MESZAROS ADAM

A FORDIZMUS ES A TOYOTIZMUS A MAGYAR SUZUKI BESZALLITOI
RENDSZEREBEN

A tanulmany a kozvetlen Rilfoldi beruhdzdsok és a hazai vdllalatok
kapcsolatat a magyarorszagi Suzuki beszdllitoi rendszerének példdjdan ke-
resztiil vizsgalja. A beszdllitoi kapcsolatok kialakuldsa és a hazai vdllalatok
transznaciondlis termelési rendszereRhez torténd csatlakozdsa nagymér-
tékben fiigg a fordista, toyotista rendszerek miikodésétol éppugy, mint a befo-
gado gazdasag vdllalataitol. A vdllalati mélyinterjitkon alapulo elemzés tipi-
kus vdllalati csoportokat Riilonit el, vizsgdlja a beszdllitovd vdldas folyamaldit,
a technologiai egyiittmiikodés kérdéseit, a beszdllitok versenyképességének
tényezoit. Bar a dudlis gazdasdag Répét nagymértéRben drnyalni lehet, 6nma-
gukban sem a fordista, sem a toyotista elven mikodo beszdllitoi rendszerek
nem szolgdlhatnak csodaszerként a hazai vdllalatok szdamdra.

BEVEZETES

A kozép-kelet-eurdpai orszagok tobbségében, igy hazankban is, az atalakulasi folya-
mat {6 katalizatoranak €s finanszirozasi forrasanak a mikodotdke-beruhazasokat te-
kintették, s a magyar gazdasagban nemzetkozi 6sszehasonlitisban is kiemelkedd lett
a kulfoldi vallalatok sulya. Egyre inkabb nyilvanvalova valt azonban, hogy a nagyara-
nyu kulfolditoke-bearamlas 6nmagaban nem jelent megoldast a strukturalis prob-
lémakra, a mikodotdke-bearamlas pozitiv szaldojara nem lehet gazdasagi stratégiat
alapozni, igy elotérbe kerultek azok a kérdések, amelyek a kulfoldi tOke puszta finan-
szirozason tilmutato hatasait taglaltak, kitérve a beruhazasok adott vallalaton beliili
(mint példaul munkahelyteremtd, technologiai) hatasaira.

A beruhazasok beszallitokra gyakorolt pozitiv hatasai nem €rvényestlnek auto-
matikusan. Elméleti, illetve empirikus szinten is megkérddjelezhetd az a tétel, hogy
a pozitiv hatasok automatikusan, a vallalati jellemzoktdl, a makrogazdasagi €s az aga-
zati adottsagoktol fiiggetlentiil miikodnének [UNCTAD 2001; Ruane 2001; Pavlinek
2002; Elteté 2000]. Mindezek érvényesiilése az eddigi tapasztalatok szerint két
tényezdcsoport fuggvénye: a befogado orszag vallalatainak technologiai szinvonala,
versenyképessége €s mas adottsagai mellett a kulfoldi cég stratégiaja is nagy szere-
pet jatszik a novekedési, technologiai €s foglalkoztatasi hatasok érvényesiilésében.

A magyar gazdasag dualis szerkezete, a hazai cégek versenyképességének ala-
csony szintje, a rendszervaltast koveto vallalati atalakulas modja, a kis- €s kozépvallal-
kozasok lehetdségeinek felmérése felveti a kulfoldi tulajdonu vallalatok és a hazai
gazdasag szerepldi kozti kapcsolatok mennyiségi €s mindségi kérdéseit. Nem szu-
kebb értelemben vett pénziigyi problémarol van csupan szo, nem csak a hazai be-
szallitok aranyanak novelésérdl, s nem is pusztan a hazai hozzaadott értékrol, hanem
arrol a strukturalis, szervezeti, technologiai, kulturalis alkalmazkodasrol, amely lehe-
toséget teremt a transznacionalis vallalati rendszerekben torténd részvételre.
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A mukodotoke-beruhazasok ilyen szempontu elemzéséhez a makroszempontu
megkozelitések kevésnek bizonyulnak, ezért sziikséges a probléma agazati, illetve
vallalati szempontua vizsgalata: a Suzuki beszallitoival készitett mélyinterjuk soran
nagy terjedelemben foglalkoztam az el6bbi kérdé€sekkel. 29 beszallitot kerestem fel,
€s a vallalatok els6é szamu vezetdjével, néhany esetben a feladatkorért felelGs els6
szamu helyettesével, illetve a Suzuki vezérigazgato-helyettesével készitettem struktu-
ralt mélyinterjut. Az elemzés modszertani kérdéseitdl, a statisztikai elemzés részle-
teitdl ebben a tanulmanyban eltekintek: csupan az el6bbiekben emlitett kérdések
szempontjabol relevans eredményeket emelem Kki.

1. BESZALLITOK A FORDIZMUSBAN ES A TOYOTIZMUSBAN

Az autogyartas - szervezeti, termelésszervezési szempontbol - a vilag egyik leginno-
vativabb iparaga. A viszonylag fiatal autoipar tobb olyan termelésszervezési forradal-
mat is végrehajtott, amelynek mas agazatokra gyakorolt hatasa is jelentds volt: az au-
toiparban végbement valtozasok elorejelezt€k a tObbi iparag fejldd€sének iranyat is
[Hudson 1994].! Az egyes termelésszervezési elvek és eljarasok nem csupan a valla-
latok hatarait, a beszallitoi kapcsolatokat hataroztik meg, hanem a gazdasagi rend-
szer legfontosabb jellemzadit, a kapitalizmus jellemvonasait, fejlodé€si utjat is, az 0sz-
tonzési rendszerektdl a szaktudas értékéig €s a fogyasztasi mintakig. Nem szabad
ugyanakkor elfeledkezni arrol, hogy az egyes termelésszervezési rendszerek soha-
sem voltak egységesek, nagyban fuiggtek az orszagok adottsagaitol és hagyomanyai-
tol [Streeck 1988]. E tanulmanyban az egyes termelésszervezési korszakokat csak a
beszallitoi rendszer mikodésének szempontjabol mutatom be.

Az 1900-as évek legelején az autodipar kisipari termelési rendszere a részegysége-
ket gyarto fliggetlen vallalkozokon, illetve a termelés folyamatat technologiai, szerve-
z€si szempontbol atfogni képtelen autogyartokon alapult. Az 1910-es évektdl a ford-
izmus azonban mar egy technologiai rendszerbe illesztette a teljes gyartasi folyama-
tot. Ennek fontos eszkoze a részegységek szabvanyositasa, standardizalasa: a kisipari
termelési rendszer pontatlan, sok esetben utolagos megmunkalast igényl6 alkatré-
szeit felvaltottak a standard, egymashoz pontosan illeszthetd, egyszertien 0sszesze-
relheto alkatrészek. A beszallitok nem vettek részt a termékek tervezésében, a terve-
z€s teruletén az egylttmukodés ismeretlen volt. A teljes rendszer ellen6rzése kezdet-
ben a vertikalis integracio tulajdonosi kiterjesztését jelentette, az autogyarak felvasa-
roltak beszallitoikat. Az autogyartok hosszabb tavu terveirdl a beszallitok alig kaptak
informaciot, az informacidéaramlas csak rovid tava volt, és az adott alkatrésszel kap-
csolatos részleges adatokra vonatkozott [Turnbull-Oliver-Wilkinson 1992]. A verti-

1 A kibontakoz6 valsig autdipari szemponti elemzésére sajnos most nincsen moédom. Annyi azonban
nyilvanvalo, hogy a 20. szazad jelképének szamit6é autoipar 2008-ban elmélyiild vilsaga joval tilmutat
egy egyszeri pénziigyi sokk kovetkeztében bekovetkezd, illetve ciklikus visszaesésen, s jol lithatok egy
olyan paradigmavaltis jelei, amelyek mind a fogyaszt6éi mintak, mind a technolégia szempontjabdl 4j
korszakot jelenthetnek. (Az autdipar jovojérdl szolo6 vitikba j6 attekintést adnak példaul Hutton [2008],
Siglitz, [2008], Etzioni [2008] publicisztikdi.) Mindezek beszallitdi rendszerek miikodésére gyakorolt
hosszabb tiva hatdsai azonban egyel6re nem lathatok.
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kalis integracio tulajdonosi ellendrzése az 1950-es években lazult, egyes alkatrészek
gyartasat ismét kiils6 cégekre, beszallitokra biztak. A miiszakilag meghatarozott fel-
adatok elvégzése és a jol specifikalt termékek gyartasa alkatrészenként 6-8 0nalld
vallalat feladata lett [Futo-Hurton 1997]. A fordizmus alapértéke, a magas fokii szer-
vezetlség és standardizaltsdag nem sérilt, ugyanakkor az immar auto-osszeszerelésre
és tervezésre koncentrald vallalat nem volt kiszolgaltatva a beszillitoknak. Ennek
oka a beszallitok helyettesithetdsége, ami a szerzddések rovid iddtartamabol, a tobb
beszallitoval valo egytittmikodésbdl €s a standard termékek alkalmazasabol fakadt.

A XX. szazad utolso évtizedeiben elterjedd toyotista modszerek egytitt jartak a
vallalat karcsusitasaval, az alapvetd tevékenységekre valdo koncentralassal, s minden
egyeéb tevékenység kihelyezésével. Az aut6-0sszeszereldk elsGvonalbeli beszallitoi va-
l6di partnerré valtak, veliik hosszu tavu, stratégiai fontossagu kapcsolatok épiiltek
ki. Ma a klasszikus toyotista rendszerben az elsévonalbeli beszallitok jelentds része
rendszerintegratorként mikodik, kész modulokat szallitva kapcsolodik a vele szoro-
san egyuttmikodo autogyarhoz, amely mar messze nem annyira dominans ebben a
kapcsolatban, mint a klasszikus fordista termelésszervezés és vallalati kapcsolatrend-
szer korszakaban volt. Az egyuttmuikodés ezen formait a hagyomanyos keretek
kozott nehéz értelmezni, hiszen példaul Coase [1937] is csupan két lehetoségre szi-
kitette le a problémat, s nem vette figyelembe azokat a lehetéségeket, amelyek a tisz-
ta piaci koordinacio €s a vallalaton belili koordinacio kozott lebegnek. Példaul a
tobb évre sz0l0 szerzddések, hosszabb tava egyuttmuikodések csokkentik a piaci
kockazatokat, novelik a két vallalat kozotti koordinacio koltségeit, azonban mégsem
mondhato el roluk, hogy ezek a funkciok (példaul beszallitoi kapcsolatok esetén) a
megrendelo vallalaton beliil zajlananak.

