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El6szo

Disszertaciom targyanak kivalasztdsa nemcsak abbdl ered, hogy a hazai vaéllalalatok
nemzetkoziesedése jelentds kérdés mind a tudomanyos kutatds, mind pedig a véllalatvezetési
gyakorlat szdmdra, hanem személyes torténetembdl is, tekintve, hogy doktori tanulmanyaim
érdekében én magam is nemzetkoziesedtem és szembesiiltem szdmtalan kihivassal ebben a
folyamatban. Els6ként — szakirodalmi fogalommal élve — a kis pszichikai tavolsagra 1évG, de
annal nagyobb elkodtelez6dést jelentd bakugras Magyarorszagra, majd viszonylag gyors Gtemben
jutottam el egyre tdvolabbi orszagokba, ahol a nemzetkdziesedéssel kapcsolatos tuddasom
tovdbb formalédott. Nemzetkdziesedésemhez nagyszerli mentorok, kollégdk, baratok és
szeretteim adtak utravaldt, halas KOSZONET érte. Kdszéném témavezetém Balaton Karoly
szakmai és emberi tdmogatasat és bizalmat bennem. Koszoném a Vezetéstudomanyi Intézet
vezet6jének Dobdk Miklésnak és minden munkatarsanak, hogy egy olyan szakmai kdzosség
részévé valhattam, ahol nagyon sokat tanultam és ahova befogadtak. Kdszonom Halm
Tamadsnak, a Magyar Kozgazdasagi Tarsasag f6titkardnak tdmogatdsat, koszonoém Bor Irénnek a
segitbkészségét, koszondom Antal Zsuzsanak, hogy megosztotta velem oktatdsi tapasztalatat,
koszéndm Tirnitz Tamasnak a készséges segitségnyujtast, koszondom Tari Ernének a gyakori
lektori segitséget, k6szonom Kovacs Sandornakt értékes tandcsait, koszondm Kiss Mdarianak,
Marcsinak és Mundi Ramonanak, Ramdnak a mindenkori segitséget, koszoném Toarniczky
Andreanak, Andinak hogy nemcsak kollégan6m! Végiil, de nem utolsé sorban haldsan kdszé6ném
minden interjualanyomnak a vizsgalt vallalatoktdl és kiilsé szakért6knek, hogy hozzasegitettek e

disszertacio elkészitéséhez.
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1. A kutatas motivacidja

A nemzetkoOziesedés, mint a vallalatokat jellemz6 jelenség, az iparosodott orszdgokban
jelent meg és a torténelmi korilményekt6l fliggben (pl. vildghdboru) eltéré mértékben
jellemezte a kiilonb6z6 orszdgok vallalatait. A nemzetkozi terjeszkedést motivald tényezék is
eltértek a kilonbo6zé id6szakokban és a kilonbozé orszagok véllalatai esetében. A nyugat-
eurdpai vallalatok, példaul a XIX. szazad végén és a XX. szdzad elején, a nyersanyagokhoz vald
hozzaférés érdekében a meglév6 vagy korabbi gyarmataikon terjeszkedtek (Franko 1974). Az
egyeslilt allamokbeli nagy iparvallalatok, mint példdul a Ford, a General Motors, vagy a General
Electric eurdpai gyarakat létesitettek annak érdekében, hogy termékeiket a felvevd piachoz
kozel értékesitsék (Wilkins 1970, 1974). Ehhez hasonléan a japan vallalatok II. Vildghaborut
kovet6 kilfoldi befektetései is az olcsébb tomegtermékek piacdnak megteremtése érdekében
torténtek (Kojima 1978, Ozawa 1979, Marosi 1997). A nemzetkdziesedést tehat a vallalatok
meglévé erbforrasai és/vagy képességei indokoltak, igy nem meglepd, hogy ezek a vallalatok
els6sorban a nagyméretl, t6keerds vallalatok koziil keriiltek ki. A Tridd vdéllalataihoz képest
eltéré fejl6dést kovettek a késSbb iparosodd Skandindvia véllalatai, amelyek méretben és
er6forraselldtottsagban is szerényebb vallalatok voltak, a nemzetkdzi terjeszkedést
inkrementalis [épésekben hajtottak végre (Johanson és Vahlne 1977)'. A kis belféldi piaccal
rendelkez6 nyugat-eurdpai orszagok vallalatai a korlatozott piacbdl addédd hatranyaikat
kompenzaltak a kilfoldi t6kebefektetéssel (Franko 1976, Agmon és Kindleberger 1977). A
periférikus orszagok, mint példdul az an. harmadik vildg vallalatai a hetvenes évek végén, a
tertletikre bedaramlé befektet6ktsl atvett technoldgiai tudas alapjan terjeszkedtek a hozzajuk
hasonld fejlettségli orszagokban (Lall 1983, Wells 1983), mig a dél-kelet azsiai vallalatok a
nyolcvanas évekt6l kezd6d6en a fejlett multinaciondlis vallalatok szerz6déses partnereiként
valdsitottdk meg a kés6bbi nemzetkozi terjeszkedésiiket és globalis piaci pozicidjukat
megalapozé eréforras-attételt’ (Mathews 2002). A nem piaci alapokon miikodé, és elsésorban
barterkereskedelmet folytaté KGST orszagok egyes vidllalatai a fejlett vagy fejl6édésben Iév§

orszagokban is folytattak tevékenységet (Hamilton 1986, Svetlicic 1986, McMillan 1987, Inotai

1 A nemzetkdziesedés inkrementélisddpstl az 1.2.1. alfejezetben részletesen is sz6 lesz.
2 Az ewforrasattétel fogalmarél az 1.1.4. alfejezetbenlséssen is sz6 lesz.



1989)°. Ezek a vallalatok a szocialista rendszerbdl valé kimenekiilés miatt mentek kiilfoldre, és
valtak gyakran kozvetlen kilfoldi t6kebefektetGkké (Svetlicic és Rojec 2003). A gazdasagi
tarsadalmi atalakulds id&szakaban a vallalatok kilonb6z6 utakat kovettek és/vagy voltak
kénytelenek (Kovacs 1999) kovetni (Szanyi 1993, Balaton 1994, Szanyi 1994, Peng és Heath
1996, Marosi, 1996, Whitley és Czaban 1998, Peng 2000, 2003, Balaton 2005a, 2005b). A hazai
véllalatok nagy hanyadat kilfoldi - els6sorban magas jovedelm(i orszdgokbdl szarmazd -
véllalatok vasaroltdk fel, és bar ez a tendencia a privatizacids lehet6ségek csokkenésével és a
gazdasag fejl6désével egyetemben lassulni latszik, kordntsem ért véget. A gyakorlat ugyanakkor
azt mutatja, hogy szdmos hazai irdnyitdsu vallalat torekszik arra, hogy a vilaggazdasagi
folyamatoknak ne csak ,elszenved@je”, hanem cselekv8 szerepl8je legyen. Ezek a vallalatok
nemcsak belfoldi piaci helyzetiiket erdsitették meg, hanem kiléptek a nemzetkézi piacokra is.
S6t mi tobb, egyes vallalatoknak sikeriilt megvaldsitani a regionalis multinaciondlissa valas
ambicidzus stratégidjat is. Figyelemre méltd, hogy ez utdbbi vallalatok, a gazdasagi
egyensulytalansag és a forrashiannyal valé indulds ellenére képesek voltak kivivni a regiondlis
multi tiszteletteljes pozicidjat. A kérdés, hogy mindezt hogyan tették. Disszertaciomban erre a
kérdésre keresem a valaszt.

A rendszervaltast kovetben a kozép-kelet eurdpai dtalakuld régid nemzetkodziesedd vallalatai
Uj szerepl6ként jelentek meg a nemzetkdzi piacokon, kovetkezésképpen megjelenésiik és
elterjedésik még egy kevésbé vizsgalt témakor. A réluk szdl6 publikacidk az ezredforduldt
kévet8en, a véllalatok nemzetkdziesedésének beinduldsaval parhuzamosan jelentek meg. Ezek a
tanulmanyok altaldban a vallalatok terjeszkedési motivacidirdl, a piacra lépés maodjardl, a
foldrajzi telephelyeikrél szdmolnak be, a vizsgalat id6pontjdban érvényes Ujlenyomatszer(i képet
adva a véllalatok nemzetkozi tevékenységérdl®. A nemzetkdziesedés idbeni alakulasat (fazisait),
dinamikajat (gyorsasagat) azonban nem vizsgdltdk. Disszertdciom e fejlédési folyamatnak egy
mélyrehaté vizsgdlatat célozza meg, a hogyan nemzetkéziesednek a vdllalatok kérdés mentén,

mely valdszinlleg sokaig lesz id&szer(i a hazai vallalatok szamara is.

® A magyar véllalatok kozill, ilyen volt példaul aufas, a Videoton, a Medimpex, vagy a Tungsram.
* A Gjlenyomatszei” (finger-print pattern) jelat a nemzetkdziesedés vizsgalatanak médjara Jor@svésllo
(2002) szerégpéaros hasznalta@zor.
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Tekintettel a hazai piac viszonylag kis méretére, a vallalatoknak - az Gjonnan alakultaknak is
— a kilpiacokon is terjeszkedniiik kell. Ez nem konnyl feladat, hiszen a hazai 6nallé
tevékenységet folytatd véllalatok® tobbsége nem rendelkezik elegendd eréforrassal, és a
nemzetkozi tevékenységhez szikséges képességekkel. Nincsenek konnyl helyzetben azok a
hazai tradiciondlis nagyvallalatok sem, amelyek rendelkeztek koradbbi export-tevékenységgel: a
rendszervaltast kdvetden a kordbbi nemzetkozi kereskedelmi egyezmények megsziinésével ezek
a vallalatok tobbnyire elveszitették kilfoldi piacaikat, amelyeket ujbdl ki kellett alakitaniuk vagy
teljesen ) piacokat kellett keresnilik. Koévetkezésképpen a hazai vallalatok
nemzetkdziesedésének sziikségessége és egyben nehézsége, érdekes kutatdsi tereppé teszi
azokat.

A kérdés megvalaszolasat a multinacionalis vallalatok |étezésének és a nemzetkdziesedés
elméleteinek attekintésével kezdtem, annak érdekében, hogy atfogd képet kapjak a vallalatokat
motivald, és a nemzetkozi terjeszkedést befolyasold tényezbkrdl. Ezzel parhuzamosan kisérleti
esettanulmanyokat készitettem harom hazai, nemzetkozileg terjeszkeddé nagyvallalatnal,
interjukat készitve a nemzetkozi terjeszkedésért felelGs vezetSkkel®. A kildnbozé elméletek és
megkozelitések valamint az el6zetes empirikus tanulsagok birtokdban az alapvet6 kérdés a
kovetkez6vel egészilt ki: a meglévé elméletek és megkézelitések milyen mértékben jarulnak
hozzd a hazai vdllalatok nemzetkéziesedésének megértéséhez, valamint hogy a hazai vdllalatok

nemzetkéziesedési gyakorlatdnak tanulsagai mit tudnak hozzdadni a meglévé elméletekhez.

Disszertaciom elméleti célja tehadt a gazdasagi mult miatt hatranyos helyzetbdél induld,
korabban allami tulajdonban lévé, helyi irdnyitdsu vallalatok regiondlis multinacionalissa valasi
folyamatdnak megértése és leirdsa, valamint az empirikus eredményeknek a meglévé
elméletekkel vald Osszevetése sordn egy olyan Osszefliggésrendszer kidolgozasa, amely az
emlitett vdllalati kategdria nemzetkoziesedésének folyamatat irja le. Abban a szerencsés

helyzetben vagyok, hogy az emlitett véllalatok nemzetkoziesedését gyakorlatilag a kezdetektdl

® A rendszervaltas utan Magyarorszagon kialakulhezdlalati kategéria fogalmat Balaton alkotta memgly olyan
magyar eredétvallalatra vonatkozik, amely nincs egyoldaliandgtidpelyzetben valamely masik (pl. i@vcégbl
(Balaton 2005b).

® A kisérleti vizsgalatok tanulsagait hazai és nekiz konferenciakon mutattam be (Incze 2003, Iri2@@4a,
Incze 2004b, Incze 2005).
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figyelemmel tudtam kisérni, tekintve, hogy ezek a vallalatok az elmult 20 év sordn valtak
multinacionalissa.

Disszertaciom gyakorlati célja, hogy a célzatosan megvalasztott vallalati esetek elemzése
alapjan, ajanlasokat fogalmazzon meg, amelyek tanulsaggal szolgalhatnak a kés6bbiekben
nemzetkoziesedni szandékozo vallalatok, valamint a véllalatok nemzetkoziesedését tamogatd
intézmények szamara, és amelyek ugyanakkor benchmarkként szolgalhatnak azoknak a

menedzsereknek, akik a tényleges esetekre kivancsiak és nem dltaldanos megaéllapitasokra.

Bontsuk tehat elemeire a vallalatok nemzetkoziesedését!
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2. A vallalatok nemzetkoziesedésének elméleti kerete

2.1. Bevezeto

A vdllalatok nemzetkozi tevékenységének vizsgdlatdval a nemzetkozi lzleti gazdasagtan
foglalkozik és kozel egy fél évszazada foglalkoztatja a témadban érdekelt kutatdkat. A terilet
gyokereit a nemzetkdzi gazdasagtan’ képezi. Egészen az 1960-as évekig a kozvetlen kilfoldi
t6kebefektetésekre, mint mikodétéke mozgdsokra tekintettek és a nemzetkozi kereskedelmet
is az orszagok komparativ el6nyei alapjan vizsgaltdk. A hatvanas években Stephen Hymer (1960),
Charles Kindleberger (1969), Edith Penrose (1959) és Raymond Vernon (1966) utt6ré munkai
hivtak fel a figyelmet a vallalatra, mint nemzeti hatarokat atszel8 entitasra.

A nemzetkoézi Uzleti gazdasagtan a diszciplinak széles korére épit, kovetkezésképpen
nagyfoku diverzitds jellemzi az elméleti és empirikus irodalmat egyarant. A kiilonb6z6
elméletek, modellek és specifikus témakérok harom f6 csoportba sorolhaték®:

(1) a makrogazdasagi irdnyultsagl hatarokon atnyuld kozvetlen t6kearamlasok
magyarazata’,

(2) a multinacionalis vallalatok |étezésének és a nemzetkoziesedés folyamatanak
vizsgalata, valamint,

(3) a multinacionalis vallalatok vezetésének és szervezésének, a nemzetkoziesedés
szervezeti dimenzidinak a vizsgdlata (melyet gyakran nemzetkézi menedzsment
fogalommal irnak le)™.

A disszertaciom elméleti hatterét a multinaciondlis vallalatok és a nemzetkoziesedés
folyamatdnak szakirodalma képezi. A hatarokon atnyulé kozvetlen tékebefektetések és a
nemzetkdzi menedzsment elméleti irodalma érettségét tekintve el6rébb jar, mint a

multinacionalis véllalatok és a nemzetkoziesedési folyamat szakirodalma. Ez részben annak

" A hagyoméanyos nemzetkdzi gazdasagtan targykoréteenaetkozi kereskedelem és szakosodas elmékgitéd
kereskedelempolitika eszkdzeire, médszereire vazdtkismeretek, a nemzetkdzi pénzforgalom @sdramlas
problematikdja, valamint a fizetési mérleggel kapaos kérdések tartoznak (Szentes 1995, 4.0ld).

8 A harom # teriilet kozott gyakoriak az sszekapcsolddasalzéafedések, ezért nem hizhaté elés hatar kdzottik
° PI. Kojima (1978), Dunning és Narula (1996).

19 |de tartoznak példaul Chandler (1962), StopfordAals (1972), Davidson és Haspeslagh (1982), Martiés
Jarillo (1989), Bartlett és Ghoshal (1988, 1989anté¢l és Prahalad (1989), Prahalad és Hamel (1988),és
Prahalad (1987, 1991) utthmunkai, melyek a teljesesség igénye nélkili feldmban a kodrnyezet-stratégia-
struktira paradigma, a globdlis integracio - lokalalaszképesség dilemma, az anyavallalat ledyatlkozotti
kapcsolat menedzselésének a kérdéseivel foglalkozna
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tulajdonithato, hogy a folyamatvizsgdalatok id8igényesebb, longitudindlis szemléletet kovetelnek
és maédszertanuk is bonyolultabb.

Az elméleti attekintés soran a kovetlez6 kérdés vezérelt: a kiilonb6z6 elméletek, modellek
hogyan értelmezik a nemzetkdzesedést és milyen tényez6k alapjan vizsgalédnak?

Az elméleti 6sszefoglalé alapjaul szolgald tanulmanyokat a nemzetkozi Gzleti gazdasagtannal
foglalkozé alapvetd folydiratok (Journal of International Business Studies, International Business
Review, Management International Review, International Marketing Review, Journal of
International Marketing) tanulmanyozasa, valamint on-line adatbazisokban (EBSCO,
ScienceDirect, ABI Inform, Google Schoolar) kulcsszavas keresések alapjan vdlogattam ki. A
legujabb publikacidkhoz a nemzetkozi Gzleti gazdasdgtan két meghatdrozd szervezetének éves
konferencidjan (Academy of International Business Annual Conference, European International
Business Academy Annual Conference) bemutatott konferencia el6adasok és azok
irodalomjegyzéke alapjan jutottam. A hazai szakirodalmat a Kilgazdasdg, a Kozgazdasagi
Szemle, a Vezetéstudomdny és a Cégvezetés folydiratok, a Magyar Tudomdnyos Akadémia
Vildggazdasagi Intézetének elektronikus honlapja, valamint a Budapesti Corvinus Egyetem
konyvtaranak nyilvantartasaban kulcsszavas keresés alapjan tekintettem at.

A vdllalatok nemzetkoziesedésével kapcsolatos szakirodalom interpretacidja id6fliggd, a
globalizacié el6rehaladdsanak fliggvénye. Ettdl fliggetlenill az irodalom attekintése soran nem
feltétlentl a kronoldgiai sorrendet kdvettem™, hanem a szerint csoportositottam a kiilénb6z6
megkozelitéseket, hogy mit helyeznek a vizsgalatuk kézéppontjaba. Ez alapjan két f6 csoportot
kiilonboztettem meg: a multinacionalis vallalatok |étezését magyardzé modelleket és a
nemzetkoziesedés magatartasorientalt megkozelitéseit. Tekintettel arra, hogy az emlitett
elméletek és modellek a fejlett gazdasdgok vallalatainak vizsgalata alapjan szilettek, kilon
fejezetben targyalom a nem hagyomanyos szarmazdsu multinaciondlis vallalatok
nemzetkoziesedését elemzd kutatasokat'? a kontextusbdl adédd esetleges specialitasok

kiemelése érdekében.

11 A vallalatok nemzetkdziesedésktobb hasznos szakirodalmi 6sszefoglal is szitlépe Welch és Luostarinen
1988, Johanson és Vahlne 1990, 1992, Melin 1998efsen 1993, Coviello és McAulley 1999).

12 Terjedelmi okokbdl a fejezetben az kozép-keletpar volt szocialista orszagok vallalatairél szplilikaciokat
targyalom részletesebben.
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Dolgozatomban vallalati szinten vizsgalddom, ezért a kiilfoldi kdzvetlen t6kebefektetések
jelent6s makro-kozgazdasagtani modelljeit: a befektetési fejlédéspalya elméletet (Investment
Development Path Theory) (Dunning 1982, Dunning és Narula 1996), vagy a japan kozgazdaszok
altal kifejlesztett ,,repil6 ludak” (flying-geese) modellt (Kojima 1978, 2000, Ozawa 1979, 2000),
valamint a pénzligyi orientacioju megkozelitéseket (Aliber 1970, Casson 1982, Rugman, 1979)

nem targyalom.

2.2. Miért léteznek multinaciondlis vallalatok? — a vallalatok kozvetlen kiulfoldi

tokebeftetéseit magyarazo modellek

Miel6tt a multinaciondlis vallalatok létezését magyarazé elméletek targyaldasaba fognank,
el6szor jarjuk kordl a multinacionalis vallalat és a kozvetlen kiilfoldi tékebefektetés fogalmat.

A multinaciondlis vallalat fogalma majdnem fél évszdzados multra tekint vissza. A fogalom
megalkotasat David Lilienthalnak, az egyesiilt allamokbeli Tennessee Valley Authority és az
Amerikai Egyesilt Allamok Atomenergia Komisszidja valamikori vezet8jének tulajdonitjak, aki
1960-ban els6ként haszndlta a fogalmat (Fieldhouse 1986). Hymer, a multinacionalis vallalatok
elméleti magyardzatanak Gttérdje szintén a 60-as években még a nemzeti vallalat nemzetkozi
tevékenységérdl beszél, amely altaldban egy kiilon szervezeti egység, nevezetesen a nemzetkozi
diviziohoz volt rendelve. Az egyik legelterjedtebb definicid szerint multinacionalis vallalatnak
nevezziik azt a vallalatot, amely tobb mint egy orszdgban birtokol és ellenériz javakat és
szolgdltatdsokat (Dunning 1993). Hasonlé definicioval él Buckley és Casson (1985) is, akik szerint
a multinaciondlis vallalat egyszerre tobb orszagbdl szarmazd javak és szolgdltatdsok Aaltal
létrehozott érték birtokosa. A nyolcvanas években jelent meg és valt elterjedtté a
multinacionalis fogalom mellett, a Bartlett és Ghoshal (1989) altal bevezetett transznacionalis
vallalat fogalma is. Az Ujabb elnevezést a piacok globalizacidja tette szlikségessé, melynek soran
a globdlissa valo iparagakban m(kod6 multinacionalis vallalatoknak®®, egyre inkdbb
szembesiilnitk kellett a lokalis valaszképesség és globalis hatékonysag dilemmajaval. A szerz6k

szerint a globalis integraltsaggal és lokdlis valaszképésséggel egyszerre jellemezhetd

13 A globaélis iparéagi versengt Porter 1986-o0s tanulmanyaban olvashatunk (Paaes).
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transznaciondlis vallalatok eredményesebbek a csak lokalis valaszképességgel jellemezhetd
multinaciondlis véllalatoknal vagy a csak globalis integraltsagra torekvé globalis vallalatoknal™.
A multinacionalis, globalis és transznaciondlis vallalatokkal szemben a kilencvenes években
kifejlédott szilletett globalis vallalatok (born globals)®® kevésbé kell megkiizdjenek ezzel a
menedzsment dilemmadval, ui. 6k a kezdetekt6l fogva a vildgot tekintik piacuknak, a lokalis
valaszképességet pedig gyakran helyi halézatokhoz valé kapcsolddas révén valdsitjdk meg. Ez
utdbbi vallalatokrdl az 2.3.5. alfejezetben részletesen is szélunk. A szakirodalomban fellelhet6 a
kis- és k6zép méretl multi (SME MNC) vagy mini-multi kategéria is (e.g. Coviello and McAuley
1999). Ezen kivil a szakirodalom ma mar megkllénbozteti az egyes orszdgok vagy régiok
multinacionalis vallalatait specialis fogalmakkal csoportositva 6ket. llyen példaul a feltérekvé
multinacionalis*® (emerging MNC) kategdria, amelyet altaldban az egyes feltorekvs orszagokban
kialakult véllalatokra, mint példaul a kinai, dél-amerikai, indiai multikra haszndljak. A kései multi
(latecomer MNC) fogalmat azokra a multinationalis véllalatokra haszndlja a szakirodalom,
amelyek gazdasdgilag fokozatosan felzarkozd orszagokban jottek létre, és amelyek ugy valtak
multinacionalissa, hogy kiilonb0z6 szerzédéses viszony révén kapcsolddtak a hagyomdnyos
multikhoz és az igy megszerzett tudds tovagydrliztetése révén egy idé utdn 6nallé multiként
jelentek meg a globdlis piacon (lasd pl. Mathews 2002). Ezen specidlis kategoériakrol
részletesebben a 2.4. alfejezetben lesz sz6.

A multinacionalitast kilonb6z8 indikatorokkal is 6ssze szoktak kapcsolni, mint példaul a
kalfoldi leanyvallalatok szama, a kulfoldi t6ke és értékesités nagysaga, a kilfoldon
foglalkoztatottak szama (UNCTAD 2003).

A kilonb6z6 fogalmak tisztdzdsaval kapcsolatos torekvések és eredmények (pl. Bartlett és
Ghoshal 1989, magyar nyelven pl. Antal Mokos és tarsai 1999) ellenére a nemzetkozi,
multinacionalis, transznacionalis és globalis jelz6ket a nemzetkozi és hazai szakirodalom is
kdvetkezetlen médon, gyakran felvaltva hasznalja. Ertekezésemben a multinacionalis vallalat

fogalmat, mint gy(ijt6fogalmat hasznalom a tébb mint egy orszagban miikédé vallalatokra.

14 A t6bb orszagban tikods vallalatok fogalomkorét dviti a heterachikus véllalat elnevezés is, melyet Hedlund
(1986) vezetett be a szakirodalomba.

15 A sziiletett globalis vallalat fogalmat a McKinsaynkatarsa Rennie vezette be 1993-ban (Rennie 1993)

16 A “feltérekvé” (emerging) fogalmat a szakirodalomban &ltalabagyars gazdasagi névekedéssel és gazdasagi
liberalizacioval jellemezhétorszagokra alkalmazzak (Arnold and Quelch, 19@giitoskisson et. al 2000).
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A kozvetlen kuilfoldi t6kebefektetések pontos fogalmi elhatarolasa és statisztikai
nyilvantartasa, mérhetdsége sem teljesen egyértelmu (lasd pl. Szentes 1995, Bellak 1998, Blahd
2002). Az OECD Benchmark definiciéjat kovetve, kozvetlen kiilfoldi t6kebefektetés (foreign
direct investment FDI) alatt olyan hatarokon atnyuld befektetést értiink, amelynek célja a
hosszi tavu ellen6rzés a kulfoldi véllalat folott, és ahol a befekteté legaldbb 10%-os
részesedéssel rendelkezik (OECD 1996). Megjegyzend6 azonban, hogy a tulajdonrész nagysaga

és az ellenGrzés mértéke nem feltétlenil fligg 6ssze (Bellak 1998).

A multinacionadlis vallalatok létezését magyardazé modellek a kdzgazdasagi elméletekbdl
fejlédtek ki, ezért a szakirodalom kdzgazdasagi modellek néven is emliti. Leginkdbb Coase (1937)
és Williamson (1975) elméletei, kés6bb pedig Penrose (1969) novekedési modellje hatottak
ezen elméletekre a leginkdbb. A modellek fdékuszdban a vallalatok kozvetlen kilfoldi
t6kebefektetési tevékenysége all, és azt vizsgdljdk, hogy miért léteznek multinacionadlis
vallalatok. A kozvetlen t6kebefektetésre vald fokuszalas azzal magyarazhato, hogy akkor, és ahol
ezek az elméletek szillettek a vertikalisan és horizontdlisan is integralt, viszonylag nagy méretd
véllalatok voltak a jellemz6k. Az elméleteket a tapasztalattal rendelkez6 véllalatokra dolgoztak
ki, és vizsgalddasuk kozéppontjaban az all, hogy a vallalatok miért mozgositjak a mar meglévé
er6forrasaikat és képességeiket nemzeti hataraikon tulra. Tovabba a kdzgazdasdgi modellek a
vallalatokat raciondlis, célvezérelt entitasoknak tekintik.

A kozgazdasagi modellek az elmult negyven év alatt nagyszamu empirikus vizsgalatot
eredményeztek, és hosszu id6n keresztiil domindltdk a vallalatok nemzetkoziesedésével
foglalkozd kutatdsokat (példdul Anderson és Gatingnon 1986; Caves 1982; Hennart 1982;
Rugman 1981; Dunning 1988). Gyakran alkalmaztak 6ket a nemzetkozi piacra Iépés mddjainak
(pl. Andersen és Gatignon 1986), valamint a tevékenység telephelye megvalasztasanak
magyarazatara. Ezek a magyarazatok els6sorban a racionalis gazdasagi kritériumokat, mint pl.
koltségek, kockazat, kontroll helyezik el6térbe, és a déntések tartalmdara és nem a folyamatara

fokuszalnak.
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2.2.1. A piaci hatalom megkdzelités és a termék-életgorbe hipotézis

A multinacionalis vallalatok |étezését magyarazé modellek uttéréje a Hymer nevével
fémjelzett piaci hatalom megkozelités (market power approach) (Hymer 1960) amely,
ramutatott arra, hogy az addigi nemzetkozi t6kedramldst magyarazé elméletek, valamint a
nemzetkozi kereskedelemelméletek nem adnak kielégité valaszt arra a kérdésre, hogy a
véllalatok miért mennek nemzeti hataraikon tulra (Cantwell 2000). Hymer elmélete a
nemzetgazdasagrél a vdllalatra irdnyitotta a figyelmet (Hennart 2001). Hymer szerint a
kilénb6z6 nemzeti piacokon monopolhelyzetben 1évé vallalatok kézétti konkurencia pénzigyi
externdlidkat (csokkend drakat) generdl, amelynek internalizdldasa végett a vdllalatok
Osszeolvadnak, vagy felvasaroljak egymast. A potencidlis versenytarsak kikliszobolése, vagyis a
monopolista elény fenntartdsa magyardzza azt is, hogy egy belfoldi piacon monopolhelyzetben
lév6 vallalat miért folyamodik z6ldmez8s beruhazadshoz egy kilfoldi piacon. Hymer szerint a
monopolista elény alapjat egy fejlett technolédgia vagy az alacsony koltségek képezhetik. Mas
széval a vallalatnak rendelkeznie kell valamiféle elénnyel (ownership-specific advantage),
amellyel ellensutlyozni tudja az ,idegenség koltségét” (Kindleberger 1969). A kilfoldi
véllalatalapitas sziikséges feltétele tehat valamilyen specialis, csak az alapitd birtokdban lévg,
piaci hatalmat biztosité érték. Ez az un. Hymer féle feltétel (Szanyi 1997a). Hymer szerint a
tulajdon-specifikus elényok vallalaton beliili tartdsa a nemzetkézi piacok koncentracidjahoz
vezet, ahol a piaci hatalom a multinaciondlis vallalatok kezében 6sszpontosul. Ezért nevezi a
szakirodalom Hymer elméletét piaci hatalom megkozelitésnek. Gyakran a piacszerkezeti
(industrial organization) megkozelités megnevezéssel is talalkozhatunk, mivel a piacszerkezeti
szakirodalom széles korben elfogadott alldspontja, hogy minél koncentraltabb egy piac, annal
nagyobb a vallalatok kozotti 6sszejatszas és az elérhets profitrata (Cantwell 2000).

Bar kétségen kivili, hogy Ilétrejonnek konkurenciaellenes vallalatfelvdsarlasok és
Osszeolvadasok vagy zo6ldmezGs beruhdzdsok, ennek ellenére Hymer monopolista el6nyokre
visszavezetett magyarazata a multinacionalis vallalatok létezésére kell6en elfogult. Nem
magyarazza példaul a multinacionalis vallalatok létrejottét a fokozott versennyel jellemezheté

iparagakban (textilipar, gyorsétkeztetés) (Hennart 2001). A megkézelités masik hianyossaga,
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hogy a monopolista elény fenntartdsa nemcsak internalizacid, azaz multinacionalis vallalat
létrehozasa utjan valdsulhat meg, hanem egyéb utakon is, mint példaul kartellek |étrehozésa
vagy hallgatdélagos megallapodasok révén (Hennart 2001).

Napjaink globdlis gazdasagaban Hymer alapvets feltételezése, miszerint az ,idegenségnek”
jelentGs koltségei vannak, nem feltétlentl igaz. Az érett multinacionalis vallalatok fokozatosan
kifejlesztették a helyi piachoz valé adaptacios képességiket, amely egyben versenyel6nyiik
forrasava is valt'’. Bar kétségkivil fontos, hogy a kilféldi befektets specifikus elénydkkel
rendelkezzen, ezek az el6nydk nem mindig magyarazzak a multinaciondlis vallalatok Iétezését. A
kalfoldi befektetést nem csak a specifikus el6nydk megléte, hanem azok megszerzése is
magyarazza (lasd példaul Almeida 1996, Dunning és Narula 1996, Shan és Song 1997). A
gazdasdagi egyensulytalansag altal negativan érintett hazai vallalatok szempontjabdl ez

kiilonosen jelentds kérdés lehet.

A multinaciondlis vallalatok elméletének masik mérfoldkove a termék-életgérbe hipotézis
mely Vernon nevéhez fliz6dik (Vernon 1966). Bar a szerz6 célpontja vallalati, a termék-életgorbe
hipotézissel tulajdonképpen a nemzetkodzi kereskedelemi aramlasokat kivadnta magyardzni
elssorban az Egyesiilt Allamok és Eurdpa kézott. A modell értékelésekor nem szabad figyelmen
kivil hagynunk azt a tényt, hogy Vernon modellje a Il. Vilaghaborut kévet6 gazdasagi fellendiilés
idején szlletett, amikor az iparosodd orszdgok megnyitottak hataraikat a kalfoldi (féként
egyesilt allamokbeli) vallalatok el6tt. A modell alapvet6 feltételezése, hogy egy Uj termék
elGszor egy fejlett piacon keriil bevezetésre (mint példaul az Egyesiilt Allamok) és az életciklus-
gorbe kiilonb6z6 szakaszainak megfelel6en vandorol egyik piacrdl a mésikra. Ennek megfelelGen
a termék piaci bevezetésének szakaszaban a vdllalat a hazai piacra koncentral. Ebben a
szakaszban az esetleges termékexport motivacidja a méretgazdasagossag elérése. A termék-
életgdrbe novekedési szakaszaban az exporttevékenység intenzivebbé valik, s6t a vallalat
termel6izemet is alapithat azokban az orszagokban, ahol még nagy a kereslet a termék irant. A
maturitds szakaszaban, amikor a fejlett piacok telit6dnek, valamint a termék és a technolégia

standardizalédik, a vallalatok olyan piacokra helyezik at a termelést, ahol alacsonyabb a

7 A multinacionalis vallalatok sajatos tipusa, ansznaciondlis vallalat egyszerre valésitia meg aballs
hatékonysagot és lokalis valaszképességet (BaFaithoshal 1988).
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munkaerdkoltség és innen [atjak el a tobbi piacot is. Végil a hanyatlds szakaszaban a vallalatok
azokra a piacokra Osszpontositanak, ahol a termék gyartdsdhoz szilkséges technoldgia és piac
még fejletlen. Vernon modellje Iényegében a muszaki fejlesztésbél szarmazd versenyeldnyre
épit (Szanyi 1997a). Ezt a fejl6dést tdmasztja ald a 60-as 70-es években az élenjard gazdasdgok
fejlett vallalatai altal els6ként alkalmazott outsourcing tevékenység is, melynek sordn a
maturitast elért termékeik gydrtasat athelyezték az alacsonyabb koltségl &azsiai orszagokba
(Mathews 2002). Lathaté, hogy Vernon elmélete az inkrementalis fejl6dést vallja. Bar
vizsgalddasanak targya a vallalat, a fejl6dést nem a vallalatnak tulajdonitja, hanem az orszagok
kozotti kulonbségeknek. A fejlédést olyan jellemz6khoz kapcsolja, mint a technoldgiai know-
how, a piaci kereslet és a munkaerd koltségének alakuldasa a kilénb6z6 orszdgokban. llyen
értelemben a Vernon modell a makrogazdasagi fejl6désmodellek k&zé sorolhatd. Korlatai
ellenére a modellnek napjainkban is van relevanciaja, ha figyelembe vessziik a technolégiai
fejlettség és munkaerGkoltségek kiilonbségeit, a vildg kilonbozé pontjain. Azéta persze a
technoldgiai és gazdasagi folyamatok nagymértékben felgyorsultak és sokkal kevésbé
kiszamithatdak, mint a modell megsziiletése idején. Ennek fényében példaul a modell nem tudja
kezelni a technoldgia valtozdsok és a piacok deregulacidjanak hatdsat. A termékek életciklusa
egyre inkabb lerdvidilt, ami azt jelenti, hogy a Vernon modell nem érvényesithet6 a roévid
életciklussal rendelkezé termékekre (McKiernan 1992). A Vernon modell egy masik hianyossaga,
hogy bar a vallalatok befektetési tevékenységét elemzi, csak a kils6 tényezbket veszi
figyelembe, és nem foglalkozik a bels6é vdllalati jellemz&kkel, mint példaul a dontéshozdk
valasztdsanak inditékai. Egy kés6bbi publikaciéjdban maga Vernon is elismeri, hogy a
megvaltozott koriilmények megkovetelik a modell pontositdsat és megallapitja, hogy a modell
nem alkalmazhato arra az esetre, amikor a vallalat akkor fejleszt ki egy Uj terméket, amikor mar
rendelkezik nemzetkozi lednyvallalatokkal (Vernon 1979). Korlatai dacdra a termék-életgorbe

hipotézis legf6bb érdeme a termelés athelyezés fejlédésszemléletd targyaldsa.

20



2.2.2. Atranzakcids koltségek/internalizacios megkozelités

Tekintve, hogy a multinacionalis vallalatok tranzakcids koltségek (Hennart 1982, 1991, 2000,
2001) megkozelitése és az internalizacios elmélet (Buckley és Casson, 1976; Rugman 1980, 1981;
Buckley 1988) sokban hasonlitanak egymdsra, a tovabbiakban ezt a két megkozelitést
egységesen kezelem.

A tranzakcios koltségek/internalizaciés megkozelités hosszi ideig a multinacionalis
vallalatok |étezésének és novekedésének dominans elméleteként volt szdmon tartva. Rugman
(1980) egyenesen a multinaciondlis vallalatok altaldnos elméletét latja benne. A megkdzelités a
multinacionalis vallalatok |étezését azzal magyarazza, hogy a gazdasagi tevékenységek belsé
piaci (vallalaton belili piac) megszervezése hatékonyabb, mint a kiilsé piaci (fliggetlen egységek
kozotti piac) tranzakcid.

Az el6z6 alfejezetben lathattuk, hogy a Hymer-féle megkozelités szerint a multinacionalis
véllalatok ugy jonnek létre, hogy a vdllalatok internalizdljdk a piacon létrejové pénzigyi
externalidkat, vagyis a multinaciondlis véllalatok létezését Hymer a piacok strukturdlis
tokéletlenségével magyardzza. A piacokat azonban a strukturdlis tokéletlenség mellett
naturdlis®® tokéletlenség is jellemzi (Dunning és Rugman 1985), mely a tranzakciés partnerek
magatartasanak kovetkezménye. A tranzakcios koltségek elmélete a tranzakcids partnerek
korlatozott racionalitasat és opportunista magatartasat feltételezi (Williamson 1975, 1985). A
tranzakcié résztvev6i nem mindig rendelkeznek tokéletes informacidkkal a piaci arak és
outputok tekintetében, tovdbbda a cserekapcsolatok kialakitdsakor sajat érdekeiket kovetik és
szamolnak a félrevezetés, az informacioé-visszatartds lehet6ségével is (Kieser 1995). Abban az
esetben, amikor az igy jelentkez6 tranzakcids koltség -azaz a piacok naturdlis tokéletlensége-
magas, a leghatékonyabb megoldas, ha a tranzakciét internalizaljuk, csokkentve ezaltal a
lehetséges koltségeket. Leforditva mindezt a nemzetkoézi piaci tranzakcidkra, a multinaciondlis
vallalatok azért jonnek létre, mert ezen intézmény keretében alacsonyabbak a tranzakcids
koltségek, mint a piacon. Hennart (2000, 2001) értelmezésében a piacok strukturalis

tokéletlensége (pl. a konkurencia eredményeként csokkend drak) hatdrokon atnyuld

18 vagy kognitiv (a jelen dolgozat széje szerint).
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0sszeolvadasokhoz, nemzetkozi kartellek és 6sszejatszason alapuld egyezségek létrehozasahoz,
azaz zéro-6sszegl jatszmahoz vezet, mig a kognitiv tokéletlenség okozta tranzakcids koltségek
szerzGdések, azonnali devizapiacok és multinacionalis vallalatok létrejottét eredményezik. Ez
utobbi eset egy pozitiv 6sszegl jatszmat sziil, ahol mind a kibocsatd, mind a vasarld nyer.

A nemzetkozi piacok kozotti interdependencidk hierachian keresztiili adminisztracidja
(Hennart 2001) két fontos feltétel teljestilése mellett lehetséges: (1) a vallalatok barmely
tevékenység esetén a legkevésbé koltséges telephelyet vélasztjak és (2) addig novekednek a
piacok internalizacidja révén, amig a tovabbi internalizacié koltségei meg nem haladjdk az
elérhetd elényoket (Buckley 1988)%. Lathatjuk, hogy a tranzakcidk internalizalasa mellett az
elhelyezés koltségei is szerepet jatszanak.

A tranzakcids koltségek miatt a hierarchidba beemelendd nemzetkézi interdependenciak
tobbféle dologra vonatkozhatnak, mint példdul know-how, nyersanyagok és egyéb
komponensek, marketing és disztriblcids szolgaltatdsok és bizonyos esetekben pénziigyi t6ke
(Hennart 2001). Szdmos vizsgalat bizonyitotta, hogy az internalizacié elsGsorban a vertikdlisan
integralt ipardgakban jellemzd, valamint az olyan termékek esetében, ahol a min&ség biztositasa
rendkiviil jelentds (Casson 1984, Teece 1981, Hennart 2001). Klasszikus példa erre az amerikai
bananforgalmazdk visszafele torténd integracidja a banantermd orszagok vallalataival. A banan
begy(jtése és szallitdsa nagymértékben meghatarozza a vevénél megjelend minbséget, mely
nehezen biztosithatd, ha a termeld, a szallité és a forgalmazo elkiléniilnek egymastdl, hiszen a
mindségért valé felel6sség nehezen dllapithatdé meg. Internalizacid jellemzi a tudds- és
kommunikacié-intenziv ipardgakat is. A know-how-val kapcsolatos interdependencidk kezelése a
legérzékenyebb, hiszen ezek nagyrészt hallgatélagos (tacit) tudason alapulnak, amit még
hierachian beliil is nehéz megosztani. Az interdependencidk kezelése soran tovabba az sem
mindegy, hogy a felek kozil ki volt a tranzakcié kezdeményezéje. Hymerrel ellentétben azonban,

egyetértek Hennarttal (2001), aki szerint a multinacionadlis vallalatok |étrejottének

19 Ujabb kelet kutatasok (pl. McDougall és tarsai 1994) azt bystwitak, hogy bizonyos vallalkozé szellém
Gjonnan nemzetkdziesédallalatok esetében a telephely kdltsége nemmelghatarozé a nemzetkozi terjeszkedés
soran és azt sem igazolédott, hogy a nemzetkdzbpimternalizacidja addig tart, amig az interrédip koltsége
meg nem haladja az elérbietlénydket. Napjainkban a nemzetkdziesedés sok esedranvalasztas kérdése, hanem
a fennmaradas egyetlen lebmd#ge. Tovabba az emlitett sZdrzazt talaltak, hogy a vallalkozé szellém
nemzetkdziesdd vallalatok gyakran kotnek stratégiai szovetségeégma tulajdonukban |év know-how
elvesztésének aran is.
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szempontjabdl az, hogy ki volt a tranzakcié kezdeményezdje, irrelevans kérdés. A szerz8 szerint
multinacionalis vallalatok azért jonnek létre, mert az er6forrdsok kombindcidja hatékonyabban
megoldhatd egy hierarchian belil, mint szerz6déseken keresztil. A megkozelités megdllapitasa
szerint az internalizacid koltsége annal kisebb, minél kisebb a kiilonbség a kiinduld orszag és a
kilfoldi piac kozott (Buckley és Casson 1976, Buckley 1988, Caves 1982, Rugman 1981).

A tranzakcids koltségek/internalizaciés megkozelitést alkalmaztak a kilonbozé kulfoldi
piacra lépési médok (Anderson és Gatingnon 1986, Gatingnon és Anderson 1988, Hennart 1982)
valamint a nemzetkozi stratégiai szovetségek létezésének magyarazatara is (Kogut 1988,
Hennart 1988, Osborn és Baughn 1991).

A multinaciondlis vallalatok alapvet6 elméletének tartott tranzakcids/internalizacids
megkozelités is elszenvedte a kritikdk viharat. Az elmélet legfébb kritikusai maguk a szerzék,
akik a vildggazdasag alakuldsdval parhuzamosan finomitottak megallapitasaikat (példaul Buckley
1983, 1988, 1990, 1991). A folyamatszemléleti magatartdsorientdlt modellekkel szemben? az
elmélet egyik legfGbb gyengesége a statikussdga. Buckley maga is elismeri, hogy a tranzakcids és
lokacids koltségek id6ben valtoznak, ami a nemzetkozi piacra lépési modok valtozasat
eredményezheti (Buckley 1991). Tovabbd a kilonb6z6 orszdgok kozotti gazdasagi interakcidk
valtozdsdval (értsd globalizacid), a gyorsasdag és a rugalmassag kovetelménye mellett az egyetlen
vallalatba valé integralds helyett a vallalatok gyakran a vallalatkozi megdllapodasok, stratégiai
szOvetségek Utjat valasztjak. A vertikalisan integralt iparagakban egyre inkabb jellemz6vé valt,
hogy a vdllalatok a munka-intenziv termelési funkciot kihelyezik (outsourcingoljik) és csak a
magas hozzdadott értékkel jellemezhet6 folyamatok folott gyakorolnak ellenérzést (mint
disztribucié, marketing, markamenedzsment) (Buckley és Casson 1998). Az el6bb emlitettek
tovabbd arra utalnak, hogy a tulajdonlds és a kontroll egyre kevésbé hangsulyos. Napjainkra
egyre inkdbb ugy tekintiink a multinaciondlis vallalatokra, mint Uzleti tevékenységek globalis
halézatanak koordinatordra, amelynek keretén belil tulajdonosi és szerz6déses kapcsolatok
egyarant fennallhatnak®". A megvaltozott szerepkér Ujfajta képességeket és vezetési néz6pontot

kivdn meg a multinacionalis vallalatoktél. Kindleberger (1988) kritikajara valaszolva Buckley

20| 4sd 2.3-as fejezet.

2L A multinacionélis véllalatok szerepkérének valsaijelezte ére Bartlett és Ghoshal transznaciondlis vezetési
képesség fogalma is (Bartlett és Ghoshal 1988,)1988ly a ,gondolkodj lokdlisan és cselekedj gladsh” nézetet
vallja. E nézet szerint a multinacionalis valldtatféldi leanyvallalatok globalis hal6zata.
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(1991) elismeri, hogy a vallalatok doéntéshozdinak percepcidi (melyet meghatdroz példaul a
tarsadalmi-kulturdlis bedgyazottsag) és a vallalatok vallalkozéi magatartdsa is szerepet jatszanak
az MNC-k létrejotte soran. Napjainkra egyre gyakoribba valik a vdéllalkozdi irdnyultsag
hangsulyozdasa a véllalatok nemzetkoziesedésének targyaldsa kapcsan, amely egy Ujabb elméleti
megkozelités, nevezetesen a nemzetkdzi vallalakozéi  irdnyultsdg  (international
entrepreneurship)? kialakuldsat vetiti el6re, melyrél részletesen az 2.3.5. alfejezetben lesz sz6.
Az elmélet kritikusainak egy csoportja az er6forrds-alapi megkozelitésbél (Wernerfelt,
1984; Barney, 1991; Grant, 1991; Prahalad és Hamel 1990) meritve (a megkozelitésrdl
részletesen az 2.2.4 alfejezet sz6l) a komparativ elényok mell&zését tartjdk az elmélet egyik
legf6bb hidnyossagdnak (pl. Kogut és Zander 1993). Szerintiik komparativ el6nydk nélkil nem
lehetséges a nemzetkdzi terjeszkedés, és az igazi kérdés pedig az, hogy, miképpen tudjak a
véllalatok ezeket a komparativ el6nyoket transzferdlni nemzeti hataraikon tulra. A fékusz tehat

athelyez6dik a piac tokéletlenségérdl a vallalat képességeire.

2.2.3. Az eklektikus paradigma

A villalatok nemzetkdzi tevékenységének komplexé valdasa nyomdan Dunning a nemzetkozi
termelést magyarazd alapvetd megkozelitések kiilonb6z6 elemeit egyetlen paradigmaba, az un.
eklektikus paradigmaba olvasztotta Gssze (Dunning 1980, 1981).>> Az eklektikus paradigma a
nemzetkdzi termelést a multinacionalis vallalatnak a belféldi orientaltsagu vallalatokkal
szembeni tulajdon-specifikus el6nyeivel (ownership-specific advatages), internalizdcios
elényeivel (internalization advatages) és lokdcid-specifikus elényeivel (location-specific
advantages) magyarazza. A kilonbozé el6nydk angol megnevezésének kezdGbetlii adjak az
eklektikus elmélet masik elnevezését, az OLI paradigma nevet.

(1) A tulajdon-specifikus elényok* feltétel tulajdonképpen az elébb emlitett Hymer-
féle feltétellel azonosithatd, azzal a kiegészitéssel, hogy a Dunning féle el6nydk nemcsak a

piacok strukturalis tokéletlenségébdl adddhatnak, hanem a tranzakcids tokéletlenségbdl is.

22 A magyar szairodalomban még nem valt honosséejekés.
23 Az eklektikus padigméardl magyar nyelven pl. Szeif995), és Szanyi (1997a) irasaiban olvashatunk.
24 Nevezhetjilk még monopolista avagy versetrygbknek is (Dunning 1988).

