - ELMELETI
MEGKOZELITESEK

A térségi vdllalati és intézményi egyiittmiikodési modellekre a szakirodalom-
ban szdmos példdt lathatunk, melyekben kozos, hogy egy adott teriilet (orszdg,
régié vagy vdros) versenyképességéhez jarul hozza. A regiondlis versenyképes-
ség fontos eleme tehdt a gazdasdgi szereplSk kozti egylittmiikddés és tuddsatadas
(Lengyel, 2010; Smah¢, 2012). A ,piramis modell” (Lengyel, 2010) jol 0sszefog-
lalja azokat a tényezdket, melyek egy térség gazdasdgdnak versenyképességéhez
hozzajarulnak. A sikerességi faktorok, mint a piramis alapkovei, olyan elemek,
melyek szerepe 1ényeges, elengedhetetlen a regiondlis versenyképességhez:

* Gazdaségi szerkezet: meg kell vizsgdlni, hogy a térségben milyen nagyobb
véllalatok miikddnek, a lakosok mibdl élnek, mi a {6 foglalkoztatdsi dgazat.
A jelen 1év6 ipardgakat is fel kell mérni, és meg kell vizsgélni a kis- és kozép-
véllalkozdsok szamat.

» Tarsadalmi szerkezet: az iskolai végzettség, jovedelem a meghatdrozé.

» Innovdcids kultdra: a térségben létrejott szabadalmak szdma, megvaldsult
innovacidk, a véllalatok és kézintézmények K+F kiadéasai.

» Dontési kozpontok: a varosok, regiondlis centrumok vezetésének szerepe
meghatdrozo, illetve a jelen 1év6 civil szervezetek.

* Regiondlis elérhetdség: az infrastrukturdlis hdlézat nagyban meghata-
rozza a térség versenyképességét, a koziti és vasuti elérhetGség is kedvezs
hatéssal bir. A vonat és buszjdratok gyakorisdgét, menetidejét érdemes vizs-
gélni, tovdbbd a kozutak mingsége is meghatdrozo.

» Koérnyezet minGsége: rurdlis térségek elényben vannak a nagyvarosokkal
szemben, mert kevésbé zsufoltak és nagyobb a zoldteriiletek ardnya.
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e Munkaer6 felkésziiltsége: a helyi lakosok végzettsége, munkatapasztalatai
meghatdrozdéak.

* A régi6 tarsadalmi kohézibja: civil kezdeményezések szdma vonatkozhat
ide, illetve a lakosok teriileti kot6dése, személyes- és munkakapcsolataik
a térségben.

Az alaptényez6k, melyek a ,,piramis” kovetkez6 1épcsdi, a sikerességi faktorokkal
szoros Osszefiiggésben dllnak. A Kkutatds-fejlesztés az innovécids kultirdhoz
kothets. Az infrastruktira és humdén t6ke alaptényezd, részben a regiondlis
elérhetGséghez (Gthaldzat, koziizemi szolgdltatdsok, tomegkozlekedés), részben
atarsadalmi szerkezethez és a munkaerd felkésziiltségéhez kapcsolédik (végzettség,
szakemberek). A kiviilrél jovs befektetések akdr nemzetkozi szintrél, akdr az orszég
maés teriileteirdl, varosaibdl érkezé t6két jelenthetik. A kis-és kozépvdllalkozdsok
képezik egy térség gazdasdgdnak alapjat, a helyi vallalkoz6i szféra is ebben ragadhatd
meg. Az intézmények pedig a lakossdg ellatdsdt szolgdljdk, a vdrosi funkcidk
jelennek meg benne. A modellben az alapkategéridkat a munka-termelékenység,
a foglalkoztatottsag novelése és a regiondlis, térségi és varosi jovedelem jelentik,
melyek szoros 0sszefliggésben dllnak egymadssal (Lengyel, 2010).

A teriileti t6ke koncepcidja az egyik olyan integrdlé modell, amely magdban
foglalja a térség adottsagait, eréforrdsait nemcsak a klasszikus, materidlis téke
(gazdasdagi t6ke, intézményi t6ke, infrastrukturdlis és kornyezeti t6ke), hanem
az olyan ,,Gjt6ke” elemek modellbe rendezésével, mint a kulttra vagy a kapcsolat-
hélézat (Téth, 2015; Rechnitzer, 2016; J6na, 2017; Dombi et al., 2017). A kapcsola-
tok tehdt olyan immateridlis javaknak tekinthet6k, melyek az egyes szereplék kozti
interakciékban ragadhatdk meg és nagyban meghatdrozzdk egy térség fejlettségét,
innovéaciés miligjét (Rechnitzer, 2016). A szerepl6k kozti kooperacid, kozos kutatési-
fejlesztési projektek, az egymadssal kialakitott pdrbeszéd hozzdjarul egy térség gazda-
sagi fejlédéséhez. A teriileti t6kével foglalkozé kutaték nem egységesek a kiilénféle
t6keelem-megnevezéseknél, valamint az alkalmazott mutatékndl sem. A leggyakrab-
ban az aldbbi hét tertiletet feldleld t6ke-varidciok fordulnak el (Téth, 2015):

* Gazdaség: gazdaségi t6ke, pénztdke, véllalkoz6i téke;

* Infrastruktira: épitett téke, fizikai t6ke, infrastrukturélis t&ke, kornyezeti
t6ke, természeti téke;

¢ Humadn er6forrds - oktatds: humadn t6ke, termeld téke, tuddstéke;

¢ Intézményrendszer: intézményi téke;

e Tarsadalom: politikai t6ke, tdrsadalmi t6ke, telepiilési t6Kke;

» Kapcsolathdlézat: kapcesolati téke, kognitiv téke;

e Kultdra: kulturdlis t6ke, szimbolikus téke.

A véllalati egylittm(ikodések és bedgyazddds jelenik meg a Triple Helix modell-
ben is, mely egy régiéban taldlhaté cégek, oktatdsi és kormdnyzati intézmények
egylittm(ikodését mutatja be, mint a hdromszog egy-egy cstcsdban taldlhatd
szerepl6k egymads kozott és egymdsra haté interakcidjat (Etzkowitz-Leydesdorff,
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2000; J6zsa, 2017). A modell épit arra a gondolatra, hogy a vallalatok megosztjak
tapasztalataikat az oktatdsi szférdval, kozos projektekbe kezdenek, mig
a fels6oktatasi szereplék beépitik a képzésbe a vdllalatok elvdrdsait a hallgatokkal
szemben. A kolcsonds parbeszéd mindkét fél hatékonysdgdt, versenyképességét
novelheti. A kormdnyzati szerepl6k pedig a cégek és oktatdsi intézmények
érdekeit is szem el6tt tartva kezdhetnek fejlesztési projektekbe. Itt is fontos szerep
jut a kooperdcidnak, hiszen mindegyik fél érdeke a kozos egylittmiikodés.

Az elméleti modellek a gyakorlatban is megval6sulnak Gydr és térsége példajan.
A helyi véllalkozéi mili§ az évszdzados ipari kultira nagyban hozzajarul a véros
sikerességéhez (Rechnitzer, 2016). A cégek, az egyetem és az dbnkormdnyzat egytitt-
mkodése példaérték, amely f6ként a jarmipar teriiletén valésul meg (Filep et al.,
2012; 2013). Meghatarozé a varosban az 1993-ban Gyé6rben telephelyet nyit6 Audi
jelenléte, emellett szdmos sikeres KKV miikddik a varosban, az Ipari Park cégei is
aktivan szerepet vallalnak a térségi egyiittmiikodésben. Az Audi betelepiilése szdmos
autéiparhoz kapcsolédé véllalkozést vonzott Gy6rbe, de vannak olyan KKV-k is,
melyek mér az Audi elétt is jelen voltak a vdrosban. Vitathatatlan a német auté-
mdrka magyar gydrt6iizemének szignifikdns hatdsa a varos életére, mind a vallalatok
tevékenységére, mind az oktatdsra, lakossdgra, onkorményzati m@ikodésre. Elenged-
hetetlen feltérképezni a jelent§s gy6ri KKV-kat, bemutatni fejlédésiiket, kapcsolatu-
kat nemcsak az Audival, hanem més gazdasagi szerepl6kkel, a vdrossal, hiszen ezen
cégek tevékenysége is meghatdrozza Gy6r ipardnak, gazdasagi életének jellemz6it.
A véros vezetése is kiemelten kezeli a KKV szektor fejlesztését és versenyképességiik
el6segitését a kormanyzati torekvésekkel 6sszhangban (Fekete, 2017a; 2017b).

2. A BORSODI MUHELY KFT. BEMUTATASA

2.1. MODSZERTAN

A kutatds, mint azt a bevezetSben emlitettem egy nagyobb, dtfogd projekt része,
amely az Audi 25 éves évforduléja alkalmabél vizsgdlja az autdipari multinacio-
ndlis cég gydri jelenlétét, gazdasdgi hatdsait. A kutatds egy szeglete olyan gydri
véllalkozdsok bemutatdsa, melyek sikeresek, a térségben meghatdrozé szerep-
16k és kapcsolatban dllnak az Audi Hungaria Zrt.-vel. A vizsgdlt vallalatok egyike
a Borsodi M@hely Kft. Az esettanulmédnyok kutatdsi kérdései az alabbi kérdések
mentén vizsgdljdk a kutatdsba bevont véllalatokat:

1. Melyek voltak a vallalat megalakuldsdnak koriilményei, melyek voltak a fejls-
dés f6bb allomadsai?

2. Milyen a véllalkozds vallalati bedgyazddasa, milyenek vdllalat kapcsolatai?
Hogyan jellemezhetd az Audival valé egyiittmikodése?

3. Milyenek a véllalat kapcsolatai a térség mds szerepl&ivel (oktatds, kormany-
zat, kamara)?

4. Milyen aktuélis és jovGbeli kihivdsokkal kell szembenéznie a vallalkozdsnak?
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A tanulmdany megirdsa sordn a kdvetkezé méddszerekkel dolgoztam:

o A véllalkozas torténetének és fejlédésének bemutatdsa részben a cég
honlapja (www.borsodimuhely.hu) és Gjsdgcikkek alapjan keriilt feltérké-
pezésre.

» A véllalat pénziigyi és gazdasdgi helyzetének bemutatdsa alapvet§en a céges
beszdmolodk alapjan késziilt. A véllalkozds éves beszdmoléit az e-beszamolo.
im.gov.hu oldalrdl toltottem le, melyek 2000-2016-0s évekre voltak elérhetGek.

* Interju késziilt 2018 tavaszdn a vdllalat egyik {ligyvezet&jével, Horvathné
Borsodi Ménikdval, az interjikérdések a kovetkezsk voltak:

1. A véllalat megalakulésa, f6bb fejl§dési dllomasai
* Mik voltak a cég létrejottének koriilményei, motivacioi, kiilsé meghatdrozottsaga?
* Melyek voltak a véllalat fejlédésének f6bb 4llomdsai? Milyen mérfoldoveket
tudna kiemelni? Az egyes fejlesztések mennyire kothet6k EU tdmogatdsokhoz?
* Mennyiben érintette a céget a 2008-as pénziigyi valsag?
» Miként l4tja a vallalat hatdsait Gy6r vdrosdra (varosfejlddés, gazdasdgi kornye-
zet, életmindség stb.)

2. Véllalati kapcsolatok, bedgyazddds - Audival valé egyiittm{ikodés és hatdsdnak
értékelése
e Milyen szint{i autéipari beszdalliték? Hogyan tudtak bekeriilni a beszallitéi
hédlézatba, milyen kompetencidk voltak fontosak (pl. nyelvtudds, szakmai
kapcsolatok)?
* Milyen pozitivumokat és negativumokat tudna kiemelni az autéipari besz4l-
lit6i 16trol?

- Az Audi hatdsait miként l4tja a vdllalkozdsa életében; a helyi munkaerdre,
a bérekre, a dolgozék aktivitdsdra, innovacids képességiikre vonatko-
z0an, a véllalkozas fejlesztésére, annak stratégidjanak alakitdsdra; jovébeli
fejlesztési irdnyainak kialakitaséra?

- Az Audi hatdsait miként latja Gy6r véros fejlédésére, annak gazdasdagi
kornyezetére, a vdrosi élet mindségére, a szolgaltatdsok szinvonaldra,
annak kindlatdra, dsszetételére, a varos kiils§ megitélésére?

e Hogyan itéli meg az autdipar és a beszdllité cégek helyzetét GyGrben?
Mennyire jellemz6 az egyiittm(ikodés? Mennyire dgyazddnak be a véllalatok
a helyi gazdasagba és Gyor varos életébe?

3. Egytittm@kodések

» A véllalat egylittmtikddései a gy6ri oktatasi, szakképzési, felsGoktatési intéz-
ményeivel milyen formdaban, kikkel valésulnak meg? Mi a motivacié?

» Egyiittm(kodik-e a véllalat a helyi dnkorményzattal, varosvezetéssel? Egytitt-
miikodnek-e a kamaréval és mds véllalatokkal? Ha igen, milyen formaban?
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4. Aktudlis és jovébeni kihivasok, fejlesztések

* Melyek a cégre varo legaktudlisabb kihivdsok, feladatok? (pl.: Gjabb fejlesztések,
munkaer6hidny, technoldgiai fejlédés lekdvetése, stb.). Miben varndnak tdmoga-
tast a vdrosvezetés, az egyetem, a kamara és mds vallalatok (pl.: Audi) részér61?

* Mit gondol a jarmdipart is érint6 nagyfoka miszaki (digitalis) fejlesztések pl.
autondm autd, ipari forradalom 4.0, robotiz4ci6, mesterséges intelligencia terje-
dése miként befolyasoljak az Onok vallalatinak és az Audinak a tovabbi m(iko-
dését? Késziilnek ezekre a vdltozdsokra, ha igen milyen médon?

- Hogyan latja Gyor helyzetét, a varos versenyképességét? Milyen fejlesz-
tési irdnyokat tudna javasolni a vdros szdmdra? Mit javasolna a fejlesztések
tdmogatdsdban a varosvezetésnek, az egyetem vezetésének és a kamardnak?

2.2. A BORSODI MUHELY KFT. TEVEKENYSEGE ES TORTENETE

A sikeres gy&ri KKV kozel negyven éves multra tekinthet vissza. A csalddi véllal-
kozdst Borsodi Ldszlé inditotta el 1981-ben, amikor ondlléan forgdcsoldssal
kezdett foglalkozni. A véllalatban néhdny évvel ezelStt generdciévaltds tortént,
jelenleg a harom telephelyen kozel 200 f6s munkaerével dolgoznak. A véllalat
tevékenységét az elmult években tobb szakmai dijjal is jutalmaztdk (pl.: 2017-
ben az ,Ev Vallalkozéja” dij, 2016 mdrciusban a hénap KKV-ja dij). Szlogenjiik,
az ,,Egy preciz fémes j6v6” jo jelképezi a szakmai hozzadértést és elhivatottsagot.
A csalddi vallalkozas filozo6fidja a kezdetek 6ta a tisztességes és becsiiletes munka-
végzés, amely maximdlisan azt kozvetiti, hogy magas szinvonalon, az egyedi
igényeket kiszolgdlva, tdrsadalmi érdekeket szem el6tt tartva mikodnek (www.
borsodimuhely.hu). A gy6ri telephelyvélasztds egyrészt a csaldd lakhelyének,
masrészt a varosban jelen 1év§ fejlett ipari kultirdnak, a gépiparban rejlg lehets-
ségeknek kdszonhetd.

A Borsodi Mthely Kft. 1996-ban 4talakuldssal jott 1étre, a kordbban egysze-
mélyes véllalkozdsbdl. Jelenleg hdrom telephellyel rendelkezik, a gydri kdzponti
telephelyen az Ipari Parkban van egyuttal a cég székhelye is, ahol a gyartds mellett
a véllalat irdnyitdsa, adminisztrdcids tevékenysége valésul meg. Emellett rendelkez-
nek Kistjszalldson is gyért6 iizemmel. A szombathelyi telephely kiilon véllalkozas
keretében (Borsodi Fémmegmunkal6 Kft.) mikodik 2003 6ta. A vdllalat {6 tevé-
kenységi kore ffmmegmunkadlds, melynek keretében az aldbbi feladatokat 14tjak el:

 forgdcsolés;

* hokezelés;

* bérmérés és kalibréldas;

* motoros orso javitas és felujitas;

* gép-, gépegység javitas és feltjitds;

* anyagvizsgalat és minGség-ellensrzés;

» egyedi késziilék, célgép- és gydrtdsor tervezés, kivitelezés.

228 TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 223-246


http://www.borsodimuhely.hu
http://www.borsodimuhely.hu

A BORSODI MUHELY KFT. FEJLODESENEK ES GAZDASAGI...

A Borsodi Mthely Kft., jegyzett t6kéje 6 milli6 Ft, a Borsodi FEmmegmunkald
Kft. pedig 3 milli6 forintos alapt6kével rendelkezik. A két cég az alapité csalad
tulajdondban van. A Borsodi Mtihely Kft. esetén Borsodi Laszl6 alapitd részese-
désének mértéke 50%, felesége Borsodi Laszloné részesedése 30% az alaptGké-
bél, mig Horvdthné Borsodi Ménika és Ifj. Borsodi Lasz1é 10-10%-o0s részesedést
birtokolnak. A véllalakozdsndl 2014-ben generdciévaltds tortént.

A véllalat sikereihez az alabbi mérfoldkovek jarultak hozza, melyek a cég fejls-
désének legfontosabb 4llomdsainak tekinthet6k. A kovetkezGkben ezek részletes
bemutatdsdara kertil sor.

e 1981: Alapités

* 1992: Egyedi gépalkatrészgydrtds megkezdése

* 1994: az Opel autégydrral hosszu tdva partneri kapcsolat indulédsa
* 1999: Mésodik gyart6bazis Kisdjszalldson

+ 2002: Uj telephely a Gydri Ipari Parkban

¢ 2004: Szombathelyi telephely létrehozésa

e 2008: H6kezeld, anyagvizsgal6 laboratérium létrehozdsa

e 2014: Generaci6valtas, 4j ligyvezetés

A vdllalkozés alapitdja, Borsodi Laszlé az NDK-ban kezdett dolgozni, majd
onnan hazaérkezve 6ndll6, kreativ munkdt szeretett volna végezni, amihez akko-
riban csak sajat vallalkozdson keresztiil volt lehetGsége. Az iparengedélyének
kivaltdsa utdn szovdgépek olléinak készitését végezte, akkoriban jelentds gydri
textilipar biztositotta szdmadra is a megélhetést és a folyamatos fejlesztéseket.
Azonban a kilencvenes években profilvaltdsra kényszeriilt, mivel a textilipar
szinte teljesen megsz{int a vdrosban. A piaci helyzethez térténd alkalmazkodds
sikeres volt, német és osztrdk mintdra gépalkatrész gydrtdsba kezdett, amely
azota is a vallalkozds egyik {6 profilja. Gy6r-Ménf&csanakon volt a telephelyiik.
1994-ben kezd6dott hosszi tadvi kapcsolata a szentgotthdrdi Opel autdégydrral.
Els6ként ajtézsanér gydrtasdra kérték fel Borsodi Laszlét, majd a gydrtésorokhoz
valé pétalkatrészek leszéllitdsa utdn a kapcsolat egyre szorosabbd valt. Az egyiitt-
mikddés sikeres volt, a szakértelem, a minéségi munka és az egyedi igények
figyelembevétele miatt hosszu tdvi partnerségi viszony alakult ki.

Borsodi Laszlé egyéni tevékenysége hamarosan tdrsasdggd alakult (1996),
melynek sordn bevonta a csalddtagokat is az tizletmenetbe. Az Opel autégydrral
valé kapcsolat egy kizdrélagos kop6-toré alkatrész beszallitéi szerz&dés kapcsan
véltott dimenzidt. Nagy kihivés volt az akkor koriilbeliil hiisz {6t szamlalé vallal-
kozédsnak, azonban elvallaltdk a feladatot. A szerz6dés megkdvetelte egy masik
telephely kialakitdsdt, a megnovekedett igények miatt a kistijszallasi telephely is
megnyitdsra keriilt 1999-ben. A besz4llit6i kapcsolat annyira sikeres volt, hogy
a mai napig az egyik legf6bb partneriik az Opel autégydr. A kovetkezd nagy 1épés
a vallalkozds életében az j gydri telephely kialakitdsa volt a kordbbi helyett.

A 2002-ben az Ipari Parkba koltoz6 vallalkozés készen allt az Gjabb megren-
delésekre, kapacitdsait azéta is folyamatosan fejleszteni tudja. 2003-ban jott
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létre atalakuldssal a mai forméjédban is m(ikodé Borsodi Mihely Kft. 2004-ben
Szombathelyen létesitettek egy tjabb iizemet, amely kiilén bejegyzett cégként
miikodik. A véllalkozdsra folyamatosan jellemzd volt a fejlesztés, technolédgiai
Ujitdsok bevezetése és a b6vités, ahogy a beszdllitéi kapcsolataik is egyre széle-
sedtek. Az Audi mellett a TDK EPCOS is régéta partnertiik, valamint a szombat-
helyi LuK Savaria, a Schaeffler Csoport tagja, melynek kdszonhetSen egy eurd-
pai beszallitdi listara is felkertiltek. 2008-ban telephelybgvitést hajtottak végre,
hékezels, anyagvizsgdlé laboratériumot hoztak létre.

Az alapité 2013-ban visszavonult, gyermekeinek 4dtadva a véllalat irdnyita-
sat, ezdltal azokat az értékeket, melye sikerre vitték a Borsodi Mtihely Kft.-t.
A generaci6valtds sikeres volt, az Gj ligyvezetés is magas szinvonalon, tarsa-
dalmi kapcsolatokat el&térbe helyezve, a folyamatos innovaciot szem el6tt
tartva irdnyitja a céget. Ezt j6l alditdmasztja a szdmos szakmai szervezetben valé
részvétel, a munkdjuk elismeréséiil kapott dijak és a folyamatos novekedés.

A véllalat lapvet6en a helyi piacokon tevékenykedik, az export drbevétel csupan
atlagosan 10%-ot tesz ki az értékesités nett6 drbevételébdl. Legf6bb hazai partnereik
azonban jellemzden nemzetkozi autdipari és elektronikai ipari cégek hazai ledny-
vallalatai. Tobbek kozt az Opel, az Audi, a Bosch, az LUK Savaria és a TDK Epcos
véllalatokkal dllnak kapcsolatban, de kiemelt partnereik kozt van a ZF Hungaria Kft.,
a Musashi Hungary Ipari Kft., a Westcast Industries Inc., a Dana Hungary, Grabo-
plast Rt., a Denso, az Emerson és a Széchenyi Istvdn Egyetem is.

2.3. A BORSODI MUHELY KFT. GAZDASAGI HELYZETE

A Borsodi Mthely Kft. Borsodi Laszl6 egyszemélyes vallalkozdsdbol jott
létre. A novekedés az alkalmazottak szdmdnak emelkedésében, a tevékenysé-
gek bgviilésében, az Gjabb és Gjabb partnerekkel valé egyiittmiikddésben és
az infrastruktura fejlesztésében jol érezhetd, egyértelmten latszik az drbevétel
folyamatos emelkedésébdl. Jelen fejezetben a novekedés egyes 1épcsdit vessziik
sorra, elemezve a cég vagyoni, pénziigyi és jovedelmi helyzetét.

Egy véllalkozds pénziigyi és szdmviteli informdcidkat szolgaltat egyrészt
a torvényi el6irdsoknak valé megfelelés miatt (szdmviteli torvény, adétorvények),
masrészt a tulajdonosok, menedzserek szdmara a mtikodésrél. Ezekbdl kovetkez-
tethetiink egy cég sikerességére, arra, hogy miként birkézik meg véltozé piaci
kornyezettel és ismerhetjiik meg gazddlkoddsdnak miikodését, jovedelmezssé-
gét és hatékonysagat (Adorjan et al., 2003; Béhm et al., 2016). Erdekesség, hogy
a tevékenységet nem egy, hanem két Kft. keretében folytatjdk. A Borsodi Mihely
Kft. 1996-ban alakult 6 milli6 forintos jegyzett t6kével, mig a kordbban is emlitett
szombathelyi Borsodi Fémmegmunkdld Kft. 2003-ban jétt 1étre 3 milli6 forintos
alapt6kével és a tulajdonosaik személye miatt kapcsolt véllalkozdsi viszonyban
dllnak egymadssal. Jelen tanulmdny elssorban a gyéri Borsodi Mithely Kft.-t
vizsgélja, azonban elengedhetetlen, hogy a vdllalat-csoport teljesitményét egyiitt
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vegylik figyelembe. Ezért nemcsak a gy6ri cég, hanem a szombathelyi kapcsolt
véllalat adatait is feltiintetjiik, pénziigyi helyzetét bemutatjuk.

Egy véllalkozds vagyoni helyzete a mérleg soraibdl képzett mutatészamok
(vertikdlis struktdramutaték, horizontdlis mutaték) segitségével elemezhetd
(Adorjan et al., 2003; Béhm et al., 2016). A mutaték egy része nem tekinthetd j6
vagy rossz értéktinek, egyszertien egy véllalkozds jellegzetességeit mutatjak, mint
példdul, mennyire eszkoz-igényes egy adott tevékenység. A vdllalat vagyondnak
béviilését jol szemlélteti az 1. dbra. A mérlegf6osszeg emelkedése a 2007-es év
utdn figyelhet§ meg. Ugyan a cég megérezte a pénziigyi vélsdg hatdsait (az ered-
ménye elemzésénél erre késébb kitériink), azonban a véllalat vagyondban nem
volt érezhetd. A cég boviilését is tiikroézi az 1. dbra, hiszen a 2008-as beruhdzasok
(4j h6kezels, anyagvizsgdld laboratérium) jelentGsen megnovelték a cég vagyonat.

1. dbra: A Borsodi Mthely Kft. eszkozdllomdnyédnak Osszetétele (e Ft)
Figure 1 The assets of Borsodi Mthely Kft. (thousand Ft)
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Forrds: Sajat szerkesztés éves beszdmold alapjdn

A véllalkozés vagyondnak Osszetételére a kétezres évek elején a befektetett
eszkozok tulstlya) volt jellemz§ a forgdeszkozokkel szemben (készletek, kove-
telések, pénzeszkozok) (dtlagosan 77-22%), majd a termelés béviilése, hitelek
és tdmogatdsok elnyerése miatt 2016-ra az ardny 60-40%-ra véltozott. A 2006-0s
év kiugré volt abbdl a szempontbdl, hogy a forgéeszkozok ardnya 41%-ra nétt
a vagyon Osszetételében, melynek oka a termelés bgviilése, ezaltal a készletek
értékének nagyardnyud novekedése volt. 2008-t61 2010-ig ismét a befektetett eszkd-
z0k 4llomdnya volt a jelentdsebb, 74-83% kozott alakult. 2011 utdn a termelés
bévitése, 1j tevékenységek bevezetése miatt a forgdeszkozok dllomédnya ismét
megugrott (legnagyobb mértékben a pénzeszkdzok néttek beruhdzasi hitelfelvé-
tel, tdmogatdsok miatt), ezdltal a tartés hasznélatd vagyonelemek ardnya csok-
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kenni kezdett, majd 2014 és 2015-0s évekre 50% ald esett. Az aktiv id&beli
elhatdroldsok, azaz a tébb évet érint6 gazdasagi események koziil az iizleti év
eredményét novels tételek ardnya alacsony, 1-2% koriil alakult a vallalkozdsnal
az elmult években.

A véllalkozds tevékenységébdl eredGen eszkozigényes, valamint a cég ingatlanjai,
berendezései is sajat tulajdontak vagy lizingeltek, ezdltal a {6konyvi nyilvdntartdsban
kimutathatdk. A cég befektetett eszkozei koziil a targyi eszkozok ardnya dtlagosan
98%-ra tehetd, immateridlis javakkal elenyész6 mértékben bir a vallalkozas, melyek
kozil foként vagyoni értékd jogok és szellemi termékek fordulnak elS. A targyi
eszkozok tilnyomd tobbségben miiszaki gépekbdl és egyéb berendezésekbdl dllnak,
melyeket folyamatosan 10%-os értékcsokkenési kulccsal amortizélnak.

A viéllalkozéds forgdeszkozeinek 0Osszetételére (2. dbra) Osszességében
jellemz&, hogy 2010 el6tt kevés készlettel rendelkezett a véllalat (2003 el6tt
5% alatt, 2004 és 2010 kozott dtlagosan 8-14% kozott, majd 2010 utdn 20%
felett), amely specidlis tevékenységével, az egyedi gépek gydrtdsdval magya-
razhat6. A kovetelések és a pénzeszkozok felvaltva vannak tilsdlyban a hitel-
felvétel, tdmogatdsok utaldsa valamint a vevGkovetelések dllomédnydnak vélto-
zdsa nyomdn. Forgatdsi céld értékpapirokat nem tart a cég.

2. dbra: A Borsodi Mthely Kft. forgdeszkiozeinek osszetétele (e Ft)
Figure 2 The current assets of Borsodi Mtihely Kft. (thousand Ft)
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Forrés: Sajét szerkesztés éves beszdmolé alapjan
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A Kkészletek vésarolt anyagokbél, valamint sajat termelést készletekbél
dllnak, a cég tevékenységi korébdl fakaddan. A készletek dllomanyédnak béviilése
is a cég novekedése, termékportfélidjanak szélesedése miatt jellemzé.

A mérleg mdsik oldala, a forrds oldal a vagyon eredet szerinti csoporto-
sftdsat jelenti. A t6keerdsség mutatdja a sajat t6ke ardnya az Osszes forrds-
hoz viszonyitva. Itt sem tekinthetd jonak vagy rossznak az érték, egyszertien
a finanszirozdasi stratégidra utal, minél magasabb, annéal jobban sajat forré-
sokra tdmaszkodik a cég. Azonban 30% alatt nem biztonsdgos a mértéke
(Adorjéan et al., 2003; Béhm et al., 2016). A Borsodi M{hely Kft. esetén egy-
egy nagyobb hitel felvétele és annak visszafizetése, valamint a kapott Euré-
pai Unids és dllami tdmogatdsok befolydsoltdk a mutaté alakuldsét (3. dbra).
Az ardny 2001 és 2005 kozott folyamatosan novekvd tendencidt mutatott,
53,6%-16l fokozatosan 70%-ra emelkedett. 2006 egy kiugré év volt t&keerdsség
szempontjdbodl, csaknem 80%-o0s volt a mértéke. 2008-ban egy jelentds 6sszegi
beruhdzdsi hitelfelvétel miatt ismét a megnétt a kotelezettségek ardnya, igy
csokkent a t6keerdsség (50,4%), majd a 2009-es év jelentett egy negativ rekor-
dot, 43,6%-0s t6keerdsségi mutatdval. Ezutdn a beruhdz4si hitel torlesztésével
parhuzamosan javult a t6keerdsség mutatdja, 2015-re 63,3%-ra, majd 2016-ban
egy Ujabb hitel-felvétel miatt 62,3% lett. A t6keer§sség mutatéjdnak alakulédsa-
ban nemcsak a hitelfelvétel, hanem a vallalkozas elért eredménye is szerepet
jatszik, hiszen a sajat t6ke novekedésében szerepe van az eredmény visszafor-
gatdsdnak a vallalkozdsba. A t6keer§sségi mutaté alapjan kijelenthetjiik, hogy
egy biztonsdgos, j6 pénziigyi hédttérrel rendelkez6 vallalkozésrél van szo6.

A vallalkozas sajat t6kéjének egyre novekvd iiteme figyelhet6 meg, koszonhe-
téen a folyamatos sikeres miikodésnek. Egyediil 2009-ben volt negativ a mérleg
szerinti eredmény, amely a pénziigyi valsdgnak, a krizis aut6iparra és feldolgozé-
iparra gyakorolt jelent&s hatdsadnak volt betudhatd. Azonban a véllalkozds jelentds
eredménytartaléka miatt az orszdgos atlagnal gyorsabban lendiiltek tul a krizisen.
A cég sajat t6kéjének legjelentdsebb része az eredménytartalék, amely minden
évben bdviill a visszaforgatott nyereséggel. A hatmillids jegyezett t&ke mellett
nincs jegyzett, de be nem fizetett t6kéje a vallalatnak, a t6ketartalék értéke végig
9 589 000 Ft volt, értékelési tartalékot pedig egyik évben sem képzett a véllalat.
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3. dbra: A Borsodi Mhely Kft. sajat t6kéjének Osszetétele (e Ft) és t6keerGssége,
t6kenovekedése (%)
Figure 3 The owner’s equity (thousand Ft), the equity ratio and growth of the equity (%)
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Forrés: Sajat szerkesztés éves beszamold alapjan

Alekotott tartalék 2015-ben és 2016-ban volt a legnagyobb 0sszeg, kétszaz-millié
forint kortili értékben, melynek f6 célja fejlesztési tartalék képzése volt. A t6kend-
vekedés mértéke (ad6zott eredmény/sajit téke) a kétezres évek elején magas volt,
2001 és 2007 kozott 30% korll mozgott. A gazdasagi valsdg és az egy negativ ered-
ményt év visszavetette a mutatét, de 2010-t61 ismét évrél évre 10-20 % kozott alakul.