A toyotizmus alapjaiban valtoztatta meg a beszallitoi rendszert: a rugalmasan
helyettesithetd, kicsi, rovid tavra alkalmazott partnerek helyett a japan autogyarak
megprobaltak hosszabb tava kapcsolatokat kialakitani beszallitdéikkal. A kozvetlen
beszallitok szamat radikalisan csokkentett€k, a nagyobb, megbizhato partnereket
részesitették elonyben. Az igy kialakulo kapcsolatok mindkét fél részérdl novelték a
fliggdséget, ezért a partnerek kivalasztasa elédleges fontossaguva valt [Turnbull
-Oliver-Wilkinson 1992].

A toyotizmus kialakulasa szerves fejlédés eredménye volt, nem hirtelen, s nem fe-
lilr6l vezérelt folyamatként ment végbe [Cusumano 1986; Smitka 1990]. Kialakuldsa
nem fliggetlenithetd a japan hagyomanyoktol, a vallalati szervezettdl, a konjunktu-
ralis helyzettdl, a beszallitok kapacitasaitol, technologiai szinvonalatol és szervezeti
kultarajatol. A vallalati szervezetek €s intézmények utfuggo jellegének hangsulyoza-
sa meghaladja e tanulmany kereteit, azonban fel kell hivni a figyelmet arra, hogy az
elébbi tényezOk Japan, illetve hazank esetében gyokeresen kiilonboznek. Ugyan-
akkor a toyotizmus sem tekinthetd egységes rendszernek: a japan autogyarak a just
in time (JIT) rendszer keretében teljesen mas beszallitoi mintakat alakitottak ki az
USA-ban, mint Europaban, ahol jobban tamaszkodtak a meglevl hazai halozatokra
[Sadler 1994].

Hirschman [2000] piaci kapcsolatokat leiré elemzése, amely a kilépés-beleszolas
dichotomiaban helyezi el a gazdasagi aktorok kozti kapcsolatok alakulasat, kivaloan
alkalmas annak jelzésére, hogy az alapvetéen Rilépésen (exit) alapulo fordista mo-
dellt hogyan valtotta fel a beleszoldsra (voice) €piild toyotizmus. A fordizmusban az



126 KOZ-GAZDASAG 2009/ 1

autogyartok a beszallitokat konnyen lecser€lték, s konnyen javitottak alkupozicioju-
kat azaltal, hogy a szamtalan rendelkezésre allo vallalat kozil az éppen legmegfele-
16bbet alkalmaztak, lecserélve a régebbi partnert, esetleg csupan partnervaltassal
fenyegetdztek. A toyotizmus hangsulyosabban épit a beleszolasra, a partnerek kozti
egyuttmuikodésre. A partneri viszony Hirschmannal nem jelenti az egyenrangusagot,
ugyanakkor gyOokeresen kiilonbozik a piacitol, hiszen a szerz6dé felek kozott folya-
matos informacidoaramlasra van sziikség; ugyanakkor a gyakorlatban mégis 1€tezik
informacios aszimmetria €s a technologia fejlédésébdl adodo bizonytalansag. A hie-
rarchikus viszony €pp az elhallgatashoz €s egymas kijatszasahoz, opportunista, sot,
tisztességtelen magatartashoz is vezethet. A hirschmani tipologia ezen kiviil azono-
sitja a hiiséget (loyalty) is, amelynek szintén fontos szerepe van: mas lehetéség hijan
a partnerek fenntartjak kapcsolatukat - ennek oka legtobbszor, hogy nem €ri meg
kilépni, illetve nincs lehetdség a beleszolasra, a problémak kezelésére.

A toyotizmus elOnyei kozismertek. Kevesebb partner esetében lehetdvé valt a just
in time bevezetése, a mindségbiztositas egyre szigorubb rendszereinek alkalmaza-
sa.? Tanulsagos, hogy 1968 és 1992 kozott a Toyota munkatermelékenysége tobb
mint hétszeres€re, a japan autogyarak €s beszallitok munkatermel€kenyége hatszo-
rosara nott. Ek6zben az amerikai autogyarak 2,5-szeres munkatermelékenység-nove-
kedést tudtak felmutatni, mig az amerikai beszallitok hatékonysaga nem valtozott
[Dyer-Nobeoka 2000]. Nem véletlen, hogy a toyotizmus egyre tobb eleme valt az
europai €s az amerikai autogyartas kozponti elemévé. Mindez azonban szamos ne-
hézségbe utkozott: a japan termelési elveket, szervezeti strukturat igen nehezen
lehetett idegen kornyezetben alkalmazni. A japan mintak amerikai, illetve egyesult
kiralysagbeli masolasanak €s adaptalasanak kitlin6 0sszegzését nyujtja Brookfield €s
Liu [2005], akik szerint a japan mintakat rovid ideig kétkedéssel fogadtak, s ma, tiin-
doklésiik évtizedei utan, a japan gazdasag tobb mint egy évtizedig tarto stagnalasa
miatt a vallalati korokben immar szkepticizmussal tolti el a dontéshozokat a japan
termelésszervezés mindenhatosaganak elve. A szerzdparos konnyen oszthato véle-
ménye szerint azonban a japan modell egyes elemeit nem lehet idegen kornyezetben
alkalmazni, nem szabad hinni a mintak mindenhatdsagaban, ugyanakkor a japan
termelésszervezési eljarasok rendkiviil hatékonyak, s ezért sz€les korben elterjedtek.
Ebben az esetben sincs azonban ,one best way”, ahogy azt Bensaou €s Venkatraman
[1995] USA-beli amerikai és japan autOipari vallalati rendszereket elemezve
megallapitja. Chung, Mitchel és Yeung [2003] az USA-ban termeld japan autogyarak
és az amerikai beszallitOk viszonyat vizsgalva kiegészitette mindezt azzal, hogy bar
valoban novekedett az amerikai partnerek versenyképessége, ez azonban nem a di-
rekt japan technologiatranszfer eredménye, hanem az€ a termelékenységre €s haté-
konysagra szorit6 nyomasé€, amelyet a japan cégek az amerikaiakra gyakoroltak.

Nem lehet ugyanakkor - a japantol valo szignifikans eltérés ellenére sem - egysé-
ges modellként tekinteni a ,nyugati” (amerikai és eurOpai) rendszerekre. Az USA-

2 Ezek jelentOsége korantsem elhanyagolhaté. Japan vallalatok példajan kimutattik, hogy 10%-o0s
raktarkészlet-csokkentés a munkatermel€kenység 1%-os javulasaval jart egytitt [Lieberman-Demeester
1999]. Lieberman €s Asaba [1997] szintén szignifikans kapcsolatot talalt a JIT, a készletek minimalizilasa
és a termelékenység novekedése kozott. Megjegyzik, hogy mig az amerikai autogyartok tettek 1épéseket
a raktarkészletek csokkentése felé, addig az alkatrészgyartok nem.
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ban az autogyartok sokkal tobb részegységet, alkatrészt gyartottak ,hazon belil”,
vagyis vagy a vallalatnal, vagy a vallalat tulajdonaban lev$ leanyvallalatnal. Mig Euro-
paban, mivel az autogyartok a vertikalis lanc kisebb szeletét iranyitottak kozvetleniil,
jobban ra voltak kényszeritve a japan modszerek alkalmazasara.

A toyotizmus a beszillitok részérdl is nagyobb rugalmassagot, magasabb foku
technologiai egytuttmiikodést kivan meg. A vertikalis lancban igy nagy kiillonbség ala-
kul ki az autogyar stratégiai, technologiai partnereinek tekintett elsGvonalbeli (koz-
vetlen) beszallitok, illetve ezek beszallitdéi, a masodvonalbeli beszallitok, illetve az
Oket kiszolgalo harmadik stb. vonalbeli beszallitok kozott. Az elsGvonalbeli beszalli-
tok egyre inkabb stratégiai partnerré€ valtak, amelyek sok esetben részt vettek a ter-
mékek tervezésében is, 6k mar nem alkatrészeket, hanem részegységeket szallitottak
be [Hudson 1994]. A toyotizmus klasszikus, japin rendszerében az elsévonalbeli be-
szallitok integratorként miikodnek: egy-egy vallalat tObb tucat alvallalkozobol, be-
szallitobol allo halozatot fog Ossze: a vertikalis lancot 6 latja és fogja at. Az alsobb
szinteken lehetOvé valik a specializacio, egy-egy kisebb vallalat csupan meghataro-
zott, egyszerti miiveletekkel foglalkozik, igen szabalyozott keretek kozott. Az also
szinteken a rendszer strukturalisan hasonlit a fordizmusra. Az elsGvonalbeli beszalli-
tok foként, de nem kizarolagosan, egy autogyartonak szillitanak be. Ok tehat rend-
kiviil fiiggd helyzetben vannak f6 megrendeldjiktdl. Az Europaban elterjedt modell
ettdl eltér: Iényegesen nagyobb az elsGvonalbeli beszallitok fuggetlensége, mivel ter-
meékeiket tObb végosszeszerelonek adjak el, vevokoriik diverzifikaltabb [Turnbull-
Oliver-Wilkinson, 1992].

Részben a toyotizmus fontos kovetkezménye volt az is, hogy a vallalatok atrendez-
t€ék termelésik foldrajzi szerkezetét. A vallalat hatarainak ujragondolasa, a beszalli-
tokkal kialakitott 0j viszony a teljes termelési lanc atalakitasat igényelte. Ez egytitt
jart a kevésbé hatékony, magas koltséggel tizemell részegységek bezarasaval, illetve
a tevékenység egyes elemeinek kiilfoldre, alacsonyabb munkabérii orszagokba tele-
pitésével: D€El-Europa, illetve az 1990-es években térségink ennek hatasara valt az
autoipari beruhazasok egyik f6 célpontjava.