24



Ahogy Vernonnal is lathattuk, a piacok strukturdlis tokéletlensége nyoman adddnak példaul a
fejlett technoldgia birtoklasabdl szarmazé elényok. A tranzakcids tokéletlenségbdl adddik, hogy
a multinacionalis vdéllalatoknak alacsonyabb tranzakcids koltségeik vannak, mint a piacon
tranzakcidkat koté véllalatoknak, amelyet Dunning tranzakciés elénynek hiv és a tulajdon-
specifikus elényokhoz sorolja.

(2) Az internalizacids elényok onnan fakadnak, hogy a multinacionalis vallalatoknak
lehetGségiik van a tulajdon-specifikus el6nyeik vallalaton belili transzferére a piacon vald
értékesités alternativdjaval szemben. Itt Ujra a piac tokéletlenségével lehet magyardzni, hogy
példaul egy vallalat miért dont ugy, hogy Ujszerd technolégidjat kilfoldi leanyvallalatan keresztdil
hasznositja a széban forgé kulféldi piacon, ahelyett, hogy eladnd a technolégia hasznalatanak a
jogat egy helyi vallalat szdmdra ugyanazon a piacon. Dunning szerint az internalizacids el6ny
nem tévesztendd 0Ossze az Un. tranzakcids elGnyokkel. Az internalizaciés el6nyok azt
magyarazzak, hogy a tulajdon-specifikus el6nyok transzfere sordn miért élvez a hierarchia
els6bbséget a piaccal szemben. Ezzel szemben a tranzakcids el6ny, mely egy tulajdon-specifikus
jelenség, a multinaciondlis vallalatok versenyelényét jelentik a nemzeti vallalatokkal szemben
(Dunning 1988). Az elkiilonités ellenére érezhet6, hogy a tulajdon-specifikus el6nydk és az
internalizaciés el6nyok kozott nincs éles kiilonbség. Késébbi publikacidiban maga Dunning is
elismerte, hogy a két specifikus el6ny erésen 6sszekapcsolddik, az egyik elvezethet a masikhoz
(Dunning 1991, 2001).

(3) A vdllalatok nemzetkozi novekedésének magyardzata sordn nem hagyhatok ki a
lokacid-specifikus adottsagok. A multinaciondlis vallalatok szamara jelent6s lokacid-specifikus
adottsagot jelentenek a kiilfoldi piacon megtalalhatd nyersanyagok és komponensek, amelyek a
hatdrokon atnyuld vertikalis integraciét szorgalmazzak. Tovabbd a kiilfoldi piacokon elérhet6
olcsé munkaerd, mint adottsag termelés-kihelyezést eredményez. igy tehat a lokacié-specifikus
adottsagok a kilonbo6zs telephelyek kozotti valasztast is magyarazzak (Buckley 2003). Ezen felil
pedig magat a kozvetlen kilfoldi t6kebefektetési tevékenységet is magyardzhatjak. Példaul a
kilfoldi piacok szabdlyozas altali védelme, mint egy lokacié-specifikus adottsag a kozvetlen

kilfoldi t6kebefektetést szorgalmazza az egyéb szerz6déses megoldasokkal szemben.
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Osszességében tehat a vallalat racionalis gazdasagi dontések mentén, az elérhet6 tulajdon-
és internalizacié-specifikus  el6nyok, valamint a  lokdacié-specifikus  adottsagok
figyelembevételével terjeszkedik a nemzetkozi piacokon.

Dunning megdllapitja, hogy az eklektikus paradigma harom tényez6jének Osszetétele és
megitélése ipardganként, orszagonként és vallalatonként valtozik (Dunning 2000). Példaul a
gyartasi technoldgia internalizacidjat befolydsolé tranzakcids koltségek, a félvezet6k ipardgaban
valdszin(leg kilonboznek a faiparban tapasztalhat6tél. Feltehet6en egy koreai véllalat tulajdon-
specifikus el6nyei kiildnbdznek egy kanadai vallalatétdl. Es végiil Tajféld és Tajvan, mint két
lehetséges termelési telephely komparativ lokacids adottsagait kiilonb6z6 mdédon itéli meg a
Toyota, mint példaul a Honda.

Amint azt maga Dunning is elismeri, az eklektikus paradigma nem egy altalanos elmélet:
yaltaldnossdga miatt az eklektikus paradigma korlatozott magyarazé erGvel bir a nemzetkozi
termelés sajatos tipusai esetében, és még kevésbé magyardzza az egyes vallalatok
magatartasat” (Dunning 1988). Az eklektikus paradigma tulajdonképpeni célja a kiilonb6z6
elméleti megkozelitések relevans tényezbinek szintetizalasa (Cantwell 2000).

Az eklektikus paradigmat is szdmos kritika érte, amelyek hatdsdra a szerz6 a megalkotds 6ta
folyamatosan tovabbfejlesztette paradigmajat (Dunning 1988, 1991, 1993, 2000, 2001). Buckley
allitdsa szerint az eklektikus paradigmanak még mindig van néhany megoldatlan hianyossaga
(Buckley 2003). Ezek kozé tartozik, hogy a paradigma harom tényezGje kdzotti kapcesolat, és azok
id6beni alakuldasa nem tisztazott. A tulajdon-specifikus elény szerepeltetése Buckley
értelmezésében logikailag redundans, ui. az internalizacié azt is magyarazza, hogy miért
létezhetnek multinacionalis vallalatok anélkiil, hogy tulajdon-specifikus el6ny birtokdban
lennének.

Az eklektikus paradigma megalkotdsa mellett Dunning a vallalatok nemzetkozi terjeszkedési
motivacidinak Aaltalanositasara is torekedett. A nagy és sikeres multinaciondlis vallalatok
vizsgalata alapjan négy atfogd motivacidcsoportot azonositott, nevezetesen az eréforras-keresd,
a piacszerzé, a hatékonysagkeres§ és a stratégiai elénydket keresé csoportokat™ (Dunning

1993).

25 A Dunning féle motivaciokrol magyar nyelven laszh8yi (1997a) tanulmanyat.

26



2.2.4. A multinacionalis vallalat tudas-alapu megkozelitése

A villalatok er6forrds-alapu nézete (pl. Wernerfelt 1984; Grant 1991, Barney 1991,
Prahalad és Hamel 1990) a kilencvenes években valt a véllalatok magatartasat magyarazoé
jelentds megkozelitéssé (Conner 1991)%°, és késébbi tovabbfejlesztése a dinamikus képességek
iranyaba?’ (Teece, Pisano és Shuen, 1997) még inkdbb aldtamasztotta jelentségét. E nézet
szerint a vallalatok nem piaci pozicidjuk, hanem erdéforrasaik és képességeik alapjan
versenyeznek egymassal. Tovabbd a vallalatok k&zotti kapcsolatokra nem udgy tekint, mint ami
opportunista magatartast eredményez, hanem mint a k&z0s er6forras-felhaszndlas és
képességfejlesztés lehetdségére (Kogut 1988, Hamel 1991).

A multinaciondlis vallalat tudas-alapu megkozelitésének uttordi tulajdonképpen Prahalad és
Hamel , A véllalat alapvet6 képessége” cimi tanulmanyukkal (Prahalad és Hamel 1990), melyben
a szerzG6k globalis vezetd szerepre tor6 és azt megvaldsitd vallalatok példajan keresztil igazoljak,
hogy a globalis versenyben vald helytallast és sikert a vallalat alapvet6 képességei (mint példaul
technoldgiai, marketing és stratégiaalkotasi képesség) hatdrozzak meg. Kovetkezésképpen a
vallalatok alapvet§ stratégidja e képességeik eredményes felhaszndldsa. Bartlett és Ghoshal
transznacionalis képességnek nevezi a vallalatok azon jellemz&jét, hogy egyszerre képesek a
lokalis valaszadasra és a globdlis hatékonysagra (Bartlett és Ghoshal, 1989). Ezt a képességet a
vallalatok a foldrajzilag kiterjedt kulfoldi leanyvallalatok mikodtetése révén tudjak elsajatitani.

Bar az er6forrds-alapu megkozelités az er6forrasok és képességek irdnyitotta célzatossagot
vallja, nem veti el a verseny és a piaci lehetGségek hatdsat a vallalatok stratégiajara. Azt vallja,
hogy a piaci lehet&ségeket és a véllalat er6forrasait 6sszhangba kell hozni. Mindezt leforditva a
véllalatok nemzetkoziesedésére azt mondhatjuk, hogy a vallalatok a nemzetkoziesedés sordn,
specifikus belsé eréforrasaikat és képességeiket kombinaljak a kilféldi piacon rendelkezésre allo
er6forrasokkal és képességekkel. Tehat a vallalatok azért nemzetkoziesednek, hogy meglévd

eréforrasaikat és képességeiket (azon belil is tudasukat) felhasznaljak és tovabbfejlesszék a

% Az ewsforras alapl megkozelitésrmagyar nyelven lasd példaul Antal-Mokos és muaisati (1999), Kapéas
(1999) és T6th (2004) irasait.

> A dinamikus képességek perspektiva azokra a képességekre fokuszal, amelyek a vallalatok meglévé
er6forrasainak és képességeinek tovabbfejlesztését teszik lehetévé.
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kalfoldi piacokon (Tallman 1991, Kogut és Zander 1993, Trevino és Grosse 2002). Kogut és
Zander (1993) a vallalatokat tuddshordozo entitdsoknak tekinti, és a nemzetkdzi novekedést a
megszerzett tudds (pl. technoldgiai tudas) hatarokat ativel6 transzferével magyardzzak. A
multinacionalis vallalatok azért jonnek létre, mert a vallalat a felhalmozott tudast (féként, ha
hallgatdlagos /tacit tudasrdl van szd) hatékonyabban kozvetiti hatarokat ativel ,bels6” piaca
révén, mint a kiilsé piacokon (Kogut és Zander 1993). Itt tehat a hangsuly nem a piaci szerepl6k
opportunista magatartasdn és a tranzakciés koltségeken van, hanem az informacidédramlas
hatékonysagan. E megkdzelités szerint a vallalat nem a tranzakcids koltségek alapjan valasztja
meg a leghatékonyabb intézményi format, hanem a kombinacié®®, (Kogut és Zander 1993) a
kommunikacié és a koordinacié hatékonysdga alapjan (Conner és Prahalad 1996). Minél
nehezebb transzferalni példaul a vallalat birtokaban Iévé technoldgiai tudast, annal valdészinlibb
a technolégianak a viéllalaton belili transzfere (Kogut és Zander 1993). Ide kapcsolddik Cantwell
technoldgiai felhalmozas (technological accumulation) megkozelitése is (Cantwell 1989, 1994),
mely szerint egy vaéllalat technolégiai kompetencidjanak kifejlesztése és fenntartasa gyakran
fligg annak az orszdgnak az innovacios kapacitasatol, ahova a véllalat a termelését helyezi.
Tekintve, hogy az er6forras-alapd megkozelités alkalmazdsa a  véllalatok
nemzetkdziesedésére még egy kevéssé feltart terilet, ismereteim szerint viszonylag kevés
kritika érte®® és ezek is inkdbb a tovabbfejlesztésre adnak javaslatot (lasd példaul Mathews

2002, Hashai és Almor 2004).

A tudas-alapu nézet elsGsorban arra Osszpontosit, hogy a vallalatok miként tudjik a
meglévs er6forrasaikkal és képességeikkel fenntartani és novelni a versenyképességiiket, és
nem igazan foglalkozik azzal, hogy a vallalatok hogyan vdlnak versenyképessé (Mathews 2002).
Bebizonyosodott, hogy a cégek nemcsak azért nemzetkoziesednek, hogy a mar meglévé
er6forrdsaikat és tuddsukat kiaknazzak. A nemzetkozi piacra Iépést motivalhatja a helyi piacon
nem elérhetd vagy gyengébb mindségli er6forrasok és képességek (pl. természeti eréforrasok,

koltséghatékony termelés (Dunning 1993), vagy technoldgiai fejlesztések (lasd példaul Cantwell

2 Kogut és Zander (1992) a ,kombinaciés képességetechnoldgidban réjl potencial és a véllalati tudas
kiaknadzasanak kereszteesében latja.

29 A véllalatok eéforras-alapt megkozelitésének kritikajardl 1asddpél Leonard-Barton (1992), Priem és Butler
(2001) irasait.
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1989, Almeida 1996, Shan és Song 1997, Kuemmerle 1999) megszerzése, vagy a globalis
piacokhoz valé hozzaférés és globalis versenypozicié kivivasa is (Mathews 2002). A nemzetkozi
terjeszkedés 4dltal tehat a vdéllalatok nemcsak kiaknazhatjak, vagy tovabbfejleszthetik
erGforrasaikat és képességeiket, hanem Ujabbakat szerezhetnek meg. E magatartas jellemezte a
dél-kelet-azsiai félvezet6 ipardgakban mikodé vallalatokat is, amelyek a Silicon Volgyben
vasaroltak fel t6keszegény cégeket, azért, hogy hozzdjussanak a technoldgiai tudashoz
(Mathews 2002). E vallalati magatartasrél tanuskodik Marinova és Marinov kutatdsa (Marinova
és Marinov 2004) is, mely két feltorekvé gazdasagbdl (Kina és Torokorszag) szarmazo vallalat,
hasonlé esetét illusztrdlja. Az elemzett vallalatok fejlett gazdasagokban vasdroltak fel kis
t6kével, de markanévvel rendelkez8 szervezeteket a sikeres piacra |épés érdekében. igy tehat,
nemcsak erdforrds-transzferrél beszélhetliink, melynek kiinduldépontja a fejlett technoldgiat
birtoklé véllalat, hanem a tanulas lehetGségét biztositd erdforrdsok tovagydliriizésérél (resource
leverage) is, mely az erGforrast megszerezni 6hajté vallalat szempontjabdl vizsgalja ugyanazt a
kérdést (Mathews 2002)*°. Mig az eréforras-alapd elmélet szerint a versenyel6nyt biztositd
erGforrasok tokéletlenil masolhaték, nem helyettesithetSk és nehezen transzferalhatdk (Barney
1991), addig az attételre alkalmas erGforrasok éppen az ellenkez6 tulajdonsagokkal birnak,
vagyis masolhatok, helyettesithet6k és transzferalhatok (Mathews 2002). llyen példaul egy
licencszerz8dés utjan megszerezhetd eréforras is.

A tudas-alapu megkozelités nem targyalja explicit mddon azt az esetet, amikor egy vallalat
bizonyos er6forrasok és képességek tekintetében a versenytarsak mogoétt van, mig masok
esetében meghaladja 6ket (Almor és Hashai 2004). J6 példa erre az épitészeti szoftvereket
gyartd hazai Graphisoft esete®’, amely nagy technoldgiai tudassal rendelkezik, de nélkiilézi a
marketingtudast. A példandl maradva, a Graphisoft sikere nagymértékben azon mulik, hogy
hogyan képes kombindlni sajat erdGforrasait és képességeit a kivilrél megszerezheté

er6forrasokkal és képességekkel.

30 Az ersforras-attétel (resource leverage) fogalméat a sadlomban annak leirasara vezették be, hogy adveze
véllalatok hogyan tartanak Iépést a legujabb fefjtesekkel azdltal, hogy kilénhbzszovetségek és kdzos
véllalakozasok révén biztositjak a termék-divekétiohoz szikségesdadorrasokhoz valé hozzajutas lebstgét
(Markides és Williamson, 1994). Az OEM (originalgegpment manufacturer) szédes révén tortén ersforras
attételt és kompetenciaépitést mutatja be Prakésldthmel (1990) koreai vallalati példaja is.

31 Lasd Vecsenyi (1999), Tari (2004), Bojar (2005).
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Altaldnos koévetkeztetésként elmondhatd, hogy a multinaciondlis vallalatok |étezését
magyarazé megkozelitések alapvetéen a vallalatok gazdasdgi motivaciéi mentén vizsgalddnak
(példaul koltségek, varhatd el6nyok, kockazat mérlegelés). A cselekvések raciondlis motivumaira
Osszpontositanak, mely Buckley és Casson szerint az egyszer(sités érdekében torténik (Buckley
és Casson 1993). A magatartas-orientalt modellekkel ellentétben a nemzetkoziesedést nem
folyamatdban, hanem egy meghatarozott id6pontra vonatkozéan vizsgaljak, tehat nem
szamolnak a valtozassal, a tanulas lehetdségével. Hibdsan feltételezik, hogy a vallalatok minél
nagyobbak, annal inkabb dontenek racionalis ismérvek mentén. A gazdasagi motivacidkon tul a
magatartasi és tarsadalmi motivacidk is fontosak, amint azt a kovetkez§ fejezetben targyalt
magatartasorientdlt modellek is bizonyitjak. A jelen kutatds szempontjabdl a legjelent&sebb
megallapitds, mely egyben a kézgazdasagi modellek kritikaja is, hogy abbdl a feltételezésbdl
indulnak ki, miszerint egy vallalat azért folyamodik kdzvetlen kilfoldi t6kebefektetéshez, hogy
meglévl erbforrdsait és képességeit hasznositsa. A gyakorlat azonban bebizonyitotta, hogy a
véllalatok az er6forrdsok és képességek megszerzése érdekében is folyamodnak kilfoldi
kozvetlen tékebefektetéshez, és egy tanulasi folyamat és er6forrdsattétel sordn alakitjak ki

versenypozicidjukat.
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2.3. Hogyan nemzetkoziesednek a vallalatok? — magatartasorientalt modellek

A modellek targyalasa el6tt itt is a nemzetkodziesedés értelmezésével inditunk.

A szakirodalomban leggyakrabban Welch és Luostarinen definiciéjaval
taldlkozhatunk, mely szerint a nemzetkéziesedés a nemzetkozi kotelezettségvallalds fokozatos
novekedését jelenti (Welch és Luostarinen 1988). Szerintiik a nemzetkoziesedés egy kétirdnyba
mutatd folyamat, azaz a viéllalatok nem csak kifele (outward) nemzetkoziesedhetnek, hanem
befele is (inward), s6t a kedvezétlen koriilmények vagy stratégiai megfontolds hatdsara vissza is
vonhatjak nemzetkozi tevékenységiiket (de-internationalization) (Welch és Luostarinen, 1993).
A befelé iranyuld nemzetkoziesedés példdul termék vagy technoldgia importra, nemzetkozi
licencvasarlasra, befelé iranyuld franchise szerz6désre vonatkozhat.

Egy masik definicio szerint a nemzetkoziesedés egy stratégiai folyamat (Melin 1992) -
melynek sordn a vdllalat perspektivat és pozicidt valt (Mintzberg 1987). A legdltalanosabb
definiciét pedig Beamish (1990) fogalmazta meg, mely szerint a nemzetkoOziesedés az a
folyamat, amelynek soran a véllalatok figyelmiiket a nemzetkozi tranzakcidknak a vallalat jovGjét
érinté kozvetlen és kozvetett hatasara forditjak, és tranzakciokat kotnek és folytatnak mas
orszagok vallalataival.

A nemzetkoziesedés megnyilvanuldsat a szakirodalom leggyakrabban a piacra Iépési
mad, a piacra lIépés helye, a nemzetkdzi piacra vitt produktum valamint a piacra Iépés id8zitése
mentén vizsgalja, melyet Jones és Coviello (2002) szerint az id6dimenziét figyelve kell megtenni.

A piacra lépés mddja a nemzetkoziesedés talan legtdobb kutatdst vonzo jellemzgje. A
szakirodalom tobbféle médon is csoportositotta a kiilonb6z6 piacra |épési médokat: az
ellen6rzés mértéke (pl. Anderson és Gatignon, 1986), a kockazat és erdforras-elkotelez6dés
szintje (Hill és tarsai 1990), a fix és valtozo koltségek, valamint a megtériilés (Buckley és Casson,
1985), a szervezeti elkotelez6dés (Johanson és Vahlne, 1977; Welch és Luostarinen, 1988)
tovabba a kontroll helye (Young és tarsai 1989) alapjan. Ezek a kritériumok gyakran egyértelm(
sorrendet jeldlnek ki a kilonb6z6 maddok kozott (Pan és Tse, 2000). A konvencionalis piacra
lépési modok az export, a licenc és a kozvetlen kilfoldi t6kebefetetés (Young és tarsai 1989). Az

alternativ. megolddasok a nemzetkdzi joint-venture-k (pl. Kogut 1988), a szerzGdéses és
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kooperativ formak (Contractor 1990, Hamel 1991)*2. A kozvetlen kiilfoldi tékebefektetsk
tovabba valaszthatnak a z6ldmezGs befektetés vagy a felvdsarlas kozott (Hennart és Park 1993,
Barkema és Vermeulen 1998).*

A piacra lépés helye, vagyis a nemzetkozi terjeszkedés soran érintett orszadgok, a
nemzetkoziesedés egy masik jellemzéje, melynek megvalasztasat befolydsold tényez6krél (mint
példaul a foldrajzi vagy az un. pszichikai tavolsag®*, a kulturalis tavolsag) szintén sok publikacié
sziiletett (pl. Carlson 1974, Johanson és Wiedersheim-Paul, 1975, Davidson 1980, Culem 1988,
Mudambi 1995, ).

A nemzetkézi piacra vitt produktumok (eréforrasok, termékek, szolgaltatasok)
egyértelm(ien jelzik, hogy a nemzetkdzi piacra 1épés megtortént, és meghatdrozzak az egyes
véllalatok nemzetkoziesedésének alakuldsat (Welch és Luostarinen 1988). Példaul egy
szolgdltatds, vagy egy fejlett technolégia nemzetkozi piacra vitele masfajta nemzetkoziesedési
magatartast fog eredményezni, mint egy konkrét termék nemzetkozi piacra vitele.

A piacra lépés idbzitését is tobbféle mddon értelmezhetjiik. A szakirodalom gyakran
versenytdrs-orientalt perspektivdban (Andersson és Mattsson 2004) értelmezi a piacra lépés
id6zitését, melynek sordn az elsének piacra 1épé (firs-mover)®® illetve a kovets (follower)
elényeit és hatranyait azonositja (Lieberman és Montgomery 1988, 1998). A piacra |épést
szekvencidlis szemléletben is vizsgalja a szakirodalom (lasd az 2.3.1. és 2.3.2. alfejezetekben),
amelynek értelmében bizonyos fazisokon kell végighaladni. A piacra lépés iddzitését a
kdrnyezethez valé igazodds (reaktiv) vagy belsé vallalati inditék (proaktiv) is meghatarozhatja.

A nemzetkoziesedés fentiekben  bemutatott megnyilvanuldsi  tényezGit
tulajdonképpen az id6dimenzié mentén értelmezhetjiilk, nemcsak bizonyos idépontokban
jlenyomat-szer(ien, hanem a kronoldgiai id6 mentén, longitudindlisan®, dinamikajaban is

(Jones és Coviello 2002). A definicidk utan térjink most rd a modellekre.

32 Antal Mokos és tarsai (1999) az export, licencmpetkozi stratégiai szovetségek, felvasarlas é&lgil

leanyvallalat alapitasat tekintik a 1égb piacra |épési médoknak.

%3 A szakirodalomban a barnantez befektetés fogalommal is talalkozhatunk, amelyawl felvasarlasokra
vonatkozik, amelyek esetében a felvaséarlé vallaajdnem teljes egészében lecseréli a felvasaritiatbeszkozeit

és human éforrasat (Estrin és tarsai, 1997).

34 A fogalomrél az 2.3.1. alfejezetben részleteseszdslesz.

35 A first-mover jelenségit magyar nyelven lasd Marosi (1996) irasat.

3 A longitudinalis szemlélet jeletségésl lasd tovabba Jick (1979) és Balaton és DobakZ) #@sait.
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Cyert és March (1963) vallalati magatartas elméletében valamint Penrose (1959)
véllalatnovekedési elméletében gyokerez6 modellek azt vizsgaljdk, hogy hogyan
nemzetkoziesednek a vallalatok. A multinacionalis vallalatok elméleteitSl nagymértékben eltéré
megkozelités magatartds- és folyamatorientalt. A modellek a nemzetkoziesedés folyamatat és a
dontések megsziiletésének folyamatat vizsgaljadk. A nemzetkoziesedést egy inkrementdlis,
szervezeti tanuldsi folyamatként fogjak fel.

E magatartdsi néz6pontot el6zetesen Aharoni (1966) alkalmazta az egyesilt
allamokbeli, nemzetkoézileg terjeszkedd vallalatok dontési folyamatainak tanulmanyozasahoz.
Konkrétan azt vizsgalta, hogy mit csindlnak a nemzetkozileg terjeszkedd vallalatok menedzserei,
és milyen tényez8k jatszanak kodzre a dontéseik soran. Aharoni azt talalta, hogy a dontéseket
nem gazdasagi kalkulaciok alapjan hoztdk, hanem gyakran a véletlen illetve az adddé
lehetGségek hatdroztdk meg a nemzetkozi terjeszkedéssel kapcsolatos dontéseket. A vallalatok
nemzetkozi terjeszkedése egy tanuldsi folyamatrdl tanuskodott, azaz a vallalatok el6szor export
utjan ,tesztelték” a piacot, miel6tt kdzvetlen befektetéshez folyamodtak volna, és ez utébbi
esetén is el6szor Osszeszerel6 és csomagold Uzemeket létesitettek a nagyobb befektetést
igénylé6 termel6kapacitasok létrehozasa el6tt (Aharoni 1966: 150-151. old.).

A magatartdsi nézépontot kovetkezetesen alkalmazd kutatdsok képviselGit a
skandinav iskola kutatdéi kozott talaljuk, akiknek figyelme el6szor a vallalatok
exporttevékenységére iranyult, mint a nemzetkéziesedés elsé lépésére. A skandindv iskolan
belil kiemelked§ szerepe van a svédorszagi Uppsala Egyetemen végzett kutatasoknak,
amelynek eredménye az Uppsala modell, vagy mdas néven a nemzetkoziesedés folyamat

modellje. A kévetkez6kben ezt a modellt vessziik géresé ala.

2.3.1. Az Uppsala modell

A vallalatok nemzetkoziesedésének alapvet6 megkdzelitése a nemzetkoziesedési folyamat

37
|

modell (Internationalization Process Model) vagy mdas nevén az Uppsala modell®’ (Johanson és

Vahlne 1977, 1990, 2006, 2009), mely szerint a nemzetkoziesedés egy inkrementalis, [épésrél

37 Az Uppsala modell alapjat az Uppsalai Egyetemtiiiétal irt tanulmanyok képezték (Carlson 19%Hhahson és
Wiedersheim-Paul 1975, Johanson és Vahlne 1977).
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[épésre novekvs piaci elkotelez8dést eredményezé folyamat. A nemzetkdziesedés legfébb
akadalydnak a piac-specifikus tudas hidnyat tarja, amely tapasztalat Utjan szerezhet6 meg. A
modell alapvetd struktuirdjat az allapot- (state aspects) és valtozas-aspektusok (change aspects)
adjak. Az allapotaspektusok a piaci elkotelez6dés és a piaci tudds, mig a valtozas jellemzdi az
elkotelez6désrél vald dontés, és a folyd tevékenység. A modell szerint egy adott id6pontban a
véllalatot jellemzé piaci tudds és a meglévé piaci elkotelez6dés mértéke hatdssal van a tovabbi
elkotelez6désre vonatkozd dontésre. Ugyancsak befolydsolja a folyd tevékenységet, amely
viszont nem flggetlen a piaci tudas alakuldsatdl és a tovabbi piaci elkotelez6déstél. Ez a
nemzetkdziesedés alapvetd mechanizmusa, melyet az 1. abra mutat (Johanson és Vahlne 1977,

1990).

1. Abra. A nemzetkoziesedés alapveté mechanizmusa (Johanson és Vahlne, 1977, 1990

alapjan)

Allapot aspektusok Valtozas aspektusok

Piaci tudas Diintés az

Ohijektfr tudds, mely elkiiteleziidésril

tarmlhatd és tapasztalati & kitlfsId tevékenyrsdz
tudds, mely szerélyes melletti elkitelezddésrs]
tapasztalat dtjan walt dintés

szerezhetd meg, .

Piaci Folya
elkiteleziidés tevékenysegek
bz elkiteleztdés & piaci tudds elsddleges
miErtéke €5 az forrdsai a ternmelési és a
elkételezett exdforrdsak marketing tevékenység.
Iennisege.

A modell alapvet6 feltevése szerint a nemzetkozi piaci terjeszkedés elsGsorban piaci tuddson
alapszik. A szerz6k megkilonboztetik a piac-specifikus tudast az altaldnos tudastdl. A piac-
specifikus tudds az egyes nemzetkozi piacokra vonatkozd ismereteket jelenti, mint példaul a
helyi piac Uzleti kérnyezetének ismerete. Ez a tudas tapasztalat Utjdn szerezheté meg, és

jelentGsége a termék bonyolultsagaval és a célpiac komplexitdsdval egyetemben novekszik
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(Johanson és Vahlne 1977). Az 4altalanos tudas a nemzetkozi vallalatként vald mikodési
tapasztalatra, a kilonb6z6 vevétipusok kezelésére, azaz olyan tuddsra vonatkozik, amely
fliggetlenithets a miikodés helyétdl, igy konnyen transzferalhatd az egyik piacrél a masikra.

A piaci elkételez6dést illetben a szerz6k kilonbséget tesznek az elkotelez6dés
mértéke és az elkotelezett er6forrdsok mennyisége kozott. Az elkotelez6dés mértékét a
befektetett er6forrasok visszavondsanak, vagyis a befektetés megsziintetésének a nehézsége
jelzi. Amennyiben a befektetés konnyen megsziintethetd, az azt jelzi, hogy a piaci elkotelez6dés
mértéke alacsony, fliggetlenil az elkdtelezett eréforrdsok mennyiségétdl.

Az elkételez6désrél vald diontés a lehet6ségek és problémak észlelésén alapuld
vdlasztds a lehetséges alternativak koziil, melyet a tapasztalati tudas hatdroz meg (Johanson és
Vahlne 1977). Az elkotelez6désrdl valé dontés a vallalat kockazatvallald hajlanddsagan mulik,
mely a célpiacon észlelt bizonytalansag fliggvénye. A piaci tapasztalat csokkenti a
bizonytalansagot, de csak a viszonylag stabil piacokon. A bizonytalan piacokon és
kiszamithatatlan helyzetekben a tapasztalat nem segit, kivéve, ha ez a tapasztalat éppen a
bizonytalan helyzetek kezelésére vonatkozik (Johanson és Vahlne 1977). Az elkotelez6désrdl
valo dontés soran a modell a vallalatok bizonytalansagkeriil6 magatartdsat feltételezi.

A folyd piaci tevékenység a tapasztalati tudas elsédleges forrasa. A szerz6k szerint a
piaci tapasztalattal rendelkez6 munkaer6 alkalmazdasa révén megszerezhetd tudas csak abban az
esetben jelenthet alternativat a tapasztalati tudassal szemben, amikor a piac és a vallalat kozotti
interakcidknak nincs kilonosebb jelent&sége (Johanson és Vahlne 1977).

A fentiek alapjan a vallalatok nemzetkoziesedése a kovetkez6é mintat koveti:
(1) a piaci elkotelez6dés lépésrdl 1épésre, egy tanuldsi folyamat eredményeként, a
tapasztalati tudds fokozatos novekedésével erG6sddik, mely szerint a vallalatok
el6szor a kis er6forras-elkotelez6dést jelentd export utjan terjeszkednek, majd
kialakitjdk sajat disztriblcids hdaldézatukat, és fokozatosan jutnak el a kilfoldi
lednyvadllalat alapitasaig. Kovetkezésképpen a nemzetkézi piacra lépés egy lassu,
inkrementalis folyamat.

(2) a vallalatok bizonytalansagkerilé magatartasuknak megfelel6en el6sz6r az un.

kis pszichikai tdvolsagra (Johanson és Wiedersheim-Paul 1975, Luostarinen 1979)
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l[év6 piacokat részesitik el6nyben és fokozatosan kotelez6dnek el egyre tavolabbi

piacok irdnt. igy tehat a piacvalasztds nem gazdasagi megfontoldsok (mint pl. a

felvevs piac mérete) alapjan, hanem a piacok kozotti Un. pszichikai tdvolsdg alapjan

torténik. A pszichikai tdvolsdg fogalma a vallalat és a célpiac kozotti
informacidaramldst gatld tényezSkre vonatkozik, mint példaul az ipari fejlettségben,
az oktatds szinvonaldban, a politikai rendszerekben, a vaéllalati gyakorlatban és

nemzeti kulturdkban valé kilonbségek. Bar a pszichikai tavolsag gyakran korrelal a

foldrajzi tavolsaggal, a kapcsolat nem teljesen egyértelm(i. Megtérténhet, hogy a

foldrajzilag kozeli piacok kdzétt nagy a pszichikai tavolsag, azaz erételjes kildonbségek

figyelhet6k meg a vallalati gyakorlatban, az intézményi koérnyezetben. Tovdbba a

pszichikai tavolsag id6vel valtozhat. A kiilfoldi piacok valtozatossaganak (a kiilonb6z6

piacokon vald jelenlét) novekedésével a viéllalatok fokozatosan novelik szervezési

rutinjukat (Eriksson és tdrsai 1997) és a pszichikai tdvolsag jelentGsége egyre

csokken.
A szerz6k kinyilvanitjak, hogy a vaéllalatok nemzetkoziesedése nem minden esetben koveti a
modell 3ltal kozvetitett mintat. Az egyik kivételt a nagyvallalatok képezik, amelyek elegendé
er6forrassal rendelkeznek a gyors piaci terjeszkedéshez. A masodik kivétel a stabil és homogén
piaci feltételek mellett jelentkezik, amikor a relevans piaci ismerethez masképp is hozza lehet
jutni, mint tapasztalat révén. A harmadik kivétel akkor jelentkezik, amikor a vallalat a
nemzetkozi terjeszkedés soran érvényesiteni tudja a koézel hasonlé piacokon szerzett korabbi
tapasztalatat (Johanson és Vahine 1977).

Az eredetileg svéd vallalatokra értelmezett, esettanulmanyokon alapulé modellt
szamos mas orszag vallalatain is tesztelték®®, melyek igazoltak — bar nem kétségbevonhatatlanul
- a kutatdsok allitasait (Bjorkman és Forsgren 2000).

A modellt ért kritikdk egy részét maguk a szerzék is elismerték (Johanson és Vahine
1990). A megkozelités legf6bb kritikdja, hogy tulsdgosan is determinisztikus (Reid 1983, Turnbull
1987). A nemzetkoziesedés folyamatanak magyarazata soran csekély szerepet tulajdonit a

vallalati stratégianak és dontéseknek, mivel a dontéshozatalra nem ugy tekint, mint egy explicit

38 | asd példaul Young és tarsai 1989 és Johansomkim&/1990 szakirodalmi 6sszefoglal6jat.
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gazdasagi elemzés eredményére, hanem mint egy evolulciés folyamatra. Feltételezi tovabba a
véllalatok bizonytalansdg-keriilési magatartdsat. Az emlitett jellemz6k alapjan a modell
els6sorban a nemzetkoziesedésiik elején levs vallalatokra érvényes, amely esetben a piaci
tuddsnak és a rendelkezésre all6 er6forrasoknak meghatdrozé szerepe lehet (Forsgren 1989).

Tovabbi kritika, hogy a modell nem szamol a kdrnyezet jellemzdivel, mint példaul az
ipardgi verseny, vagy az orszag-specifikus jellemz6k hatadsa a vallalatok nemzetkodziesedésére.
Ennek egyik magyarazata lehet, hogy a szerz6k a hetvenes évek svédorszagi villalatainak
vizsgalata alapjan dolgoztak ki modelljiiket, tehat egy olyan idészakban, amikor a jelenlegihez
viszonyitva még kevésbé volt jellemz8 a verseny és a célpiaci kdrnyezet is viszonylag homogén
volt. Az iparagak és a piacok er6teljes nemzetkoziesedésével megjelentek a gyorsan és
intenziven nemzetkoziesed§ vallalatok, az un. sziiletett globalisok vagy globdlisnak induldk (born
global, global start-ups) (Knight és Cavusgil 1996, Madsen és Serviass 1997, Oviatt és McDougall
1994) és a nemzetkozi véllalkozé vallalatok (international new ventures) (Oviatt és McDougall
1994). A szdéban forgé vallalatok szamdara az alapvets stratégia a gyors és célorientdlt
nemzetkoziesedés. A nemzetkoziesedés felgyorsuldsdnak magyarazatara Hadjikhani és Johanson
2002-ben egy 6todik dimenzidval - a véllalat jovére vonatkozé varakozasaival - egészitette ki az
Uppsala modellt. A kiegészitett modell szerint, ha a vallalat kedvez§ kérnyezeti valtozast josol a
jovére nézve, akkor feltehetéen megné a kockdazatvallaldé hajlanddsdga a nemzetkozi
terjeszkedés soran, vagyis nagyobb mértékben koételezi el magat a kilfoldi piacon, mig
kedvezétlen kilatasok esetén a nemzetkoziesedés Giteme lelassul (Hadjikhani és Johanson 2002).

Kritika érte a modellt azért is, mert csak a véllalaton belili folyamatokkal operal, és
figyelmen kivil hagyja a szervezetkozi kapcsolatok hatdsat a véllalatok nemzetkoziesedésére
(Johanson és Mattsson 1986). Egy véllalat nemzetkoziesedésének mértékét az is jelezheti, hogy
a kilénb6z6 nemzetkozi piacait mennyire kezeli Osszefliggd entitasként. A modell eme
hidnyossagait a nemzetkoziesedés halézat modellje kezeli (Johanson és Mattsson 1986, 1988),
melyet a kdvetkez§ alfejezetben mutatok be.

A modellt azért is birdltdk, mert a tanuldst és a tanulasnak a magatartasra gyakorolt
hatdsat szlken értelmezi. A vallalatok nemzetkdziesedése soran a tapasztalati tanuldsnak

tulajdonit kiemelt szerepet, figyelmen kivil hagyva a tanulds egyéb csatornait, mint példaul az
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Uzleti kapcsolatok révén valé tanulast (Eriksson és tarsai 1997; Hansen 1999; Kraatz 1998;
Kumar és Kofi 1998; Lane és Lubatkin 1998; Levitt és March 1988), az utdnzas Utjan torténd
tanulast (Di Maggio és Powell 1983; Lewitt és March 1988; Bjorkman 1990, 1996; Haveman
1993; Haunschild és Miner 1997; Huber 1991;), a szervezet szdmdra szikséges tudast birtoklé
személyek alkalmazdsa, illetve szervezetek bekebelezése utjdn torténd tanulast (Barkema és
Vermeulen 1998; Huber 1991), az Uj megoldasokkal valdé kisérletezés (learning by
experimentation) formajadban megvalésulé tanuldst (March, 1991), valamint az informdacidk
tudatos keresése révén torténé tanulast (Huber, 1991). A tanuldas ez utdbbi formai
felgyorsithatjak a nemzetkdziesedést. A modell hangsilyozza, hogy a tanulas az egyes piacokon
folytatott kurrens tevékenységek alapjan torténik, amely az éppen aktudlis lzlettel és piaccal
kapcsolatos tudast erdsiti, és nem tamogatja az Ujabb alternativdk keresését (Forsgren 2002). A
véllalatok nemzetkoziesedését nemcsak a folyd tevékenységek, vagyis a tapasztalat
stimuldlhatja, hanem az Ujabb alternativak proaktiv keresése is.

A modell alkalmazhatésagat vizsgald empirikus kutatasok leggyakrabban az
inkrementalis fejl6dést kérdGjelezték meg (pl. Benito és Gripsrud, 1992; Pedersen és Petersen
1996, 1998; Bell, 1995; Madsen és Servias 1997). Bizonyos helyzetekben a folyamatos
tapasztalati tanulds nem inkrementalis fejlédést, hanem ,bakugrast” eredményez (,leap-
frogging”), vagyis a vallalatok nem feltétlenil mennek végig az 6sszes fejlédési stacidon, amit az
Uppsala modell elGir (Pedersen és Petersen 1996). Pedersen és Petersen (1996) ramutattak az
Uppsala modell egy |ényeges tulajdonsagara, nevezetesen arra, hogy a piaci tudas kézéppontba
helyezésével elsGsorban a piacszerzés dltal motivalt® nemzetkozi terjeszkedést magyarazza. Az
erGforraskeresd vallalat szamdara a munkaer6 koltsége példdul sokkal Iényegesebb tényezs, mint
a piac-specifikus tudas. A modell érvényessége tovabba erGteljesen fligg a nemzetkoziesedéshez
szlikséges tapasztalati tuddst birtoklé dontéshozé személy(ek) adllandésagatdél (Forsgren 2002). A
dontéshozok valtozasaval a vallalati célok, kdvetkezésképpen a nemzetkdziesedés is valtozhat.

Az Uppsala modell tovabbi hianyossaga, hogy elsésorban a termeld tevékenységet
folytatd és exportalhatd termékeket elSallitdé vallalatokra igaz. A szolgaltaté vallalatok

nemzetkdziesedésének magyarazatdra nem érvényes, hiszen a szolgdltatdas mint termék,

39 A nemzetkozi terjeszkedés motivacioirdl a kdvetkisiezetekben részletesen is sz6 lesz.
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jellegébdl adédbéan nem exportdlhato, igy ezek a vallalatok nem koévetik a kilfoldi piacra 1épés
fokozatos lépéseit az exporttdl a kiilfoldi lednyvallalat alapitdsaig (Knight 1999).

A sok birdlat ellenére az Uppsala modell érdeme, hogy a vdllalatok
nemzetkoziesedését dinamikus szemléletben vizsgdlja, azaz figyelembe veszi a
nemzetkoziesedést befolydsold tényez6k id6beni valtozasat. Mivel csak néhdany lényeges
tényezGt vesz figyelembe, ezért a modell egyszer(, egyértelm( és nagymértékben megfelel az

altaldnosithatésag kovetelményének is (Forsgren 2002).

2.3.2. Avallalatok export-fejlédésének modelljei

Az export-fejlédés modellek (Simmonds és Smith 1968, Bilkey és Tesar 1977, Cavusgil 1980,
1982, Reid 1981, Czinkota 1982) a vallalatok exporttevékenység soran tanusitott magatartasara
figyelnek, a piacra Iépés egyéb mddjait, mint példdul a kézvetlen kilfoldi tékebefektetés, nem
vizsgaljdk. Az Uppsala modellhez hasonléan a fejlédési modellek is a vallalatok
magatartaselméletén (Cyert és March 1963) alapulnak, és azt allitjdk, hogy a vallalatok
nemzetkoziesedése az informdaciéfeldolgozas eredménye, amelynek sordn a véllalat dontéshozoi
fokozatosan atalakitjak a kulfoldi piaccal kapcsolatos véleményliket. A nemzetkdziesedést egy
adaptacios folyamat l|épései mentén (tudatositds, érdekl6dés, értékelés, kiprobalas és
adaptélds), innovacids lépések sorozataként (Rogers 1962) fogjak fel”®. Simmonds és Smith
(1968) az els6k kozott elemezték a vallalatok exporttevékenységét, mint egy marketing
innovdacidt. Szerintlik a véllalatok a szervezeten beliili versengd és kockazatvallalé magatartdssal
jellemezhet6 ,innovator” személy hatdsara jelennek meg az exportpiacon, akit az export révén
elérhet6 novekedés és ennek jutalma motival. Az Uppsala modellel ellentétben ezek a modellek
nem csak a szervezet birtokdban |év6é piaci tudds nemzetkoziesedésre gyakorolt hatdsat
vizsgdljak, hanem figyelembe vesznek egyéb tényezbket is. Kiemelt szerepet tulajdonitanak a
nemzetkdziesedéssel kapcsolatos dontéshozoéi attitlidoknek és motivacidknak, sét a kis- és
kdzépvallalatok esetében, ahol a déntéshozénak meghatdrozd szerepe van alapvetd tényezének

tekintik (Miesenbock, 1988). A dontéshozdk észlelései és interpretacidi a nemzetkdzi piaci

0 Ez utébbiért a szakirodalom a nemzetkoziesedés/amiés modelljei elnevezéssel is illeti.
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mikodéssel kapcsolatban (pl. az export hatdsa a véllalati célokra) egyrészt befolydsoljdk a
véllalatok nemzetkoziesedését, ugyanakkor a dontéshozék maguk is befolydsoltak a
nemzetkoziesedés folyamata altal. E kett6s hatds eredményezi azt, hogy a vaéllalatok vezetdi
el6szor egyaltaldn nem vagy alig érdekl6dnek a nemzetkozi piacok irdnt, bar a kilpiaci kereslet
és az esetleges megrendelések felkelthetik a vezet6k figyelmét és megvaltoztathatjak a kilfoldi
piacok irdnt tanusitott attitlidjiiket. Ennek egyenes kdvetkezménye, hogy a vallalatok elkezdik
exportalni termékeiket, el@szor a kis pszichikai tavolsagra® 1év6 piacokra, majd egyre aktivabb
modon keresik a nemzetkézi piaci lehet8ségeket, egyre ismeretlenebb piacokat célozva meg,
mialatt egyre inkabb elkételez6dnek a nemzetkdzi novekedés irant. A vallalatvezet6k
attitlidjének valtozasa a vallalatok nemzetk&ziesedési folyamataban testesul meg, amelynek az
egyik végpontjat a nemzetkdziesedés irant érdektelen viéllalatok jelentik, a masikat pedig az
export irant erGteljesen elkotelezett vallalatok. Felismerhet6, hogy a fejl6dési modellek az
Uppsala modellhez hasonléan a nemzetkoziesedést egy inkrementalis, szekvencidlis
folyamatként értelmezik.

Az export-fejlédés modellek a véllalatvezetSk tulajdonsagain kivil egyéb tényez6k
hatdsat is vizsgaltak a vallalatok exporttevékenységére, mint példaul a vallalatok alapveté
jellemz6i (mérete, termékei), a szabdlyozasi kdrnyezet, a versenytdrsak akcidi és a piaci, iparagi
tényezdk.

E felfogds keretében tobbféle modell is l1étezik, amelyek kdz6tt az alapvetd kilénbség
az, hogy a nemzetkdzi piacra lépés fokozatait és kivaltd tényezdit kilonboz6 mddon ragadjak

meg (l4sd 2. sz. dbra)

1 A pszichikai tAvolsag fogalmat az 2.3.1-es alfejeen mutattuk be.
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2. Abra Export-fejlodési modellek (Andersen, 1993 alapjan)

Bilkey és Tesar Cavusgil Czinkota Reid
(1977) (1980) (1982) {1981)
1. szakasz 1. szakasz 1. szakasz 1. szakasz
A& wallalat vezetése nern érdekelt az | Belfldi marketing: avéllalat caaka Teljesen érdekteler wallalat Export tudatossds: lehetdségek
exportaldshan belftldi placon értékesiti termméket felismerésének problamatilaje,
sritkedglet felkeltése
2. szakasz 2. szakasz 2. szakasz 2. szakasz
& vallalat wezetése, vilaszola Export eldtti szakasz: a vwdllalat Reszlegesen érdekelt willalat Export szandélkossds: motrdcid,
megheresésele, de nem keresi az informaciok utdn kutat és értékeli az attitiid, hedelmek és ebrdrizok az
akttv exportalds lehetdad git export tevékenység lehetdadzet expottirrel kapesolathan
3. szakasz 3. szakasz 3. szakasz 3. szakasz
& wallalat vezetéze akifvan keresi Eisérletezés: a villalat korlatozott Keresd villalat Export proba: szerény szemeélves
az aktfr exportdlis lehetdsézeét értélkhen exportdl kizeli orszdgnkba export tapastalat
4. szakasz 4. szakasz 4. szakasz 4. srakasz
& vallalat kisérleti jelleggel I letfr vésmvétel: exportalds egyre tibh Kizerletezd vallalat Export értékelés: export révén elént
fildrajzl, kulturdlis, gamdasdol 1] orszdghan — kizvetlen export- eredmények
szemponthal kizeli orszdgokha nivelmed forzalom mellett
exportil
5. szakasz 5. szakasz 5. szakasz 5. szakasz
& wdllalat myakorlott exportde Elkdtelezettaée: avallalat vezetésének Tapasztalt kis exportdr Export elfozaddsa; az exportdlds
folyatnatosan dinterd kell 1 sxiikis elftgaddsa frisszautasitisa
ertiforrisok belftldi dletve kilftildi
6. szakasz elosztasdban 6. szakasz
& weallalat keresl az exportlds Tapasztalt nagy exportdr
lehetfeeget tavolabbi orszdzokba.

A nemzetkozi piacra lépés tekintetében a két végpontot a nemzetkdziesedés irant
érdektelen, valamint az export irdnt nagymértékben elkotelezett vallalatok jelentik. A modell
szerint a vallalatok fokozatosan kotelez6dnek el a nemzetkozi piac irdnt, de az sem kizart, hogy
bizonyos korGlmények hatasara (pl. negativ piaci tapasztalatok) vagy stratégiavaltas
kovetkezményeként megsziintetik az exporttevékenységet. Tovabba az is lehetséges, hogy a
véllalatok egyszerre tobbféle mddon is terjeszkednek (Reid 1981).

A nemzetkoziesedést kivaltd tényez6k tekintetében egyes modellek a ,16kést add”
(,push”) mechanizmusoknak, avagy a kils6 tényez6knek - mint példaul a pszichikai tavolsag -
tulajdonitanak nagyobb szerepet (Bilkey és Tesar 1977, Czinkota 1982), mig masok a , huzé”
(,pull”) mechanizmusoknak, avagy a belsé tényez6knek tulajdonitjdk a fokozatos nemzetkozi
fejl6dést (Cavusgil 1980, Reid 1981).