A véllalkozads nem minden évben képzett céltartalékot és az dsszege sem volt
jelentds a 2015-6s hiszmillids lekotés kivételével, melyet a kovetkezd évben fel is
oldottak. Garancidlis kotelezettségek miatt élt a vallalat a céltartalék-képzéssel.
A forrdsok Osszetételében a passziv idébeli elhatdroldsok ardnya 2007-ig elhanya-
golhatd, csupdn 1% koriili érték volt. A beruhdzdsokhoz kapcsolédé EU-s tdmo-
gatdsok elnyerésével azonban a passziv iddbeli elhatdroldsok dlloménya megndtt,
hiszen a tAmogatdsként kapott dsszeget tobb évre elosztva kell kimutatnia a cégek-
nek. Ennek nyomdn az elhatdroldsok ardnya 2009 utdn 8-9%-ot is kitett a vagyon
forrdsanak osszetételébdl, amely adott évben akdr 150-200 milliés dsszeget jelentett.

A véllalkozds pénziigyi helyzetét vizsgdlva els6ként a kotelezettségek allo-
manyat tekintjiik at (4. dbra). A hosszt és a rovid lejaratd kotelezettségek
ardnya a beruhdzési hitelek felvételét és azok visszafizetésének litemezését
tiikrozik. A hosszu lejdrati kotelezettségeken beliil meg kell emliteni a lizin-
geket, hiszen a cég szamos targyi eszkozét tartds bérlet keretében szerezte be.
A Borsodi Mthely Kft. 2001-ben a gy6ri Ipari Park teriiletén létesitett 1j telep-
helyre, iizemcsarnokba koltozott. A beruhdzds megvalésitdsdhoz hosszi leja-
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ratd hitel volt segitségiikre. A kovetkez8 nagyobb beruhdzdsra, amelyhez hitel-
felvételre volt sziikségiik, 2008-ban kertilt sor, ekkor bévitették a termelést tj
anyagvizsgald és hékezels laborral.

4. dbra: A hosszu lejdrati kotelezettségek ardnya a véllalkozds kotelezettségein beliil (%)
Figure 4 The ratio of long-term liabilites in total liabilities (%)
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Forrdas: Sajat szerkesztés, adatok: éves beszamold

A véllalkozds folyamatos boviilését egyrészt hitelfelvétellel tudjdk finanszirozni,
valamint szdmos 4llami és uniés tdmogatast kapott mér a vdllalat. A tdmogatdsok
egy részéhez onrészre vagy el6legre volt sziikség. A cég dltal elnyert palydzatok,
tdmogatadsok 0sszefoglaldsat az 1. tdbldzat tartalmazza. A véllalkozds a beruhdza-
sok sordn nemcsak jol ismert teriiletre fokuszalt, hanem innovativ médon a tevé-
kenységi korét, a szolgdltatdsokat is bdvitette. Fontosnak tartjdk, hogy ne csak
egy ldbon éalljon a cég, igy nem kizarélag az autéipar szdmdra, hanem a légiipar
vallalatainak részére is tudnak termékeket elgéllitani. A palydzatok szempontjabél
harom nagyobb hulldm figyelhet6 meg, 2008 kortil, a 2011-13-as id6szakban, vala-
mint a 2015 utdni idészakban nyertek el tobbszor dllami és unids tdmogatdsokat,

2% 2

melyeket f6ként eszkozbeszerzésre, fejlesztésre, bovitésre forditottdk ezeket.
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1. tdbldzat: A Borsodi Mhely Kft. elnyert timogatésai
Table 1 Financial supports of Borsodi Mtihely Kft.

Pdlydzat neve (év) Pdlydzat célja Tamogatas (e Ft)
Borsodi Mtihely Kft. termel6 kapa- | A hazai és nemzetkozi versenyképes- | 138 761 (35%)
citdsainak bgvitése (2015) ség javitdsa Uj termelSeszkozok vasdr-

lasaval, melyek novekvd hozzdadott-
érték potencidlt jelentenek.

Egészséget szolgdld kozosségi értékek elterjedésének 9sztonzése a Borsodi | 7 074
Mthely Kft-nél (2011)

Innovacids eredmények hasznosi- | Forgacsoldsi technolégidk és h6keze- |24 401

tdsa eszkozbeszerzés (2011) 1ési miiveletek magas szint megvalé-
sitdsa Gj eszkozokkel
Innovativ h6kezelési és forga- Innovativ hékezelési és tobbtengelyd | 140 058
csoldsi szolgdltatdsok fejlesztése | technoldgidkon alapulé szolgdltatdsok
(2012) kifejlesztése a légiipar szdmara
A Borsodi Mtihely Kft komplex Innovativ integrdlt vdllalatirdnyitdsi 17 117
informdcids technoldgiai fejlesz- | szoftver bevezetése (Oracle) és techno-
tése (2011) 16giai hardver eszkozpark fejlesztése

A Borsodi Mtihely Kft technolégia |Olyan technolégia kifejlesztése, mely |55 759
innovdcios fejlesztése Gj piacképes | alkalmas a repiilégépekben hasznalt

termék bevezetésével (2011) hajtémtivek alkatrészeinek forgd-

csoldssal elgdllitott alkatrészeinek

megmunkdlasra.
Borsodi FEmmegmunkalo Kft Olyan technoldgia bevezetése, amely |39 616
kisérleti fejlesztése és technoldgia |alkalmas megujuld energidt hasz-
korszertsitést eredményezé dj nosité berendezések gyéartdsahoz
eszkoz beszerzése (2011) sziikséges eszkdzok fémforgacsoldssal

elééllitott alkatrészeihez
Specidlis precizids sik- és profilkdszoriilési technoldgia fejlesztése és 15703
bevezetése (2008)
Igen nagy fordulatszdmu szerszdmgép orsok gyartdsi technoldgidjanak 91 734 (teljes
kifejlesztése a Borsodi Mtihely Kft.-nél (2008) projekt: 262 099)
Hékezelési és anyagvizsgdlati technoldgia - fejlesztések a légiipari gyartds |42 954
beinditdsdhoz (2008) (teljes projekt: 86

108)

Miszaki - technolégiai fejlesztés a Borsodi Mihely Kft.-nél (2007) 129 941 (teljes

projekt: 494 073)

Forrds: Sajat szerkesztés a Borsodi Mthely Kft. honlapja
(elnyert palydzatok) alapjan

A fejezet tovdbbi részében a vdllalkozds pénziigyi helyzetét, stabilitdsat,
majd hatékonysagat, jovedelemezdségét vizsgaljuk. A vdllalkozds befektetett
eszkdzeinek fedezetének bemutatdsdra két mutaté szolgdl, az 5. &rdn bemutatott
A és B mutat6. El6bbi a sajat t6két viszonyitja a tartds haszndlatd eszkozok
dllomanydhoz, utébbi a hosszi lejdrati kotelezettségeket is beleszdmitja.
A véllalkozdsndl a B mdédszerrel torténd szamitds esetén egyértelmien Kkije-
lenthetjlik, hogy a befektetett eszkozok fedezete rendben van. Ha az egy éven
til esedékes kotelezettségeket nem vessziik figyelembe, csak a sajét forrdso-
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kat, tathatd, hogy a beruhdzasi hitelek visszafizetésével pdrhuzamosan emel-
kedik az eszkozok fedezettsége (Adorjan et al., 2003; Béhm et al., 2016).

5. dbra: A véllalkozds befektetett eszkdzeinek fedezettsége és elad6sodottsdgi mutatoi
Figure 5 The ratio of equity and non current assets (%), the ratio of debts (%)
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Forrds: Sajat szerkesztés, adatok: éves beszdmold

Az elad6sodottsdg mutatéi is a fentiekben bemutatott folyamatot tiikrozik
vissza. A cég finanszirozdsi stratégidjdra jellemzd, hogy a befektetett eszkozeit
részben hosszu lejratd hitelekbdl finanszirozza. Rovidtdvon a cég likviditasat
vizsgalva kijelenthetd, hogy mind a likviditasi rata (kovetelések/rovid kotelezett-
ségek), mind a gyorsrata [(kovetelések-készletek)/rovid lejarati kotelezettségek]
megfelel§, magasan meghaladja az 1,3 és 1 értéket, igy elmondhatjuk, hogy a cég
rovid lejaratd kotelezettségeit ki tudja egyenliteni.

A véllalkozas bevételeinek és kiaddsainak alakuldsat az eredménykimutatdsbol
tudhatjuk meg. A Borsodi Mthely Kft. 0sszkoltség eljardsra épiil6 eredmény-
kimutatadst készit, amelybdl koltségnemenkénti bontdsban tdjékozdédhatunk
az egyes raforditdsok mértékérsl (anyagjellegli, személyi jellegi raforditasok,
értékcsokkenési lefras).

A véllalkozds arbevételének alakuldsdara jellemz§ az egyre novekvd iitem, vala-
mint az export bevétel csekély ardnya néhdny év kivételével (6. 4bra). Ennek oka,
hogy a véllalat partnerei f6ként Magyarorszdgon bejegyzett, székhellyel rendel-
kez6 vallalatok. Azonban meg kell emliteni, hogy a partnerek jelentds része
nemzetkdzi cég vagy cégcsoport hazai lednyvéllalata. Az export drbevétel 2008-
ban, 2011-ben, valamint a 2015-2016-os iizleti években volt magasabb az 4tla-
gosndl, 2016-ban a 20%-ot is meghaladta. Az drbevétel dinamikusan névekszik,
a tendencidban a valsdg okozta mélypont (2009) latszik visszaesésként.

TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 223-246 237



POREISZ VERONIKA

6. dbra: Az értékesités nettd drbevétele (e Ft) és az export drbevétel ardnya (%)
Figure 6 The net sales revenue (thousand Ft) and the ratio of export revenue (%)
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Forréds: Sajét szerkesztés, adatok: éves beszdmold

A vallalkozéds koltségeinek alakuldsara jellemz§, hogy a cég béviilésével,
a bevétel novekedésével pdrhuzamosan emelkedtek. Az anyagjellegli és szemé-
lyi jelleg(i réforditdsok mertiltek fel a leggyakrabban a véllalatnal. Az egyéb és
a pénziigyi raforditds kategdridk joval kisebb ardnyban szerepelnek, a rendkiviili
rédforditdsok pedig elenyészd mértékiiek. A cég eredményességét azonban nma-
gukban a bevételek és koltségek nem mutatjadk, hanem egymdshoz viszonyitott
értékiik, a vallalkozds jovedelemteremtd képessége adja meg (7. dbra). Ehhez
meg kell vizsgdlnunk az eredmény alakuldsédt és kiilonféle jovedelmezdségi
mutatékat. A vdllalkozds adézds el6tti eredményérdl elmondhaté, hogy 2007-
ben és 2015-ben volt a legmagasabb, ezek tekinthetdk a cég legsikeresebb évei-
nek. Azonban ki kell emelni, hogy egytelen veszteséggel zarul6 év volt (2009),
amely utdn gyorsan helyredllt a cég eredményessége. 2008 és 2011 kozott nem
hagytak jovd osztalékot az év végén (2016-ban valtoztak az osztalék jéovdha-
gyasdnak szabdlyai, az eredménykimutatdsbél ez méar nem latszik). A ROE
mutaté (Return on eqiuty) a t6keardnyos jovedelmez@ség, amely megmutatja,
hogy az ad6zés el6tt eredmény hany szdzaléka a sajét tékének, milyen jovede-
lem-teremtd képességgel bir a vdllalat. A mutaté 2008 elstt 20% és 40% kozott
mozgott, ami rendkiviil kedvezd érték a sajit t6ke gyarapoddsa szempontjd-
bél. A valsdg utdni években ismét emelkedni l4tszik a mutatd, 2015-ben eléri
a 20%-ot, azonban 2016-ban megint csokken.
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7. dbra: A Borsodi Mtihely Kft. jovedelemez&ségi mutatdi (%), osztalékfizetési ratdja (%)
és addzott eredményének alakuldsa (e Ft)
Figure 7 Profitability ratios (%), earnings per share (%), income before taxes (thousand Ft)
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Forrdas: Sajat szerkesztés, adatok: éves beszamold

Az eszkdz-ardnyos jovedelmezdség (ROA - Return on assets) is hasonld tren-
det mutat, csakiigy, mint az drbevétel ardnyos jovedelmezgség (ROS - Return on
sales), amely azt szemlélteti, hogy az eredmény hdny szdzaléka az drbevételnek.
Mindkét mutaté a valsdg eltt 20% koriil mozgott, utdna 10%-hoz kozeli érté-
keket vett fel, igy kijelenthetjiik, hogy csokkent a cég jovedelmezisége. Ennek
oka a koltségek emelkedésében kereshetd.

A vallalkozéas 1étszamanak alakulasa tekintetében is elmondhaté a folyama-
tos bgviilés, évrél évre né az atlagos dllomdanyi 1étszdm. A kezdetben csalddi
véllalkozdas az ezredforduléra kisvdllalkozdssd nétte ki magét 40 f6s 1étszdm-
mal, majd 2004 utdn mdr kozépvdllalatként tarthatjuk szdmon, 4tlépve az 6tven
f6s 4dllomdanyi létszdmot. 2011-ben meghaladtdk a 100 f6t, 2016-ban pedig 156
f6t foglalkoztattak atlagosan az év sordn. A cég foglalkoztatottjainak megosz-
lasa tekintetében elmondhaté, hogy Gy6rben van nagyobb létszdm, dtlagosan
az alkalmazottak 70% a gydri telephelyen dolgozik. A szombathelyi telephe-
lyen kevesebben, jelenleg 26-an dolgoznak, azonban 6k a kapcsolt véllalkozés,
a Borsodi Fémmegmunkal6 Kft. keretében.
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A szombathelyi telephely, mely kiilon véllalkozds keretében mikodik,
szintén sikeresen, eredményesen folytatja tevékenységét. A cég vagyona egyre
béviil a termelés novekedésének és a beruhdzdsoknak koszonhetfen. Az arbe-
vétel is ndvekvs tendencidt mutat, két kiugro év figyelhet6 meg, a valsdg 2009-es
éve, valamint 201, ekkor volt egy kisebb visszaesés az értékesitésbdl szdrmazé
bevételeknél. 2016-ra a kapcsolt vallalkozds nettd drbevétele elérte az 500 millié
forintot. A cég csak induldskor volt veszteséges, még a vdlsdg éveiben pozitiv

POREISZ VERONIKA

8. dbra: Az étlagos adllomanyi 1étszam alakuldsa, f6
Figure 8 The number of employees, capital
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Forréds: Sajat szerkesztés, adatok: éves beszdmold

adézott eredményt ért el.

9. dbra: A szombathelyi Borsodi Fémmegmunkalé Kft. mérlegfGosszege, nettd
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2.4. VALLALATI PARTNERKAPCSOLATOK, BESZALLITOI LET

Jelen fejeztben a Borsodi Mihely Kft. vallalati bedgyaz6désat vizsgaljuk, a beszal-
litéi 1ét koriilményeit értékeljiik, valamint kitériink az Audival valé kapcsola-
tokra is. A fejezetben Horvdthné Borsodi Ménika tigyvezet6vel készitett mélyin-
terjara tdmaszkodok.

Amikor a cég az autdipari besz4llit6i hdl6zatba bekertilt a kilencvenes évek
végén, kétezres évek elején, mds jellemezte az egész ipardgat, eltérd volt a piaci
koérnyezet a maihoz képest. Ekkor még kevés olyan cég volt Magyarorszagon,
amely alkalmas lett volna autéipari beszalliténak, f6ként a tapasztalatlansdg miatt.
Az els§ magyarorszagi autéipari multiként az Opel jelent meg 1994-ben Szent-
gotthdrdon. Ekkor a gy6ri Rdbdnak és az Opelnek elég szoros kapcsolata volt,
hiszen Horvath Ede sokat tett a letelepedés érdekében. A Borsodi Mtihelynek
pedig a Rdbaval volt szorosabb egyiittm(ikodési viszonya. Az Opel termelésének
elinduldsdhoz sziikségiik volt a hazai segitség. Amikor elindult a gydrtds, a gyar-
tésorok kopé-tor6 alkatrészeit mar nem az eredeti, akdr amerikai gyartotol kérték,
hanem igyekeztek kdzelebbi beszallitét keresni, helyi véllalatoktél igénybe venni
szolgdltatdsokat. Akkoriban azonban kevés, erre a feladatra alkalmas véllalat volt
Magyarorszéagon, ezért a Borsodi Miihely igymond jékor volt j6 helyen, mert szak-
értelmiiknek koszdnhetSen gyorsan és konnyen bekeriiltek a beszallitok kozé,
hiszen biztositani tudtdk a j6 mingséget és volt tapasztalatuk a gépgydrtds tertile-
tén. Az egylittm(ikodés annyira sikeres volt, hogy 1998-ban az Opel felajanlott egy
kizarélagos beszallitoi szerz6dést, egy cégre szerették volna rdbizni a tobb ezres
nagysagrendd kopo-tord alkatrészek készitését. Oten palyaztak, a Borsodi Mtihely
Kft. nyerte el a kiirdst, ami az akkor husz f6s kis Kft-nek nagy kihivést jelentett,
példdul akkoriban még ISO rendszeriik sem volt. A szerz6dés kapcsan azonban
a cég is sokat fejlédstt. A kapcesolat feltétele egy masodik telephely volt, ekkor
vésdroltak a kistjszallasi termel6iizemet, igy a htisz {6s gy6ri létszam mellé egy 24
f6s alfoldi gyar is bekapcsolddott a termelésbe. Egy masfél éves Opeles beszallit6i
1ét utdn az Audi is megkereste 6ket hasonl6 ajdnlattal, azonban a cégnél egyelGre
tal nagy feladatnak érezték két nagy jarmdipari multicég ellatasdt, igy nem tudtak
véllalni a felkérést. A cég tovédbbi fejlédés, bdviilés utdn 2004-ben mar el tudott
véllalni még egy nagyobb partnernek torténd sz4llitdst, elfogadtdk a szombathelyi
EPCOS megkeresését. Ekkor indult a Borsodi FEmmegmunkdl6 Kft kapcsolt véllal-
kozasként. Tovdbba a LUK Savaria is partneriik lett, 18 éve szoros a kapcsolatuk.

Jelenleg az export kapcsolataik 10% alattiak, nem olyan jelentds a kiilfoldi
piacra termelésiik. Nemzetkozi megrendeléseiket annak koszonhetik, hogy a LUK
Savaria altal rdkertiiltek a Schaeffler csoport beszallitéi listdjara. Vannak is megren-
deléseik, példdul Spanyolorszdgbél, azonban ezek nem tul jelentsek jelenleg.
A nemzetkdzi versenyképesség tekintetében pedig f6 akadalynak azt l14tjdk, hogy
kiilfoldon sokszor hdtrdnyban vannak a magyar (vagy maés kiilfoldi) vallalatok
a hazaiakkal szemben. Az Audi a megrendeléseik 10%-4t teszik ki.

A Borsodi Mthely Kft.-nél is jelentGsnek l4tjdk az Audi hatdsat Gyér életére.
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Kordbban a R4ba volt az a cég, ahol szinte minden gydrinek dolgozott egy rokona,
most az Audi vette at a szerepét. Azonban azt, hogy Gydr gazdasagi életére milyen
hatdssal van, nem lehet csupédn azzal leirni, hogy az Audi a legnagyobb foglal-
koztaté. A munkaerdre is nagy hatédssal van az autdipari multinaciondlis véllalat
jelenléte. Egyrészt a bérek alakuldsdban, a képzésekre valé hatdsdban, valamint
a szakképzett munkaerdért folyé versenyben. A cég iizletpolitikdja kordbban
kevésbé vette figyelembe, hogy ha a beszdllit6it6] vonzza el a munkaerét, a sajat
beszallitéit hozza kedvezéStlen helyzetbe. Azonban a szakképzett munkaerd
vandorldsa napjainkra nemcsak az Audival szemben 4ll fenn, a tébbi KKV is
konkurencidnak tekinthets. A cég megtanult egylitt élni a helyzettel, prébalnak
alternativat kinalni kisebb vdéllalkozadsként, csalddiasabb munkakoriilményeket
kindlni az alkalmazottaknak. Ezt kell el6nyiikre forditani a szakképzett munka-
er6 vonzdsdban és megtartdsdban. A médidban is visszakdszon az alkalmazot-
takért folytatott verseny, amellyel prébdlnak lépést tartani, hogy versenyképes
fizetést adjanak a munkavéllaléiknak. Figyelemmel kisérik az Audi mtikodését,
példaértékiinek tekintik a multinaciondlis véllalat kommunikd4cidjdt, marketing-
jét, az az alldspontjuk hogy sokat lehet tanulni a ,,nagy testvért6l”. Az Audi tehét
nemcsak a tevékenységre, munkaerdre van hatdssal, hanem a véllalati kultirdra is.
Az Audi Akadémidval is j6 kapcsolatuk van, abbél adédéan, hogy az Audi nyitott
a KKV-k felé. Az egytittm{ikodés mdr harmadik éve sikerrel zajlik. Az Audi tovdbbi
hatdsa kozvetetten a lakdsdrak tekintetében is meglatszik. A jelenlegi magas albér-
letdrak esetén a KKV-k nem tudnak versenyezni az alkalmazottak vonzdsaban.
A jelenlegi munkaerShidnyt egyrészt mdas orszdgrészekbdl idevonzott alkalma-
zottakkal lehetne pdtolni, azonban szdmukra lakhatést is kellene biztositani, egy
KKV szdmadra azonban jelentds koltség ennek kitermelése.

Osszességében elmondhatd, hogy a Borsodi Mtihely Kft. kiemelkedik az auto-
ipari beszalliték koziil, hiszen olyan egyedi termékeket gydrtanak, amelyekkel
hosszu tdvon is versenyképesek tudnak maradni. Nagyon jé iizleti kapcsolataik
vannak, melyek jelentds része mdr tobb évtizedes multtal rendelkezik. Fontos-
nak tartjdk azonban a tobb ldbon 4lldst, szeretnének nyitni mds ipardgak felé is,
hiszen a valsdg alatt megérezték, hogy az autéipari beszallitéként a nagy multi-
naciondlis véallalatokt6l fliggnek. Torekedni kell, hogy minél szélesebb legyen
a hélézat. A beszallitéi hdlézatba valé bekeriilés, az évtizedes j6 kapcsolatok,
a folyamatos 1j megkeresések mind annak koszénhet6k, hogy a Borsodi M(ihely
Kft. kival6an tudott alkalmazkodni a vevéi igényekhez. Ezt az alkalmazkodést
és magas mingséget tekintik legf6bb versenyel6nyiiknek.

2.5. A VALLALAT EGYUTTMUKODESEI GYORI
INTEZMENYEKKEL

A Borsodi Mthely Kft.-nél szoros az egylittm(ikodés a helyi szerepl6kkel mind
az oktatdsi szerepl6k, mind a vdrosvezetés szempontjabél. Az oktatdsi intézmé-
nyek koziil elsGsorban a szakkozépiskoldkkal (szakmunkds képzsGhely révén),
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valamint a Széchenyi Istvdn Egyetemmel van j6 kapcsolatuk. Jelen fejezetrész
ezeket az egylittmtikodéseket veszi sorra.

A cég jogelddjeként 37 éve Borsodi Laszl6 1981-t6l egyéni vdllalkozéként,
akkoriban ugynevezett kisiparosként kezdte tevékenységét. Ebbdl adéddan
kezdetben még nagy hatdst nem gyakorolt Gy6r vdrosdra, azonban késébb szak-
értelmét, tevékenységét elismerték, tisztségeket kapott a kamardban, az ipartes-
tiiletben és kiilonb6z6 alapitvdnyokban. Mindig nagy hangsulyt helyezett arra,
hogy a képzd-intézetekkel és a szakmdval j6 kapcsolatot 4poljon. Mindig lénye-
gesnek taldlta az intézmények figyelmét felhivni arra, hogy a munkaerdpiac
igényeit mérjék fel. Felfigyelt r4, hogy nem olyan szaktuddasut fiatalok végeznek
a szakkozépiskoldkban, egyetemeken, akikre neki sziiksége lenne. Szeretett
visszacsatoldst adni a képz6helyek szamadra, hogy a felvett alkalmazottaknak,
tanuléknak milyen tuddsa van, milyen ismereteket szereznek meg az oktatdsban
és mi lenne az elvards a véllalkozds részérél, valamint melyek a hidnyossdgok.
A szakképzé intézmények nyitottak voltak az egyiittmiikodésre, igy a parbe-
széd mdr tobb, mint hisz éve elindult. Mig kezdetben a cég tevékenységébdl
adédodan f6ként szakmunkds tanulék képzéhelyeként kapcsolédott be az okta-
tdsba, kés6bb azonban az egyetemmel is szorossd vélt az egyiittm(ikodés,
példaul a Practing Alapitvany alapit6 tagja volt Borsodi Laszl6.

A generdciovaltassal is folytatédott a partnerségi viszony, az Uj vezetGségben
fontosnak taldljdk az egylittmiikodést az oktatdsi és mdas gydéri intézményekkel.
A kamardban, ipartestiiletben tovadbbra is jelen vannak, részt vesznek a 2008-
ban alakult palyaorientdciés konzorciumban, 2017-t6l pedig a varosfejlesztési
paktum tdmogatdi. Az iigyvezet6 megemliti, hogy mindenféle varosfejlesztési
vagy oktatdssal kapcsolatos programban szivesen - egy KKV méretéhez képest
nagyon aktivan - vesznek részt, akdr tanulmdnyirds, akar rendezvények esetén,
ha megkeresik 6ket. F6ként olyan programokba szeretnek bekapcsol6dni, melyek-
hez szakmailag is hozza tudnak tenni (pl. pdlyaorientdcid). Horvdthné Borsodi
Monika kiemeli, hogy Gyd&r vdrosban hatékony az egyiittmtikodés, értékelik,
hogy megkérdezik a véllalatok véleményét és be is épitik a javasaltokat. Az egye-
temmel napi szint kapcsolatban 4llnak, f6ként a tanszékekkel, laborokkal.

2.6. AKTUALIS ES JOVOBELI KIHIVASOK

A Borsodi Mtihely Kft. versenyképessége a folyamatos alkalmazkoddsban rejlik.
Az eddigi kihivdsokkal is ennek kdszonhetfen tudtak sikerrel szembesz4llni.
Fontosnak tartjdk a legijabb trendek, a kutatds-fejlesztési eredmények nyomon-
kovetését, mint az ipar 4.0, a robotizdcié, vagy az elektromos autd elterjedése.
Véleményiik szerint a magyar KKV-k esetében az informdciégy(jtés fdzisa zajlik
az ipar 4.0 kapcsdan, a Borsodi M(hely Kft. partneréhez, a Széchenyi Egyetemhez
fordult eziligyben. A cég egyedi gydrtdssal foglalkozik, az 4] trendek koziil elsd-
sorban a robotizdci6 és az elektromos aut6 fogja 6ket is érinteni. A sajat tervezd
részlegen mdr terveznek robotokkal felszerelt, automatizélt sorokat.
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Még nem latjak pontosan, hogy az ipar 4.0 hova fejlédik, hové fog kiteljesedni.
El6re gondolkodnak, leginkdbb a képzésekben, fejlesztésekben prébaljdk megko-
zeliteni a legtijabb trendeket, a sajdt tanul6ik kapcsan prébéljak a képzésbe beépi-
teni a legdjabb fejlesztési irdnyokat. Nemrég vasdroltak 3D nyomtatét, tovdbba
robotkar megvasdrldsat is tervezik. Az dj robot-technolégia jelenleg elsGsorban
a sorozatgydartdsban alkalmazhaté, a Borsodi Mtihely Kft. viszont egyedi gydrtas-
sal foglalkozik, azonban gy gondoljdk tovdbbra is sziikség van gépekre, melyek-
kel a termelés megvaldsulhat, 6k pedig igazodnak a véltozé vevdi igényekhez.
Az elektronika felé is szeretnének nyitni, fontos tényezéként emelték ki egyrészt
a gépészeik ismereteinek tovabbi bévitését, valamint az Uj generdcid, a 18-20
évesek szakképzését. Ahogy a képzdéhelyek, intézmények is nyitnak, 8k is varjak
a tanul6kat. Ha a vevdi igények alapjan érkezik hozzdjuk egy Uj megrendelés,
a tapasztalatokat megosztjdk a tanulékkal és az egyetemistdkkal.

Tovébbi tervek kozt szerepel a 1égi- és hadipar megkeresése, mint diverzifikdcio,
portf6lié bévités. Az egyetem felé is javasoltdk az ezirdny fejlesztéseket, a beszdl-
lit6v4 valdsban pedig nagy segitség lenne egy jelentds kutatds-fejlesztési tevé-
kenység a légiipar teriiletén. A fejlesztések kivitelezése mar K+F tevékenység,
amire a sajat munkdajukon feliil a mérndkeiknek mdr nincs kapacitésa, a vdllalat
sem engedheti meg magnak, hogy féalldsban kutatékat alkalmazzon egy olyan
feladatra, ami nem &tlagos gondolkoddést igényel. Azonban szivesen kapcsoldd-
nanak egy ilyen jellegl, egyetemi K+F projekthez. Addig nehéz sajit innovéaciot,
kutatést elkezdeni, amig a vev6k nem lépnek, hiszen beszallitoként az 6 igényei-
ket elégitik ki és hozzdjuk alkalmazkodnak.

Végezetiil arrél kérdeztem Horvdthné Borsodi Ménikédt, hogy mi a vélemé-
nye Gy6r versenyképességérdl, a varos fejlédésérdl és milyen tovdbbi irdnyokat
tartana sziikségesnek. Elmondta, hogy szerinte véllalati, ipari oldalrél Gyér mér
régota jo tton jdr, az Ipari Park az egyik legkomolyabb és jelent§sebb beruhdzas,
amely a KKV-k szdmadra jelentds fejl6dési lehetGséget adott. Példaértékiinek tart-
jak a varosfejlédést akar a kulttra, akdr a sportlétesitmények tekintetében. Ahhoz,
hogy dolgozdi réteget tudjanak vonzani, elérheté dru ingatlanokra lenne sziik-
ség, akar munkdsszdallds forméjaban is. Egy ilyen nagy ipari vdrosnak, mint Gydr
nagyobb lakossdgszdmmal is kellene rendelkeznie, erre az ingatlan-beruhdzdsok
jelenthetnek megoldd4st.

Osszességében elmondhato, hogy a Borsodi Mtihely Kft. egy stabil pénziigyi
hattérrel rendelkez véllalat, a folyamatos fejlesztések finanszirozdsa megfelels.
A cég az alkalmazkodadsdnak koszonheti sikereit, folyamatosan keresik a meguju-
las lehetGségét. A térségi szereplékkel példaértékd az egyilittm(ikodés mind
az oktatdsi szféra, mind a vdros vezetése irdnydba.
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3. OSSZEGZES

A tanulmény f6 célja a Borsodi M(hely Kft. bemutatésa, fejlédésének értékelése
volt esettanulmdny jelleggel. Egy nagyobb kutatds részeként kertilt sor a cég
véllalati bedgyazdddsdnak vizsgélatdra, Audival val6 kapcsolatdnak feltérképezé-
sére. Az Audi Hungaria Zrt. 25 éves évforduldja alkalmébol megvaldsulé kutatds
a multinaciondlis véllalat kapcsolatrendszerét, partner véllalkozdsait, a gy6ri ipar
jelent@s szerepldit vizsgdlja, jelen tanulmény is ebbe a témakorbe illeszkedik.

A szakirodalmi héttér bemutatdsaban f6ként a véllalati bedgyaz6dés és a regi-
ondlis versenyképesség kertilt a fékuszba. Egy véllalat szerepe a térség gazda-
sdgdban egyértelmd, ugyanakkor oda-vissza jellegti folyamatok figyelhet6k meg,
hiszen nemcsak a cég hat egy varos életére, hanem maga a varos, a régié is befo-
lydssal lehet egy adott vallalkozds tevékenységére. A tanulmany bemutatja a cég
torténetét, fejldését a vallalkozoi tevékenység kozéppontba helyezésével. A vallal-
kozds fejlédése a vagyoni, pénziigyi- és jovedelmi helyzet értékelésével kertilt
szemléltetésre. Az éves beszdmol adataira tdmaszkodtam az elemzés sordn.