Ezek a telephelyi dontések természetesen nem €rinthették a vertikalis lanc
minden elemét; a festés vagy a karpitozas mindenképpen helyhez (az dsszeszerelés-
hez) kotott tevékenység. Egyes specidlis, Osszetettebb elemeknél (dugattyuk,
rogzitok, porlasztd) a méretgazdasagossag sokkal fontosabb, mint az egyszeribb,
munkaintenziv muveletek (hegesztés, Osszeszerelés kulonbozo fajtai) esetén, igy
elébbieket végzik inkabb a nagyobb, tOkeerésebb vallalatok, s itt nagyobb koncent-
racio figyelhet6 meg [Fujita-Hill 1995].

Az autogyartoknal végbement valtozasok alkalmazkodasra késztették a beszallito-
kat is: a részegységgyartok profiltisztitast hajtottak végre, specializalodtak. Az elsGvo-
nalbeli beszallitok a komplett részegységek (pé€ldaul teljes fékrendszerek, 10khari-
tok, onallo elektronikai rendszerek, ablakmoso-rendszerek stb.) gyartasara szakosod-
tak. Ezen vallalatok méretiikbdl kifolyolag, illetve az altaluk gyartott egységek kulcs-
szerepe miatt egyre nagyobb alkuerdre tettek szert. Masrészt a toyotizmus hatasara a
beszallitok kozott jelenleg is zajlik egy olyan koncentracios folyamat, amelynek ered-
ménye a beszallitok szamanak vilagszinti csokkenése, ugyanakkor méretuk szignifi-
kans novekedése. Barmelyik rendszerrdl legyen is sz0, vilagszinten megfigyelhetd a
beszallitok korében végbemend koncentricio-novekedés. A Price Waterhouse
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Coopers (PWC) elorejelzése szerint 2002 és 2015 kozott az elsévonalbeli autoipari
beszallitok szama 5600-r6l 2500-ra fog csokkenni. Ez egyértelmiien a toyotizmus, az
egyenrangu partnerek kozotti egytittmiikodés iranyaba mutat [PWC 2007].

A toyotizmus fontos kovetkezménye az igynevezett Ronvojmigrdcio jelensége: a
vallalatok beruhazasi, telephely-l€étesitési dontéseiket 0sszehangoljak, s a vallalatok
tak be [Brookfield-Liu, 2005]. A vallalatok kozotti hosszabb tava, mélyebb kapcsolat
esetében a beszallitonak mar megéri kovetnie partnerét, Iétrehoznia sajat leanyvalla-
latat az adott orszagban. A termék termelé€sében €rdekelt vallalatok egy része tehat a
,konvoj” tagjaként koveti a végterméket gyarto vallalatot. Mindennek 1ényeges kovet-
kezményei vannak a beszallit6i halézatok miikodésére: szikiil a befogado6 orszag val-
lalatainak lehetOsége arra, hogy az els6 beszallitoi vonalba bekapcsolodjanak. Ugyan-
akkor - hacsak nem telepiilnek at tomegesen a masodvonalbeli beszallitok is a
konvojjal - novekedhet a masodvonalbeli hazai beszallitok termékei iranti kereslet.
Ez a probléma a mé€lyinterjuk tanusaga szerint hazankban az elmult néhany évben
valt hangsulyossa.

Kérdéses ugyanakkor, mekkora a beszallito vallalatoknak mint 6nallo aktoroknak
a szerepe a kapcsolatok alakitasaban. Az autOiparban az §sszeszerelOk hatarozzak
meg a jatékszabalyokat, erésen szabalyozva a beszallitok lehetdségeit [Humphrey-
Ashforth 2000]. Ennek elvileg ellentmondhat az a megallapitasom, amely szerint a
beszallitok mérete €s ereje vetekszik az autdogyarakéval. Csakhogy ebben az esetben
a kornyezet egyértelmien a Suzuki altal dominalt, a hazai vallalatok ehhez alkalmaz-
kodni kénytelenek.

Alapvetéen megkiilonboztethetd a tdvolsdgtarto (szerzédéses) €s a szoros (elko-
telezett) viszony. EIObbit a beszallitok kismértékt fliggdsége €s magas alkuereje, a
felek alacsony szintid elkotelezettsége jellemzi. Nevébol adodoan az egyuttmiikodés
formalis és részletes szerzOdés alapjan szabalyozott. A partner konnyen kicserélheto,
jellemzd a beszallitok kozotti erds arverseny, egy terméket tobb beszallito is szallit-
hat, a technologiatranszfer rovid tavra, €s csak anyagi kompenzacio esetén valosul
meg. Ezzel szemben az idézett szerzOk a japan vallalatok sikerének titkat a szoros
(elkotelezett) viszonyban latjak, ahol hosszabb tavu egyuttmiikodés, s a felek kozott
kolcsonos fliggés alakul ki; megosztjak informacioikat, a koltségcsokkentés €s a mi-
noség javitasa érdekében kozos beruhazasokat (pé€ldaul mindségbiztositasi rend-
szerek kialakitasa) hajtanak végre. Ebben az esetben a vallalatok kozti bizalom csok-
kenti a tranzakcios koltségeket, az ar helyett a megbizhatosag az alapja a kapcsolatok-
nak. A technologiatranszfer szélesebb kord, a vallalatok kozti informacidéaramlas,
kommunikacio igen fejlett. Az el6bbi meghatirozasokbol a kétfajta kapcsolat elo-
nyei, illetve hatranyai is nyilvanval6ak, mind a beszallitd, mind a megrendel6 szem-
pontjabol. A szerzOdéses viszony esetében a megrendel6 jobban versenyezteti a be-
szallitokat, termelési koltségei alacsonyabbak lesznek, ugyanakkor a tranzakcios kolt-
ségek magasabbak, s a tervezés, mindségbiztositas terén nehezebb az egytuttmiiko-
dés. Az elkotelezett viszony ezzel szemben lehetdvé teszi az egyuttmiukodés mé-
lyebb, tervezésre, mindségbiztositasra kiterjedd formait is. Hatranya - mindkét rész-
rél -, hogy nehezen lehet lecserélni az alkalmatlan partnereket. Ezen - sematikusnak
tekinthet6 - modellek azonban nem teljes mért€kben elegendbéek a mai autdipari
vallalatok termelésszervezésének és beszallitoi halozatanak leirasara [Kotabe-
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Martin-Domoto 2002; Hill 1995]. Barmilyen viszonyrol legyen is sz6, nem mindegy,
melyik vallalat a dominans: alapvetden a vevo, illetve a gyarto (elado) altal dominalt
értéklancokat kiillonboztethetiink meg. A tOke- és tudasintenziv iparagak, igy az auto-
ipar is, az utobbi csoportba tartozik: itt a termelSk koordinaljak a vallalatok kozotti,
illetve a vallalaton beliili értéklancokat €s a teljes halozat mikodését [Gereffi 1999].
A Suzuki beszillitoi rendszerét egyértelmiien vevé altal dominalt értéklancnak te-
kinthetjuk.

2. A MAGYAR BESZALLITOK - NEHANY RELEVANS KUTATAS ES DILEMMA

A magyarorszagi mikodotdke-beruhazasokat és a beszallitokat vizsgalo rendkiviil
sok (foként egy-egy agazattal, illetve funkcionalis tertilettel foglalkozo) kutatas koziil
csupan néhany olyat emelek ki, amelyek az elemzés szempontjabol kulcsfontossa-
guak.

A hazai beszallitéi aranyrol igen eltérd becslések allnak rendelkezésre, s ezek
megité€lése is problematikus, hiszen a magyarorszagi beszallitok csoportja nem csak
a hazai tulajdonu vallalatokat, hanem a hazankban mukodo kulfoldieket is magaban
foglalja, s a kutatasok nem vizsgaltak a vertikalis lancot teljes hosszaban. Farkas Péter
1998-ban a hazankba telepiuilt multinacionalis cégeknél alacsony, 21 szazalékos, am
novekvo aranyt allapitott meg [Farkas 2001]. Ennek oka, hogy egyszertibb és a mul-
tinacionalis stratégianak jobban megfelel a sajat alvallalkozok és beszallitok ,impor-
talasa”, mint a magyar hattéripar segitése [Farkas 2000]. Megfigyelhet$ a beszallita-
sok szerény novekedése, ez azonban az egyszerliibb toOmegtermékekre igaz, mig az
osszetett feldolgozoipari termékeknél ez a folyamat joval lassubb [Farkas 2004]. Ha-
mayr [2001] adatai szerint az 1990-es €évek legvégén mintegy 2500-3000 hazai kis- és
kozépvallalat tudott kapcsolodni beszallitoként (az akkor még 1étezd) vamszabad
teruletekhez. Ez a szam abszolut értelemben nem is tiinik olyan kicsinek, azonban a
kis- és kozépvallalati kornek csupan kis részét foglalja magaba. Az 1990-es évek ma-
sodik felében a magyarorszagi autdipari vallalatok csupan 13 szazalékkal részesedtek
a teljes megrendelésallomanybol, de még igy is egyoldalu fuggdség alakult ki: a
beszallitok foként kulfoldi cégekhez kapcsolodnak, hazai megrendeldik aranya csak
5 szazalék [UK Know How Fund 1998]. Az 1990-es €vek végén az elektronikai ipar-
ban €s az autéiparban mintegy 20 szazal€kos hazai hozzaadott értéket becstltek, s
ebben a két agazatban koncentralodtak csak jelentds mértékben a beszallitok [Sass-
Szanyi 2004]. Az akkori 700-800 rendszeres beszallitonak kétharmada kilfoldi
vallalat, s az egyharmadnyi magyar cég altal beszallitott termékek alacsony hozza-
adott értéket képviseltek, részesedésiik a teljes forgalombol minddssze 2-10 szaza-
1€k kozotti volt. Pontosabb képet kaptunk ennél 2002-ben [Hamar 2003; Hamar-
Béres-Mészaros 2003 ], amikor viszonylag nagy feldolgozoipari minta alapjan megal-
lapithato volt, hogy a vizsgilt cégek inputjuk 46 szazalékat szerezték be hazai partne-
rektdl, s mintegy egyharmadnyi volt a mas kiilfoldi tulajdonu vallalatoktol vasarolt
inputok aranya. Az anyavallalat részesedése ekkor atlagosan csupan 18 szazalék.
A kulfoldi partnerek szerepe a legfejlettebb technologidju agazatokban a legna-
gyobb (54 szazalék), itt talaljuk a legalacsonyabb hazai beszallitéi aranyt (26
szazal€k). A hazai beszallitOk aranya a legkisebb technologiai szintet képviseld ipar-
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agakban a legnagyobb (51 szazal€k), igaz azonban, hogy ebben a csoportban a leg-
nagyobb az anyacég részesedése is (26 szazalék). Kemenczei és Nikodémus [20006]
becslése szerint a magyar beszallitoi ipar teljesitménye hozzaadott érték szempont-
jabol igen gyenge, mindossze 7-10 szazal€k koruli, mig Szalavetz [2000] adatai
szerint a hazai hozzaadott érték a szamitogépgyartasban 17 szazalék, a kommuni-
kacios eszkozok gyartasaban csak 6 szazalék, mig a szoftvergyartas teriiletén 45 sza-
zalék.