Az export-fejl6édés modelleket is tobb birdlat érte (pl. Andersen 1993, Leonidou és
Katsikeas 1996). A legf6bb biralatot részrehajlo jellegiik miatt kaptak. A vallalatok csak egy
bizonyos korére, els6sorban a kis- és kozépméretl termelS vallalatokra érvényesek, nem

foglalkoznak a szolgdltaté vallalatokkal és a nemzetkozi piacra 1épés egyéb mddjaival, mint
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példaul a kozvetlen kulfoldi t6kebefektetés révén torténd nemzetkdzi terjeszkedéssel. A
nemzetkozi terjeszkedés egyéb formainak kizérasaval, a folyamat sokkal inkdbb mutatkozik
inkrementalisnak, mint ahogy az valdjaban lenne (Forsgren 2002). A modellek tovabbi
gyengesége, hogy nehezen megfigyelhet6 valtozékon alapulnak, amelyek nem alkalmasak az
egyik fejlédési szakaszbdél a madsikba valé atlépés magyarazatdra. Tovabba aldbecsilik a
vallalatok eréGforras-ellatottsaganak szerepét a nemzetkozi terjeszkedés sordn. Végezetil a
nemzetkoziesedés fejlédésmodelljeit azért is kritika érte, mert viszonylag kevés empirikus
munkan alapulnak.

Osszességében elmondhatd, hogy a fejlédési modellek - az Uppsala modelltdl
eltéréen - tulajdonképpen nem a vdllalatok nemzetkoziesedésének folyamatat vizsgdltak,
hanem kilonboz8 kategdridkat hataroztak meg a vallalatok nemzetkdziesedéssel szemben

tanusitott magatartdsa, és a nemzetkozi fejlédést meghatdrozo jellemzéik alapjan.

2.3.3. A nemzetkoziesedés halézatmodellje

A halézat perspektiva iranti érdekl6dés a nyolcvanas évek elejétdl figyelheté meg, és az
elmult néhany évtized valtozasai, a globalizacié még inkabb el6térbe hoztak ezt a megkozelitést.
Az erGforras-fliggéség elméletein (Pfeffer és Salancik 1978) alapuld halézatelmélet szerint azt,
hogy egy szervezettel mi torténik, csakis tagabb kontextusdnak elemzése, nevezetesen a
halézatelemzés képes megfelelSen leirni. A haldzati perspektiva szamos szaktertlet sajatja, mint
példaul a szervezetelméletek (pl. Williamson 1985, Perrow 1997, Grabher és Stark 1996), a
piacszerkezetek (pl. Porter 1985), a vallalati stratégia (pl. Hdkansson és Snehota 1989, Gulati és
tarsai 2000, Bartlett és Ghoshal 1989, 1990). Kovetkezésképpen a hdldzat fogalmaval kiilonb6z6
jelenségeket irnak le, attdél fliiggben, hogy melyik szakterilet alkalmazza.

Egy haldzat terjedelmes, és majdnem lehetetlen meghatarozni a hatarait (Anderson
és tarsai 1994). Easton (1992) szerint a haldzat egy olyan modell vagy metafora, amely
viszonylag nagyszamu Osszefligg6 entitdst jelenit meg. Amennyiben ezek az entitdsok
szervezetek, akkor szervezetkozi kapcsolatrendszerrdl vagy szervezetkézi hdlozatrél (Dobak és

tarsai 1999, 29. old.) beszélink, amely vallalatokat, egyesiileteket, egyetemeket, pénziigyi

42



intézeteket, kozszolgalati testlleteket stb. foglalhat magaban. A tranzakcids koltségek
elméletének elkotelezettjei ugy tekintenek a hdldézatokra, mint a piac és a hierarchia kozotti
kontinuum részére (Williamson 1985; Thorelli 1986; Hennart 1982, Powell 1990, Ring és Van de
Ven 1992). A hiererchiatdl a piacig terjeds intézményi strukturakat az 1. Tablazat foglalja dssze.
Gulati és tarsai (2000) stratégiai hdlézatoknak nevezi a tagvallalatok szdmdra
stratégiai jelentGségli szervezetkozi kapcsolatokat, amelyeket stratégiai szovetségek, kozos
véllalatok (joint venture), tevékenység kihelyezési (outsourcing) megallapodasok, vagy hosszu
tavu vevé-szallitd partnerkapcsolatok jelenitenek meg (Gulati és tarsai 2000, 203.old). Egyre
gyakoribb, hogy a tulajdonalapu multinaciondlis szervezeteket is szervezetkézi haldzatoknak
tekintik (pl. Ghoshal és Bartlett 1990, Araujo és Easton 1996), ahol a leanyvallalatok szamos

vallalaton belli és kivili entitassal vannak kapcsolatban (Birkinshaw 1997). Ebbé&l a néz6pontbdl

a multinacionalis véllalat egy olyan szervezet, mely hatdrokon atnyuld Uzleti kapcsolatokat kot

0ssze (Andersson és Johanson 1997).

1. Tablazat. A hierarchiatdl a piacig (Powell 1990 alapjan).

Alapvetdé | Hierarchia | Virtualis Halozat Piac
jellemzok szervezet
Normativ Munka- Komplementer | Komplementer | Szerzddészes
alap kapcsolatok erdsségek erdsségek tulajdonjogok
A kommuni- | Rutinok révén | Elektronikus | Kapcsolat-alapi | Arak révén
Kacié modjai alap
Konflikius- Feliigyelet Marka Kolcsdnbsség Alku és
Kezelés révén leadership és hirnév torveny
Flexihilitas Alacsony Magas Kédzepes Nincs
Elkitelezodes Magas Kozepes Kozepes Nincs
Alaphang Formalis, High-tech, Nyilt kélcsdnds | Pontossag,
biirokratikus modern haszon gyanakvas
Szereplik Fiiggbség Fiiggetlenség Fiiggetlenség | Fiiggetlenzég
preferenciaja

Az ipari hdldzatok vagy piacok, mint hdlozatok (markets as networks) megkozelités kovetGi

altaldban az iizleti hdldézat (business network) fogalommal operdlnak. Forsgren és Johanson
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(1992, 5. old.) ezt ugy definidlja, mint azon kapcsolatok 0Osszességét, amely az Uzleti
tevékenységet ellen6rz6 szerepl6k kozott jon létre. A megkozelités az informdlis hdlozatok
fogalommal is operal, tekintve, hogy a kapcsolatok egyének kozott alakulnak ki (Granovetter,
1985). A szerz6désen alapulé formalis halézatok, mint példaul a stratégiai szovetségek esetén a
fliggetlen vallalatok altaldban egy kozos stratégiai cél érdekében mikodnek kozre (Child és
Faulkner 1998, Tari 1998, Buzady 2000).

Az Uzleti hdldzat aktorait Osszekot6 kapcsolatok a szereplék kézétti interakciok
alapjan alakulnak ki, és altalaban hosszu tavon fénnmaradnak (Hakansson és Snehota 1989). Az
aktorok kozotti interakcidk hosszutavon jelentkezd eredménye az alkalmazkodds és a kélcsénds
bizalom, mely Hakansson (1982) szerint el6feltétele a kapcsolat fennmaraddsanak és
tovabbfejl6édésének. Egy Uzleti haldzat tagjaként mikodS szervezet teljesitménye és
hatékonysdga nemcsak az adott szervezet kdzvetlen partnereivel torténé interakcidin mulik,
hanem azon is, hogy ezek a partnerek hogyan kezelik tovabbi kapcsolataikat (Hakasson és
Snehota 1989). Kovetkezésképpen egy szervezet teljesitményét a haldzat, mint interakciés
kontextus hatdrozza meg. Az Uzleti hdlézatokat tovdbb differencidlhatjuk és
megkilonboztethetlink horizontdlis és vertikdlis hdalézatot. A horizontalis halézatok a
versenytdrsak kozotti kapcsolatokat jelentik, mig a vertikdlis halézatok a vevékkel, szallitékkal,
disztributorokkal kialakitott kapcsolatokat foglaljak magukba (Chikan, Czakd és Paprika, 2002,
Chetty és Wilson 2003).

A halézatokban az interdependencidk kilonb6z6 mintazata alakulhat ki, és bar nem
beszéllink hierarchiardl, a hdldzatban elfoglalt pozicié a halézatmodell kézponti kérdése. Ez a
pozicio biztositja a véllalat szdmdra a lehet6ségeket és jelenti a korlatokat is egyben (Mattsson
1985, Gulati és tarsai 2000). A halézatban elfoglalt pozicié biztositja a hatalmat a hdlézatban, és
forditva, a hatalom biztositja a pozicidt. A halézatok biztosithatjdk a vallalatok szdmdara az
informacidhoz, er6forrdsokhoz, piacokhoz és technoldgidkhoz valé hozzaférést, az outputok
piacra juttatasat (Dobak és tarsai 1999), a tanulds lehet6ségét, a hirnév megszerzését, a méret-
és a valasztékgazdasadgossagot valamint a koltségek és kockazatok megosztdsat mas
vallalatokkal. A hdlézatok korlatozhatjak ugyanakkor a vallalatok mozgasterét is, kizarva az

alternativ halézatokhoz valé kapcsolddas lehetGségét (Gulati és tarsai 2000). A tervgazdasag
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idején a hazai vdllalatok mesterségesen képzett halézatoknak voltak tagjai, amelyeknek
piacgazdasagi alapokon valé folytatasa, avagy Ujraformalédasa ritka jelenség (Szanyi 1997b)*. A
piac liberalizacidja kovetkezményeként a nemzetkozi haldzatokhoz valdé kapcsolddassal és
tanulassal, a hazai helyi irdnyitasu vallalatok fejleszthetik technolégiai és vallalatvezetési
tuddsukat, tovdbbd U(j piacokra tehetnek szert. A hazai véllalatok f6ként beszallitoként
kapcsolddnak elsGsorban az autdipari és az elektronikai ipari nemzetkozi halézatokhoz (Sass és
Szanyi 2004). Alapvet6 kérdés - ahogy azt Balaton (2005) is megjegyzi -, hogy ezek a vallalatok
hogyan tudjdk elkeriilni, hogy a hdaldzat kiszolgdltatott szerepl§jévé valjanak. Itt kapcsolddik a
halozatelmélet az eréforras-alapu megkozelitéshez, mely szerint a vallalatok versenyel6nyt
biztositd megkilonbodztet6 kompetenciai (Barney 1991) a mas szervezetekkel vald interakcioik
és kapcsolatépités sordn is kialakulhatnak (Grant 1996). Vagyis az Ulzleti partnerekkel valé
kapcsolatok fontos részét jelentik a véllalat kritikus eréforrdsainak (Andersson és Forsgren 2000,
Blihner, Dobdk és Tari 2002).

A szervezetkodzi hdldzatokban vald eligazodds kulcsfontossagu kérdés a szervezet
jovGje szempontjdbdl (Dobak és tarsai 1999). A szervezeteknek megfelel6 médon kell tudni
kezelni a kozottiik 1évS komplementaritast, illetve versenyt®. Fol kell ismerniiik, hogy kivel és
mikor kell versenyezni, avagy egylttmUkodni, vagyis a hdldzatot kell tudni menedzselni (Ford és

tarsai 1998; Gulati és tarsai 2000).

Az (zleti halézatok a nemzeti hatdrokon is atnyulnak. A halézatelméleti perspektiva
szerint, ahhoz, hogy megértsiik, hogyan nemzetkoziesednek a véllalatok, halézati keretben kell
megvizsgalni Gket (Johanson és Mattsson 1988). A nemzetkoziesedés hdldézatmodellje az
inkrementalis megkozelitéseket ért kritikdk eredményeként jelent meg (Turnbull 1987, Madsen
és Servias 1997), és a tarsadalmi halézatokat tarsadalmi csereként felfogd megkozelitést (pl.
Cook és Emerson 1978, Emerson 1972) alkalmazta a halézatokra (Anderson és tarsai 1994). A
modell szerint a vallalat Gizleti (formalis) és személyes (informalis) kapcsolatok haldjaban létezik,

amelyben kilénb6z6 szerepl6k vesznek részt: fogyasztdk, versenytarsak, beszallitok,

2 Kivételt képez példaul a Richter Gedeon, melyregezdasagot kovétkezdeti nehézségek ellenére sem adta fel a
volt Szovjet piacot jeleditnemzetkdzi Uzleti haldzatét.
3 Erre utal az angol coopetition fogalom.
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forgalmazdk, tanacsaddk, szabalyozd intézmények, egyéb kdzszolgalati szervezetek, csalddtagok
és baratok (Coviello és McAuley 1999).

Mig az inkrementalis fejlédést valld6 modellek (Uppsala modell és exportfejlédési
modellek) a nemzetkoziesedd vallalat jellemzGit helyezik vizsgalédasuk kozéppontjaba, addig a
nemzetkoziesedés halézatmodellje (pl. Johanson és Mattsson 1988, Johanson és Vahlne 1990,
Johanson és Mattsson 1992, Forsgren és Johanson 1992, Johanson és Johanson 1999) a véllalat
Uzleti kornyezetére, a kontextusra helyezi a hangsulyt. A hdlézatmodellbdl kiindulva azt vallja,
hogy a vallalatok Uzleti kornyezetét a vallalat és a kiilonb6z6 piaci szerepl6k kozotti kdzvetlen és
kdzvetett interakciok alkotjak, és ezek az interakcidk hatarozzdak meg a vallalatok
nemzetkdziesedését is. Egy vadllalat nemzetkoziesedésének mértékét nem az er6forras-
elkdtelez6dés mértéke, hanem az Uzleti halézatanak nemzetkdziesedése mutatja. Eszerint egy
véllalat lehet egy nemzetkozi hdaldzat jelentds szerepl6je anélkiil, hogy kiilonosebb eréforrds-
elkotelez6dése lenne kiilfoldon és vice versa (Bjorkman és Forsgren 2000).

A nemzetkoziesedés hdlézatmodelljének megalkotdi Johanson és Mattsson (1988),
ugy definidljdk az Uzleti halézatokat, mint a vallalat és a vevdi, forgalmazdi, szallitdi,
versenytdrsai és a kormanyzat kdzotti kapcsolatok 6sszességét. A nemzetkoziesedést egy olyan
folyamatnak tekintik, melynek soran a vallalatok:

(1) Fokozatosan novelik az Gzleti halozatuk kilénb6z6 szereplGi kozotti kapcsolataik
erésségét,

(2) Ujabb kapcsolatokat alakitanak ki hatékony halézatokkal, és

(3) Fokozatosan erésitik a kiilonb6z6 nemzeti halézatok kozotti koordinaciot.

Egyetértenek a pszichikai tavolsag (Johanson és Wiedersheim-Paul 1975, Luostarinen 1979)
jelentGségével és a nemzetkoziesedés inkrementalis jellegével, de azt allitjak, hogy a folyamatot
az interakcidk, és a kapcsolatok alakuldsa befolyasolja. A piac mint hdldzat perspektivat
alkalmazva a nemzetkdzi piacra Iépést ugy definidljdk, mint azt @ mddot, ahogy a vdllalat a
létezé kapcsolatait (belféldit és kiilféldit, valamint a megcélzott piacra vonatkozot) haszndlja a
piacra lépés folyamdn (Axelsson és Johanson, 1992, p.219). A vdllalat kalfoldi piacon elfoglalt

helyét vizsgaljak, és nem a belsé névekedést.
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A kordbbi modellekhez hasonléan a nemzetkdziesedést egy szekvencidlis
folyamatnak tekintik. A modell szerint a vallalatok el6szér olyan orszagokban alakitanak ki
kapcsolatokat, ahol kordbban nem rendelkeztek ilyen kapcsolatokkal. Ezt nevezik a szerzék
nemzetkézi terjeszkedésnek. Ezt kovet6en az igy kialakitott hdalézat mentén novelik
elkotelez6désiiket, melyet penetrdcionak neveznek, majd a kilénbdz6 orszagok Uzleti
haldzataiban elfoglalt pozicidikat integraljak. Ez az Un. nemzetkézi integrdcio.

A haldzat keretén belil folytatott tevékenység tovabbi kapcsolatok kialakitdsara ad
lehet8séget és elBsegitheti, hogy a vallalat hozzaférjen eréforrdsokhoz és piacokhoz. A
halézatmodell egyik alapfeltevése, hogy a vallalatoknak olyan eréforrdsokra van sziikségiik,
amelyeket mas vallalatok birtokolnak, és amelyekhez a halézatban elfoglalt pozicidé alapjan
férhetnek hozza (Johanson és Mattsson 1988). A modell szerzGi a halé (net) fogalmat hasznaljak
a hdldzat bizonyos részeinek a megnevezésére, mint példaul a nemzeti hdlé, mely az egyes
orszagok hdldzatara vonatkozik, vagy a termelési hdlo, mely a vdllalat azon kapcsolataira
vonatkozik, amely egy bizonyos termékkel kapcsolatos tevékenységek koré csoportosul. Ehhez
hasonléan az ipardgak is ugy tekinthetdk, mint kapcsolatok halézata. Egy orszagon beliil
kiilonb6z6 iparagi haldzatok léteznek, amelyek atvezetnek hatdrokon tulra is. Az egyes iparagi
halézatok nemzetkoziségének mértéke, a kilonb6z6 orszagok haldzataival vald kapcsolatok
kiterjedtségétdl fugg (Johanson és Vahlne 1990). Az egyes orszagok és iparagak kilonbézhetnek
a személyes és lzleti kapcsolatok relativ fontossagat tekintve, tovabba feltételezhetéen a
kapcsolat kialakitdsakor a személyes kapcsolatok nagyobb fontossaggal birnak. A folyamatban
elérehaladva a rendszereknek és rutinnak lesz nagyobb szerepe (Johanson és Vahlne 1990).
Tekintve, hogy a nemzetkéziesedés haldzatmodelljének marketing gyodkerei vannak®, a
kutatdsok els6sorban a vevGi, szallitéi és disztributori kapcsolatokra, azaz a vertikalis
halézatokra koncentrdltak (Chetty és Wilson 2003). Chetty és Wilson kutatdsa a horizontalis
halézatok jelentdségére iranyitja a figyelmet, f6ként az olyan szituacidkban, amikor a vallalatok
nemzetkdziesedését az iparagi er6k mozgatjdk, amikor is a vallalatok fél vannak készillve a
versenytdrsakkal valé egyittm(ikddésre els6sorban az er6forrasaik megosztasa érdekében

(Chetty és Wilson 2003).

4 A modell kifejlesztésében az 1976-ban alakultilparketing és Beszerzés Csoportnak (Industrialkeéng and
Purchasing Group - IMP) meghatarozé szerepe vdding@nburg-Holm és Johanson 1995).
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A nemzetkoziesedés folyamatat a vallalat nemzetkdziesedésének mértéke és a piac
nemzetkozisége egyarant befolyasolja. A modell négy vallalattipust és szituaciét kilonboztet

meg, melyet az aldbbi dbra szemléltet:

3. Abra. A nemzetkoziesedés halézat modellje (Johanson és Mattsson 1988 alapjan)

A piac nemzetkiziesedésének mertéke

{termelési hala)
Alacsony Magas

nemzetkiziesedésének
mertéke

EGYEDULALLO | NEMZETKOZI

NEMZETKOZI MASOK KOZOTT

A korai kezd6 (Early Starter) viszonylag kevés és jelentéktelen kulfoldi véllalati kapcsolattal
rendelkezik, és ugyanez jellemz6 a hdaldzat tobbi vallalatara is. A vallalat keveset tud a klfoldi
piacokrél, és a hazai piaci kapcsolatai nem teszik lehetévé tuddsa bGvitését. Ahhoz, hogy ezt a
tudast megszerezze, a vallalat helyi lgynokokkel, kilkereskedelmi cégekkel kollabordl, akik
rendelkeznek a szilikséges kilfoldi piaci ismerettel. Ezaltal a , korai kezd6” vallalat csokkentheti
koltségeit, és az ismeretlen piac okozta bizonytalansagot és elkezdheti nemzetkozi
tevékenységét. Tehat az ilyen tipusu vallalatok mas vallalatok piaci ismeretét veszik igénybe a
nemzetkdzi piacra lépés soran (Johanson és Mattsson 1988, 298 old.). A ,korai kezd6” vallalatok
valdszinlileg kilfoldi forgalmazdik vagy vev6ik révén nemzetkoziesednek (Chetty és
Blankenburg-Holm 2000).

A masik véllalatkategéria az egyediildllé nemzetkézi (Lonely International) vallalat,
amely egy nagymértékben nemzetkoziesedett vallalat egy olyan piacon, amely belfoldi
orientaltsagu. Ez a vallalat széleskorl nemzetkdzi piaci tuddssal és tapasztalattal rendelkezik,

amely hozzajarul a tudasa noveléséhez (Barkema és Vermeulen 1998). A nemzetkdzi halézatan
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keresztiil Ujabb piacokat hédithat meg. Tulajdonképpen ez az a vallalatkategéria, amely egyedil
képes el6mozditani a piac (a termelési halé) nemzetkoziesedését. Nemzetkozi terjeszkedése
soran az ,egyedildllé nemzetkozi” vallalat kevésbé fligg a halézat tdbbi tagjaitdl, 6 az, aki
elémozditja a halézat tobbi tagjdnak nemzetkoziesedését.

A harmadik kategdria a késén kezdé (Late Starter) vallalat, amely egy mar
nemzetkoziesedett kornyezetben taldlhaté. Kovetkezésképpen a vallalat szallitéi, vevéi valamint
versenytdrsai altal, indirekt modon kapcsolatban all a nemzetkozi halézatokkal. Ezek az indirekt
kapcsolatok arra késztetik a vallalatot, hogy nemzetkdziesedjen. Tekintve, hogy a mikddési
kérnyezet erételjesen nemzetkdzi, megtodrténhet, hogy a pszichikailag kozeli haldkba mar nehéz
belépni, ezért a ,késén kezdd” vallalatok tavolabbi piacokon prébalkoznak. Ezek a vallalatok
hatranyban vannak a versenytdarsaikkal szemben, akik tébb tudassal rendelkeznek, és mert egy
Uj belépbnek nehéz egy mar létez6 haldba belépni.

A negyedik kategdria a nemzetkézi mdsok kézétt (International Among Others),
amely a nagymértékben nemzetkoziesedett véllalatok kategéridja, és amelyeknek mUikddési
kornyezete (az Uzleti haldzat) is nagymértékben nemzetkoziesedett. Tekintve, hogy ez a tipusu
véllalat tobb nemzeti és termelési hdldohoz kapcsolédik, és elegendd nemzetkozi tapasztalattal
rendelkezik, viszonylag gyorsan tud terjeszkedni a halézatdn keresztiil. Tovabb3, a szétterjedt
halézata révén kdonnyebben hozzaférhet a kiils6é eréforrasokhoz, sét kontrolalhatja is azokat.
Esetében a nemzetkdzi tevékenységek koordinacidja kritikus tényezd. Allanddan figyelnie kell a
termelési koltségek valtozdsat és a versenytarsak akcidit a kilonb6z6 piacokon, és ennek
fliggvényében kell elosztania tevékenységét a kiilonb6z6 piacokon. J6 példa erre az autdgyartdk
esete, ahol egy autd kiilonb6z6 alkatrészeit kilonb6z6 orszagokban tevékenykedé beszallitdk
szolgdltatjak (Johanson és Mattsson 1988).

A széleskor(i empirikus tdmogatottsag (Ford 1998) mellett a nemzetkoziesedés
halézat modelljét is szamos kritika érte. A modell gyengeségei kozott emlithets, hogy kevés
figyelmet szentel a gazdasagi motivumoknak (Dunning 1995), a hatékonysagnak és
eredményességnek (Jones és Coviello 2002). Tovabba biralat érte a modellt, mert tul sok
valtozoval operal és kovetkeztetései nem elég egyértelmiiek (Bjérkman és Forsgren 2000). A

halézatperspektivat alkalmazé kutaték korében ellentmondds figyelhet6 meg a vallalati
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stratégidanak a nemzetkoziesedésben jatszott szerepének értelmezése kapcsan. Johansson és
Mattsson (1988) ugy tekint a nemzetkoziesedésre, mint egy kapcsolatokba torténé befektetési
folyamatra, amelynek sordn a vaéllalat kiakndzva a halézati er6forrdsokat térekszik a halézatban
elfoglalt pozicidjanak védelmére vagy megvdltoztatasara, vagyis a nemzetkoziesedést egy
stratégiai folyamatnak tekintik. Johanson és Vahlne (1992) ugyanakkor tagadjak a stratégia
szerepét, és azt allitjak, hogy a kilfoldi piacra |épés az adott vallalat és a kilfoldi piac szereplGi
kozotti kolcsdnhatas eredménye. Ide kapcsolddik az a vélemény is, miszerint a véllalat és
halézata koevolucidjanak kovetkezménye, hogy a vallalatok kevéssé tudjak megtervezni és
ellendrizni a nemzetkdziesedés folyamatat®™ (Meyer és Skak 2002, 179. old). Tovabbd a
hdlézatmodell figyelmen kivil hagyja a dontéshozd(k) és a vdllalati jellemz6k szerepét a
halézatok mentén torténé nemzetkozi terjeszkedés soran (Chetty és Blankenburg-Holm 2000). A
dontéshozdk nem biztos, hogy felismerik a nemzetkoziesedés lehet6ségét vagy, hogy egyaltalan
éIni akarnak vele, mert féltik pozicidjukat vagy egyéb személyes okok miatt. Bar a hdlézatmodell
nagymértékben hozzajarult a viéllalatok nemzetkoziesedésének leirdsdhoz és megértéséhez,
magyarazé ereje gyenge (Bjorkman és Forsgren 2000). Tekintve, hogy a halézatmodell szerint a
nemzetkoziesedés nem csak a vallalat sajat er6forrdsaitdl, tevékenységétdl és tapasztalatatol
flgg, hanem a tobbi szerepl8 er6forrasatol, tevékenységétdl és tapasztalatatdl is, ezért nehéz
altalanos kovetkeztetéseket megfogalmazni. Mindez nem is meglepd, ha figyelembe vesszuk,
hogy a hadlézatmodellt a piaci magatartds megértésére fejlesztették ki és nem specifikus
kérdések vizsgdlatdra, mint példaul a vdllalatok nemzetkoziesedése (Bjorkman és Forsgren
2000). A hélézatmodell tulajdonképpen magdnak a hdlézatnak az elemzésével foglalkozik, ez az
elemzés alapegysége és nem a benne |év6 szervezet (Perrow 1997, 214. old.).
Kovetkezésképpen a hadlézatmodell segitségével, sokkal inkdbb a nemzetkoziesedést befolyasold
kiils6 tényezbket tudjuk vizsgdlni, mint magat a nemzetkoziesedés folyamatat.

A hdlézatmodell talan egyik legfontosabb tanulsaga, mely a hazai véllalatok szamara
is jelent6s, hogy a nemzetkoziesedés nemcsak a meglévd eréforrasok kilfoldon vald
hasznositasat jelenti, hanem a hatarokon 3atnyuld potencidlis kapcsolatok kiaknazasat is

(Andersson és Johanson 1997).

5 A szervezeti formak koevoluciés elmélétdasd Lewin, Lond és Carrol (1999) frasat. Az dete magyar
nyelven Balaton (2005) mutatja be.
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2.3.4. Holisztikus modellek

Az eddigiekben bemutatott modellek a nemzetkoziesedés egy-egy aspektusara, a mikodési
moddra, a dontéshozatal folyamatdra, valamint az (zleti kornyezetre, kontextusra
Osszpontositanak. A holisztikus modellek, a nemzetkoziesedést sokkal tagabb keretek kozé
helyezik, lényegesen tobb dimenziét vesznek figyelembe a vallalatok nemzetkoziesedése
vizsgdalatakor és a holisztikus elnevezésnek megfelel6en a nemzetkdziesedést Gsszefliggéseiben
vizsgaljak. ElsGsorban kis- és kozépvallalatok elemzése alapjan keriltek kidolgozasra.

A holisztikus szemlélet Uttoréi, Luostarinen és Welch (Luostarinen 1970, 1979, Welch
és Luostarinen 1988, Welch és Luostarinen 1993, Luostarinen és Welch 1990) szamara a
nemzetkoziesedés a nemzetkozi tevékenységek iranti fokozatos elkdtelez6dés folyamatat jelenti
(Welch és Luostarinen 1988, 36.0ld.)*. A nemzetkéziesedést egy kétiranyd folyamatként fogjak
fel, a kifelé irdanyuld (outward) nemzetkoziesedés mellett a befelé irdnyulé (inward) és
kooperativ tevékenységeket® is vizsgaljak (lasd 2. tablazat). A szerzék szerint a befelé irdnyuld
nemzetkoziesedés hatdssal lehet a kifelé irdnyuldé nemzetkoziesedésre kilonodsen a
nemzetkdziesedésik elején |évé vallalatok esetében. Példaul az importtevékenység, a
szerz8déses gydrtds (contract manufacturing) révén torténé er6forrdsattétel, vagy technoldgiai
licencvasarlas jé lehet6ség lehet arra, hogy a vallalatok tapasztalatot szerezzenek a kulfoldi
partnerekkel valé egyuttmiikddésben, el6segitheti a kilonb6z6 mikddési modokrdl vald
ismeretszerzést. Tovabba lehet6séget biztosit a nemzetkodzi tevékenység szempontjdbdl oly
fontos beszerzési és logisztikai ismeretek megszerzésére, a nemzetkozi kapcsolati hdldzat
kialakitasara.

Luostarinen a nemzetkdzi tevékenység visszavondsdnak aspektusat is elemzi. A
nemzetkdzi terjeszkedést ideiglenes, részleges vagy teljes visszavonulds kdvetheti bizonyos
célorszagokban (Luostarinen 1979). Ugyanakkor a vdllalatok meg6rizhetnek bizonyos

kapcsolatokat azon a piacon, ahonnan kivonultak, annak érdekében, hogy a késGbbiekben

6 Welch és Luostarinen (1988) modelljét a szakirodahz inkrementélis fejtiés-modellek kozé sorolja (példaul
Bjorkman és Forsgren 2000, Andersson 2000), mivehadell alapjat is az inkrementdlis fgjés adja. A
dolgozatban a modellt kiilén targyalom, mivel tdgaloh holisztikus szemléletet kévet.

*" Kooperativ tevékenységek alatt a s#kratratégiai szovetséget vagy haldzatot értenek.
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kdnnyebben tudjanak oda visszatérni. Ezt nevezi Hadjikhani (1997) ,alvd stratégianak” (sleeping

strategy).

2. Tablazat. Outward, inward és kooperativ tevékenységek (Luostarinen és Welch, 1997

alapjan)

Outward tevékenysegek

Inward tevekenysegek

Kooperativ tevekenyseégek

» Indirelt/direlti sajat export
+ Licenc ertelesites

* Enow-how megallapodas
* Franchise értékesités

+ Alvallalkozdi szerzddés

+ Brerzddéses gyartas

* Projekt export

« K azas vallalleozas

* Leanyvallalat alapitas

» Indirelktidirekti sajat import
+ Licenc vasarlas

* Enow-how megallapodas

* Franchize wvasarlas

+ Alvallalkozdi szerzddés

» Srereddeses gyartas

* Projekt export

« Kazds vallalkozas

» Gyartdi kooperacid
* Beszerzest kooperdcid

+ Kutatas-fejlesztési kooperacid

Welch és Luostarinen modellje (1988) négy f6 dimenzi6 mentén értelmezi a

nemzetkoziesedést. A kilfoldi piacra 1épés és miikodési mod (hogyan), valamint a foldrajzi

telephely (hovd) mellett, amelyeket az Uppsala modell

is targyal, a vdllalatok

nemzetkdziesedésének dimenzidi kozétt talaljuk a nemzetkozi piacra vitt produktumot (mit),

valamint a szervezeti kapacitdst, mely a véleményem szerint a mivel kérdésre ad vélaszt. A

modellt a 3. dbra szemlélteti.
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4. Abra. A nemzetkoziesedés dimenziéi (Luostarinen és Welch 1988 alapjan, modésitassal).

HOGYAN?

Export igyndk,
kepariselet, licensz,
franchize, menedzsment
szerzddes, leanywallalat

MIT? T HOVA?
Termélcek, o | Amemzetkiiziosades | | (S TCE R R o
szolgaltataszale, dimenzioi foldrajzi tavelsag
rendszerek, know-

AN

MIVEL?

Szervezeti kapacitas

SZERVEZETI SZEMELYZET
STRUKTURA Hemzetleézi tudas

Export részleg, £s5 tapasctalat
nemzetkézi divizid

L ]

FINANSZIROZAS

(1) A mikodési modra vonatkozdan a szerzGk egyetértenek az Uppsala modellel,
miszerint a vallalatok fokozatosan jutnak el az exporttdl a termel6 lednyvallat
alapitasaig. Itt az egyes piacokon szerzett tudds konnyebben transzferalhatd, mint az
Uppsala modell esetében, vagyis a nemzetkdziesedés elGrehaladasaval a miikodési
modozatok kozotti valasztas sokkal flexibilisebb, azaz bizonyos |épések kihagyhatok.
A szerz6k szerint a nemzetkoziesedés sikere a mikédési mddok valtozatossagan
mulik.

(2) A nemzetkozi piacra vitt produktumot illetéen a vdéllalatok el6szor meglévé

termékeiket viszik nemzetkozi piacra, majd a nemzetkoziesedés kovetkezményeként
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termékdiverzifikacidoba kezdhetnek, s6t Uj termékeket is kifejleszthetnek. Késébb a
terméktranszfert szolgdltatds-, technoldgia- és tudastranszfer kovetheti.
Valészinlsithet6, hogy ezek kozil a know-how az, amit a legkevésbé szeretnek
megosztani a vallalatok a nemzetkozi piacon.
(3) A telephely vonatkozasaban a modell nagyon hasonlit az Uppsala modellhez. A
pszichikai tavolsag fogalma (Johanson és Wiedersheim-Paul 1975) helyett az Gzleti
tavolsdg fogalommal operdl, amely a kulturdlis, foldrajzi, gazdasagi és politikai
tavolsdgra vonatkozik (Luostarinen 1979). A nemzetkdziesedésiik elején [évé
vallalatok el8szor a foldrajzi, kulturdlis, gazdasagi és politikai értelemben kozeli
piacokat valasztjdk, majd a nemzetkozi tapasztalat névekedésével egyre tavolabbi
piacokra merészkednek.

(4) A negyedik dimenzid az un. szervezeti kapacitas, mely a személyzetet, a szervezeti

strukturdt illetve a finanszirozast foglalja magaba. A szerz6k szerint a

nemzetkoziesedés és a szervezeti kapacitas kozott kolcsonos fliggdségi viszony van. A

nemzetkoziesedés sikere fligg a szervezeti kapacitastdl, ugyanakkor a

nemzetkoziesedés hatdssal van a szervezeti kapacitasra:

* A vallalat személyzetének felkésziiltsége és elkotelez6dése a nemzetkoziesedés
irant kulcsfontossagl a nemzetkoziesedés sikere érdekében, ugyanakkor a
nemzetkoziesedés is hozzdjarul a személyzet tapasztalati tuddsanak
fejlesztéséhez.

* A nemzetkozi diverzifikdcioval az adminisztrativ és szervezési feladatok
megnovekednek, ami maga utan vonja a szervezeti struktira megvaltozasat.

* A nemzetkodziesedés el6rehaladtaval a vallalatok egyre valtozatosabb és
szofisztikaltabb  forrdsokat  hasznalnak a nemzetkozi  tevékenység
finanszirozasara.

Welch és Luostarinen modellje alapjan megallapithatd, hogy a nemzetkoziesedésnek sokféle
Utja lehetséges. Egy vallalat nemzetkoziesedésének mértékét nemcsak a mikodési moédokban
megnyilvanuld erGforras-elkotelez6dés jelzi, hanem a mikodési modok, a piacra vitt

produktumok és a piacok valtozatossaga is. Igy tehat a vallalatok kiilénbdz6 dimenzidkban
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nemzetkdziesednek és megtorténhet, hogy bizonyos dimenzié alapjan a nemzetk&ziesedés
elérehaladottabb fazisdban vannak (Chetty 1999).

Bar a szerz6k a nemzetkoziesedést tagabb keretek kozott targyaljak, viszonylag kevés
részlettel szolgdlnak a dimenzidk jellemzéit illetéen, és azt sem indokoljadk meg, hogy miért
éppen a fenti valtozdkat tartjdk a nemzetkodziesedés szempontjabdl meghatarozénak. A
dimenzidk értelmezése alapjan ugy tlinhet, hogy a szerz6k a szervezeti kapacitast (belsé véllalati
tényezs) fontosabbnak tartjdk, mint a pszichikai tavolsagot (kils6 kornyezeti tényezd).

Welch és Luostarinen modelljét Chetty (1999) fejlesztette tovdbb, konkrétan a
szervezeti kapacitdas dimenzid mentén, Ugy, hogy a kordbbi harom valtozét Osszevonta és
kiegészitette Ujabbakkal. A harom Uj valtozé a vallalati jellemz8k, a dontéshozdk tulajdonsagai

és vallalati kompetenciak (lasd 5. abra).
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5. Abra. A nemzetkoziesedés dimenziéi (Luostarinen és Welch 1988; és Chetty 1999 alapjan,

madositassal).

HOGYAN?

Export tigynsk, licenc,
franchize, menedzsment
szerzédésel, leanyvallalat

MIT? = — HOVA?
; nemzetkiziesedés
Terlmn::{cekr, 1 e dimenzioi = Folitikaidculturalisf
szolgaltatasolr, faldrajzi taveolsag
rendszerel, know-

VAN

MIVEL?

Szervezeti kapacitas

VALLALATI VALLALATI
JELLEMZOK KOMPETENCIAK
Beltéldi piaci Technoldgia, piaci
helyzet, szervezeti = . 5 tudas, tervezeés
strulctiira, DONTESHO Z.0O

finanszirozas TULAJDONSAGAI

Eletkor, vé grettseg,

tapasztalat, percepoid
A kordbbi modellben szerepl6 szervezeti struktura és finanszirozas a vallalati jellemz6k
dimenzidhoz kerilt, mig a személyzet dimenziét felvaltotta a dontéshozd tulajdonsagai
dimenzid.

A vdllalati jellemzbk kozott szerepel, a belfoldi piaci helyezet, a szervezeti struktura
és a finanszirozas. A vallalat belfoldi piaci helyzetének figyelembe vételével a kiegészitett modell
felilkerekedik az inkrementalis fejl6édésmodellek azon hidnyossagan, hogy nem veszik
figyelembe a belfoldi piaci keresletet, az iparagi versenyt és a kormanyzati intézkedések hatdsat

a nemzetkoziesedésre (Chetty 1999). A nemzetkozi piac irdnti elkotelez6dés novekedésével

56



parhuzamosan valtozik a szervezeti struktira is, példaul létrejon egy exporttevékenységet
koordindlé helyi vagy kilfoldi divizio, majd késGbb egy kilfoldi lednyvallalat. Tovabbd a
nemzetkoziesedés el6rehaladtaval jellemzévé vélik a helyi és nemzetkozi finanszirozasi forrasok
parhuzamos igénybevétele. igy tehat egy vallalat nemzetkdziesedését az igénybe vett pénziigyi
forrasok véltozatossdaga is jelezheti.

A déntéshozo tulajdonsdgai az életkorra, a végzettségre, a munkatapasztalatra és az
attitidokre vonatkozik. Szdmos empirikus vizsgdlat bizonyitotta, hogy a dontéshozd
tulajdonsagai jelent6sen meghatarozzak féleg a kis- és kozepes vallalatok nemzetkoziesedését
(pl. Cavusgil és Nevin 1981, Miesenbock, 1988, Styles és Ambler 1994, Bloodgood és tdrsai
1996). Egyes szerz6k szerint a fiatal, magasan képzett (Caughey és Chetty 1994) és nemzetkozi
tapasztalattal rendelkezd (Bloodgood és tarsai 1996) dontéshozdkra inkabb jellemz6 a gyors
nemzetkoziesedés. Tovdbba a dontéshozdk észlelései és interpretacidi a nemzetkozi piaci
mUkodéssel kapcsolatban, hajlanddsdguk a kockazatvéllaldsra szintén meghatdrozhatja a
véllalatok nemzetkoziesedését (Cavusgil 1980, 1982, Cavusgil és Nevin, 1981, Reid 1981).

A vdllalati kompetencidk, a technoldgiat, a piaci tuddst és a tervezést foglalja
magaba. Minél fejlettebb egy vallalat technolégidja és minél nagyobb a piaci tuddsa, annal
nagyobb a valdszinlisége, hogy nemzetkézi piacra lép (Chetty és Hamilton 1993). Azok a
vallalatok, amelyek megtervezik a nemzetkdzi piacra |épést, nagyobb valdszinliséggel
nemzetkdziesednek, mint azok, akik nem (Aaby és Slater, 1989). Ugyanakkor a vallalati
kompetenciak kifejlesztése id6t és eréforrast igényel és fligg a dontéshozé attitlidjétdl is (Chetty
1999).

Fletcher (2001) szerint a vallalatok dinamizmusanak fokozddasaval, a globalizacié
elterjedésével egyre inkdbb a nemzetkoziesedés holisztikus szemléletmaddja valik jellemzévé.
Modellje koveti Welch és Luostarinen modelljét abban az értelemben, hogy 6sszekapcsolja az
inward, outward és kooperativ tevékenységeket (ldsd 5. abra). Véleménye szerint a
nemzetkoziesedést globalis nézépontbdl kell vizsgdlni, és nem az egyes kilfoldi piacok

szempontjabdl. Szamara a kontextus a nemzetkdziesedés meghatarozé tényezdje.
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Belso komyezet

6. Abra. Nemzetkoziesedés holisztikus szemléletben (Fletcher 2001, 30. oId.)48.

Kulso kornyezet

- Menedzsment tulajdonsagai - Kiilsd aladalyolk
- Szerveret tulajdonségai | - Kils dsztonzék
Kifelé iranyulé Nemzetkoziesedesi Befelé iranyulé
tevekenyseg
{outward) S {imward)
- Export kiswetitd — - [myport kdzretitd
etk Kapcsolodo «—| - Import tigynik

- Komretlen eszport
- Licenc értélesités

= Btratégial szivetség

- Kooperativ termelés?

- Kdzvetlen mmport
- Licetic vasarlas

- Franchise wasarlas

- Franchise értélesités - Barterkereskedelem

- Kereskedelrd - Kereskedelmi (wevii)
( Ertékesitési) képviselet . keepiriselet

- Kdzwetlen hefeldetés

A holisztikus szemléletmddnak a legnagyobb veszélye, hogy a tul sok tényezé figyelembe

vételével nagymértékben csokken a magyarazé és elbérejelzé ereje.

2.3.5. Avallalkozéi iranyultsagi nemzetkoziesedés és a ,,sziiletett globalisok”

A vallalkozéi iranyultsagu nézet (pl. Covin és Slevin 1991, Zahra 1993, Lumpkin és Dess 1996,
Brazeal és Herbert 1999, Shane és Venkataraman 2000, Zahra és tarsai 2005, Jones és Coviello
2005) a vallalatok nemzetkoziesedésének legljabb megkozelitése. E nézépont alkalmazasa a
vallalatok nemzetkoziesedésének magyarazatdra még viszonylag Uj, de jelent8sége egyre

novekszik, f6ként a kis- és kdzepes méretd, dinamikus vallalatok esetében. Lathattuk, hogy a

korabbi (fentiekben bemutatott) modellek és megkozelitések nagyjabdl harom nézGpont alapjan

“8 A kooperativ termelést, amennyiben hosszabb g6k stratégiai célokat szolgal Tari (1998) atéygimi
szovetségek kozé sorolja.
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vizsgdalddtak: a vallalatok nemzetkoziesedését meghatdrozé kilsé koérnyezeti kontextus, a belsé
véallalati kornyezet, valamint a dontéshozd(k) tulajdonsagai szempontjabdl. A vallalkozéi
irdnyultsag (entrepreneurial orientation) hatdsara ugyanakkor ezek a modellek kevés figyelmet
szenteltek. A valtozas a kilencvenes években kovetkezett be, konkrétan az un. sziletett globdlis
(born global), vagy international new venture (INV) véllalatok megjelenésével®. A korabbi
elméletektél eltér6en, melyek azt feltételezik, hogy a vdllalatok el6sz6r a hazai piacon
erGsdodnek meg és csak utdna lépnek kilfoldi piacra, ezek a vallalatok szlletésiktsl fogva ugy
tekintenek a vildgra, mint sajat piacukra (McDougall és tarsai 2003). Proaktiv mddon
nemzetkdziesednek, annak ellenére, hogy még viszonylag t6keszegény és kevés piaci
tapasztalattal rendelkez6 vallalatokrél van szd. Kezdetekt8l fogva a kiilonb6z6 orszagokban
elérhetd eréforrasokat veszik igénybe, és kilénb6z6 kilféldi piacokon értékesitik termékeiket
vagy szolgaltatasaikat. E képesség el6feltétele, a kiulonbdz6 piacokhoz valé dinamikus
alkalmazkodas, a lehet6ségek felismerése és a kombinacios képesség, mely Autio (2005) szerint
a dinamikus képességek fogalommal (Teece, Pisano és Shuen 1997) rokon™. A kilféldi kézvetlen
t6kebefektetés helyett gyakran a nemzetkozi stratégiai szovetségeket részesitik elGnyben,
melynek révén gyorsan hozzajutnak a kilfoldi eréforrasokhoz, mint példaul gyartdkapacitdshoz
vagy marketing ismerethez (Oviatt és McDougall 1994).

A sziletett globalisok jelenség a kilencvenes években tapasztalt szamos tarsadalmi-
gazdasagi korilmény és a technoldgia valtozdsanak volt az eredménye. Oviatt és McDougall
széles korben elismert tanulmanyukban (Oviatt és McDougall 1994) a kdvetkez6ket emlitik:

(1) A technolégiai fejlédésnek koszonhetéen a kiilfoldi piacokkal kapcsolatos
informaciddramlds felgyorsult, ezaltal is csokkentve az Uppsala modell 3ltal hangsulyozott
pszichikai tavolsag jelentdségét és elGsegitve a nemzetkozi integrécidt.

(2) A nemzetkozi menedzseri tapasztalat elérhet6bbé valt, lehetévé téve a vallalatok

szamara a szlikséges tudas gyors megszerzését.

49 Ezeknek a véllalatoknak a megnevezésére még sz@mmas elnevezés is szilletett (pl. global strat-up
technology start-ups, infant multinationals, instemultinationals, metanational upstarts) amelyekika sziletett
globélisok (Rennie 1993) és az international nemtwes (Oviatt és McDougall 1994) elnevezés honokatdeg a
szakirodalomban.

®0 Mindez arra utal, hogy az &orras alapi megkozelités és a vallalkozéi irAmsagti nemzetkdziesedés
0sszefonddik.
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(3) A haldzatok terjedésével a vallalatok egyre inkdabb képessé vdltak arra, hogy
specifikus erGforrasaikat kiils6 er6forrdsok (hdldézatok) felhaszndldsa révén tegyék
nemzetkozileg is mobilissé.

Az empirikus vizsgalatok azt igazoltdk, hogy a sziiletett globdlis cégek gyakran a
fejlett technoldgidval jellemezhetd és egyéb globalis rés-ipardgakbdl keriilnek ki, mint példaul a
telekommunikacié, szamitdstechnika, (Madsen és Servais 1997) és jellemzé rdjuk a gyors
terjeszkedés a vallalatkozi halézatok révén.

A sziletett globalisok jelensége vezetett el tulajdonképpen az un. vallalkozé vallalat
fogalmanak a felélesztéséhez. A ,szliletett globalis” vagy ,international new venture” vallalatok
Oviatt és McDougall szerint megfelelnek a vallalakozé vallalat (entrepreneurial firm)
jellemz8inek (Oviatt és McDougall 1994). A vallalkozé vallalat vagy vdllalkozds
(entrepreneurship) fogalma Kirzner (1973) és Schumpeter (1975) megfogalmazasdban a
lehetGségek keresését, felismerését és kihasznaldsat jelenti Ujszer( erGforras-kombindciok
révén. Ez a definicid valt elfogadotta a szakirodalom széles koreiben is (Zahra és tarsai 2005). Az
entrepreneurship kutatdsok Shane és Venkataraman (2000, 218. old.) megfogalmazasdban
harom kérdés koré csoportosithatok:

(1) Miért, mikor és hogyan jonnek létre a lehet6ségek?

(2) Mi az oka annak, hogy egyesek konnyebben rataldlnak és kihasznaljak a
lehet6ségeket, mint masok?

(3) Milyen akcidk keretein belil hasznaljak ki a vallalatok a felmeril6 lehet6ségeket?