A véllalati bedgyazddast, a kiilonféle gazdasédgi szereplGkkel valé kapcsolato-
kat, az Audihoz fz8d6 viszonyt és a cég jovEképét, stratégidjat az ipar 4.0 gyorsan
véltozé vildgdban az tigyvezetGvel késziilt mélyinterju segitségével vizsgdltam meg.

Osszességében elmondhatd, hogy a Borsodi Mtihely Kft. egy olyan tradiciondlis
gy6ri KKV, amely a kezdetekt&l szorosan kotédik a varoshoz, nemcsak az ipar
szerepl6ivel, hanem az oktatdsi szférdval és a varos vezetésével is j6 kapcsolatot
dpol. A min@ség, a folyamatos fejlesztések, az egyedi igényekre val6 specializaci6
és a nagyfoku alkalmazkodds tette lehet6vé a folyamatos béviilést. A kezdetben
egyszemélyes vallalkozdsbdl negyven, majd mdra a szazotven {6t is meghaladé cég
lett, amely parterei kézt tud szdmos jelentds autdipari véllalatot, nemcsak az Audit.
A cég pénziigyi hattere stabil, a 2008-as gazdasdgi valsag évében volt egyediil vesz-
teséges. Az eszkozparkot folyamatosan bévitik, az 1j beruhdzdsok jellemz&en
uniés tdmogatdsok segitségével valdsulnak meg. A cég miikodésének elemzése,
a cégtortének ismerete és az elkészitett mélyinterji alapjan kijelenthetd, hogy
a véllalkozés alkalmazkoddkészsége és precizitdsa azok a kulcstényezdk, melyek
hozzdajarulnak a sikerhez. A jovébeli kihivdsok, tgymint a nagyfokt automatiz4lés,
az elektromos autd elterjedése, az ipar 4.0 sem ijeszti meg a cég vezetését, bizako-
déan tekintetnek a jovGbe és felkésziilten néznek szembe az j kihivdsokkal.
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A REHAU Automotive Kft. m{ikodési sajatossagai

Characteristics of the REHAU Automotive Ltd.

Absztrakt

A tanulmdny egy Gydrben miikodd jarmdipari vallalatot, a REHAU Automotive Kft.-t
mutatja be, melynek f§ profilja az exterior iizlet. Az Audi Hungaria Zrt. beszallitéjaként
miikodé véllalkozés az ipari parkban taldlhatd, ahol tobb mint 100 vallalat miikodik jelen-
leg. Az elemzés célja, hogy attekintést nytjtson a vallalat mikodési sajatossagairdl a gyar-
igazgatdval készitett mélyinterju alapjdn. Az eredmények alapjdn Gy6r megyei jogi varos
onkormdnyzata és a Széchenyi Istvdn Egyetem jelentGsen hozzdjarulhat a bemutatott
véllalat jovébeli miikodésének tovdbbi fejlesztéséhez.

Kulcsszavak: autéipari beszallitd, esettanulmdany, exterior iizlet, Gy6ri Ipari Park, REHAU
Automotive Kft.

Abstract

This paper introduces a Hungarian company in the automotive industry whose main profile
is the exterior business. The REHAU Automotive Ltd., a supplier of Audi Hungaria co. Itd.,
is a factory in Gydr, Hungary in the Industrial Park, where more than 100 companies oper-
ate nowadays. The purpose of the analysis is to give an overview of the specialties of the
company based on the interview with the factory director. Based on the results, the local
government of Gydr and the Széchenyi Istvdn University in Gy&r can significantly contrib-
ute to the development of the company.

Keywords: car manufacturing industry supplier, case study, exterior business, Industrial
Park of Gy6r, REHAU Automotive Ltd.
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BEVEZETES

A Gy6rben jelenlévd vallalatok sikereihez!" a - tanulmdnyban vizsgélt - jormipar
jelentdsen hozzdjarul, de nem elhanyagolhaté a tébbi ipardg sem. A varos gazda-
sagi ereje kiemelkedd, ami Jakab (2014) kutatésai alapjan tobb tényez§ egyiittes
meglétének koszonhetd. Az idedlis fekvés, az infrastruktira dllandé fejlesztése
és az Ipari Park folyamatos bgvitése lehetGséget teremtett/teremt a letelepedni
kivané véllalkozdsok szdmdra. Az itt mGkdds cégek 15-20%-a a jdrmdiparhoz
kotédik, ami részben az Audi Hungaria Zrt. - mint ,,zaszléshaj6” - jelenlété-
nek koszonhet6. Az Audi emiatt a vallalati kutatdsok gyakori szerepl6je, f6ként,
ha a jarmdipar keriil a tudomdanyos elemzések fékuszaba.

Az 1992-ben alapitott Nemzetkozi Ipari Parkra, illetve az ehhez teret bizto-
sité GyOr vdrosdra mdra tobb mint 100 - koztiik nem csak hazai, hanem szdmos
kiilfoldi - vallalat tekinthet dinamikusan fejl6d6 letelepedési helyként. Az 1990-
es évektdl a vdrosban megjelend Gjabb ipardgak, a kiilfoldi t6ke nagysdgdnak
a novekedése, illetve a vdllalatok szdmédnak az emelkedése gazdasdgélénkits
hatést generdlt. Az elényok mellett - az id6 elére haladtdval - természetesen
a fejlédés bizonyos korlétai is megmutatkoztak, melyek koziil jelenleg a munka-
er6hidny® a leginkdbb aktudlis problémakor a térségben.

Az Audi AG 1992-ben dont6tt a gydri motorgydr létrehozdsardl, ami a megye-
székhely szdmadra 6ridsi potencidlt rejtett magdban, hiszen a letelepedés lehe-
tdséget teremtett a Nyugat-dundntuli régié, illetve Gyér-Moson-Sopron megye
kiilfoldi véllalatok 4ltali felfedezésére. Emellett a(z) - akkoriban stulyos, t6bb
mint 10 000 {6t érintS leépitéseket kényszertiségbdl végrehajté - Rdba Magyar
Vagon- és Gépgyar Rt. munkavdllaléinak egy részét ismét foglalkoztatni tudta,
valamint hozzdjdrulhatott a tobb mint 100 éves gydri jarmdipar alakitdsdhoz
(Germuska-Honvdri, 2014). Az Audi AG telephelyvélasztdsat - ,viladgvéllalat”
voltdnak koszonhetSen - a kormanyzat prioritdsként kezelte, adékedvezmé-
nyekkel® és dllami timogatdsokkal jarultak hozza a vallalat miikodéséhez.

Az autégydr tervei kozott mdr a telephelyvélasztdsat kovet6en megfogalma-
z6dott, hogy kiilfoldi és belfoldi beszéllitokat egyardnt szeretne alkalmazni.
Ferenczi (1994) gyaravatasrol (1994. oktéber 12.) sz616 cikke alapjdn megtudhat-
juk, hogy magyar besz4llit6ja a gyartds kezdetén még nem volt a védllalatnak, de
jovébeli kozremiikodésiikre mindenképpen szdmitottak. A mingségi kritériumot
azonban ekkor is kulcsfontossdgtinak tartotta a német nagyvallalat, ami a magyar

[1] A TelR telepiilés szintd, aggregdt tarsasdgi adébevallds adatai alapjdn 2016-ban az értékesités
nettd drbevételét tekintve a hetedik, az ad6zds el6tti eredmény alapjan pedig az 6tddik helyen allt
a varos. Ehhez természetesen parosul a cégek szdmadra nyujtott adékedvezmények magas szintje,
ami Gy6rben a f6varos utdn a mdsodik legmagasabb volt.

[2] Errél részletesen lasd a 1.3.8. alfejezetet.

[3] Az Audi Hungaria Zrt. 2005-0s és 2012-es beszdmol6i alapjdn a tdrsasdg a 3078/2000. szdmu
kormdnyrendelet szerint 2011. december 31-ig tdrsasdgi adofizetési, 2007. év végéig pedig ipartizé-
si és épitményado al6li mentességet kapott.
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cégek szdmdra kezdetben jelentds korldtnak bizonyult. Manapsdg a beszallitok
versenyeztetése is parosul ezzel a feltétellel, ami miatt a beszallitéva valast kove-
téen a folyamatos fejlesztés sem maradhat ki ezen cégek mindennapjaibdl.

Az Audival kapcsolatosan ezért érdemes megvizsgdlni beszallitéinak telephely
vélasztdsi, fejlédési kritériumait, figyelembe véve a méretiikb6l és motivacidjukbdl
adédoé kiilonbségeket. Jelen tanulmdny célja ezért egy specidlis helyzetben 1év§ vélla-
lat, a REHAU Automotive Kft. bemutatdsa az emlitett néz6pont szem el6tt tartdsaval.

1. A REHAI AUTOMOTIVE KFT. MUKODESE

1.1. A KUTATAS MODSZERTANA

A Széchenyi Istvan Egyetem, az Audi Hungaria Motor Kft. és Gyér Megyei Jogu
Véros 2013-ban dolgozta ki a FelsGoktatdsi és Ipari Egyiittmtikodési Kozpont
(tovdbbiakban: FIEK) koncepcidjat. A hdrom szerepl6 k6zos - dllam altal finanszi-
rozott - folyamatmodelljeként jellemezhet§ ez az egyiittmtikodés, mely a helyi kis-
és kozépvillalkozdsok bevondsaval végez kutatdsokat (Fekete, 2017). A koncepcié
nyomdn inditott - beszallit6i kapcsolatokra f6kuszal6 - projekt kapcsan késziilt
jelen tanulmény, melynek célja, hogy bemutassa a REHAU Automotive Kft. m(iko-
dési sajatossdgait. A vdllalat bemutatdsa az aldabbi médszerekkel tortént:

» Személyes interju Horvath Ferenc igazgat6val, melynek sordn az aldbbi témdék
kertiiltek a kdzéppontba: a REHAU cégcsoport bemutatdsa, a vdllalat letelepe-
dése, fejlédési palydja, bedgyazottsdga, kapcsolatai.

¢ A vdllalat honlapja (www.rehau.com): az interji sordn szerzett informdacidk
kiegészitéseként szolgdlt, kiilondsen a REHAU cégcsoport bemutatédsa sordn.

» Az Elektronikus Beszdmol6 Portdlon megtaldlhaté beszdmol6 adatok a 2012
és 2016 kozotti idGszakra vonatkozdéan.

* Az Orszdgos Terliletfejlesztési és Teriiletrendezési Informéciés Rendszer:
a mélyinterjin elhangzottak kiegészitése céljdbol Kkeriiltek felhaszné-
lasra adatok a rendszerbdl.

1.2. A REHAU CEGCSOPORT

Az alfejezet célja, hogy roviden bemutassa a cégcsoport f6bb jellemzgit. A cégcso-
portot Helmut Wagner alapitotta 1948-ban Németorszagban, a vallalat a mai napig
magédnkézben 1év§ csalddi vdllalkozds, melynek f6bb tevékenységei a kovetkez6
ipardgakat érintik:
 autdipar: kiilsé és bels§ alkatrészek gyartdsa (pl. légvezeték, szigetelés,
16kharité, sarhanyo);
 épitdipar: energiatakarékos rendszermegolddsok kivitelezése (pl. nyildsza-
ok, flités-hiités technolégidk, vizkezelés, geotermikus energia hasznositds);
* egyéb ipar: butoripari kiegésziték, locsolétomlék, hdztartdsi kisgép alkat-
részek gyartésa.
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A gy6ri lednyvdllalat igazgatdja kiemelte, hogy a németorszdgi kozpont és
a lednyvallalatok gydrai kdzotti kapcsolat egy logikus strukttira mentén alakult ki.
A kozponti fejlesztések (core fejlesztések) a kozponti teriileteken (headquarters)
torténnek, mikozben a gydrak alapvetSen az {izleti tevékenységet viszik, mely
feladat tekintetében 6ndall6 egységeknek tekinthet6k. Fontosnak tartotta megem-
liteni, hogy kezdetben csak autéipari szegmensben miikodott a véllalat, igy
német autdipari tdrsasdgoknak gyartott aprébb miianyag alkatrészeket. Az iizleti
lehet&ségek kiszélesedésével azonban Uj lehet§ségek nyiltak meg szdmdra, igy
kezdték meg példdul a miianyag ablakokkal foglalkoz6 djabb divizié beinditasat.
Az energiatakarékossdgi megolddsok egy 1j megolddsat jelentette ez a technol6-
gia, melyben a REHAU élen jart. Az 1. dbra a vallalat telephelyeit mutatja be.

1. &bra: A REHAU cégcsoport jelenléte vildgszerte
Figure 1 REHAU Group’s Businesses Around the World

Forrés: https://www.rehau.com/hu-hu/vallalat/telephelyek

Az interju sordn kideriilt, hogy a véllalatcsoport autdipari d4gazata - mely
madr az alapitds 6ta létezik - mdra jelentds diviziéva nétte ki magat. A 2008-as
gazdasagi vildgvélsdg dtmeneti hulldmvdélgye utdn ismét ,,szaguld, tehat béviil”
ez az ipar, igy a REHAU-n beliil is egyre meghatdrozébb a szerepe, a vdllalati
termelés koriilbeliil 25%-4t teszi ki. Vildgszerte tobb fejlesztési, termelési és
értékesitési helyszinen megtaldlhatd a tdrsasdg ezen szegmense, mely szinte-
rekrdl részletesebben tdjékozddhatunk a 2. dbra segitségével.
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2. dbra: REHAU Automotive véllalat jelenléte vildgszerte
Figure 2 REHAU Automotive Businesses Around the World
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Forrés: https://www.rehau.com/gb-en/locations-automotive-global/1272462

A cég tevékenységébdl adéddan szdmos autdipari kapcsolattal rendelkezik
vildgszerte. Lednyvdllalatdinak magyarorszagi letelepedésénél fontos szerepet
kapott a REHAU Audival fenndll6 tobb mint 50 éves partnersége, mivel emiatt lehe-
téségiik nyilt egy mdr j6l m(ikodd, ,,hagyomanyos” egylittmiikodés folytatdsdra.

1.3. A REHAU AUTOMOTIVE KFT.

Az alfejezetben REHAU cégcsoport gydri lednyvéllalata - a REHAU Automotive
Kft. - keriil bemutatdsra a kordbban ismertetett szempontok alapjan.

1.3.1. TELEPHELYVALASZTAS

A REHAU gydri telephelyvdlasztdsdnak az Audi volt az egyik f6 motivacidja,
mivel, a gydrigazgaté megfogalmazdsdban: ,Itt megnyert iizletiik volt.” A gydr-
nak a gy6ri Audi mellett a - beszallitéi megrendelések nagysdganak koriilbeliil
felét kitev6 - pozsonyi Volkswagen is kulcsfontossdgl partnere. Alapvet§en
tehdt ez a két cég jatszik kulcsszerepet a vdllalat életében, de disztribtcids
hdl6zatdnak koszonhet6en Eurdpa szerte képes alkatrész-utdnpoétldsi célu
besz4llitdsok elvégzésére is, amelyek forgalmdnak kozel 10%-4t jelentik.
Magyarorszdgon a REHAU Automotive Kft. 2011-es bejegyzésti, 2012-ben alapi-
tott vallalat, ahol a gydrtdst (,tomegtermelést”) 2013-ban kezdték meg. A gydri
gydrnak az autéiparon beliil a {§ profilja az tigynevezett , exterior tizlet”, mely olyan
karosszéridhoz kothet§ elemek gydrtdsat jelenti, melyek szinre fdjtan lathaték
a gépjarmiveken. Az els6 és hdts6 16khdrito tipikusan ezek kozé sorolhatd, melye-
ket a gyar készre szerelten szdllit, igy csupdn, mint egy modult kell azt a megfelels
konfigurdciéval az autékhoz csatlakoztatni. A 16khariték mellett egyéb karosszé-
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riaelemeket, példaul ajtdkiegészitéket, spoilereket és a kerékjdrat ivéhez csatlakozé
elemeket is gydrtanak. A REHAU szerint az Audinak torténd gyartds jelentdsen eltér
mads, olcs6bb kategérids autégydrakétél. A nagyvdllalat altali igény ugyanis tobb
ezer eltéré kombindcidra is vonatkozhat, melyek mingségi feltételeknek megfelels
legyartdsa komoly szakértelmet kovetel. A REHAU-nak pedig alkalmazkodnia kell
az elvardsokhoz, amit tovdbb bonyolit, hogy a legyartott termékeknek az Audi 4ltal
preferdlt ,just in time” rendszerhez kozvetleniil csatlakoznia kell.

1.3.2. A VALLALAT PENZUGYI JELLEMZOI

A véllalat 4ltal gyartott termékek megismerését kovet6en bemutatom a fonto-
sabb beszdmol6 adatokat annak érdekében, hogy képet kaphassunk a vallalat
pénziigyi helyzetérol.

A 3. dbra a vallalat mérlegf6osszegének alakuldsdt mutatja 2012 és 2016
kozott. A gydrtds megkezdéséhez beruhdzdsokra, illetve anyagokra volt sziik-
sége a vdllalatnak, igy mérlegf6osszege az els6 két évben jelent6s mértékben
emelkedett, ami a véllalati ndvekedés egy fontos jeleként értelmezhets. A cég
az Ipari Parkban még csak rovid ideje (5-6 éve) van jelen, ami nem tekinthetd
hosszu életciklusnak. A véllalat dltal megvaldsitott beruhdzdsok szdma azonban
folyamatosan nétt, ami a REHAU novekedési hajlandésdgat tiikrozi.

3. dbra: REHAU Automotive Kft. mérlegf6osszege, 2012-2016, eur6
Figure 3 Total Assets of REHAU Automotive Ltd. 2012-2016, euro
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Forrés: Sajét szerkesztés az Elektronikus Beszdmol6 Portdl adatai alapjén

P

Jelenleg egy 8 ezer m*-es csarnokbdvitési és egy 6 ezer m*-es logisztikai helyi-
ségbdvitési projekt zajlik a cégnél, melyek megkezdése rendelésdllomdnyuk nove-
kedésének és iizleti lehetgségeik kiszélesedésének koszonhets. A 4. 4brdn szem-
1éltetett 1étszdméllomdényt is érdemes figyelembe venniink a gy6ri gyar méikodése
kapcsdn, mivel a munkavéllalék szdmdnak véaltozdsa a véllalati névekedés egy
tjabb mérdszdmaként értelmezhetd.
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4. dbra: REHAU Automotive Kft. foglalkoztatotti 1étszdma 2012-2016, {6
Figure 4 Employees of REHAU Automotive Ltd. 2012-2016, person
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Forrds: Sajat szerkesztés az Elektronikus Beszdmolé Portdl adatai alapjan

A mérlegf6osszeggel egyiitt vizsgdlva a folyamatos létszdmnovekedést
arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a REHAU gydri jelenléte 6ta jelentSs 1épé-
seket tett nem csak beruhdzds, de munkaer6 tekintetében is azért, hogy ndveke-
dési potencidljat megdrizhesse. A tomeggyartds megkezdése 6ta évente atlagosan
33%-kal nétt a vallalat munkavéllaléi 16tszama, 2016-ra elérve a 440 f6t.

Az 5. dbrdn - az eddig megismert adatokat kiegészitve, az értékesités olda-
lara attérve - az drbevételt belfoldi és exportértékesités formdjaban lathatjuk. Az Gj
gydr 2013-as létesitését kovetGen a REHAU drbevétele folyamatosan emelkedett, de
kezdetben a belf6ldi értékesités™ kisebb szerepet kapott, mint az ezt kovetd években.

5. dbra: REHAU Automotive Kft. drbevételének alakuldsa, 2012-2016, eurd
Figure 5 Net Sales Revenues of REHAU Automotive Ltd., 2012-2016, euro
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Forrdas: Sajat szerkesztés az Elektronikus Beszdmolé Portdl adatai alapjan

[4] A REHAU Automotive Kft. 2013-as beszdmoldja alapjan az drbevétel jelentds része az Audi Hun-
garia Motor Kft.-nek torténd 16kharit6 értékesitésbdl szdrmazott. Az EU-s értékesités tilnyomo részét
pedig az Audi AG-nak, a BMW AG-nak, és a Volkswagen AG-nak tortént szallitdsok adtdk. A 2014-es
beszdmold szerint a belfoldi és export értékesités megoszldsa az el6z6 évihez hasonléan alakult, de
ekkor a belfoldi értékesitésben jelentds szerszdm eladds (17 964 700 eurd) is helyet kapott.
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Az Audi - mint legfontosabb belf6ldi partner - szerepe azonban igy is jelent6s,
habdr az export folyamatos felértékeldését jelzik a 2015-0s és 2016-0s évek adatai.

A 6. dbran a véllalat ad6zds utdni eredményérdl tdjékozédhatunk a 2012 és
2016 kozotti id6szakra vonatkozdéan. A cégnek 2012-es alapitdsa utdn hdrom
évvel sikeriilt el6szor pozitiv adézds utani eredményt elérnie, ami a kordbban
latott mérlegfGosszeg, 1étszdm és drbevétel adatokkal dsszefiiggésben poziti-
vumként konyvelhet6 el, mivel az efféle beruhdzdsok megtériilése altaldban
hosszabb id6tdvban érzékelhetd. 2013-t61 évente 2 millié euréval nétt a REHAU
adézds utdni eredménye”, amire Gydérben végzett tevékenységének pozitiv
hozadékaként tekinthetiink. A megismert informdciék tudatdban tehét egy
dinamikusan fejl6dé véllalat képe tarul fel el6ttiink.

6. dbra: REHAU Automotive Kft. ad6zas utdni eredményének alakuldsa, 2012-2016, eurd
Figure 6 Net Income of Rehau Automotive Ltd., 2012-2016, euro
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1.3.3. A BESZALLITOI KAPCSOLATOK KIALAKITASA

A beszallitéi 1ét kialakitdsa és fenntartasa kulcsfontossdgt kérdés minden vélla-
lat tekintetében, igy a REHAU sem lehet kivétel ez aldl. A cégcsoport tobb évti-
zede partneri kapcsolatban 4ll az Audival, igy gy6ri telephelyvdlasztdsa gazda-
sdgi szempontbdl megalapozott volt.

Az autdgydr beszAallitéi kozé valé bekeriilés legfébb feltételeként a multbeli
teljesitmény aldtdmasztdsdt, azaz a referencidk szdmdt és mindségét emelte ki
interjialanyom. A REHAU korédbban tobb orszdgban is kapott tizleti lehet&sége-
ket az Auditdl, melyeket kihaszndlva folyamatosan bizonyithatta ,rdtermettsé-
gét” a nagyvadllalat szdmara.

[5] A REHAU Automotive Kft 2012-2016-0s beszamolé adatai szerint a véllalatndl osztalékfizetés
nem tortént, igy mérleg szerinti eredményét gyoéri beruhdzdsainak megvalgsitdsara fordithatta.
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Az Audi, mint versenyszférdban miikodé autégydr a legjobbak kozé sorolhatd,
ezért feltételrendszere potencidlis és meglévs beszallitéi szdmdra kritikusnak
tinhetnek. A REHAU szerint viszont az Audinak, mint kiemelked& autéipari valla-
latnak, nincsenek kiilonleges elvdrdsai, csupdn a sztenderd, nemzetkozi kovetel-
ményeknek megfeleléen dont, illetve mikodik. Az Audi beszéllitéjaként pedig
meg kell felelni az dltala tdmasztott - f{6ként min@ségi - kovetelményeknek, mivel
a gydrtds szlineteltetése minden - a just in time rendszerben érintett - véllalat
szdmadra jelentds koltségekkel jar. Az Audi besz4llitdi rendszer ezért arra 6sszpon-
tosit, hogy minimalizdlja a folyamatos miikodés fennakaddsdnak a kockazatat.

A REHAU szerint a tébb ldbon éllds fontos szempont a véllalatok miikodését
illet6en, igy nem teheti meg, hogy a potencidlis partnerekként megjelend kis- és
kozépvéllalkozasokkal nem veszi fel a kapcsolatot. A versenyhelyzet megkove-
teli azt a viselkedésmédot, amit a REHAU kovetni szeretne, de figyelembe kell
venniink, hogy a vevdi Kifizetések folyamatossdga mellett sem tudnak ezek
a cégek akkora forgalmat generdlni, mint a multinacionélis tarsaik.

1.3.4. BERUHAZASOK FINANSZIROZASA

A véllalat legf6bb torekvése a vevdi igényekhez igazitani mikodését biztositd eszko-
zeit, épiileteit is, igy 2012-es alapitdsa 6ta jelentds beruhdzdsokat valésitott meg.
Jelenleg is folynak az Gjonnan megkétott tizletekhez k6t6d6 - robotizaciéval, szerel-
dével, logisztikai fejlesztésekkel kapcsolatos - modern berendezéseknek a telepi-
tései a gydrba. A REHAU szdmos technolégiai innovaciéval rendelkezik, melyek
megvaldsitasai 6ndlld tevékenységként jelentkeznek, de természetesen, ha sziiksé-
ges fejleszt6 cégek, gépgydrtok és szakemberek bevondsaval valdsitjak meg azokat.
A folyamatos fejlesztések, melyek finanszirozdsa ondlléan, illetve palyazati Kiira-
soktd] fliggSen Eurépai Unios és dllami tdmogatdsok igénybevétele mellett torténik
sziikségesek annak érdekében, hogy a REHAU versenyben tudjon maradni.

A finanszirozds egy mdsik formdja az ellatdsi ldncon beliili finanszirozds,
mely folyamat sordn a vevd finanszirozza a beszallité cég beruhdzdsait drenged-
ményekért cserébe. AREHAU ezzel a lehet§séggel azonban nem él, mivel az auté-
iparban alapvetének tekintett d&rengedményekrdl az elézetes iizleti targyaldsok
sordn dont. Az autégydrak dltal levédett karosszéria elemek gyartdsa miatt mégis
egy specidlis modellt kell alkalmaznia. A termékek legyartdsahoz ugyanis olyan
froccsontd gépekre van sziiksége, melyek az Audi altal megtervezett és birto-
kolt forma, illetve dizajn alapjan késziilnek. A projekteteket, melyek a karosz-
széria elemeket gyartd gépek beszerzésére irdnyulnak a REHAU inditja el, de
az Audi igényeit (pl. {vkanyarulat valtozdsa, stb.) folyamatosan figyelembe véve
valdsitja meg azokat. A projekt végeztével az Audi kifizeti a beszerzés koltségeit,
igy birtokdba kertil a froccsontd, amit a REHAU Automotive Kft. haszndl.
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1.3.5. FOLYAMATOS FEJLODES: ROBOTIZACIO, IPAR 4.0

A robotizacid, illetve az ipar 4.0 kifejezésekkel irhaték koriil azok a modern,
4jité jellegd, koltséges, de hatékonynak tekintett fejlesztések, melyek napja-
inkban egyre korszertibbnek tekinthet6k. Az Gjitdsok eredményességét gyak-
ran megkérddjelezik a dolgozdi 1étszdm vdltozdsdra, a kiaddsok megtériilésére,
illetve a termelékenységre gyakorolt hatdsaiknak a tiikrében. A gydrigazgaté
az interju sordn kiemelte, hogy az Audi folyamatos pélyazati kifrdsaival teremt
versenykornyezetet besz4llitéi kozott. A versenyképesség fenntartdsa és nove-
l1ése érdekében igy a REHAU-nak a termelési folyamatokat érint§ egyre moder-
nebb technolégiai megolddsokkal kell dolgoznia, melyek egyre versenyképe-
sebb ajdnlatok kialakitdsat teszik lehet6vé szdmadra.

A REHAU mtikddésének hétkdznapjaiba ezért mdr beépiilt a robot techno-
l6gia. A korszer(sitések viszont semmilyen esetben sem jelentenek teljes kort
technoldgiai véltdst a cég életében. A jarmdiparban ugyanis a hosszu tdvy,
folyamatos gydrtas a jellemzd, mivel az autdk tobb évig jelen vannak a piacon.
A modernebb kozvetlen gydrtést érintd folyamatfejlesztések (pl. dj robot alkal-
mazdsa) ezért az Uj lizletek megnyerésekor keriilnek bevezetésre a gydrban.

A robotizacid tehdt mar része a REHAU miikddésének, ami a béviilésnek, vala-
mint az 4j iizleteknek kszonhetGen ,ndveli a munkavallalok irdnti igényt™'®'. Vagyis
a robotiz4ci6 ezért 1étszdmnovels tényezsként jelenik meg a vallalat életében.

Agyértastuilzott felgyorsitdsdraazonban nincslehet6sége a REHAU-nak, mivel
a vev(k piaci igényekhez igazodé megrendeléseinek kell megfelelnie. Karosszé-
riaelemek gyartéjaként termékei kozvetleniil csatlakoznak az Audi gyartésora-
hoz, igy termelési iitemének meg kell egyeznie az autégyaréval. Az Audi éaltal
alkalmazott ,,just in time” rendszer sem teszi lehet6vé szdmadra a tdltermelést,
hiszen emiatt tobblet készletei és koltségei keletkeznének. Az idében torténd
szallitdst segiti a két véllalat kozotti minimadlis - 3 km-es - koziti tdvolsag is.

A gyors reagdlds és beavatkozds, az Uj intelligens megolddsok kifejlesztése
azok a lehet8ségek, melyekben az ipar 4.0 keretein beliil a REHAU leginkdbb
megval6sitasi alternativdkat 14t, igy az ezekhez kot6d6 fejlesztéseket, projekteket
preferdlja Gy6rben. Egy, a termékek nyomon kovethet&ségének kialakitdsat célzé
projektet részletesebben megismerhettem az interji sordn. A véllalat termékei
a fejlesztés utdn egy rddi6frekvencidval azonosithaté egyedi azonosit6t kaptak
annak érdekében, hogy nyomon tudjak kévetni azt, hogy mely fazisban és éppen
hol tart. A rendszer mtikodik raktdron beliil, de akar a szallitas egyes fazisaiban is
lekdvethet6vé teszi a termék ttjat, illetve dllapotét. A lehet&ségben, hogy minden
pillanatban mindent tudnak a termékekrél, azaz az igynevezett ,full traceability-
ben” jelentds elemzési és fejlesztési lehet&ségek rejlenek még a cég szerint.

[6] Az 4j projektek olyan tevékenységeket is magukba foglalhatnak, amelyeket a robotok nem ké-
pesek elldtni.
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1.3.6. AUDI KULTURA A VALLALKOZAS ELETEBEN

A multinaciondlis véllalatok részérél az ismeretek &dtaddsdnak egy jellegzetes
formdja véllalati kultdrdjuk népszertsitése. Beszallit6i koreik bevondsaval a nagy-
véllalatok szorosabb kapcsolatokat alakithatnak ki partnereikkel, ami mindkét fél
szamdra elényos lehet. Az Audi elGszeretettel alkalmazza ezt a modszert, f6ként
a kornyezeti és tarsadalmi felelGsségvéllalds teriiletén. A fejlesztés szdndékaval ezért
esélyt adott néhdny stratégiai partnerének, hogy megfelelhessenek az éltala el6irt
legtijabb kdvetelményeknek. Az alkalmassagi vizsgdlat, amely a REHAU-nél 2017

decemberében zajlott le - a kdvetkezd elemekre terjedt ki a teljesség igénye nélkiil:

* ndk ardnya a dolgozdk kozott, illetve a vezetésben;
* torvényesség;

18 év alattiak foglalkoztatésa;

¢ kornyezetvédelem, kornyezetterhelés;

e stb.

A REHAU j6l teljesitett az auditon, nem taldltak olyan eltérést, ami nem
felelt meg az Audi el6irdsainak, de ezt a felmérést évrél évre meg fogjak ismé-
telni, ami el6revetiti a fejl6dés irdnyat a cég szdmadra a kornyezeti és tdrsa-
dalmi felelGsségvallalds teriiletén.

Az élethosszon 4t torténd tanulds nem csak az emberekre vonatkoztathato,
hiszen a véllalatok szdmaéra is fontos, hogy minél professziondlisabban mtikddje-
nek. ,Mi is orokké szeretnénk fejlddni, illetve még a leggyengébbnek ting cégtdl
is lehet tanulni, nem hogy még az Auditél, aki egyébként egy élvonalban 1évg
cég.” - emelte ki a REHAU igazgatdja az interjui sordn. A vdllalati fejlesztésnek,
fejlédésnek ezért a cég szerint szerves része a ,,benchmarkolds”, azaz mds tarsa-
sdgok miikodési folyamatainak a megismerése, illetve sajdt megolddsaik megosz-
tdsa mdsokkal, persze csakis a versenytarsak tevékenységbdl vald kizdrdsa mellett.
Bérmilyen ipardgbdl is keresik meg a REHAU-t, szivesen fogadjak, mivel szerintiik
az egyiittm(ikodés a tanulds egy fontos eleme. A ldtogatdsok célja természetesen,
hogy a cégek Gtleteket merithessenek egymadstél, annak érdekében, hogy sajat
miikodésiik sordn hasznosithassdk azokat. A benchmarkolds ezért a kdlcsonds
tanulds eszkoze, amit a REHAU szerint ki kell haszndlni, mivel a kozelség ezt

megkonnyiti, illetve tobb teriileten is hasznosithatd, mint pl.