A Magyar Suzuki Rt. esetében 2002-ben az eurdpai beszillitéi hanyad 60 sziza-
1ékot meghalado volt, az 55 magyar beszallito 60 szazaléka hazai tulajdonu; az autok
részegységeinek 20 szazaléka Japanbol, 30 szazaléka Europabal érkezik, s 50 szaza-
Iéka magyarorszagi vallalatoktol [Czako et al. 2003]. Ma a Japanbol hozott alkatré-
szek aranya egy gépkocsira vetitve 17 szazalé€k, a fennmarado 83 szazalék Europabal,
illetve hazankbol szarmazik, ezen beliil 40 szizalék szarmazik Magyarorszagrol [Hei-
mer 2008].

Egyetértés mutatkozik abban, hogy a privatizalt vallalatok jobban megtartottak
eredeti (hazai) beszallitoikat, s magasabb a hazai hozzaadott érték aranya is, mint a
z0ldmezo6s beruhazasoknal. Jol mutatja ezt tobbek kozott az Electrolux Lehel p€ldaja
[Bakics-Czako-Sass 20006]. A zoldmezds beruhazasoknal jellemz&bb a mar meglevs
kulfoldi partnerek alkalmazasa, és sok esetben ezeket a vallalatokat kovetik is a kil-
foldi beszallitok (konvojmigracio), s a létrejovo beszallitoi halozatok, illetve klasz-
terek is a kulfoldi vallalatok vezetésével szervezédnek [Sass-Szanyi 2004]. Azoknal a
vallalatoknal pedig, amelyek a privatizacio eredményeképpen kiilfoldi tulajdonba
kertiltek, a kezdeti atszervezés a korabbi stratégiai jellegi kapcsolatok hirtelen 6ssze-
szikiilésével jart egytitt. Ké€sObb ezek a kapcsolatok fokozatosan helyrealltak, stabili-
zalodtak. A kulfoldi beruhazok a privatizacio soran jelentds elore- és hdatranyuilo kap-
csolati hdlot is vasaroltak, amelynek - a kezdeti, felilvizsgalati perioduson tal - a
regeneralasa €és 0jboli erdsitése sokszor érdekiikben allt [Szanyi 2001].

A beszallitok helyzete dgazatfiiggo. A vilaggazdasagban az autoipar, az elektroni-
ka, az €élelmiszeripar €s a vegyipar az, amely leginkabb képes €s tud a hazai beszalli-
tokra épiteni, ugyanakkor Magyarorszagon az 1990-es években csak az €élelmiszer-
iparban €s a vegyiparban €rvényesult €z a tendencia, mig a masik két agazatra ez nem
volt jellemz6 [Antaloczy-Sass 2000]. Mosoniné [1997] ennek ellentmondo, az 1990-
es évek kozepére vonatkozo kutatasai az elektrotechnika, hiradastechnika, gépipar
teruletén a legjellegzetesebb magyar beszallitoi terméknek a sajat fejlesztést alkatré-
szeket, részegységeket talaltak. Az elektronikai ipar €és a tavkozlés az a tertilet, ahol
magas hozzaadott €rtéku, sajat fejlesztésu termékeket szallitanak be hazai vallalatok.
Ugyanakkor, részben szintén ellentmondva az el6z6eknek, a jarmuipar és az elektro-
nikai ipar egyes szegmensei is kiemelhetSk [Diczhazi-Arva 1998]. Sass és Szanyi,
[2004] szerint az exportorientalt textilipari, b6r- és cipdipari, elektronikai iparban
tevékenykedo, illetve az autoipari vallalatok foként kiilfoldi partnereiket részesitet-
t€k eldnyben, mig a hazai piacra termel6 cégek (€lelmiszeripar, papiripar, €pito-
anyag-ipar, mianyag-ipar) sokkal inkabb tamaszkodtak hazai vallalatokra.

Beszallitoi pozicioikat tekintve az 1990-es €évek végén a hazai tulajdonu cégeknek
hiarom f6 csoportja volt megkiilonboztethetd. Az elsé csoportba az egykori allami,
privatizalt nagyvallalatok tartoztak, amelyek elvesztett€ék piacaikat, pénziigyileg le-
épultek, ugyanakkor infrastruktirdjuk, munkaerejiik java megmaradt. Itt a kulfoldi
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partner alapvetOen bérmunka jellegi kooperaciot valositott meg, az anyagokat, al-
katrészeket a partner adta, a piacot is biztositotta; atadta a technologiat is. A mdsodik
jellegzetes csoportba olyan kozépvallalatok tartoztak, amelyeknek multjuk miatt
megfelelo referencidjuk volt, €s igy a lehetOséguk volt kedvezd beszallitoi poziciok
szerzésére. A harmadik, igen hatranyos helyzetd csoport olyan maganvallalkozoké,
amelyek megfelel$ referencia hianyaban még viszonylagos rugalmassaguk és gyorsa-
saguk ellenére sem tudtak j6 poziciokhoz jutni [Diczhazi-Arva 1998]. Mint latni fog-
juk, ez mind a csoportositast, mind a csoportok jellemzdbit tekintve nagyban eltér az
én kovetkeztetéseimtol.

A beszallito hazai kis- €s kozépvallalatokat az 1990-es €vek végén hdrom csoport-
ba lehetett sorolni [UK Know How Fund 1998]. Az elsd, gyenge piaci pozicioban
levé csoportba azok a vallalatok tartoznak, amelyek beszallitoi tradicio nélkiil, ala-
csony technologiai szinvonallal, komolyabb menedzsment ismeretek, illetve kapcso-
latok nélkiil probaltak belépni a piacra. A kozepes piaci erdvel bir6 vallalatoknak van
beszallitoi tapasztalata, felkésziiltek, €s viszonylag jok a kapcsolataik. Az erds piaci
logiai szinvonalat képviselnek, kapcsolataik stabilak. Az idézett kutatas a lehetséges
felvevOpiacok osztalyozasat is elvégezte: nagy piacnak tekinti a multinacionalis
Osszeszerelo vallalatokat, illetve kozvetlen beszallitoikat. Ez a piac nem csupan nagy,
hanem viszonylag zart is, mivel a szereplOk kapcsolatai kialakultnak tekinthetdk, az
elvarasok pedig igen magasak. A kozepes piacok kevésbé zartak, a kozvetlen beszal-
litok, a magyar O0sszeszerelOk, illetve a magyar integratorok talilhatok ebben a cso-
portban. Az elvarasok itt is magasak, azonban itt mar konnyebb beszallitova valni. A
kis piacok (példaul hazai részegységgyartok) kozepes elvarasaikkal kozepesen nyi-
tottak, azonban - méretik miatt - csak lokalis szinten jelenthetnek huzoerot a kis és
kozepes magyar vallalatoknak.

Az 1990-es évek végén, a 2000-es évek elején szinte slagertéma volt, hogy a ma-
gyar beszallitok gyakran marginalis szerepe a hazai vallalatok hianyossagaira vezethe-
to vissza, a vallalatok nem tudtak alkalmazkodni a kovetelményekhez - az el6z6 cso-
portositasok részben ezen alapultak. Ezen tényezdket (aru mindsége, rugalmassag,
hataridOk betartasa, megbizhatosag, tOkeellatottsag) kozismertségik miatt nem ele-
mezném részletesen [lasd példaul: Arva 1997; Szalavetz 1999]. Egyetérthetiink azzal
a megallapitassal, hogy a gyenge hazai beszallitoi arany a magyar vallalatokon is mult,
s nehéz volt atvenni mindazokat a rendszereket (palyaztatas, a vallalatok technol6-
giai auditalasa, mintak kiildése, probaszallitas, rendszeres értékelés, minGségbiztosi-
tas) amelyek alapkovetelménnyé valtak [Szalavetz 1999]. Sass €és Szanyi [2004] sze-
rint ennek legfObb oka a hazai vallalati méretstruktura: kisvallalatok nem tudjak tel-
jesiteni a piacon maradashoz sziikséges méretgazdasagossagi kovetelményeket, vala-
mint pénzugyileg, technologiai szempontbol, s menedzsment-eszkozeiket tekintve
sem versenyképesek. Ezek tObbségében 1990-es évekbeli betegségek, de épp ezért
tartottam fontosnak a beszallitoi rendszerben mar résztvevd cégek vizsgalatat, mas-
fél évtizeddel a magyarorszagi Suzuki megalakulasa utan. Masrészrol, mint az el6z6
fejezetben lathattuk, érdekes szempont, hogy a fordizmus €és a toyotizmus eltérd
mértékben probalja kezelni e problémakat, s eltérd lehetOségeket teremt a pusztan
méreténél fogva nem versenyképes, illetve a technologiai vagy épp ,kulturalis” prob-
lémakkal kiizd6 vallalatoknak.
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S hogy milyenek azok a rendszerek, amelyekbe illeszkedhetnek a hazai vallalatok,
arra Vince [2001] gépipari kutatasa ad részleges valaszt; 6 a cégeket két csoportba
osztotta. Az elso csoportba azok az erds tulajdonosi ellendrzés alatt allo, féként zold-
mez0s beruhazasok tartoznak, amelyek jol beleilleszkednek a multinacionalis valla-
lat globalis termelési rendszerébe, a vallalaton beliil kereskednek, nagyfoku import-
és exportorientacioval. Ezen leanyvallalatok dontési szabadsaga is kisebb, s a helyi
beszallitok szerepe minimalis. A mdsodik csoportba azok a kilfoldi leanyvallalatok
tartoznak, amelyek tulajdonosai kisebb kiilfoldi vallalatok. FOként a privatizalt cégek
tartoznak ide, ebben a csoportban kevesebb a zoldmezds beruhazas. Ezek a vallala-
tok egyrészt rendelkeztek, rendelkeznek sajat termékkel, illetve nem egy nagy multi-
nacionalis vallalat termelési lancanak egy lancszemét alkotjak, igy a hazai beszallitok
szerepe is nagyobb. Mint latni fogjuk, a Suzuki sok szempontbol a két tipus kozott
helyezkedik el, ami kiilonodsen érdekes, hiszen mint Sass és Szanyi [2004] megjegyzi,
a nagy, exportorientalt, z0ldmezds beruhazasok esetében altalaban joval magasabb
az importarany.