Az entrepreneurhip és a nemzetkozi Uzleti gazdasagtan (international business)
keresztez6désébdl jott l1étre az un. nemzetkézi entrepreneurship kutatdsi terilet, mely a nemzeti
hatdrokon atnyuld lehet6ségek felfedezésének, értékelésének és kihaszndlasanak a folyamatat
vizsgalja (McDougall és Oviatt 2003). Bar a terilet kialakuldsdhoz a sziiletett globélisok jelensége
vezetett el, az entrepreneurship definicidjabdl kiindulva egyre inkdbb az a nézet valik
elfogadottd, hogy a nemzetkozi vallalkozdi orientdcid, mely a nemzeti hatarokon atnyuld
lehet6ségek felismerését és kihaszndlasat jelenti, egyarant vonatkozhat a sziletett globalisokra
és a hagyomanyos vallalatokra is (Zahra és tarsai 2005). Leegyszer(sitve azt mondhatjuk, hogy a

nemzetkdziesedés tulajdonképpen a vallalatok vallalkozéi orientécidjanak megnyilvanulasa. igy
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tehat a vallalkozéi orientacié a hagyomanyos vallalatok esetében is relevans kérdés. Mi tébb, az
el6bbi felsorolasbdl is l|athaté, az entrepreneurship pont azzal foglalkozik, hogy milyen
tényez6knek tulajdonithatd, hogy egyesek kdonnyebben felismerik a lehetGségeket, és ezeket
eredményesebben tudjik félhasznalni, mint masok. Az eddigi kutatdsok azt igazoltdk, hogy a
kiils6 kornyezet jellemzGi (pl. erGs verseny) (Covin és Slevin 1991), a lehet6ségek minGsége, a
felmerilés helye, a vallalkozék kreativitdsa valamint a tanuldsi képesség és mdd mind
meghatarozhatjak a véllalatok sikerességét a nemzetkoziesedés soran (Zahra és tarsai 2005). A
vallalkozdi orientaciét tovabba értelmezhetjiik a vallalat, a dontéshozdk csoportja és a
szervezeti egyén szintjén is (Mc Dougall és Oviatt 2000).

A nemzetkdzi vallalkozéi magatartas megragaddsa érdekében Jones és Coviello
(2005) megalkotta a nemzetkoziesedés vdllalkozéi modelljét. A szerz6k ugy tekintenek a
nemzetkoziesedésre, mint egy folyamatos fejl6dési és valtozasi folyamatra, mint egy hosszu
tavu vallalakozdi magatartast jelz6 jelenségre, amely sajatos mintdzatot vehet fel az egyes
véllalatok esetében, ezért nem jeleznek el6re semmiféle evollcids utat. Modelljik egyik
legfontosabb eleme az id6, melyet szamos dimenzidban értelmeznek, kilonb6z6 fogalmakkal
élve, mint példaul kronoldgiai id6, referencia idé (mely a nemzetkoziesedési esemény létrejottét
jelzi), periodus, sorozat, idétartam, idG intenzitas, ciklikussag, sebesség. A model harom fajta
nemzetkoziesedési eseményt kilonboztet meg: egy Uj tipusd hatdrokat ativel6 kapcsolat
létrehozasa, egy Uj orszagban létrehozott kapcsolat valamint egy kordbbi kapcsolat megsziinése.
A nemzetkoziesedés ujlenyomatanak nevezi az egy adott id6pontban jellemz8 maddozatok
szamat és valasztékat valamint orszagok szamat és tavolsagat. A nemzetkoziesedés dinamikus
profiljat a médozatok és orszagok Osszetételének idGbeni véltozdsai adjak. A nemzetkoziesedés
kontextualis tényezGi a teljesitmény, a vallalat, a véllalat kornyezete valamint a vallalkozd(k),
amelyek tovabbi alvaltozdkat foglalnak magukba, mint a teljesitmény pénziigyi és nem pénzligyi
mércéi, vallalati struktura, er6forrasok, termékek, vallalkozéi orientdltsdg, piaci és iparagi
jellezék, valamint a vallalkozd(k) vildgnézete, szocialis és human tékéje.

A modell legfébb erdssége, hogy a nemzetkoziesedés megragadasahoz kombinalja a
belsé-vallalati tényez6ket a kiilsé kornyezeti tényez6kkel, egyiknek sem tulajdonitva nagyobb

hangsulyt, mint ahogy ezt a kordbbi modellek esetében Iathattuk. Véleményem szerint a modell
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legf6bb gyengesége, hogy meglévs elméletekbdl épitkezik és nem magdbdl a jelenségbdl, igy
sokkal inkdbb szolgdlja a meglév6é elméletek tovabbfejlesztését, mint magdnak a
nemzetkoziesedés jelenségének magyarazatat.

A nemzetkozi entrepreneurhip kutatasokra reflektdlva Zahra és George (2002)
megallapitjdk, hogy a kutatdk figyelmét els6sorban a vallalkozd orientdciéju vallalatok
nemzetkozi stratégidinak tartalma ragadta meg, és viszonylag keveset foglalkoztak a stratégidk
kialakitasanak folyamataval. Egy masik gyakori kritika a kutatdsok médszertanaval kapcsolatos.
A kutatdk gyakran merész konklizidkat vonnak le viszonylag kis elemszamu minta vagy néhdany
esettanulmany alapjan (Zahra és George 2002). Tovdbbd Zahra és tarsai (2005) megallapitjak,
hogy az entrepreneurship kutatasok megfeledkeznek a sikeresség egy nagyon fontos forrdsaral,
mely arra vonatkozik, hogy a vallalatok hogyan jel6lik ki kompetitiv teriiletiiket és rendelik hozza
azt a stratégiat, amelyen keresztil egyrészt kihaszndljdk a kompetitiv teriilet nyujtotta
lehetGségeket, madsrészt pedig kompenzdljdk az ott fellelhet6 hidnyossdgokat. Tovabba
megjegyzendd, hogy az entrepreneurship kutatdsok eddigi eredményei elsGsorban magasan
fejlett orszagok élenjard technoldgidju véllalatainak elemzése alapjan szilettek. Feltételezésem
szerint a vallalakozdi orientacid vizsgalata a hazai vallalatok esetében, kiilbndsen a viszonylag
t6keszegény és nemzetkdzi tapasztalattal nem rendelkezd 0©nalld tevékenységet folytatd
vallalatok nemzetkdziesedése tekintetében donté relevanciaval bir.

Osszegzésként megdllapithatjuk, hogy a sziiletett globalisok jelensége elvezetett
ahhoz a felismeréshez, hogy a vallalakozdi orientdcid és a vallalatok nemzetkéziesedése kozott
Osszefliggés all fonn. A vallalkozéi orientacid el6segitheti a vallalatok nemzetkoziesedését,

ugyanakkor a nemzetkoziesedés is hozzajarulhat a véllalkozdi szemlélet megerdsodéséhez.

Altalanos kovetkeztetésként a magatartds-orientalt modellekrdl elmondhatd, hogy a
nemzetkdziesedést egy dinamikus fejlédési folyamatként értelmezik, és amelynek alakuldsat
kiilonb6z6 befolyasold tényez6kkel magyarazzak. A holisztikus modellek ravilagitanak arra, hogy
a korabbi megkozelitések kozott 6sszefliggés van és arra torekszenek, hogy 6sszhangba hozzak a

meglévé modelleket. Ugy tiinik, hogy egyelSre még nem sikeriilt olyan magyarazé erével biré
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modellt alkotni, amely a nemzetkdziesedést teljes komplexitdsaban képes lenne megragadni.
Valészinl, hogy egy ilyen modell kidolgozasa tulsdgosan is ambicidzus torekvés, tekintve hogy a
véllalatok kilonboz6 iparagakban tevékenykednek, s6t azon belil is gyakorlatilag minden

véllalat a specidlisan rd jellemz6 mdédon nemzetkoziesedik.

A vallalatok nemzetkoziesedésének elméleteit targyald megkozelitések Osszefoglaldsa

alapjan a kovetkez6ket allapitom meg:

¢ A villalatok nemzetkoziesedését leiré és magyardzd elméletek és modellek a
befolyasolé tényez6k négy f6 csoportjat kilonboztetik meg: a kiilsé kdrnyezeti tényezék, a belsé
véllalati tényez6k, a dontéshozd(k) tulajdonsagai, valamint a vallalkozéi iranyultsag. Ezek a
tényez6k altalaban a vizsgalati perspektivat is kijelolik. Fontosnak tartom megjegyezni, hogy bar
mindegyik néz6pont egy fontos keretet ad a nemzetkdziesedés vizsgalatahoz, teljes mértékben
egyik sem tudja leirni és megmagyarazni a nemzetkoziesedés folyamatat. Ezért vizsgaldddsom
soran arra torekedtem, hogy a kiilénb6z6 megkozelitéseket egylitt kezeljem, felfedvén azokat a
pontokat, ahol kapcsolddnak egymashoz és kiegészitik egymast.

e Tekintettel a kutatds folyamatorientalt jellegére, els6sorban a megértést el6térbe
helyez6 folyamatmodellekre tamaszkodom, mint a piaci elkotelez6dés és tanulas folyamatat
vizsgalé Uppsala modell, a befelé iranyulé6 nemzetkdziesedés szerepét hangsulyozd holisztikus
modellek, a kontextus szerepét elGtérbe allité hdlézatmodell, valamint a lehetGségek keresésére

fokuszalo vallalkozéi irdnyultsag megkozelités.

MielStt ratérnék a kutatds fogalmi és mddszertani keretének bemutatdsdra, a

kovetkezGkben a nem hagyomdanyos szarmazasu multinaciondlisokrél szélé szakirodalmat

targyalom.
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2.4. A nem hagyomanyos szdrmazasu multinacionalis vallalatok nemzetkoziesedésének

irodalma

Az el6z6 fejezetekben targyalt elméleti alapok kidolgozasara a fejlett Triad - Eszak-Amerika,
Nyugat-Eurdpa és Japan - vdllalatainak elemzése alapjan kerilt sor, melynek orszadgai a
multinacionalis vallalatok hagyomanyos szarmazasi helyeinek tekinthetGek. Az aldbbiakban a
nem hagyomadanyos szarmazasu vallalatok nemzetkozi terjeszkedésére vonatkozd irodalmat
mutatom be. A disszertacid céljaira vald tekintettel az atalakulé Kozép- és Kelet-Eurdpa

vallalatainak nemzetkoéziesedésével kapcsolatos irodalom elsGbbséget élvez™.

A nem hagyomanyos szarmazasu vallalatok nemzetkoziesedésének szakirodalma elméleti
(pl. Tallman és Shenkar 1990) és jelenség-elemzd (pl. Mathews 2002) kutatdsokon alapul. Habar
a nem hagyomanyos szarmazasu multinacionalis vallalatokkal kapcsolatban részletekbe mend
elméletet mindezidaig nem dolgoztak ki, e vallalatok a hagyomanyos szarmazasu multinacionalis
véllalatokhoz képest eltéré viselkedését szdmos empirikus, és néhdny elméleti tanulmany is
vizsgalja (Ujabb keletl tanulmanyként lasd Luo és Tung 2007 cikkét). A kovetkezékben a
nemzetkdzivé vald cégek a szakirodalomban féldrajzi alapon megkilonbdztetett csoportjainak
elemz8 bemutatdsdra keril sor. Meg kell emliteni, hogy ezek a csoportok nem tekinthet6ek
homogénnek, ugyanakkor az ezekhez tartozd vallalatok gyakran hasonlé korlatokkal
kénytelenek szembenézni, a motivacidik is hasonldak és hasonlé nemzetkdzi tapasztalatokkal

rendelkeznek.

®l E disszertaciéban ezek azok a vallalatok, melylekseékhelye az Eurdépai Uni6hoz 2004-ben csatlakozo
orszagokban talalhato (kivéve Ciprust és Maltat).
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2.4.1. A harmadik vildg, az uUjonnan iparosodott és a feltorekvé orszagok vallalatai

nemzetkoziesedésének irodalma

A nem hagyomanyos szdrmazdasu multinacionalis vallalatok kilfoldi kozvetlen befektetéseirdl
sz6l6 attord jelentbségl munkdk szerzi Lecraw (Lecraw 1977), Lall (Lall 1983) és Wells (Wells
1983). Ezek az irasok a fejl6dS orszagokbdl igy Dél-Amerika, Dél- és Délkelet-Azsia orszagaibdl
szdarmazd, az ugynevezett ,harmadik vilag multinaciondlisai”-nak (Third World Multinationals -
TWMNC) kozvetlen kilfoldi befektetésekkel kapcsolatos tevékenységét vizsgaljdk a 80-as évek
kdzepéig. A multinacionalis vallalatok e sajatos tipusaval foglalkozd multbeli kutatds harom
specidlis témakorre 6sszpontosit: (1) vallalat-specifikus jellemz6k, melyek e vallalatok szamdra
lehetévé tették, hogy versenyre kelhessenek a nemzetkdzi piacokon helyi cégekkel és mas
kilféldi multinaciondlisokkal egyardnt (a kalfoldi befektetés ,hogyanja”); (2) e vaéllalatokat
kiilfoldi befektetésre sarkallé tényez6k (a kulfoldi befektetés ,miértje”); (3) a kulfoldi
befektetések foldrajzi elhelyezkedését befolydsold tényezék (a kulfoldi befektetés ,hol-ja”)
(Lecraw 1993). Ezek a vallalatok, melyek képesek voltak kiakndzni kéltséghatékonysdgukat és a
fejlett technoldgia helyi viszonyoknak megfelel6 rendkiviil gyors adaptdcids képességét, sikeres
kilfoldi befektetének bizonyultak mds fejl6dé orszdgokban (pl. Lecraw 1977, Lall 1983). Kulfoldi
befektetéseik legfébb 0sztonz6i kozott emlithetjik sajat piacaik védelmét, a noévekedés
lehet6ségét a fogadd orszagokban, a kvotak elkeriilését a magas jovedelm( orszdgokban, a
kockazatok megosztasat a téke orszdg hatarain kivilre vald helyezésével (Lecraw 1977). A
harmadik vildg multinacionalisai sokkal inkabb kiilfoldi kozvetlen befektetések utjan léptek be a
kilfoldi piacokra, mint export Utjan vagy licenc szerz6déseken keresztil, f6ként azért, mert
termékeik exportjat vamokkal és nem vamijellegl kereskedelmi korlatokkal akadalyoztdk mas
fejl6dé orszdgok piacain (Lecraw 1993). Ezek a vdéllalatok nem értek el globalis méretet és
megmaradtak az iparosodas és technoldgiai lehetdségek alacsonyabb szintjét képvisel6
szomszédos fejl6d6 orszdgok ellatasanal, elkerllve a fejlett és ismeretlen piacokon vald
megjelenéssel jard kockazatokat.

A nem hagyomadnyos szarmazasu, nemzetkozivé valéd cégek egy tovabbi specialis

csoportjat az djonnan iparosodott gazdasagok, mint Dél-Korea, Tajvan, Szingapur és Hong Kong
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multinacionalis vallalatai alkotjdk. E vallalatokkal foglalkozé szakirodalom (pl. Kumar és Kim
1984, Li 1994, Tallman és Shenkar 1990, Yeung 1994, Mathews 2002) viselkedésiikkel
kapcsolatban alapvetd kiulonbségekre vilagit rd a hagyomanyos szarmazdsi nemzetkozi
vallalatokkal valé 6sszehasonlitasban. Megallapitottak, hogy ezek a vallalatok szdmos esetben a
sajat hazdjukban torténd belsé nemzetkoziesedésbdl huztak hasznot a technoldgiai és szervezési
szakismereteket d4tadd globdlis szerepl6kkel valé kooperdcié soradn, kilondsen eredeti
készlilékgyartds (original equipment manufacturing) és kozos vallalkozds utjan. Ezek a
tapasztalatok és ismeretek jél hasznosithatdak voltak, amikor e vdllalatok kuilféldon jelentek
meg, elsésorban olyan 6sztonz8 tényez8k hatdsara, mint a valutdk felértékelése, a folyd fizetési
mérleg tobbleteinek gyarapodasa, a munkaer6hiany novekedése, a miikddési koltségek
fokozddasa, valamint a kicsi és mar telitédott hazai piacok (Wells, 1983; Kumar és Kim, 1984;
Deng, 2004). Ezek a vallalatok, melyeket Mathews (2002) ,sarkdny multinacionalisok”-nak
nevezett el, képesek voltak sikeres globalis cégekké valni kihasznalva, késve érkezéként
felmutatott elényeiket (Buckley és Casson 1981), a fejlett piacok jél ismert multinacionalisai
hatan felkapaszkodva. Sikerlik a stratégiai és szervezeti innovacidiknak tulajdonithaté a globalis
gazdasdgot jellemz6, cégek kozotti vildghdld nyljtotta elényok kihasznaldsaval. Globalis
vallalatok szerz6déses partnereiként forrasaikat — mint példaul a fejlett technolégiak és lzleti
kapcsolati halézatok— megfeleléen tudtdk hasznositani®®. Ezzel egyidejiileg nagy hangsulyt
fektettek a fejl6dé és feltdrekvd piacokra is. Nemzetkozivé valasukhoz szerz6déses partnereik
halézatat ,,ugrddeszkaként” haszndltdk megerGsitve piaci pozicidjukat a fejlett orszagokban.
Rovid idS elteltével sajat markdju termékekkel tudtak megjelenni ezeken a rendkivil erds
versennyel jellemezhet6 piacokon is. Mathews (2002) kovetkeztetése szerint a sarkany
multinacionalisok nemzetkozi sikeriiket nem termék- vagy folyamat-innovacio, hanem a globalis
folyamatokhoz valé innovativ alkalmazkodds révén érték el. E vallalatok nemzetkozivé valdsat
nem sajat forrasaik és képességeik kamatoztatasa, hanem pont ezek megszerzése motivalta

(Mathews 2002).

%2 Kiegészib jellegi stratégiat kovettek felajanlva a szaméses partnervéllalatok szamara a gyartasi &sliedsi
szakértelmiket (alacsony kdltség, megtelebzités és magas niiség). Cserébe letiee valt szamukra forrasaik
és tudasuk kulonbézszerddéses kapcsolatokban toréékamatoztatdsa (Mathews 2002). A nemzetkézi $deses
kapcsolatok, mint a nemzetktziesedédiseyib tényed hatdsardl Andersen és tarsai (1997) tanulmanyaban
részletesen is tdjékozodhat az olvaso.
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A feltorekvé piacok multinacionalisai tartoznak a nem hagyomanyos szarmazasu
véllalatok harmadik csoportjaba. Ezek azok a vdllalatok, amelyek feltorekvé piacokrél
szarmaznak és kilfoldi kozvetlen t6kebefektetéseiket és értékteremtd tevékenységeiket maguk
irdnyitjdk (Luo és Tung 2007). Feltorekvé piac alatt olyan orszdgokat értiink, amelyek a
kézelmultban alapvets strukturalis valtozasokon mentek keresztiil és gyors névekedés jellemzi
G6ket, mint példaul Kina, India, Brazilia, Oroszorszag és Mexikd, de ide sorolhatjuk Thaiféldet és
Malajziat, Dél-Afrikat, Chilét, Argentinat és Brazilidt vagy Torokorszagot (Luo és Tung 2007). A
szerz6k szerint ezen orszagok vdllalatai hasonld korlatokkal kénytelenek szembenézni, a
motivacidik is hasonldak és hasonld tapasztalatokkal rendelkeznek a nemzetkdzi tzleti életben.
Jollehet ezek a vallalatok sokkal tobb kockazatot vallaltak (pl. agressziv felvasarlasok és fuziok
utjan) mint a harmadik vildag multinaciondlisai vagy az uUjonnan iparosodott gazdasagok
multinacionalisai az 1980-as években, néhany alapvet6 erdsség (pl. koltségelSny) és gyengeség
(pl. korlatozott ismeretek a kuilfoldi piacokrél) kozos benniik. Hasonldképpen fejlesztették a
tomeggyartdssal kapcsolatos szakismereteiket eredeti késziilékgyartasi megallapodasok révén
és er@sitették nemzetkozi tapasztalataikat stratégiai szovetségekhez vald kapcsolédas révén,
anélkil, hogy atlépték volna sajat orszagaik hatarat (bakugrd stratégia). E véllalatok késve
érkeztek a nemzetkdzi piacokra, ezért innovativ mdédon kellett helyet taldljanak maguk szamara
a jol m(ikodé cégekkel telitett piacokon. Az Ujonnan iparosodott gazdasdgok multinacionalisai és
a feltorekvd piacok multinaciondlisai kozotti legfébb kilonbség az, hogy az utdbbiak a késve
érkez6ként felmutatott el6nyeiken tul stratégiai el6nydkre is torekednek. Helyi
valaszképességre torekv6é stratégia mentén (Deng 2003), a kilfoldi piacokon megszerzett
ismereteket és forrdsokat kovetkezetesen juttatjak vissza az anyavallalathoz. llyen médon ezek a
vallalatok képesek megvédeni hazai pozicidjukat a globalis és helyi versenytarsaikkal szemben.
Ezt a fajta stratégiat nevezik nemzetké6zi ugrodeszka magatartdsnak (Luo és Tung 2007), ami azt
jelenti, hogy a nemzetkozi terjeszkedést ugrédeszkaként alkalmazzak a globalizalt piacon valé
fokozottabb versenyképesség eléréséhez sziikséges kritikus forrdsok megszerzése érdekében. A
hatdron tuli befektetéseiket f6ként ,huzé tényez6k” motivaltdk, mint a kritikus forrasok
biztositdsa iranti igény, a fejlett technoldgia megszerzése, vezetési ismeretek elsajatitasa és a

kulcspiacok fogyasztoinak elérése (Luo és Tung 2007). Szamos esetben a feltérekvé piacok

67



multinacionalisainak (melyek kezdetben f6ként a nagy allami tulajdonu cégek voltak)
nemzetkozi expanzidja a helyi kormanyok tdmogatasdval valésult meg (pl. Wu és Chen 2001). E
véllalatok egy specialis csoportjat kinai multinaciondlisok alkotjdk, melyek jelenleg rendkiviil
jelentds kutatdsi terepként szolgdlnak, és szamos publikdciéra adnak lehet6séget (Yeung és Olds
2000, Deng 2003). Megallapitdst nyert, hogy a kinai vallalatok els6sorban 0Osszetett
egyluttm(ikodési halézatok mentén terjeszkednek, ahol a személyes és politikai kapcsolatok
rendkiviil fontosak (Yeung és Olds 2000). A kilfoldon terjeszkedd kinai vallalatok f6 motivacioi
kozott egyarant szerepel a természeti eréforrdsokhoz valé hozzaférés biztositasa, a fejlett
technoldgia megszerzése, gyartasi és értékesitési know-how és Uj piacok felkutatasa (Deng
2003).

A fenti szakirodalmi attekintés nem ad lehet8séget 3ltaldnos kovetkeztetések
megfogalmazdsdra a nem hagyomanyos szdrmazdsu multinacionalisok e csoportjainak
jellegzetes viselkedését illetéen, egy elGzetes kovetkeztetés azonban levonhatd, ami szerint a
kiils6 nemzetkozi piaci kortilmények, melyekkel a véllalatok kapcsolatba keriilnek, jelent6s
hatdssal vannak az 6sszvéllalati stratégiajukra.

A fejl6d6, Ujonnan iparosodott és feltorekvé piacokrdl szdrmazdé vallalatok
nemzetkoziesedésével kapcsolatos rovid attekintés utan az aldbbiakban az atalakuld Kozép és
Kelet-Eurdépa vallalatainak nemzetkoziesedésével és kilfoldi kozvetlen befektetéseivel

kapcsolatos szakirodalom elemzésére kerdil sor.

2.4.2. Kozép és Kelet-Eurdpa véllalatai nemzetkoziesedésének irodalma

Mindenekel6tt a kozép-kelet-eurdpai cégek nemzetkoziesedésének jelenségével kapcsolatos
rovid torténeti bevezet6vel kezdem, melyet a rendszervaltast (szocializmusbdl a kapitalizmusba)
kovet6 idészakot feldlel6 empirikus és elméleti szakirodalom attekintése kovet.

Kozép és Kelet-Eurdpa vallalatainak nemzetkéziesedése csupan 1997-ben kezd6dott
(Svetlici¢ és tarsai 2003), jollehet a jelenség nem teljesen Uj. A szocializmus idészakdban a
vallalatok nemzetk6zi tevékenységeit az allam 4altal iranyitott kilkereskedelmi szervezetek

koordinaltak. Ezek a kiilkereskedelmi szervezetek az orszag Kiilkereskedelmi Minisztériumahoz
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tartoztak. A nemzeti kormanyok hataroztak meg a Kolcsonds Gazdasagi Segitségnyujtds
Tanacsa®® (KGST) altal koordindlt kiilkereskedelem volumenét és osszetételét. Az orszagok
kozotti ipari egyittm(ikodés dontéen a meghatdrozott végtermékekkel kapcsolatos horizontélis
specializacidra iranyuld megdllapodasokban o0ltott testet, amely tényleges monopdliumot
biztositott a szakosodott orszdg szamara. Az alkatrészek és alkotéelemek Gsszetett, orszagokon
ativel6 ellatdsi haldzatdt is magdba foglalé vertikalis specializacio ritka volt, habar a Hatok
szovjet nyersanyagokkal valé elldtdsa jelentGs kivételnek szamitott (Schrenk 1991). Az
egyuttm(ikodési megallapoddsok javarészt kétoldaldak és hosszd tavidak voltak. A
kilkereskedelmi szervezetek kereskedelmi monopdliummal rendelkeztek a termékek széles
korével kapcsolatban. Ez a kdzpontositas biztositotta a szallitasi szerz6dések megkotését és a
szallitdsok kormanyok kereskedelmi protokolljainak megfelel6 végrehajtasat (Schrenk 1991). A
nyolcvanas évek soran néhany gyarté cég nemzetkozi tevékenységének koordindcidja az
ipartigyi minisztériumok feladatkorébe kerdlt. Bizonyos vaéllalatok (f6ként nagy gyartdk) szamara
az export-tevékenységben vald részvétel jogat is biztositottdk. Az export nagyrészt Ggynokokon
keresztil, kozvetlen eladas és elosztds utjan, kisebb részben teljes mértékben sajat tulajdonu
képviselS irodak vagy a helyi cégekkel kozos vallalkozasok igénybevételével tortént (King és
masok 1995).

Az export fent emlitett k6zpontositdsa mellett néhany vallalat rendelkezett a kilféldi,
fejlett és fejl6dé orszagokban torténd kozvetlen befektetésekhez sziikséges hivatalos
felhatalmazassal (pl. Hamilton 1986, Svetli¢ic 1986, McMillan 1987, Inotai 1989), ezaltal
szocialista multinacionalissa (McMillan 1979), a masodik vilag multinacionalisava (McMillan
1987), vagy voros multinacionalissa valva. Ebben az idészakban e villalatok fejlett piacokon
torténd kilfoldi befektetéseit mindenekel6tt ,,az anyaorszagi rendszerbdl vald kiszakadas”, a
,hyugati” imazs megteremtése (Svetli¢ic és Rojec 2003) és a nyugat technoldgidjahoz és
piacaihoz vezet6 csatornak kiépitése motivalta. A kuilfoldi tevékenységek altalaban kis
Iéptéklek, és lokalisan irdnyitott miveletek voltak, kevés anyavallalati kapcsolattal, és f6ként

szolgdltatdsi (marketing, disztribucid, anyavallalat szdmara torténd vasarlds), a nyugati piacokra

%3 A KGST-t 1949-ben alapitottak. Eurépai tagjai a@\getunid, valamint Lengyelorszag, a Német Demakuat
Koztarsasag, Csehszlovakia, Magyarorszag, Rom&nBufgaria (,a Hatok”) voltak. A nem eurdpai tagpkdig
Mongdlia, Kuba és Vietnam voltak. Albania is tagtvazonban a Szovjetunidval valé szakitasat kimmtkivalt
(Schrenk 1991).
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irdnyuld exportot tamogatd szallitasi és pénzlgyi terlletet (King és tdrsai 1995), valamint
néhany fejl6dé orszagokban zajlé gyartdsi tevékenységet érintettek (McMillan 1987). A
dontéshozatal szempontjdbdl ezek a kilfoldi egységek nagyfoku fliggetlenséget élveztek. A
kozponti hatdsagok - kivaltképpen pénziigyi terlileten - csupan felligyeleti funkcidt lattak el.

A kommunista rendszer megsz(inése, valamint a KGST 1991-es felbomldsa az
exportpiac 6sszeomldsdhoz vezetett a kozép- és kelet-eurdpai orszdgokban és a Szovjetunio
utddallamaiban. Az export6roknek és a szocialista multinacionalisoknak, és még inkdbb azok
tulajdonosainak (az allamnak) és vezetGinek el kellett gondolkodniuk azon, hogy mindez
miképpen fordithaté meg. Kozép-Kelet-Eurépa orszdgaiban egymastdl eltérd, a valsag
kezelésére iranyuld vezetési koncepcidkat, utakat kovettek. Szamos esetben az allami
tulajdonban levé vallalatokat az dallam eladta vagy kozos vallalkozast alapitott a piaci
lehetGségek és a befektetési 6sztonzdk altal odavonzott kilfoldi kozvetlen befektetSkkel. Az
esetek jelent8s részében e véllalatok kés6bbi nemzetkozi Gzleti tevékenysége a kilfoldi kozpont
vagy vallalakozasi partner globalis vagy regiondlis stratégidjat kovette (Svetli¢i¢ and Jakli¢ 2003).
Néhany miikodé vaéllalat hazdjanak elhagyasa nélkil valt nemzetkozivé, kilfoldi cégek
alvéllalkozdjaként. Ez a stratégia sikeresnek bizonyult példdul az autdipar alkatrészgyartdi
esetében (Radosevic és Rozeik 2005) vagy az elektronikai iparban Magyarorszagon,
Csehszlovakiaban és Lengyelorszagban (Radosevic 2002). Az intézményi atalakulassal (pl. a
nemzeti értékpapirt6zsde megnyitasa, a bankszektor konszolidacidja) és szervezeti valtozasokkal
egyid6ben a helyi véllalatok némelyike fokozatosan novelte a kiilfoldi befektetésekre szant téke
Osszegét, és fokozatosan sajatitotta el a ,hogyan kosslink Uzletet” (how to do business”)
képességét cég-specifikus elényként felhaszndlva mas olyan kozép-kelet-eurdpai piacokra vald
belépés sordn, ahol a helyi véllalatok nem rendelkeztek ilyen képességekkel (Jakli¢ és Svetlici¢
2001b, Svetlicic és Jaklic 2002, Jakli¢ és Svetlicic 2003, Svetli¢ic és Rojec 2003). Ezek a helyi
vallalatok a belfoldi piaci pozicidjuk megszilarditasat kovet6en jelentek meg a kiilféldi piacokon.
(pl. Svetli¢ic és Rojec 2003). Néhany cég sikeresen hajtotta végre a regionalis multinacionalis
vallalatta vald fejl6dését célzo, ambicidzus stratégidjat (pl. Svetlic¢ic 2002, Incze 2003, Incze
20044, Incze 2005). A nemzetkozi tevékenységgel kapcsolatos tudas terén a véllalatok tulnyomo

tobbsége a nullardl indult. A kordbbi nemzetkozi tevékenységet végzd kiilkereskedelmi
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szervezeteket felszamoltak vagy jobb esetben azok a cégek kebelezték be &ket, melyeket
el6z6leg épp e specialis kereskedelmi szervezeteken keresztiil , kényszeritettek” nemzetkozi
tevékenység folytatasara. Ily médon ezek a cégek a szocialista id6szakban felhalmozédo, kiilfoldi
piacokkal kapcsolatos tudds és kapcsolati t6ke oOrokosei lettek, ami a kés6bbi kalfoldi
befektetések sordn jovedelmezének bizonyult. A fentiekben vizsgalt hagyomanyos vallalatok
mellett az Ujonnan alapitott kis- és kdzépvallalatok is bekapcsolddtak a nemzetkozi korforgasba
féként export és kiilfoldi vallalatokkal kotott szallitasi szerz6dések atjan.

Az atalakuld kelet-kozép-eurdpai régid vallalatai nemzetkdziesedésének és kulfoldi
kdzvetlen befektetéseinek tdrgyaldsakor nem hagyhaté figyelmen kivil az a tény, hogy a
politikai és gazdasdagi atalakulds kilonb6z6 médon ment végbe a volt szocialista régid egyes
orszagaiban. A korabbi szocialista id6kre jellemz6 gazdasagi, kulturdlis és mentalis
konvergenciat felvaltotta a divergencia és ez a poszt-szocialista orszagok kozotti kiilonbség
fokozatos novekedésnek indult (Szelényi 2004a). Az iparagak és a piacok globalissa valasa és a
helyi piacok szlikossége mellett az el6bb emlitett gazdasagi divergencia is egyike volt azoknak a
fontosabb tényez6knek, amelyek el6segitették a Kelet-K6zép-Eurdpaban honos vallalatok
kilfoldi befektetéseit. Ezt tdmasztja ald a régidbdl Eurépa gazdasagilag kevésbé fejlett részébe
aramlo, jelent6s mérték( kulfoldi kdzvetlen t6kebefektetés (Svetlicic és Rojec 2003). Fontos
azonban megjegyezni, hogy a régidbdl kifele daramlé kulfoldi kdzvetlen tékebefektetésekrdl
sz016, nemzetkodzi szervezetek, mint az UNCTAD altal kozzétett statisztikai adatok alapjan nem
tehetd kiilonbség a kilféldre iranyuld tevékenységet folytatd helyi vallalatok és az ujabb kilfoldi
beruhazasokat létrehozé kilfoldi lednyvéllalatok kdzott. Az utdbbiak, melyeket a szakirodalom
kozvetett befektetSknek® (Altzinger és masok 2003) vagy masodlagos kilféldi kdzvetlen
befektetGknek (Kalotay 2003a) nevez, kilfoldi fidkvallalataikat dltaldban tovdbbi régidbeli
beruhazasok megvaldsitasa céljdbdl haszndljdk fel. Ennek eredményeképpen a statisztikdk
tikrében nem allapithatd meg, hogy a kifele aramlé t6kebefektetések kinek tulajdonithatdk: az
onallé tevékenységet folytatd helyi véllalatoknak vagy a kilféldi kdzvetlen befektet6k (kdzvetett

befektet6k) helyi ledanyvallalatainak. E véllalatok tulajdonosi szerkezete nem a legmegfelel6bb

> A kulfoldi leanyvallalat kilfoldi kozvetlen befedtését kozvetett befektetésnek nevezziik, kiemélvgy az igy
szerzett javak a kulfoldi leanyvallalaton keresz#al anyavéllalatot illetik, elfib adédéan ez a tranzakcidé egy
indirekt kearamlast jelent az anyavallalat orszagabdl (§sdegkt aramlast abbdl az orszagbdl, ahol a kdifol
leanyvallalat telephelye talalhat6) (UNCTAD 199851old.).
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kiindulasi alap a kilfoldi befektet6k e két fajtajanak megkiilonboztetéséhez, kiilonos tekintettel
a nemzetkozi terjeszkedés sordn hozott dontésekre. Mig egy kozvetett befektetésrél szolo
dontést tobbnyire az anyavallalatban hoznak meg, addig a helyi szinten irdnyitott
multinacionalis vallalatok maguk dontenek a nemzetkoziesedés kérdésében. Ennél fogva a
kozvetett és kozvetlen kulfoldi befektet6k megkilonboztetése érdekében e vallalatok

irdnyitasanak székhelyét indokolt figyelembe venni.

Az atalakulé Kelet-K6zép-Eurdpa orszagai vallalatainak kalféldi  kozvetlen
befektetéseit és nemzetkodziesedését vizsgdld, a rendszervaltds utdni id6szakra vonatkozd
publikacidk a vallalatok nemzetkdzi porondon valdé megjelenésével parhuzamosan, a 90-es évek
végén és az ezredforduldt kovetSen jelentek meg. A 3. sz. tablazat néhdny, a témadban irt

jellemz6 irdsmi 6sszefoglaldsat tartalmazza.
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3. Tablazat: Az atalakulo kelet- és k6zép-eurdpai orszagok vallalatainak kiilfoldi kozvetlen befektetéseit és nemzetkoziesedését vizsgald,

valogatott szakirodalom (KT - kutatas tipusa: E — empirikus, T — teoretikus/elméleti)

Tanulmany KT Kutatasi kérdések Vizsgalt orszdag  Modsgertan
Liuhto E Nemzetkdziesedés oka (Reason), kdrnyezet Balti orszagok,  Kvantitativ
megvalasztasa (Environment), modszer kivalasztasgzlovénia, elemzések és
(szerk.) (Mode) (REM) Magyarorszag  kvalitativ
2001 esettanulményok
Roolaht E A valasztasi lehéségek hatasa a kifele iranyulé  Esztorszag Kvalitativ
2002 nemzetkoziesedés folyamatara esettanulmanyok
Jaklic és E A kifele aramlo kiilfoldi kozvetlerskebefektetések Szlovénia Kvantitativ
Svetlii¢ jellemzsi és a cégek nemzetkozi terjeszkedése elemzés és
kvalitativ
2003 esettanulméanyok
Svetli¢i¢ E A kifele aramlo kilfoldi kozvetlerbkebefektetések Cseh Kvantitativ
jellemzsi és a cégek nemzetkdzi terjeszkedése Koztarsasag, elemzés és
és Rojec kvalitativ
Esztorszag, esettanulméanyok
(szerk.) Magyarorszag,
2003 Lengyelorszag,
Szlovénia
Vissak E Milyen médon fiigg a kiilféldi tulajdonban kev Esztorszag Kvalitativ
cégek nemzetkbziesedése a vallalakozasok és azok esettanulmanyok
2003 tulajdonosai jellem&itsl és halozati kapcsolataitol
Kalotay E Az atalakulé gazdasagokbdl szarmazo, kifelé aramkozép- és Kelet- Szekunder
és  kulfoldi kozvetlen bkebefektetések jelleniz Eurépa kvantitativ
2003 T globalis szempontbdl és ezek cégvezetésre gyakorolt adatelemzés
hatasai
Roolaht T Kauzalitas a befelé és kifelé aramlé kilféldi Esztorszag Kvantitativ
kdzvetlen bkebefektetési kapcsolatokban elemzés és
2004 kvalitativ
Miképpen segiti &l vagy gatolja a tovabbi kifelé esettanulmanyok

iranyuld kulfoldi kézvetlendkebefektetést a kulfoldi
téke bearamlasa és a kébi kilfoldi vezebi
kapcsolatok

Reiljan E A nemzetkdziesedés leépitésének inditékai Eg#grs Kvantitativ
elemzés és
2004 kvalitativ

esettanulmanyok
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Kulcsfontossagu megallapitasok (empirikus/Iméleti)

A cégek torténelmileg meghatarozott beruhazasokat
valésitanak meg: azokon a piacokon fektetnek béyakkel
kapcsolatban jeleé$ piaci tapasztalatokat szereztek.

A kifele iranyulé nemzetkdziesedés folyamatat dalaton
beluli és kiil§ kapcsolatrendszer mélyitése iranyaba hat6
vélasztasok nagymértékbebstgitik.

Az exporttdl eltében a kifele aramld kilféldi kbzvetlen
tékebefektetés a kedwéfeltételekkel rendelkey
kulturalisan, illetve térténelmileg kdzelallé éosrszédos
orszagokban koncentralodik.

A kulféldi kdzvetlen 6kebefektetés ,rendszersél
menekib” tipusa. A kulfoldi kdzvetlendkebefektetések a
foldrajzilag, torténelmileg és kulturalisan koz&arégota
Uzleti kapcsolatban all6 szomszédos orszagokban
koncentralodik éssként piac-kerastényedk motivaljak a
versenyképesség fenntartasa és fejlesztése éraekébe

A véllalatok a nemzetkdziesedés kilonbdtjait jarjak be a
cégek és tulajdonosaik jelledizZs halézati kapcsolatai
flggvényében. Az észt vallalatok kovetkezetes
nemzetkdziesedését a kilfoldi tulajdonosok céldoérasai
hataroztak meg.

A 90-es években az atalakul6 orszagokban a befaihél@
kilfoldi kozvetlen dkebefektetés allomanya gyorsabban
gyarapodott, mint a kifelé aramlo.

A kilfoldi kdzvetlen §kebefektetés fogaddi (kdzvetett
befektetk) szamos pénziigyi, informalis és iméazzsal
Osszefiig§ elonnyel rendelkeznek a hazai tulajdonu
vallalatokkal (k6zvetlen befekiit) szemben. A kifelé
aramlé kalfoldi kdzvetlendkebefektetés megitheti a
befelé aramlo kilfoldi kozvetleitebefektetést.

A helyi tulajdond cégek, melyek rendszerint kevéseb
tapasztalattal és tudassal rendelkeznek, gyakraddaenek
a nemzetkoziesedés leépitése mellett, mint a kiiilfol
tulajdonban let vallalatok. Hasonléan a kdzvetlentl masik
atalakuld orszagba ternselallalatok ugyancsak tébbszor
valasztjak ezt a megoldast, mint a termékeikkehagati
piacokon megjelehcégek.



A kOzép-eurdpai volt szocialista orszagokbdl kifele aramlé kozvetlen kalfoldi
t6kebefektetéseket és e gazdasagok vdllalatainak nemzetkoziesedését elemzd, attoré
vizsgalatot a Ljubljanai Egyetem kutatdinak vezetésével egy kozép-kelet-eurdpai kutatokat
osszefogd team végezte. Az 6t orszagot™ érintd kérdGives felmérésre 2001-ben keriilt sor’®,
melynek eredményeit egy angol nyelv(i kotetben 2003-ban (Svetlicic és Rojec 2003)
jelentették meg. Tudomdsom szerint mindeddig ez az egyetlen tobb orszagot is feldleld, a
vallalatok nemzetkoziesedését és kozvetlen kilfoldi tékebefektetési tevékenységét
Osszehasonlitd kutatds. A kutatas legf6bb megallapitdsa, hogy a vizsgalt orszagok
vallalatainak piacb6vité nemzetkoziesedése sokkal inkabb a kiils6 kornyezet hatasanak
tulajdonithaté (pl. korabbi exporttevékenység és gazdasagi kapcsolatok), mint a belsé
vallalati tényez6knek. Az eredmények értékelésekor a szerz6k rogton meg is jegyzik, hogy a
tovabbi nemzetkoziesedéshez a vallalatoknak ki kell fejleszteniiik a vallalat-specifikus
elényeiket, hiszen tartds versenyel6nyt csak ezen keresztil tudnak szerezni.

A kutatas azt vizsgalta, hogy a meglévé elméletek mennyire magyarazzak a volt
szocialista orszagok vallalatainak nemzetkéziesedését. A szerz6k az eredmények alapjan a
kozvetlen kilfoldi t6kebefektetések fejlédéspalya elméletét (investment development path
theory) és az Uppsala modellt talaltak a leginkabb relevdnsnak az elemzett orszagok és azok
vallalatai esetére. Viszonylag kevés sz6 esik arrdl, hogy a tobbi elmélet mennyire relevans és
miért. llyen példaul a nemzetkdziesedés haldzatelmélete is, melynek relevancidja a régio
véllalatai esetében érdekes és vizsgalandd kérdés®’. A megfigyelt orszagok kifele dramlé
t6kebefetetéseit vizsgalva a szerz6k azt talaltak, hogy a kdzvetlen téke a foldrajzi, kulturalis
(nyelvi) és torténelmi szempontbdl kozel all6, szomszédos orszagokba aramlott és gyakran a
gazdasagilag fejletlenebb vagy hasonldan fejlett orszagokba (Bellak és Svetlicic 2001, Jaklic és
Svetlicic 2001b, Svetlicic és Jaklic 2002, Svetlicic és Bellak 2003). Ez az eredmény egyrészt a
befektetési fejlédéspalya elmélettel van dsszhangban (Dunning és Narula 1996), mely szerint
egy orszagban a kozvetlen t6ke mozgdasat, a vallalatok tulajdon-specifikus el6nyeinek és az

orszag lokacié-specifikus elényeinek az dsszjatéka hatdrozza meg®, és amely osszefiigg a

% A kutatas 6t orszagra, nevezetesen Csehorsz&gnaallalat), Esztorszagra (69 vallalat), Magyarégsa (22
véllalat), Lengyelorszagra (24 vallalat) és Szloaém (39 vallalat) terjedt ki (Svetlicic és JakBio03). A magyar
minta a nagyvallalatokat foglalta magaba (Bl Antaloczy 2003).

% Ezt megelzéen 1997-ben is végeztek egy felmérést, amelynekinetayeit dsszevetették a 2001-es
felméréssel (lasd Svetlicic és Rojec 2003).

> Vissak disszertacidja (Vissak 2003) a hal6zatednésegitségével vizsgélia az észt vallalatok
nemzetkdziesedését, mellyaz aldbbiakban még lesz sz6.

%8 A specifikus ebnyokrsl az 2.2.3. alfejezetben volt sz6.
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gazdasagi fejlettséggel. E szerint a gazdasagilag fejletlen orszagok nettd tékeimportorok, mig
a fejlett orszagok nettd tékeexportérok. Visszatérve a kutatas eredményeire, megjegyzendd,
hogy az egyes volt szocialista orszagok t6keexportori pozicidjanak er6sodése nem feltétlenl
az orszag gazdasagi fejlettségének tulajdonithatd, hanem a kiilféldi multinaciondlis vallalatok
indirekt befektetéseinek, amelyek a helyi ledanyvallalataikon keresztiil terjeszkednek tovabb a
régidban. A kuilfoldi vallalatok szamos volt szocialista orszagban vasaroltak fol helyi
vallalatokat vagy létesitettek z6ldmezGs beruhazasokat, minek kovetkeztében a regisztralt
t6keexportorok kozoétt sok olyan vallalatot taldlunk, ami tulajdonképpen egy kilfoldi
multinacionalis vallalat leanyvallalata. Az emlitett kutatas soran a szerz6k megkiilonboztetik
a direkt befektet6t az indirekt befektet6tdl (Altzinger és tarsai 2003) és bar megjegyzik, hogy
a két befektetGtipus megklilonboztetése idedlis esetben a vallalati ellen6rzés lokacidja
alapjan kellene térténjen, az elemzés soran a kulféldi tulajdonrészt veszik alapul (a 10%-0s>
illetve 50%-os kilféldi tulajdonnal rendelkezd vallalatokat hasonlitjdk 6ssze a 10% alatti
kilfoldi tulajdonnal rendelkez6 vaéllalatokkal). Az 6sszehasonlitds eredménye szerint nincs
kilénbség a két befektetStipus kozott. Véleményem szerint a tulajdon alapjan torténd
0sszehasonlitasnak igy nem sok értelme van, ui. szamos olyan vallalatot taldlunk, ahol ugyan
50% folotti a kulfoldi tulajdon, de mivel pénzigyi tulajdonrdl van szé, a vallalat
nemzetkoziesedése szempontjabdl nincs nagy jelentSsége®. Az Gsszehasonlitds azonban
fontos, hiszen az indirekt befektetések esetében a kiilféldi anyavallalat pénzigyi forrasaival,
nemzetkozi tapasztalataval és egyéb képességeivel segitheti a lednyvallalatat a nemzetkozi
terjeszkedésben, amit az 6nalld tevékenységet folytatd vallalatnak sajat maganak kell
megszereznie. Kutatdsok bizonyitjdk, hogy a kilfoldi tulajdon jelent8s mértékben
befolyasolja a vallalatok versenyképességét és az innovacios lehetGségeit (pl. Mako és
Ellingstad 1999, Eltet§ 2001, Hamar 2001). Ezt igazolja példdul Roolaht &sszehasonlitd

tanulmanya is, mely szerint az észtorszagi indirekt befektet6k és az 6nallo tevékenységet

%9 A 10%-0s kritérium alapjan a magyar minta (22 afall) tébb mint 80%-a indirekt befekieek mirésil, bar -
amint a szefdk a kotet magyar véllalatokrél sz6l6 tanulmanyatiaiets és Antaloczy 2003) megjegyzik- csak
az mirdsll indirekt befektetésnek, ahol az elierés és stratégiai dontéshozatal a kiilféldi anyahedlkezében
Osszpontosul. A szatk szerint ez a magyar minta esetében valdjabansnigy, vagyis a vizsgalt
tokeexporérok mogott tobbnyire nem a Magyarorszagra beféktatiltinacionalis vallalatok leanyvallalatai
allnak, hanem tradiciondlis, helyi ellsmédi vallalatok (Eltet és Antaloczy 2003, 161 old.). Ugyanakkor
megjegyzend, hogy a tanulmanyban szerépMatdv esete kérdéses lehet, hiszen a makeddn Makte
felvasarlasat a tobbségi tulajdonos Deutsche Telefinanszirozta, és felteléein 6 van a kezdeményezés
mogott.

€0 36 példa erre a hazai Richter Gedeon, OTP és M@teemivel ezek a vallalatok tdbbségi kiilfoldi piggyi
tulajdonban vannak de a stratégiai iranyitast asuesment végzi. Ez azért is lehetséges, mert ezékadatok
szort tulajdonosi struktiraval rendelkeznek.
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folytaté direkt befektet6k kozott kiilonbségek vannak (Roolaht 2004). Ezek a kilonbségek a
befektetés volumenére, a tékeellatottsagra, az anyavallalat-lednyvallalat k6zotti integracio
mértékére, a vallalat kulféldi piaci megitélésére®’ vonatkoztak, az indirekt befektetd folényét
igazolva.