« informadcids folyamatok;
* dolgozobi elégedettség tdmogatdsa;
* dolgoz6k munkahelyre torténd bejdrésa;
* dolgozok képzése;
* stb.
Az Auditél val6 tanulds is hasonld lehet6ségeket rejt magdban, f6ként azért,
mert a motorgydr, illetve az Osszeszerel§ iizem ldtogatdsdnak a lehetGsége

mindenki szdmadra nyitott, amit a REHAU - a dolgoz6i képzése miatt - bench-
markként fog fel. A gydrldtogatds ezen mdédozata nem jar jelentGsebb egyez-
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tetésekkel, mivel a résztvevék az Audi Hungaria Latégatékdzpontjan keresz-
tll tekinthetik meg a gydrtds és Osszeszerelés folyamatat. A beszdllité cégek
dolgozdinak nem kell kotelezd jelleggel részt venniiik ezeken a gydrldtogata-
sokon. A REHAU jellemz8en 10-15 {8s - magyarokbdl és kiilféldiekbdl &ll6 -
csoportokat kiildd gydrldtogatdsra annak érdekében, hogy oOtleteket gydjtsenek.
A tevékenység folyamatos jellege nagyon lényeges, hiszen az Audi is fejlédik,
igy eszkoztdra minden évben bgviilhet valamilyen Gjdonséaggal.

Az eddig bemutatottdl eltéréen - az iizleti kapcsolat miatt - szakmai jelleg(
bejardsokon valé részvételre is lehetsége nyilik REHAU-nak, melyek egy-egy
specidlis teriiletre fokuszalnak, mint példdul a lean szemlélet”, vagy a motor-
gyari robotok. Természetesen tier-1-es beszallitoként a REHAU barmikor belép-
het Audi gy6ri telephelyének teriiletére, ami az &sszeszereléssel kapcsolatos
azonnali feladatmegoldést segiti.

1.3.7. TOVABBI EGYUTTMUKODESEK

Egyilittm(kodni természetesen nem csak vdllalatokkal érdemes, hanem az egyre
tébb teriiletre jellemzd munkaershidny csdkkentése érdekében egyetemekkel
is célszer( felvenni a kapcsolatot. A fels§oktatdsi intézmények olyan potenci-
allal rendelkeznek, melyek a cégek szdmadra kivalé lehet§séget kindlhatndnak
az emlitett probléma okozta nehézségek enyhitésére.

A REHAU is j6 alternativdkat 14t az egyetemekben és fGiskoldkban, igy jelenleg
eseti megbizdsok keretében egylittmiikodik a Széchenyi Istvdn Egyetemmel. A legfris-
sebb projekt logisztikai fejlesztések teriiletén zajlik, egy tanszék bevondsaval.

A partnerség egy mdsik szegmensét jelentik az oktatdsi intézmények és valla-
latok kozotti egyiittmiikodések és gyakornoki programok. Gy6rben a Triple Helix
modell egy részeként is kezelhetd - 1996 6ta 1étez6 - PHARE tdmogatdsbdl megva-
16sult PRACTING pilot-projekt keretében a Széchenyi Istvdn Egyetem gyakornok-
orientdlt mérnokképzés kialakitdsat tlizte ki céljaul. A torekvések kozott jelentSs
stllyal bir a programban résztvevd didkok ipari kornyezetben eltoltétt éves gyakor-
lata (Csizmadia et al., 2003), mely - a cégek hozz44lldsatél fliggd mértékd és mindg-
ségl - értékes ismereteket biztosithat a gyakornokok szdmaéra. A REHAU is szdmos
didkot foglalkoztat gyakornokként, illetve tdmogatja szakdolgozataik megirdsat
annak érdekében, hogy - mtikddésiikben valé hosszabb-révidebb ideig tarté jelen-
1étiik 4ltal - ismereteik bviilhessenek. A gyakorlat szerintiik rendkiviil sokat jelent
a képzésben, ezért elengedhetetlennek tartjdk az 4ltaluk is tdmogatott - magyar
képzésnek egy jelentds fejlédési lehetGségét jelentd - gyakorlatorientélt oktatast.
A Mercedesnél lathattunk példat els6ként a német mintaja dudlis képzés fels§okta-
tasi szféraban val6 megjelenésére (Szemereyné, 2014), melyhez hasonléan az Audi
is komoly stratégiai kapcsolatban &ll a Széchenyi Istvdn Egyetemmel. A Rechnitzer

[7] A szemléletmdd kizdrja a pazarlést, igy lehetGséget teremt a vdlsdgos id6szakokban is a sikeres
miikodésre.
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és szerzGtarsai (2016) 4ltal is kutatott partnerség egy sokak dltal ismert fémjele
a kezdetben Audi Hungaria Bels&égésti Motorok Tanszék néven induld, majd 2015-
t6l Audi Hungaria Jorm{imérnoki Karra valé intézménye az egyetemnek.

A REHAU az Audihoz hasonldan gondolkodik, szeretné b&viteni eddigi egyiitt-
miikodéseinek a korét, azzal a feltétellel, hogy a véllalat és a didkok kolcsondsen
eredményesnek tartsdk ezt a partnerséget. A cég az egyetemekkel valé egyiitt-
miikodésekben, valamint a kozépfokd technikus képzésben latja a legnagyobb
potencidlt az emlitett cél eléréséhez. A gydr teriiletén végezhet§ kihelyezett
oktatdsok szervezésével, vagy az egyetemi tanérdk kereteiben vendégelGado-
ként tartott el6addsok megtartdsdval a REHAU szivesen élne elképzelései megva-
l6sitdsa érdekében. Elgondoldsuk szerint a kozos munkdnak koszonhetGen
megszerezhet6vé vdlhat egy olyan korszerd, kurrens, gyakorlatias tudds, mely
a munka vildgdba kikeriil§ végzds didkok szdmdra kulcsfontossagi lehet nem
csak az elhelyezkedés, de az onmegvaldsitds terén is. A véllalat vezetése szerint
a tantdrgyak keretében elsajatithat6 tudds sajndlatosan - jelentds mértékd elmé-
leti mivoltabdl kifolydlag - nem feltétleniil fedi le a gydrak miikddését érinté
teriileteket. A véllalati tapasztalatok oktatds &ltali dtaddsa viszont ugy vélik,
hogy kikiiszobolhetné azt a problémat, hogy a didkok egyetemi éveik alatt nem
ismerkedhetnek meg a mddszertanok valédi, céges alkalmazasi lehetGségeinek
legaldbb egy részével. A ,lean szemlélet” megismerését kiillonosen fontosnak
tartjdk a REHAU-nél, mivel a folyamatos fejlesztés egy alapkoveként tartjak
szdmon. Womack és Jones 1996-ban kiadott, majd 2003-ban frissitett konyve
(Womack-Jones, 2003) szerint 6t alapelv mentén alakithato ki a lean termelés:

1. termékek értékének - pontos - meghatdrozdsa;

. termékek értékfolyamatdnak azonositasa;

. értékek dramldsdnak - megszakitds nélkiili - biztositasa;
. vevdi htuzéelv érvényesiilése;

. folyamatos tokéletesités.

Ul o W N

A felsorolt principiumok gyakorlati oldalrél torténé megismerésében
tudna a cég segit6 szerepet véllalni, ami a mdédszerek és rutinok elsajatitasat
a didkok szdmadra jelent6sen megkonnyithetné. A versenyszférdban dolgozo
véllalatokra jellemz&ek az innovaciék, melyek folyamatdnak indentifikdldsat
- a véllalkozasok nyitottsagatol fiiggéen - be lehetne vonni az egyetemi életbe.
Kétoldaltian m{ikodhetne mindez, mivel az egyetemen csak Gigy, mint a vallalatok-
ndl lehetne konkrét példdkon alapuld, érdekfeszit6 tovdbbképzéseket, tanérdkat
tartani konkrét, mar megvaldsult innovaciok folyamatainak a bemutatdsa révén.

1.3.8. JOVOBELI KIHIVASOK ES KEZELESUK

A munkaerShidny Gyorben és kornyékén jelentds problémavéd nétte ki magét
az elmult néhdny évben. A 7. 4brdn szemléltetett adatok alapjan a gy6ri munka-
nélkiiliség fele akkora, mint az orszdgos éatlag, mindemellett a 2005-t6] mért
atlagos csokkenés a Magyarorszdgi atlagndl 1,1 szdzalékponttal gyorsabb.
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7. &bra: Munkanélkiiliségi rdta Magyarorszdgon és Gydrben 2005 és 2015 kozott, %
Figure 7 Unemployment Rate in Hungary and Gy6r between 2005 and 2015, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a TelR adatai alapjdn

A 2% koriili gy6ri munkanélkiiliségi rdta a gydrigazgatd szerint - magyar
viszonylatban - nagyon alacsonynak tekinthet, ami miatt a munkaeréhidny
a véllalatok korében egyre nagyobb problémaévd valik, illetve a potenciélis dolgo-
zOkért vivott verseny is egyre inkdbb kiélez6dik. A robotizdcié, mint kordbban
lathattuk - a REHAU-nél, de feltehetSleg més cégeknél is - a munkaergigény
csokkenéssel ellentétesen hat, mikdzben elengedhetetlen a versenyhelyzetek-
ben térténd helytdllds érdekében.

Az Audi - bdvitéseinek és ebbdl kovetkez6d munkaerdigény novekedésének
kovetkeztében - versenyhelyzetet teremt a munkaerdpiacon. A nagyvéllalattal
partnerségi viszonyban 4llé beszallitéknak pedig igazodniuk kell a novekedésnek
koszonhetd, Gjonnan kialakulé helyzetekhez, melyek - a megszokott miikodésiiktsl
eltérd - 4j elvardsokat (pl. tobb termék gyartdsa miatt 4ij mliszak inditdsa) tdmaszt-
hatnak feléjiik, befolydsolva a betanitott, technikusi és mérnoki munkdkat egyardnt.

A véllalat igazgatdja kiemelte, hogy az orszadgunkra jellemz8 bels§ munkaerd
mobilitdsban rejlé lehetGségek (8. dbra) j6 alternativdkat jelenthetnének a gyori
munkaer6hidny probléma megolddsara. Hozzatette, hogy ehhez vissza kellene
fogni a munkahelyteremtést célz6 4llami tdmogatdsokat és helyettiik az elvan-
dorl6 csaladok bérlakds, vagy munkdsszallé programjaira kellene tébbet forditani.
A REHAU szerint minderre azért lenne sziikség, mert a Gydrbe érkezé 4j lako-
sok a magas ingatlandrak miatt magdnforrdsbdl ezt nem tudndk fedezni, jelen-
létiikre azonban sziiksége lenne a vdrosnak. Az ipari parkban tobb véllalatra is
jellemzdé kiilfoldi vendégmunkdsok alkalmazdsat pedig csak a munkaershidny
tiineti kezeléseként tartjdk szdmon a véllalatndl. A 8. dbréat 4ttekintve észreve-
hetd, hogy a kelet-magyarorszagi teriiletekre jellemzd leginkdbb az elvdndor-
las, mikozben Nyugat- és Kozép Magyarorszdg telepiilések népességszdma né.
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Gydrre tekintve lakéhelyi szuburbanizaciés folyamatot fedezhetiink fel, hiszen
a megyeszékhely 1élekszdma csokken, mikozben a kdrnyezd telepiiléseké nd.

8. dbra: Belfoldi dlland6 vandorldsi kiilonbozet 2016, {6
Figure 8 Internal Migration Balance in Hungarian Settlements 2016, person
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Forrds: Sajat szerkesztés a TelR adatai alapjan

A REHAU vezetésének megitélése szerint a munkahelyteremtésnél maga-
sabb prioritdst kell kapnia a vdllalati beruhdzdsok tdmogatdsdnak is, mivel
ezek a fejlesztések javithatndnak a gydrtdsi mechanizmusokon. Ennek kere-
tében kvalifikdltabb munkdk elvégzése valésulhatna meg, amelyek pozitivan
hathatndnak Magyarorszdg versenyképességére a nemzetkozi piacokon. A cég
ehhez elengedhetetlennek tartja egy olyan - az ipari sziikségleteket folyamato-
san nyomon kovetd - kompetencia és er6forrdskdzpont (pool) kiépitését, amely
a céges projektekhez képzett munkaer6t biztosithat.

A REHAU szdméra jelentfs koltségcsokkenéssel jarna, ha a mérnoki vélla-
latok igénybevétele mellett/helyett tobb egyetemi, f&iskolai oktatét és hallgatét
tudna bevonni a projektjeibe. Ehhez viszont tigy vélik, hogy a Széchenyi Istvan
Egyetemnek - csaktigy, mint a tobbi oktatdsi intézménynek - nyitottabbnak kell
lennie a versenyszféraban mtkods cégek felé. A véllalat elképzelése alapjdn
az egyetemnek szdmos el6nyds tulajdonsdga (pl. alapképzések, kutatdsok, tudds)
van, melyek kamatoztathat6k ezen a téren. Az interju sordn a gyarigazgato kitért
a gyorsasdg és reakcidképesség kérdéskorére is, mely nézpontok szerint a vdlla-
lati szférat joval elényosebbnek tekintette, mint az oktatésit.

Az interju sordn hangsulyoztdk viszont, hogy nem szabad hagyni, hogy
a ,kutaték cimd bélyeg” a véllalatok szdmadra relevdns gyorsasdgot, reakcioké-
pességet, hatékonysdgot - a projektmunka rovasdra - hattérbe szoritsa. Javasla-
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tuk szerint, az elényokre'® épitve kellene létrehozni az egyiittmtikodést, mely
egy hatalmas egyetemi er6forrdson alapulva a cégek és a bevont projektmun-
katdrsak szdmadra egyardnt egy olyan alternativat jelenthetne, melyb&l mind-
két fél profitdlhat. Az egyetemi kollégdk - akik kapacitdsukat, szaktuddsukat és
referencidikat adndk a projektekhez - folyamatosan részesei lehetnének az ipari
dramldsnak, ami naprakész tudést biztositana szdmukra. A cégek pedig egysze-
riibben tudnék lekezelni az 1j projektek és beruhdzdsok éaltal generdlt - idén-

L%

ként visszatér§ - munkaerdigényben jelentkezd ,hulldmokat”.

2. OSSZEGZES, KOVETKEZTETESEK

A REHAU Csoport 1948-as létrejottét kovetSen az autdipari szegmensben kezdte
meg miikodését, aminek koszénhetSen - mdr az 1950-es években - lehet§sége nyilt
Audis partnerkapcsolatdnak kiépitésére. A hasonld/egyezd kulttira leegyszer(-
sitette a kezdeti egyiittmiikodéseket, illetve az id6 elére haladtdval beszallitoként
a cég egyre tobbet bizonyithatott és szélesithette referencidi palettdjat. A REHAU-t
manapsdg a Németorszdgban alakult cégcsoport autdipari divizidjaként tartjak
szamon, melynek székhelye Svajcban taldlhaté. Fejlesztési, termelési és értékesitési
részlegei tobb kontinensen is megtaldlhat6k, melyek koziil kiemelend6 a Magyaror-
szdgon létrejott gydri gyar, melynek legf6bb partnerei az Audi, illetve a Volkswagen.

Atanulmany a REHAU Automotive Kft.-n keresztiil mutatta be a beszallitéi 1ét
egy specidlis aspektusat. A kutatds f6bb kérdései a kovetkezdk voltak: Mennyi-
ben képes egy nagyvdllalat befolydsolni beszdallitéinak a telephelyvélasztdsat?
Milyen mértékd hatdst gyakorolhat egy ilyen jelentds gazdasdgi erGvel rendel-
kez§ véllalat a kornyezetére? Miként hathat egy-egy dontés a beszallitéi halo-
zat kisebb-nagyobb tagjainak miikédésére? Az informécidk részben szekunder
adatokbdl, részben a véllalat igazgat6jdval késziilt mélyinterjibél szarmaznak.
Az informécidk alapjdn betekintést nyerhettiink egy konkrét, jelenleg kulcsfon-
tossdgunak tekinthetd autéipari beszallitéi hdlézat egy tagjdnak gondolatmene-
tébe, elképzeléseibe, illetve megismerkedhettiink olyan problémadékkal, melyek
val6szintsitheten tobb céget is érintenek.

Atelepiilések manapsag nem képesek megfelel egyiittm{ikodések nélkiil tarsadal-
milag és gazdasagilag hatékonyan muikddni, igy az 6nkormdnyzatoknak, vallalatok-
nak és egyetemeknek nyitottaknak kell lenniiik komplex partnerségek kialakitdsara.
A Triple Helix modell az emlitett szerepl6knek a gazdasagfejlédésre, innovdcidra és
versenyképességre kdzosen gyakorolt hatdsait allitja fékuszba. Gydr esetében az érin-
tettek kozott formaélis és informadlis kapcsolatok is kialakultak, melyek az egytittmd-
kodések nytjtotta el6nyok kiakndzasat segithetik el§ (Rechnitzer et al., 2016).

[8] Véllalat szdmdra: egyetem, mint kompetencia és eréforrds kozpont, jelentés mennyiség tu-
das (kutatoék, oktatdk), potencidlis munkaerd (alap és mesterképzéses hallgaték), alacsonyabb
munkaerdkoltség. Egyetem szdmdra: tuddsmegosztds, gyakornoki lehet&ségek, gyakorlati pél-
dak, céges egyiittmiikodések.
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A munkaer6hidny miatt jelentds problémadakkal kiizd a REHAU, melyek megol-
dasdban a kormdnyzat és az egyetem tudna segiteni az alabbi médokon:

» kompetencia és er6forrds kozpont létrehozésa az egyetemen;

* tobb kozos projekt az egyetemmel;

» gyorsabb kommunikécié az egyetemmel;

* tuddsmegosztds eldsegitése az egyetemmel;

» kormdnyzati tdmogatdsok dtcsoportositdsa lakhelytdmogatasra;

A gy6ri vallalat mikodését megismerve arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy
szdmadra a fejlédés, illetve az ehhez sziikséges munkaerd megléte kulcsfontossagu
szerephez jut. Torekvései megval6sitdsa érdekében - a Triple Helix modellnek megfe-
lelden - hajlandé egyiittmiikodni az 6nkormdnyzati és véllalati szférdn tilmenGen
oktatdsi intézményekkel is, melyekben a munkaerdhidny csokkentés egyik legna-
gyobb lehetGségét latja. Stratégiai egylittmtikddése az Audival fontos szdmdra, igy
beruhézésaival, fejlesztéseivel, kornyezeti kibocsatdsanak elfogadhaté szinten tarté-
sdval szeretne megfelelni az 4ltala tdmasztott elvardsoknak és kovetelményeknek.
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A Jankovits Engineering Kft. tevékenysége és
egylittm(ikodo partnerei

Activity and relations of the Jankovits
Engineering Ltd.

Absztrakt

Az Eurépai Unié és Magyarorszdg kormdanya kiemelt helyen kezeli a kis-és kdzépvallalkoz4-
sok (KKV) sikeres mtikodésének elésegitését és versenyképességének javitdsit. A kormdny és
a regiondlis gazdasag ehhez kapcsol6dé igényeire reagdlva jott létre Gydrben a FelsGoktatasi
és Ipari Egytittm(ikodés Kozpont, amelynek célja tobbek kozott, hogy az Egyetemen felhal-
mozddott tuddst és kutatdi potencidlt az ipar szolgalatdba 4llitsa. A projekt résztertileteinek
egyikét adja a KKV-k nemzetkozi versenyképességét tdmogatd szolgaltatdscsomag fejlesz-
tése. Alapoz¢ tarsadalomtudomdnyi kutatdsdnak részét képezi a kivdlasztott gydri kis- és
kozépvdllalkozdsok miikodésének feltérképezése, fejlédési pdlydjanak vizsgdlata, hidnyossé-
gaik feltdrdsa. Jelen tanulmdny a Jankovits Engineering Kft. mikddésébe nytijt betekintést.

Kulcsszavak: Gydr, Audi Hungaria Zrt., autéipari beszéllitok, KKV-k mikodése, versenyké-
pesség, Jankovits Engineering Kft.

Abstract

Enhancing the competitiveness of SMEs is a main priority in all of the member states of
the European Union. National policymakers also developed several instruments to support
their growth. In response to recent trends the Széchenyi Istvan University in Gy6r in coop-
eration with Audi Hungaria and the Local Government of Gydr established the Center for
Higher Education and Industrial Cooperation. It has the aim of putting the accumulated
knowledge and research potential at the University in the service of the industry. One of the
main goals of this project is developing a service package, which could support the inter-
national competitiveness of SMEs. Related research includes the mapping of the activities
of selected small and medium-sized enterprises in Gy6r, their development path, and their
shortcomings. This study provides insight into the operation of Jankovits Engineering Kft.

Keywords: Gy6r, Audi Hungaria Zrt., supplier network, SMEs, competitiveness, Jankovits
Engineering Kft.
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BEVEZETES

A gy0ri gazdasdgi térség fejlédési ivében a Széchenyi Istvdn Egyetem, a helyi
gazdasdg szerepldi és a vdros vezetése kozotti egyiittmiikddés rendkiviil fontos
szerepet jatszott és jdtszik napjainkban is. A tudomdany-gazdasdg-kormdnyzat
Hdarmas Spirdljdnak (Triple Helix) kivdlé példdja a Széchenyi Istvdn Egyetem,
az Audi Hungaria Zrt. és Gy6r Megyei Jogt Vdros altal kozosen kidolgozott,
valamint kormdanyzati tdmogatdssal 1étrejott FelsGoktatdsi és Ipari Egytiittmiko-
dési Kdzpont (FIEK). A Triple-Helix modellben az Egyetem nem egy elszigetelt
szerepl6ként van jelen, hanem oktatési és kutatdsi tevékenységével, vdllalati és
kormdnyzati egyiittmiikodéseivel hatdssal van tdrsadalmi és gazdasadgi kérnye-
zetére (Vallaeys, 2014; Rechnitzer, et al., 2016).

A FIEK projekt keretén beliil az Egyetem a tudds- és technolégiatranszfer
révén a gyori gazdasagi mili6 fejlédéséhez jarul hozzd, részt vesz a vallalati
és tarsadalmi szféra problémdinak megolddsdban. ,Olyan innovdciés kezdemsé-
nyezéseket foglal magédba, melyek helyi gazdasdgi szintd egyiittm(ikodés révén
akndzhaték ki.” (Fekete, 2017, 108). A kezdeményezés hatterében azon gondo-
lat all, hogy ,,... a K+F tevékenység nem korldtozédhat az ipar é4ltal operativan
felvetett, konkrét gyartasi folyamatokhoz kapcsol6dé teriiletekre. A tdrsadalom,
a gazdasag stratégiai, nem a mindennapi feladatokhoz kapcsol6dé kérdéseit
az Egyetemnek fel kell vetnie, és meg kell kisérelnie az ipari szerepl6kkel egytitt
megvélaszolni.” (http://fiek.sze.hu). A FIEK tehdt egy innovéciés koézpont-
ként m(ikddik, amely a tudomdnyos kooperdciékra helyezi a hangsulyt a vdros,
az egyetem, a kis- és kozépvillalkozdsok és multinaciondlis véllalatok egyiitt-
miikodésével. ,A KKV-k nemzetkdzi versenyképességét tdmogatd szolgdltata-
sok fejlesztése” cim( projektje a részt vevd vdllalkozdsok fejlesztését segiti el
egy hdroméves periéduson keresztiil (Fekete, 2017).

Hazdnkban ,,... a kis-, és kdzépvdllalkozdsok 4llitjdk el6 a nem pénziigyi iizlet-
gazdasdgban létrehozott hozzdadott érték tobb mint felét, a foglalkoztatdsban
betoltott részardnyuk pedig 70% koriil mozog.” (Hagen-Holl6, 2017, 1) Az Eur6-
pai Kisvéllalati Charta ezeket a vallalkozdsokat a gazdasag gerincének és az inno-
vacié motorjdnak tekinti. Ebb&l kovetkezik, hogy ... a KKV-k versenyképessé-
gének javitdsa a 2014-2020 kozotti id6szak kohézids politikdjdnak 11 tematikus
célkitlizése kozé tartozik. Az Eurépai Regiondlis Fejlesztési Alapbdl szdrmazé
tdmogatdsok egyotode a fejlesztésiikre irdnyul. A tdmogatdsok f6 irdnyét képezik
hazai tekintetben a beruhdzési forrdsok nytjtdsa, a célzott iizleti timogatds és
kutatési, oktatasi egyiittm@ikodések, a tudédstranszfer elgsegitése.” (Higen-Hollo,
2017, 1-2) Ebbél kifolydlag, valamint a magyar gazdasdgban betdltott kiemelt
szerepiikb&l adédoéan fontos és indokolt e teriilet részletes feltdrdsa.

A részprojekt nem csupdn a gydri kis- és kozépvallalkozdsok helyzetének felta-
rdsat teszi lehet6vé, hanem ennek keretében a véllalkozdsokra szabott fejlesztési,
képzési programok mellett egy komplex szolgéltatdsi portfélié is kidolgozdsra kertil,
amely kés6bb mds cégek szdmadra is értékesithetévé vélik (Fekete, 2017).
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A JANKOVITS ENGINEERING KFT. TEVEKENYSEGE ES EGYUTTMUKODO PARTNEREI

A tanulmdny elején roviden ismertetem a véllalat torténetét, tevékenységi
teriileteit, majd pénziigyi és létszdm adatokkal mutatom be az elmult t6bb mint
negyed évszdzad 6 fejlédési irdnyait. A tanulmany mdasodik részében a véllalat
egylittm(ikodd partnereit és az Audi Hungaria Zrt. véllalatra gyakorolt hatdsat
ismertetem. A tanulmény jovébeli kitekintéssel zarul.

1. A JANKOVITS ENGINEERING KFT. BEMUTATASA

1.1. MODSZERTAN

»A KKV-k nemzetkdzi versenyképességét tdmogatd szolgdltatdsok fejlesztése”
cim projekt els6 szakaszdban a kivélasztasra keriilt 10-15 térségi KKV mutikodé-
sérdl készitett esettanulmdnyokon keresztiil a legjobb gyakorlatok, a zdszlésha-
joprojektek bemutatdsa torténik meg (Fekete, 2017). E céllal az esettanulmanyok
Osszedllitdsa sordn egységes mddszertan keriilt kidolgozdsra, amely egy struktu-
ralt interju lefolytatdsat jelenti el6re meghatdrozott és egységesitett témakorok
alapjan a késébbi dsszehasonlitds megkdnnyitése végett.

Jelen esettanulmdny a kivalasztott KKV-k koziil a Jankovits Engineering
Kft. mkodésének bemutatdsat tlizte ki célul. Alapjit a vdllalat ligyvezetGjé-
vel dr. Jankovits Richdrddal folytatott interjd, valamint a vdllalkozds vezetése
dltal rendelkezésemre bocsdtott dokumentumok (a vdllalat 2017-es partnerei
szdmdra Osszedllitott tdjékoztatd flizetek) adjdk. Az interjd 2018. mdrcius 21-én
késziilt a Jankovits Engineering Kft. telephelyén egy gydrlatogatdssal egybekotve.

A feldolgozdsra keriilt {6 témdak a kovetkezdk: a vallalkozds miikddési jellem-
z6i; a Kft. egylittm(ikdodé partnerei, az Audi Hungaria Zrt.-hez f(iz6d& viszonya;
azon kihivdsok bemutatdsa, amelyekkel mtikodése soran szembe kellett néznie
a vdllalatnak; valamint a vallalkozds stratégidja az ipar jelenlegi tendencidihoz
kapcsoléddan.

Az interju kész{tése sordn a célom gyakorlati vonatkozast informéciok gyj-
tése volt a Jankovits Engineering Kft. fejlédési palydjarodl és egyiittmiikodése-
ir6l. Az interju sordn gytjtott informdcidkat kiegészitettem a vallalkozds éves
beszdmoléibdl szarmazo6 szamadatok ismertetésével és elemzésével (http://e-
beszamolo.im.gov.hu). A vdllalakozds bemutatdsdt szinesitettem az iigyvezetd,
dr. Jankovits Richdrd gondolataival, melyeket délten jeldltem a szdvegben.

1.2. A VALLALKOZAS FEJLODESI PALYAJA

A Jankovits Istvan altal 1992-ben alapitott cég klasszikus gardzsvéllalkozdsként
indult ménfécsanaki csalddi hdzuk pincéjében, innen nétte ki magat a ma m@ikods
kozel 70 {6t foglalkoztaté kozépvdllalkozédssa. F6 profilja kezdetben a hidrauli-
kus munkahengerek gydrtdsa és javitdsa, valamint alkatrészek értékesitése volt.
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1994-ben alakult meg a Jankovits Hidraulika Kft. az egyéni cég kapcsolt vallal-
kozédsaként. A 2000-es évektdl a véllalat tevékenységi korébe tartozik az egyedi
géptervezés és gydrtds, illetve automatizdlds is. Alapitdsdnak 25. évforduldjat
kovetSen dontott az alapité és fia a vallalkozds nevének Jankovits Engineering
Kft.-re torténd véltoztatdsa mellett, ezzel iizenve partnereinek, hogy a dinamiku-
san fejl6dé véllalkozdas felkésziilt a magyar ipar 4.0 kihivdsaira; a kreativitds, tudas
és kiegyensulyozott novekedés alapértékeire épiil (Vildggazdasdg, 2017).

A cég torténetének elsé nagyobb mérfoldkoveként emlithet§ a Gydri Ipari
Parkba torténd telepiilése 1997-ben. A villalkozas alapitdsat kovet6 fejlédése Gijabb
telephelyek létrehozdsat vonta magdval. A mai iizem kialakitdsdt megel6z8en 3-4
kiilonbozé telephelyen folyt a munka, ami megnehezitette azok 6sszehangolt irdnyi-
tasdt. Egyrészt ebbdl, mésrészt a tervezett fejlesztések nagyobb teriiletigényébdl kifo-
ly6lag dontottek a minden infrastrukturélis igényt kielégité Gydri Ipari Park mellett.
Az opciondlis teriiletvdsdrlds célja az volt, hogy a késdbbi fejlesztések sordn se
aprézédjon el a vallalat tevékenysége, legyen a cégnek egy, az eurdpai szinvonalnak
megfelel§ székhelye. Ekkoriban jelentkezett az Ipari Park részérél az a torekvés, hogy
a magyar tulajdonu véllalkozdsok szdmdra is vonz4va tegye a letelepedést, igy egy
kedvezd fizetési konstrukciéban éllapodtak meg. Ezzel a Jankovits Hidraulika Kft.
vélt az elsé magyar tulajdonu véllalkozdssd, amely az Ipari Parkban telepiilt le. Ekkor
éptilt fel az 500 m? alapteriilet(i {izemcsarnok és a 320 m*-es irodahédz. 2011-ben ez
egy Ujabb csarnokkal béviilt. Majd 2016-ban az irodahdzat is bovitették, 2017-ben
tovabbi 800 milli6 forint értékd beruhdzést inditottak, igy 800 m*-rel b6viil a mtihely
és 900 m*rel a tervezGirodai tér (Jankovits Engineering Kft., 2017). A fejlesztések
egy része uniés palydzatokbdl, illetve az Eximbank forrdsdbél kedvezményes, fix
kamatozast hitelbdl valésult/valésul meg. Mai telephelye alkalmas a tovdbbi beru-
hazdsokra és bdvitésre is. A véllalakozds ma Magyarorszag egyik legkorszertbb és
technikailag legjobban felszerelt hidraulikus fejleszt6 és gyarté szakmihelye.

A Kft. az ipari gépek és berendezések teljes hidraulikai rendszereivel foglalko-
zik. Tehdt nemcsak egy meghatarozott elemmel vagy termékkel, hanem egy teljes
gép vagy berendezés 0sszes hidraulikus problémadjara képesek megoldést taldlni.
A cég évente két-hdromszdzféle szabvanyos és egyedi hidraulikus munkahen-
gert, valamint aggregdtot tervez, gyart és szdllit. Rendelkeznek a diagnosztikai
vizsgdlatokhoz és a szervizmunkédkhoz sziikséges eszkozokkel is. A megrendelk
ebben a kdrben a Magyarorszdgon miikddé multinaciondlis vallalatok. A keres-
kedelmi tevékenységéhez sziikséges alkatrészeket, részegységeket kozvetleniil
nyugat-eurdpai és tengerentuli gyartd cégektdl szerzi be. Jelenleg tobb piacvezetd
gyartd cég magyarorszagi képviseletét latja el. A termékekbe jelentds szellemi
munka épiil be, ezt nagyon jol mutatja az is, hogy 2017-ban a 65 foglalkoztatott
koziil 28 {6 volt fizikai, 37 {6 pedig szellemi foglalkoztatott.