A rendszer elmozdulni latszik abbol az allapotbol, amelyben a kiilfoldi vallalatok
beszallitoik felé magas technologiai igényeket kozvetitettek, s egyoldalu folyamat-
ként fogtak fel a kapcsolatot. Szalavetz [1999] szerint az 1990-es évek vége Ota
megfigyelheto az is, hogy a megrendelSk tobb esetben elvarjak a beszallitoktol, hogy
bekapcsolodjanak a tervezési-termékfejlesztési munkalatokba, méghozza aktiv
résztvevoként.? Sajatos, hogy sajit kutatdsaim alapjan a Suzukindl nem figyelhet6
meg ez a trend: az 1990-es években még a Suzuki kereste a beszallitokat, s nyujtott
nagyfoku segitséget, ma mar a hazai vallalatok jelentkeznek, s magas elvarasokkal
szembestilnek, igaz, e kezdeti magas elvarasokat teljesit6 vallalatok kés6bb mar igen
sok segitséget kapnak a Suzukitol. S hogy mennyire valosul meg a beszallitoi kapcso-
latokban a technologiatranszfer, arrol jelentésen megoszlanak a vélemények. Artner
[2003] szerint a kiilfoldi cégek innovacios kisugarzo hatasa minimalis, nem fontos
szamukra a hazai beszallitoi kor bovitése, s hozzajarultak a magyar gazdasagban meg-
levé muszaki-gazdasagi lancolatok felbomlasahoz. Ugyanitt idézi az Ericsson Kft. ve-
zetOjét, aki leszogezte, hogy a technologiatranszferhez a célvallalatban 100 szazalé-
kos tulajdonrészt kell szerezni, ené€lkiil a multinacionalis vallalatok nem adnak at a
technologiat. Artner [20006] kés6bbi irasaban azt allitja, hogy a Magyarorszagon mu-
kodo multinacionalis vallalatok érdeklédése megndtt a hazai szaktudas, K+F kapaci-
tas €s altalaban a beszallitok irant. Bar novekszik az egytittmikodések szama, ezek
inkabb csak eléremutato pé€ldanak tekinthetdk, s nem jelentenek attorést a techno-
logiatranszferrel kapcsolatban. Ugyand a Suzuki p€ldajan keresztil latja bizonyitott-
nak, hogy a magas szinvonali technologia a Suzuki termelési korén beliil marad.
Erdekes jelenség, hogy a technologiat a Suzukinak beszallit6 japan véllalatok adjik a
magyar beszallitoknak, igy azonban természetes, hogy egyik félnek sem érdeke e
technologia tovabbadasa harmadik fél részére. O is elismeri, hogy a kiilfoldi cég atad-
ja munkakulturajat, terjednek a vallalatszervezési eszkozok, azonban mindez a
kulfoldi vallalat igényeinek megfeleléen torténik. Az enklavéjelleget tagabban értel-

3 Igaz, ennek hatirt szab, hogy a terméktervezés és a folyamattervezés az anyavallalat altal leginkabb
kontrolldlt és befolyasolt funkciok egyike [Hamar 2003].
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mezi: nem a kulfoldi vallalatok és a hazai cégek kozotti elszigetelddésrdl van szo,
hanem a kulfoldi vallalat vezetésével, kulfoldi és hazai cégek részvételével kialakult,
fejlettebb technologiat hordozo termelési lanc €s a tobbi vallalat kozotti kapcsola-
tok, illetve technologiatranszfer hianyarol.

S hogy mennyire 6vakodni kell a tulzottan hatarozott allasfoglalastol, jol mutatja
Szalavetz [1999] irasa, aki szerint a kulfoldi tulajdonu vallalatok viszonylag ritkan
nyujtottak segitséget a magyar beszallitoknak, s akkor is elsGsorban a mindségbizto-
sitasi rendszerek bevezetésének terén, vagyis ott tettek 1épéseket partnerik iranya-
ba, ahol az leginkabb érdekuikben allt. Ezzel szemben egy masik kutatasban [Szala-
vetz 2000] megallapitja, hogy a német feldolgozoipari cégek mintiban szereplo
tagjai majd' mindegyike valamilyen formaban segitséget nyujt partnereinek a hosszi-
tava kapcsolat elosegitése érdekében.

Sass €s Szanyi [2004] megvizsgaltak a hazai cégek és a multinaciondlis vallalatok
kozotti beszallitoi kapcsolatok meghatarozo tényezdit. Megallapitasuk szerint a helyi
beszallitasok szintjét a beruhazas tipusa (z0ldmezds, privatizacio, egyesulé€s), a szek-
toralis jelleg, az exportorientaltsag szintje, a beruhazo orszaga, a hazai és a kulfoldi
vallalati szektor kozotti killonbség, a potencialis hazai beszallitasok mindsége €s
mennyisége, a kulfoldi vallalatok globalis stratégiaja, a hazai leanyvallalatnak a mul-
tinacionalis vallalat termelési hal6zataban elfoglalt helye hatirozza meg. Ez a megal-
lapitas, f6bb elemeit tekintve, egybecseng a fent idézett szerzOk nagy részének ered-
ményeivel.

3. MAGYARORSZAGI VALLALATOK A SUZUKI BESZALLITOI RENDSZEREBEN

A kutatasom soran készitett strukturalt mélyinterjuk adatainak elemzésébdl e tanul-
manyban legel6szor annak a klaszteranalizisnek a f6bb eredményeit ismertetem,
amely jol elkulonitett csoportokba rendezte a vallalatokat. A toyotizmus mukodése
nagymértékben fligg a vallalatok méretétdl, ezért a bevont valtozok egy része a valla-
lat méretére utal; ezek: az arbevétel, az alkalmazotti 1€tszam €s a jegyzett tOke nagy-
saga. A vallalatok kora jelentés mértékben differencial a vallalatok kozott, s szintén
fontos valtozo a kulfoldi téke aranya.

3.1. HAZAI KISVALLALKOZASOK

Az els6 klaszterben dontéen magyar tulajdonu, nagyon kis részben vegyes
tulajdonu vallalatok talalhatok, dontd tobbségiik az 1990-es, illetve 1980-as €évek-
ben alakult, egy résziik tipikus csaladi vallalkozasként. Tulajdonjogilag fliggetlenek,
nem allnak anyavallalatok iranyitasa alatt. Mindegyikiik ,vallalkozas” a szonak a
klasszikus értelmében. A vallalatok mintegy fele nem elsGvonalbeli beszallito, csak
a Suzuki partnereivel allnak kapcsolatban, azaz a vertikalis lancban a masodik
sorban helyezkednek el. A gyartott termé€k és a tevékenységtipus szerint €z a
klaszter igen heterogén, hiszen talalhatunk benne csupan forgalmazassal foglalko-
z0 vallalatot €éppugy, mint alacsony hozzaadott értéki termékek gyartasaval, froccs-
ontéssel, préselt alkatrészek gyartasaval foglalkozot, de akad koztiik szerszam-
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gyartasra, prototipusgyartasra, egyedi célgépek gyartasara, muszaki fejlesztésre €s
tanacsadasra szakosodott vallalat is. Tehat korantsem allithato, hogy az ebbe a
klaszterbe tartozo cégek csak alacsony hozzaadott értéki, bérmunkaszerd tevé-
kenységeket végeznének. Erre utal az is, hogy néhanyuk esetében a vallalat meg-
alakitasanak oka a kifejezetten a szaktudas, mérnoki tudas hasznositasa volt. Kis
résziikné€l haladja csak meg a Suzukinak torténd kozvetlen €s kozvetett beszallita-
sok aranya az 50 szazal€kot, igy nem jellemzd a csoport egészére az egyoldalu fig-
gés. Kis-€s kozepes vallalkozasok, az arbevétel egy cég esetében sem haladja meg az
1 milliard forintot, alkalmazotti Iétszamuk nem nagyobb 80 f6nél. Importhanyaduk
igen vegyes képet mutat.

3.2. A HETEROGEN HAZAI KOZEPMEZONY

A mdsodik klaszter vallalatai (egy vegyesvallalat kivételével) tisztan hazai tulajdon-
ban levl cégek, amelyek egy része egykori allami nagyvallalat volt, mas résziik az
1990-es €vekben jott I€tre hazai kisvallalkozasként, s ez kovetden novekedett dinami-
kusan. Az el6bbi csoport jo része viszonylag sikeresen atalakult egykori allami val-
lalat, illetve annak része, utobbiak pedig egyértelmiien sikeres hazai vallalkozasok.
Mindkét csoport a dualisnak mondott hazai gazdasag magyar tulajdonu kozépvalla-
lata. Jellemzd, hogy tobbségiiket a Suzuki kereste meg mint potencialis beszallitot,
mig az e€l6z6 csoportban (a haza kis- és kozépvillalatok esetében) vegyesen talaltunk
a Suzuki altal felkeresett, s 6nalloan jelentkez6 cégeket. Tevékenységét tekintve a cso-
port igen heterogén. A cégek nagy részére nem jellemzd, hogy tul nagy lenne a
Suzuki aranya az arbevételben, az egyoldalu fiiggdség ebben a csoportban inkabb
kivételes. Arbevételiik a tobbség esetében 2 milliard forint koriili, illetve feletti, egy
résziikk nagyvallalat, dont6 tobbségiik nagyobb kozépvallalat (250-t61 nem sokkal
elmarado foglalkoztatotti 1étszammal), magas a vallalatok jegyzett tOké€je, sok eset-
ben meghaladja a 100 millio forintot. A vallalatok tobbsége 50 szazal€k feletti import-
hanyaddal rendelkezik.