A foldrajzi, kulturalis (nyelvi) és torténelmi szempontbdl kozel allo, szomszédos
orszagokba torténd terjeszkedés ugyanakkor az Uppsala modell kis ,pszichikai tavolsag”
kovetelményének (Johanson és Wiedersheim-Paul 1975) is megfelel. A kornyez6 orszagok
preferencidjat a szerz6k elsésorban a korabbi gazdasagi kapcsolatoknak (export-
tevékenységnek), azaz az Uppsala modellnek megfeleléen a meglévé piaci tudasnak
tulajdonitjak. Ez kiilondsen igaz volt azokra az orszagokra, amelyek a kilencvenes évek elején
tobb kis allamra bomlottak, igy a vallalatok nemzetkozivé valdsat a hatarok megvaltozasa is
jelenthette. llyen volt példaul a szlovén vdllalatok esete a volt Jugoszlav allamokban,
valamint a cseh vallalatoké Szlovakidban. A piaci elkotelezédést illetéen azonban a vallalatok
nem mindig kovették az Uppsala modell altal elGirt inkrementdlis lépéseket, vagyis a
kozvetlen kilfoldi t6kebefektetést nem mindig el6zte meg export. Ezt az eredményt a
szerzGk a globalizacid el6rehaladasaval, a kordbban (rendszervaltas el6tt) alapitott kilfoldi
kereskedelmi képviseletek |étezésével és azzal magyardzzak, hogy a vallalatok olyan
tulajdon-specifikus el6nyokkel rendelkeznek, aminek transzferére a nemzetkdziesedés
szerz6déses formai (mint pl. export) nem alkalmasak (Svetlicic és Jaklic 2003, 58. old.). Ez
utdbbival magyarazzak azt is, hogy a vallalatok (a magyar vallalatok kivételével) a zoldmezds
beruhazast preferaljdk a felvasarlasokkal szemben. Ugyanakkor a szerz6k nem fogalmazzak
meg explicit médon, hogy mi képezi ezeknek a vallalatoknak a tulajdon-specifikus el6nyét. A
legf6bb tulajdon-specifikus elény, a ,hogyan kell tzletelni” (knowing how to do business)
képessége, amivel kapcsolatban a szerz6k megallapitjak, hogy ez csak a helyi vallalatokkal
szemben jelent el6nyt és egy id6 utan ott is megszlinik. A kilfoldi vallalatokkal szemben ezek
a vallalatok nem rendelkeznek tulajdonspecifikus elénydkkel. Ezért is van az, hogy a
vallalatok a régiora koncentralnak. Megitélésem szerint a szerz6k tul nagy hangsulyt
fektetnek a fent emlitett tulajdon-specifikus elényre, ami azzal a megallapitasukkal is

ellentétes, hogy a nemzetkoziesedés a kiilsé kornyezeti tényez6k hatdroztak meg és nem a

®1 A magyar regionalis multinacionlis vallalatok (M®ichter Gedeon és OTP) kiilféldi piaci megitélésé
illetéen vizsgédlataim azt igazoltdk, hogy a felvasarl@#sgyaldsok alatt ugy a fogadd orszagok, mint a
versenytarsak gyakran alulértékelték ezeknek alaétiknak a pénziigyi erejét és menedzseri képasgkimgze
2004).
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belsd vallalati adottsagok. Ami a tulajdonspecifikus elénydk vallalaton belili transzferének
preferencidjat illeti a szerzGdéses kapcsolatokkal szemben, az internalizacids/tranzakcids
koltségek megkozelitésnek vagyunk a tanui, amit azonban a szerz6k nem emlitenek, mint
elméleti hatteret.

Jelentés megallapitas, hogy az intézményi kérnyezet okozta nehézségek® nem
kedvetlenitették el a befektet6ket és az alacsony munkaerékoltségek sem jelentettek igazi
huzéerdt a nemzetkozi terjeszkedés soran.

Egy masik, tobb orszagot is atfogd tanulmany a Liuhto (2001) altal szerkesztett
kotet ,,A kelet nyugatra megy” (“East Goes West”) cimmel, mely elsGsorban orosz vallalatok
és néhany specialis kozép-kelet-eurdpai vallalat kozvetlen kilfoldi tékebefektetési
tevékenységét vizsgdlja. A kdnyv cime félrevezetd lehet, ugyanis a kutatasok bebizonyitottak,
hogy egyelGre az orosz vallalatok azért mennek nyugatra, hogy kitérjenek a helyi piac
gazdasagi nehézségei el6l (Bulatov 1998, Kalotay 2003). A vizsgalt kdzép-kelet-eurdpai
vallalatok nyugati terjeszkedése annak volt tulajdonithatd, hogy vagy a fejlett technoldgia
iparagdban tevékenykedtek, amelynek a keleti piaca még nem volt kifejlédve (lasd példaul
Graphisoft esetét) vagy olyan vallalatokrél volt szé, amelyek természeti erd6forrdsok
megszerzése érdekében mentek nyugatra. Termel6 és szolgdltatéd vallalatok, amelyek
tulajdonképpen domindljdk a Kozép-Kelet-Eurdpdbdl kifele aramld t6kebefktetéseket
(Svetlicic és Jaklic 2003) nem szerepeltek a vizsgalatban.

A volt szocialista orszagok kiilfoldi kozvetlen befektetéseirél és vallalatainak
nemzetkozi tevékenységérél megjelend tovabbi angol nyelv(i publikacidk egy-egy orszagra
szoritkoznak, mint példaul Szlovénia (Svetlicic és tarsai 1999, Prasnikar és tarsai 2001, Jaklic
és Svetlicic 20014, Jaklic és Svetlicic 2002, Svetlicic 2002, Jaklic és Svetlicic 2003a, 2003b),
Esztorszag (Roolaht 2002, 2004, Vissak 2003, Kilvits és Purju 2003, Varblane and Sérg 2003,
Reiljan 2004), Magyarorszag (Eltetd és tarsai 2002, Antaldczy és EltetS 2002b, Incze 2003,
2004, 2005), Oroszorszag (Elenkov 1995, Bulatov 1998, Liuhto 2001, Liuhto és Jumpponen
2003, Heinrich 2003), és néhany kivétellel leiro jelleglek. A kovetkez6kben az észt vallalatok
nemzetkoziesedésérdl szlletett atfogod vizsgalatokat elemzziik.

Roolaht  (2002) doktori  értekezésében az  észtorszagi  vallalatok

nemzetkoziesedését és a nemzetkoziesedést befolyasold vallalati, iparagi és piaci tényezék

%2 Errsl lasd példaul Henisz (2000), Meyer (2001) irasait.
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vizsgalatat végzi, feltard célzattal, a triangulacio modszerét® alkalmazva. A feltaras céljaval
kissé ellentmondasosan, a szerz el6zetesen megallapitja, hogy a vallalatok hdrom lehet6ség
kozil valaszthatnak. Az egyik lehet6ség, hogy sajat belsé erGforrdsaikra tamaszkodva
fokozatosan szerzik meg a nemzetkoziesedéshez sziikséges tudast. A mdsodik lehetdség a
kiils6 (tulajdonlas nélkali) vallalatkozi vagy személykozi kapcsolatok folhasznaldsa a
nemzetkoziesedéshez sziikséges tudas megszerzése érdekében. A harmadik lehet6ség pedig
a kulfoldi szallitékkal valé szoros integracid, vagy multinacionalis vallalat leanyvallalatava
valas. A szerz6 szerint a fenti lehet8ségek kozlli valasztast a vallalati tudas és er6forrdsok, az
iparagi tényez6k, valamint a piaci tényez6k hatarozzak meg. A konkrét feltételezések, a
nemzetkoziesedés modjara, a befolyasold tényezlkre, a nemzetkoziesedés szervezeti
dimenzidira és véleményem szerint nem a tulajdonképpeni kiinduld kérdésre vonatkoznak,
nevezetesen, hogy a kilonb6z6 lehetGségek kozili valasztast milyen tényez6k és hogyan
befolyasoljak. Az empirikus adatok elemzése alapjan a szerz6 azt taldlta, hogy az elemzett
vallalatok, amennyiben az els6 valasztasi lehetGséggel élnek, azaz sajat erGforrasaikra
tdmaszkodva nemzetkdziesednek, fokozatosan kotelez6dnek el a nemzetkozi piac irant. A
vizsgalat idején a szorosabb elkotelez6dés még kevésbé volt jellemz8, azaz a vallalatok
els6sorban exporttevékenységet folytattak a kérnyez6 orszagokban. Itt tulajdonképpen a
fokozatos piaci elkotelez6dést hangsulyozd Uppsala modell igazolodik. Amennyiben a
vallalatok kiilsé kapcsolatok igénybevételét vagy az integraciot valasztjak, ugy a befele
iranyuld6  nemzetkoziesedés  nagymértékben  meghatarozza a  kifele irdnyuld
nemzetkoziesedést. Ez az eredmény egybecseng Luostarinen és Welch (1997) allitasaval. A
kutatas egyik legérdekesebb eredménye, hogy a vizsgalt vallalatok kulféldi piaci
versenyképessége az alkalmazkodas és a vevGorientacid dinamikus képességében rejlik és
nem belsé vallalati eré6forrasokban vagy innovaciéban. Tovabba a szerz6 azt taldlta, hogy a
vizsgalt vallalatokat nagymértékben jellemezte a vallalkozéi orientacid.

Az el6z6ekben bemutatott vizsgalat empirikus adatai alapjan Vissak (2003)
doktori értekezése a kdvetkezs jelent6s eredményekre jutott:

(1) Amennyiben a vdllalat sikeres, a halézati kapcsolatai jok és a véllalat vezetése

elkotelezett a nemzetkoziesedés irant, akkor a vallalat gyorsan fog nemzetkéziesedni.

83 A triangulécié médszerérlasd Jick (1979), magyarul Balaton és Dobéak ()98%54t.
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(2) Egy kordbban sikertelen vdllalat gyorsan nemzetkdziesedhet, ha sikeril egy
erds, jo haldzati kapcsolatokkal és elkotelezett menedzserekkel rendelkezé kilfoldi partnert
talalnia.

(3) A kulfoldi tulajdonos és annak halézati kapcsolatrendszere visszafoghatja a
kordbban sikeresen nemzetkoziesedd vallalatot, s6t akar vissza is fejlesztheti a nemzetkozi
tevékenységét.

(4) Amennyiben a felvasarolt vallalat korabban nem vagy csak kis mértékben
nemzetkoziesedett, a nemzetkoziesedésben érdektelen kilfoldi tulajdonos nem fogja a
nemzetkoziesedést tamogatni.

A fenti megdllapitdsok fontos tanulsaggal szolgalhatnak a hazai kilfoldi
tulajdonban Iévé vagy akar 6nallo tevékenységet folytato vallalatok szamara is.

Az ugyancsak észt vallalatok vizsgdlata alapjan Reiljan (2004) értekezése a
nemzetkozi tevékenység visszavonasanak okait elemzi és megallapitja, hogy a
nemzetkoziesedés elején lévé vallalatokra nem jellemz6, hogy visszavonjak nemzetkozi
tevékenységlket, bar ez flgg a vallalat tevékenységétdl is. Példaul a szerz8déses gyartassal
foglalkozo villalatokra kevésbé volt jellemz6 a nemzetkozi tevékenység megsziintetése, mint
a sajat termékeiket forgalmazd vallalatokra. Tovabbi fontos eredménye a vizsgdlatnak, hogy
azok a vallalatok, amelyek kelet-eurdpai érdekeltségekkel rendelkeztek és nem voltak
kalfoldi tulajdonban gyakrabban vontak vissza nemzetkozi tevékenységiiket, mint a nyugat-

eurodpai érdekeltségekkel rendelkezdk, vagy a kilfoldi tulajdonban lévék.

A szakirodalom fenti attekintése alapjan levonhatd az a kdvetkeztetés, hogy a
kozép-kelet-eurdpai cégek nemzetkozi piacokon vald terjeszkedése szamos kiilsé kornyezeti
és belsd vallalat-specifikus tényezének tulajdonithaté. Ennél fogva egyik fentiekben
bemutatott nemzetkoziesedéssel 6sszefliggé modell sem képes a kozép-kelet-eurdpai cégek
nemzetkozi viselkedését a maga teljességében megragadni. Ez a tény nem csupan a mar
kidolgozott elméletek ellen6rzésére, hanem (] Osszefliggéseken alapuld elméletek

feldllitasara is 6szto6noz.
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2.4.3. A magyar vallalatok nemzetkozivé valasat elemzé irodalom

Els6ként a cégek nemzetkdziesedésének magyarorszagi jelenségével kapcsolatos
tapasztalatokat foglalom 6ssze, melyet a vonatkozé szakirodalom bemutatdsa kovet.

A magyar  vallalatok kilfoldi kozvetlen t6kebefektetésének  és
nemzetkoziesedésének jelensége visszavezet a szocializmus idészakdba. Ebben az id6szakban
a magyar cégek fbéként export és néhany kilfoldi kozvetlen tékebefektetés utjan
terjeszkedtek kulfoldon, azokban a szektorokban, melyekben Magyarorszag er6s
exportérnek bizonyult igy az orvosi felszerelések, gydgyszerek, textiltermékek, borok,
élelmiszer- és elektronikus vilagitd termékek vonatkozasaban (McMillan 1987, Inotai 1989,
Apdathy és tarsai 1991). A KGST piacai mellett az exporttevékenység az olyan fejlett
orszagokat is érintette, mint Nyugat-Németorszag, Ausztria, Egyesiilt Kiralysag, Egyesiilt
Allamok, Franciaorszdg. Ezeken a piacokon a cégek - exporttevékenységiik tamogatasa
érdekében - kozvetlen beruhazasokat is megvaldsitottak (McMillan 1987, Inotai 1989). Ezek
a nyugat-eurdpai befektetések a mikodési feltételeket tekintve igen kicsik voltak és a
kilfoldi Gzletekhez mérten alacsony mérték( pénziigyi hasznot hoztak (King és tarsai 1995).
Bizonyos esetekben a magyar vallalatok nyugati beruhdzasaikat a naprakész technoldgiai
ismeretek megszerzése céljabol hasznaltak (McMillan 1987, Inotai 1989). Helyi piacokra vald
termelés céljabdl a gépgyartas telepitésére olyan fejl6d6 orszagokban kerilt sor, mint
példaul Dél-Amerika és Afrika orszagai vagy India.

A legtobb esetben a vallalatok nemzetkozi tevékenységét az allam altal irdnyitott,
specidlis ipari szervezetek hajtottak végre, mint példdul a Medimpex az orvosi és
gyogyszeripari termékek vonatkozasaban. A nyolcvanas évektdl kezdve néhany - a
szakirodalomban szocialista multinacionalisként elnevezett - vallalatot - mint a gumigyarté
Taurust - nemzetkozi kereskedelmi jogosultsagokkal ruhaztak fel (McMillan 1979).

A kilencvenes években a nemzetkozi kereskedelem fokozatos liberalizacidja és a
kilfoldi t6ke nagy mennyiségl bedramlasa teljes mértékben uj feltételek elé allitotta a
magyar cégeket. A KGST 6sszeomlasa sulyos csapas volt a korabbi expotérok és szocialista
multinacionalisok szamara (pl. Apathy 1991). Ezek a vallalatok mas allami tulajdonban levé
vallalkozasokhoz hasonldan kénytelenek voltak 6sszpontositani erdiket a tulélés érdekében.
Magyarorszag belfoldi megtakaritasai a kisvallalkozasok privatizacidjaval, kis Uzletek és

vallalkozdi cégek alapitasaval gyorsan csokkentek, mikozben a privatizacids célbdl felkinalt
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nagy, hagyomanyos cégeket javarészt piaci lehet6ségekkel, hatékonysdg-kutatdsi
Osztonz6kkel, kedvezd politikai és jogi kornyezettel, valamint kormanyzati

14 elcsabitott kilfoldi befektet8k vasaroltik fel. Kezdetben a kiilféldi

kezdeményezésekke
vallalatok magyarorszagi beruhazasaik soran a helyi vallalatokkal k6zos vallalakozasokat
alapitottak azzal a céllal, hogy megkonnyitsék egyfel6l alkalmazkodasukat a helyi elGirasok
rendszeréhez és a tdrsadalmi kornyezethez, masfel6l hozzaférésiket a létez6 kereskedelmi
haldzatokhoz a helyi és a volt KGST piacokon. Ezektél a kozos vallalatoktdl a hazai vallalatok
a t6kéhez, fejlett technoldgiahoz, vezetési és értékesitési szakértelemhez és Uj piacokhoz
vald hozzajutdsukat remélték (Lyles és Salk 1996, Tari 1998, Szabd és Kocsis 2003, Balaton
2005b). Azonban a legtobb helyi céget késGbb kivasarolta a kilfoldi partner (Szabd és Kocsis
2003, Balaton 2005b). Ami a nemzetkozi tevékenységiiket illeti, kozilik legtobben aktiv
exportérokké valtak, mig néhanyuk (kozvetett) kilfoldi kozvetlen t6kebefektetbvé.

Amint azt Welch és Luostarinen megallapitotta, kilfoldi cégek beszallitéjava valva
a vallalatok anélkil lépnek a nemzetkoziesedés utjara, hogy el kellene hagyniuk
anyaorszagukat (Welch és Luostarinen 1993). Ezek a szerz6dé multinacionalisoknak
nevezett (Mathews 2002) cégek multinacionalisnak tekinthet6k, mivel a szerz6dtetd cég
elvarja, hogy képesek legyenek a vilag barmely pontjara szallitani és kézbesiteni, amelyet a
cég meghataroz. Szamos magyar cég valasztotta a multinacionalis vallalatok alvallalkozéjava
valas stratégidjat, kilonosen a gép- és a konnylipar terén, az elvesztett piacok
ellensulyozasa, az atalakulasukkal jaréd koltségek csokkentése és a nemzetkdzi haldzathoz
vald csatlakozas céljabol (Racz 1991, 1993, Antaldczy és Sass 1998, Szanyi 2001, Radosevic és
Yoruk 2001, Balaton 2005b). A kulféldi piacok halézatdhoz valdé kapcsolddas lehetdsége
mellett, a legtobb esetben, a kilfoldi partnerek pénziigyi stabilitdst és magas szintd
technoldgiat biztositottak. Annak érdekében, hogy fenntartsak versenyképességiiket a
kilfoldi partnerek szallitoiként, ezek a vallalatok hatékonysagnovel6 beruhazasokat
valdsitottak meg (Radosevic és Yoruk 2001). Ezen tulmendGen e vdéllalatok képesek voltak
megérizni figgetlenségiiket ezekben a kilfoldi partneri kapcsolatokban (pl. M(iszertechnika

Zrt., Videoton Zrt.).

® A hazai kormanynak szilksége vdikére, tobbek kozott az 1980-as években, a reforfimakszirozasaval
Osszefliggésben felhalmozédo hatalmas kilfoldi @dpssfizetéséhez. Ezenkiviil privatizacios strat@giak
végrehajtasaval kapcsolatban Magyarorszag kovedsze hangsllyozta az () vezetés, technoldgia és
befektetés fontossagat a privatizalt cégek Ujjaédss érdekében, mely a kilfdldi befekkeimegnyerésére
0szténozte a dontéshozokat.
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A befelé aramlo kilfoldi, kdzvetlen t6kebefektetés jelentds szerepet jatszott a
képességek és a technolégidk fejlesztésében, és ezen tulmenéen a korabban belfoldi
orientacidju iparagak nemzetkozivé valasanak felgyorsitasaban (Svetli¢ic és Rojec 2003,
Szabd és Kocsis 2003, Kalotay 2003). A vezetési és technoldgiai ismeretek elterjedése,
valamint az utanzé (mimetic) magatartas (Di Maggio és Powel 1983) — a magas legitimitassal
rendelkez6 kilfoldi befektet6k megfigyelése és a hasonld médon vald cselekvés —hozzajarult
a fuggetlen belféldi vallalatok fejl6édéséhez. A nemzetkdzi tapasztalattal rendelkezé
vallalkozé szelleml vezet6k hatdsanak tulajdonithatéoan néhany vallalat kalfoldon is
terjeszkedett, tulnyomadrészt az EU piacaira iranyuld export utjan (Incze 2006a). A belfoldi
vallalatok egy kisebb csoportja kozvetlen kilféldi tékebefektetés utjan kezdte el a
nemzetkozi terjeszkedést, néhanyan kozilik elismert multinacionalis vallalatta fejlédtek a
kozép-kelet-eurdpai régidban (Incze 2005, Incze 2006b) a regionalis multinacionalis rangjat
célozva meg. Ezek a cégek szort tulajdonosi strukturaval rendelkez6, hazai vezetés altal
iranyitott nagy részvénytarsasagok. A nemzetkozi piacon kozvetlen tGkebefektetGként
megjelend hazai vallalatok masik csoportjat a kis- és kozépvallalkozasok alkotjak. Szamuk
jelentGs, ugyanakkor befektetéseik f6ként kereskedelmi jelleggel birnak (Réti 1998), mely az
alacsony piaci elkotelez6désre utal.

A Magyarorszagrol kifelé aramlé kiilfoldi kdzvetlen befektetések allomanyat évrdl
évre nagymértékl fluktuacio jellemzi. E trend oka valdsziniileg abban rejlik, hogy jelenleg
(2007-ig) a magyar tGkeexport néhany jelent8s, nagyrészt a regiondlis multinacionalisok fent
emlitett csoportjahoz tartozo, kiilfoldi befektetéssel rendelkezé vallalattél figg.

A magyar vallalatok nemzetkdzi terjeszkedésével 6sszefliggé szakirodalommal
kapcsolatban elmondhatd hogy, az 1990 el6tti id6szakot vizsgald tanulmanyok csak
szorvanyosan fordulnak el6 (pl. Inotai 1984, McMillan 1987, Inotai 1989). Ezek
tulnyomorészt empirikus tanulmanyok, melyek a magyar vallalatok kilfoldi kozvetlen
t6kebefektetéseit jellemz6 altalanos trendekkel, és nemzetkdzi terjeszkedésik jellemzGivel
foglalkoznak, mint a motivaciojuk, foldrajzi elhelyezkedésiik, a belépés moddja és a
nemzetkozi aktivitas. Mikdzben Magyarorszag egyike volt a kilféldi kozvetlen befektetések
legaktivabb fogadd orszagainak, a kelet-kdzép-eurdpai régidban, addig 1997-ig a kifelé
aramlé kulfoldi kozvetlen tékebefektetés volumene jelentéktelen volt (Antaléczy, Mohacsi,

Voszka 1998). Ez egyike azoknak a f6bb okoknak, melyek miatt az ezzel a jelenséggel
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foglalkozd szakirodalom csak 1998-tél lelhet6 fel. A kovetkez6kben az 1998-2007 kozotti
id&szakot feldlel6 szakirodalom attekintésére kerdl sor.

Az elsG, ebben a témaban késziilt empirikus publikdcié Antaldczy, Mohacsi és
Voszka (1998) nevéhez flz6dik. A tanulmdany oOsszefoglalja a Magyarorszagrol kiinduld
t6keexport kezdeti tapasztalatait 1998-tdl, valamint cégszint( adatokat k6zol a befektetd
cégek sajatossagairdl, befektetési motivaciordl, a lokacié megvdlasztasardl, a kalfoldi
lednyvallalati vezetés els6 tapasztalatairdl, és a kilfoldi befektetések jovGbeni terveir6l. A
minta tiz, jelentds kalfoldi kozvetlen t6kebefektetéssel rendelkezd vallalatot foglalt magaba,
valamennyi privatizalt és Ujjaszervezett, jelentGs t6kével és humanerdével, olyan szektorokat
képviselve, mint vegyi-, gyogyszer-, gép-, konny(- és textilipar. A szerz6k kiemelik, hogy
nemzetkozi viszonylatban ezek a vallalatok kis-, illetve kozépméretl cégeknek tekinthetdk.
Legtobbjik részvénytarsasag és szort tulajdonosi strukturaval jellemezhet6. A befektetések
idérendben vizsgalt fejlédését illetéen, a szerz6k dltal felfedett minta szerint, a vallalatok
els6ként képvisels irodakat alapitanak, melyet a kereskedelemmel Gsszefliggd befektetések
kovetnek, mig a végs6 lépés a kilfoldi termelés. Ez a folyamat, megegyezik az Uppsala
modell (Johanson és Vahlne 1977) és az export-fejlédési modellek ((Simmonds and Smith
1968, Bilkey and Tesar 1977, Cavusgil 1980, 1982, Reid 1981, Czinkota 1982) altal jelzett
mintazatokkal. A legtobb esetben, a kilfoldi beruhazasok finanszirozasa a privatizacio soran
szerzett  t6kébdl, illetve a  rdkovetkez6 t6keemelés révén valdsult meg.
Részvénytarsasagként, ezeknek a cégeknek nem volt mas vélasztasuk, mint névekedni, ha el
akartak nyerni a t6kepiac megbecsiilését. A szerz6k meglatasa szerint, a mintaként szolgald
vallalatok természetes terjeszkedési terlilete, a kevésbé versenyképes és kockazatosabb
kozép- és kelet-eurdpai piac volt. Ezeken a piacokon a magyar vallalatok hasznosithattak a
privatizacidjuk és ujjaszervezésik soran szerzett tapasztalataikat, mivel szamos esetben a
kiilfoldi beruhazads allami tulajdonban levé cég felvasarlasat jelentette, hasonld
problémakkal, mint amilyenekkel nekik kellett szembenéznilk atalakuldasuk kezdetén. Annak
ismerete, hogy miként kell a privatizacidé soran targyalni, éppugy, mint a krizisek kezeléséhez
szlkséges tapasztalatok, nagyon értékesnek bizonyultak. Ugyanakkor, a befektetéseket
kovetd kuilfoldi leanyvallalati integracid/koordinacido és vezetés, egy allandd tanulasi
folyamat. A befektetések jov6beli terveivel kapcsolatban a szerz6k, a mar megszerzett
piacokon, egy lassu Utem( tovabbi terjeszkedés trendjét josoltak, a korlatozott pénzigyi

forrasoknak koszonhetden.
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A magyar vallalatok nemzetkoéziesedésével kapcsolatos tovabbi fontos empirikus
tanulmany, Antaldczy és Eltetd (2002) cikke. A cikk Svetlici¢ és Rojec altal szerkesztett (2003)
ot kelet-kdzép-eurdpai orszag® vallalatainak nemzetkézivé valasa és a kifelé aramlé kilféldi,
kozvetlen t6kebefektetésérdl szdld tanulmanykotet, hazai vdllalatokra vonatkozd részét,
dolgozza fel. A kutatas 22, f6ként hagyomanyosan helyi iranyitasi és vezetésd,
részvénytdrsasagra terjedt ki, és a motivacidval, a piacra |épés maddjaval, a befektetés
vallalatra gyakorolt hatasaival, valamint a kilfoldi befektetés akadalyaival és problémaival
foglalkozott. A mintaul szolgdlé vallalatok szamara a kulféldi befektetés legfontosabb
motivacidja a piachoz kapcsolédott (pl. novekedés), melyet olyan stratégiai motivacid
kovetett, mint a madrkanév népszer(sitése. A koltséggel kapcsolatos inditékok kevésbé
bizonyultak fontosnak. A gyartdegységek felvasarlasa volt a piacra |épés legkedveltebb
modja, a kereskedelemmel kapcsolatos, z6ldmezds beruhazasok mellett. A kulfoldi
befektetések vallalatra gyakorolt legfontosabb hatdsa az exporttevékenység fokozédasa és a
piaci részesedés novekedése voltak. Ami e befektetGk versenyelGnyét illeti, versenytarsaikkal
0sszehasonlitva, a szerz6k a technoldgiai ismereteket taldltak a legjelentésebb el6nynek. A
marketing és szervezési szakértelmet, szintén szamottevé el6nynek tartottak. Véleményem
szerint, a versenyeldny alaposabb vizsgdlata és a kilénboz8 versenytarsak kategorizalasa,
elGsegitené e meglep6 eredmények értelmezését. Végil, a befektetés legjelentékenyebb
korlatjanak, a fogadd orszaggal kapcsolatos problémak bizonyultak. A pénzigyi forrasok és a
megfelel6 munkaeré hidanya kevésbé fontos akadalyt jelentett. Ezen eredmények
kiértékeléséhez egy, még mélyebbre hatold, a kiilfoldi piacra vald belépés stratégiajat és az
Osszvallalati stratégiat egyarant vizsgald elemzés elvégzése, hasznos kiegészitéssel szolgdlna.

A fentiekben bemutatott tanulmanyok mellett, a témat érinté hazai empirikus
szakirodalom képvisel8i, mint példaul Réti (1999), Antaldczy (2001), Magas (2002), Arva és
tarsai (2003), Antaldczy és Sass (2003), Szécsi (2003), Kalotay (2003b), Antaldczy (2004),
Erdey (2004), Farkas (2004), Antaldczy és Sass (2005), a Magyarorszagrol kifelé aramlo,
kozvetlen kiilfoldi t6kebefektetések makrookondmiai jellemzGirél, a nemzetkozi piacra lépés
motivaciordl, a telephelyvalasztasrél, a belépés maddjardl és a befektetSk f6bb problémairdl

értekeznek.

% A kutatds Csehorszagra (26 vallalat), Esztorsza(#a vallalat), Magyarorszagra (22 vallalat),
Lengyelorszagra (24 vallalat) és Szlovéniara (3fala) terjedt ki. A magyar minta a nagyvallalaaKoglalta
magaba.
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A hazai kutatasok masik iranya, a szallitdi szerz6dések és kulfoldi cégekkel
alapitott kozos vallalkozdsok utjan nemzetkdzivé vald magyar cégekre (pl. Racz 1991, Racz
1993, Szalavetz 1997, Antaldczy és Sass 1998, Szanyi 2001, Radosevic és Yoruk 2001) és a
véllalati szintl, e kapcsolatok keretében megvaldsuld tanuldsi folyamatokra (pl. Szabé és
Kocsis 2003) 6sszpontosit. Ezek a tanulmanyok, tobbek kozott, azt targyaljak, hogy a kilfoldi
cégek hozzdjarulhatnak-e a magyar vallalatok tuléléshez, és/vagy nemzetkozi
versenyképességéhez, és ha igen, miképpen. E tanulmanyok szerint, a szallitasi szerz6dések
és a kozos vallalkozasok alapjan, a magyar vallalatok tdamaszkodhatnak a kalféldi partnerek
t6keerejére és nemzetkdzi piaccal kapcsolatos tudasukra. Ugyanakkor az elemzések azt
bizonyitjdk, hogy a legtobb magyar szallité ki van szolgdltatva kilfoldi vev6inek, mert nem
képes finanszirozni a tovabbadott termékek elGallitasahoz szikséges alapanyagok
beszerzését (Szalavetz 1997). SGt, Uj nemzetkozi kapcsolatok épiltek ki, kizardlag a kiilfoldi
partner érdekeinek megfelel6en. Néhdany, erés érdekérvényesité képességgel rendelkezd,
helyi vezetd altal iranyitott, magyar cég, képes volt hasznot huzni ezekbdl a kapcsolatokbdl
és stratégiailag flggetlen tudott maradni. Példaul a Videoton, Magyarorszag legnagyobb
hazai tulajdonban levs, zartkord, szérakoztatdelektronikai vallalata, el tudta keriini az
alvdllalkozéi csapdat, amely a szerz6déses partnerek halézatanak diverzifikacidjabdl adodé
alacsony értékteremtéshez, az értéklanc mentén torténd integracidhoz. azaz fliggéshez,
vezet. Mindezt er8s érdekérvényesité képességével és egy holdingtarsasag szinergia

hatdsaira épitG stratégidval tudta elérni (Radosevic és Yoruk 2001).

Amint az a magyar nyelvl szakirodalom fenti bemutatasabdl kideril, a hazai
vallalatok nemzetkoziesedési folyamatanak, mint az események id6beni sorrendjének és
Osszefliggéseinek elemzésére, azaz a nemzetkozivé valas idébeni dbrdzolasara, mindezidaig
nem keriilt sor. Disszertacidmban igyekszem a szakirodalom e hianyossagat, bizonyos fokig,

potolni.
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2.5. Kutatasi rések, a disszertacid céljai

A cégek nemzetkozivé valasat, a multinacionalis vallalatok |étezését és fejlédését vizsgald
szakirodalomban dltaldnos elméleteket és modelleket taldlunk, mint példaul a
multinacionalis vallalatok internalizacios elmélete (Buckley és Casson 1976), vagy a
nemzetkoziesedés folyamat modellje (Johanson és Vahlne 1977). Olyan elméleteket,
kiegészité és bsszefoglalé modelleket, mint az eklektikus paradigma (Dunning 1980) vagy a
nemzetkozivé valas néhdny holisztikus modellje (pl. Luostarinen 1970, 1979, Welch és
Luostarinen 1988, Welch és Luostarinen 1993, Luostarinen és Welch 1990). Tovabb3,
léteznek specifikus modellek is, amelyek sajatos térbeli és id6beli 6sszefliggések fennalldsa
esetén érvényesek, mint a nemzetkoziesedés haldzat-modellje (Johanson és Mattson 1988)
vagy a nemzetkoziesedés vallalkozéi irdnyultsdgu néz6pontja (Oviatt és McDougall 1994).

A cégek nemzetkoziesedésével foglalkozd szakirodalom, kimondatlanul is, id6hoz kotott
folyamatként tekint a nemzetkoziesedésre, fliggetlenil attdél, hogy fokozatos tanulasi
folyamatként (pl. Johanson és Vahlne 1977, 1990, Welch és Luostarinen 1988, Johanson és
Mattson 1988), vagy gyorsan végbemend vallalkozdi Iépésekként (Oviatt és McDougall 1994)
hatarozza meg azt. Szamos, az idének a nemzetkdziesedés dinamikdjaban betdltott
szerepével foglalkozd, tanulmany latott napvilagot (Coviello és Munro 1997, Kutschker és
tarsai 1997, Reuber és Fischer 1997, Jones 1999, 2001, Jones és Coviello 2002, 2005,
Hurmerinta-Peltom&ki 2003, Hashai és Almor 2004). E tanulmanyokban a hangsuly a
nemzetkoziesedés idBalapu, processzualis szemléletére (Malnight 1995), a nemzetkozi
véllalat vezetésének idGbeni alakulasara (Kutschker és tarsai 1997), a nemzetkozivé valds
vallalkozdi folyamatanak kronoldgiai vizsgalatara (Jones és Coviello, 2002, 2005) helyezédik.
Valamennyi tanulmdny a nemzetkoziesedés dinamikdjat helyezi el6térbe, az id6
dimenzidjanak figyelembevételével. A klasszikus nemzetkozi Gzleti koncepciok és elméletek
mellett, ezek a tanulmanyok a szervezeti folyamatelméletekben gyokerezd elméleti és
empirikus koncepciokra épitenek, mint az innovacié és valtozas (Van de Ven és Huber 1990,
Van de Ven és Poole 1995, Van de Ven és Engleman 2004).

Annak ellenére, hogy a nemzetkozivé valas folyamatdnak megértéséhez és
bemutatasahoz igen fontos a fejlédés id6rendben torténd vizsgalata, még mindig
hianyoznak azok a tanulmanyok, melyek egy adott id6szakban megtértént események

sorrendjét és Osszefiiggéseit targyaljak. A tanulmanyok legtobbjében sor keril a
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nemzetkozivé valds mintdjanak idérendben torténé megrajzolasara, azonban maganak a
folyamatnak a vizsgalata elmarad.

A szervezetelméleti tanulmdanyokban a folyamat koncepcidjanak két alapvetd felfogasa
jelenik meg: a ,gyenge” és az ,er6s”, melyek részben atfedik egymdst, mégis kilonboznek
(Chia és Langley 2004, Van de Ven és Poole 2005). A ,gyenge” felfogas a folyamatokat a
»dolgok” alakuldasaként szemléli, melyek valtozdként vagy allapotokként irhatéak le és
hasonlithaték 6ssze, mig az ,,er6s” szemlélet, a tevékenységekre és dolgokra ugy tekint, mint
,folyamat-komplexumokra” (Chia és Langley 2004). A szervezeti kutatdsokban, rendszerint,
az els6é felfogas jelenik meg, ami a nagyobb foku gyakorlatiassagnak, az empirikus
megalapozottsagnak, és az elemzé jellegnek kedvez. A masodik perspektiva elssorban
koncepcionalis jellegli, és a dinamikus fogalmak, mint példaul események, eredmények,
sorrend, valtozas, kapcsolatok, mintazatok, profilok, és kilénb6z6 kontextualis kategoridk, a
szervezeti élet Iényegeként jelennek meg (pl. Langley 1999). Mikdzben, az elsé felfogas
segitséget nyujt a folyamatok megfigyeléséhez és tapasztalati alapon torténd vizsgalatdhoz,
addig az utdbbi lehetbvé teszi a sui generis megértését. Az elsé felfogas a pozitivista kutatasi
filozofidaban gyokerezik, a magyarazat végsé céljat szem el6tt tartva, a masodik pedig az
interpretativ megkoézelitésben, a leiras és megértés célkitlizésével.

A legtobb nemzetkozi gazdasagtani kutatdssal kapcsolatos tanulmany a ,gyenge”
folyamat-felfogassal jellemezhet6 pozitivista irdnyvonalat képviseli. Az interpretativ kutatasi
filozofia, altalaban, kivil esik a nemzetkozi gazdasagtannal és nemzetkozi menedzsmenttel
foglalkozo kutatok figyelmén és érdekl6désén. Ez valdszinlleg annak az egyszerl ténynek
tudhatd be, hogy a ,magyardzat elengedhetetlen az elmélet és a gyakorlat szamara”
(Pentland 1999, 711. 0.). A nemzetkozi gazdasagtan kutatasanak ugynevezett ,szlk latokore”
(Sullivan 1998) ugyanakkor szélesedett, a multidiszciplinaris megkdzelitési médoknak, és a
folyamatorientaltabb kutatasi médszereknek kdszonhetben. E torekvés Ujabb keletli példaja,
a nemzetkoziesedés vallalkozdi nézetének altaldnos modellje (Jones és Coviello 2005). Ez egy
olyan fogalmi modell, amely integralja a mar |étez6 pozitivista modelleket, kiemelt figyelmet
szentelve az id6t magaban foglald koncepcioknak. A modell megfelel6en kozvetiti a
szervezetek processzudlis szemléletét, azonban igen nehéz annak eldontése, hogy a
»~gyenge” vagy az ,er6s” folyamatfelfogast képviseli-e. A nemzetkdzivé valast idében
elhelyezve targyalja. A nemzetkoziesedés torténete azonban ,dolgokra” korlatozédik.

Pontosabban, el6re kivalasztott valtozdkra, mint a szervezeti struktlUra és szervezeti
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er6forrasok, mikodési kornyezet jellemzéi, teljesitményjellemz6k és igy tovabb (Jones és
Coviello 2005, 296. o.). A modell felfedi a nemzetkoziesedés input és output valtozdi kozotti
kapcsolatot, de semmit nem arul el az Osszefliggést mutatd valtozok sorrendjérél és
valtozasarol, melyek a nemzetkdziesedés eseményeihez vezetnek. Azonban, ahogy Pettigrew
(1990, 269. o.) is megallapitotta, ,..az elméletileg helytalld és gyakorlati szempontbdl
hasznos, valtozassal kapcsolatos kutatdasoknak meg kell vilagitania a valtozas tartalmat és
folyamatat, ezek id6ben elhelyezett kapcsolddasaival egylitt”. A Jones és Coviello modell
(Jones és Coviello 2005) Osszekoti a valtozas tartalmat annak kontextusaval, azonban az
utobbit statikus dimenzidként kezeli, ennél fogva, a modell a , gyenge” folyamatfelfogast
képviseli. A fenti elméleti érvelés alapjan, a vallalatok nemzetkdziesedésére vonatkozé elsé

kutatasi rés (KR), az alabbiak szerint azonosithato:

KR1: A nemzetkoziesedés dinamikdjanak hdtterében dllo okok teljes megértése
érdekében, az akciok és interakciok, valamint ezek idébeni alakuldasat sziikséges vizsgalni,

egy folyamat-abrdazolé modell segitségével.

A nemzetkoziesedés egy Osszetett jelenség, melynek 6sszefliggései nem csupdn idében
valtoznak, hanem térben is. Kbvetkezésképpen, a jelenség intézményi, kulturdlis kornyezetét
magyarazé tényezdként, és nem hatarfeltételként kell szemlélni (Cheng 2007).

A kontextus koOzponti kezelése kilondsen fontos a kozép-kelet-uurdpai atalakuld
orszagokban kifejlédott vallalatok esetében, melyek nagyon eltéré fejlédési mintazatot
mutatd Uzleti kornyezetben (Szelényi 2004) tevékenykednek, a belsé véllalati fejlédés (Peng
és Heath 1996, Whitley és Czaban 1998, Peng 2003) és a globalis gazdasagba vald belépés
kGlénb6z6 fejlédési palydit kovetik. Mivel az atalakuld orszagok nem tekinthet&k
hagyomanyos anyaorszagnak, fontos lehet e vallalatoknak a kornyezeti feltételekkel vald
kdlcsonhatdsainak tanulmanyozasa is. Erre vald tekintettel, a masodik kutatasi rés az

alabbiak szerint nevezhet6 meg:

KR2: Kontextusra koncentrdlé kutatds, a sajdtos kozép-kelet-eurdpai régioban zajlo,

nemzetkozivé valds folyamatadrol.
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A nemzetkdziesedéssel kapcsolatos kutatasok nagyon gyakran elméletvezérelt hipotézist
igazolo célt szolgdlnak, annak ellenére, hogy a jelenség, amely a korabban lefektetett elmélet
kiindulasi alapjaul szolgalt, mar azéta megvaltozott (Buckley and Lessard 2005, Cheng 2007).
Szamos kutato, a jelenség helyett, inkabb az elmélet tovabbfejlesztésének érdekében végzi
vizsgalddasait, amely nem all 6sszhangban a tudomany Hempel altal (1965) megfogalmazott
céljaval, azaz a jelenségek magyarazata és el6rejelzése helyett, egy adott elmélet vagy
diszciplina oncélu fejlesztését célozza meg (Cheng 2007). Tekintve, hogy az empirikus
jelenség és az elméleti magyarazatok komplexitdsa egyre csak novekszik, ez a rekurziv
megkozelités meglehetfsen kockazatos (Buckley és Lessard 2005), és legjobb esetben is az
elmélet terjedelmesebbé valasahoz vezet, kevés Uj ismeret megszerzésével (Cheng 2007).
Nagyobb sziikség van Bartlett és Ghoshal altal javasolt ,hipotézis-alkotast” szolgald
kutatasdra (Bartlett and Ghoshal 2002), mint hipotézis-ellen6rz6kutatasra, vagy Cheng
szavaival élve a kutatds oka a jelenség, alapja pedig az elmélet legyen, és ne forditva (Cheng

2007). Ebbdl adédodan a harmadik kutatasi rés a kovetkez6képpen hatarozhaté meg:

KR3: Vissza kell térni az eredeti kérdésekhez: miért, hogyan nemzetkéziesednek a

vdllalatok, amit az empirikus jelenség és nem az elméleti alapu hipotézis motivdl.

A fentiek alapjan, a disszertacid célja, a nemzetkozivé valas folyamatanak leirdasa és
magyardzata, a térbeli és id6beli 0sszefliggések, valamint a cégek nemzetkdziesedésének
kiterjedtsége kozotti dinamikus kapcsolatok megértése, jelenség-kozpontu kutatasi modell

alkalmazasaval.
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3. Kutatasi keret

3.1. Tudomanyfilozoéfiai megkozelités

Ebben a fejezetben a tudomanyelméleti feltevéseimet foglalom 0Ossze, figyelemmel arra,
hogy e feltevések hatast gyakoroltak kutatasomra.

Burell és Morgan (1979) terminoldgiajat alapul véve, jelen értekezés az antipozitivista
és a pozitivista megkozelités jegyeit egyarant magan viseli. Antipozitivista, amennyiben célja
nem egy altalanosithatd, a jové el6revetitésére alkalmas magyarazat, modell vagy elmélet
kidolgozasa, hanem a cégek nemzetkozivé valasahoz vezet6 folyamat leirdsa és megértése,
amit Burell és Morgan (1979) utdn értelmez6 kutatasnak hivunk. Egyet kell értenem von
Wright (1971) azon felvetésével, amely szerint mig a természeti jelenségeket
megmagyarazhatjuk, addig a viselkedés jelenségei csupan megérthetéek. Az antipozitivistak
ugy vélik, hogy a valdsag nem egy teljes mértékben objektiv és a megfigyel6tél
kiilonvalaszthatdé, hanem az a megfigyel6 tarsadalmi koordinatadi alapjan felépitett és
befolyasolt dolog. Amennyiben a vallalati nemzetkdziesedés kovetése soran kilsé
megfigyel6k vagyunk, az antipozitivista megkozelités szerint nem vagyunk képesek a vizsgalt
jelenséget a maga egészében felfogni. Ebb6l addddan a kiilsé6 megfigyel6 nézbpont egy
pozitivistabb megkozelitésre utal. Ugyanakkor ez nem jelenti azt, hogy a kilsé megfigyel6
nézépont teljes mértékben objektiv és értékitéletmentes, ahogyan azt a pozitivista
megkozelités sugallja. Feltételezziik, hogy a folyamatban érintett résztvevbkkel készitett
mindgségi interjukon alapuld, retrospektiv esettanulmany maodszerével a nemzetkozivé valas
folyamata atfogé feltardsanak és megértésének célja elérhetd.

Az értekezés folyamat- és szervezettudomanyi terileten vald elhelyezése érdekében
e terlletek filozéfiai nézépontjaira is kitérek.

A folyamatelméleti filozé6fusok, mint Henri Bergson, William James és Alfred North
Whitehead mdvei alapjan, a folyamat-metafizika altalaban a valdsag fejl6d6 természetének
feltarasara torekszik, a statikus létezéssel vagy léttel szemben az atalakulast hangsulyozva
(Center for Process Studies 2007). Tovabba kiemeli a valamennyi entitds kozott fennalld
kolcsonos kapcsolatot. Szervezetelméleti tuddsok — Van de Ven és Poole — a folyamatot
események sorozataként hatarozzak meg, leirva, hogy a dolgok id6vel miképpen valtoznak

(Van de Ven és Poole 2005). Ennek megfelel6en egy folyamat magyardzata magaban
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foglalhatja a kritikus eseményeket és forduld pontokat, kornyezeti hatasokat és az el6re nem
[atott tényezbket, melyek befolyasoljak az események menetét.
A szerz6k a folyamat-modellek négy elméleti tipusat kilonboztetik meg: életciklus, evolucios,
dialektikus és teleoldgiai modell (Van de Ven 1992, Van de Ven és Poole 1995). Ezek a
modellek alapvetfen eltéré logikara éplilnek fel, bemutatva azt a meghatarozo teremté
mechanizmust, ami magyarazatot ad arra, hogy a megfigyelt események miért tlinnek fel
bizonyos fejl6dés-sorozatokban, specialis korilmények vagy feltételek fennallasa esetén.
- Az életciklus modell az entitas linearis és el6re meghatarozott fejl6dését
tételezi fel. A kiilsé kornyezet befolyast gyakorolhat ugyan a fejl6dés menetére,
azonban a fejl6dés iranyat a benne rejlé logika diktalja.
- Az evolucids modell a valtozat-kivdlasztds-megtartds evolucids fejlédés-
folyamat mellett érvel. A valtozatok egyszerlien adottak, a kivalasztas a szlikos
forrasokért vivott kizdelmen keresztiil valdsul meg, mig a megtartds a stabilitast
szolgalja.
- A dialektikus modell szerint a fejl6dést az egymassal konkurdld, a szervezeten
bellli és kivuli célok és er6k kozotti hatalmi egyensuly periodikus modon jelentkezé
zavarai idézik elé.
- A teleologikus modell a teleoldgiara, illetve arra a filozdfiai tételre
tdmaszkodik, amely szerint az entitdsok célorientdltak és adaptivak, a cél elérése
érdekében cselekednek, és figyelemmel kovetik a fejl6dést. Kovetkezésképpen a
folyamat ,,ismétl6d6 sorozata a célmeghatarozasnak, végrehajtasnak, értékelésnek, és
a cél maddositasanak, az alapjan, hogy az entitdas mit tanult vagy mi all szandékaban”
(Van de Ven és Poole 1995 516. o.). Habar a fejl6dés motorjat a célok adjik, a
teleoldgia elismeri a tevékenységekre gyakorolt kdrnyezeti hatasokat is. Az életciklus
modellel szemben a teleolégia nem irja el6 az események sziikségszer(i sorozatat,
illetve nem részletezi, hogy a szervezetnek milyen utat kell kovetnie.

A tudomdnyos munkdkban ezen elméleti tipusok egyes elemeinek kiilonb6z6
kombinacioi figyelhet6ek meg, és ritka a modellek tiszta formdaban torténd el6forduldsa (Van
de Ven, 1992). Van de Ven (1992) ugyanakkor sziikségesnek tartja egy folyamat kutatasa
soran az alkalmazott folyamatmodell tisztazasat. Szem el6tt tartva, hogy elméleti
modelltipusokrdl van sz6, jelen értekezés a fejlédési folyamat teleoldgiai aspektusat veszi

alapul, hiszen e néz6pont jellegzetességei 6sszhangban allnak ezen értekezés altal képviselt
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nézéponttal: a nemzetkdziesedési folyamat szubjektiv modon célorientdlt, egyéni és kollektiv
tevékenységek sorozata és Osszefliggésrendszere egy specidlis kérnyezetben. A teleoldgiai
modellnek megfelelen jelen értekezés a célorientdlt folyamatok sorozatanak megértésére

torekszik, ami el6segiti vagy visszafogja egy cég nemzetkdzi elémenetelét.