A piaci verseny f6ként az egyedi gépgydrtds teriiletén nagyon erds, ennek elle-
nére a vdllalkozds viszonylag stabilan novekedett az elmult id§szakban. Jankovits
Richérd a Kft. iigyvezetdje nagy el6nyliknek tartja azt, hogy mig mas mérnokiro-
ddk sok részfeladatot alvéllalkozéknak adnak ki, addig a Jankovits Engineering Kft.
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igyekszik a kock4zatosabb teriileteket sajat kézben tartani. Az egyedi gépgydartds
teriiletén sajat tervezd- és szerelGcsapattal dolgozik, valamint rendelkezik olyan
gépekkel, amelyeken a problémadsabb alkatrészeket ,,hdzon beliil” képesek legyar-
tani. Ez egyrészt koltséghatékonyabb, mdsrészt a hatdriddk is lerdvidiilnek.

A kovetkez6kben a vdllalat f6bb pénziigyi adatait mutatom be. Az 1.
dbra mutatja a véllalat évi nett6 drbevételének alakulasat.

1. dbra: A Jankovits Engineering Kft. éves netté drbevétele 1992-2016 (e Ft)
Figure 1 Annual net sales of Jankovits Engineering Ltd. 1992-2016 (e Ft)
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Forrés: E-beszamold: Jankovits Engineering Kft. normal egyszer(sitett éves
eredménykimutatdsaihttp://e-beszamolo.im.gov.hu/oldal/kereses_merleglista?f=0QZJoC
EPXBREIfJ9jJIBAW%3d%3d&so=1 alapjdn sajat szerkesztés

Az &rbevétel alapjan két jelent&sebb torés figyelhet§6 meg a novekedési
tendencidban. 2001-ben az ipari termelés kordbbi meredeken felfelé ivel6 nove-
kedési liteme lelassult. Ennek kovetkeztében a multinaciondlis vdllalatok hazai
képviseldi ledllitottak beruhazdsaikat, miiszaki fejlesztéseiket és szervizkoltsé-
geiket is jelentdsen csokkentették. A vdllalat drbevételének nagy része a multi-
naciondlis véllalatok megrendeléseib8l szdrmazott, igy arbevétele 2000-r6l
2001-re lecsokkent 355 millié forintrél 293 milli¢ forintra. A rakovetkezs évek-
ben a véllalkozds tjra ndvekedési palydra allt.

A gazdasagi valsdg hatdsait ugyan nem sikertilt teljes mértékben kikiiszobolni,
de a tobb labon 4lldsnak koszonhet6en minden munkavéllalét meg tudott tartani
a vdllalat. Ezt tobbek kozott a koltségek csokkentésével, illetve olyan tevékenysé-
gekre torténd attéréssel biztositottdk mint a szervizszolgaltatds. ,,A vdlsdg id6sza-
kdban beruhdzdsok nem voltak, de nyilvdn a vdllalatok a termeléssel nem dlltak le,
igy nagyobb igény jelentkezett a szervizszolgdltatdsok és mds kisebb feladatok irdnt.
A t6bb ldbon dllds ebben a tekintetben egy elény volt szdmunkra, hiszen ha megsziin-
nek bizonyos tevékenységek, akkor dt lehet vdltani egy mdsikra.” 2010-re az arbe-
vételt 31%-al novelték, a 2011-es évi arbevételiik pedig 34%-al volt tobb az el6z6
évihez képest. A 2017-es évre 1,5 millidrdos tervezett drbevétellel szdmoltak.
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A tobb 1dbon 4llast szemlélteti a 2. dbra, melyen a 2001-es és 2016-0s nett6
arbevétel 0sszetételét hasonlitom Ossze tizletdgak szerint.

2. dbra: A Jankovits Engineering Kft. drbevétel megoszldsa tizletdgak szerint 2001, 2016 (%)
Figure 2 Distribution of annual net sales by business segments, 2001, 2016 (%)
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Forrds: Jankovits Engineering Kft., 2017

Lithat6, hogy mig 2001-ben a termelési céli termékek nagykereskedelme
adta a nett6 drbevétel nagyobb hdnyaddt, addig 2016-ban mdr csak 39%-ot tett ki.
Ipari tevékenységiik nagy részét, 40%-at a specidlis céli gépgydrtds, automatizalés
teszi ki. Uj irdnyként jelenik meg a szerelSipar szdmara torténd specialis gépgyartas.

A netté 4drbevétel mellett tovabbi informdciékkal szolgdlhat a mérleg-
f60sszeg, amely a vdllalkozds teljes vagyondt mutatja meg. Alakuldsat
a 3. dbra szemlélteti. A beruhdzédsok és fejlesztések j6l nyomon kovethetGek
a mérlegfdosszeg alakuldsdban.
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3. dbra: A Jankovits Engineering Kft. mérlegf6osszegének alakuldsa 2000-2016 (e Ft)
Figure 3 Total assets of Jankovits Engineering Ltd. 2000-2016 (e Ft)
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Forrds: E-beszdmol6: A Jankovits Engineering Kft. normdl egyszersitett éves
mérlegeihttp://e-beszamolo.im.gov.hu/oldal/kereses_merleglista?f=O0QZJoCEPXBREI{J9j
JIBAW%3d%3d&so=1 alapjdn sajdt szerkesztés

Az 4brdn megfigyelhet, hogy a 2011-es évben a kordbbi évekhez képest jelen-
t6sen megnétt a mérlegf6osszeg, a novekedését elsGsorban a befektetett eszk6zok
részaranydnak novekedése okozta, amelyet az iizleti évben megvaldsitott ingat-
lan- és gépberuhdzds indokolt. Ugyanakkor a beruhédzds egy részének pénziigyi
fedezete bankhitel volt, ez a kotelezettségek - ezen beliil a hossztlejdratu kote-
lezettségek 1ényeges - emelkedését okozta. 2013-at kovetSen a mérlegf6dsszeg
novekedését elsdsorban a forgdeszkozok részardnydnak emelkedése okozta,
amely a vev&kovetelések és a készletek novekedésének eredménye.

A foglalkoztatottak létszdmdban is nyomon kovethet6 a véllalkozés fejlédése.
1992-ben a véllalkozdas két munkatarssal kezdte meg miikodését. A sikeres indulés
Gjabb alkalmazottak felvételét indokolta. 1997-ben, a Gydri Ipari Parkba torténd
telepiilésiik évében a foglalkoztatottak létszdma maér 19 {6 volt. A 2000-es években
a portfélié béviilés és a beruhazasok kovetkeztében a munkatarsi 1étszam tovabb
novekedett, 2017-ben mér 65 {6t foglalkoztattak (4. 4bra). A foglalkoztatottilétszam,
a mérlegf6osszeg és az éves nettd drbevétel alapjan a Jankovits Engineering Kft.
maér a kozépvallalkozdsok méretkategéridjdba sorolhatd.

Kezdetben is nagy szerepet jatszott a vdllalat tevékenységében a beépiilé
hozzaadott érték. Az egyedi gépgydrtds irdnyvonaldnak erdsddésével és az auto-
matizdldsi munkdk megjelenésével a cégben dolgozdk kreativitdsa és egyéni
tuddsa felértékelddott. Eleinte a szerviztevékenység elladtdsahoz vettek fel elsd-
sorban szakmunkdsokat, késébb a gépfeldjitdsokhoz és az egyedi gépgydrtds-
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hoz sziikségessé vélt a mérndki tudds is. A fizikai és szellemi foglalkoztatottak
megoszlasdt a 4. dbra szemlélteti.

4. dbra: A Jankovits Engineering Kft. alkalmazottainak 1étszdma 2000-2017 (f6)
Figure 4 Number of employees 2000-2017 (capita)
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Forrds: E-beszdmolé: Jankovits Engineering Kft. egyszer(sitett éves beszamoldinak kiegé-
sz{t§ mellékletei. http://e-beszamolo.im.gov.hu/oldal/kereses_merleglista?{=0QZJoCEPX
BREIfJ9jJIBAW%3d%3d&so=1 alapjan sajat szerkesztés

Kihivasként jelenik meg a véllalkozds szdmdra a szakmunkdsok utdnpét-
ldsa. A szakmunkds csapat tagjai f6ként az id6sebb korosztdlyhoz tartoznak,
olyan szintd tudéssal és tapasztalattal rendelkeznek, ami nehezen pétolhaté.
A mérndki utdnpoétlds biztositdsat Jankovits Richdrd konnyebben megoldhaté-
nak latja. Véleménye szerint 10-15 év mulva a szakmunkésaik feladatait olyan
mérnokdk fogjdk elldtni, akik a tervezés helyett a szerelést, a kétkezi munkat
preferdljak. ,, A kreativ tudds mindkét esetben majdnem ugyanaz.”

Kiemeli a n6k térhoditdsét is ezen a teriileten. Foglalkoztatnak tobbek kozott
tervezd vonalon és a kamerds ellenérzés teriiletén is néket. Megldtdsa szerint
a nok ugyan kisebb szdmban képviseltetik magukat a miiszaki tudomanyok
teriiletén, de rendelkeznek olyan készségekkel, amelyek elénnyé kovécsolha-
téak a hagyomdanyosan férfiasnak mindsitett teriileteken. , Lehet, hogy a férfiak
nagyobb ardnyban miiszaki bedllitottsdgiiak, de nem olyan nagy ardnyban,
mint ahogyan a munkahelyeken jelenleg ez megmutatkozik.” Ugy latja, hogy
az aranyok e tekintetben 50-50% felé fognak eltol6dni. Az ardny a Jankovits
Engineering Kft. esetében jelenleg kb. 90-10% a férfiak javdra.
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1.3. A VALLALKOZAS EGYUTTMUKODESE A GYORI OKTATASI,
SZAKKEPZESI ES FELSOOKTATASI INTEZMENYEKKEL

A szakmai utdnpo6tlds képzésének fontossdga 0sztonozte arra az alapitét, hogy
a véllalkozds egyetemi és szakkozépiskolai kapcsolatait kiépitse. A Jankovits
Hidraulika Kft. az 1996-ban létrejétt Practing Alapitvany alapitdéi konzorciumanak
és kuratériumdnak is tagja lett. Az akkori képzésben hidnyzott a miiszaki {Gis-
koldn a hidraulikus ismeretek gyakorlati oktatdsa, ezért a vallalkozds 1997-ben
a f6iskola laboratériuma szdmadéra 8 millié forint értékben oktatépadokat bizto-
sitott. 2001-ben egy sajat tervezést, tobb mint 50 millié forint értékd mélyhizé
berendezést adomdnyozott az intézménynek (Jankovits Engineering Kft., 2017).
Ezekre a véllalkozds egyfajta befektetésként tekint.

Jankovits Richdrd kiemelte, hogy az egyedi géptervezés teriiletén sziiksé-
ges a megfelel§ hidraulikus ismeretek mellett a kreativitds és kezdeményez6-
készség, igy a vallalkozdsnak a hallgatéknak azon fels§ 10%-4ra van sziiksége,
akik képesek ,,out of the box” és megfelel6 rendszerszemléletben gondolkodni.
Torekednek arra, hogy nem csupdn a felsGoktatdsban, hanem a kozépfoku
oktatdsban végzettek szdmdra is vonzo legyen a vdllalkozds. ,,A multinaciond-
lis vdllalatok kezdd béreivel nem tudunk versenyezni, viszont monotonitdsmen-
tes, sokszini és egyedi munkdink igy is vonzévd tehetik a vdllalkozdst.”A gydri
egyetem dltal szervezett Gépész- és Mechatronikai Mérnokhallgaték Orszdgos
Konferencidjin részt vesznek egyrészt timogatéként, mésrészt témaadoként is.
Ezzel lehetségiik nyilik arra, hogy az egyetemi alldsborzéken kiviil is bemutat-
kozzanak a mtiszaki hallgatéknak. Egyetemi kapcsolataik tilmutatnak Gyéron,
a Miskolci Egyetemmel és a Budapesti M{iszaki és Gazdasdgtudoményi Egye-
temmel is kapcsolatban 4llnak a Practing programon keresztiil.

A kozépfoku végzettségli szakemberek képzés tdmogatdsdra 2002-ben
a Jedlik Anyos Szakkozépiskola szdmdra két darab hidraulikus oktaté rend-
szert bocsatottak rendelkezésre (Jankovits Engineering Kft., 2017). A szakkd-
zépiskoldbdl négyhetes gyakorlat keretén beliil fogadtak és fogadnak tanulékat.
A Lukécs Sdndor Szakgimnédzium és Szakkozépiskola érettségi utdni, egy éves
OKJ-s szakmai képzéseinek keretén beliil a tanuldk gyakorlaton a véllalkozds-
nél dolgoznak. Egy hetet iskoldban toltenek, egy hetet pedig a Jankovits Hidra-
ulika Kft.-nél. Ugyanakkor ezen program keretén beliil nem sikeriilt tartésan
tanulékat a véllalkozasndl tartani. Egyrészt a tanulék érdekl6désében és képes-
ségeiben is hidnyossdgok mertiltek fel, masrészt nem tudott a Kft. a multinacio-
ndlis véllalatok 4ltal betanitott munkdsoknak nyujtott kezd6 fizetéshez hasonlé
szinvonalud bért biztositani szdmukra.

Ezen egylittm(ikodések mellett a cég fogad 4ltaldnos iskoldsokat, kozépisko-
lasokat és egyetemi hallgatékat is gydrldtogatdsra, illetve a nyitottsag jegyében
el6addsokat is tartanak oktatdsi intézményekben. Ez egyrészt palyavdlasztdsi
Utmutatdsként mikodik, a cél hogy felkeltsék a fiatalok ipar irdnti érdekl6dését,
masrészt az el6addsok dltal né a véllalat ismertsége is.
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Az utdnpétlds biztositdsdra jogszabdlyi szinten kialakitott dudlis képzés
az ligyvezet§ véleménye szerint a Jankovits Engineering Kft.-hez hasonl6 kozép-
véllalkozdsok szdmdra nem a legmegfelel6bb egyiittmiikddési forma. Jankovits
Richérd tgy latja, hogy ez a fajta képzési forma a kozépvallalkozdsok szintjén
nehézkesen mukodtethets. ,,A dudlis képzési forma, ha jol tudom a Mercedes
dltal miikddtetett program mintdjdra lett létrehozva. Az alapkoncepcié az, hogy
a hallgaté heti egy napot tolt a vdllalatndl, emellett a vdllalati gyakorlatok sordn
mentor tdmogatja a szakmai fejlédését. Vdllalati oldalrél ez egy olyan meértékii
befektetést igényel, ami nem biztos, hogy megtériil. Nagyvdllalati szinten mitkéod-
het, de nincs a kozépvdllalkozdsok szintjére szabva.” A heti egynapos gyakorlatot
nem latja elegend6nek ahhoz, hogy a képzésben résztvevs hallgaté ténylegesen
integral6édhasson a véllalkozds munkafolyamataiba, szervezetébe és kulttrdjéba.

Ezzel szemben a Practing gyakorlati program keretén beliil a hallgaté az elmé-
leti alapok elsajatitdsat kovetGen dltalaban hdrom hénapos vagy fél éves idGtar-
tamban heti tobb napot t6lt a vallalatndl. A hagyomdanyos nappali munkarendben
tanulé hallgaték ordikat egy-két napra sdritik dssze, igy legaldbb heti 2-3 napot
toltenek a véllalatndl. Az eltdltott id6 sordn igy képesek a specifikus szakmai
ismereteket, munkavégzési rendet elsajdtitani. Kezdetben f6ként gépészmérnok
hallgatdk vettek részt Practing gyakorlaton a vdllalkozadsndl, de jelenleg villamos-
mérnok és logisztikus hallgaté is dolgozik ndluk a program keretén beliil.

Jankovits Richdrd szerint ez a képzési forma kolcsonds elényodkkel jarhat
mind a véllalkozds, mind a gyakorlati programban résztvevs hallgaté szdmaéra.
A véllalkozasuk szdméra ez egyrészt koltséghatékonyabb, mésrészt egy fél éves
id6tartam alatt a hallgaté képességeit és mentalitdsat jol meg lehet ismerni.
A hallgatéban ennyi id6 alatt mdar kialakul az arra vonatkozé dontés, hogy
a gyakorlat leteltével szeretne-e a vallalkozdsnal tovdabb dolgozni.

A programrdl ,alapvetden pozitiv tapasztalatokat” szereztek. Az ligyvezet§
meglatdsa szerint sok fiatal hallgatét érdekel az ilyen tipust egyedi munka. Ugy
gondolja, hogy szdmos tekintetben az Audi Hungaria Zrt.-nek nehezebb a pdlya-
kezddket megszélitani és megtartani, mert a szériagydrtds jellegébdl fakaddan
nem mindenki szdméra nyujt hosszu tdvon kihivdsokat. Emellett a 1épték sem
ugyanaz, hiszen mig a Jankovits Engineering Kft.-nek csak néhdny gyakor-
nokra van sziiksége, addig az Audi szdmdra az utdnpdtlds biztositdsdhoz akar
sz4z gyakornok is sziikségeltetik.

Az {igyvezet§ szerint a Practing program a mingségi munkaeréhianybél ad6dé
problémdk kezelését teszi lehet6vé a résztvevd vallalatok szamadra. Sokkal jobban
cégre lehet szabni ezt a tipusd képzési formét, mint mds hasonlé célok mentén
miikdd6 programokat. Kiemelte azt is, hogy esetiikben a tevékenység specidlis
jellegébdl ad6ddan a véllalkozds maximdlisan 100-120 fével tud mkodni. Ez azt
jelenti, hogy a jovében is 4-5 {6 koriili gyakornokra lesz sziikségiik.
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1.4. A VALLALAT PARTNEREI

A véllalat mérkaképviseletként 13 nagy alkatrészgydrté multinaciondlis valla-
lat kizdrélagos képviseletét latja el. A partneri kor épitését mar a véllalkozds
elsé éveiben megkezdte az alapité Jankovits Istvdn. Els6ként a beszallitéi piacot
mérte fel, kiillénb6z6 vallalatokhoz elldtogatva Ausztridban, Németorszdgban,
Svdjcban, Hollandidban és Olaszorszdgban. A Hannoveri vdsdrokon a legna-
gyobb hidraulikus cégek standjait felkeresve épitették fel ma is meghatdrozé
kapcsolataikat. Az értékesitést kezdetektsl fogva mérnok iizletkotékre bizta.
A termékek eladdsa mellett, tandcsad6i szolgdltatdst is nydjtanak, valamint
a beépitésben is kozremikddnek (Jankovits Engineering Kft., 2017). A véllalko-
zd&s hazdnkban a mdsodik legnagyobb - 500 milli6 forint értékd - raktarkészlet-
tel rendelkezik hidraulikus alkatrészekbdl.

A 13 nagy multinaciondlis véllalat mellett tovdbbi 8 olyan nyugat-eurépai
partnerrel 4ll kapcsolatban a vdllalat, amelyek alkatrészeit értékesitik. Jankovits
Richard szerint a kapcsolatok kialakuldsaban és hosszt tavi fennmaraddsaban
nagy szerepet jatszik a véllalkozds eurdpai szinvonali telephelye és munka-
kultdrdja. A telephely egyértelm@ien a rendrél és magas mindségrél tantsko-
dik. Jankovits Richdrd legfontosabb partnerként a MAHLE, Bucher Hydraulics
és EATON vdllalatokat emlitette meg. Amellett, hogy ezen gyarték termékeivel
markaképviseletként kereskednek, be is épitik alkatrészeiket az egyedi gépeikbe.

A Kft. megrendel6i korébe tartoznak jarmdipari, mezdgazdasagi- és élelmi-
szeripari gépgyartd vdllalatok is. A vdllalkozds els6 nagy megrendeldje a Moson-
magyarévdri Timfoldgydr (MOTIM) volt, akikkel az 1990-es évek elején keriiltek
kapcsolatba, amikor is a MOTIM gépeinek feltjitdsara kaptak megbizast. A gépek
vezérlését teljesen lecserélték, korszerti elemeket épitettek be, melyek még
ma is tokéletesen funkciondlnak. Az els§ referencia értékd megbizdsuk az Inotai
Aluminiumtdl érkezett 1995-ben. A konstruktiv és magas mindségli munka tjabb
megbizdsokat hozott, és mér versenyeztetés nélkiil is ¢ket kérték fel a gépeik
korszer(ibbé tételére. Meghat4rozé munka volt a betonacél-gyarté Ozdi Acélm(
megbizdsa a 800 tonnds présgépiik feldjitdsdra. A feladat specialitdsat jelezte,
hogy mds cég nem tudta a feladatot elvallalni (Jankovits Engineering Kft., 2017).

A sokszind és specidlis megbizdsok Uj irdnyt adtak a véllalkozds szdmdra:
megalapoztdk az egyedi gépgydrtast. Ez az irdnyvonal akkor teljesedett ki igazdn,
amikor 2000-ben a Magyarorszdgon is gydrat miikodtet6 aluminium ipari multi-
naciondlis vdllalat, a Hydro Extrusion gyartésordnak automatizaldsra hirdetett
versenytdrgyaldsan a Jankovits Hidraulika Kft. nyert. Gy6rben ezzel az automa-
tizdlés teriiletén jelent&s hirnevet szerzett magdnak, kés6bb a megbiz6 minden
divizi6éjanal keretszerz6dést kindltak a véllalatnak.

A véllalkozds bekapcsolédott a repiil6gép iparba is. Szdmos hidraulika nélkiili
gépet fejlesztettek olyan f6 megrendel6k szdmdra, mint pl. az Alcoa, az Inotal és
a Busch. A Busch vdllalattal szerviztevékenységre vonatkozé szerzédésiik van.
A szerviztevékenység egy érzékeny teriiletnek szdmit.” - fejti ki Jankovits Richdard.
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Munkdjuk sordn szdmos olyan vdllalkozdassal taldlkoztak, ahol a koltséghatékony-
sdg feliilirja az izembiztonsdg szempontjat. Az ellentmondds a megrendel§ és
a véllalkozds kozott abban van, hogy sajét érdekeiket és céljaikat kovetve egyide-
jlleg az értékmaximalizdldsra torekszenek. Az iigyvezet§ emiatt Gigy gondolja,
hogy a szerviztevékenységiiket olyan tSkeerds vdllalatok tudjék finanszirozni,
mint a Busch. Ezen a teriileten egyetlen nagyobb konkurensiik van, igy az iizlet-
dgat semmiképpen nem akarjdk leépiteni.

A véllalat a kereskedelmi iizletdgdban f6ként a belf6ldi piacon van jelen, mig
az egyedi gépgydrtds teriiletén exportélnak is. Az exportpiacok megtaldldsa f6ként
ajanlas utjan torténik, a jovében mds stratégidkat is szeretnének alkalmazni erre
vonatkozdan, a konkrét tervek kialakitdsa még folyamatban van. Az egyedi gépek,
f6ként a prototipusok kiilféldre torténd gydrtdsa a garancidlis problémadk felme-
riilése esetében jelentds pluszkoltségekkel jdr, igy f6ként a kiprébalt géptipusok
kiilfoldi értékesitését szeretnék novelni.

A vdllalat kapcsolata az Audi Hungaria Zrt.-vel a 2000-es évek elején kezdd-
dott, amikor a multinacionélis véllalat részérdl érkezett megkeresés hidrauli-
kus alkatrészek gyartdsa kapcsdn. Az elsd megrendeléseket tovdbbiak kovették
a 2000-es évek sordn. A vdllalat els§sorban, mint nyugat-eurépai cégek marka-
képviselete alkatrész beszdllitoként 4ll kapcsolatban az Audi Hungaria Zrt.-vel.
F6ként a MAHLE madrkaképviseleteként széllitanak alkatrészeket a vallalatnak.
2001-2002 6ta javitasi és karbantartdsi szolgéltatést is nydjtanak a véllalatnak,
azonban egyedi géptervezési és automatizdldsi munkdra eddig még nem érke-
zett megrendelés. Ennek okét Jankovits Richdrd abban latja, hogy az Audi idete-
lepiilése sordn hozott magaval olyan beszallité partnereket pl. az Alprosys Kft.-t,
amelyek kifejezetten az ilyen tipusu tevékenységekre specializdlédtak. Viszont
szamos olyan cégnek gydrtottak egyedi gépeket, amelyek az Audi beszalli-
téi. Céljuk, hogy egyedi gépgydartds terén is kozvetlen beszdllitéjavd valjanak
a multinacionélis véllalatnak.

Az autéipar egy Osszetett dgazat, amelyben a véaltozdsok viszonylag gyor-
san zajlanak, 4j trendek jelennek meg. A gyorsan véltozé kornyezet megko-
veteli a kreativitdst, és az innovacids képességet. A jovSben ezért a Jankovits
Hidraulika Kft. munkatédrsainak egyedi tudésa, kreativitdsa és a vdllalat magas
szint{ adaptécids készsége pozitiv tényezdként jelenhetnek meg egy szorosabb
kapcsolat kialakitasdban.

Az 5. dbra a véllalat partnereit mutatja be. A hdrom koncentrikus kor egytit-
teseként dbrdzolt kapcsolati hdldé bels§ mezdjén a vdllalat megrendeldi szere-
pelnek. A kereskedelmi és ipari tevékenység alapjan nem tettem a cégek kozott
kiilonbséget. A kozépsé koron azon multinaciondlis vallalatokat szerepeltetem,
amelyeknek kizdrélagos méarkaképviseletét 1atja el Magyarorszdgon. A harmadik,
kiilsé kort azok a véllalatok alkotjdk, amelyeket partnerként tiintet fel a honlap-
jan, termékeit értékesiti, de nem kizdrdélagos forgalmazdéként.
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5. dbra: A Jankovits Engineering Kft. véllalati kapcsolati haldja
Figure 5 Corporate partners of Jankovits Engineering Ltd.

AHP Merkle

Walter St bH &g AS lik
e @Bﬁ@g&ﬁgﬁsgfﬁ g Adéy%&%l:erﬂ draulics

Oleotecni
i , Cilindros Y Cromados
Eaton
Eurofluid Hydraulic
Freudenberg Sealing Technologies
/’ ’ HAWE Hydraulik

Oleodinmicag%a?ti)m S
Biihler Technologies \
Xella Magyarorszag Kft. &\\\\\\“ ,
ZF Lenksystem.
N
=
Riba Jarmusi::iAH]:lZ?rzsr\II(yf):t. I

WKW Automotive. MHA ZENTGRAF

‘Wamatec Hungary Kft. Ovako

Tetra Pack Csomagoloanyag. R+L Hydraulics

Alcoa Kofém Kft.

Nemak Gyor Kft.
Motim Rt.
Magyar Cukor Zrt. Kaposvari. .

LuK Savaria.
Linamar Hunl%ary Zrt.

1S err Z1t.
Inotal Aﬁﬁﬁmmﬁé% Zrt.

BOS Automotive Products...
Busch-Hungaria Kft.
Du?aceﬂl Dun]gﬁ'vérosi. .
olux :
Gibﬂéﬁﬂﬁ@ PR dSing Kft.

IGM.

1 Megrendeld
2 Markaképviselet
3 Partner

Forrés: http://jankovits.hu/hu/kereskedelem/ alapjan sajat szerkesztés

Meg kell emliteni a vallalkozds nonprofit szervezetekkel fenndllé kapcsola-
tait is, hiszen a vallalat kapcsolatrendszerében a szakmai szervezetek is fontos
szerepet toltenek be. Tagja a Gy6r-Moson-Sopron Megyei Kereskedelmi Iparka-
mardnak, a Vallalkozék Orszdgos Szovetségének, a Magyar Innovdcids Szovet-
ségnek, az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsdgnak, a Német-Magyar Kereskedelmi
Kamardnak, a Magyar Ipari Karbantarték Szervezetének és a Professio Klaszter-
nek. A gyd6ri vallalkozdsok szakmai egyeztetésének forumaként miikodé Sikerkor
tagjaként nagy hangstlyt fektetnek a szakmai informdaciédtadésra (jankovits.hu).

A Német-Magyar Ipari Kereskedelmi Kamardnak 2009 6ta tagja. Meghata-
rozé vevdi kozott tobb német tulajdonu cég is szerepel, igy fontosnak tartjak,
hogy minél jobban egyiitt tudjanak gondolkodni. A véllalkozds tevékenységé-
b6l adédban a folyamatos megujuldsra torekszik, ennek hangstlyt adva 2004
6ta tagja a Magyar Innovdaci6s Szovetségnek. A Véllalkozok és Munkéltaték Orsza-
gos Szovetségének alapitdsa dta tagja a vdllalat, a Szovetség tobbszor is Jankovits
Istvannak itélte ,Az Ev Vdllalkozéja” dijat. A Professio Klaszter a fémipari
megmunkdldssal foglalkoz6 véllalatok szovetsége, azok érdekképviseletét litja,
valamint az egyiittm(ikodésiik férumaként is szolgdl. A szovetséghez a Jankovits
Hidraulika Kft. 2013-ban csatlakozott (jankovits.hu).
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Szertedgaz6 kapcsolatrendszerébdl Kkitinik, hogy a vdllalkozds felismerte
az ipardgon beliili és kiviili, valamint az oktatdsi intézményekkel torténd egyiitt-
miikddésben rejlé lehet&ségeket. Honlapjan mind vdllalati, mind szervezeti part-

nereirél, az egyiittmtikodések forméjarél részletes tdjékoztatast ad (jankovits.hu).

1.5. AZ AUDI HATASA A VALLALKOZAS SZEMSZOGEBOL

Az Audi Hungaria Zrt. ,hatdsdnak elemzése a helyi munkaerg-dllomdnyra, a helyi
bérkoltségekre, a helyi kis- és kozépvdllalkozo6i szektorra kiilonleges figyelmet
igényl6 teriilet” (Czako, 2014, 198). Ezért az ligyvezet6vel lefolytatott interju
fontos elemét képezte a vallalkozasra kifejtett hatdsa. Ahogyan Jankovits Richard
megfogalmazta: , Az Audi-t mindig figyelni kell, mindig tdrekedni kell arra, hogy
bdvitsiik a kapcsolatrendszert és alapvetden erre meg is van mindig a lehetdség.”
A helyi munkaerd-dllomdnyra és helyi bérkoltségekre kifejtett hatdsardl az el6z6-
ekben mdr réviden frtam. Jankovits Richdrd lényeges kiilonbséget 14t az Audi 4ltal
alkalmazott vagy keresett munkaerd és az 4ltaluk alkalmazott munkaerd dsszeté-
telében. Az egyedi gydrtds esetén fontos a precizitds, kreativitds és rendszerszem-
1élet, igy nehezebb a megfelel6 utdnp6tlds biztositdsa. A szériagydrtds teriiletén
,konnyebbnek” tartja az utdnp6tldst, mivel ez f6ként betanitott munkaergvel torté-
nik, ugyanakkor egy olyan nagyvéllalat szdmadra, mint az Audi méretébdl fakadéan
a szériagyartdsra sokkal nehezebb a megfelel§ 1étszam biztositdsa. ,Sokakban
él egy olyan sztereotipia, hogy az Audi elszivia a munkaerét. Nekem errél nem ez
a véleményem. Megldtdsom szerint az Audi szdmdra sokkal nagyobb problémdt
jelent a megfelel6 munkaerd biztositdsa. Egyrészt a mérete miatt, mdsrészt nem dlta-
ldnositva, de véleményem és tapasztalataim szerint a magyaroknak inkdbb a krea-
tiv és egyedi munkdk tertiletén nagyobb a tehetségiik, inkdbb ebbe az irdnyba orien-
tdlédnak. Ez a hozzddllds féként a fiatal mérnokokre jellemzd. Ebbdl kifolydlag
az Audi szdmdra sokkal nehezebb a szériagydrtds teriiletére utdnpotldst biztosi-
tani. Sokkal tobb mindent kell biztositania, felmutatnia, hogy a fiatal munkaerdt
odavonzza. Persze nekiink is kell, a cégmarketingnek Gyérben most mdr jo pdr éves
hagyomdnya van. Viszont tigy ldtom, hogy ebben a tekintetben kénnyebb dolgunk
van, a munka egyediségébdl kovetkezbleg. Ha mdr rendelkezik a vdllalkozdsunk egy
olyan infrastruktirdval, ami az Audi szinvonaldhoz kézelit, és tudunk egy olyan
bérszinvonalat biztositani, amivel mdr elégedett a jelentkezd, inkdbb a vdllalko-
zdsunk felé orientdlodik, mert ahhoz a tipusi munkavégzéshez képest, amit egy
nagyvdllalatndl szériagydrtdsban kellene folytatnia az egyedi vonal egy vonzébb
alternativdt jelent. Nyilvdn az Audi és az ehhez hasonlé multinaciondlis vdllala-
tok egy nagyon jo bérszinvonalat tudnak biztositani, amihez nekiink valamilyen
szinten kdzeliteni sziikséges, de nem kell mindig utolérni. A bérszinvonalban adédd
kiilbnbségeket ellenstilyozza a munka kreativ volta. Egy multindl egy részteriiletre
kell rdldtni, egy bizonyos feladatot kell jol elldtni; ezt valaki szereti, valaki nem.
A magyarok tobbsége, nyilvdn valamennyire dltaldnositva, de ugy ldtom, hogy nem
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ezt preferdlja. A fiatalok korében azt ldtom, hogy a vdllalkozdsunk kreattv, innova-
tiv munkdja sokkal jobban megragadja a lelki vildgukat. Szériatermékeket magas
szinten valéban egy szisztéma szerinti rendszerben, ezen gondolkoddsmod mentén
lehet elddllitani. Ugyanakkor az is tapasztalat, hogy ha valaki eltdlt egy bizo-
nyos idét az Audi-ndl pl. gyakornokként, ezen idétartam alatt beletanul egy bizo-
nyos céges struktiirdba, a rendbe, a szisztematikussdgba, de nem szeretne hosszi
tdvon a szériagydrtdsban dolgozni és egy mds profilu cégnél helyezkedik el, abbdl
az a vdllalkozds csak profitdlni tud. Emellett az Audi-nak van egy kivdlo és jol felsze-
relt oktatékdzpontja. Ha az ott oktatott tiz emberbdl hatot is tart meg, a fennmaradé
négy is egy olyan tuddssal és felkésziiltséggel rendelkezik, amit mds vdllalkozds is
hasznositani tud.” Az Audi oktatékdzpontja olyan felszereltséggel rendelkezik, ami
lehet6vé teszi azt is, hogy tovdbbi bevételforrdsként tanfolyamokat szervezhesse-
nek ki. Ilyen irdnyu egyeztetések is zajlottak a vallalkozds és az Audi kozott.