3.3. A KULFOLDI NAGYVALLALATOK

A harmadik klaszter tagjai egy (tobbségében kiuilfoldi tulajdonban levd) vallalat
kivételével kizarolagos kulfoldi tulajdonban levo, zoldmez6s beruhazassal vagy pri-
vatizacioval az 1990-es €vek elején l€trejott, kulfoldi anyacéggel rendelkezd villa-
latok. Tevékenységiik heterogén; magas technologiai szinvonalat képviseld, a Suzuki
szempontjabol stratégiai terméket gyarto céget éppugy talalunk kozottiikk, mint
froccsontést végzot vagy kereskedot. TObbségiik elsGvonalbeli beszallito, kozvet-
lenul kapcsolodnak a Suzukihoz, 0k helyezkednek el a beszallitoi piramis tetején. A
vallalatok tobbségének éves arbevétele 2 milliard forint feletti, van kozottiik 250-nél
tobb alkalmazottat foglalkoztatd6 néhany nagyvallalat, egy kivételével 100-nal tobb
alkalmazottjuk van, s tObbséguk a vallalat dinamikus novekedésérdl szamolt be. Im-
porthanyaduk rendkiviil magas, tobb vallalatnal meghaladja a 90 szazalékot, s mind-
egyiknél 50 szazalék feletti.
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3.4. MEGFIATALODOTT DINOSZAURUSZOK*

E négy nagyvallalat méretét tekintve valoban a legnagyobbak kozott van. Két vallalat
igen nagy maultra tekint vissza, mig a masik ketté6 megalakulasa az 1960-as évek ipa-
rositasi hullamanak eredménye. UtObbiak tisztan magyar tulajdonban levok, el6bbi-
ek koziil az egyik vegyesvallalat, a masik tisztan kilfoldi tulajdonban van. A négybdl
harom vallalatot a Suzuki keresett meg még 1992-ben. Latszik, hogy a Suzuki bizott a
hagyomanyos nagyvallalati korben, ami az 1990-es évek elején €épp csak formalodo
hazai kis- €s kozépvallalati szektort tekintve €rthetd. A Suzuki mindegyik vallalatnak
fontos vevoje, de csak az egyik esetben haladja meg a részesed€s az 50 szazal€kot.
A tobb labon allas és a kisebb kiszolgaltatottsag feltétlentil nagy eldnyt jelent sza-
mukra. Koziluk két vallalat is volt mar ,az €v beszallitoja”. Mindegyik vallalat rend-
kiviil magas importhanyaddal rendelkezik.

A kialakulo klaszterek a rendszervaltas €s a privatizacio folyamatait ismerve nem
tekinthetOk megleponek, jol mutatjak a gazdasagi atalakulas utfiiggo jellegét, a pri-
vatizacio modjat. A hazai vallalati struktarat leir6 elemzések, amelyek felhivtak a
figyelmet a magyarorszagi vallalati struktira dualitasara, a hazai autoipari beszallitok
kozott finomitasra szorulnak. Bar a népes elsé klaszter, illetve a masodik klaszter
vallalatai kozt jocskan vannak olyan hazai kis- €s kozépvillalkozasok, amelyek egy
tipikus dualis gazdasag kevéssé versenyképes szegmensébe tartozhatnak, s jelentos
a magas technologiai szinvonalat és tOkeer6t képviseld kulfoldi cégek szerepe is, az
egyszerd képletet tobb tényezd arnyalja. Részben az, hogy mind az els6, mind a
masodik klaszterben talalhatok magasabb technologiai szinvonalat képviselo, szo-
fisztikaltabb terméket gyarto, tudasintenziv vallalatok, s részben az is, hogy a ne-
gyedik klasztert alkoto, privatizalt vallalatok kozott is vannak magyar, illetve részben
magyar tulajdonuak.

4. NEHANY KULCSKERDES
4.1. A BESZALLITOVA VALAS UTJAI

A magyar vagy vegyes tulajdonu kozvetlen beszallitok nagy része a Suzuki partnere
annak induldsa oOta. Az interjuk teljes mértékben igazoltak azt, hogy az 1990-es évek
elején a Suzuki még sajat maga kereste a beszallitokat. A rendszerbe késGbb belépett
cégek kozott kiegyenlitett azoknak az aranya, akiket a Suzuki keresett meg, s akik
maguk jelentkeztek beszallitonak. Két olyan vallalatvezet6 volt a mintaban, akik
cégét a Suzuki visszautasitotta, 6k csak kozvetett beszallitova valtak. A 2000-es évek-
ben kialakult kapcsolatok kozott egyetlen olyat talaltam, amely kifejezetten a Suzuki
kezdeményezésére jott létre: a Suzuki ma mar nem keres beszallitokat, hanem a
potencialis beszallitok jelentkezésével indul a folyamat, s mindenképpen sziikséges
hozza autdipari referencia.

4 Az elnevezés Voszka Eva 1980-as és 1990-es években végzett, nagyvallalati dtalakuldst elemzé miiveiben
olvashat6 metaforara utal [lasd példaul: Voszka 1997].
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A tisztan kulfoldi tulajdonban levo cégek kozott, meglepd modon, egyaltalan nem
tekinthetd altalanosnak, hogy a magyarorszagi leanyvallalat €és a Suzuki nexusa a két
cég globalis kapcsolatabol kovetkezett volna, csupan a gyujtotekercsgyarto cég jelen-
t0s partnere a Suzukinak globalisan is. A tobbi kulfoldi vagy részben kulfoldi tulaj-
donu vallalat kapcsolatai igen heterogén modon alakultak ki. Nem latom igazolva
tehat azt a - részben a dualis gazdasag problémakorébol kovetkezd - tételt, amely
szerint a kiilfoldi cégek csupan mint globalis beszallitok, a végtermékgyarto vallala-
tot kovetd modon lépnek be a piacra, mig masik oldalrol csak a hazai kis- és
kozépvallalatok 1étesitenek - csak az adott leanyvallalattal - kapcsolatokat. A rend-
szer tehat két oldalrdl is oldodik. Létezik a kiuilfoldi toke kozotti kapcsolatoknak egy
helyi szinten kialakulo sikja, amely a globalisan kialakult transznacionalis halozatok-
tol részben fuggetlen, s amelynek kialakitasaban a kuilfoldi leanyvallalatoknak is van
dontési szabadsaga. A termelési rendszerek tehat a nemzetkozi nagyvallalat - hazai
kisvallalat dualitasanal joval komplexebben, tobb sikon miikodnek. Ennek a komp-
lexitasnak a masik jele, hogy a magyar tulajdonban levé vallalatok mintegy fele kiil-
foldi nagyvallalatoknak is partnere, s olyan is akadt, amelynek a GM-Opel globalis
partnerévé valt.

4.2. TECHNOLOGIAI EGYUTTMUKODESEK

A Suzukival, illetve a beszallitoéi rendszer mas vallalataival torténd egyuttmiikodés
igen vegyes képet mutat. A vallalatok tobbsége nem vesz részt a termék tervezésé-
ben, inkabb az a jellemzd, hogy a megrendel6 rendkiviil pontos muszaki specifika-
ciokat kozol, amelyeket a vallalatnak teljesitenie kell. Csak n€éhany nagyobb mutianyag-
ipari vallalat szamolt be arrol, hogy részt vesz a termék tervezésében, egy részik
eseti jelleggel. Nem szabad azonban elfeledkezni arrdl, hogy az alkatrészek nagy ré-
sze specialis szerszam segitségével késziil, amely csupan az adott (példaul froccson-
tott mdanyag) termék elkészitésére hasznalhato. A termelési folyamat kulcsfontos-
sagu lépcsoje a szerszamnak az elkészitése, hiszen ennek segitségével tudjik a kovet-
kez6 években az adott terméket gyartani. A szerszam igen draga, eldallitasanak na-
gyon magas a hozzaadott értéke, a gyartasi folyamat legfontosabb elemének tekint-
hetd. A vallalatok kozott egyfajta mindségi kulonbséget jelent, ha képesek szersza-
mot is gyartani, illetve ha a megrendelo veliik végezteti a szerszamgyartast. Tobb val-
lalatnal a szerszamgyartas eseti jellegti, van, ahol mas hazai vallalattol rendelik meg a
szerszamot, mig néhany esetben a Suzuki maga biztositja azt a vallalat részére. A szer-
szam a legtobb esetben a megrendelo tulajdonaba megy at; a vallalat tehat - legalabb-
is részben - nem a sajat tulajdonaban levd eszkozokkel dolgozik, tobb szempontbol
hasonlit mindez a bérmunkara. Ennek azért is van nagy jelentdsége, mert igy a be-
szallito konnyen lecserélhetdvé, helyettesithetové valik: a megrendeld egyszertien
attelepiti szerszamat egy masik vallalathoz. Igaz, ez a legtobb esetben elméleti lehe-
t0sé€g, a megkérdezett vallalatok kozil minddssze egy esetben talilkoztam hasonlo-
val. Logikusan ad6dna ebbdl az a kovetkeztetés, hogy a szerszam igy a beszallito val-
lalatok fligg6ségének é€s kiszolgaltatottsaganak a jelképe. Ezt természetesen egyetlen
vallalatvezet6 sem emlitette, bar a mikroszintd aszimmetrikus interdependencia
ténye nyilvanvalo. Ez azonban globalis minta, nem csak a magyar tulajdonu kisebb
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vallalatok esetében miukodik igy a rendszer, a beszallitoi statuszban levd kiulfoldi
nagyvallalatok esetében is hasonlo tipusu egyuttmiikodések l1€teznek.

A vallalatok tobbségénél nem volt semmilyen minéségi probléma a gyartott ter-
mékkel, mig azoknal a vallalatoknal, amelyek ilyenrdl beszamoltak, jellemz6 volt,
hogy ezen problémak szama csekély volt, s nem jart sulyos kovetkezményekkel (a su-
lyos hibakat elkovetd vallalatok nem beszallitoéi mar a Suzukinak, igy nem is kertilhet-
tek a mintaba). Egy vallalat keruilt a mintaba, amely els6vonalbelib6l masodvonal-
belivé valt, egy masik vallalat esetében fordult el6 nagyobb szériaju sulyosabb hiba,
azonban a vallalat beszallito maradhatott.