3.2. A kutatas mddszertana

3.2.1. Esettanulmany moédszer

Az adatgyljtés és elemzés moddszerei nagymértékben fliggnek a vizsgalat sordn feltett
kérdések jellegétdl. Jelen dolgozatomban a nemzetkdzivé valas folyamatanak, az események
idébeni alakulasanak és Osszefliggéseinek leirasara, valamint a leirds soran kirajzolodd
mintazat magyardazatara vallalkozom. Kovetkezésképpen, a kutatasi modszertannak lehet6vé
kell tennie a nagy mennyiségl, sokrét(i és részletes adat generaldsat és egy olyan
megkozelitést, amely kell6en rugalmas ahhoz, hogy a kutatét lehet6leg ne kdsse egyetlen
létez6 elméleti kerethez sem. A jelzett feltételeknek leginkabb az esettanulmany modszer
felel meg. E moddszer valasztasa Osszhangban van az esettanulmany modszer legf6bb
képvisel6je Yin (1984, 1994) javaslatdval, miszerint a médszer leginkabb a vald életbdl vett
gyakorlati jelenségek vizsgalatara alkalmas (jelen esetben a hazai vdllalatok
nemzetkoziesedése), ahol az események alakuldsat a kutaté nem tudja befolyasolni (kilsé
megfigyelGi szerep) és olyan kérdések megvalaszoldsat teszi lehet6vé, mint a ,hogyan?” (a
magyar multik nemzetkoziesedésének leirdsa) és a ,miért? (a nemzetkoziesedés
folyamatanak megértése). Tovabbd az esettanulmany modszer lehetévé teszi a
nemzetkoziesedés idGbeni alakulasanak kovetését, longitudindlis mddon. A vizsgalat
retrospektiv, azaz visszatekint6 interjuk és masodlagos adatok elemzésén alapszik. A
retrospektiv jelleg kedvez az interpretacionak és a mélyebb megértésnek, tovabba korlatai
(i.e. az interjualanyok nem emlékeznek pontosan a torténtekre) csokkenthet6k az
adatgydjtés longitudindlis jellege altal®®. Az esettanulmany mddszer szenzitiv, bizalmas
informacidk eldallitasat, valamint ok-okozati 0sszefliggések feltarasat is elGsegiti (Rouse és
Daellenbach 1999), amely alapvet6 fontossagu a megértésorientalt kutatasok esetében.

Yin (1994) szerint az esettanulmany maddszertanonon beliil elemezhetiink egyetlen

esetet vagy egyszerre tobbet is, elemzésiink vonatkozhat egyetlen elemzési egységre vagy

% Az adatgyijtésisl részletesebben a 3.2.3-as fejezetben lesz sz6.
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akar tobbre is. Az 6sszehasonlitd esettanulmany mddszerének alkalmazasakor korlatozott
szamu esetek dsszehasonlitasara és szembeadllitasara keril sor mélyrehatd minGségi elemzés
utjan (Leonard-Barton 1990). A nemzetkozivé valas folyamata Osszetett jelenség, ebbdl
addéddan nagymennyiségl, komplex és részletekbe mend adatok 0Osszegyljtésére és
elemzésére van sziikség. E cél megvalositasat leginkdbb az 6sszehasonlité esettanulmany
maddszere tdmogatja. Nem kétséges, hogy a nemzetkozivé valas folyamatdnak atfogd leirdsa
nagymennyiségli eset vizsgalatat igényelné, ugyanakkor, a vizsgalt adatok és folyamatok
Osszetettségébdl addéddan, be kell érni az esetek korlatozott szamban torténd
tanulmanyozasaval.

Az Osszehasonlité esettanulmdny mddszere erdsiti az érvényességet is, amennyiben
lehet6vé teszi a nemzetkozivé valds folyamatanak egyszerre tébbféle szituacidban (példaul
eltérd iparagak) torténd vizsgalatat (Eisenhardt 1989). A jelen disszertacié azonban nem
kdveti az Eisenhardt (1989) dltal javasolt pozitivista metddust, mely az esetelemzés preciz,
strukturalt |épéseit irja el6 annak érdekében, hogy a jovGben tesztelhets hipotéziseket
allitson el6. Az altalunk kovetett tobb elemzési szintet és elemzési egységet figyelembe vevd
0sszehasonlitd esettanulmany maddszer inkabb Hartley nézetével van 6sszhangban (Hartley
1994, 208-209 old.), aki ugy véli, az esettanulmany elemzés , egy hosszabb id6tavot atélelé
adatgydjtést feltételezd részletes vizsgalat (...) mely lehetévé teszi a jelenséggel
kapcsolatos folyamatok és kontextus tanulmanyozasat. A vizsgalt jelenség nincs
elszigetelve a kontextusatdl (..) hanem pont a kontextussal valé relacidban valik

érdekessé.”

3.2.2. A kutatasi esetek

Jelen értekezés kozéppontjaban a korabbiakban meghatarozott masodik, a kutatasok
altal mindezidaig mell6zott terilet (kutatdsi rés), a magyar vallalatok nemzetkozivé
valasanak folyamata 4ll. A magyar vdéllalat meghatarozasa harom kilénbozé elv
alkalmazasaval tértént: az irdnyitas, a cégbejegyzés és a vallalati székhely elve alapjan. Ennek
megfelel6en magyarnak tekintjiik azt a vallalatot, melynek bejegyzésére Magyarorszagon
keriilt sor, itt taldlhatd a székhelye, és innen irdnyitjak. A kutatdsi terep behataroldsa az

alabbi feltételek figyelembevételével tortént:
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- A vallalatnak magyar bejegyzésiinek, székhelylinek és iranyitasunak kell lennie. Azok a
kalfoldi székhelyl vallalatok, melyek magyarorszagi lednyvallalataikat tovabbi kualfoldi
befektetések céljabdl miikddtetik, nem képezik jelen értekezés targyat. E vallalatok kizarasa
azért indokolt, mert esetiikben a nemzetkozivé valas folyamata alapvetd eltéréseket mutat a
hazai vezetésii és irdnyitasu vallalatokhoz képest®’.

- A vallalatnak az MNC (multinacionalis vallalat) kategéridba kell tartoznia, vagyis
kozvetlen kilfoldi befektetéssel kell rendelkeznie, tényleges vezetGi iranyitdssal. Az FDI
(kulfoldi kozvetlen t6kebefektetés) nélkili export és import vallalatok vizsgalata mellzhetd,
amennyiben ezek nem gyakorolnak kdzvetlen iranyitast alegységeik felett.

- Mérni lehessen a nemzetkdézi piac iranti elkdtelez6dést a nemzetkozi lokacidk és piacra
lépési mddok szamossaga és diverzitasa alapjan.

A fentiekben részletezett feltételek és a vdllalatok kutatasban valé részvételi
hajlanddsaga alapjan harom vallalat vizsgalata mellett dontottem: a Magyar Olaj- és Gazipari
(MOL) Csoport, az OTP Csoport és a Richter Gedeon Csoport. E véllalatok vonatkozasaban
nem feltétlenil példaértékl esetek leirdsardl van szé, hanem sokkal inkdbb az értekezés
célja szempontjabdl jelentGséggel bird, olyan vallalatok tapasztalatainak elemzésérdl, melyek
kivalasztasdra azért kerillt sor, mert valdszin(sitheté volt, hogy a nemzetkézivé valds
folyamataval kapcsolatban a lehet6 legszélesebb korben szolgalhatnak informacioval.
Agazati szempontbdl ezek a véllalatok harom stratégiai fontossagu agazatot képviselnek:
kéolaj és foldgaz, pénziigyi szolgaltatasok és gyogyszeripar.

A megvalaszolandd kérdés, ugyanakkor az, hogy miért érdemes ezekkel a vallalatokkal
foglalkozni egy disszertacié keretein belil? A nemzetkdézi empirikus szakirodalom
szempontjabol azért, mert ezek a vallalatok szamos tekintetben kiilonboznek a fejlett
piacokrdl indulé multinacionalis vallalatoktdl, éppugy, mint a fejl6édé orszagokbdl szarmazd
MNC-kt6l. Mindenekel6tt ezek a vallalatok nem mindsilnek hagyomanyos MNC-k, mert egy
atalakuldban levé orszagban valtak multinacionalis vallalatta, parhuzamosan a gazdasagi
fejlédéssel és a szabadpiaci rendszer bevezetésével. Nemzetkdzivé valasuk viszonylag sz(ikos
forrasok és hianyos vezetsi képességek mellett kezd6dott, a nemzetkozi piacokon erételjes
,keleti tipusu” wvallalati imazzsal. Nem ,sziletett globalis” vagy ,nemzetkozi Uj
vdllalkozdsok” (international new ventures), mert hagyomanyos, kordbban allami tulajdonu

vallalatokrdl van szd, amelyek el6szér a hazai piacaikon er8sodtek meg és utana léptek

7 Ennek kifejtése a 2.4.2. alfejezetben talalhatd.
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nemzetkozi piacra. A korabbi allami tulajdon, valamint a tulajdonosvdltas folyamata egy
olyan tovabbi jellemz8, amely e vallalatok nemzetkdzi valasanak folyamataban eltéréseket
eredményez a hagyomanyos multinacionalis vallalatokhoz képest. Tovabba ezek a vallalatok
harom olyan agazatot képviselnek (gydgyszer, kdolaj és foldgaz, banki szolgdltatasok),
melyeket er6teljes verseny jellemez. Ezek a vallalatok helyi vezetés( és iranyitasu cégek,
melyek nem azért valtak multinacionalis vallalatokka, mert kilfoldi cégekkel alltak
szerzGdéses kapcsolatban, mint a fejl6d6 orszagokbdl szarmazo, ugynevezett ,sarkany
multik”, vagy mert a kulfoldi tulajdonosok stratégiajat megvaldsitva, kilfoldon fektettek be
(Iasd a kozvetett befektetd fogalmat). Még csak azért sem, mert képesek voltak kiaknazni
koltséghatékonysagukat és a fejlett technoldgia, helyi viszonyoknak megfeleld, rendkivil
gyors bevezetéséhez sziikséges ismereteiket, miképpen a harmadik vilag multijai tették.
Raadasul, a kozép-kelet-eurépai MNC-k vizsgélataval foglalkozé tanulmanyok nem elemzik
részleteiben e helyi bazisu és iranyitdsu, késve érkezd vallalatok nemzetkozivé valasanak
id6beni alakulasat. Mindezekbdl addéddoan megallapithatd, hogy ezeknek a véllalatoknak a
vizsgalata valdban indokolt.

E véllalatok jelentGsége a magyar gazdasag szempontjabdl vitathatatlan, ha figyelembe
vesszlk, hogy a kilfoldi vagyon és a nemzetkozi index®® alapjan Kozép- és Kelet-Eurdpa els6
25 nemzetkozi cége kozé soroltak ket (UNCTAD 2003). Magyarorszag harom regiondlisan
jelent8s MNC-jeként szamos kulfoldi leanyvallalatot mikédtetnek. Ezek a hagyomanyos,
kordbban allami tulajdonu és sikeresen Ujjaszervezett vallalatok kulcsszerepet jatszanak a
magyar gazdasagban, nem kizardlag regionalis, hanem gazdasagi jelentGséglikbSl adoddan
is. A legnagyobb vallalatok kozé tartoznak, ami a nettd értékesitést, a munkavallalok szamat
és az Uzemi nyereséget illeti (Figyel6 TOP 200). Mindharom cég szerepel az értékt6zsdén és
Magyarorszagon biztos befektetést kindlo vallalatként tartjak ket szamon.

Kétségen kivili, hogy a hazai vallalatok nemzetkdziesedésével kapcsolatos altalanos
érvény(l megallapitasok érdekében tobb esettanulmanyt is érdemes let volna megvizsgalni.
Ugyanakkor a nemzetkoziesedés komplexitasdnak megértését tamogatd folyamatvizsgalat
mély és szerteagazd adatok gy(ijtését koveteli meg, amely korlatozza a vizsgalhatd esetek

szamat. Tovabba a fentiekben részletezett kivalasztas feltételei is korlatozzak a vizsgalhato

8 A nemzetkozi index értéke a kévetkdzarom aranyérték atlagolasaval adhaté meg: kiilfégyon aranya a
teljes vagyonhoz, a kulfoldi értékesités aranyeljaes értékesitéshez, valamint a kiilféldi foglatebas aranya a
teljes foglalkoztatashoz képest.
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esetek szamat. Az elemzett vallalatok a legnagyobb hazai illetéségl kilfoldi befektetdk, igy
Osszevetésiik a szamosabb nemzetkdziesedd kis és kdzépvallalattal nem szerencsés, tekintve
az eltér6 méretb6l adddo jellemzSket. Tovabba a kivalasztott vallalatok egymassal
Osszevethet6 sajatos fejl6dési utat kovettek, hiszen mindharom cég régdta létezb
tradicionalis vallalat, kordbban allami tulajdonu, privatizdlt és atalakitott. Bar
magdantulajdonu, nyilt részvénytarsasagokka valtak, mégis megmaradtak fliiggetlen (kulfoldi
szakmai befektetd nélkiili), hazai menedzsment altal irdnyitott vallalatoknak.

A fentiekben részletezett hasonldosagok lehetévé teszik a kivalasztott vallalatok

o0sszehasonlito elemzését.

3.2.3. Az adatgydijtési folyamat

Az adatgydjtés folyamatat a 7. dbra szemlélteti:

7. Abra. Longitudinalis kutatas

Interjuk

Az elemzési
keret kialakitasa

2003 2004 2005 2006 2007
\ Retrospektiv és archiv adatok gydjtése /
C G y G Cs
% ) ) 5

I
\ Esettanulmanyok irasa /

Szakirodalom kutatas

A vallalatok nemzetkozivé valasanak folyamatdval kapcsolatos adatgyljtés egy kisérleti
interjuval kezd6dott 2003-ban, az érintett vallalatok egyikénél. Az interju és kozvetett

adatgydjtés alapjan készitett esettanulmany megallapitasai a European Group of
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Organizational Studies nemzetkozi konferencian mérettettek meg (Incze 2003). Az egyes
esetekkel kapcsolatos adatok 6sszehasonlithatdsaga érdekében egy egységesitett interju-
sémat dolgoztam ki és hasznaltam, a 2004-ben készitett tovabbi interjuk alkalmaval. Az
esetenként egy-hdarom Oradig tartd személyes interjukat a vallalat felsévezet6ivel és a
nemzetkozi tevékenységben érintett munkatarsakkal folytattam. Az interju szévege irasban
lett rogzitve. Ezt kovetSen elemzést végeztem a begydjtott adatok kapcsdn felmerilé
témakorok, fogalmak azonositasa céljabodl. Az elemzés eredményeit bemutattam az
Academy of International Business éves konferencidjan (Incze 2005). Az eredmények alapjan
a kutatds kovetkezd fazisat illetéen némileg mddosult az adatgyl(ijtés iranya. 2005-ben és
2006-ban a vallalatok egyedi helyzetéhez igazodé mélyinterjukkal folytatédott az
adatgyuljtés. A cél az utolsé adatgydijtési fazis ota tapasztalhatd fejl6dés vizsgdlata, a
megszerzett adatok arnyaldsa és igazolasa, valamint a kutatds folytatdsa volt. A kdzvetett
adatok gyd(jtése folyamatosan tortént elemz6 vallalati beszamoldk, sajtokozlemények, éves
jelentések, a vizsgalt vallalatok egyéb irott dokumentumai, Ujsagokban és weboldalakon
kdzzétett irasok felhasznalasaval. A begyl(jtott adatok alapjan kidolgoztam a nemzetkozivé
valas folyamatanak elemzési keretét. 2007-ben tovabbi interju-sorozat készitésére keriilt sor
az elemzési keret finomitasa érdekében. Az interjuzas e fazisaban az érintett vallalatok
munkatarsain kivil interjut készitettem egy kiilsé szakért6ével is. Ezzel az interjuval a célom
az objektiv megfigyelés biztositdsa volt.

A logitudinalis vizsgalat egy 20 éves idGszakot olel fel 1990-t6l 2009-ig. A
nemzetkoziesedés folyamatat a vallalat elsé nemzetkozi piacra l1épésétsl szamitom, azonban
a részletes elemzés csupdn a szabadpiaci koriilmények kozott eltelt idészakot oleli fel. A
kutatas dont6en retrospektiv beszamoldkra, az interjualanyok visszatekintésére, bizonyos
esetekben azonban ,valds-idejd” informdcidkra is tamaszkodik. Valamennyi vallalat
esetében az adatok kovetkezd két f6 forrdsara tamaszkodtam: személyes interjuk a
nemzetkozivé valds folyamatanak kulcsszereplGivel, és irott dokumentumok.

Az adatgydjtés és elemzés e hosszu folyamata soran a kirajzolddd relevans témakhoz

kapcsolédd adatok gydijtésére kivantam 6sszpontositani tovabbi adatok beszerzése mellett.

3.2.4. Elemazési keret és kutatasi kérdések

Az értekezés korabban részletezett céljai és filozodfiai iranya alapjan;
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— A nemzetkoziesedés mindenekel6tt a nemzetkdzi miiveletekbe valé bekapcsolodas
id6hoz kotott folyamata.

— A nemzetkoziesedés egy stratégiai folyamatnak tekintendd, melyet kilsé
kornyezetorientalt és bels6leg konzisztens motivatorok vezérelnek, és amely a
kilfoldi lokacidban és a kilfoldi piacra Iépés moddjaban — a nemzetkdziesedés
mintazatat alkotva — nyilvanul meg.

— A nemzetkoziesedés olyan események sorozata, melyben egymassal 6sszekapcsolddd
és integralt dontések és folyamatok egyesilnek a vallalat egyedi nemzetkozi fejlédési
mintajat megrajzolva.

Jones-al (Jones 1999) egyetértve tovabbi feltételezésiink, hogy a nemzetkozivé valds

elvalaszthatatlan része a cég altalanos novekedési és fejlédési folyamatanak.

A fentiekben részletezett koncepcionalis kiindulépontokra épitve, a vallalatok

nemzetkoziesedési folyamatanak elemzési keretét az 9. sz. dbra foglalja dssze.

8. Abra. A vallalatok nemzetkoziesedési folyamatanak elemzési kerete.

Kontextus
I I I
| | A nemzetkoziesedés dinamikaja |
Kornyezet I | |
I I Belépés — |
I I I
Szervezet I I Diverzitas Szakaszok I
I I I
I I Utem I
I | I
o | |
Dontéshozd I I I
I I I

le; le, le,

Tekintettel arra, hogy a disszertacio célja a nemzetkoziesedés idGben vizsgalt dinamikajanak
leirasa és megértése, hozzajarulva a nemzetkdziesedés folyamatorientalt, jelenségvezérelt

szemléletének bdvitéséhez, az id6 az elsédleges koncepcionalis dimenzid. Jelen értekezés a

98



cég nemzetkdzivé valasat egy 20 éves peridoduson keresztul vizsgalja, 1990-t6l kezdve,
(ebben az évben kapcsolddhattak az atalakulé orszdgok vallalatai a szabadpiachoz,) 2009-ig,
ami egyben a tanulmany befejezésének éve.

Jones és Coviello (2005) alapjan minden olyan momentum, amikor egy vallalat (j
orszagban jelenik meg vagy elhagyja azt, egy nemzetkézi eseményként (e) keril
megjeldlésre, az ezek kdzott eltelt periddusokat, mint sziineteket pedig azon évek alkotjak,
amikor Uj esemény nem kovetkezik be. A kilfoldi lokaciot illetGen, fontosnak tartjuk kdvetni
a kalfoldi orszdgok szamanak valtozasat és az adott orszag tévolségétsg. A piacra lépési
modozatok (export, a szerz6déses eljarasok - licensz, franchise, stratégiai szovetség, kozos
véllalkozas - és kilfoldi leanyvallalat - felvasarlas és zoldmezds beruhazas -) kdvetése jelzi a
kilfoldi piacon valdé elkotelez6dés mértékét. Meg kell ugyanakkor emliteni, hogy a
nemzetkoziesedési minta egyéb indikatorok segitségével is kovethets, mint példaul a
befektetés nagysaga (Johansson és Vahlne 1990), a hozzdadott érték jellege és mértéke
(Kutschker és Baurle 1997), a kulfoldi piacokhoz fiz6d6 kapcsolatok erGssége (pl. a vertikalis
integracio szintje) (Johansson és Vahlne 1990, Kutschker és Baurle 1997) stb. Tekintettel az
adatok elérhetGségére és az Gsszehasonlithatdsag elGsegitésére, a lokacidt és a belépés
modjat tartjuk a legkézenfekvébb elemzési egységnek.

A kontextus kilonb6z6 szinteken alakitja a cég nemzetkozivé valasat. A mintazat és a
kontextus kozotti kapcsolat megteremtése érdekében a kiilonb6z6 szinteken zajléd
eseményeket, tevékenységeket, és a kozottik 1évé kolcsonhatasokat kovetjiik. llyen médon
képesek vagyunk leirni és megérteni a nemzetkozivé valds folyamata soran kialakuld
komplex kapcsolatrendszert. Harom specifikus kontextualis szintet kiilonboztetliink meg: a
kornyezeti szintet, a vallalati szintet és a dontéshozdi szintet.

N A kornyezeti szint a cég nemzetkozivé valasat befolyasold globalis/regionalis,
nemzeti és ipari kdrnyezetre utal.

- A vallalati szint esetében a cég nemzetkdziesedésére hatassal levd
er6forrasokra és képességekre, a vallalati stratégiakra, valamint a tevékenységek

jellegzetességére kell figyelemmel lenni.

%9 Az adott orszag tavolsaganak fogalma az orszagakti pszichikai tavolsagra (Johansson és Wiedérsh
Paul 1975), vagy kozelelbra kulturdlis (C), az admnisztrativ (A), a foldiaj(G), és a gazdaséagi (E)
tavolsagra utal, melyet Ghemawat a CAGE keretbglaf@ssze (Ghemawat 2001).
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- A dontéshozdi szint az egyéni dontéshozdk olyan tulajdonsagainak vizsgalatat
teszi lehetévé, mint a nemzetkoziesedéssel kapcsolatos attitlid, a nemzetkozi piaci

ismeretek és tapasztalatok, személykozi kapcsolatok.

Az id6 figyelembevételével feltérképezett nemzetkdziesedés az alabbi specifikus kutatasi

kérdések alapjan vizsgalando:

1. Mikor kezdeményezte a villalat a nemzetkozivé vélasi els6 eseményét, és mi
befolyasolta az id6zitést? — BELEPES

2. Miként n6tt az orszagok szama és tdvolsaga, valamint a belépési mddok szama és
skalaja az id6k sordn, és mi befolydsolta a mintazatot? — DIVERZITAS

3. A cég milyen gyorsan terjeszkedett a nemzetkdzi piacon, és mi befolyasolta a
nemzetkdziesedés ritmusat? — UTEM

4. Milyen nemzetkoziesedési szakaszok azonosithatdk az id6 muldsaval, és melyek azok

a kontextualis feltételek, melyek a szakaszokat alakitottak? — SZAKASZOK
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4. Kutatasi eredmények

A kutatasi kérdések megvalaszoldsanak els6é szintje a nemzetkoziesedési folyamat
kronolégikus leirasa, kiilonos tekintettel a kontextusra. A kutatasi output masodik szintje a
kronolégia tartalomelemzése és a nemzetkoziesedés dinamikajanak interpretacidja, az

elemzési keret mentén.

4.1. A nemzeti konglomeratumtol a nemzetkozi integralt olaj- és gazipari vallalatig — A

MOL nemzetkoziesedési folyamata

4.1.1. A nemzetkoziesedés leird kronoldgidja

A Magyar Olaj- és Gazipari (MOL) Csoport egy integralt energiaipari vallalat, amely
nyersolaj, foldgaz és gaztermékek kutatdsdval és elGallitdsaval, nyersolaj-termékek
finomitasaval, szallitasaval, taroldsaval és elosztasdaval, foldgaz kis- és nagykereskedelmével,
illetve tovabbitasaval, valamint olefinek és poliolefinek elGallitasaval és forgalmazasaval
foglalkozik7°. A Csoport magaba foglalja Magyarorszag egyik vezetd vegyipari vallalatat, a
Tiszai Vegyi Kombinatot, a szlovak olajipari céget, a Slovnaft-ot, az osztrak; kis-és
nagykereskedelemmel foglalkozd Roth-ot, jegyzi a horvat olajipari cég, az INA részvényeinek
25%-at, valamint 6vé a finomitassal, illetve kis-és nagykereskedelemmel foglalkozé észak-
olaszorszagi ltaliana Energia e Servizi (”IES”) olajipari vallalat 100%-a. Magyarorszagon,
Szlovakidban és Horvatorszagban az INA-n keresztil a
Csoport kontrolldlja a finomitdi kapacitas 100%-at és piacvezeté a kdolajtermékek
nagykereskedelmét illetéen és az (izemanyag piacon. A vallalat sajat kitermelésd
Magyarorszagrol és a nemzetkozi piacokrdl, mint Oroszorszag, Kazahsztan, Pakisztan, Jemen,
Oman, valamint az INA-n keresztlil Horvatorszagbdl, Sziridbdl, Egyiptombdl, Angolabdl
szarmazo nyersolaj és foldgdz tartalékait orosz importtal egésziti ki. Emellett a MOL részt

vesz a foldgaz mas orszagok részére torténd szdllitdsdban is. A fentiekben emlitett piacokon

0 E tevékenységek fontossagi sorrendjét a ... szaeliéklet tartalmazza.
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tul, szerepet vallal a k&olajtermékek és a gazolaj kis- és nagykereskedelmében
Lengyelorszdgban, a Cseh Koztarsasagban, Szlovénidban, Horvatorszagban, Bosznia-
Hercegovinaban, Szerbiaban, Romaniaban, Moldaviaban.

A MOL-t az Orszagos K&olaj és Gazipari Troszt jogutddjaként a magyar kormany 1991-ben
alapitotta kilenc olaj- és gazipari vallalkozas egyesitésével. Ebben az idében a vallalat
hatalmas teljesitménybeli problémakkal kiszkodott a szétaprézodott portfolidnak és
szervezetnek, valamint a piacorientalt megkozelités hianyanak készonhetéen. Ugyanebben
az id6ben a magyar olajipar liberalizacidjanak eredményeként, és az erés nemzetkozi
versenytarsak feltlinésével, a MOL elveszitette a magyar kiskereskedelmi piacon addig
betoltott monopol helyzetét. Ugyanakkor megtartotta vezetd szerepét az olajfinomitas,
illetve az olaj- és gaztermékek nagykereskedelmét illetGen. Tekintettel a korlatozott magyar
tartalékokra, valamint k&olaj- és gaztermelésre, a MOL 1991-t6] kereste a nemzetkézi
lehetbségeket a kutatds, feltdrds és termelés terén egyardnt. Els6 nemzetkézi olajmezbjét
1991-ben vdsdrolta meg, melynek keretében megszerezte a Kebili és Sabia mezét Tunézia
kézépsd részén.

A vallalat privatizacidja 1993-ban kezd6dott, amikor a kormany a részvények 7 %-at
onkormdnyzatoknak, 5%-at pedig a piac szereplSinek adta el. A kormany kezdeti
elhatarozasa szerint a MOL részvényeinek 30-35%-at stratégiai befektet6knek kivanta eladni,
azonban a kormannyal kapcsolatba [ép6 befektet6k egyike sem volt érdekelt a részvények
megvasarlasaban. A vdllalat Ujjaszervezéséért, és egy vertikalisan integralt nemzeti
olajtarsasag létrehozasaért kiizd6 cégvezetés nem tamogatta a vallalat stratégiai befekteték
szamara torténd értékesitését. A vallalat Ujjaszervezése mellett a vezetés nekifogott a cég
hosszu tavu stratégiajanak kidolgozasahoz, a nemzeti hatarokat atlépd terjeszkedés mellett
dontve. E stratégia els6 |épéseként - 1994-ben, motorolaj forgalmazdsa céljabdl - a MOL
megalapitotta els6 nemzetkézi k6z6s vdllalkozdsat a szomszédos Romdnidban. Az osztrak
olajipari cég, az OMV partnereként 1994-ben egy Ausztridt és Magyarorszdgot 6sszek6té 120
km hosszu vezeték kiépitésébe kezdett, amely az orosz szdllitasoktol valo fiiggés enyhitése
érdekében hozzdférést biztositott a Nyugat-Eurdpdbdl szarmazo féldgdzhoz.

1995-ben a kiskereskedelmi piaci részesedés hazai csékkenésének ellensulyozdsaképpen a
MOL megnyitotta elsé benzinkutjat Romdnidgban. Ezzel pdrhuzamosan, a kordbbi k6zds
vdllalkozdasbdl kivdsdrolta a romdn partnert és teljes mértékben sajat tulajdonu

leanyvdllalatava dtalakitotta. A romdaniai lzleti modellt kévetve ugyanebben az évben
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megkezdte a terjeszkedést Szlovdkidban is. A MOL fokozatosan belépett a régio
nagykereskedelmi szegmensébe is.

A vdéllalat atalakuldasaval és a nemzetkozi terjeszkedéssel parhuzamosan a vallalat
privatizacidja is végbement. Az Uj kormany visszavonta a vallalat stratégiai befekteté6knek
torténd eladasara iranyuld elhatdrozasat, és ugy dontott, hogy a cég budapesti és
luxemburgi értékt6zsdére valé bevezetésével a részvények 35%-at pénziigyi és intézményi
befektet6knek adja el. Ezen tulmenden, a vallalati vezetés Osszetételének megvaltoztatasat
is elhatdrozta. Az allami tulajdonhanyad 58,6%-ra csokkent, mialatt a cég 30 millidrd forint
bevételhez jutott (Bager és Kovacs 2004). A t6zsdére vald bevezetés és a privatizacio
alapvetd valtozasokat idézett el6 a vezetés hozzadllasaban és szemléletében. A vezetési
ismeretek nemzetkozi tanacsado cégek, illetve a jol m(ikodé olajipari cégek megjelenésébdl
adodoé bearamlasa, illetve egy t6zsdei cég szervezéséhez és iranyitdsahoz szikséges tudas
fokozatos befogadasa, dontének bizonyult. A belsé vallalati fejl6dést t6kepiaci viragzas
kisérte. Ennek eredményeképpen a vallalat az 1996-os évet 22,691 millié forint addzott
nyereséggel zarta (www.mol.hu).

A magyar tartalékainak, illetve kéolaj- és félgdz-termelésének csékkenésére valo
tekintettel, illetve az orosz importtdl valo fliggés enyhitése érdekében, a MOL 1995 és 1999
kozott kiépitette a kéolaj- és foldgdzkutatdssal és feltdrdssal kapcsolatos nemzetkézi
portfoliéjat. A MOL-nak éppugy érdekeltsége volt egy egyiptomi olajmezdén, a Nilus-deltandl,
mint Kelet-Eurdpa (G6régorszdg, Albdnia), Kézel-Kelet (Katar, Sziria, Jemen), és a kordbbi
Szovjetunid egyes teriiletein. Pakisztanban 10 %-os részesedéssel - lizemeltetéként - k6zos
vdllalkozdsba kezdett hdrom pakisztdani céggel (OGDC, PPL, POL) és a pakisztdni kormdnnyal.

1997-ben az AMOCO Romania PP megszerzésével a vdllalat folytatta terjeszkedését
Romdnidban és a kiskereskedelemmel kapcsolatban kitlizott céljait kévetve, tovdbbi
benzinkutakat épitett Romdniagban és Szlovdkidban. Mindekdzben a kormany folytatta
részvényeinek eladasat kulfoldi pénzigyi és intézményi, valamint hazai befektet6k részére,
36,2%-ra majd 1999-re 25 % + 1-re csokkentve MOL-részesedését.

A kozép-eurdpai kSolaj- és foldgazipari piacon’* bekévetkezd események kovetkeztében

a 90-es évek elején a nemzeti olajcégek (koztik a MOL) hazai szinten kdzponti szerepet

" A kdzép-eurdpai dolaj- és féldgazipari piac magaban foglalja: Lergyszéagot, Ausztriat, Magyarorszagot,
Szlovakiat, a Cseh Kodztarsasagot, Szlovéniat, Horsdagot, Szerbiat és Koszovét, Montenegrot, Mawigd,
Bosznia és Hercegovinat, Romaniat és Moldaviat.
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jatszo, olajfinomitassal és -értékesitéssel foglalkozd véllalatok’® voltak. Egyes vallalatok, mint
a MOL is, olajkutatasba, -kitermelésbe és -szallitasba is (upstream) belefogtak, azonban
akkor még tulsagosan kicsinek bizonyultak ahhoz, hogy forrasaikat ilyen koltséges és
kockazatos tevékenységekbe fektessék. Valamennyi nemzeti vallalat rendelkezett sajat
finomitodval, feldolgozashoz sziikséges kapacitassal, és logisztikai rendszerrel. Ennek két oka
is volt. Egyfel6l valamennyi orszag stratégiai fontossagunak tartotta a kéolaj- és féldgazipart
és erre valo tekintettel épitették ki nemzeti olajvallalatukat. Masfel6l ezen orszagok kozotti
szallitds nem valdsulhatott meg, mivel valamennyien kodzvetlenll Oroszorszaghoz, mint f6
kGolaj- és foldgazforrasukhoz kapcsolodtak. Az Adriai-tengeren keresztiil vezetd,
Magyarorszagot Horvatorszaggal 0sszekotd, Adria olajvezeték jelentette az egyetlen
lehet6séget az arab orszagok forrasaihoz valé hozzaféréshez. Mindebbdl addddan, szamos
kapacitas létezett parhuzamosan a régidban, és a vallalatok nagy része nem mikodott
hatékonyan. Altaldnosan elfogadott vélemény volt, hogy a liberalizaciét kovetSen
valamennyi nemzeti piac kett6-négy fébb, egymassal versengé kiskereskedelmi lizletlancot
tud majd fenntartani, ami a hatékonysag érdekében 25-40%-0s piaci részesedést kovetel
meg, az orszag méretétdl figgben. A regiondlis piac egyesitése ezért elkeriilhetetlen volt.
Nyilvanvald volt, hogy az egyesités lehetséges gy8ztesei azok lesznek, akik képesek a
hatékony mukodéshez sziikséges méretet elérni. Hosszabb tavon az egyesitési folyamat
vezet§ szerepét egy vertikalisan integrdlt vallalat szerzi meg, amely er8s pozicidval
rendelkezik a finomitas, a kiskereskedelem és az olajkutatas, illetve -szallitas terén. EltérGen
a fejlett nyugati piacoktdl és Oroszorszaghdl szarmazd, de a régidban mikodd
olajvallalatoktdl, amelyeket a piaci lehetdség és a bevétel motival, ezek a nemzeti olajcégek
a poziciojuk megdrzésében voltak érdekeltek. A 90-es évek masodik felére kiderilt, hogy
mely vallalatok a regionalis olajpiac potencialis egyesitdi. A MOL k6zottiik volt.

A kéolaj- és foldgaziparban szerephez juté kozép-eurdpai orszagok altal biztositott
mUikodési feltételek vonatkozdsdban szdmos szempontbdl jelentSs kilonbségek voltak az
egyes orszagok kozott. A legjelentGsebb kilonbség a gazdasagi fejlettség szintjében
mutatkozott, kivaltképpen a t6ke- és hitelpiacot illetéen. Ebben a vonatkozasban Ausztria
allt az élen, akit a Magyarorszagbol, Szlovéniabdl, Cseh Koztarsasaghol és Lengyelorszaghal
allé csoport kovetett. A legkevésbé fejlett orszagok kozé tartozott Szlovakia, Romania,

Moldavia, Horvatorszag, Szerbia, Bosznia-Hercegovina. EltérGen alakult tovabba a kéolaj és a

2 A vilag kéolajiparanak stratégiai csoportjait a ... szamiéhkdt tartalmazza.
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foldgdz felvevé piaca is, az egyes orszdgok piacanak méretétél és a novekedési
lehetGségeitdl f[]gg()’en73. Kilonbségek mutatkoztak az intézményi feltételek vonatkozasaban
is, mint az arszabdlyozas, addk, vamok, a tartalékkal, illetve az ellatdssal osszefliggé
kotelezettségekre iranyadd rendelkezések. Mindezek a jellemz8k befolyasoltak a nemzeti
iparok profittal kapcsolatos kilatasait. Emellett, ezek az orszagok mdas-mas utat jartak be a
nemzeti kéolaj- és féldgazpiac privatizalasa terén. Az allami tulajdon ennek az idészaknak az
egyik meghatarozé jellemzgje volt’. Ezen &llami tulajdony vallalatokra vonatkozé alapvet6
dontéseket - pl. a nemzetkozi terjeszkedéssel kapcsolatosan - a kormanyzat hozta meg.
Varhaté volt, hogy - a nemzeti kormanyok politikai iranyultsagatél fliggben - az
elkdvetkezend6 években sor kerl e vallalatok privatizacidjara.

Az 1999-es év a vallalat legfels6 vezetését érint6 valtozasokkal kezdddott. Az
Igazgatdétanacs elndkévé egy jelentGs nemzetkozi hattérrel rendelkezé személyt neveztek ki,
aki levaltotta a korabbi stratégiai igazgatét és a cég pénzigyeinek iranyitdsdval egy
nyugateurdpai pénziigyi alelnokot bizott meg. Kés6bb egy Uj vezérigazgatot is kineveztek, aki
az olajérias Shell-tél érkezett. Ennek megfelel6en, egy uj vallalati jov6kép kidolgozasara
keriilt sor. A nemzetkozi terjeszkedés valt f6 prioritassa. A tovabbi terjeszkedést 6sztonzé és
visszatartd tényezd6k is befolyasoltdak. A legfontosabb motivalé tényezd a regionalis piac,
fentiekben targyalt, egyesitésének igénye volt. A hazai piac gyengiilése ugyancsak a kilfoldi
piacok meghdditdsara 0Osztonzott. A féként a kozép- és kelet-eurdpai régié nemzeti
olajvallalatai privatizacidjanak koszonhetéen felmeril6 befektetési lehet6ségek is e piacokra
vonzottak a vallalatot. Emellett, az Uj elnOk-vezérigazgatod agressziv megkozelitést képviselt a
nemzetkozi terjeszkedés vonatkozasaban. Egy személyes interju soran elmondta, hogy a
referencia indexek globalisak, akar az altala iranyitott vallalatrél, akar sajatmagardl van szo.
(Farkas 2001). Egyfel6l, ez egy nemzetkozi dimenzidkban gondolkodd stratéga, a kilfoldi
piacok meghdditdsara iranyuld kezdeményezése volt, masfeldl pedig egy védekezési mdd a
nem kivant akvizicidkkal szemben. Ez a véllalat novekedéséhez vezetett’””. A vallalati
novekedéssel elnyerheté tékepiaci elismerés is a tovabbi nemzetkézi lehetGségek

felkutatasara 6sztonozte a MOL-t.

3 A kéolaj termékek iranti kereslet egyenes aranybaradBDP noévekedésével.
" A MOL volt az el$ként privatizalt nemzetidolaj- és foldgazvallalat K6zép-Eurdpaban.
5 2000-ben az osztrék olajvéllalat, az OMV 9,3%-észesedést szerzett a MOL-ban, ami 2001-ben 10%-ra

VA
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Az Uzletagak tekintetében kijeldlésre kerlltek az alapvetd (core) és nem alapvet6 (non-
core) tevékenységi terliletek. Az a dontés sziiletett, hogy a nem alapveté teriletekrél kilép a
vallalat, ezaltal is t6két szabaditva fel.

A foldgaziizlet a MOL huzo teriiletévé valt. Habar a magyar kormany kinyilvanitotta a
foldgazpiac liberalizdlasara iranyuld akaratat, a liberalizacidos folyamat id6zitése még
bizonytalan volt, és az Ggy mélyen atpolitizalt maradt. A hatdlyos arszabdlyozds nem tette
lehet6vé a MOL szamara az arak piaci tényez6khoz igazodd emelését. Ebbél adoddan, a MOL
bevételei drasztikusan csokkentek.

Ezek utan ugy dontottek, hogy a MOL a nemzetkozi terjeszkedését az olajkutatassal, -
kitermeléssel és -szdllitassal kapcsolatos aktivumainak eladasaibdl fedezi majd. Az
olajkutatassal, -kitermeléssel és -szallitassal kapcsolatos Uzletben a MOL nem volt képes
fejleszteni a kutatds és feltards kockazatainak minimalizadlasahoz sziikséges portfoliot.
Emellett, a globalis olajpiacot, az azsiai piacok 6sszeomldsa utan, atmeneti valsag jellemezte,
ami még kevésbé tette vonzova a koltséges és kockazatos kéolaj- és foldgazkutatast, illetve
feltdrast. Ezért a vezetés meghozta a foldrajzilag megosztott és magas kockdazattal jard
nemzetkozi feltards portfolidjanak leépitésére vonatkozo fajdalmas dontését. 2000-ben a
MOL eladta a tunéziai és egyiptomi olajmezbkkel kapcsolatos érdekeltségeit. A vdllalat katari
feltardsi beruhdzdsat lezarta, mialatt két albdn beruhdzdsat is felfiiggesztette.
Mindazondltal, a MOL ugy vélte, hogy Gérégorszdgban, Sziriaban, Pakisztdnban és Jemenben
tervbe vett programok befejezése pénziigyileg el6nybs. A kévetkez6 évben a vdllalat
megsziintette miikodését Gorégorszagban is. A MOL a tartalék beszerzésekre
Osszpontositott, elsGsorban Oroszorszdgban és Kazahsztdnban. A hangsuly a feltdrdsrdl a
termelésre helyezGdé6tt dat. A pakisztani feltards folytatodott, amely féldgdz felfedezéséhez
vezetett az elsé feltdrdsi fazisban (1999-2002), valamint kéolaj és féldgdz felfedezéséhez az
els6 meghosszabbitott fdzisban (2003-2004). A jemeni feltdrds, két mezdén, ugyancsak
folytatodott a MOL lizemeltetésével. 2007-ben még a feltdrdsi fazis volt folyamatban.

Forrasait a MOL, az alaptevékenységi korbe tartozd, finomitasba és értékesitésbe
(k6olajtermékek nagykereskedelme, benzin kiskereskedelme), valamint a petrolkémiai
Ugyleteibe fektette, a Kozép- és Kelet-Eurépaban (KKE) felmeril6é beruhdazasi lehetGségekre

valo felkészlilés érdekében.
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Az elsé elérhetd célpont a szlovdk olajfinomito és -eloszté cég, a Slovnaft volt. A MOL a
tendert az osztrék OMV-vel, az orosz Lukoillal és a lengyel PKN Orlen-nel szemben nyerte el’.
262 millio USD-ért a részvények 36,2%-dat szerezte meg, és tovabbi részesedés vdsdrldasdra
elévételi jogot szerzett. Két évvel kés6bb, tobbségi tulajdonossd vdlt. 2003 novemberére, a
MOL, a részvények 98,4%-at szerezte meg. A Slovnaft felvdsdrldasdnak fedezetét 2003-ban
részvénykibocsdtdssal biztositotta, melynek sordn az dllami részesedés 22,7%-ra csékkent. E
kézvetlen befektetésnek készénhetéen, a MOL kézvetett beruhdzdsokra tett szert az osztrdk,
a cseh és a lengyel kis- és nagykereskedelem, valamint a petrolkémiai export terén
Ausztridban, a Cseh Kéztdarsasdgban és Magyarorszagon. A Slovnaft megszerzése nem
csupan a MOL szempontjabdl tekinthet6 mérfoldkének, de uttérének bizonyult egy olyan
cég privatizaciéos beruhazasaként is, melynek székhelye egy, a kozép-eurdpai régidhoz
tartozo poszt-szocialista orszagban talalhaté. Ezzel a |épéssel a MOL a versenytarsak részérdl
megkerilhetetlen, olajfinomitassal és - értékesitéssel foglalkozd vallalatta valt a régidban.

Az integralt olajvallalatta valas stratégidjanak jegyében, a kéolaj értéklanc mentén, a
petrolkémiai termékek irdnyaba torténd diverzifikaciéd folyamata folytatdédott, a magyar
Tiszai Vegyi Kombinat (TVK) megszerzésével 2000-ben. A TVK export orientdlt vallalat volt,
féként Nyugat-Eurépdba (Franciaorszdg, Németorszdg, Egyesiilt Kirdlysdg, Olaszorszdg)
exportdlt.

Szamos, a foldgaz aranak mesterséges szinten tartasara iranyuld politikai dontés
megvaltoztatasat célzo probalkozasat kovetGen, a cég elndke lemondott. Az Igazgatdtanacs
tagjai kozil megviélasztott Uj elndok dontéen az akviziciok utjan folytatta a korabbi elnok,
nemzetkozi terjeszkedés elsédlegességén alapuld, lzletpolitikdjat. Mindekdzben az olajpiac
ismét viragzasnak indult, az igy keletkez6 szabad t6két be kellett fektetni. 2001-ben a MOL
részt vett a lengyel PKN Orlen privatizacids tenderén, de a lengyel kormany visszavonta a
vallalat eladasaval kapcsolatos dontését. Lengyelorszdgban az energia szektor Ujjaszervezése
és privatizacidja, a szakszervezetek és egyéb testiiletek ellendllasa miatt, lassan ment végbe.

2002-ben a MOL, 50-50%-os részesedéssel, kézés vdllalkozdsba kezdett, a késGbb zavaros
helyzetbe keriilé, orosz olajvdllalattal, a Yukos-szal”’, nyersolajtermelés céljabol Szibéridban,

a Zapadno-malibalszkoje (ZMB) olajmezén. A kézés vdllalkozds a MOL 1999-ben kidolgozott

5 A régidban aktiv nagyobb professzionélis befeéiktenint a Shell nem mutattak érdé#Est a privatizacios
folyamatban valé részvétel irant.
72005-81 a kozos vallalkozasban a Rosneft vett részt kawaisarolta a problémakkal kiizefukos részét.
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érdekében, tekintettel a névekvl keresletre és a hazai termelés csokkenésére. A ZMB
hozzdjdarul a MOL Csoport termelési portfoliojanak elényds kiegészitéséhez.

A regiondlis terjeszkedési stratégia kovetkezé dllomdsa a 25+1%-os részesedés
megszerzése volt, a horvdat INA-ban, 505 millio USD-ért, 2003-ban. Az iigylet finanszirozdsdra
egy 600 millio eurd 0Osszegli szindikdlt hitel felvételével keriilt sor. Tovdbbi részesedés
vasdrlasara elévételi joggal kapcsolatos megdllapodds nem sziiletett. Ez a befektetés
kézvetlen hozzdférést biztositott a MOL szdmdra az adriai-tengeri nyersolaj készletekhez, és
stratégiai sz6vetséget biztositott a tovabbi kzép-eurdpai terjeszkedés szempontjabol. Az INA
Horvdtorszdgot, Afrikat (Egyiptom, Angola) és Sziridat érinté kutatdsi portfolidjan keresztiil, a
MOL megerdsitette nemzetkézi olajkutatdssal és - feltdrdssal kapcsolatos portfoliojat. A
kiskereskedelem terén - kdzvetett mddon - tovdbbterjeszkedett az INA Szlovénidaban és
Bosznia-Hercegovindban kiépitett hdlozatdn keresztliil.

Mindekozben, a MOL folytatta a tovabbi nemzetkozi befektetési lehet6ségek felkutatasat
a kozép-eurdpai régidoban. A regiondlis szemlélet az iparag specifikus jellemzGinek is
betudhatd. Az olajtermelés és -finomitas terén, leghatékonyabb terjeszkedés, szallitd haldzat
kiépitésével valdsithaté meg. igy nem megleps, hogy a MOL elddntétte, hogy finomitéinak
100 km-es korzetében fektet be. A MOL egy osztrak befektetéssel nagy lépést tett a Nyugat
iranydban. A vdllalat befektetett egy kroneuburgi lzemanyag-tdroloba, kialakitva ezzel
nagykereskedelmi tevékenységeinek kézpontjat. 2003 augusztusdban elvesztett egy, a
Szerbia masodik szamu kiskereskedelmi benzinkuthalézataban, a Beopetrolban valé, 79,5 %-
os részesedés megszerzésére, kiirt tendert a Lukoillal szemben. Szerbiai jelenlétének
biztositasa érdekében, a MOL - zoéldmez6s beruhdzasként - egy toltGallomas-haldzat
kiépitése mellett dontott. 2003 novemberében, a MOL és a PKN Orlen, aldirt egy
szandéknyilatkozatot, melyben a felek megegyeztek, hogy megvizsgaljdk a partnerként vald
egylttm(ikodés lehetdségét. A MOL szamdra ez biztositotta Lengyelorszagban, mint a régié
legnagyobb piacan vald megjelenés, és ezzel egyitt, jelentés novekedés lehetGségét. Egy, a
MOL és a PKN Orlen kozotti megallapodas, Kozép-Eurdépaban mindezidaig a legfontosabb
regionalis egyesitésre iranyulod |épés lett volna. A PKN Orlen azonban, 2004 decemberében,
bejelentette, hogy a tovabbiakban nem érdekelt a fuziéban.

A tovabbi nemzetkozi terjeszkedés érdekében, 2004 aprilisdban, a MOL a privatizacids

tenderen vald ajanlattétel helyett, stratégiai egyittm(ikodés tervét ajanlotta fel a roman
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olajcégnek, a Petromnak. Végil azonban a versenytars OMV nyerte meg a privatizacids
tendert. A MOL szamadra ez jelent8s veszteség volt, mivel Romaniat fontos stratégiai piacnak
tekinti.