Ahelyi kis-és kdzépvdéllalkoz6i szektor szemszdgébdl a Jankovits Engineering
Kft. ligyvezetdje igy gondolja, hogy az Audi és a hozz4 hasonlé multinaciondlis
véllalatok viselkedése a piacon kiszamithaténak tekinthetd. ,, Egy multindl lehet
hibdzni, de az elvdrdsa az, teljesen logikusan, hogy ez a hiba feltdrdsra kertil-
jon, és utdna késziiljon egy elfogadhaté fejlesztési megoldds, amivel legkdzelebb
kikiiszobolhetové vdlik. A mi esetiinkben elég nehéz egy prototipust elsére hiba-
mentesen legydrtani. A paraméterek adottak, a szerzddés elkészitése sordn kell
arra térekedni, hogy ezek minél pontosabban legyenek megfogalmazva. Megren-
deldi oldalrél ez nem biztos, hogy igény. Ha a teljesités kbzben probléma adddik,
a beszdllité feladata annak megolddsa.”

Kulcsfontossdgu tényezdnek tartja a nyilt és §szinte kommunik4ciét ahhoz,
hogy egy hosszi tdva partnerség alakulhasson ki.,Természetesen méretiikbdl
fakadéan nagyobb az érdekérvényesitd erejiik is. Ha viszont ismerjiik a miiko-
désiik alaplogikdjdt, és alapelveit egy stabil és kiszdmithatd iizleti kapcsolat
alakithaté ki. Nyilvdn a hosszu tdvi egytittmiikddéshez ezekkel a vdllalatokkal
elengedhetetlen a nyilt és dszinte kommunikdcid.”

A multinaciondlis vdllalatok pozitiv hatdsaként értelmezi a megndvekedett
fizetési fegyelmet a helyi KKV szektorban.,Egyértelmiien pozitivumnak ldtom
a kiszdmithatdsdgukat mind a fizetés, mind a szerzddési feltételek tekintetében.
Ugy gondolom, hogy a magyar tulajdoni vdllalatok is ebbe az irdnyba halad-
nak. A fizetési fegyelem jelentdsen javult a szektorban, és erre van valamennyire
rdhatdsa a multinaciondlis vdllalatoknak, hiszen 6k ebben a tekintetben rendki-
viil pontosak és kiszdmithatoak, ezt vdrjdk el partnereiktdl is.

Az Audi és GyO6r varosa kozott kolesonos elényok érvényesiilésérél beszélt.
Az Audi hatdsa Gy6r vdrosdra megkérddjelezhetetlen, hiszen 10 ezer f6t foglalkoz-
tatnak, iskoldt miikodtetnek és igy tovdbb. De véleményem szerint ez forditva is
igaz. Az Audi szdmdra Gyor egy fontos kdzpont, a nyereségesség szempontjdabol
egy nagyon jo déntés volt az, hogy itt telepedtek le. Egy magas szintil tevékeny-
séget tud folytatni jéval kéltséghatékonyabban, mint mds orszdgokban, olyan
munkamordllal, amit 6k elvdrnak.”
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1.6. A VALLALKOZAS AKTUALIS ES JOVOBENI KIHIVASALI,
KITEKINTES

Aziparban zajl6 technolégiai fejlédés kdzkelet(i fogalma az ipar 4.0, ami az informé-
cioés technoldgia térnyerését és az automatizdldssal torténd egyre nagyobb mértékd
otvozddését jelenti (Nagy, 2017). ,,Minden vdllalat ebben az irdnyban fejleszt,
folyamatosan keresik azokat a részteriileteket, amelyeken a hidnyzé munkaerd pl.
egy operdtor munkdjdt robot segitségével fel tudjdk vdltani. Ez egy egyirdnyu utca,
de tigy gondolom, hogy a teljes automatizdltsdg és robotokkal torténd gydrtds folya-
matdnak még nagyon az elején tart az ipar.” - fejtette ki Jankovits Richard.

A véllalat egyik f6 tevékenysége az automatizdlds, ezen irdnyvonal mentén
fejlédnek. Az elmult években egyre tobb olyan egyedi megrendelést kaptak,
amelyek teljesitése sordn sokszor a megadott paraméter alapjan egy teljesen
Gjszer( automatizalt berendezést kellett megtervezniiik és legydrtaniuk. Akkor
is elvéllaltak ilyen jellegli megbizast, ha abbdl nem szdrmazott profit, hiszen
mar maga a tevékenység dltal hirnevet és tapasztalatot szerezhettek. A véllalat
el6reldtdsa helyesnek bizonyult, névekszik azon vallalatok szdma, amelyek veze-
t6i agy latjak, hogy egyrészt koltséghatékonyabb, mdsrészt precizebb végered-
ményt hoz, ha az egyes részteriileteken robotizélttd vélik a munkafolyamat., Ez
nem azt jelenti, hogy mindenki elveszti a munkdjdt. Ezekhez a gépekhez Gtszor
annyi karbantartéra van sziikség. Az egyre magasabb fokid automatizdltsdg
célja az kell legyen, hogy senki ne ragadjon meg azon a szinten, hogy egyszeri
gépies munkdt végez. Ugyanakkor jelenleg az egy futurista és idealista elképze-
lés, hogy minden tipusi munkavégzést kivdltanak a robotok. Az a fajta egyedi
tevékenység, amit pl. a tdrsasdgunk munkatdrsai végeznek nem vdlthaté ki.
Bizonyos teriileteken megéri a munkaerének azt az 1-2%-dt kivdltani, és vannak
olyan teriiletek, ahol nem éri meg, majd csak 20-30 év miilva. Az ipar 4.0 egyér-
telmiien egy pozitiv folyamat, a tdrsasdg profiljdbdl kbvetkezdleg 10-20 évre elére
biztositja szdmunkra a kihivdsokat és az ujabb feladatokat, de az itnak még
nagyon az elején tartunk.”

Az automatizaltsdg fokozdsdhoz kreativ és nagy tuddsi mérnokgardara van
sziikség. Ehhez kapcsoldddan Jankovits Richdrd fontos feladatnak tekinti a belsé
oktatds megszervezését. Kivdld szakemberekkel dolgoznak, de a tudés dtaddsé-
nak nincs intézményesiilt formdja.

A véllalkozds béviilése is szamos kérdést vetett fel. ,,Midta tébb mint 50 f6t
foglalkoztatunk, folyamatosan toreksziink a szervezetfejlesztésre, a folyamatok
hatékonysdgdnak névelésére. Ugy gondolom, hogy a szervezettség tekintetében
a magyar vdllalatokndl jelentkezik némi elmaradds a multinaciondlis vdllalatok-
hoz képest.” Ebbdl kifolyé6lag tervezik tébbek kozott egy gyartdskovets rendszer
kialakitdsat. ,Egy mindségi ugrds megtételére van sziikség a szervezettség tekin-
tetében, hogy kozelitsiink a nyugati szinvonalhoz. Ez bizonyos értelemben mdst
jelent, mint egy multinaciondlis vdllalat esetében, hiszen ott szériagydrtds folyik.
Nyugati-eurdpai piacokon az egyedi gépgydrtds teriiletén tendencia a szakosodds,
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ez egy jovébeni irdny lehet szdmunkra is. Szakosodds esetében a hatékonysdg és
szervezettség kialakitdsa is kevesebb problémdval jdr.”

Jov6beni kihivdsként jelenik meg a vdllalkozds portféli6jdnak tisztitdsa is.
Az ligyvezet$ szerint ugyan szdmos elénye van a tobb ldbon 4lldsnak, de ennek
negativuma is lehet. ,,A hatékonysdg és gazdasdgossdg rovdsdra is mehet; nehéz
ugy kontrolldlni a tdrsasdgot, hogy ez valéban miikddjon. Viszont ha csak kereske-
delemmel foglalkozndnk és megjelenne egy t6keerds konkurens a piacon az jelen-
tds problémdkat okozhatna a tdrsasdg miikédésében. Egy bizonyos szintig érde-
mes tehdt megtartani a tobb ldbon dlldst, de lehetséges, hogy a jévében bizonyos
tevékenységek kikeriilnek a portfolionkbdl.”

Tovabba sziikségesnek tartja a vallalkozds hosszu tava stratégidjdnak kidolgo-
z4sét is egy Ujabb valsag esetére. ,A tobb ldbon dllds mérsékelheti egy ujabb vdlsdg
hatdsdt, de a vdllalkozds nem rendelkezik nagy tartalékkal, igy ezzel mindenképpen
érdemes foglalkozni.”Véleményem szerint a véllalat hosszi tdvd vevGkapcsolatai és
az emelkedd hozzdadott érték a pénziigyi folyamatait pozitiv irdnyba befolyésoljak.

A sikeres vdllalkozds egyik ismérve a problémak felismerése, a megfelel§ reaga-
las az aktudlis tendencidkra és a kell§ felkésziiltség a jov6 kihivdsaira. A Jankovits
Engineering Kft. vezetGsége felismerte ezt és torekszik arra, hogy a véllalkozas
30-40 év mulva is egy magas szinvonalat, precizitdst és megbizhat6sdgot képvi-
seljen. Prioritdst tekintve a fejlesztési irdnyok a kovetkez6 sorrendben alakulnak:

* L prioritds: human eréforras fejlesztése, szervezetfejlesztés;

I prioritas: export novelése, értékesitési halozat fejlesztése;

« [II. prioritas: stratégia kialakitasa a tartalék novelése, pénziigyi stabilitas novelése
céljabol;

« IV. prioritas: tevékenységi portfolio tisztitasa.

2. OSSZEGZES

Tanulmdnyomban a Jankovits Engineering Kft. fejl6dési pdlyajat, vallalati
kapcsolatait és az iparban jelentkezd kihivdsokra adott vélaszait mutattam
be. Dr. Jankovits Richdrddal, a véllalkozds ligyvezet§jével folytatott interju-
bél egyértelmien egy innovativ, magas szinvonalat képvisel§ véllalkozds képe
rajzolédott ki eléttem. Egy értékkozpontd vdallalkozds (Kotler, 1999), amely
a vevdi preferencidk megnyerése érdekében minél nagyobb érték és elény kiala-
kitasdra torekszik, valamint ezek tudatositdsdra a partnereiben. A véllalkozés
létrejottét kovetSen folyamatosan novekedett, a 2008 utdni pénziigyi vdlsdg
ideje alatt sem kellett komoly miikodési problémékkal kiizdenie, ami a tébb
ldbon é4lldsnak koszonhets. A véllalat vezetGsége jol felismerte az ipar 4.0-ban
rejlé lehetGségeket, kovetkezetesen a nyugati szinvonalhoz alkalmazkodik,
nemzetkozi versenyképességének és kiilfoldi exportjdnak novelésére torekszik.
Az Audi Hungaria Zrt.-vel kapcsolata elsGsorban kereskedelmi vonalon 4ll fenn,
ugyanakkor az egyedi gépgyartds teriiletén is szandékozik a vdllalat kapcsolatét
a multinaciondlis véllalattal szorosabbra fizni.
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A Jankovits Engineering Kft.-t fejlédése véleményem szerint a gy6ri KKV-k
példdjaként emlithet6 a helyi oktatdsi intézményekkel kialakitott szoros part-
nersége az utdnpdtlds biztositdsa céljabol. Legf6bb fejlesztési irdnyai a vallalat
novekedéséhez kapcsolédnak, az egyedi gépeik kiilfoldi értékesitésének bévi-
tése, valamint a szervezetfejlesztés kiemelt szerepet kapnak. Innovéacids telje-
sitménye a gy6ri KKV-k kozott kiemelkedd, K+F kapacitds tekintetében a hozza
hasonlé méretd véllalkozdsokat megel6zi, tevékenységiik hozzdadott értéke
2016-ban az 4rbevétel szdzalékdban kozel 40%-ot tett ki. A tuddsédtadds alrend-
szerében elmaraddsok jelentkeznek, de e tekintetben a teljesitmény javita-
sdra torekszenek. Legnagyobb korldtként a szakképzett munkaer6 szikossége,
legnagyobb kihivasként pedig a szervezetfejlesztés jelentkezik a véllalatndl.
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Gy6ri autdipari beszallité vallalkozdsok CSR
tevékenysége ot vallalkozas péld4jan

CSR activity of the automotive suppliers in Gy6r
with the examples of five companies

Absztrakt

A tanulmadny célja, hogy éttekintést nytjtson 6t gy&ri autdipari besz4llit6 vallalkozds tarsa-
dalmi felelgsségvallaldsar6l (CSR) esettanulmdny jelleggel. A CSR nem uj kelet( fogalom,
a koncepciérél mdr az 1950-es években megkezdték a diskurzust, a véllalati gyakorlatban
az elmult két-hdrom évtizedben jelent meg. Azt, hogy egy vdllalat folytat-e és, ha igen,
milyen jellegli CSR tevékenységet, sok tényezd meghatdrozza, melyek a bemutatott vélla-
latok CSR tevékenységében is ldthatéva vdlnak. A vdllalatok CSR aktivitdsat alapvetSen
személyes interjik alapjdn mutatom be, de felhasznéldsra keriiltek a véllalatok honlapjai
és média-megjelenések is. Bdr a minta mérete nem engedi meg mélyebb kovetkeztetések
levondsat, arra mégis alkalmas a kutatds, hogy kiilonb6z6 méretd és tulajdonosi hdtterd
véllalatok aktivitdsdt szemléltetni lehessen.

Kulcsszavak: vallalati tdrsadalmi felelsségvdllalds (CSR), kommunikdcid, stratégia
Abstract

The paper illustrates the CSR activity of five companies in Gy6r in the field of the auto-
motive sector as case studies. The CSR concept is not new, the discourse about the CSR
started already in the ’50s, but the activity started to widespread in the past two-three
decades. There are many factors which influence the CSR activity, these factors can be
seen based on the empirical results. Information provided in this study are based on
interviews and also information from the homepages of the firms and some media pres-
ence. However, the sample is small, but it is eligible to show results about firms with
different background in the automotive sector.

Keywords: corporate social responsibility (CSR), communication, strategy

TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 283-310 283



REISINGER ADRIENN

BEVEZETES

A CSR témdnak konyvtdrnyi szakirodalma sziiletett mar az elmult néhdny évti-
zedben (kiiléndsen az utébbi 15-20 évben) magyarul és idegen nyelven is,
a tanulmdny célja, hogy hozzdjaruljon ehhez a szakirodalmi bdzishoz elméleti és
gyakorlati vonatkozdsokkal.

A tanulmdny elsé felében bemutatom a CSR szakirodalombdl azokat a témate-
riileteket, melyek relevansak az elemzés szempontjdbol: a CSR fogalmadt a felel&s-
ségvallalds koncepci6jan keresztiil vezetem fel, majd ismertetem a f6 tevékenységi
teriileteket, illetve a CSR el6nyeit és hdtrdnyait. A CSR tevékenységet tobb tényezd
befolyasolhatja, nem mindegy, hogy az adott véllalat csalddi vallalakozds vagy
multinaciondlis vdllalat lednyvéllalata, nem mindegy a méret, a bevételnagysag
és az sem, hogy a vdllalat vezetése, tulajdonosai milyen értéket képviselnek ezen
a teriileten. Roviden bemutatdsra keriilnek ezek a tényezék. Az elméleti fejezetek
végén roviden ismertetésre keriilnek a CSR kommunikdcié mdédszerei.

A tanulmany mdsodik részében &t gydri autdipari beszdllité CSR aktivi-
tdsa kertiil bemutatdsra esettanulmdny jelleggel. Bar a minta mérete kicsi, az ered-
mények mégis irdnymutatdst adhatnak hasonlé véllalatok szdmaéra és b&vithe-
tik a szakirodalomban megismertek gyakorlati vonatkozdsait. A vdallalatok CSR
tevékenységérdl alapveten személyes interjik segitségével tudtam informaécié-
kat gydjteni, ezeket kiegészitette a vdllalatok honlapjan és a médidban taldlhaté
megjelenések. Mindegyik vallalat esetében bemutatdsra kertilt, hogy mit is érte-
nek CSR tevékenységen, ennek szellemében milyen tevékenységeket folytatnak,
hogyan kommunikaljdk az aktivitast és mi jellemzi a CSR menedzselését a vallala-
ton beliil. A tanulmdny a vdllalati tapasztalatok dsszegzésével zarul.

1. A VALLALATI TARSADALMI
FELELOSSEGVALLALAS KONCEPCIOJA

1.1. FELELOSSEGVALLALAS

A felel6sség vdllaldsa roviden megfogalmazva annyit jelent, hogy egy adott
tdrsadalmi, gazdasagi szerepld dontésének kovetkezményeit tudatosan vallalja.
Fontos kérdés, hogy ki lehet a felelGsséget véllal6 és miért véllalhat felelGsséget?
Ndrai Mdart4val kozosen irt monografidnkban (Nérai-Reisinger, 2016) az aldbbiak
szerint csoportositottuk a felelgsséget vallal6 szerepléket:

* egyén;

» szervezetek: vallalatok, civil/nonprofit szervezetek, kdzszolgéltaté intézmé-

nyek, stb.;
 4llam.
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A felel@sségvdllalas két kontextusat kiilonboztettiik meg: egyéni és tdrsadalmi/
gazdasdagi szint. Az egyéni szint esetében a szerepld a sajt életéért, miikodéséért
véllal felelsséget, mig a tdrsadalmi/gazdasagi szint esetében megjelennek k6zos-
ségi és gazdasdgi célok is. Ennek értelmében tobbféle feleldsségvallaldsi kategoriat

lehet megkiilonboztetni egyéni és tdrsadalmi szinten (Narai-Reisinger, 2016, 20):

» ,egyéni személyes felel§sségvallalds (self personal responsibility),

* egyéni tarsadalmi felelgsségvdllalds (individual social responsibility - ISR),

* vdllalati egyéni felelsség (corporate responsibility),

« vallalati tdrsadalmi felel¢sségvdllalds (corporate social responsibility - CSR),

* civil/nonprofit felelgsségvéllalds (civil/nonprofit responsibility),

* civil/nonprofit szervezetek tdrsadalmi felelGsségvéllaldsa (civil/nonprofit
social responsibility - NSR),

* egyéb intézmények felelsségvdallaldsa (institutional responsibility),

e egyéb intézmények tdrsadalmi felelGsségvdllaldsa (institutional social
responsibility).”

A hétkdznapi életben és a tudomdényban is a fentiek koziil a leginkdbb
elterjedt fogalom a véllalati tdrsadalmi felelgsségvallalds (CSR), sokszor mdr
a tarsadalmi felelGsségvallalds szokapcsolat kapcsan is a CSR kertil el6térbe!™.
Azonban lathat6, hogy nemcsak a véllalatok tudnak a tdrsadalomért felelgssé-
get véllalni, hanem mi emberek és més szervezetek is, s6t nemcsak a tarsa-
dalomért, hanem a gazdasdgért is (ez utébbira vonatkozd felelgsségkategoridk
nem szerepelnek a fenti felsoroldsban). A vallalati egyéni felelgsségvallalds azt
jelenti, hogy a véllalkozdsok megfelel§ pénziigyi, gazdasdgi, személyi feltéte-
lek mellett mikddnek és olyan termékekkel, szolgdltatdsokkal jelennek meg
a piacon, melyek megfelel6 mdédon elégitik ki a fogyasztok igényeit. Az, hogy
mit jelent a megfeleld sz6 ebben az esetben, az teljesen véllalat-specifikus, tehat
kiviilr6] nem meghatdrozhat6 kategoéria (természetesen lehet altaldnosit6 felté-
teleket megadni, mint pl. nem megy csédbe, de ennek bekovetkezési feltételei
maér egyéniek), és fontos szempont, hogy a tdrsadalmi/gazdasdgi felelsségval-
laldst6l sem kiilonithetd el teljesen. A magdnszemélyek esetében a tdrsadalmi
felel¢sségvéllalds feltétele az egyéni szintl felel§sségvéllalds elégséges megléte
(végll is mar az is a tdrsadalmi felel6sségvéllalds egy szintje, ha az ember sajat
magdért véllalja a felel6sséget és ezzel nem tesz plusz terhet pl. a tdrsadalmi
elldtérendszerre, de megléte sziikséges ahhoz, hogy az egyén képes legyen
kilépni a tarsadalmi szintérre is), mig a vadllalatokndl a hatékony és etikus m{iko-
dés is mdr a tdrsadalmi felel§sségvéllalds része lehet. A tovdbbiakban a vallalati
tdrsadalmi felelgsségvallalds f6bb ismérveit mutatom be.

[1] A Google keres6be beirva a ,tdrsadalmi felelgsségvallalds” kifejezést a taldlatok nagy része a
véllalatok ez irdnyu tevékenységére vonatkozik.
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1.2. CSR FOGALOM

Az elmult néhédny évtizedben a véllalati tdrsadalmi felel§sségvallaldst sokan sokfé-
leképpen definidltdk madr, a fogalom teljes kordi bemutatdsa nem célja a tanul-
mdanynak; néhdny olyan megkozelitést mutatok be, mely roviden Osszefog-
lalja a koncepci6 1ényegét. A CSR-ral kapcsolatos els6 megkdzelitések mdr a 20.
szdzad els6 felében felbukkantak, de a fogalom megjelenése Howard Bowen 1953-
ban megjelent miivéhez kothetd (Social responsibilities of the businessman),
melyben a szerzg az iizletemberek felelsségét hangstlyozta a tdrsadalmi célok
és értékek elérése érdekében. Keith Davis (1960, 70 - idézi: Andrds-Rajcsdnyi-
Molndr, 2014, 7) néhany évvel késébb tigy fogalmazott, hogy a CSR ,,...lizletem-
berek olyan dontései és cselekvései, amelyek legalabb részben a cég kozvetlen
gazdasdgi, illetve szakmai érdekein kiviil torténnek.”

Az 1960-as és 1970-es években egyre tobb kritika jelent meg a CSR koncep-
ciéval kapcsolatban, a CSR-t legtobbet birdlé kézgazddsz Milton Friedman volt,
1962-es mtivében azt boncolgatja, hogy egyéltaldn honnan tudhatja egy iizlet-
ember, hogy a tdrsadalomban milyen igények meriilnek fel, amihez segitség
kell. Egy késdbbi, 1970-es cikkében pedig azt irja, hogy egy véllalat mesterséges
személy, igy nem is lehet olyan értelemben vett felelGsségét vizsgdlni, mint egy
embernek. A fogalom mai értelemben vett értelmezése kezdetét Goodpaster és
Matthews 1982-es cikke jelentette (Lehet-e a véllalatnak lelkiismerete?). A kovet-
kez6 mérfoldks Carroll piramis modellje volt (1991), melyben a véllalati felel§s-
ség négy szintjét killonboztette meg (1. 4bra). A modell izenete, hogy a vélla-
latok alapvet6 felelGssége tizleti, a tovdbbi felelsségek kizdrdlag erre épiilnek.
Carroll mér egy kordbbi mtivében utalt erre a koncepcidra (1979).

1. dbra: A Carroll féle CSR piramis
Figure 1 CSR pyramid based on Carroll

Fi.' us

Forrés: Veres, 2017, 40 szerkesztése Carroll, 1991 alapjan

Az utébbi két-hdrom évtizedben mind a gyakorlatban, mind az elméletben
rohamtempdéban terjedt a CSR koncepcid, egyre tébb vallalat kezdte el alkalmazni
valamilyen forméban és egyre tobb kutatds, tanulmdny foglalkozott és foglalko-
zik ma is a témdval. Az ut6bbi évek CSR meghatdrozdsaiban (pl. McWilliams-
Siegel, 2001; Whetten et al, 2002; Kotler-Lee, 2005; Angyal, 2009) kodzds, hogy
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a CSR-t olyan tevékenységnek gondoljdk, melynek keretében a vallalakozds gy
tartja az tizleti érdekeit és a profitot szem el6tt, hogy kdozben etikusan viselke-
dik, odafigyel a munkavallaldira és lehetGségeihez mérten tdmogatja a helyi és
akdr a nemzeti szint{ tigyeket, kozosségeket. Itt fontos a sorrend: ha egy vdllalat
nem torddik a munkavdllaléival, hidba végez kifelé jelentds tdmogatdi, szpon-
zoraciods tevékenységet, az nem lesz hiteles (Andrds-Rajcsdnyi-Molndr, 2014).
Jamali és szerz6tarsai (2017) a CSR-t az {izleti szektor és a tdrsadalmi szerep-
16k kozotti komplex, sokoldald kapcsoléddsként értelmezik. Az Eurépai Bizott-
sdg 2001-es Zold Konyvében' igy értelmezi a CSR-t: a vdallalatok tevékenysé-
giikbe tarsadalmi és kornyezeti szempontokat is integrdlnak onkéntes alapon.
Az Eurépai Bizottsdg 2011-es CSR stratégidjdban madr hatdrozottabban foglal
llast amellett, hogy a CSR tevékenység fontos részét képezi a gazdasagi folyama-
toknak, e mogott pedig az a gondolat all, hogy a szocidlis és kornyezeti tigyekbe
a magdanszférat, igy a vallalkozdsokat is be kell vonni. Mindekézben Csonka és
szerz6tarsai (2013) hangstlyozzdk, hogy a CSR tevékenység csak akkor lehet
hatékony, ha az éllam is tdmogatja a folyamatot pl. megfelel§ szabdlyozdassal.

1.3. CSR TEVEKENYSEGEK

Az el6z6 alfejezetben lathattuk, hogy a CSR-t milyen sokféleképpen lehet értel-
mezni, ennek kovetkeztében nagyon sokrét(i azoknak a tevékenységeknek a kore,
melyek CSR tevékenységként azonosithatdk. Itt fel is mertil a kérdés, hogy milyen
tevékenységek szdmitanak pontosan tarsadalmi felel§sségvallaldsnak? Erre vonat-
kozdéan nincs egységes vélasz, a kiilonb6z6 kutatdsok és szakirodalmak sokféle
tevékenységet azonositottak mar, ezek koziil a legdltaldnosabb az adomdanyoz4s,
jotékonykodds; szdmos kutatds sordn beigazolddott, hogy sok esetben a filantrép
magatartast azonositjdk is a CSR-ral, a valdsdg azonban ennél sokkal szinesebb.
A kovetkez&kben a vdllalati tdrsadalmi felel§sségvallalds gyakorlati megjelenési
formdit mutatom be a teljesség igénye nélkiil (Angyal, 2009; Balogh et al., 2014):

 Etikus miikodés: jogilag és emberileg tisztességes miikddés, korrupcidellenes
programok szervezése.

» Felel@s foglalkoztatds: munkatdrsak képzése, fejlesztése; megfelel§ bérezés;
a munkavdllalok részvételi lehet&sége; karrier-tandcsadds, jogi, pszicholé-
giai tandcsadds; rugalmas munkaid6 - tdvmunka a lehet§ségekhez mérten;
gyerekbarét iroda kialakitdsa; kutatdsi programok tdmogatasa; oktatési tevé-
kenység; dudlis képzésben valo részvétel.

o Csapatépités: tréningek; kozos iinneplések (pl. névnap, sziiletésnap, stb.),
kodzos programok; rendezvények szervezése.

» Kornyezetvédelem: a kornyezet mego6vdsa (a kornyezetet és a kozosséget nem
karosité tevékenység folytatdsa); szemétszedés; tudatos fogyasztds el@se-

[2] Ez volt az els6 olyan EU-s dokumentum, mely a CSR koncepciéval foglalkozott.
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gitése - tudatformdlds; fenntarthaté termékek gydrtdsa; termékbiztonsag;
kozteriiletek tisztdntartdsdban val6 kozremiikodés, fenntarthaté mikodés.

o Onkéntes munka: a munkavallalék bevondsa énkéntes munkaba; a munkaval-
lalék tdmogatédsa onkéntes munkdban val részvételre akdr munkaidében is.

» Kozosségi élet timogatdsa: adomdanyozds; jo ligy tdmogatdsa; szponzordcio;
civil szervezetekkel valé egyiittmiikodés; szocidlisan rdszorul6k tdmogatdsa;
kulttra, sport tdmogatasa; rendezvények szervezése.

Putzer Petra 2011-es tanulmdnyédban a CSR tevékenységek kétféle csoportjat
kiilonboztette meg:

» A vdllalati mtikddésre rdépiilé tevékenységek, melyek inkdbb csak a vélla-
lat kifelé torténé kommunikdcidjdban jelennek meg, de nem épiilnek be
a mindennapi tevékenységbe, s6t sok esetben az imdzsnovelés az aktivitds
célja, mélyebb tartalma nincs. Ilyen tevékenységek lehetnek pl. az adoméanyo-
z4s, ligyhoz kozott marketing, jétékonykodds.

» Avéllalatim{ikodésbe beépiils tevékenységek, melyek célja mar nemcsak a haté-
kony marketingkommunikdcié, hanem a CSR a termelésben, menedzsmentben
is megjelenik, a CSR aktivitds bedgyazddott a véllalatok tevékenységébe. Ide
tartoznak pl. a szponzorécié, partnerség, onkéntesség, kdrnyezetvédelem.

Ugy gondolom, hogy egy vallalat akkor fog azon gondolkodni, hogy
végezzen-e CSR tevékenységet - legyen az barmelyik csoportba tartozé aktivitds
-, ha a tulajdonosok, vezetSk nyitottak a tevékenység felé és miikodésiik eléggé
megbizhat6 ahhoz, hogy a termelés, szolgaltatds mellett plusz tevékenységeket
is bevdllaljanak, még ha az sok esetben szdmukra is el6nnyel jar. Az pedig
a véllalat vezetésének, tulajdonosi korének kompetencidja, hogy eldontse, mely
tevékenységek azok, amelyek leginkdbb megfelelnek az adott véllalat profiljanak,
gazdasdgi helyzetének, piaci koriilményeinek. Természetesen nem kell minden
vallalatnak minden téren aktivnak lenni, ki kell tudni vadlasztani azokat a tertilete-
ket, amelyek integrdlhaték a vallalat miikodésébe és akar hosszi tdvon is értéket
tudnak teremteni minden érintett fél szdmaéra.