A megismert vallalatok tobbségének a Suzuki technologiai segitséget nyujt. Bar
volt olyan eset, ahol a Suzuki nem segitett, illetve nem tartottak segitségét Iényeges-
nek, esetleg a Suzuki nem is jelentds partner, a vallalatok nagy része azonban elége-
dett volt a technologiai egyuttmiikodéssel. Néhanyan beszamoltak arrol is, hogy a
Suzuki segitette a rendszervaltas utan a vallalat atalakitasat, volt olyan vallalat, ahol
oriasi technologiai €s szervezési segitséget emlitettek, hangsulyoztak a pozitiv minta
szerepét, tobben beszamoltak kiulonb6z6 képzésekrdl, egy vallalat anyagi segitség-
nyujtasrol is. Ezek tulmutatnak az egyszeru informaciokozl€sen, valodi tudasatadas-
nak is tekinthetdk, a szerszamok, licenszek atadasa pedig egyértelmiien technologia-
transzfer. Ebbdl a szempontbdl a kapott képet pozitivnak itélem.

4.3. KAPCSOLAT A SUZUKIVAL

Az autodipari kapcsolatok a tobbi iparagéhoz képest igen hosszu taviinak mondhatok.
Az elsGvonalbeli kapcsolatok teljes mért€kben igazodnak az egyes autotipusok ter-
mék-€letciklusahoz. Ha a vallalat elnyeri egy termé€k beszallitasinak jogat, egy
hosszabb tava (akar 7-10 éves) megallapodas értelmében pozicidja viszonylag biz-
tosnak mondhato. E perioduson beliil azonban a megrendelések mennyisége vi-
szonylag rugalmasan alakithato; bar mindkét félnek €rdeke, hogy az autogyar idében
jelezze az elkovetkezo iddszak (jellemzben egy €v) soran kivant termékmennyiséget.
A kapcsolatok szinte mindegyike rendkivul kiszamithatonak mondhato, ez jelenti a
beszallito vallalatok szamara az egyik legnagyobb el6nyt. A Suzuki azonban (a
learning by doing elvének megfeleléen) elvarja a folyamatos arcsokkentést, ami
kihivasok elé€ allitja a vallalatokat. A Suzukinak beszillitott termékek szamat tekintve
a minta igen heterogén. Négy olyan vallalat is akadt, amely tobb mint szazféle termé-
ket szallit be, mig a n€hany tucat terméktdl a par darabig minden variacio el6fordult,
s messzemend kovetkeztetéseket ebbdl nem lehet levonni. Jellegzetes €és fontos azon-
ban, hogy nagyon kevés a komplex, rendszerszinti beszallito, a toyotizmus klasszi-
kus értelmében vett rendszerintegrator. Ez részben annak a kovetkezménye, hogy a
gyartott termékek technologiai szinvonala alacsony, részben pedig annak, hogy a
Suzuki helyi szinten kevésbé€ igényli komplex rendszerek beszallitasat.

Ez egy hatalmas kiilonbség a klasszikus toyotizmus modelljéhez képest, ugyan-
akkor nem feltétlentl jelent a magyar vallalatok szempontjabol problémat. Ugyanis
- €s ezt tobb vallalatvezetd is megerdsitette - a hazai beszallitOk nagy része mas
beszallitoi politikaval (és rendszerintegratorokkal) rendelkezd beszallitéi halozatok-
ban csak masodvonalbeli beszallité lehetne. A hierarchiaban feljebb lenni, a végter-
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mek gyartojahoz, a technologia hordozojahoz kozvetlentl, s nem csak egy integrato-
ron keresztil kapcsolodni pedig onmagaban is €rték. A rendszer miikodésének tehat
vannak pozitiv oldalai: sokkal konnyebb elsévonalbeli beszallitova valni.

Felmertl ugyanakkor az a kérdés, hogy hogyan miikodik a vertikalis lanc az
alsobb szinteken. Kutatasom fontos c€lja volt, hogy a teljes vertikalis lancot elemez-
zem, tehat ne csak az elsOvonalbeli, hanem a masodik és harmadik szinten levé be-
szallitokat is felkeressem. Erre azonban sajnos csak korlatozottan nyilt lehetoségem.
Az els6vonalbeli beszallitokat minden esetben megkérdeztem az alattuk levd beszal-
litokrol (sajatos holabda-modszert alkalmazva igy), s igen gyakran szembestltem
azzal, hogy a vallalatnak nincsen lényeges hazai beszallitoja, esetleg csak alapanyagot
vasarol. Es bar néhdny esetben sikeriilt felkeresnem a masodvonalbeli beszallitokat
(pé€ldaul szerszamgyarto vallalatot, porkohaszati izemet), harmadik vonal tulajdon-
képpen nem létezett. A masodik vonalban talalhato felkeresett vallalatok kozott is
volt csupan kereskedelemmel foglalkozo vallalat. Mind az elsé, mind a masodik vo-
nalban talalhato vallalatok nagy importarannyal dolgoztak, s ami a magyar gazdasag
szempontjabol még hatranyosabb: alig-alig vasaroltak Magyarorszagon nagy hozza-
adott értékid termékeket. Ennek tobb oka van, a vallalatvezetOk altal emlitett esetben
az, hogy bizonyos termékek itthon nem, illetve nem megfelel6 mindségben kapha-
tok (példaul specialis acélhuzal, illetve acél).

A muanyagipari €s a fémipari vallalatok egy része beszamolt arrol, hogy a nyers-
anyagok, alapanyagok beszerzésének egy részét a Suzuki fogja 0ssze, inté€zi €s integ-
ralja. Ennek oka, hogy a vilagpiacon az ar fiigg a rendelt mennyiségtdl, s a kisebb
vallalatok emiatt versenyhatranyba kertilnének. Ez ismét jo p€lda arra, hogy bizonyos
szerepeket, amelyeket a toyotizmus klasszikus rendszerében az integratorok tolte-
nek be, itt a Suzuki maga. Ugy gondolom, a vertikalis lanc ilyen rovidsége igen stlyos
érv amellett, hogy a hazai beszallitok nagy szama ellenére a Suzuki mégsem integra-
lodott teljesen a magyar gazdasagba.

Sajnos a vallalatok egy részére jellemzd, hogy egy labon allnak, talsagosan kiszol-
galtatva f6 partneriiknek. A mintaban hét olyan vallalat is szerepelt, amelyeknél a
Suzuki aranya a teljes arbevételbdl 50 szazalékos vagy afolotti, s ezek egy kivétellel
magyar tulajdonu vallalatok. Legalabb négy olyan vallalat van, amely szintén egyolda-
la értékesitési szerkezettel rendelkezik, igaz, mas partner iranyaba. Ez az emlitett
vallalatokat talsagosan is fuggové teszi egyetlen partnertOl, ennek hatranyait tobb
vallalatvezet6 megemlitette. Szinte mindegyik vallalat szeretne ezen valtoztatni, de
ez tobb ok miatt sem konnyd. A megallapodasok hosszabb tavra szolnak, ezaltal biz-
tos megrendeléseket €s allandosagot jelentenek, s ezt egy vallalat sem hajlando koc-
kaztatni bizonytalan kapcsolatokért cserébe. A legfontosabb ok azonban a kapacitas-
korlat: a cégek egy része tulsagosan kicsi ahhoz, hogy tobb komoly villalatnak legyen
a beszallitoja. Az autoipar altal igényelt hatalmas sorozatnagysag folyamatos kielégi-
tése kell6képpen lekoti a kisebb viallalatok kapacitasait. Volt vallalatvezetd, aki ugy fo-
galmazott, hogy mas igények kielé€gitése bizonytalanna tenné a Suzukival valo kivalo
kapcsolatot. A nagyobb vallalatok értelemszertien konnyebben diverzifikaljak tevé-
kenységiiket. Az autOipari tapasztalat altalaban jo referenciaként szolgal ahhoz, hogy
a vallalat barmely iparagba bekeruljon, illetve helytalljon. A mintaban levé valla-
latoknak azonban csak mintegy fele szallit komolyabb mennyiségben mas agazatok-
nak is.
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A Suzukit a vallalatok komoly €s megbizhato partnernek tekintik. Ehhez az altala-
ban pozitiv képhez hozzajarult a technologiai segitségnyujtas €s a pozitiv mintak
atadasa, illetve a stabilitas, megbizhat6sag, megfeleld fizetési moral, a kiszamithato-
sag, amely a Suzukira jellemzo. Problémanak a beszallito vallatok - a fentieken tul -
a Suzuki kemény arpolitikajat talaltak.

4.4. VERSENYKEPESSEG, VERSENYHELYZET, JOVO

A versenytarsakat és a versenyhelyzetet a vallalatok igen eltérden itélték meg. A
szolgaltatassal, specialis termékek gyartasaval foglalkozo vallalatok koziil tobb is
beszamolt arrol, hogy alig akad versenytarsa. A nagyobb értékid terméket gyarto
vallalatok esetében jellemz6 a globalis verseny, mig a muianyagipari €s fémipari
cégek nagy része hazai, illetve regionalis versenytarsakrol szamolt be, nem ritkan a
mintaban szerepld mas vallalatok némelyikét konkrétan is megnevezve. Ez utObbi
kategoridkban mind a globalis, mind a regionalis, mind a hazai versenyt erGsnek és
novekvonek nevezték.

A wverseny a vizsgalt vallalatok mintegy fele szerint drverseny. Kell egy adott
mindséget nyujtani, de a szintet teljesitOk kozott az ar az egyetlen megkiilonboztetd
szempont. A mindséget, a pontossagot viszonylag kevés vallalat emlitette, ezek kis
része muanyagipari, de tobbségiik specialis terméket gyart, illetve szolgaltatast nyujt.
A beszillitok egy része kizarolagosan felelés egy adott termékért. Véleményem sze-
rint egy ilyen helyzetben mindkét f€l szamara fontos a megbizhatosag és a hosszu ta-
va gondolkodas. S mivel akar egy termé€k hianya is képes zavarokat okozni a terme-
lésben, s a beszallitd szamara a partner megtartasa kulcsfontossagu, igy eldtérbe
kerul a Hirschmannal mar elemzett voice stratégia barmiféle probléma felmerulése
esetén. Ezt igazolja a minGségi hibak mar ismertetett kezelése is: ezek nem feltétle-
nul jartak a kapcsolatok megszakadasaval.