A forrdsok felkutatdsdra irdnyulé tevékenységét folytatva, 2004-ben, a MOL 22,5%-0s
részesedést vdsdrolt az Eszak-Nyugat Kazahsztdnban taldlhatdé Fedorovsky Block-ban, az
orosz hatdr mellett. A hdromoldalu konzorciumban a MOL és az Amerikai Els6 Nemzetkézi
Olaj Tarsasdg (FIOC) 22,5%-kal, az Avery Worldwide Limited (lizemeltetéként) a maradék
55%-kal vesz részt.

2004 juliusaban a MOL belépett az osztrak piac kiskereskedelmi teriiletére a Roth Heizdle
Filling GmbH 75%-dnak felvdsdrldsdaval, amely az osztrdk dsvdnyi olaj szektorban miikédé
legnagyobb csalddi vallalkozds a grazi és a linzi régioban. A Roth Heizéle GmbH ugyancsak
rendelkezett hdrom jelentésebb raktdrral és kéolaj termékek szdllitasahoz sziikséges
logisztikdaval. Miutdn a MOL hosszu ideje volt a vdllalat elsészamu szdllitoja, és régota meg
tovdbbi térhdditdst jelentett a végfelhasznaldok piacan. Mindekdzben a magyar allam 11,7%-
ra csokkentette részesedését a MOL-ban. Emellett a MOL megallapodott az E.ON Ruhrgas-
szal, hogy az E.ON atveszi a foldgaz-kereskedelem és a raktarozasi lizlet 75%-at, valamint a
foldgazimport cég, a Panrusgaz 50%-at. Az Eurdpai Unid Bizottsaga 2005 decemberében csak
bizonyos feltételek mellett hagyta jova a tranzakcidt. E feltételek egyike az volt, hogy a MOL-
nak teljes mértékben el kell valasztania egymastdl a foldgaz tarolasaval és kereskedelmével
kapcsolatos Uzletet. Az E.ON ugy dontott, hogy a két vallalat maradék 25%-at vasarolja fel. A
tranzakcié 2006 marciusanak végén fejez6dott be.

2004 novemberében a MOL megdllapoddst irt ala a Shell-lel a Shell Romania részvényei
100%-anak felvdsdrldsardl. A megdllapodds kiterjedt egy 59 kiskereskedelmi dllomdsbdl dllo,
egész Romadniaban jelenlevé hdldzatra, valamint motorolajokkal, repiiléssel kapcsolatos és
egyéb kereskedelmi ligyletekre. E tranzakcionak kdszénhetéen a MOL dltal miikddtetett télté
dllomdsok szama elérte a 130-at, igy a MOL lett ezen a piacon a harmadik legnagyobb
lizemelteté.

2005 februdrjaban a MOL tovdbbi 5% részesedést szerzett a kazahsztdani Fedorovsky
feltdrdsi blokkban, 27,5%-ra emelve a projektben vald érdekeltségét. A MOL a részvények
tovdbbi 5%-dt vdsdrolta meg az Exploration Venture Limited-tél (EVL), amely el6z6leg vette

at a kordbbi lizemeltets, az Avery Worldwide Limited teljes, 55%-0s érdekeltségét. A

109



harmadik partner a konzorciumban a First International Oil Corporation (FIOC) maradt,
vdltozatlan 22,5%-os részesedéssel. Pakisztdnban a féldgdziizem épitése befejez6ditt és
megkezdddott a probatermelés.

Jelenlétének biztositdsa érdekében a MOL 2005-ben megnyitotta elsé téltédllomdsat
Szerbidban. Ezzel szemben Lengyelorszagban a Slovnaft utjgn megszerzett kiskereskedelmi
hdlozatanak egy helyi vdllalat részére térténd eladdsa mellett déntétt, ugyanis nem volt
képes elérni a hatékony miikodéshez sziikséges méretet. A nagykereskedelem terén azonban,
tovdbbra is a piac szerepldje maradt.

A régié olajpiacanak privatizacidja soran (1999-2005) a MOL csaknem az 6sszes tenderen
részt vett. (A fentiekben targyalt ligyletek mellett a MOL ajanlatot tett az Unipetrolra a Cseh
Koztarsasagban, a Beopetrolra Szerbidban, a Tlprasra Torokorszagban, és targyalt a Petrollal
Szlovéniaban) egyarant kifejezésre juttatva a proaktiv vallalakozéi és a megel6z6-védekezd
hozzaallast, az egyre szorosabb versennyel jellemezhet6 piacon. A tendereken valé részvétel
és a targyalasok lehetGvé tették a nemzetkoziesedéssel kapcsolatos tapasztalatok bévitését.
Az eljaras lefolytatasa tanuldsi folyamat is volt egyben. A torokorszagi Tlpras tender egyike
volt a kiemelked6 jelentGségl (gyleteknek. Augusztusban a MOL részt vett az allami
tulajdonban levé torok olajfinomitéd cég, a Tupras tenderén, amely végil a Royal Dutch Shell
és egy helyi vaéllalat altal |étrehozott konzorcium tulajdondba kerilt. A versenytargyaldsok
soran a MOL értékes, a jol ismert kozép-eurdpai région kivili piacokkal kapcsolatos
ismeretekhez jutott, ami elGsegitette, hogy a vallalat tavolabbi piacok megszerzésére is
nyitotta valjon.

2005 vége valtozasokat hozott a MOL tulajdonosi strukturajaban. Az allammal folytatott
targyaldsok eredményeképpen a részvények 10%-ara elGvételi jogot vasarolt az allam 11,7%-
os részesedésébdl. A megdllapodas szerint azonban, ezeket a részvényeket 2015 végeéig, az
allam beleegyezése nélkil, nem adhatja el stratégiai befektet6knek. A maradék 1,7%
kisbefektet6khoz kerilt. Azt lehet mondani, hogy ezzel a |épéssel a MOL elvesztette az
utolsé védelmi vonalat egy ellenséges felvasarlassal szemben.

2006-ra a MOL Csoport stabil pozicidt vivott ki maganak a kézép-eurdpai régidban, és
ezzel egyltt jelent6s tGkeerbre tett szert (a Csoport kamatok, addzas és értékcsokkenési
leirds eldStti eredménye meghaladta a 2,1 billié amerikai dollart). A MOL-nak azonban nem
volt mas valasztdsa, mint ragaszkodni a terjeszkedési lehet&ségek felkutatasahoz, ha azt

akarta, hogy a tGkepiacok elismerjék eredményeit. Habar ugy tlnt, hogy a regiondlis
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terjeszkedési lehet6ségek elfogytak, az iparagi konszolidacié folytatédott. Ahhoz, hogy
terjeszkedhessen, a MOL-nak at kellett Iépnie a régié hatarait. Emellett a régid két
konszolidatora, az osztrak OMV és a MOL, kozotti kiizdelem egyre fokozddott. Az olajipari
feltételek tovdbbra is nagyon kedvezden alakultak az egyarant magas olajaraknak és
finomitasi arrésnek kdszonhetben.

A 2006-2010-es id6tavra a MOL egy agressziv terjeszkedési stratégiat dolgozott ki, amely
a szénhidrogén feltaras és termelés fokozott bGvitésére 6sszpontosit. A MOL egy koncentralt
(Fuggetlen Allamok Kozdssége, Kozel-Kelet, Eszak-Afrika) és kiegyensulyozott (feltdras,
fejlesztés, a kozép- és hosszU tavu tartalékok bdvitésének biztositdsat célzd termelés)
nemzetkozi portfolid kialakitasat tlzte ki céljaul. Az Uj stratégia szerint a MOL tovabb bdviti
az olajfinomitassal és -értékesitéssel kapcsolatos tevékenységeit a régidn beliil és azon kiviil
is. Nyugat felé elsGsorban a kereskedelmi, mig déli és keleti irdnyban mindenekel6tt a
befektetési piacok megszerzése volt a cél. Az utdbbi régié egyike volt a vilag
robbanasszerlen fejl6dé régidinak. A személygépkocsik térhdditasa, felhasznalasi aranya
folyamatosan nétt, és szamitani lehetett az infrastrukturalis befektetések béviilésére is. A
masik fontos célkitlizés az INA-ban vald tobbségi részesedés megszerzése, azonban a MOL,
arra kényszerlt, hogy bevdrja a horvat kormany INA privatizacidjaval kapcsolatos tovabbi
lépésekre vonatkozd dontését. A foldgdzizletben a széllitdsra és a raktarozasra
Osszpontositott. 2007-ben a MOL kodzvetlenil Oroszorszagbdl és Nyugat-Europabdl importalt
foldgazt, Szerbiaba, valamint Bosznia-Hercegovinaba szallitotta. Az elképzelések szerint a
jovében lehetGség nyilik az Ausztridba, Szlovéniaba, Horvatorszagba és Romaniaba torténd
széllitasra is. Osszefoglalva a MOL stratégidjat: a miikédési mutatdk szintjén, 2010-re a MOL
megtriplazza a szénhidrogén termelését és megduplazza a finomitott termékeinek eladasat,
kulcsszerepl6vé valt a Balkanon, 1500 benzinkutbdl allé halézatot épit ki.

A fentiekben részletezett ambicidzus célok szem el6tt tartasaval, 2006-ban a MOL
folytatta nemzetkozi terjeszkedését. A leggyorsabb Gtemben az olajkutatdssal, kitermeléssel
és szallitassal kapcsolatos (izlet fejl6dott. A 2006-0s év a nemrég feltart pakisztani olajmezd
hasznositdsaval kapcsolatos munkadlatokkal kezd6dott. A késébbiek folyamdn a MOL tovabbi
koncesszios szerzédést irt ald a pakisztdni Margala és Margala-North mezdkkel
kapcsolatban. Az olajkutatdssal, kitermeléssel és szdllitdssal kapcsolatos féldrajzi expanzid
egy kézos vdllalkozds Iétrehozdsdval folytatddott az orosz Eszak-Nyugat Olaj Csoporttal

(Szevero-zapadnaja Neftyanaja Gruppa — SZNG) partnerségben, melynek tulajdondt képezte
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a szibériai Szurgutszkij-7 olajmez6 feltdrdsi koncesszidja, és amelyet késébb a MOL
felvasdrolt. Emellett aldirt egy omdni feltdrdssal kapcsolatos koncesszids szerz6dést, és az
INA-val kézésen elinditottak egy hatdron dtnyuld kézds feltdrdsi projektet Slatina
(Horvdtorszdg) — Zaldta (Magyarorszdg) kérzetben, uj féldgdz mennyiségek kitermelésének
biztositasa érdekében. Az év végén a MOL megszerezte az orosz Bai Tex LLC-t, az igéretes
Baituganskoye olajmezd feltardsa és kitermelése céljabal.

Az olajfinomitdssal és -értékesitéssel kapcsolatos tevékenysége sordn a MOL
cseremegdllapoddst kététt az OMV tulajdondban levé romdn Petrommal, melynek keretében
30 benzinkutat (ideértve a kerozinkutjait is) eladott és 11 benzinkutat pedig megvdsdrolt a
romdniai kiskereskedelmi hdlézatdnak optimalizdldsa érdekében. A MOL Csoport folytatta
terjeszkedését a régioban, egy INA-val k6z6s konzorcium létrehozdsdval Bosznia-
Hercegovindban, miutdn az egy évig tarto(!) tenderezést kévetéen megnyerte Bosznia-
Hercegovina vezetd olajtdrsasdga, az Energopetrol ujratékésitésének tenderét. A részvények
67%-anak birtokaban, az abszolut tébbséget szerzett. A maradék 33% Bosznia-Hercegovina
szévetségi kormdnya (32%) és néhdny kisbefektetd (1%) k6zétt oszlott meg. A konzorcium 6,7
millio amerikai dolldrt fizetett a részvényekért.

Ami a féldgaziizletet illeti, 2006-ban a MOL aldirt eqy szerz6dést az orosz gdzorids
Gazprom-mal, egy k6z0s(50-50%) tervezé vdllalat létrehozdsdardl, melynek célia az uj
gdzvezetékekkel kapcsolatos megvaldsithatdsdgi tanulmdnyok elkészitése, lehetséges
és tovabbi iizleti lehetéségek kiakndzdsa Dél-, Kelet- és K6zép-Eurdpaban.

A 2007-es évet az osztrak OMV ellenséges felvasarlasra iranyuld kisérletei jellemezték.
Ezek elhdritdsaval kapcsolatos akcidival parhuzamosan, a MOL megszerezte az Italiana
Energia e Servici-t (IES), melynek tulajdondt képezte az észak-olaszorszdgi Mantova
olajfinomitdja, és egy 165 kiskereskedelmi dllomdsbdl dllo olaszorszdgi haldzat. A befektetést
kévetéen az elnék kijelentette, hogy az IES lehetéséget kindl a Mediterrdneumban vald
horvdt, a szlovén és az osztrdk piacon. Ezzel a lépésével atlépte az eddig meghdditott
olajfinomitasi és -értékesitési piacanak hatarait. Ugyanazon a héten bejelentette a Tifon
kiskereskedelmi hdldézat (36 dllomds) megszerzését Horvdtorszdgban, és a honap végén
stratégiai egyiittmiikddésre lépett az dllami tulajdonu cseh vdllalattal, a CEZ-zel, a régio

legnagyobb energiaipari vdllalkozdsdval, k6z6s erémii beruhdzdsok fejlesztése érdekében.
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Ezen egylttm{kodés részeként a CEZ bejelentette, hogy 10%-0s részesedést kivan vasarolni
a MOL-ban. Az egyuttmikodés lehetévé tenné a MOL szdmdra energiakiaddsainak
csokkentését, illetve finomitd rendszerének fejlesztését. Az olajkutatasra és -feltarasra
irdnyuld beruhazdsokért zajlé versenyfutds, kilonb6z6 egylttm(ikodési megdllapodasok
Kozel-Keleten és Afrikaban torténs megkotésével, folytatddott tovabb. Uj és meglevd kéolaj
és foldgdzmezdbk kitermelése céljabol, a MOL egyiittm(ikddésre lépett a Quatar Petroleum
International-lel (QPI). Ezzel az ligylettel egy korabbi egyiittmiikddési megdllapoddst ujitott
fel, a korai 90-es évekbdl. A MOL 40% kitermelési teriiletet is megszerzett Kamerunban, a
Ngosso Permit offshore blokkhoz tartozé Tullow Oil-tél, ami teljes mértékben megfelelt az
értékes feltarasi és termelési portfolié kialakitasaval kapcsolatos céljanak, egyben a
részvények értékének jelentés emelkedésével kecsegtetve. Emellett két kitermelési blokk
megszerzésére kiélezett versenyhelyzetben kététt megdllapoddst a regiondlis kormdnnyal
Kurdisztdnban. Ezzel a MOL biztositotta hozzaférését a vilag szénhidrogénben leggazdagabb
régioinak egyikéhez. A foldgaziizletet illet6en kezdeményezte egy kozos széllitasi vallalat
megalapitasat Kozép és Kelet-Eurdpa folgazvezeték-haldzatanak egyesitése céljabol. Ez a
vallalat lenne Eurdpa egyik leghosszabb folgazvezetékének tulajdonosa (27,000 km).

2008-ban a vallalat tovdbb erdsitette az up-stream Ulizletdgat. Az év elején
egylttm(ikodési megallapodast irt ala az Indiai Olaj és Gaz Vallalattal (ONGC), amelynek
értelmében a felek k6z0s kutatasi és termelési tevékenységet folytatnak Indidban és egyéb
teriileteken is egyluttm(ikodnek, mint példaul technoldgia transzfer és szakmai eszmecsere.
Az egyiittmiikodés megerdsitését az ONGC-ben, azaz az indiai kutatdsi blokkban szerzett
35%-0s részesedés jelezte. Ezzel egyid6ben a MOL kiterjesztette kutatdsi portfdlicjdat és
megerdsitette  jelenlétét Pakisztanban a Karak onshore kutatdsi blokk 40%-os
megvdsdrldsdval, melyet a Mari Gas Vdllalat (MGCL) tulajdonolt és mikddtetett. Ezzel
parhuzamosan 25%-os részvételi opcidt engedett at az MGCL-nek, a 100%-os tulajdonu
omani 43B Blokk-bal.

A nemzetkoziesedés kovetkezd |épése a MOL energetikai Uzletagat érintette. A CEZ
kdzbenjarasaval, a MOL megvdsdrolta a cseh 1&C Energo vdllalatot, amely vezérld
rendszerek és ipari iranyitasi rendszerek tervezésében, kivitelezésében és karbantartasaban,
valamint rendszerintegraciéban és mérnoki tandcsadasban tevékenykedett. A vallalat
érdekelt volt er6mdvek, alacsony és magas feszliltségl elektromos halézatok tervezésében,

mindségellen6rzési tanacsadasban és aramfogyasztasi auditokban is. Az I&C Energo
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megvasarlasaval a MOL értékes technoldgiai tuddsbazisra tett szert az energiatermelés és
szallitas teruletén.

Ot évvel a horvath INA 25+1 %-os tulajdondnak megvdsarlasat koévetSen, onkéntes
nyilvdnos vételi ajanlat eredményeként, a MOL tulajdona az INA-ban 47,15%-ra
névekedett. Ezzel a |épéssel a MOL méginkabb megerGsithette poziciojat a regionalis energia
piacon.

Id6kozben az Gzemanyag Uzletagban a MOL egy Ujabb Iépést tett Ausztria felé. Azt
kdvetbéen, hogy a kelet-ausztriai piac egyharmados birtokldasa révén megteremtette
nagykereskedGi pozicidjat ezen a piacon, a MOL megnyitotta elsG, sajat mdrkanév alatt futo,
benzinkutjat Leobenben, Styria tartomdnyban. A 2008-as év végén pedig az Eni-vel kétott

1,”® 10 romdniai benzinkutért

csereligylet révén dtvett 26 benzinkutat az Agip Ausztidto
cserében. A valtozast az egyes piacokon vald részesedés optimalizalasa és a novekedési célok
eredményezték. A tranzakciét kovet6éen a MOL 73 (izemanyag-allomast mikodtetett
Ausztriaban és 121-et Romaniaban.

A pénzigyi vilagvalsaggal fémjelzett 2009-es év kevésébé volt figyelemre mélté a MOL
nemzetkozi terjeszkedését illetéen. Az egyetlen hatarokon atnyuld tranzakcidora majus 15-én
kerlilt sor, melynek keretében 10%-os részesedést vdsdrolt a MOL a Pearl Petroleum
Company Limited-ben (Pearl) a Crescent Petroleum-tdl és a Dana Gas PJSC-tél. A Pearl az
Irak, Kurdisztani Régidjaban taldlhatd, Khor Mor és Chemchemal gdz- és kondenzatum

mez6&k minden joganak tulajdonosa. Ezzel a tranzakcidéval a MOL tovabb er@sitette stratégiai

partnerségeit a Kozel-Keleten.

4.1.2. A nemzetkoziesedés dinamikdjanak értelmezése

Tekintve, hogy jelen kutatas fokuszaban a vdllalatok nemzetkoziesedésének dinamikaja all,
az alabbi elemzés a javasolt elemzési keret mentén vizsgdlja az id6 figyelembevételével
feltérképezett aspektusokat és valtozasokat a MOL nemzetkdziesedésével kapcsolatban a
minta mogott allé okok (miértek) megértése céljabdl.

A nemzetkoziesedés eseményeivel kezdve, utalva a belépés helyére és mddjara, a 4. sz.

tablazat vildagosan bemutatja a MOL nemzetkdzi fejlédését.

82003 6ta az Agip az Eni leanyvallalata.
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4. Tablazat . A MOL nemzetkozivé valasanak dinamikaja: belépés/diverzitas/iutem

Date IE1 IE2 IE3 IE4 IE5 IEG IE6
1990
1991 TLniz Contractual
1992
1993
1994| Romania Joirt verture
1995 Romania Greenfield SIo\-'aI_(ia_ Greenfield
1996- Edpypt,
Pakistan,
Albanis,
Greece, Cortractual | Romania | Acquisition Romania Greenfield Slowakia | Greenfisld
Guatar, Syria,
Yemen,
1999 | Kazakhstan
Tuniz, W Sequential
2000 Albanis Slovakial | scouisition
M{; closed (36,2%)
2001 | Greece Syriar] nzed
Sequential |
2002 | Slovakia2 acquisition
(70%: |
2003 | Erostisd Austria | Acguistion | Slovakia3 | Total acquistion)
2004 | Kazakhstant | Contractusl | Sustia | Acquistion | Romania Acouistion
2005 | Kazakhstan2 | Raise control __Poland— estment
2006 Pakistan Contractual Qman Cortractual 1:1% 5’4 | Romania | Swap deal S;rs;;; Partaliqu.‘rlv.
o - Renewed e "
2007 ftaly Acouisition CF Czech Rep. | Joint verture Gratar Sk Cameroon |Acquisition | Kurdistan | Contractual
8 contra
2008 Indlia Acouistion | Pakistan | Acquistion | Czech Rep. | Acquistion | Crestisg ; Austria | Greenfield | Sustria | Swap deal
2009 Iraig Acguisition
Belépés

Amint lathattuk az els6 nemzetkozi eseményre 1991-ben kerdl sor, kdzvetlenil azutan, hogy

az allami tulajdonban lev6 MOL-t, az Orszagos Kdéolaj és Gazipari Troszt jogutddjaként,

megalapitottak. A nemzetkdzi piacra vald gyors belépést az olajpiac 1991. januar 1-jével

kezd6dé liberalizacidja valtotta ki, ami kaotikus korlilményeket teremtett, és az olajvallalatok

kozott kiélezett versenyhez vezetett. A kéolaj és foldgaz termékek’ anyaorszagi

tartalékainak zsugoroddasa és a nyersanyagszallitoktdl valo fliggetlenség tamogatasa iranti

igény, voltak a specifikus iparszint{ 6sztdénzG6i az olyan nemzetkdzi piacokra valé belépésnek,

mint példaul Tunézia, ahol ezek a forrasok fellelhetGek voltak. Cégszinten, ebben az idében a

MOL, egy helyi érdekeltségl vallalat volt, rendkivil sokszinl Uzleti portfolidval, kezdve a

kGolaj- és foldgaztermékek kutatasaval és feltardsaval, a kiilonb6z6 iparhoz kotédé

"9 Magyarorszag terilletén az ipari értékselelfedezésére az 1930-as években keriilt sor. Marémlok
aranykorszaka az 1950-es és 60-as évekre esett; @& idszak, amikor a nagylengyeli olajntezs az algi
olaj- és foldgazméit feltartdk, az utdbbi hidrokarbon készleteit a mapig az egyik leggazdagabbnak tartjak.
Az 1990-es évek kozepéig a feltarasok volumene Zakasan sikiilt (a Magyar Kolaj Szévetség Eves
Jelentése 2003).
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szolgaltatdsokon keresztiil, e termékek kereskedelméig. Mérndki terileten Iényegesen tobb
szakértelem és szaktudas halmozddott fel, mint az Gzleti szféraban. Ez talan magyarazatot
adhat arra, hogy a nemzetkozi tevékenység miért koncentralodott az értéklanc egyetlen
pontjdra, a kéolaj- és foldgaztermékek kutatasara, feltarasara és elballitasara. A kovetkezd
években a privatizalasra szant, és ebb6l addddan, az akkori politikai vezet6k részérdl jelentds
mértékben befolydsolt, allami tulajdonban levd vallalatot nem igazan jellemezte a vallalkozoi
attitlid. Mindezek alapjan, a nemzetkozi piacra valé belépés sokkal inkdbb tekinthet6 a
kdrnyezet fenyegetéseire, és a megvaltozott piacon valé tulélés kihivasaira adott

valaszreakcidként, mint egy belllrél kezdeményezett stratégiai Iépésnek.

Diverzitds

A lokaciok és belépési madok fejl6dése vonatkozasaban a 4. sz. tablazat azt mutatja, hogy a
19 éves periddus alatt 53 nemzetkoziesedéssel Gsszefliggd esemény tortént, mikdzben a
vallalat 23 kiloénboz6 piacon jelent meg, a belépési mdodok egész skaldjan keresztil, a
szerz6déses megallapoddsoktdl a kozos vadllalkozasokig, felvasarlasokig, zoldmezds
beruhazasokig és csereligyletekig. A lokaciok és belépési mdédok e meglehetGsen széles
valasztékanak egyetlen magyardzata az iparspecifikus tényezékre vezethet8 vissza, melyek
azokat a specialis lzleti szférakat jellemzik, ahol a MOL aktiv. A MOL tevékenységének a
kdolaj- és foldgaztermékek kutatdsat, feltarasat és eldallitasat is magaban foglalé upstream
szegmensében jelentkez6 nemzetkoziesedéssel 0Osszefligg6 viselkedési minta nagyban
kiilonbozik a finomitast, valamint nagy- és kiskereskedelmet fel6lel6 downstream
szegmenshez és az Ujabb keletii energia szegmenshez® képest egyarant. Ennek megfeleléen
a nemzetkoziesedés mintdinak fejlédését az aldbbiakban kiilon indokolt targyalni az egyes
Uzletagak vonatkozasdban.

Az upstream szegmensben, kezdetben a MOL észak-afrikai, kozel-keleti, valamint dél-
kelet-eurdpai és a Fliggetlen Allamok Kozdsségéhez tartozé orszagokat célzott meg, ahol
fellelhet6ek voltak kéolaj és foldgazforrasok, illetve lehetséges volt a mezé6fejlesztés és a
termelés. E belépések kozll a legtobb kis- vagy kozépméretl projektnek mindsilt, melyek
helyi cégekkel folytatott, szerzGdéses tarsulds keretében valdsultak meg. Erdemes

megemliteni, hogy a vallalat, egy tobb mint tiz évet fel6lel§ periddusban, tavol tartotta

8 Az energia szektorban e disszertacié irasanéoiatjzAban a MOL egyetlen nemzetkozi 1épése egyésfiai
szovetség létesitése volt egy csehorszagi valiilatielynek célja kdzos projektek végrehajtasa aoligioban.
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magat Oroszorszagtdl, a legfontosabb olaj- és gazpiacok egyikétdl. Magyarazatként hozhato
fel, hogy az 1995-ben megvalasztott Uj vezet6ség enyhiteni kivanta az orosz importtdl vald
fliggbséget, és Uj orszagokat keresett a kbolaj és gaz kutatdsa és feltardsa nemzetkozi
portfolidjanak felépitése céljabdl. Az upstream portfolié foldrajzi sokfélesége (bdr
Kazahsztanban, Pakisztanban és Jemenben is folytatodott ilyen iranyd tevékenység) 2000-
ben visszaszorult, a vallalati stratégia alapvet6en a downstream szegmenst er@sité Uj
iranyultsaganak készonhet6en. Ez a valtozas a nyersolaj ara ezen idGszakot jellemzé alacsony
szintjének (ettdl fogva az upstream kevesebb, mig a downstream tobb profitot termelt), az e
tevékenységhez sziikséges belsé kapacitas elégtelenségének, és a helyspecifikus ismeretek
hidnyanak volt betudhaté. Az a dontés sziletett, hogy az upstream tevékenység helyszine
Oroszorszag lesz. Ami az orosz piacon vald megjelenés mogott allé inditékokat illeti, a

meginterjuvolt személyek egyike igy vélekedett:
“Mi mindig j6 technoldgiai kapcsolatokat dpoltunk az oroszokkal. Es a magyar mérnokok jobban
kijottek az orosz mérnokokkel, mint a nyugatiakkal. Ebben az ipardgban a politikai diplomacia
ugyancsak egy tényez6. Gyakran nem elég egy Uzletért fizetni; a targyaldsok soran elengedhetetlen a

politikai 6sszhang megteremtéséhez sziilkséges képesség.”

Parhuzamosan a nyersolaj aranak emelkedésével, a horvatorszagi felvasarlason keresztiil, a
vallalat visszatért Afrikaba és Sziridba. A foldrajzi diverzitas a kovetkezd években fokozddott
tovabbi belépésekkel a Kozel-Keleten, Afrikaban, Kurdisztanban és Indiaban, tulnyomorészt
felvasarlasok utjan. Amint lathatjuk — Oroszorszag kivételével — az orszag-tavolsag nem volt
szamottevé ebben az Uzleti szegmensben. Az orszigok és a belépés moddozatainak
kivalasztasat féként a forrasokban gazdag orszdgokban adédo lehetSségek befolydsoltak, és
a MOL e piaci lehet6ségek megragadasa érdekében kiaknazhatd pénziigyi és szaktudasbeli
feltételei.

A fentiekben targyalt upstream uzlettel szemben, a lokacid és a belépési mdd mintaja
sokkal inkabb nyomon kovethet6 a downstream szegmensben. A MOL egy kozeli piacon,
Romanidban, és azon belil is a magyar etnikumhoz tartozo6 fogyasztok altal lakott terileten,
kezdte meg nemzetkozi tevékenységét, és a kovetkezd években folytatta a befektetést a
kdrnyezd orszagokban. A MOL nemzetkozivé valasi mintdjat kizardlag az orszag-tavolsag,
mint a kulturdlis, adminisztrativ, foldrajzi és gazdasagi (CAGE) tavolsag (Ghemawat 2001)

mérdszamai nem rajzoljak meg, de az iparspecifikus jellemz6k sokkal tobbet elarulnak réla.
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Az érintett interjualanyok egyike szerint a downstream (zletben az ellatasi lanc

menedzsment a versenyképesség egyik rendkivil fontos tényezdje:

“Az olajlzletben tobb terméket kell kezelni egy id6ben, komplex technoldgiai eljarasok jellemzik, a
folyamatos versenyképességet az hatarozza meg, hogy milyen hatékony az ellatasi lanc menedzsment.
A cél az ellatdsi lancod technolégiai és a piaci oldala optimalis integraciéjanak elérése. Ez egy nagyon
Osszetett folyamat és nehéz végrehajtani. Ez az, amit csak kevesen tudnak megtenni. Ezen feliil,
Ugyelned kell az ellatasi lancod védelmére, hiszen nem engedheted, hogy a versenytars megszakitsa a

halézatodat.”

Ennek megfelel6en a MOL nagy- és kiskereskedelmi szegmensben alkalmazott terjeszkedési
stratégiaja a finomitditdl szamitott 100 km-es sugaru korben vald befektetés volt az elosztasi
lanc hatékonysaganak maximalizalasa érdekében. A szlovakiai, majd késébb a horvatorszagi
olajvallalat felvasarlasaval ez a sugar tovabb nétt Kozép-Kelet-Eurdpdban, olyan orszagok
iranyaban, mint Csehorszag és Lengyelorszag keleten, Szerbia és Bosznia-Hercegovina délen.
Ennek  eredményeként, a MOL  Szlovdkia-Magyarorszag-Horvatorszdag  tengely
nagykeresked@jévé valt, ami pedig azzal jart, hogy valamennyi olajtarsasagnak, amelyik a
térségben olajat akart venni, ebben az id6szakban, a nemzetkozi véallalatta fejl6dott MOL-tdl
kellett vasarolnia. Amint erre a torténeti leiras is kitért, a szlovakiai felvasarlas mérfoldkének
szamit a MOL nemzetkozi szintéren jatszodo torténetében. A szlovakiai vallalat
felvasarlasaval a MOL biztositotta vezet6 szerepét Magyarorszagon és Szlovakiaban,
valamint irdnyitdsa ala kerilt néhany a legkomplexebb és legmodernebb finomité
rendszerek koziil, elérve a nemzetkdzi piacon valod érvényesiléséhez sziikséges méretet.

A 100 km-es sugaru ellatasi lanc filozéfiajdhoz hiien, a MOL Ausztridba is be akart torni.
Ez nagy |épés volt a MOL fejlett nyugati piac iranyaban térténé terjeszkedésében, amivel 6
ausztriai rivalisanak, az OMV-nek a terlletére hatolt be. Az olaszorszagi finomito és
tolt6allomas-halézat felvasarldsa tovabb novelte a MOL ellatdsi ldnchoz kapcsolédd
potencialjat a nyugati piacon. Ez a régié ugyanakkor mérsékelt novekedési lehetGségeket
nyujtott az ilyen szempontbdl Iényegesen el6nydsebb kdzép-kelet-eurdpai piaccal szemben,
amely sajnalatos mdodon kifogyott a felvasarlasi célpontokbdl.

Ami a belépési mdédok downstream szegmenst jellemz8 diverzitasat illeti, mig az elsé
belépési mad egy helyi vallalattal |étesitett kozos vallalakozas volt, a kovetlezé években a
hangsuly a kilfoldi felvasarlasokra helyez6dott, a gyors piaci betorést részesitve elényben.
Harom esetben a MOL allami tulajdonban levé cégeket szerzett meg privatizacios

felvasarlasok utjan, a cégfelvasarlasok egész sorozatat végrehajtva. Azokban az orszagokban,
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ahol a felvasdarlasokkal minimdlis piaci részesedés nem volt elegend6, a MOL
tovabbterjeszkedett sajat toltéallomasok zoldmez8s kiépitésével. Az egyik interjualany
véleménye szerint a felvasarlas f6 belépési modként valé alkalmazasanak oka az aldbbiakban

Osszegezhetd:

”Sokal egyszer(ibb és gyorsabb egy mar l|étez6 toltGallomas-hadldzatot felvasarolni. Nem kell

foglalkoznod az Ujonnan érkezé elé gorditett akadalyokkal.”

A kiskereskedelmi szegmensben, ahol a piaci részesedés ndvelésének nincsen mas maédja, a
csereiizlet (toltGallomasok cseréje a vallalatok kozott) a piaci térhoditas és a meglevé haldzat
racionalizalasanak egyetlen utja. Az osztrak piacra vald belépés mddjaval kapcsolatos
érdekes részlet, hogy egészen 2008-ig a MOL megtartotta az altala felvasarolt tolt6allomas-
haldzat logojat. Csupan nemrég kezdte el haszndlni a sajat markanevét f6 versenytarsanak

piacan.

Utem

A legels6 Tunézidban kotott Uzletet, a nemzetkozivé valas terliletén, egy haroméves sziinet
kdvette. Ez annak volt betudhatd, hogy a vallalat inkdbb a sajat ujjaszervezésére és a hazai
piacon vald tulélésre dsszpontositott, mint a nemzetkozivé valdsra. Azonban az upstream és
a downstream szegmensben egyarant fokozatosan sz(kilé hazai piac nemzetkdzi piacok
felkutatasara kényszeritette a céget. Ezekben az id6kben a vallalat a nemzetkozivé valas

lassu és reaktiv szakaszat élte. Az egyik interjualany szerint

"A kilencvenes években nem rendelkeztiink az ahhoz sziikséges pénziigyi eszkdzokkel, hogy érdemi

hatdron atnyulé felvadsarlasokat hajtsunk végre.”
A lassu és jobbara nem céltudatos nemzetkoziesedés 10 évét kovetben, az Ujjaformalddott
Igazgatotandcs a ,koltség-vadasz” elndk vezetésével, egy agresszivebb és hatarozottabb
nemzetkozi terjeszkedéssel kapcsolatos hozzaallast sirgetett. Egy személyes interju soran az
elndk megjegyezte, hogy a viszonyitasi alapok globalisak, akar az altala irdnyitott vallalatrdl,
akar sajat magaral, mint emberrdl van szé (Farkas 2001). Ez egyfelSl egy nemzetkozi vizidval
érkez8 stratéga kezdeményezése volt, amely a kilféldi piacok felé terelte a vallalatot,
masfel6l egy védekez6 reakcido a nem kivant felvasarlasokkal szemben, ami a vdllalatot

novekedési palydra allitotta®. Fontos megemliteni, hogy ezid6tajt az allami tulajdon aranya

81 Megjegyzend, hogy 2000-ben afversenytars, az ausztriai olajcég, az OMV 9,3 észesedést szerzett a
MOL-ban, ami 2001-ben 10 %-ra ndvekedett. Az OM¥zré&nyesei ugyanakkor nem befolyasoltak a MOL

e
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csokkent, ami egy dinamikusabb vallalatvezetéshez vezetett. A vallalakozéi attitlid mellett a
felfokozott nemzetkozi terjeszkedést erre 0Osztonzd események is befolydsoltak. A
legfontosabb ilyen 0Osztonzés a regiondlis piac, torténeti leirdsban targyalt,
konszolidacidjdnak sziikségessége volt. A kozép- és kelet-eurdpai régidban a felvasarlasi
lehet6ségek f6ként a legtobb nemzeti olajvallalat esetében lejatszédd privatizacios eljaras
keretében adddtak. A vallalat novekedésével elérheté t6kepiaci eredmények ugyancsak
tovabbi nemzetkozi lehetGségek felkutatasara oOsztonozték a MOL-t. Mivel e lehet6ségek
kiaknazasdra nyitva all6 id6 szlikreszabott volt, nagy szikség volt gyors gySzelmekre a
regionalis konszolidacio terén, igy a vallalatnak haladéktalanul Iépnie kellett. A MOL el6nye a
tobbi nemzeti olajtarsasaggal szemben az volt, hogy id6ben felismerte a kiilonb6z6 orszagok
piacai kozotti osszekapcsolddasok alapvetd fontossagat a regionadlis olajiparban, és erre
alapozva tétovazas nélkiil cselekedett.

A MOL nemzetkozi terjeszkedése nemhogy lelassult volna, de 2006-2007-ben felgyorsult
és elérte tet6pontjat, ami kilonOsen az upstream szegmensben végrehajtott befektetések
megszaporodasanak volt kdszonhetd. Mindekdzben, az olajipar ismét viragzasnak indult, és a
felhalmozddott szabad t6két be kellett fektetni. Joggal feltételezhetd, hogy az a tény, hogy a
MOL-nak fel kellett vennie a versenyt, egyetlen versenytarsaval, az OMV-vel, ugyancsak
hozzdjarult a nemzetkozivé valas folyamatanak felgyorsulasahoz.

2009-ben a vallalat a lassulé nemzetkozi terjeszkedés fazisaba lépett. Az idevezetd okok
kozé tartozott, hogy a vallalat elérte a hatékonysag hatarat, és ujra kellett gondolnia a
novekedés mikéntjét az energiaszektorban megjelend Uj trendek tikrében. A masik ok a

pénziigyi valsag volt, ami az olajipart is utolérte.

Szakaszok
A belépés, a diverzitds és a hatdron atnyulé kapcsolat alakitasanak Utemezése alapjan a
nemzetkozi fejl6dés kovetkezd stadiumai kilonithetéek el: a nemzetkdziesedést megel6z6
szakasz, reagalas, regiondlis pozicionalas és a région tuli terjeszkedés. A 9. sz. abra
Osszefoglalja a javasolt elemzési keret alapjan végzett vizsgalat eredményeit.

Ami e stadiumok id6beli jellegzetességeit illeti, a nemzetkoziesedés el6tti stadium egy
alig egy éves periodust oOlel fel. Ezt kdvette a kdrnyezeti impulzusokra valé reagalas hosszabb
szakasza. A kovetkez6 hatéves szakasz a hatarozott regionadlis pozicionalis stadiuma volt,

napjainkban pedig a véllalat a régio hatarait atlép6 expanzid fazisaban van.
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9. Abra. A MOL nemzetko6ziesedésének szakaszai

0. szakasz 1. szakasz 2.szakasz 3. szakasz
Nemzetkdziesedés el6tt Reagalas Regionalis helyezkedés Arégion tul
1év 9év 6 év 4 gy

-Olajipari liberalizacio
Kornyezet
természeti er6forrasok
(input)

-Novekedd belfoldi
verseny

-Fliggés az alapanyag
_Csokkend belfoldi beszallitoktol
-Parhuzamos

-Felvasarlasi lehetdségek
-Fluktualo olaj ar

-ErGsverseny a regionalis
integrator szerepért

-Kedvezd iparagi haszonrés
-Csikkend lehetdségek a
korabban magas
novekedésii régids piacon
-Ujtrendek az energia
szektorban

-Felvasarlasi kisérletek

-Rendelkezésre &llo pénziigyi

. . e -Belsd korszer(isités és eréforrasok és szakmai tudas | -Kiegyensulyozott,
-Diverzifikalt portfolio privatizacio Részvénytérsasagi jelleg upstream portfcli
Szervezet -Hatékonysdgi -A mérnokiés erésodése a vallalati -Kimagaslé miikodési
problémak menedzseri . stratégiaban (ndvekedés) hatékonysag
-Mérndkinézépont nézopontok egymast -Novekvé piaci kapitalizdcio | -Befektetésre alkalmas
dominancidja kiegészftve -Integralt és optimizalt készpénz
-Novekvs téke ellatasi lanc

- Onallé déntéshozo csapat]

Dontéshozd -politikailag befolydsolt Allandé alkudozas az -Proaktiv attit(id -Erfs menedzlsment
dontéshozo apparatus sllami tulaid | SANNENEL MG R Gl -Fenntarthatd
pPp allami tulajdonossa g
megtartdsa menedzsment kontroll

A tablazat kiilonbo6z6 szinei a kiilonb6z6 kontextudlis szintek relativ fontossagat jelzi az egyes
stddiumok vonatkozdsaban, ahol a fehér szin a legkevésbé fontos, mig a sotétkék a
legfontosabb szintet jeldli.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy a kornyezeti szint tényez6i, mint az ipari
jovedelmezéség és a regiondlis versenykornyezet fejl6édése éppugy, mint a vallalati
dontéshozék nemzetkozi piacokkal szembeni hozzallasa és kockazatvallalasi hajlanddsdga a
legfontosabb kontextualis tényezdk a cég nemzetkozi fejlédésében. A cégszintl tényezdk,
mint az elérheté téke és a hatékony régioszinti milkodés irdnti igény, ugyancsak
meghatdrozo tényez6i a nemzetkozivé valasnak.

A fentiekben bemutatott viselkedési dinamika és e viselkedést alakitd kontextualis
elemek mellett indokolt lett volna megvizsgadlni, hogy a cég id6ben vizsgalt
nemzetkoziesedése milyen médon befolydsolta a cég teljesitményének pénziigyi és nem

pénzligyi mérészamait. Sajnos az adatok hidnya ezt az elemzést nem tette lehetévé.
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4.2. A hazai védekez6tdl a regionalis ,,tdmaddig” — Az OTP nemzetko6ziesedési folyamata

4.2.1. A nemzetkoziesedés leird kronoldgiaja

Az OTP Csoport lakossagi fokuszu, Kozép- és Kelet-Eurépaban, valamint Oroszorszagban
mikodé altaldanos bank. A ,,Csoport magas mindségli pénzigyi megoldasokat kinal kézel 10,5
millio fogyasztd sziikségleteit kielégitve, tobb mint 1.400 bankfidkon, Ggyndki haldzaton és a
legkorszerlbb elektronikus csatorndkon keresztil” (az OTP Csoport honlapja). Kozép- és
Kelet-Eurdpaban csupan egy maroknyi nagyobb bank van, amelyik nem all kiilféldi bankok
irdnyitasa alatt, és az OTP ezek kozé tartozik (Demel és Maxian 2007). Magyarorszag mellett
az OTP Csoport — leanyvallalatain keresztil — 8 orszagban mdkodik: Bulgariaban (DSK Bank),
Horvatorszagban (OTP banka Hrvatska), Romaniaban (OTP Bank Romania), Szerbidban (OTP
banka Srbija), Szlovakidban (OTP Banka Slovensko), Ukrajndban (CJSC OTP Bank),
Montenegréban (Crnogorska komercijalna banka) és Oroszorszagban (Investsberbank
Group). 2007-ben az OTP Bank volt a legnagyobb lakossdgi bank Magyarorszagon,
Bulgaridban® és Montenegréban, 20%-os, 13%-0s és 37%-o0s piaci részesedéssel. Az OTP
piaci t6késitése 2007 majusara elérte a 2,800 milliard magyar forintot (az OTP Csoport
honlapja), mellyel a cég bekerilt az eurdpai ,biztos befektetést kinalo vallalatok”
kategoridjdba. 2007-ben a bank f6ként magan- és intézményi (pénzigyi) kulfoldi
befektet6kbdl alld, szért tulajdonosi strukturaval rendelkezett.

Az OTP Bank el6djét, melyet Orszagos Takarék Pénztarnak (OTP) hivtak, 1949-ben
alapitottak, nemzeti szint(i, allami tulajdonban levé, kiskereskedelmi betéteket és hiteleket
kinalé bankintézményként. A kovetkezé években tevékenységi és hataskore fokozatosan
szélesedett. Els6ként az ingatlanpiaci tranzakcidkba valé bekapcsolddashoz kapta meg a
felhatalmazast. Kés6bb feladatkorét kibGvitették a hazai devizaszamldk biztositasaval, és
devizaszolgaltatasokkal; a szolgdltatasok diverzifikaciéja a magyar helyhatésagoknak
nyujtandd banki szolgdltatasok bevezetésével folytatddott (az OTP Csoport honlapja).

A magyar bankszektor datalakuldsa 1987-ben kezd6dott, amikor Magyarorszag
visszatért a kétszintl bankrendszerhez. Néhany kivételt6l eltekintve az Ujonnan alapitott
kereskedelmi bankok ugyfélkéreinek és kirendeltség haldzatainak nagy része a Magyar

Nemzeti Bankrél valt le. 1989-t6] az OTP multifunkciondlis, kereskedelmi bankként

82 A HVB UniCredito-val tértéti fuzidjat megedzéen.
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mikodott. A kordbbi kiskereskedelmi és helyhatdsagi tevékenységei folytatasan tul, a bank
felhatalmazast kapott vallalati hitel- és betétszolgaltatasok, valamint kereskedelmi kdlcsondk
és banki szolgaltatasok nyujtasara partnerbankokkal folytatott bankiligyletek és export-
import tranzakciok szamara. 1990-ben az Orszagos Takarék Pénztar nyilvanos tarsasagga valt
23 millidrd magyar forint jegyzett t6kével. A neve Orszagos Takarék és Kereskedelmi Bankra
valtozott, és a magyar mozaikszébdl eredé OTP Bank elnevezéssel valt ismertté. Ezt
kovet6en a nem-banki tevékenységeket levalasztottak a bankrdl, az ezeket végz6 szervezeti
egységekkel egyltt. Az dllami lottdét egy kilondlld dallami tulajdond vallalat keretében
szervezték Ujja, és az OTP Ingatlant a bank leanyvallalataként alapitottak meg (az OTP
Csoport honlapja). A Bank stratégidja az volt, hogy a lakossagi szegmensben megszerzett
dominans poziciéjanak fenntartdsa mellett belép a vallalati szegmensbe. A korszer(
termékek bevezetésével jaro koltségek fedezése érdekében egy Uj arrendszerre volt sziikség.
Ugyanakkor a bank tovabbra is allami fellgyelet alatt allt, ami a dontéshozatal nagyfoku
atpolitizaltsagat eredményezte (Bager és Kovacs 2004).

A magyar bankszektor privatizacidja csupan 1994-ben kezd8dott meg. Ennek két oka
is volt. Egyfel6l a kormanyzati szervek vonakodtak meghozni a bankprivatizacioval
kapcsolatos politikailag kényes dontést. MasfelSl az 6sszeomlott magyar vallalati szektort
finanszirozé, allami tulajdonban levé kereskedelmi bankok komoly forrasbeli problémakkal
kGizdottek, ami nem tette ket vonzéva a potencidlis kozvetlen befektet6k szamara (Bager és
Kovécs 2004). Az allami tulajdonu bankszektor koltséges konszolidacidja kovetkezett (Bager
és Kovacs 2004), melynek koszonhet6en az 1990-es évek kozepére a bankszektoron beliili
allami tulajdon aranya megn6tt. 1995-re e bankok pozicidja megszilardult és
jovedelmezbségik is nétt, mellyel parhuzamosan a kilfoldi befekteték érdeklGédése is
fokozédott. 1997-re, két kiskereskedelmi bank — az OTP és a Postabank — és a fejlesztési
bankok kivételével, a legtobb magyar bankot kiilfoldi bankok vasaroltak fel, tobbek kozott az
OTP olyan hagyomanyos piacain torténé terjeszkedés érdekében, mint a kiskereskedelem
vagy a helyhatdsagi szektor. Az allami tulajdonu kereskedelmi bankok felvasarlasa utjan
megjelend versenytdrsak piaci betorése mellett, a féként a vallalati (kilfoldi
multinacionalisok) szektorra koncentrald kilfoldi bankok (pl. Raiffeisen, HVB, Citibank, Inter-
Eurdpa, BNP) zoldmez6s expanzidja volt a madsik korGlmény, ami az OTP-t sajat

atalakuldsanak felgyorsitasara kényszeritette.
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Az OTP privatizacidja 1995-ben indult. A szért tulajdonosi struktira modellje alapjan a
részvények tdobbsége intézményi és pénziigyi befektet6khoz kerlt. 5%-ot a bank vezetése
vasarolt fel. Kezdetben a tulajdonos magyar allam a bankot stratégiai befektet6knek kivanta
eladni, de az elnok-vezérigazgatd a mellett érvelt, hogy a bank képes sajat fejl6dését
finanszirozni, és a banki vezetéssel kapcsolatos naprakész ismeretek kdzvetlenil a piacrdl is
megszerezhetSek (Gavra és Bogdr 2004). Fontos megjegyezni, hogy takarékbankként az OTP-
t nem érintette a magyar vallalati szektor bukdsa. Ennélfogva, a bank részvényeit bevezették
a Budapesti Ertékt6zsdére, valamint a Londoni és Luxemburgi Ertéktézsdére egyarant. 1997-
re az allam mar csupan egyszer(i szavazat-els6bbségi (arany-) részvénnyel rendelkezett.