1.4. ELONYOK ES HATRANYOK

Az elmult évtizedek gyakorlata alapjdn méra szdmos elényt és hatrdnyt azonosi-
tottak a CSR tevékenységgel kapcsolatban. Az elényok tobbek kozott az aldbbiak
lehetnek (Balogh et al., 2014; Angyal, 2009; Kun, 2004; Carroll-Shabana, 2010):

* kreativ megoldési lehetGségek egyszer(ibb megtaldldsa;

* ragaszkodobb, elégedettebb munkatérsak;

* jo6 hirnév, javuld véllalati arculat, jobb megitélés;

* javulo versenyképesség;

e vonzobbda valik a munkahely a potencidlis munkavallalék és befektet6k
szamara;
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* javulé munkakornyezet: elkotelezettebbek lehetnek a dolgozdk;
* nagyobb fogyasztdi érdeklfdés;

* jobb kapcsolat pl. hat6sdgokkal, kozosséggel, médidval;

» rekldmlehet§ségek béviilése;

* b@viil6 kommunikdcids lehet&ségek;

» koltségek cstkkenése.

Az ellene sz616 érvek (veszélyek) az aldbbiak a teljesség igénye nélkiil (Angyal,
2009; Kotler-Lee, 2007):
* tobb kiadéas - koltségnovekedés;
 id6igényes;
* Kkiilsé szakért6k bevondsa sziikséges lehet;
¢ nem a hozzaért6 vezet6k dontenek a kérdésben;
e ,rabolja” az alkalmazottak idejét;
* nehéz kimutatni a tevékenység haszndt, eredményét;
» érdekkonfliktus az alkalmazottakkal;
» avevgkben felmertil6 kétség: nem drndvels-e a tevékenység;
* a vezet§/tulajdonos dontése egyéni preferencia lehet, felesleges az egész
véllalatot mogé tenni.

Ugy gondolom, hogy mind az elény6k, mind a hatrdnyok valds jelenségek
lehetnek, egy vdllalatnak sokféle tényez&t, szempontot kell figyelembe vennie
ahhoz, hogy egydltaldn tudjon arrél donteni, hogy a gazdasdgi tevékenysége
mellett milyen egyéb szempontokat szeretne figyelembe venni a mikodése sordn.
Nyilvdn nincs egységes recept arra vonatkozdéan, hogy mit és hogyan csinéljon
egy vdllalat, egy sokszerepl&s és soktényezds folyamatrdl van szé, ami attdl lesz
egyedi, hogy az adott véllalat a sajat képére formédlja az &ltala fontosnak tartott
tevékenységeket, folyamatokat. Arrél, hogy milyen tényez6k tudjdk befolydsolni
a CSR tevékenység jellegét, a kovetkez§ alfejezetben lesz sz6.

1.5. A CSR-T BEFOLYASOLO TENYEZOK

Azt, hogy egy vdllalat tigy dont, folytat-e CSR tevékenységet valamilyen forméban,
sokféle tényez§ tudja befolydsolni. Az egyik taldn leginkdbb meghatédrozé tényezé
a véllalati méret. Mdr a CSR angol nevében a corporate sz9 is arra utal, hogy ez
a fajta tevékenység inkdbb a nagyobb véllalatok tevékenysége. Azonban a fele-
16s magatartds nem méretfiiggd, hiszen pl. egy kisvéllalat is lehet etikus, visel-
kedhet felel6sen a munkavéllaléival fliggetleniil att6l, hogy pl. tdmogat-e helyi
kozosségeket, rdszorulé csoportokat. A kiilonbség taldn csak abban van, hogy
minél nagyobb a véllalat, a CSR tevékenység anndl inkdbb intézményesiil, beépiil
a vdllalati stratégidba és akdr kiilén munkatars vagy akdr egy kiilon részleg is
létrejon a tevékenységek koordindldsdra. Az is fontos tényez§ lehet, hogy egyélta-
l4n maga a vallalat (vezetés, tulajdonosi kér) mit ért CSR tevékenységen, nem gy
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dltaldban, hanem szdmara mit jelent. Hiszen ebben is lehetnek eltérések, sajatos-
sdgok, ezért is olyan nehéz egy egységes keretet adni a CSR tevékenységnek, mert
lehetnek teljesen egyedi értelmezések is. Az biztos, hogy egy nagyvallalati CSR
stratégidt nem lehet ugyanolyan médon adaptdlni egy KKV-ra (pl. azért sem, mert
sokszor a nagyvdllalatok nemzetkozi standardokat kovetnek, melyek nem alkal-
mazhaték més kdrnyezetben), ahol mésok a strukturdlis rendszerek, mas a miko-
dési mechanizmus, viszont fontos, hogy a CSR szellemisége, alapvet koncepci-
6ja beemelhetd mds vallalati tevékenységbe is mérettdl fiiggetleniil. Fontos, hogy
a vdllalatok tudjék azonositani azokat a koriilményeket, amelyek szdmukra befo-
lydsold tényezé lehet, és ezek mentén tudjdk megfogalmazni felelGsségi teriile-
teiket. Szlavik és Fiile (2010, 11) kiemelik, ,,hogy mivel a kis- és kozépvéllalatok
a multinaciondlis cégekhez képest kevésbé bonyolultak, és esetiikben erds a tulaj-
donosi szerepvallalds, ezek a vallalkozdsok gyakran intuitivabbak, és informali-
sabban tudjdk kezelni a tdrsadalomra gyakorolt hatdsokat, mint a nagyvallalatok.”

A magyarorszagi gyakorlatra vonatkozéan tobb kutatds zajlott mdr, pl. Racz-
Putzer Petra (2015, 169) kutatdsdban igazolta azt a hipotézisét, hogy hazdnkban
inkdbb a multinaciondlis véllalatok lednyvéllalatai és ,.a sz(ik felelGs piaci rést
kiszolgdld, jellemz&en kisvallalatok jarnak élen a CSR tevékenységben.” Kézben
Szab6-Benedek Andrea (2014) megéllapitja, hogy kezdetben valéban inkdbb
csak a nagyvdllalatokra volt jellemz a CSR tevékenység, mdra azonban mér
a KKV-k korében is egyre gyakoribb.

A méreten til befolydsol6 tényezé lehet a gazdaségi erd, a pénziigyi teljesit-
mény, a foglalkoztatottak szdma és a folytatott tevékenység is (Szigeti szerk.,
2012). Az sem mindegy, hogy a vallalkozds milyen id6tdvban gondolkodik a CSR
tevékenysége kapcsdn, hiszen léteznek szinte azonnal megtériil6 vagy rovid tdva
cselekmények, viszont a CSR alapvet§en egy hosszu tdvi befektetésnek mingsiil.
Attdl is fliigghet a tevékenység, hogy a vdallalat a CSR-t milyen célokra hasznélja,
a reputdcié novelése, egyfajta marketingeszkoz, a cég jovébeli miikodésének
biztositdsa vagy egy dltaldnos segitségnyjtds a cél. A nagyobb vdllalatok a CSR-t
nagyobb ardnyban haszndljdk imdzs- és reputdciénovelés céljabél, mig a kisebb
véllalkozdsoknak, f6leg a csalddi véllalkozdsoknak fontos szempont a helyi
kozosségekbe torténd bedgyazddas is, a helyi kdzosségek elfogaddsa (Matolay
et al., 2007 - idézi Balogh et al., 2014). ,A bedgyazottsdg tulajdonképpen meg
is adja a felelsség alapvetd dimenzidit: a tudatos, felel6s kisvéllalkozé termé-
ket termel, szolgdltatdsokat nyujt, munkahelyet teremt, mindezt természe-
tes médon, sajat jol felfogott érdeke, hosszt tadva tulélése miatt az érintettek
érdekeinek figyelembevételével, a kornyezet védelmével teszi, hiszen kdlcsonos
fliggésben élnek egyiitt.” (Balogh et al., 2014, 21)

Ide kapcsol6dd gondolat, hogy a CSR tevékenység a lokdlis felelgsséget és
cselekvést jelenti els6dlegesen, igy ez a tevékenység erdsiti a lokdlis bedgyazottsé-
got is. Andrds és szerzdtdrsa (2014) kiemelik, hogy ma mar nem a globélis gondol-
kodds, lokdlis cselekvés a fontos, hanem a lokdlis gondolkodds és cselekedet,
hiszen a vildg problémadit nem tudjuk mi megoldani, de, ha a helyben felmeriils
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problémdk megolddsdra, a helyi tigyek tdmogatdsdra toreksziink, az el6bb-utébb
globdlisan is egy élhetd vildgot teremt. Csak a helyi problémaékat lehet helyben
megoldani, a globélisakat nem.

Fontos kiemelni, hogy a CSR tevékenységek egy része ma mdr egy versenyképes
véllalat alapvetd elvardsaiis (Szab6-Benedek, 2014), ma mdr nem elég ,,csak” munkdt
és fizetést adni, a munkavallalék ennél tobb igénnyel fordulnak a véllalkozasok felé:
megfelel6 munkakornyezet, innovativ munka, valtozatossag, rugalmassag, képzési
lehet&ségek, stb. melyek mind a CSR tevékenységi tertiletét jelentik.

1.6. CSR KOMMUNIKACIO

Mivel a CSR tevékenység a munkavéllalok és a tdrsadalom érdekében végzett
tevékenységek is, fontos, hogy errél az érintettek is tudjanak. Igy nagyon fontos
tényezdnek tartom, hogy a véllalatok kommunikdljdk valamilyen formdban CSR
tevékenységiiket. A dolgozok felé azért is fontos, mert ha valamilyen mds kiilsé
forrdsbdl értesiilnek arrdl, hogy pl. a véllalat adott célra adott dsszeget koltott,
félreérthetik a motivdciét, mely negativ hangulat kivéltéja lehet, amely bizalom-
vesztéshez vezethet. A bizalom pedig éppen az egyik legfontosabb ,kincs” egy
szervezet életében a hatékony miikodés eszktzeként.

Az informéciés technoldgia vildgdban ma mdr a vdllalkozdsok szdmtalan
lehetGség koziil vdlaszthatnak a CSR kommunikacié kapcsan, melyek a teljesség
igénye nélkiil az aldbbiak lehetnek (Lukacs, 2015):

» Egyirdnyd kommunikéciés eszkdzok (inkdbb tdjékozatd jellegliek): hirlevél,
brostra; véllalati honlapon megjelentetett CSR informéci6; pénziigyi és nem
pénziigyi jelentések; sajtokozlemények, sajtétdjékoztaték; nyilvdnos beszé-
dek; véllalati rendezvények; e-mailes informdciéatadas.

e Kétirdnyd kommunikaciés eszkozok: kérdGives felmérés; fékuszcsoportos
kutatds; megbeszélések; workshopok; férumok; on-line kommunikaci6 felii-
letek; bevonds dontéshozatali folyamatba; véllalati jelentések és irdnyelvek
el6készitésébe, véleményezésébe vald bevonds.

A kommunikécids eszkdzoket lehet csoportositani a szerint is, hogy milyen
irdnydak: kifelé irdnyulnak a tdrsadalom, a céges partnerek felé, vagy befelé,
a vallalkozas kollégai felé. Ugy gondolom, hogy mind a véllalat, mind a belsé-
kiils§ szerepl6k szempontjabél fontos a kommunikdcié valamilyen formdja,
legyen az csak tdjékoztaté jellegi, vagy olyan, amiben a szerepléknek is inten-
ziv szerepe van; a lényeg, a tdjékoztatdson van.
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2. CSR A GYAKORLATBAN

2.1. MODSZERTAN

A fejezet 6t gydri autdipai beszallité CSR tevékenységét mutatja be. A vallalatok
CSR aktivitdséardl elsgsorban interjuk segitségével kaptam informdciékat, ezeket
kiegészitette a vallalatok honlapjdn megjelend informécidk és sajtéhirek. A vizs-
gélt véllalatok listdjat az 1. tdbldzat mutatja be. A tabldzat ezenkiviil informéciét
szolgdltat a vallalatok 6 tevékenységérdl, 1étszam és drbevétel adatairdl, illetve
az interjukészités id6pontjardl és az interjit készit§ nevérdl. A vdallalatok CSR
tevékenysége kapcsdn bemutatdsra keriil, hogy a vdllalat/tulajdonos hogyan
értelmezi ezt a fajta tevékenységet, milyen teriileten aktiv a véllalat, amennyi-
ben publikus, kb. mennyit koltenek CSR tevékenységre és mi jellemzi a CSR
menedzsmentet.

1. tdblazat: A kutatdsba bevont véllalatok adatai
Table 1 Information about the firms involved in the research

Név Jelleg F6 tevékenység |Létszam| Arbevétel I,n te'r U . IBter] "
készitdje idépontja
Jankovits hidraulikus
Engineerin csaladi gépek tervezése, | 64 {6 1,5 millidrd Dr. Reisinger 2018.02.13
Kftg 8 vdllalakozds | fejlesztése, (2018) Ft (2016) Adrienn e
: gydrtdsa
gépipari
tevékenység, .
. s Dr. Feketéné
csalddi fémmegmun- 169 {6 |2,6 millird )
QP Zrt. villalkozds |kdlds szériaés |(2017) |Ft (2016) Dr. Czaké | 2018.04.04.
oz Katalin
egyedi gydrtds
teriiletén is
Borsodi csaladi fémmegmun- 230f6 |2,1 millidird |Dr. Reisinger 2018.01.24
Miihely Kft. vallalakozds | kalds (2017) Ft (2016) Adrienn e
exterior termé-
REHAU kek, szinreftijt
REHAU- csoport (vev§ altal is 403 {6 26,7 millidrd | Vinkdczi 2018.03.07
Automotive Kft. | lednyvdalla- [lathatd) karosz- | (2018) Ft (2016) Tamads R
lata széria elemek
gydrtdsa
2007 6ta kénnydfémon-
Nemak Gyér a mexikoéi tés, aluminium
o yor kozponti alkatrészgyart6 |[1200f6 |66 millidrd Ft | Dr. Reisinger
Aluminiumon- P . 2018.03.05.
. Nemak - f6ként henger- | (2017) (2017) Adrienn
tode Kft. ) . P
cégcsoport | fej (autdipari
tulajdona besz4llito)

Forrdas: céges interjuk és ceginformacio.hu adatai alapjdn sajat szerkesztés
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Az interjuik 2018 janudr-4prilisdban zajlottak. Az aldbbi személyekkel tortént
interju:
 Jankovits Engineering Kft.: Dr. Jankovits Richard {igyvezetd
e QP Zrt.: Bogisich Ferenc vezérigazgatd
* Borsodi Mtihely Kft.: Horvathné Borsodi Ménika tigyvezet6
* REHAU-Automotive Kft.: Horvath Ferenc igazgatd
¢ Nemak Gy6r Aluminiumontdde Kft.: Szilasi Péter Tamds tdrsadalmi kapcso-
latok osztélyvezet6

A vallalatok CSR tevékenysége az aldbbi interjukérdések mentén kertilt feltér-
képezésre:

1. A véllalat értelmezésében mit jelent a CSR tevékenység?

2. Milyen CSR tevékenységeket végzett az cég az elmdlt években? Jellemezze
a végzett tevékenységeket!

3. Hogyan értékeli On a véllalat CSR tevékenységét? Milyen mértékben jellemzé
a vallalkozds bedgyazdddsa Gydrben a CSR tevékenység altal?

4. Ki a felel6s azért, hogy meghatdrozza a vdllalat CSR tevékenységét?

S. Van-e CSR stratégidja a vallalkozdsnak? Ha igen, mikor késziilt, ki készitette,
milyen id6tavra sz6l, mi a tartalma?

6. Készit-e a vdllalkozds CSR beszdmol6t? Ha igen, ki késziti, mi a tartalma, hol
teszik k6zzé?

7. Mennyit kolt a vallalkozds évente CSR tevékenységre?

8. Milyen médon és hol kommunikdlja a vallalat a CSR tevékenységét?

9. A jov6ben milyen valtozdsok varhatdk a vallalkozds CSR tevékenységében?

10.Mi az a témateriilet, ami fontos/egyedi a véllalkozds CSR tevékenysége
kapcsan?

2.2. A JANKOVITS ENGINEERING KFT. CSR TEVEKENYSEGE

2.2.1. A CSR TEVEKENYSEG ERTELMEZESE ES GYAKORLATI
MEGJELENESE

A véllalat ligyvezet&je Gigy gondolja, hogy ha egy vallalat elér egy bizonyos nagy-
sdgrendet és elég t6keerds, akkor ebben az esetben mar egyfajta elvardsként jele-
nik meg feléjiik az az igény, hogy végezzenek olyan tevékenységet is, ami nem
tartozik kozvetleniil a tevékenységi teriiletiikh6z, hanem orszdgos vagy helyi
tigyek, kozosségek tdmogatasét jelentik. Ezenkiviil fontos szempont a sajét dolgo-
z0k érdekeinek a figyelembe vétele is a meglévé munkaszerzédésen tul.
A véllalat a fentiek szellemiségében az aldbbi tevékenységeket végzi:
» Civil szervezetek tdmogatdsa: a szervezet minden évben tdmogat szervezete-
ket anyagi vagy targyi adoméany formdjaban.
» Tehetséges fiatalok tdmogatdsa: rendszeres tdmogatéi Dédniel Baldzs boogie-
woogie zongorista fellépéseinek.
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* Az oktatds tdmogatdsa:

- &ltaldnos iskolai szint: egy-egy félévben 8-10 osztalyt fogadnak, akiknek
bemutatjdk a véllalatot. Ezen események célja, hogy a palyavélasztds el6tt
allo fiataloknak be tudjak mutatni, mit jelent a miiszaki pélya, mit jelent
az iparban dolgozni. Ez a tevékenység kettds célt szolgdl: egyrészt CSR
tevékenység, masrészt az egyre inkdbb a térségben tapasztalhaté munka-
er6hidny is motivalé tényezd, hiszen a cég szamara is fontos, hogy a késéb-
biekben is legyenek munkatdrsaik, az érdeklddést még gyerekkorban kell
felkelteni.

- kozépiskolai szint: rendszeres kapcsolatban vannak a Jedlik (Jedlik Anyos
Gépipari és Informatikai Szakgimndzium, Szakkozépiskola és Kollégium)
és Lukdcs (Lukacs Sdndor Mechatronikai és Gépészeti Szakgimndazium,
Szakkozépiskola és Kollégium) iskoldkkal, illetve most vannak a kapcso-
lat kialakitds fdzisdban a Pattantyts iskoldval (Pattantyis-Abrahdm
Géza Ipari Szakgimndzium és Szakkozépiskola). Az iskoldkbél fogadnak
nydri gyakorlatra is didkokat. Ez is részben CSR, de részben a véllalkozds
jovEjét tdmogatd tevékenység is.

- egyetemi szint: a Széchenyi Istvan Egyetem Practing Programjdnak egyik
alapité tagjai, a program a dudlis képzés egyik specidlis formdja, melyet
hasznosnak és fontosnak tartanak. Ezenkiviil rendszeresen tdmogat-
jak az egyetemen a Gépészmérnokok Orszdgos Taldlkozoéjat. Ezenkiviil
a Miskolci Egyetemrdl is fogadnak hallgatékat, illetve tartanak az intézmé-
nyekben el6addsokat.

* Csalddbarat munkahely: A vdllalat elkotelezett amellett, hogy a munkaval-
lal6kért a kotelez6 munkaszerzédésen tul is felelgsséget vallaljanak. Ennek
megjelenési formdi pl. tdmogatjdk a csalddos munkatédrsakat azzal, hogy
rugalmasan kezelik, ha pl. beteg a gyermek és otthon kell vele maradni, van
sziilési szabadsdg, minden évben szerveznek Mikulds Unnepséget a gyerekek
és csalddjaik szdmdra (kb. 50 gyermek vesz részt ezeken, ez a szdm kiemel-
ten magasnak szdmit egy kb. 70 f&s vallalkozds életében). A cég 2017 nyardn
tartotta az elsd csalddi napot. TAmogatjdk a rugalmas foglalkoztatdsi formé-
kat és figyelnek a dolgozok egészségmeg@rzésére: a KARDIREX Egészségiigyi
Centrumban ingyenesen tudnak részt venni orvosi vizsgdlatokon a dolgozék.

* A kultira tdmogatésa: pl. hatrdnyos helyzet( gyerekeknek szinhdzjegy vasar-
lasa a Vaskakas Bdbszinhdzban, a Gy&ri Szinhdz tdmogatdsa szinhdzjegyek
megvdsarlasaval.

A véllalkozdsndl a CSR tevékenységért alapvetSen az ligyvezetSk felelnek,
ezenkiviil a marketinggel foglakozé kollégané és az irodavezet§ koordindljak.
A CSR tevékenységrdl kiilon beszdmolét nem készitenek, de minden év végén
0sszegzi az ligyvezetés a tevékenységet.
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A 2018-ra tervezett timogat6i tevékenységeket a kovetkezd tabldzat mutatja be.

2. tdbldzat: A Jankovits Engineering Kft. tervezett CSR tevékenysége 2018-ban
Table 2 Planned CSR activity of the Jankovits Engineering Kft. in 2018

Tevékenység Osszeg (Ft)

Déniel Baldzs boogie-woogie zongorista decemberi Boogiefeszt 200000
rendezvényének tdmogatdsa

Familia Nagycsalddosok Egyesiilete timogatdsa Vaskakas Bdbszinhdz bérletekkel | 76 000

XII. Gépészeti Szakteriiletek Nemzetkozi Hallgatéi Konferencidja timogatdsa 200 000
Presztizs Tarsasagi tagsag, Gjabb dijazottak tdimogatasa 100 000
Emelt szint({ egészségiigyi elldtds a munkatdrsaknak a KARDIREX-ben 1250000
Gy6ri Nemzeti Szinhdz tdmogatdsa bérletvasdarldssal 250000

Forrds: Dr. Jankovits Richard Ugyvezetd tajékoztatdsa alapjan

A jovében a munkatdrsak egészségmeglrzésére, sportoldsi lehetdségeire
szeretnének nagyobb hangsulyt fektetni, pl. egy sportpdlya megépitésével. Jelen-
leg a Professio Klaszteren beliil adnak 8sztondijat, tdimogatdst hatrdnyos helyzeti
fiatalok, csalddok szdméra, a jov&ben szeretnék ezt a tevékenységet kib&viteni és
sajat 0sztondijat alapitani. Tovdbba tervezik a klasszikus alapitvdnyi tdmogatds

volumenének novelését is.

2.2.2. CSR KOMMUNIKACIO

A vdllalakozdsndl a fluktudcié minimadlis, ezt tobbek kozott annak is kdszonhe-
tik, hogy a munkavdllal6k felé rendszeresen kinyilvanitjdk, hogy fontosak a cég
szdmdra, a kotelezé munkatiigyi kapcsolatokon til is igyekeznek segiteni 6ket és ezt
érzik is a kollégak. A CSR kapcsan, ha torténik valami fontos esemény, arrél mindig
tdjékoztatjdk a munkatarsakat, pl. a honlapon vagy Facebook oldalon keresztiil.

A kiils§ kommunikacié eszkozei a kdvetkezdk:

» kiadvdnyokban valé megjelenés,
helyi lapokban valé megjelenés,

* egyéb médidban valé megjelenés,
» Facebook oldal miikddtetése.

A CSR tevékenység kommunikdaldsa egyrészt fontos a jelenlegi dolgozéknak,
partnereknek és a tdrsadalomnak, mésrészt fontos a jové munkavallaldinak
megnyerése céljabdl is, hiszen a véllalat csak tgy tud hosszt tdvon fennmaradni,
ha van megfelel§ munkaeré.

TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 283-310 295



REISINGER ADRIENN

2.3. QP ZRT. CSR TEVEKENYSEGE

2.3.1. TEVEKENYSEGEK A CSR JEGYEBEN

A véllalat vezérigazgatdja kiemelte, hogy a magdnkézben 1év§ vdllalkozdsok
esetében a tulajdonosi kor az, akinek/akiknek személye meghatarozé a CSR tevé-
kenység meghatdrozdsakor. Ha a tulajdonosok elkoteleztettek a tdrsadalmi tigyek
tdmogatdsa mellett, akkor fognak is tenni azért, hogy ez a fajta szemlélet megje-
lenjen a véllalat életében. A véallalat honlapjan (http://qprt.hu/) olvashatéak azok

az

értékrendek, melyek mentén végzik tevékenységiiket: partnerség, tudatos-

sdg, tisztelet, csapat és a felelgsségvallalds. A vdllalat a fentiek szellemiségében
az alabbi CSR tevékenységeket végzi:

A véllalat az Aqua Sportkozpont névadé szponzora.

Az EYOF aranyfokozatl tdmogat6i voltak, a vallalat Magyarorszdg els6 olimpiai
eseményét az olimpiai fdklya tervezésével és elkészitésével tdmogatta.
Tamogattdk a kérhdz djsziilott osztdlydra keriil6 monitor beszerzését.
Bencés harangok ujjasziiletése: a véllalat vezérigazgatdja kezdeményezte 2016-
ban azt az 0sszefogdst, melynek keretében pétoltdk az egy évszdzada elvitt
harangokat. Az egyik harangot a vezérigazgaté sajat felajanlasabdl készitették.
Rendszeresen tdmogatnak gydéri rendezvényeket, igy pl. a Gy6ri Nydr
zérokoncertjét, a 2018-ban eldszér megrendezett sportbalt.

Létrehozték a ,Mult a jovéért Dij”-at, melyet minden évben a Jedlik Anyos
Gépipari Szakkozépiskola végzds hallgatdi kozott osztanak ki.

Tamogatnak kidllitdsokat, szoboravatdsokat.

15 évvel ezel6tt 1étrehoztak egy alapitvanyt, melynek keretében rdszoruldkat
tudnak tdmogatni, pl. a minden évben megrendezett Ez{istos Dallamok joté-
konysdgi hangverseny keretében az adventi id6szakban.

A 1dszorulé gyerekeknek és csalddoknak a Csalddsegité Kozponton keresztiil
jotékonysagi dolgozoi gytjtés keretében tudtak segiteni.

A véllalat jelentds gy6ri kulturdlis intézmények szponzora, pl. Gy6ri Balett,
Gy6ri Nemzeti Szinhdz, Gyéri Filharmonikus Zenekar.

Lathatd, hogy a véllalat sokféle teriileten aktiv, mind a kultira, sport, mtivészet

és a helyi értékek meg@rzése, tdmogatdsa kiemelt szempont a vallalat életében.

A vdllalat és vezetGje az elmult években tevékenysége és tarsadalmi aktivi-

tdsa elismeréseként tobb dijban is részesiilt, melyek a kovetkez6k:

2015-ben megkapta a véllalat az év Kozép-kelet-eurépai Régié Legjobb Villa-
lata cimet, tovabbd a cég vezérigazgatéja az Ev Menedzsere dijat, a dij odaité-
1ésénél fontos szempont a tdrsadalmi felelGsségvallalds terén végzett aktivitds
is. Az elismeréseket a Europe Business Assembly-Oxford szervezet adta at.
2016-ban a véllalat vezérigazgat6ja megkapta az Ev Uzletembere dijat.
2018-ban Gy6r Megyei Jogu Varos a mdrcius 15-ei iinnepség keretében adta &t
a vezérigazgatonak a Diszpolgdri Cimet.
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2.3.2. CSR MENEDZSMENT

A véllalatndl a tulajdonos a felelds a CSR tevékenységért, 6 hatdrozza meg, hogy
milyen teriileteken vdllal aktivitdst a cég. Ez nagyrészt személyes kotGdésen
alapul, olyan igyek mellé dllnak oda, mely fontos értéket képvisel, és éltala javi-
tani lehet a gydriek életminségét és még a kultidra, miivészet tdmogatdsa és
a helyi értékek megérzése is megvaldsul. Kiilon erre a feladatra stratégia nem
késziil, a vezérigazgaté elmonddsa szerint, ha majd nem &, mint tulajdonos
hozza meg ezeket a dontéseket, hanem akdar tobb kolléga, akkor lehet, hogy
stratégia szinten fogjdk kezelni ezeket a tevékenységeket.

A CSR aktivitds kommunikdcidja egyrészt a vdllalat honlapjan és Facebook
oldalan keresztiil torténik, az itt megjelenitett hirekkel nemcsak a véllalat dolgo-
z6it, hanem a gyd&rieket és mds érdeklédéket is konnyen el lehet érni. Ahogy
azzal is, hogy a CSR aktivitdsuk nagyrészt a sajtéban is megjelenik, igy ezéltal is
lathatéva valik a vdllalat 4ltal képviselt érték.

2.4. A BORSODI MUHELY KFT. CSR TEVEKENYSEGE

2.4.1. A CSR TEVEKENYSEG ERTELMEZESE ES GYAKORLATI
MEGJELENESE

A kozel 40 éves vdllalkozds életében mindig is jelen volt a tdrsadalmi felel§sségvélla-
1&s eszméje, még ha nem is nevezték igy kordbban az ilyen jellegii tevékenységeket.
Konkrét CSR tevékenységrél az utébbi par év 6ta beszélhetiink a cégnél. Az ligyvezets
ugy gondolja, hogy véllalati mérettdl fiigg, hogy egydltaldn hogyan értelmezhetjiik
a CSR-t, egy kisebb vdllalat életében ez a tevékenység inkdbb a véllalatvezets szemé-
lyéhez kothets, mig a nagyvdllalatokndl szervezeti szinten torténik a tevékenység
koordindlasa, igy sokkal 0sszetettebb folyamatokat jelent. A cég szdmdra 0sszefogla-
16n CSR tevékenységnek szamit a helyi kozosségek, iskoldk, civil szervezetek tdmo-
gatdsa mind anyagilag, mind természetbeni tdmogatds formdjidban. Minden olyan
tevékenység ide érthetd, ami nem kdthetd kdzvetleniil a vallalat alaptevékenységéhez.

Avdllalat j6 néhdny éve meghatdrozott keretet kdlt CSR tevékenységre, ez jelen-
leg 6 milli6 forint éves szinten, ezenkiviil a tulajdonosoknak van egy éves kerete
(500 ezer Ft/év), amit szabadon elkolthetnek eseti tdmogatdsokra. Az tigyve-
zet§ elmonddsa szerint sok megkeresés érkezik feléjiik, sokszor nehéz nemet
mondani és egyédltaldn eldonteni azt, hogy a megkeresés mogott valédi célok
allnak-e. Eppen ezért jobban szeretik a targyi tdimogatdsokat a pénzadomdnyndl,
hiszen mig utébbiak esetében sokszor nehéz utdn kovetni, hogy a pénzt valé-
ban arra koltotték-e, amire a cég szdnta, mig a természetbeni adomdanyok sokkal
konkrétabbak és utdn kovethetSk. Itt kiemelem a tdmogatottak szerepét, pl. egy
civil szervezet hatékonyabban tud adomdanyt gytjteni, ha nem csak gy dltalaban
kérnek tdmogatdst, hanem konkrét célokra, konkrét igényeket fogalmaznak meg,
igy a cégek szdmadra is 4tladthat6bb a folyamat.
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Az al4bbi tédblazat 0sszefoglaléan mutatja be a csalddi vallalakozds CSR tevé-
kenységének f6bb teriileteit.

3. tdbl4zat: CSR tevékenységek a Borsodi Mtihely Kft.-nél
Table 3 CSR activity at Borsodi Mthely Kft.

Pénzbeli vagy nem pénzbeli Szakmai és személyes indittatdsa
tdmogatdsi formak tdmogatasi formak
onkormdényzatok tdmogatdsa didkcsoportok fogaddsa

oktatdsi intézmények tdmogatdsa rendezvényeken el6adds megtartdsa

sporttal kapcsolatos tevékenységek tdmogatdsa |véradds

a kulttra tdmogatdsa tanuléképzés

rdszorul6k tdmogatdsa adomdnygyjtés

Forrds: interju alapjdn sajdt szerkesztés

Az egyik csoportba olyan tevékenységek tartoznak, amelyek pénzbeli vagy
nem pénzbeli timogatdst jelentenek, mig a mésik csoportban 1év§ tevékenységre
a szakmai segitségnyjtas, a személyes érintettség, motivacié a jellemzd. Ez utéb-
biak jellemz&en nem anyagi, hanem inkdbb id6beli befektetést jelentenek.

* A vdllalat tdmogatja azokat az dnkormdnyzatokat, ahol telephelyiik van:
Gydr, Szombathely és Kistijszallds. Minden év elején levelet {frnak az adott
onkormdnyzatnak, hogy adott 0sszeggel (dltaldban 500 ezer és 1 millio Ft
kozott) tdmogatni kivdnjdk Gket, jelezzék feléjiik, hogy milyen médon tudjadk
ezt megtenni. A legtdbb esetben a tdmogatds célba ér, de volt mar olyan hely-
zet is, hogy az onkormdnyzat mdsodik megkeresésre sem reagdlt, igy nem
vették igénybe a tdmogatdst. Az okok nem ismertek a vallalat szdmadra.

» A vdllalat kapcsolatban van helyi iskoldkkal és a gy&ri egyetemmel, ahol
tdmogatnak rendezvényeket, illetve a SZEnergy hallgatéi csapatot vagy anya-
gilag, vagy valamilyen tevékenységgel (pl. forgdcsolds, stb.).