Osszességében ugy tiinik, a vallalatok nagy része sikeres. A versenyeldnyt firtato
nyitott kérdésre azonban rendkiviil sokféle, am a vallalatokrol kialakult képet nagy-
részt alatamaszto valaszt kaptam. A kulfoldi tulajdonu cégek leanyvallalatai koziil
tObb a hozzaértést, a tOkeerdt €s a méretgazdasagossagot, az anyacég globalis kapcso-
latait emlitette versenyelOnyként; egy-egy vallalat a markanevet, a terméktervezés-
ben megmutatkozo eldnyeit, az értéknovelt szolgaltatas nyujtasanak képességét, a
K+F eldényoket hozta fel.

A magyar tulajdonu kozepes €s kis, ujonnan alakult vallalkozasok kozil tobben
emlitették a kis méretet, rugalmassagot, versenyképes arat, egy-egy cé€g a kozponti
vezetés eldnyeit, a hozzaértést, a szellemi tokét, a kis piaci szegmens megcélzasat, az
egyeduilallo technologia alkalmazasat, a kapcsolatrendszert, a megbizhatosagot, a mi-
ndséget, a tékeerdt, a novekedést emelte ki. A privatizalt, ma magyar magantulaj-
donban levd vallalatok szinte mindegyike a tapasztalatot, az iparagba torténd korai
belépést €és a méretnagysagot, kisebb aranyban a sikeres atalakulast, a japan mintak
atvételét, az alacsony vidéki munkabéreket emlitette.

A vallalatok koziil hat szamolt be arrol, hogy elnyerte a rangos Ev Beszallitoja
Dijat, ezek kozil csak kett6 volt kulfoldi tulajdonban. Kettd olyan is akadt kozottuk,
amely mar haromszor is elnyerte ezt a cimet, ezek magyar, vagy tobbségében magyar
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tulajdonban levo vallalatok. Két vallalat pedig beszamolt arrol, hogy Mindsé€g Dijat
kapott. Ez szintén jelzi, hogy léteznek olyan hazai cégek, amelyek képesek helytallni,
teljesiteni a szigoru eldirasokat.

5. KOVETKEZTETESEK: A FORDISTA-TOYOTISTA PARADOXON

A magyar Suzuki (japan vallalat 1étére) nem tekinthet6 minden értelemben klasszi-
kus toyotista vallalatnak, s a kialakulo beszallitoi halozat sem tiszta toyotista vertika-
lis lanc. Bar a toyotizmus hosszabb tavu, viszonylag mé€ly kapcsolatokra €pitd elvei a
készitett interjuk alapjan nyilvanvaloak, az elsGvonalbeli beszallitok kozott nem csak
nagyvallalatok és rendszerintegratorok talalhatok. Ennek okai a Magyar Suzuki Rt.
létrejottében, fejlodéstorténetében, illetve a méretében keresendok. A rendkiviil kis
sz€riaszamban mukodod, a hazai beszallitoi aranyokat az akkori elbirasok alapjan
novelni kénytelen vallalat nagy erdfeszitéseket tett a hazai beszallitoi kor novelésére,
s igen sok olyan hazai kis- €s kozépvallalat, amely mas esetben csak masod- vagy
harmadvonalbeli beszaillito lehetne, elsGvonalbeli partnerré valt. Mindez az elmult
néhany évben tobb olyan kulfoldi globalis beszallitot a magyar Suzuki partnerévé
tett, illetve hazankba vonzott, amelynek az 1990-es évek kisebb Suzukija nem lett
volna méretgazdasagos partner. A gyartott termékeket, a vallalatok méretét €s né-
hany esetben az egytlittmikodés mélységét tekintve a fordizmus jegyei is lathatok.

A toyotista €s a fordista elvek egyidejii érvényesiilése tobb szempontbol vizsgal-
hato, €n egy pozitiv, f0leg a multra és az elsGvonalbeliek szerepére tekintd, valamint
egy pesszimista, a jovobeli lehetdségeket €s a teljes vertikalis lancot elemz6 tanul-
sagot vonok le. Ezt tekinthetjuk egyfajta fordista-toyotista paradoxonnak is.

Osszességében a Suzuki esetében a beszallitova vilas esélyei rendkiviil jok voltak,
hiszen a fent leirt (és az errdl sz0lo részben részletesen elemzett) struktira egyesi-
tette mind a fordizmus, mind a toyotizmus elOnyeit: a kisebb vallalatok is elsGvonal-
beli beszallitok lehetnek, a Suzuki hosszabb tavi, sok esetben valodi partneri kap-
csolatokat alakitott, illetve alakit ki. Fontos megjegyeznem azonban, hogy mindezek
csupan lehetoségek, amelyekkel egyrészt nem minden vallalat tudott €lni, masrészt
az egyuttmuikodés potencialis elonyeit kihasznalni a Suzuki kemény arcsokkentést
elvaro, a vallalat folyamatait jol ismero politikdja, az er6s nemzetkozi verseny miatt
korantsem konnyi.

A klasszikus japan toyotizmus csak megfelel$ vallalati kornyezetben érvényestil-
het, hazankban ez nyilvanvaloan nincs meg, igen gyenge a hazai tulajdonu nagy-
vallalati, kozépvallalati kor, akire a toyotizmust €piteni lehetne. Lathato volt, hogy a
vallalat megalakulasa, tulajdonosi kore, mérete alapvetéen meghatarozza a vertikalis
lancban elfoglalt poziciot. Nincs szabalyos tobblépcsés vertikalis lanc, annak ellené-
re sem, hogy a végtermé€k technologiai szempontbol komplexnek tekinthetd. A 1€te-
z0 lancok atnyulnak az orszaghatarokon, hiszen a nemzetkozi nagyvallalatok globali-
san optimalizaljak termeléstiket, s ezt a jelenlegi nemzetkozi kereskedelmi szabalyo-
zas egyre inkabb lehetdvé teszi. A toyotizmus pedig a valodi partnernek tekinthetd
nagyvallalatokat preferalja, a mar meglevo globalis kapcsolatokat hasznalja ki. Ezért
az interjuk soran nem lehetett az eredeti koncepcio szerint egy hosszu beszallitoi
piramist végigkovetni: nincs valodi hazai vertikum. A Suzuki noévekvo termelése, a
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standardizalas, a nemzetkozi verseny a beszallitoktol is nagyobb méreteket kovetel
meg, ez csokkenti a hazai vallalatok versenyképességét: a vallalatok egyre tagabb
radiuszban (sokszor globalisan) keresik a beszallitokat. A vizsgalt cégek nagy része
kis- és kozé€pvallalat, €s bar kozvetlentl a tokehianyt nem érezték problémanak, tobb-
ségiik jol latta, hogy kapacitasaik nagy részét lekoti a Suzuki, amely nagyfoku figgo-
séget jelent, ennek hatranyai a 2008 6sz€én az autdiparba is begytlirtiz6 valsag soran
még inkabb nyilvanvalova valtak. Mindez nagyban behatarolja a hazai kis- €s kozép-
vallalatok lehetdségeit, kivéve, ha globalis beszallitéva tudnak valni (a vizsgalt cégek
kozott azért erre is lattunk példat). Beszallitova valni ma mar nehezebb, mint az
1990-es években volt: a legtobb esetben a kapcsolatok mar stabilak, kotéddnek a
hosszu termék-€letciklushoz, s a Suzuki sem keresi mar a beszallitokat. A konvojmig-
racio jelenségével sziikil a befogado orszag vallalatainak lehetdsége arra, hogy az
els6 beszallitoi vonalba bekapcsolodjanak. Ugyanakkor - hacsak nem telepiilnek at
tomegesen a masodvonalbeli beszallitok is a konvojjal - ndvekedhet a masodvonal-
beli hazai beszallitok termékei iranti kereslet. Magyarorszagon 0sszességében az elso
vonalra is csak részben jellemz0 a toyotizmus. Kevés a valodi integrator, ugyanakkor
- a toyotizmusra jellemz6 modon - a kapcsolatok hosszabb tavuak. A hazai beszalli-
tok nagy része - mint mar emlitettem - mas beszallitoi politikaval (€s rendszerinteg-
ratorokkal) rendelkezd beszallitéi halézatokban csak masodvonalbeli beszallito
lehetne. A rendszer mukodésének tehat vannak pozitiv oldalai: sokkal konnyebb
els6vonalbeli beszallitova valni. Véleményem szerint ez a jelenlegi rendszer
legfontosabb pozitivuma.

Nagy probléma, hogy a masodik vonal sok esetben hianyzik, illetve gyenge. Itt
mar a fordista szemléletmaod a jellemzd (kivéve néhany esetet, példaul a masodvonal-
beli szerszamgyartokat), s ez nemzetkozi szinten €rvényesul. A magyar vallalatoknak
tehat nagy lehetdséget jelent a beszallitokat segitd toyotizmus, ugyanakkor (bar a le-
hetdség elvben adott lenne), kevesek tudnak valodi partnerként kapcsolodni a rend-
szerbe. A fordista beszallito kiszolgaltatott helyzete korantsem irigylésre mélto, de
még a masodik-harmadik szinteken sem alakult ki még csak fordista vertikalis lanc
sem Magyarorszagon. A jovo sem tulsagosan biztatO: a nagyvallalatok €s rendszerin-
tegratorok szerepének novekedése (amelynek egyre tobb jelét latni hazankban is)
egyértelmd jel a toyotista formak felé torténd elmozdulasrol, amelyben a kisebb ha-
zai vallalatok kevesebb lehetOséghez fognak jutni, legyen sz6 akar jelenlegi elsvo-
nalbeli beszallitokrol, akar potencialis bel€pOkrol.

A Suzuki beszallit6i rendszere 0tvozi a fordizmus €s a toyotizmus jegyeit, ez Oriasi
lehetOségeket rejtett a multban, de a jovOben egyre nagyobb veszélyeket is hordoz.
Az el6bbi példak sokfélesége azonban arra figyelmeztet, hogy a magyar vallalatok
sikeres integracioja nem csupan a beszallitoi halozat elveitdl €s strukturajatol figg,
hanem tobbek kozott magyar vallalatok méretétdl, tevékenységétdl, technologiai
szinvonalatol is.
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