» Sporttdmogatdas: egyrészt szivesen tdmogatnak olyan szervezeteket, amelyek-
hez a kollégdknak van valamilyen kotédése (sok esetben a szervezet keresi
meg a véllalakozast), mdsrészt tdmogatnak konkrét sportrendezvényeket,
ahol ellenszolgaltatasként pl. kiteszik a cég log6jat. De volt olyan is, hogy
a cégrél kupadt, tornat neveztek el.

» Kulturdlis tdmogatds: A vdllalat alapit6ja és tdmogatéja a TAPS Dijnak, magat
a dijat is a vallalat késziti, a dijdtadén is személyesen jelen vannak. A kollé-
gdk szdmdra ingyenesen rendelkezésre bocsdtanak szinhdz és filharmonikus
bérleteket, mellyel egyrészt a kollégdk kulturdl6ddsat, masrészt az intézmé-
nyeket is tdmogatjdk. TAmogatta a vallalat mér a Gydri Nydr rendezvényét is.

* Rdészoruldk tdmogatdsa: lehetGség szerint a cég tdmogat rdszoruld gyereke-
ket, legutébb kerékpdrokat adtak 4t a Csalddsegit6 Kozpontnak.

» Didkcsoportok fogaddsa: Evente 20-25 didkcsoportot fogadnak (iskolai,
egyetemi), de fogadnak vendégeket kiilféldrél is. Ez a fajta tevékenység
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egyfajta befektetés is a jovébe, céljuk, hogy felkeltsék a didkok érdekl§dését
a cég, vagy egydltaldn a miiszaki tudomdnyok irdnt.

* Rendezvényeken el6addsok megtartdsa: Az ligyvezetd és kollégdi is szivesen
tartanak el6adédsokat, ha hivjak 6ket akar az egyetemrdl, akar a varostél, akar
mads szervezettdl.

* Véradds: ez kimondottan olyan CSR tevékenység, amely az ligyvezet§ szemé-
lyes érdeklédéséhez kothetS. A vdrosban 2017-ben véraddé nagykoveteket
kértek fel, az ipar képviseletét az ligyvezets latta el. A cégnél évente két alka-
lommal szerveznek kihelyezett véraddst, amelyre nemcsak a cégt6l, hanem
mads vallalkozdsoktdl is érkeznek. A dolgozék munkaidejiikben tudnak vért
adni; amig nem dolgoznak, addig 4ll a termelés, de mivel a cégvezetés fontos
tevékenységnek tartja a véraddast, igy nem veszteségként élik meg az 1-2 6rds
kiesést a munkdabol.

» Tanul6képzés: ez az a fajta tevékenység, ami nemcsak CSR kategdria, hanem a cég
jovéjét is meghatdrozza, hiszen a fennmaraddshoz megfelelen képzett szakem-
berekre van sziikség. A cég évente 25-30 {6t képez, a tanulok kb. 50-60%-a lesz
késébb a cég alkalmazottja. Ezenkiviil alkalmaznak gyakornokokat is, akar
a gyori egyetemrdl is. Az egyetem szakmai tdmogatését jelenti pl. szakdolgozat-
ifrdshoz konzulensi, birdléi feladatok elldtasa, ezt kozel két évtizede végzi a cég.

* Adomdnygyfijtés: konkrét célokra, konkrét {igyek tdmogatdsdra mdr tobb-
szor szerveztek adoménygy(jtést, azonban ennél a tevékenységnél sziikségét
érzik, hogy szervezettebb keretek kozott torténjen a jovGben, igy elkertilhetd
pl., hogy olyan adoményok gyftiljenek dssze, amire nincs sziikség.

2.4.2. CSR KOMMUNIKACIO

A CSR tevékenységnek akkor van értelme, ha arrél més is tudomadst szerez, ezt
a cégis tudja, de kdzben azt is érzik, hogy nem feltétleniil kell minél tobb kommu-
nikdcids csatorndn ,eldicsekedni” az eredményekkel, meg kell taldlni az egyen-
sulyt és tudni kell, hogy mi az, amit célszer( kifelé is kommunikélni. Ami nehe-
zitheti a dolgot, hogy mig egy nagyvdllalatndl erre kiilon appardtus 4ll készen,
addig egy KKV nincs szervezetileg feltétleniil felkésziilve arra, hogy menedzselje
onmagét a CSR aktivitds bemutatdsdval. A cég az aldbbi kiils6 kommunik4cids
eszkozoket alkalmazza:

* sajté megjelenés, pl. Kisalfold, Gy6rPlusz;
* nyilatkozatok, riportok a médidban;
* Facebook oldalon hirek megjelenitése.

A Dbels6 kommunikdcié alapvetSen a céges Ujsdgon keresztiil torténik,
amiben a véllalat dolgozdit minden fontos torténésrdl, aktivitdsrél tdjékoztat-
nak. Bar ez az tjsdg az alkalmazottaknak szél, tobbszor jutott mdr el mds céges
partnerekhez is, ezéltal a CSR tevékenység bemutatésa is.
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2.4.3. A CSR TEVEKENYSEG A VALLALATI RENDSZERBEN -
JOVOBELI TERVEK

A CSR tevékenységre vonatkozdan a vallalkozds nem rendelkezik konkrét stra-
tégidval, a tevékenység alapjai mdr a generdciévaltds el6tt megvoltak, azéta is
tigyvezetGi kézben vannak a CSR dontési kompetencidk. 2017-ben fogalmazé-
dott meg az tigyvezetésben, hogy a CSR tevékenységet jobban integrdlni kellene
a vallalkozds életébe oly médon, hogy feldllitanak egy csapatot, akik részt vesz-
nek a CSR tevékenységek tervezésében, szervezésében és koordindldsban is.
Egy kb. 5 f6s csapattal mdr meg is kezd6dtek a megbeszélések, a kovetkez§
1épés, hogy a csapat dsszedllit egy tervet a kdvetkez6 iddszak CSR aktivita-
sdra vonatkozéan. Ezzel pdrhuzamosan a cég tervezi, hogy béviti CSR paletté-
jat jellemzden Onkéntes jellegli tevékenységekkel. Az iigyvezetés nagyvallala-
tokndl l4tott mdr példat arra, hogy véllalati 6nkéntesek vesznek részt pl. iskoldk
festésében, parkok rendbetételében, melyek relevdnsak lehetnek egy kisebb
védllalkozds esetében is. Ez viszont tervezést, el6késziiletet jelent, ez mar nem
lehet csak egyszemélyben az ligyvezet§ kompetencidja. Ehhez sziikség van
tobb emberre, egy csapatra. Altaldban az iigyvezetés és a HR foglalkozik egy
cégnél CSR iigyekkel, a vdllalkozdsndl az cél, hogy mds kollégdkat is bevonja-
nak a tervezésbe, hiszen nemcsak a vezetésben lehetnek olyan személyek, akik
javaslatot tudnak tenni ilyen jellegd aktivitdsra. Az iigyvezetés bizakodd, hogy
a kollégédk nyitottak lesznek az 6nkéntes jellegi tevékenységekre és tettekkel is
oda fognak 4allni iigyek mellé.

Jelenleg a CSR tevékenységrdl nem késziil kiilon beszdmold, mivel minden
az ligyvezetés kezében van, igy az informdciék birtokdban is van, mdsrészt
a véllalati djség is elegendd informdciét nyujt a tulajdonosnak a CSR folyamatok-
r6l. Azonban, ha a CSR tevékenységek boviilni fognak és mar nem egy kézben
lesznek, sziikségessé fog valni beszdmol6 készitése is.

Azt, hogy a cég milyen mértékben tud jelen lenni a gydri tdrsadalomban, nem
kénnytd megitélni, de az ligyvezet6 gy latja, hogy CSR tevékenységiik a méretiik-
hoz képest megfeleld, errdl a kollégdk tudnak a bels6 kommunikacié révén, a sajté
és egyéb média megjelenések informaciét szolgéltatnak a lakossdg szamadra is.
A jov6ben, ahogy arrél a fejezetben mdr sz6 volt, tervezik a tevékenység kib&vité-
sét, ami tovabb tudja mélyiteni a véllalakozds gy6ri bedgyazottsagat.

2.5. A REHAU AUTOMOTIVE KFT. CSR TEVEKENYSEGE

2.5.1. CSR AKTIVITAS

A GyGrben 2012 6ta jelenlév( véllalat egy nemzetkdzi multinaciondlis cég ledny-
vdllalata, igy CSR tevékenységiiket nemcsak a helyi szempontok, de a kdzponti
cég szemlélete is meghatdrozza. A vallalat értelmezésében a CSR tevékenység azt
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jelenti, hogy a vallalat mtikodése sordn figyelembe veszi a kornyezetét (vevék,
beszallitok, alkalmazottak, tulajdonosok és kornyezet) tgy, hogy hosszu tava
fejlédést tudjanak elérni.

A vdllalat tarsadalmi felelsségvéllalds tevékenységét alapvetSen meghatd-
rozza a REHAU csoport sustainability, vagyis fenntarthat6sagi jelentése (http://
sustainability.rehau.com/) és szemlélete a CSR aktivitds kapcsan. A véllalat tulaj-
donosai kinyilvanitottdk, hogy a cég miikddése sordn mind a koézponti, mind
a helyi szinten meghatdrozé a CSR szellemiség. A vdllalat céljai a fenntarthatéség
jegyében a kovetkezdk:

¢ kornyezetbarat termékportfélié kialakitdsa;

* energiafelhaszndlds csokkentése;

* CO, kibocsétds csokkentése;

* vizfogyasztas csokkentése;

* a keletkezett hulladék mennyiségnek csdkkentése;

* adolgozdk egészségének és biztonsdgdnak magas szintd biztositdsa;
 Ujrahasznosithat6 anyagok haszndlata;

* dolgozobi elégedettség novelése;

¢ munkatarsak képzése, oktatasa.

Az egyes érintettek irdnyédba az aldbbi CSR aktivitasi teriiletek a jellemzsk:

e Vevdk irdnydba: alapvetSen a kornyezetvédelmi szempontok a domindnsak,
illetve a m(ikodés szempontjdbdl fontos a vevéi elégedettség is.

* Beszdlliték irdnyaba: rendszeres értékelés, visszajelzés torténik iranyukba.

» Alkalmazottak: rendszeresen készitenek elégedettségi felméréseket; tobb-
féle formdban segitik, tdmogatjdk &ket: pl. oktatds, képzés, egészségvéde-
lem, Egészségnap megrendezése, tovabba fontos szempont, hogy figyelembe
veszik a javaslataikat, Otleteiket a termelés, miikddés, CSR akcidk teriiletén
is. 2017-ben tobb mint 100 javaslat érkezett a cég vezetéséhez, céljuk, hogy
ennél tobben éljenek ezzel a lehetGséggel.

» Kornyezetvédelem: fontos a kdrnyezet megdvasa és az energiahatékonysdg.

A vdéllalat vezetGje elmondta, hogy a cég még csak 6 éve van jelen a véros-
ban, ez az id6szak arra volt elég, hogy miikodésiikbe beépitsék a fenntarthatésdg
szemléletét, a jovében tovabb szeretnék bdviteni a CSR tevékenységek palettdjat.

2017-ben a vdllalat kb. 200 ezer eur6t koltott a fentiekben ismertetett tevékeny-
ségekre, melybdl a legnagyobb kiaddst egy energiahatékonysag novelését megcélzo
projekt jelentette, a teljes vildgitdsrendszert korszerisitették a vallalatndl.

2.5.2. CSR MENEDZSMENT

A vallalatcsoportnak egységes fenntarthatdsagi céljai vannak, ezek gyéri viszony-

latra val6 megfeleltetéséért a gy6ri vezetés a felelds, akik a kozponti célokat figye-
lembe véve a helyi sajadtossdgok mentén alakitjak ki tevékenységiiket. A CSR tevé-
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kenységrdl kiilon beszamold nem késziil, viszont az éves beszdmoldnak része
a CSR aktivitds bemutatésa is, melyet minden évben a dolgozékkal is megismer-
tetnek. A dolgozok felé ezenkiviil céges tijsdgon, e-mailen és intranetes cikkeken
keresztiil kommunikaljdk a CSR tevékenységeket. A direkt kifelé kommunikécié
nem jellemzd, azonban a véllalat honlapjén és Facebook oldaldn elérhetd infor-
madaciék mindenki szdmadra nyilvanosak.

A véllalat célja, hogy a jovében folytassdk a megkezdett utat és tovdbb b&vitsék
és mélyitsék a CSR aktivitdsukat a helyi tdrsadalom életmingségének javitdsa célja-
boél. Kiemelt cél pl. a gyermekek sportolasi lehet§ségeinek tdmogatésa, fejlesztése.

2.6. ANEMAK GYOR KFT. CSR TEVEKENYSEGE

2.6.1. CSR KONCEPCIO

A CSR tevékenység értelmezése kétirdnyd a vdllalatndl: egyrészt ide tartozik
minden olyan tevékenység, amivel tdmogatni lehet a tdrsadalmat, amivel élhe-
t6bb kornyezetet tudnak kialakitani, és amivel mingségi életkoriilményeket
tudnak biztositani a munkavallaldiknak. Masrészt a CSR tevékenységgel nemcsak
a tdrsadalom kap, hanem a véllalat is erésebb, tobb lesz. A tdrsadalmi kapcsolatok
osztdlyvezetd, Szilasi Péter Tamds Ugy fogalmazott, hogy a HR teriilete a rovid
tavi/jelen idejd munkaerdpiaci célok, feladatok meghatdrozdsa, a CSR inkabb
jovorientalt, ezéltal egyfajta hosszu tava befektetésként is értelmezhetd, mely-
nek célja az is, hogy a vallalat hosszu tavi fennmaraddsat elgsegitse.
A CSR tevékenyég céljai a fentiek alapjan a kovetkez6k (Szilasi, 2017):

o ,Villalati ismertség, tarsadalmi elfogadottsdg és bedgyazottsag fokozdsa.

» Informdlis kapcsolatokon, tdrsadalmilag fontos, jél lathat6 programok
erkolcesi és anyagi tdmogatdsdn keresztiil a vdallalati presztizsének, egyben
lobbierejének fokozdsa

¢ Avdllalat szdmdra fontos értékekkel val6 6sszekapcsolds, azonositas elérése

» Felel6sségvdllalas tdrsadalmi, szakmai kornyezetért.”

Lathat6, hogy a CSR tevékenység fontos tdrsadalmi oldalrél és céges oldalrol
is, hiszen egy vdllalatot nagyon jél be lehet azonositani az ilyen jellegti tevékeny-
ségeken keresztiil és ez nem utolsé sorban fontos a véllalat jov6je szempontjabol
is. A jelenlegi munkaerdpiaci helyzet (a nyugat-dundntuli térség néhdny éve mér
munkaerdhidnnyal kiizd) megkdveteli a vallalatoktdl, hogy olyan tevékenysége-
ket folytassanak a jelenben, melyek segitségével nagyobb valészintiséggel tudnak
megfelel6 munkaerét taldlni a jovében; olyat, aki elkotelezett a szakmadja irdnt.
Ehhez a CSR tevékenységek hozza tudnak jarulni.

A véllalat CSR tevékenységének meghatdrozdsdndl az értékteremtést tlizte ki
célul, olyan iigyek mellé 4llnak oda jellemzden, amelyek Gjdonsdgnak szdmita-
nak, és helyi kezdeményezéseken alapulnak, és inkdbb a jolét novelése és a vdlla-
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lat hossz tavu érdekeinek figyelembe vétele 4ll a k6zéppontban, mint a marketing.

A véllalakozasndl a CSR az utébbi néhdny évben Kertilt a fékuszba szakmai indit-
tatdsbol. A vdllalat specidlis tevékenységet folytat, ontészetet, mely specidlis tudast
isigényel. Kb. 8-10 évvel ezel6tt az oktatdsban az utdnp6tlds majdnem teljes mérték-
ben megsz(int mind kozépfokon, mind fels6fokon. Ezzel pdrhuzamosan érzékelték,
hogy tgy 4ltaldban a munkaerdpiaci helyzet is a jovébeli munkaeréhidnyt prognosz-
tizalja elére. A vallalat ekkor dontétt Ggy, hogy az Ontészeti Szivetségen keresz-
tiil kidllnak az ontészeti képzés mellett. Ezzel a 1épéssel Keriilt el6szor Gyérben
a ,képbe” a véllalat. Kozben a véllalkoz4s 14jott arra, hogy nem elég csak az oktatast
tdmogatni, més tarsadalmi, képzési tigyek mellé is oda kell 4llni, annak érdekében,
hogy a felnév6 generdcié potencidlis valasztdsi lehetéségnek tekintse az ipari szak-
mat, tehat egydltaldn megszerettetni a gyerekekkel a m@iszaki szakma szépségeit
és megismertetni a céget és annak tevékenységét nagyobb korben. Kb. 4-5 évvel
ezel6tt kezd6dott el a véllalkozdsndl a CSR tevékenységek miikddésbe integraldsa.
Eleinte nagyon sok mindent csindltak, de nem megtervezett, inkdbb intuitiv médon.
A CSR tevékenység Uj alapokra helyezése 2 éve kezdddott el, a tdrsadalmi kapcsola-
tok osztdlyvezet6 munkdssdgdval a CSR tevékenység egy komplex rendszer szerint
kertil felépitésre, melynek részleteit a kovetkez§ fejezet ismerteti.

A véllalatndl ma maér kiilon szervezeti egység foglalkozik a tdrsadalmi kapcso-
latokkal (Tarsadalmi Kapcsolatok Osztdlya) az aldbbi médokon:

* CSR tevékenységgel kapcsolatos feladatok;

¢ tovabbi tarsadalmi, partneri kapcsolatok menedzselése (pl. kormanyzat, nem
termelési partnerek, iskoldk, 6vodak, egyetemek, egyéb intézmények);

e dudlis képzés menedzselése: kb. 80 kozépfoku és 12-15 felséfoku didk tanul
a cégnél, az 6 koordinaldsukért felelgsek.

2.6.2. CSR TEVEKENYSEGEK

Avéllalat CSR tevékenységét alapvetSen hdrom dimenzié mentén fogalmazta meg:

* célcsoport: az dvodédsoktdl a nyugdijas kortdakig mindenki érintett;

* teriiletiség: helyi, teriileti, orszdgos és nemzetkozi szintli programok;

» szakmaisdg: az alacsony cég specifikus/szakmai tartalmu tevékenységektdl
a magas szakmai tartalmu aktivitdsig.

A CSR tevékenyég az utébbi szempont mentén hdrom nagy csoportba sorol-
hat6, melyek mindegyikéhez egy-egy szlogent is tarsitottak:

1. Elkotelezetten Gydérért ,Egy sokszin(i varost tdimogatunk”: olyan tevékenysé-

gek tartoznak ide, melyek a varos lakossagat célozzdk meg pl. a kultira vagy

a sport tdmogatdsdn keresztiil. Fontos kiemelni, hogy mindenki problémé-

jat nem lehet megoldani, globdlis problémdkat nem tud a véllalat felkarolni,

viszont tud rdjuk helyben reagdlni és lehet§ségeihez mérten megolddst nyuj-

tani. A cégnél fontos szempont, hogy a tdmogatést ne apr6zzdk el, inkdbb
kevesebb helyre adnak tobb tdmogat4st.
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2. Mtiszaki pdlyaorientacié ,A jov6 mtiszaki generdciéjdnak biiszke tdmo-
gatdja”: cél a miiszaki pdlya vonzéva tétele egyrészt a miszaki szakma,
masrészt a cég jovsje érdekében is. A gyerekekben fel kell kelteni a vagyat
a szakma irdnt, csak igy lehet biztositani az ipari cégek fennmaradéasat.

3. Dudlis képzés , Egyiitt képezziik a jov6é szakembereit”: cél, hogy a cég sajit
tevékenységi teriiletén is képezzen olyan fiatalokat, akik a jové munkavalla-
16it jelenthetik a cégnél.

Az egyes csoportokba az aldbbi {6 tevékenységek tartoznak.

Py

Elkitelezetten Gydrért ,,Egy sokszini vdrost tdmogatunk’™:

* Kozonségrendezvények:

- Edes Napok: a rendezvény tdmogatdsa mara mdr 8sszendtt a cég nevével.
Fontos, hogy ez nemcsak egy olyan rendezvény, ahol a cégnek kiteszik
a logdjat a tdmogatds fejében, a cég munkatdérsai is kint vannak a rendez-
vényen, beszélgetnek a gydriekkel, igy a cég valdban jelen van a tdmoga-
tott rendezvényen.

- Dunakapu téri korcsolyapdlya: eleinte a cég volt a tdmogatd, ekkor még
csak decemberben 4llt a gydriek rendelkezésére a korcsolydzasi lehetdség,
aztdn kés6bb tdmogatd lett a Dana Hungary Kft. is, az egylittes timogatés
hosszabb nyitva-tartdst is jelent.

* Sporttdmogatds:

- Sportoldsi lehet§ség minden korosztdlynak (utdnpdtlds-nevelés): Ovi
Olimpia, Nemak Kupa, Arrabona-Med ETO Futsal egyiittmiikddés, Csalddi
Nap dolgozéi focikupa.

- Lukécs DSE tdmogatds: A gy6ri Lukdcs Iskola (Lukédcs Sdndor Mechatroni-
kai és Gépészeti Szakgimnézium, Szakkozépiskola és Kollégium) kiemelt
iskolai partnere a cégnek, a didkok sportoldsi lehetéségeinek tdmoga-
tdsa fontos szempont, ezenkiviil a Buborék Csarnok megépitése is a vélla-
lat nevéhez fliz6dik.

- Gyéri Nemak-Dana ETO Hockey Club: szintén a Dana Hungary Kft.-vel
kozos tdmogatdi tevékenység, mely a gyori jégkorongsport sziiletésében
és megerdsitésében jitszik nagy szerepet.

- Nemak Jégcsarnok: a csarnok alapkdletétele 2017. november 13-4n volt,
az 0j csarnok varhatéan 2018 Gszére késziil el és tobb mint kétezer nézé
befogaddsara lesz alkalmas. A létesitmény a vidéki jégkorongsport legfon-
tosabb bézisa lehet.

» Kozdsségi szerepvdllalds:

- Részvétel a kamarai elndkségben, ezdltal a vdros gazdasdgi tigyeinek
képviseletét l4tja el a cég.

- Szakmai kozosség tdmogatdsa: a tlizoltésdg és a Kkatasztréfavédelem
anyagi és szakmai tdmogatdsa.
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Miiszaki pdlyaorientdcio ,,A jové miiszaki generdcidjdnak biiszke tdmogatéja”:

* Mobilis Interaktiv Kidllitdsi Kozpont tdmogatdsa és egyiittmiikodés: pl.
Nemak-Mobilis LEGO-Robot Mentor Program (versenyz&csapatok létreho-
z4sa, tdmogatdsa és versenyfeltételek megteremtése); Tudomdanyos Roadshow
dltaldnos és kozépiskoldkban a szakma irdnti érdekl6dés felkeltése érdekében;

» Egyetemi szintd tdmogatdsok:

- Miskolci Egyetem: stratégiai partner (0ntészeti tevékenység - képzés miatt)
- Széchenyi Istvan Egyetem: TDK, OTDK tevékenység tdmogatdsa, gépész
hallgaték versenyének tdmogatdsa

e Gydri Pélyaorientaciés Konzorciumban szerepvdllalas: koordinécio, fejlesztés;

» Szakmai szervezetek tdmogatdsa;

¢ Professio Klaszterben aktiv részvétel;

» Egyiitt a J6v6 Mérnokeiért Szovetségben tagsag, céges egyiittmiikodések.

Dudlis képzés , Egyiitt képezziik a jovs szakembereit”:

» Képzésfejlesztés: a jelenleg jarmtipari fémalkatrész gyarté elnevezés(
képzés kidolgozdsdban vettek részt a Lukdcs Iskoldval egyiitt, a kordbbi
képzést kivették a rendszerbdl, igy fél6 volt, hogy elttinik az oktatasbol
az ontészeti képzés, ezért volt fontos 1épni az tigyben. Ma mar 5 helyen van
ilyen képzés az orszdgban.

» Oktatdsi partnerek tdmogatdsa:

- Egyetemi szint(i: a Miskolci Egyetemen néhany éve kozel voltak ahhoz,
hogy teljesen eltinjenek az Ontészeti tevékenységgel foglalkozd kollé-
gdk; az Ontészeti Szovetségen keresztiil anyagi és szakmai tdmogatéssal
Ujraélesztették a Tanszéket (Miskolci Egyetem, Mtiszaki Anyagtudoma-
nyi Kar, Ontészeti Intézet, Jarmdipari Ontészeti Intézeti Tanszék), ahol
ma madr tobb kolléga, 6raadé és PhD hallgaté dolgozik.

- Kozépiskoldkban pl. laborok, eszkdzparkok tdmogatdsa.

* Tehetséggondozds: a Széchenyi Istvdn Egyetem és a Miskolci Egyetem hallga-
téinak tdmogatdsa.

e Dudlis Képzési Kozpont létrehozédsa: A kozpont kozel 80 didk szdmdra ad
lehet&séget mindségi koriilmények kozott a szakma elsajdtitdsara. A kozpon-
tot 2018. februdr 26-4n adtdk 4t, a beruhdzds 420 millié forintba kertilt,
melyet kozponti koltségvetési forrdsbdl is tdmogattak (180 millié Ft).
A mérGszobdt, anyagvizsgald labort, tanmtihelyt és tantermeket magdban
foglalé kozpontban tiz miiszaki szakmadt tanulhatnak a didkok.

Ahogy a fentiekbdl is latszik, a véllalat CSR programja egy komplex rendszert
alkot, nagysdgrendjét tekintve a bemutatott tevékenységek tobb szdz millié forint
kiadést jelentenek, ami egyben befektetés is a cég jovdjébe. A tdrsadalmi kapcso-
latok osztélyvezetd kiemelte, hogy a fentieken til az is egyfajta CSR tevékenység,
hogy adott tdrsadalmi, gazdasdgi ligyekben hallatjdk a hangjukat, megfogalmaz-
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74k a felmeriil6 problémaékat, sz6t emelnek fontos tigyek mellett. Ezt egyrészt meg
tudjék tenni a méretiikb6l adéddan, mdsrészt amiatt is, hogy kormdnyzati straté-
giai partnerek. Ahhoz, hogy ezt és 4ltaldban a tobbi CSR tevékenységet hatékonyan
tudjdk végezni, fontosak az egylittm(ikodések, a hdl6zatokban valé jelenét.

A véllalat CSR tevékenységét Osszefoglaléan az aldbbi dbra mutatja be.

2. dbra: CSR tevékenységek a Nemak Gy6r Kft.-nél
Figure 2 CSR activity at Nemak
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2.6.3. CSR KOMMUNIKACIO

A véllalatndl a CSR kommunikdaciéjdért a tdrsadalmi kapcsolatok osztélyvezetd
felel. A CSR kiils6 kommunikaci¢jdnak az aldbbi megjelenési formdi vannak:

+ Rendezvényes jelenlét (pl. Edes Napok).

* A helyi média rendszeresen kozol informdciét a cégrél (pl. Kisalfold napilap,
Gyd&rPlusz Gjsag és TV), j6 a vallalat kommunikdcids bedgyazottsdga.

* Mivel nincs a véllalatnak kiilon sajat Facebook oldala, igy ezt a fajta csatornét
nem tudjdk kihaszndlni, az anyavdllalat Facebook oldaldn van lehet&ségiik
hirt megjeleniteni, de ezt viszonylag ritkan teszik.

» Késziilt egy egyperces CSR kisfilm a véllalat életérél, a jovében tervezik ennek
egy hosszabb valtozatdnak elkészitését.

A bels6 kommunikdcié sordn nagyon fontos szempont, hogy a kollégdkkal
elfogadtassdk a tevékenység fontossdgat és létjogosultsdgdt és megértessék azt,
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hogy a CSR a vdéllalakozés jovGjébe valé befektetés. A f6 szempont az, hogy
amit a vallalat ,kifelé” tesz, annak a munkatdrsak felé is legyen haszna. Péld4ul
az Edes Napok kapcsan a rendezvényre Kilatogaté kollégdk szdmara ajandékcso-
magot adnak, egy adott keretig a dolgozdék ingyen vehetik igénybe a Dunakapu
téri korcsolydzdsi lehetdséget; szerveznek Mikulds Napot; illetve a kollégdknak is
lehetdségiik van tdmogatandé programokat, szervezeteket ajdnlani (pl. tombola,
véllalati ajdndékcsomag, stb.). A véllalatnak van egy bels§ Ujsdga is, mely a {&bb
véllalati eseményeket, igy a CSR aktivitdsokat is, mutatja be. A vdllalat egyelGre
nem készit CSR beszdmoldt, azonban 2018-ra mdr tervezik ennek elkészitését. Ez
is egyfajta kommunik4cids csatorndja lehet a CSR aktivitdsnak.

Mind a dolgozoék felé, mind a partnerek felé egy j6 kommunikaciés feliilet
az in. CSR Fal (3. 4bra), amely a f6épiilet bejaratdval szemben taldlhaté és fény-
képek segitségével foglalja 0ssze a CSR aktivitast.

3. dbra: CSR Fal a Nemak Gydr Kft.-nél
Figure 3 CSR Wall at Nemak
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3. OSSZEGZES

A tanulmdny célja az volt, hogy bemutassa &t gy6ri autdipari beszallité véllalat
CSR tevékenységének jellemzdit. A tanulmény elsé felében a CSR f6bb elmé-
leti vonatkozdsait mutattam be: a felel§sségvdllalds fogalmat, a CSR koncepciét,
a CSR tevékenységeket, a CSR kommunikacié formdit és azokat a tényezdket,
melyek befolydsolhatjdk a CSR aktivitast. Ilyenek lehetnek pl. a véllalati méret,
a tulajdonosi héttér, a tulajdonosok, vezetSk attittidje, melyek a vizsgélt véllala-
tok CSR aktivitdsa sordn is megfigyelhet§ volt.

A kutatasba ot vallalat keriilt bevondsra, melyek koziil hdrom csaladi vall-
alakozdas, 6k a KKV kategéridba tartoznak, mig a két lednyvdllalat alkalmazotti
létszdma 250 6 feletti. A véllalatok rendkiviil széles korti CSR tevékenységet folytat-
nak: a kulttra, sport, egészségligy, kornyezetvédelem, oktatds teriiletén is megje-
lennek valtozatos tdmogat6i tevékenységgel. Mindegyik véllalat olyan tevékenysé-
get folytat, mely valamilyen formédban kot6dik a tulajdonos érdeklddési koréhez,
illetve a véllalat tevékenységéhez is, ezdltal - bar a CSR tevékenység a tdrsadalom
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irdnydba végzett aktivitds - megjelennek a vallalati el6nyok is valamilyen szinten.
Mindegyik véllalatnél jelen van a CSR kommunikdaci6 valamilyen forméja, a kiilsé
kommunikéci6 f6bb formdi a honlap és a Facebook oldal, illetve nagyobb volumenti
eseménykor a sajté bevondsa. Fontos szempont a dolgozoék tdjékoztatdsa is belsd
férumokon, djsdgokon, e-mailen és személyes kapcsolatokon keresztiil. A csalddi
véllalakozdsokndl a tulajdonos menedzseli a CSR aktivitdst, a két lednyvéllalat
esetében irdnymutat6 az anyavdllalat is, de alapveten a helyi folyamatok a megha-
tdrozok. A vizsgdlt vallalatok kiilon irott CSR stratégidval nem rendelkeznek, ett&l
fiiggetlentiil egy meghatarozott rendszer szerint tervezik a CSR aktivitdst.
Osszességében megdllapithaté, hogy mindegyik vizsgdlt vallalat végez
meghatdrozé CSR aktivitdst, de méretiikbdl, tulajdonosi héatteriikb6l adédéan
a CSR tevékenységek kiilonboz6ek, mds-mds terililetre fékuszdlnak. Az szinte
mindegyik véllalatnadl kozds szempont, hogy a CSR tevékenységének része a jovébe
val6 befektetés olyan médon, hogy figyelnek a leend6 munkaeré-utdnpo6tldsra,
akdr oktatdssal, képzéssel, akdr ezek tdmogatdsaval, akdr a duélis képzésben vald
részvétellel. A vizsgdlt vallalatok CSR aktivitdsa azt {izeni, hogy a vdllalatok szive-
sen dllnak oda tdrsadalmi {igyek mellé, de azt is latni kell, hogy egy-egy vdllalat
nem tud mindent megoldani, igy lehetdségiikhoz mérten fokuszédltan egy-egy
konkrét csoport, tigy mellé dllva tudnak hozzdjarulni a tdrsadalom fejlédéséhez.
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