Az 1992-ben valasztott elndk-vezérigazgatdnak alapvetd szerepe volt az OTP atalakul3si
folyamataban. Kozgazdasz és konyvelGi végzettséggel — els6 munkahelye a
Pénziigyminisztériumban volt — felvallalta egy rosszul teljesité allami bank iranyitdsanak
vezetését, és a lakossagi banki tevékenységre 0Osszpontositva, a személyi allomany
leépitésével, valamint a Vilagbank altal nyujtott 50 millié amerikai dollarbdl finanszirozott,
korszer(i termékekkel és technoldgiai ismeretekkel el6rukkolva atalakitotta azt (Gavra és
Bogdr 2004). A hitelkartya-iizlet gyorsan kiépiilt, és a kiterjedt ATM®? (elektronikus terminal)
haldzat rendkivili tempdban fejlédott, valamint 1998-ra az elektronikus banki szolgaltatasok
is bevezetésre kerliiltek. Emellett a bank bekapcsolddott a vallalati és projektfinanszirozasi
uzletbe is. A regiondlisan terjeszkedé MOL az egyik f6 vallalati partnerévé valt. A 2000-es év
vége fontos idGszak volt a bank szamara. Az allam targyaldsokat kezdett az OTP-vel egy, az
allami tulajdont Postabankkal, Magyarorszag masodik legnagyobb kiskereskedelmi bankjaval
esetlegesen kialakitandd ,stratégiai partnerség”-gel kapcsolatban, annak megvételét
felkinalva. A Postabank felvasarlasaval az OTP novelhette volna a hazai piaci részesedését. A
targyalasok 2001-ben is folytatddtak, de véglil nem vezettek eredményre. Ebbél addéddan a
Postabank privatizacidjat elhalasztottak®®.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy e tizéves id6szakban az OTP megszilarditotta pozicidjat
a hazai piacon, és végére ért a belsé atalakulasi folyamatanak. A hangsuly a fejlesztésre
helyez6do6tt az OTP versenyképességének és Uzleti tevékenységei hatékonysaganak

hosszutavon torténd fenntartasa, illetve fejlesztése céljabdl (OTP, 2002-es Eves Jelentés).

8 Automated Teller Machine
8 A bankot az OTP egyiléfversenytarsa, az osztrak Erste Bank vasarolta2®@g-ban.
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2001-t6l vilagos volt, hogy a bank nemzetkdzi terjeszkedésbe fog. A f6bb 6szténzd
tényez8k a hazai piacnak a fokozédd verseny miatti sz(ikké valasa, a t6ke, know-how és
fejlett szaktudas a cég sajat atalakuldsa soran torténd felhalmozddasa, a gyorsan novekvs
kdzép-kelet-eurdpai pénziigyi piacok altal nyujtott lehet6ségek voltak. A bank kidolgozta a
varhaté bankfelvasarlasokkal kapcsolatos el6feltételeinek rendszerét. A legfontosabb
el6feltételnek a tobbségi pozicio valamennyi felvasarlas soran torténd megszerzését
tekintette, ami lehetGvé teszi a bank szdmara, hogy dontéseit 6nalléan hozhassa meg, és
biztositja a piaci részesedés, a piaci pozicid minimum szintjét, valamint a piac névekedési
lehet6ségét.

A nemzetkézi terjeszkedés 2002 mdjusdban kezdddétt egy dllami tulajdonu szlovdk bank,
az Investicna a Rozvojova Banka (IRB) felvdsarldasdval, mely késébb az OTP Banka Slovensko
nevet kapta. Egyetlen ajanlattev6ként az OTP megszerezte a kiélezett versennyel
jeIIemezhet685, kiforrott bankpiacon, 54 fidkkal m(ik6éd8, kozépmeéretl bank részvényeinek
tobbségét. Az ar mindossze 13 millié eurd volt, mely 0,5-6s kdnyv szerinti értéknek (price to
book) felelt meg. Ezek a szdmok, melyek els6 ranézésre j6 Gzletet sejtetnek — hlien tikrozték
az IRB szlovak piacon szerzett kétes hirnevét. A vallalati interjuk soran kiderilt, hogy a
szlovak felvasarlasi és integraciés beruhdzas értékes tapasztalatnak bizonyult az OTP
szamdra. Az eljaras soran a vallalat tapasztalatokat szerzett a kiilfoldi tranzakcidk fébb
|[épéseivel, a Csoporton bellli informdacidaramlads és standardizdlds kényes terileteivel,
valamint azzal kapcsolatban, hogy miként kell biztositani az ismeretek aramlasat, miként kell
iranyitani a kommunikaciét és az egylittmUkodést, melyek a kényes szervezeti és vezetési
terlletek.

Az els6 Oovatos, kulfoldi piacon megvaldsitott beruhdzast kovet6en a masodik
terjeszkedési terv Romanidval volt kapcsolatos, és a legnagyobb romaniai bank, a
privatizalandé Banca Comerciala Romana megszerzésére iranyult. Feltehet6en kisebb
t6keerejére és alacsonyabb szintl szervezeti forrasaira, valamint Romania és Magyarorszag
kozotti folyamatos politikai konfliktusra tekintettel az OTP ugy dontott, hogy a német HVB
tulajdondban all6 Bank Austria Creditanstalt-tal kdzésen tesz ajanlatot. Azonban a roman
kormanyzat nem szavazott bizalmat a konzorciumnak, és az érdeklédés alacsony szintjének

kdszonhetéen (minddssze két ajanlattevd) a privatizaciot elhalasztottdk. A sikertelenség

8 Az osztrak Erste Bank — az OT®Versenytarsaként — ugyancsak képviselte magadbeészpiacon.
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ellenére az OTP nem adta fel azon elképzelését, hogy belép e robbanasszerlen noévekvé
piacra.

A 2003-as év a szlovakiai befektetések megerGsitésével kezd6dott két élet- és egy nem
életbiztositassal foglalkozé vallalat megszerzésével. A kiskereskedelmi szegmensben a
szlovak piacot harom nagy kilfoldi bank uralta, és tovabbi novekedés kizardlag regionalis
egyesllés utjan volt elképzelhet6. A bankszektor vonatkozasaban ez mds fejlett piacokra
nézve is igaz volt. Nemzetkozi terjeszkedésének folytatdasa érdekében az OTP a kevésbé
fejlett, am rohamosan novekvs, olyan kozép-kelet-eurdpai bankpiacokon86 kezdett
célpontokat keresni, mint Romania, Albania, Bulgaria, Szerbia, Horvatorszag.

A szdmos lehetséges beruhdzdsi célpont kéziil, 2003 mdjusdban az OTP felvdsdrolta
bulgdriai hasonmdsat, az allami tulajdonban levé piacvezetd kiskereskedelmi bankot, a DSK
Bankot 311 millio eurdért (2,2-es dr-érték ardany). A versenytargyalds soran az OTP f6 rivalisa
az osztrak Erste volt, amely végil 300 millié eurd alatti arat ajanlott és ezzel elvesztette a
tendert. Ugyanebben az évben az OTP — a DSK termék portfolidjanak bovitéseképpen —
alapitott egy helyi biztosito- és lizingtarsasagot.

Kozvetlenil a Bulgaridban megvaldsitott beruhazast kovetéen az OTP Albanidba ment,
hogy az osztrak Raiffeisennel Albania Takarékbankjanak, a privatizalni szandékozott
piacvezetd kiskereskedelmi banknak a felvasarlasaért mérk6zzon meg. Annak ellenére, hogy
az altala felajanlott ar magasabb volt az Raiffeisenénél, a nemzeti kormany az osztrak
banknak szavazott bizalmat.

A nemzetkozi terjeszkedés iranyaba tett kovetkezd 1épés a romdniai RoBank részvényei
100%-anak 47,5 millio amerikai dolldrért térténé felvdsdridsa volt, 2004 dprilisdban. Az
Egyesilt Kiralysagban bejegyzett Balli Csoport és a Torokorszagban bejegyzett Bayraktar
Csoport tulajdondban levé bank egy kis vallalati bankként 14 fidkkal és kevesebb, mint 1%-
nyi piaci részesedéssel rendelkezett. Ezzel a beruhazdssal az OTP célja Eurdpa egyik
legkevésbé bankositott kornyezetébe vald gyors bejutas volt. A bankot kés6bb OTP Bank
Romania-nak nevezték at, és tovabbi fejlesztésére kerilt sor zoldmezds beruhazisokon
keresztul.

Kihaszndlva a f6 terjeszkedési régidjdban addodd egymast koveté beruhdzasi

lehet&ségeket 2004 novemberében az OTP megtette kotelezd ajanlatat a szerb top tiz kozott

8 A bankszektor felviragzasa Kozép- és Kelet-Eurépala GDP névekedésének és a javarészt kiilféldi
kdzvetlen befektetésekkel tsszeftiggleti tevékenység fellendulésének volt kdszéhhet
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lévé JU banka a.d. Beograd részvényei 88%-anak megvasarlasara. Az ajanlatokat az abban
szerepl@ ar, a szocialis program, valamint a befektetési és fejlesztési stratégia szempontjabdl
rangsoroltak és az Alpha Bank (Gorogorszag) végzett az élen.

Az év a magdntulajdonban levé, a késébb OTP Banka Hrvatska-vd dtkeresztelt,
horvdtorszagi Nova Banka 95,59%-dnak 236 millio erudért térténd (2,8 ar-érték arany)
felvasdrlasaval zarult. Az ar elég magasnak tekinthetd, ha belegondolunk, hogy a bank piaci
részesedése mindossze 3,4% volt. Ugyanakkor a bank 89 fidkja javarészt a tengerparton
helyezkedett el, ami a horvat gazdasag legfontosabb régidinak egyike.

Jelent8s piaci részesedés utan kutatva a romdan piacon az OTP a kovetkez6 évben
felemelte a romadn lednyvdllalatdnak jegyzett tékéjét 30 millié eurdrdl kézel 50 millié eurdra
bankfiok-hdlozatanak tovabbi épitése érdekében, felajanlotta a negyedik legnagyobb
romaniai bank, a Casa de Economii si Consemnatiuni C.E.C.-S.A. (CEC) privatizaciéjaban valo
részvételét, valamint 1,92 millié eurdéért megvdsdrolta a romdniai biztositotdrsasdg, az
Asigurarea Ceccar Romas részvényeinek 95,81%-dt.

A stratégiai piacain adddo, elérhetd kilfoéldi piaci lehet6ségek kiaknazasa érdekében az
OTP elGterjesztette vételi ajanlatat a kijevi székhely(, valamennyi vagyonat figyelembe véve,
Ukrajna otodik legnagyobb bankjanak szamito, Joint Stock Innovation Bank UkrSibbankban
vald tobbségi részesedés felvasarlasara. A tendert a franciaorszagi székhelyld BNP Paribas
Group nyerte meg. Ennek ellenére a bank folytatta mas lehet6ségek keresését a gyorsan
novekvd ukran piacon.

Az OTP masik kulcsfontossagu piacanak a szerb bankpiacot szemelte ki, tekintettel a
privatizacids lehetdségekre, a gazdasagi novekedésre és a javuléd makrodkondmiai helyzetre.
2005-ben a szerb kormanyzat a teljes szerb bankszektor privatizalasa mellett dontott, és
megkezdte a bankok eladasra torténd felajanlasat. Ebben az id6szakban a szerb piacon
mUikddé bankok szama 40 korul jart, igy a piaci koncentracio megkeriilhetetlen volt. Ennek
kdszonhetbéen fokozott kiizdelem bontakozott ki a regionadlis terjeszkedésben érdekelt
bankok kozott. Az OTP azt tervezte, hogy tobb vasat tart majd a tlzben. A bank a szerb
bankpiacon, a kicsi, dllami tulajdonban levé Niska Banka 89,39%-0s részvénycsomagjdanak
14,21 millio euros vételi dron térténd felvasarldsaval, decemberben vetette meg a Ilabat.
2005 végére a bank 0,7%-os piaci részesedéssel rendelkezett, 24 bankfidkon keresztil 80.000

ugyfelet kiszolgalva.
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A kovetkezd évben az OTP Bank egy el6zetes, két6er6vel nem bird ajanlatot tett a
horvatorszagi HVB Splitska banka részvényei 99,75%-anak felvasarlasara®’. A Horvat Nemzeti
Bank hangot adott azon aggodalmanak, hogy a Splitska banka OTP Bank altali felvasarlasa
Horvatorszag szamos régidjaban piaci koncentraciéhoz vezetne, ami arthat az egészséges
versenynek. Az aggodalmak eloszlatdsa érdekében az OTP targyaldsokat kezdeményezett a
Horvat Nemzeti Bankkal, amely Horvatorszagban versenyfelligyeleti hatdsagként is miikodik.
Ezek a targyaldsok azonban nem zarultak mindkét fél szamara elfogadhaté eredménnyel. A
Horvat Nemzeti Bank szerint: az OTP-nek vagy a horvatorszagi leanyvallalatat, az OTP banka
Hrvatska-t (OBH), vagy az OBH fidkjainak nagy részét kellett volna eladnia.

Az OTP a szerb piacon valé terjeszkedés érdekében tett kdvetkez6 prébalkozdsa a
szerbiai top tiz kozott |év6 Vojvodjanska banka a.d. Novi Sad (Vojvodjanska banka) 99,43%-
ara tett ajanlat volt, mely bankot végil a Gorog Csoport Nemzeti Bank szerezte meg. Az OTP
a Panonska banka a.d. Novi Sad (Panonska banka) felvasarlasaért folytatott kiizdelmet is
elveszitette az Intesa Csoporttal szemben. Aprilisban ugyanakkor az OTP aldirt egy, a Zepter
Banka részvényei 75,1%-dnak felvdsdrldsardl szolé addsvételi szerz6dést, 41,305 amerikai
dollar (34,2 millié eurd) értékben. A Zepter banka-t — magankézben levé bankként — 1992-
ben alapitottak és 2006-ban kdzel 1% részesedéssel rendelkezett a szerb piacon.

A szerb terjeszkedéssel parhuzamosan az OTP komoly kisérleteket tett annak
érdekében, hogy a masik, szdmara kulcsfontossagunak szamité piacon, Ukrajnaban is
megjelenhessen, és ajanlatott tett a kijevi székhelyl Ukrsotsbank-ban valé tobbségi
részesedés felvasarlasara. Az Ukrsotsbank Ukrajna negyedik legnagyobb bankja volt, 5,2%-os
piaci részesedéssel. A tender gy6ztese az Unicredito Csoport volt. Juniusban azonban az OTP
- 650 millio eurdért (4,7-es ar-érték arany) - felvdsdrolta a késébb OTP Bank Zrt.-nek
dtnevezett Raiffeisenbank Ukraine (RBUA) részvényeinek 100%-dt. Ez volt a legdragabb
beruhazas az OTP kilfoldi terjeszkedésének addigi torténetében. A kijevi székhelyl RBUA-t
1998. marcius 2-an alapitottak a Raiffeisen International Bank-Holding AG leanyvallalataként,
melynek tébbségi tulajdonosa a Raiffeisen Zentralbank Osterreich AG. Az RBUA vallalati bank
volt, 3,6 %-os piaci részesedéssel rendelkezett, és Ukrajna hetedik legnagyobb bankjanak
szamitott. A Raiffeisen leanyvallalatanak eladasa mellett dontott a Raiffeisen Ukraine és azon

ujonnan felvasarolt els6osztalyd bank, a Bank Aval integracidjaval jaré koltségek és

8 A HVB és az Unicredito Group kozotti fuzié kévetrkében, az egyesitett bank - a versenyjogi szabalyo
betartasa érdekében - egyik horvatorszagi leargtafdinak eladasara kényszertilt.
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id6veszteség megtakaritasa végett, melynek megszerzésével a Raiffeisen az ukran piac elsé
szamu szerepl8jévé valt.

2006 juliusaban az OTP a Kulska Banka részvényei 67%-anak 11,6 millio eurdért térténé
felvasdrlasaval teljessé tette szerbiai bank-portfolidjat. A Novi Sad székhelyl bank 1,5%-0s
piaci részesedéssel rendelkezett a szerb bankszektorban és az OTP szerb portfolidjanak
legnagyobb bankja volt. A harom bank egyesitését a kozeli jov6ben tervezték folytatni.
Akkoriban azonban a terjeszkedési versenyfutas allt a kozéppontban.

Ugyanabban a hdnapban az OTP megszerezte az oroszorszdgi Investsberbank Csoport
96,4%-at 477 amerikai dollar (373 millio eurd) vételi dron (3,8 dr-érték ardny). Az
Investsberbank Csoport piaci részesedése viszonylag alacsony volt, de az orosz piac tobb
mint 1.200 piaci résztvevGjébdl az elsé 50 bank kozé tartozott. A magantulajdonban levé
Investsberbank Csoport harom bankot foglalt magdban: Investsberbank, moszkvai
székhellyel, az Investsberbank altal 2000-ben felvasarolt, Novorossiysk-i székhely(
Promfinservicebank, és a 2004-ben felvasarolt, Omskpromstroibank, melynek székhelye
Omskban volt. A két felvasarolt bank Investsberbankkal valo egyesitése hivatalos eljarasanak
befejezését 2006 augusztusaban tortént meg. A moszkvai székhely és az orszagos fiokhaldzat
fontos hely-specifikus el6nyoknek szamitott.

Mindekozben a roman kormanyzat ismételten elinditotta takarékbankjanak, Casa de
Economii si Consemnatiuni (C.E.C.) privatizacidos tenderét. Vdlaszul az OTP ismét
elGterjesztette kotGerejli ajanlatat a tobbségi, 69,9%-0s részesedés megvasarlasara. Végll a
privatizacios eljarast Ujra megszakitottak, mert ugy dontottek, hogy a CEC-et bevonjak az EU
forrasok elosztasara iranyuld eljarasba.

Augusztusban, az OTP Montenegroban 105 millio eurdért megvette a Crnogorska
Komercijalna Banka (CKB) részvénycsomagjdnak 100%-dt. A CKB-t 28 kis- és kozépméretl
vallalat — zoldmezds beruhazas keretében - alapitotta 1997-ben, és a legnagyobb
kereskedelmi bank volt Montenegréban, 44%-o0s részesedést biztositva az OTP szamara a
montenegroi piacon.

A 2006-0s év egy, a horvatorszagi székhely(, a horvat hitelkartya piacon megkézelitéleg
30%-0s részesedéssel bird Diners Club Adriatic d.d. 100%-anak felvasarlasara tett kotelezd
ajanlattal ért véget. A gy6ztes ajanlattevd az Erste bank volt.

Az OTP a nemzetkozi terjeszkedés szempontjabdl mindezidaig legaktivabb évét a négy

orszagban megvaldsitott, 1,3 millidrd értékd, szam szerint 6t felvasarlasi Ggylettel zarta. Ami
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a Csoport stratégidjat befolyasold agazati és intézményi kornyezetet illeti, a 2006-0s év
végére a privatizacids lehetfségek, Kozép- és Kelet-Eurdpa bankszektordban, megszlintek.

A 2007-es év a Csoport konszolidaciéjanak jegyében telt. Ennek célja a bakcsoport szintl
mikodési folyamatok racionalizaldsa és az egyes lednyvallalatok mikodésének és
koltséghatékonysaganak fejlesztése volt. A szinergia hatasok kiaknazasa céljabdl, néhany
tevékenység kiegyensulyozott fejlesztésére és egységesitésére volt sziikség a magyar és a
nemzetkozi Csoporton beliil. Elsé |épésként a bank fellUjitotta magyarorszagi és kilfoldi
leanyvallalatai marka-image-ét. Hdrom szerbiai bank, a Niska Banka, a Zepter Banka és a
Kulska Banka egyesitésével egy Uj intézmény jott létre. Az egyesitett hitelintézet az OTP
banka Srbija a.d. Novi Sad nevet kapta. Székhelye Novi Sad-ban volt. A fuzié eredményeként
alapitott hitelintézet 106 fidkjan keresztiil, 285 ezer kiskereskedelmi és vallalati Ggyfél
szamdra nyujtott szolgaltatasokat. Az OTP banka Srbija 3% korili piaci részesedéssel
rendelkezett, és a fuzidonak kdszonhetben a szerb bankpiac 35 szerepl&jének rangsoraban a
13. helyet érte el. Az OTP jévGbeni célja a piaci részesedés szerves novekedés Utjan torténd
bbvitése volt.

Az év végén az OTP megvaldsitotta masodik oroszorszagi beruhdzasat, a Donskoy
Narodny Bank (DNB) 100%-dnak 40,95 millié amerikai dolldrért térténé felvdsdrldsaval. A
DNB magantulajdonu, kiskereskedelemre 6sszpontositd, altalanos bank volt, székhelye pedig
az Orosz Foderdacio Déli Foderaciods Kerliletében, a Rosztov Régidban volt, és a Rosztov Régid
vezetS bankjainak egyikeként 46 fidkon keresztlil nyujtotta szolgaltatasait. Az OTP a DNB és
az OAO OTP (az OTP 2006-ban felvasarolt orosz lednyvallalata, a kordbbi Investsberbank)
kozotti fuzid végrehajtasa mellett dontott.

A 2008-as év a stratégiainak tekintett piacokra valdé fokuszalas jegyében telt. Ezek kozé
tartoztak a kozéptavon nagy novekedési pontencidllal kecsegtetd piacok, ahol a Banknak
erG6s piaci poziciéi voltak és jol tudta kamatoztatni meglévé kompetenciait.
Kovetkezésképpen a Bank megvalt az OTP Garanciatdl, a biztositasi Gizletagatdl (a kalfoldi
egységeket is beleértve), melyet a francia Groupama-nak értékesitett. Az értékesités
nyoman az OTP t6keellatottsaga tovabb er8sodott. Tekintve, hogy a szlovdkiai és szerbiai
leanyvdllalatok tovdabbra sem tudtdk elérni a versenyképes kritikus témeget a helyi piacokon
(10%-o0s piaci részesedés), a Bank azt fontolgatta, hogy eladja azokat. Lednyvallalatai
értékesitésbdl nyert 0sszeget a Bank, az er6s novekedéssel jellemezhetd, orosz és ukran

piacon torténs tovabbi terjeszkedéshez tervezte felhasznalni, s6t még a tavoli viethami piac
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is szoba kerilt. Tovabbi nemzetkozi terjeszkedésre utald jel volt a tébbségében allami
tulajdonu PKO Bank Polski, Lengyelorszag legnagyobb bankjaval torténd taldlkozé is.

A nemzetkozi pénziigyi piacokon jelentkez6 nehézségek azonban olyan mértéket
Oltottek, hogy a Bank kénytelen volt Ujragondolni a nemzetkézi leanyvallalatainak eladdasat a
rendkivil kedvez6tlen értékesitési kornyezetben, és végiil eldllt a szlovdkiai és szerbiai
lednyok eladdsdtol. A 2008-as év végéig a Bank felfliggesztette tovabbi terjeszkedését az
orosz, ukran és kazah leasing Uzletagban és megvalt a veszteséges szlovakiai leasing
Uzletétdl. Ezzel parhuzamosan az OTP felt6késitette az ukran leanybankjat.

A 2009-es év a pénzigyi valsagra valo tekintettel, a hazai és nemzetkozi piacokon vald

stabilitas megbrzésének jegyében telt.

4.2.2. A nemzetkoziesedés dinamikajanak értelmezése

Az aldbbiakban az OTP nemzetkozivé valasi folyamatat vizsgaljuk meg, a javasolt elemzési

keret segitségével, a minta mogott allé okok (miértek) megértése érdekében.

A nemzetkozivé valas eseményeivel (IE) kezdve, utalva a belépés helyére és maédjara, az

5. sz. tablazat vildagosan bemutatja az OTP nemzetkdzi fejl6désének mintait.
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5. Tablazat. Az OTP nemzetkozivé valasanak dinamikaja: belépés/diverzitas/iitem

(] IE2 IE3 IE4 IES
Year

Lo{:ationl Mode L-:rcationl Mode Lo{:mionl Mode L-:r{:ationl Maode Locnti-:rnl Mode

1990
14
1992
1993
1994
1995
1994
1997
1998
1599
2000
2001

Privatization
acguisition
Privatization
acguisition

2002 | Slovakia

2003 | Bulgaria

2004 | Romania | Acquisition

Lkrsine [ Acquistion [Montenegro 'Acquis'rtif:un

2009

Belépés
Az OTP 20 éves késéssel kezdte meg nemzetkdzi ténykedését, és viszonylag kései érkezének
szamitott a gyorsan privatizalddo kiskereskedelmi bankszektor kozép-kelet-eurdpai piacan.

A kornyezeti szinten az agazat konszolidaciéjanak menete kulcsfontossagu tényezé a
kozép-kelet-eurdpai régidoban. 2002-ben, amikor az OTP végrehajtotta elsé kulfoldi
bankfelvasarlasat, az ausztriai Erste Bank, amely egyike a kozép-kelet-eurdpai
kiskereskedelmi bankszektort egyesit6 vallalatoknak, és az OTP versenytdrsa, akkoriban mar
megvetette labat a magyar, a cseh, a horvat és a szlovak piacon is. Magyarorszdg, a Cseh
Koztarsasag és Szlovakia, valamint kisebb mértékben Lengyelorszag az 1990-es évek els6
felének végére bankjait kulfoldi befektet6knek adta el, ami a kdzép-kelet-eurdpai régid
fejl6dé pénziigyi piacainak konszolidaciojahoz vezetett. Az 1990-es évek els6 felében sem
Bulgaridban, sem pedig Romanidban nem indult be a bankok privatizaciéja, és 1995-re
mindkét orszagban a bankvagyon csupan kevesebb, mint 1 %-a volt kiilfoldi kézben. Ez

utébbi orszagokban — a makrodkondmiai instabilitds és a gyenge pénzigyi szektor miatt a
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bank-privatizacid egészen az ezredvégig, illetve a 2000-es évek elejéig késett. Ennek
megfelel6en, a nemzetkdzi terjeszkedés jovébeli irdnya mar nyilvanvalé volt. Az OTP
barmennyire is egy kiskereskedelemre Gsszpontositd altalanos bank volt, rendelkezett olyan
véllalati tgyfélkorrel, amely mar befektetett a régidban (pl. Szlovakidban, Romaniaban,
Horvatorszagban, Montenegrdban és Bulgariaban), és amelyet egy helyi OTP ki tudott volna
szolgalni.

Cégszinten a kései belépés oka az OTP hazai — a szolgaltatasi technoldgia fejlesztése és a
piaci ismeretek bdvitése utjan torténd — piaci dominancidjdnak a megdrzésére vald
mindenekfeletti torekvés volt. Az abszolut, azonban fokozatosan mérsékl6dé, hazai piacon
birt dominancia igy nem tette siirgetévé a kiilféldon valo terjeszkedést, vagyis a nemzetkozi
expanzié késedelmének tovabbi okaként szolgdlt. Allami takarékpénztarként az OTP
pénziigyileg nem volt rossz helyzetben®, és a kezdeti nyilvdnos jegyzés 1995-t6l ujra
meger(@sitette az OTP pénzigyi helyzetét. A nemzetkozi terjeszkedés elhalasztdsaval a
vallalat képes volt az altala dominalt magyar piacra koncentralni. Ez a tizenkét éves periddus
elég hosszu volt a banki Ujjaépitéssel dsszefligg tapasztalatszerzéshez, elegendd téke és a
naprakész banktechnolégiaval kapcsolatos ismeretanyag felhalmozasahoz, ami alkalmassa

tette a vallalatot a kiilfoldi piacok kiaknazasara. Az egyik interjualany igy vélekedett:
“A szlovakiai mikddés tanitott meg minket, hogyan kell a tudast hatarokon at dramoltatni, hogyan kell

kommunikalni és egylittmUkodni egy kilfoldi lednyvallalattal.”

Barmennyire is nem voltak hajlanddak az interjualanyok e témaval kapcsolatban kifejezett
valaszt adni, meglatdsom szerint, vallalati vezetGi szinten, a nemzetkozi belépés elhalasztasa
a vallalkozodi szellem és a magabiztossag hidanyara vezethetd vissza. Az allami tulajdon egyre
csokkend aranya és a szort tulajdonosi hattér a dontéshozok fliggetlenségét és
rugalmassagat biztositotta, ami kedvezett a stratégiai — példaul a nemzetkozi terjeszkedést

tamogato — dontések meghozatalanak.

Diverzitds
7 év alatt 12 nemzetkoziesedési eseményre keriilt sor, melynek keretében a villalat 8

kilonbozé kulfoldi piacon jelent meg. A termékpaletta jellegzetességébdl addddan (pl. banki

8 1087. januar 1-jén Magyarorszag vissztért a késdankrendszerhez. Néhany kivéiekltekintve az Ujonnan alapitott
kereskedelmi bankok Ugyfélkoreinek és kirendeltbégpzatainak nagy része a Magyar Nemzeti Bankrdl lal A
nemzetgazdasag Ujjaépitését Magyar Nemzeti BardwéltlUj kereskedelmi bankok finansziroztak (Magylamzeti Bank
2009).
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szolgaltatasok) a lehetséges belépési mdédok kore korlatozottabb egy termeld vallalathoz
képest. Cégszinten az OTP belépési stratégidja a magasszint(i novekedési lehetfségeket rejté
piacokon vald megjelenés volt, elegendd piaci részesedéssel bird helyi bankok tobségi
felvasarlasa utjan. Ennek megfelel6en, a vallalat minden egyes orszagban egy helyi bank
felvasarlasaval jelent meg. Harom esetben a Bank — privatizacids felvasalasok keretében —
allami tulajdonban levé bankokat szerzett meg. Azokban az orszdgokban, ahol a
felvasarlasokkal megszerezhet6 minimum piaci részesedés nem volt kielégit6, az OTP
z6ldmez8s beruhazasként sajat haldzatokat létesitett. Az egyik interjualany szerint a
felvasarlas elsGdleges belépési moddként vald alkalmazasdnak oka az aldbbiakban

Osszegezhetd:
“ Mindaddig, amig a kiskereskedelmi Ugyfelek kevésbé hajlanddak bankot valtani, a kezd6 piaci
részesedés kulfoldi piacon vald megszerzése ilyen mddon sokkal egyszerlibb és gyorsabb.
Felvasarlasok utjan alapot teremtink a z6ldmez6s haldzatokon keresztil toérténd tovabbi

novekedéshez.”

Ami az orszag-tdvolsagot illeti, a CAGE keret (Ghemawat 2001) valamennyi elemének
figyelembevételével, a kezdeti piacra |épés alacsony tavolsaginak mindsilt. Ez egy alacsony
kockazatu belépés volt, nagy befektetési igényekkel. A szlovakiai piac ugyanakkor a banki
szolgaltatasok szempontjabdl nagymértékben versenyképes és fejlett piacnak bizonyult, igy a
tovabbi ndvekedéshez csupan mérsékelt lehet8ségeket nyujtott. A Bank némi
versenyelGnyre tett szert ezen a piacon a magyar nemzetiség( ligyfélkornek koszonhetden,
azonban ezzel egylitt sem sikerilt atlépni a hatékony m(ikodéshez sziikséges kiisz6bot.
Ennek megfelel6en 2008-ban a Bank e tevékenységét meg akarta szlintetni. Az elsd alacsony
tavolsagu belépést kovetben a Bank egyre tavolabbi orszagokat érinté terjeszkedésbe fogott,
és a kozép-kelet-eurdpai régidban folytatott nemzekozi mikodésének négy éves periddusat
kovet6en, egy még tdvolabbi orszagot célzott meg, Oroszorszagot. Amint arra az egyik
interjualany is utalt, Eurépa nyugati felében (pl. Ausztridban) is nyiltak lehet6ségek bankok
megszerzésére, azonban a piaci ndvekedés el6relathatd aranyanak alacsony mértéke (10%),
és az alacsony kamatszintek (2-3%) Eurdpa keleti felével és Oroszorszaggal 6sszehasonlitva
(20-30%-0s novekedési arany és 3-5%-os kamatszintek) mind vissztartd erejd tényez6k
voltak.

A célorszagok koz0s tulajdonsagait kutatva megallapithatd, hogy a belépés id6pontjaban

Szlovéakia kivételével valamennyi mas orszagot a bankok hidnya jellemezte, széles korben
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biztositva lehet6ségeket e potencidl kiakndzdsara. Emellett ezeken a piacokon a vdllalat
hasznat vehette tuddsanak a korszer(itlen banki technoldgidval mikods, gyenge
teljesitményl bankok Ujjaépitése és felfejlesztése terén. Az interjualanyok egyike rdmutatott

a szinfalak mogotti események megfelel§ kezelésének fontossagara is:
“A szabalyok és a megbizhaté jogi hattér sziikséges, am nem elégséges feltétele az ezeken a
piacokon valé miikédéshez, mindaddig, amig a vilag kiszamithatatlan és a politikai jatszmak nagyban
befolydsoljak; az lzlet nem csupan annak kdszonhet6en mikodik, hogy pénziigyileg és a vonatkozd

normaknak megfelelen el6 van készitve; a dontések szamos egyéb “puha” valtozétdl fliggnek”.

A vallalati dontéshozok kapcsolatrendszerei olyan kis tavolsagu orszagokban, mint Szlovakia
vagy Romadnia, jelent6séggel birtak volna, kiilondsen a privatzacids felvasarladsok soran, az

interjualanyok szerint azonban itt ez nem volt fontos:
“Ezek atlathatd tranzakcidok. Nem tudsz Uzletet kotni kapcsolatrendszer alapjan. Ugyanakkor a piaci

ismeretek nagyon fontosak.”
A Bank sajat alapitasu hdldozatok utjan torténé tovabbi terjeszkedésének célorszagai
Romania, és kisebb mértékben Ukrajna voltak, mivel ezek hatalmas, és jelentds névekedési
lehet8ségeket nyujtéd piacnak mindsiltek. Nem meglepé mddon, a legnagyobb szamban

azon a terileten kertlt sor haldozatok |étesitésére, ahol magyar nemzetiség(i tigyfelek laknak.

Utem

Habar a Bank meglehet8sen sokat késlekedett az elsé nemzetkdzi megjelenésével, annal
agresszivebb és atgondoltabb hozzallas jellemezte ezt kovet6en, ami egyidGben tobbféle
kilfoldi belépési probalkozashoz vezetett. Ugyanakkor, amint lathattuk a torténeti leirasban,
ezek a probalkozasok nem minden esetben jartak eredménnyel a kilfoldi piacokon. A Bank
minden olyan ajanlatért megklizdott, amellyel kapcsolatban forrdsai, tuddsa és képességei
(pl. korszer(tlen bank ujjaépitése) bevethet6ek voltak, és a célpiac névekedési lehetGségeket
kinalt. Egy Otéves periddusban a viéllalat évente, atlagban tobb mint egy bankot szerzett
meg. A legaktivabb év 2006 volt, amikor a vallalat 6t piacra valé belépést hajtott végre négy
kiildnb6z8 orszagban, melyek kdzil harom teljesen Gjnak szamitott. Erdekes médon ez volt a
kozép-kelet-eurdpai német-osztrdk HVB/BA-CA haldzat olaszorszagi UniCredit altali
felvasarlasanak id6szaka, ami egy még koncentraltabb kiskereskedelmi piacot
eredményezett Kozép-Kelet Eurdpaban. Nem meglepd, hogy a vezérigazgatd, Csanyi Sandor
e periodusbdl szarmazd nyilatkozata (International Harald Tribune 2006) a bank

fliggetlenségének megébrzését hangsulyozta:
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"Manapsdg haromhetente teszik fel nekem a kérdést, hogy meg tartjuk-e a fliggetlenségiinket vagy
hogy nem szeretnék-e partnert magunknak. Mindig azt vélaszolom, hogy jobban szeretek terjeszkedni,

mint szerzemény lenni"
A vallalati dontéshozék ambicidzus vizidi mellett a nemzetkozivé valas felgyorsitasat a
kiskereskedelmi Uzletag fontossaganak fokozddasa is motivalta az olyan piacokon, mint Dél-
Kelet-Eurépa és a Fiiggetlen Allamok Koézossége, figyelembe véve, hogy a privatizacids
folyamatok ebben a régidban — a Fiiggetlen Allamok Kozosségének allamai kivételével — a
véglikhoz kozeledtek.

A 2002-2006 kozotti idészakban nem telt el év nemzetkdziesedési esemény nélkil. A
vallalat az év végén felvasarolt ugyan egy kis oroszorszagi bankot, de az elsd, a nemzetkozivé
valas folyamatdban tapasztalhatd sziinet periddusa 2007-ben kezd6dott, és 2009-ben, az
adatgyujtés zardévében is folytatddott. A vezérigazgatd, Csanyi Sandor szerint a sziinet a
tovabbi novekedéshez sziikséges tGkefelhalmozdsnak tudhatd be, hiszen a felvasarlasok,
valamint a hataron atnyuld integraciok és standardizalasok jelentés mennyiségl forrast
igényeltek (Tézsdeférum 2006), és a vallalat nem kivanta a t6kéjét emelni®. A sziinet
id6szakanak elnyuldsahoz a 2008 szeptemberében kezd6dott pénziigyi valsag is hozzajarult.
Az egész vilagot, és kiilondsen a pénzigyi szektort megrendité pénzigyi valsag kirobbanasa
idején a folyamat lassitasa és a t6ke emelésére vald Osszpontositas bolcs dontésnek

bizonyult.

Szakaszok
A belépés, a diverzitds és a hatdron atnyuld kapcsolat kialakitdsdanak lteme alapjan a
nemzetkozi fejl6dés kovetkezd stadiumai azonosithatdéak be: nemzetkdziesedés el6tt,
kisérletezés, regionadlis tdmadas és lelassulds. A 10 sz. dbra Osszesiti a javasolt elemzési keret
alapjan végzett vizsgalat eredményeit.

E stadiumok idGbeli vonatkozasai kapcsan elmondhatd, hogy a nemzetkozivé
valast kozvetlenll megel6z6 id6szak egy hosszu, 11 éves periodust jelentett. Ezt egy
rendkivil rovid kisérletezési id6szak kovette. A kovetkez6 0Ot évet egy intenziv

nemzetkoziesedés jellemezte, ami a lelassulas stadiumadba valtott at.

8 Mindaddig valamennyi felvasarlas finanszirozasaegyarorszagi tevékenységbhibrid tigyletekisl és allamkincstari

kotvények kereskedelmébszarmazodkéhs! tortént.
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10. Abra. Az OTP nemzetkozivé valasanak szakaszai

0.szakasz 1.szakasz 2.szakasz 3.szakasz
Nemzetkoziesedés eldtt Kisérlezetés Regiondlis tamaddas Lelassulas
11év 1év 5év 2 év
-Belfoldi piaci

dominancia -Er6sodd verseny ahelyi | kkE lakossaei
-Privatizacio és piaci el bankpiacanak novekvé

-Csokkend lehetdségek a

.. konszolidacid a belfoldi  |-Nemzetkozi piaci (KKE) koncentracioja nagy novekedéssel
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Dontéshozd

Az eredmények azt mutatjak, hogy a cégszintli tényez6k, mint a forrasok elérhetGsége, a
tudas, a bels6é folyamatok, koztiik a szervezeti atalakulds és az atfogd vallalati stratégia
meghatdrozénak mindsilnek a cég nemzetkozi fejlédésében. A kérnyezeti tényez6k, mint a
hazai piacot jellemz6 verseny, a kiilfoldi piacokat jellemz6 lehet6ségek és a verseny, akarcsak
a globalis makrookondmiai kérnyezet, minden esetben a nemzetkozivé valast befolydsold
tényez6kként jelennek meg. A véllalati dontéshozéknak a folyamat felgyorsuldsdban jatszott
szerepe nyilvanvalo, fliggetlenil attdl, hogy ez egy el6remutatd vizidbdl fakad, vagy a vezetdi
kontroll megérzése érdekében tett [épésnek tekinthetd.

Az id6ben vizsgalt nemzetkoziesedési viselkedés és a cég teljesitménye kdzotti kapcsolat
vonatkozasaban csupan a kilfoldi leanyvallalatoknak a cég teljesitménye egészéhez vald
profit-hozzajaruldsaval kapcsolatos adatok allnak rendelkezésre, melyet a 11. sz. abra foglal
Ossze. Az abra azt mutatja, hogy a kilfoldi lednyvallalatok hozzdjarulasa folyamatosan
fokozdédott egészen 2007-ig, amikor Bulgaria, ahol a véllalat a legnagyobb piaci részesedést
szerezte, a hozzajarulasban vezetd szerephez jutott. Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy

a kllfoldi piaci penetracio a cég pénzligyi teljesitménye szempontjabodl alapvetd fontossagu.
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11. Abra. Az OTP leadnyvallalatainak idéskalan bemutatott profit-hozzajarulasa (forras:

sajat kalkulaciok a cég éves jelentései alapjan)
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4.3. Az export-orientalt vallalattol a regionalis gyogyszeripari csoportig — A Richter

Gedeon nemzetko6ziesedési folyamata

4.3.1. A nemzetkoziesedés leird kronoldgiaja

A Richter Gedeon egy, a Fiiggetlen Allamok Kdzsségének orszagaiban, az Eurdpai Unidban
és az Amerikai Egyesiilt Allamokban terjeszkeds, magyar vezetés(i kdzép-kelet-eurdpai
multinacionalis cég, az egyetlen olyan magyar gydgyszercég, melynek iranyitasaban
stratégiai befekteté6 mindeziddig nem vett részt. A vallalat 30 orszagban van kdzvetlendl
jelen, négy orszagban vannak gyarté lednyvallalatai, 30 képviseleti irodaval és 14
kereskedelmi leanyvallalattal, illetve nagykereskedéssel rendelkezik. Termékei — terjesztéi
halézatdn keresztil — kdzel 100 kilonb6z6 orszagban érhetbek el. A véllalat tevékenységei
kozé tartozik a human gydgyszerek, haté™- és segédanyagok kutatasa, fejlesztése, gyartasa
és forgalmazasa. A Richter Gedeon egy generikus gyogyszercégnek tekinthetd, mivel a
bevételei dontéen generikus gyogyszerek és generikus gyégyszerhatdanyagok eladasabdl
szarmaznak. A vallalat eredeti gydgyszerkutatdsokat is végez, melyek kizardlag a kdzponti
idegrendszer megbetegedéseinek kezeléséhez sziikséges, megfelel6 hatdanyagok
felfedezésére és kifejlesztésére iranyultak, ezen belll els6sorban a krénikus fdjdalom, a
skizofrénia és a szorongas kezelésére alkalmas gydgyszermolekuldkra 6sszpontositva (Richter
Gedeon Csoport honlapja). A magyar gyarté cégek kozott, s6t a kelet- és kozép-eurdpai régio
egészében — a kereskedelmi bevételeinek 8%-at kitevs koltségvetéssel, vagy 2006-ban’
kozel 14 milliard magyar forint raaldozasaval — a Richter Gedeon a legnagyobb befektetd a
kutatas-fejlesztés terén.

A vdllalatot Richter Gedeon gydgyszerész alapitotta 1901-ben. Cégének megalapitasa a
magyar gyogyszeripar fejlédésének kezdetét is jelentette. Kezdetben a kislizemi gyartas
szinhelye a Sas Patika volt.

Az alapitd Richter Gedeon mar a vallalat fejl6désének kezdeti szakaszaban felfedezte a
gyogyszerek exportjaban rejlé lehet6ségeket. Kiilfoldre ment ipari szint(i gydgyszergyartassal

kapcsolatos tanulmdanyokat folytatni, majd hazatérve f6 célja a nemzetkdzi gydgyszeripari

9 Ezek azok a kémiai anyagok, melyeket a gy6gyszgyékidsahoz hasznalnak fel.
1 A nagyobb gyégyszercégek megkozetiy a bevételeik 15%-at fektetik kutatas-fejlesazeés
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piacok nyujtotta lehet8ségek kiakndzasa volt. Richter Gedeon szamara vilagossa valt, hogy a
gyors novekedés és fejlédés el6feltétele a Richter nemzetkozi kereskedelmi halézatdnak a
kifejlesztése. Személyes kapcsolatai alapjan exporttevékenységbe kezdett.

Az els6, a Richter gydgyszerek kizardlagos terjesztésére vonatkozd, kézvetett export
megdllapodds megkdtésére 1908-ban keriilt sor, a milandi székhelyli olasz Hotz vdllalattal
(Csontos és tarsai 2001). Az els6 vilaghaboruhoz kdzeledve a Richter egy export-orientdlt
vallalatta nétte ki magdt, amely termékeivel eljutott Németorszdgba, Hollandidba, Ddnidba,
Svédorszdgba, Norvégidba, Svdjcba, Oroszorszdgba, Térékorszdgba és mds dzsiai orszdgba.
1914-ben a vdllalat megbizdsi szerzddést kétott a darmstadt-i Merck-kel. A két vilaghdboru
kézétt a Richter a kordbbi Osztrak-Magyar Monarchia legnagyobb gydgyszercégévé vdlt (a
madsodik vilaghdboruig a Richter 10 lednyvdllalatot alapitott Olaszorszagban, Angliaban,
Mexikoban, Lengyelorszdgban, Jugoszlaviaban, Belgiumban, Romdnidban, Egyiptomban,
Bulgdriagban, Braziliaban és 43 képviseletet). Az Uj hormon gyogyszerek fejlesztésével
fémjelzett innovacidjaval és a vegylletek széles skaldja gyartasanak képességével valt
ismertté a régidban. 1901-t6l a haboru végeéig a Richter 86 Uj gydgyszert szabadalmaztatott.
A masodik vildghaboru alatt a Richter elveszitette nemzetkozi haldzatat és az alapitd Richter
Gedeon a totalitarius rendszer aldozata lett.

1948-ban a gyarat - Uj, ,KG6banya Gyogyszerarugyar” elnevezéssel - allamositottak.
Ennek ellenére, a nemzetkozi piacokon ismert, Richter Gedeon markanevet tovabbra is
hasznaltak. A vaéllalat export és import tevékenységét az a Medimpex vette at, amelyet -
gyogyszeripari termékek kilkereskedelmi szervezeteként - a kiligyminisztérium alapitott, és
amelynek feladata a hatarokon keresztil bonyolédd kereskedelmi tevékenység folytatasa
volt, a KGST altal kiadott irdanyelvek figyelembevételével. A KGST idején a vallalat haszonnal
kereskedett az egész Keleti Blokkban. Terjeszkedését azonban korlatozta, hogy valamennyi
,hemzeti demokratikus” orszag fejlesztette a maga gyogyszeriparat. Az orszag, amely
jelentGs felvasarld erejénél fogva kimagasld terjeszkedési lehetGségeket kindlt, a Szovjetunié
volt. Az 1960-as évekre a Richter az egész Szovjetunio elsészamu szdllitojava kiizdétte fel
magdt. A Richtert az 1950-es években iranyitd Varga Editnek - er8s szovjet kapcsolatai miatt
- sokat kdszonhetett a vallalat. Abban az id6ben a szovjet piac nagy és biztonsagos volt, és
nem jellemezte arverseny. Lengyelorszdg volt a mdsodik legfontosabb exportpiac, azonban a
Richter jol csengé mdrkanév volt a Keleti Blokk mds orszdgaiban is. Vietndm és Kuba

ugyancsak vdsdrolt Richter termékeket. A Medimpexen keresztiil a Richter elkezdett a Keleti
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Blokkon kiviili olyan orszdgokban is kereskedni, mint Svdjc, Németorszdg, Spanyolorszdg,
Franciaorszdg, Egyesiilt Kirdlysdg, Olaszorszdg, Egyesiilt Allamok, Japdn és Mexiko.
Gyogyszerhatoanyagokat exportalt kilfoldi gyogyszercégeknek, melyek cserébe ezeket a
hatdanyagokat hasznaltak fel gydgyszereik gyartasa soran. A Richter szamadra a hatdanyagok
Medimpexen keresztili exportja pozitivnak bizonyult, a nemzetkozi elvarasoknak megfeleld,
mindségi standardok biztositasa szempontjabdl. Ugyanakkor a Medimpex, mint kdzvetit6 le
is lassitotta a vallalat exportjanak fejlédését, és az adminisztracidés terheket jelentGsen
megnovelte. Emellett, az exportbdl szdrmazd bevételeket a Medimpex devizatartalékainak
bévitésére forditottak. Mindekozben, a vallalat Uj gyogyszerek elGallitasa érdekében kutatas-
fejlesztési tevékenységet végzett; ennek eredményeként késziilt el pl. az els6 szajon at
bevehet6 fogamzasgatld 1966-ban, vagy az agyi keringésjavitd készitmény, a Cavinton 1977-
ben. A gyodgyszerek gyartasan tul a vallalat 0j Uzletagakban is megjelent, mint a
mez6gazdasagi vegyszerek és az allatorvosi gyodgyszerek eléallitasa. A Richter rendkivil jol
akndzta ki a gydgyszergyartds soran szerzett szakismereteit és tapasztalatait és egy sor
kozmetikumot fejlesztett ki Fabulon markanév alatt, illetve piacra dobta a gydgyndvény
kivonatokat tartalmazé Richtofit termékcsaladot. Az exporttevékenység mellett, a magyar
piacra is termelt és kilfoldi gyartasi lehet8ségek utan kutatott. Mivel a fejl6d6 orszagokkal
kialakitott Uzleti kapcsolatok akkoriban politikailag ,korrektnek” minGsiltek, 1969-ben a
Richter egy, a gydgyszerhatéanyagok termelésében érdekelt, Themis elnevezésii csalddi
gyogyszercéggel kézdsen vegyes vdllalatot alapitott Indidban (25+1% tulajdonrésszel, a
Medimpexen keresztiil). A vaéllalat a kozos vallalkozashoz a know-how rendelkezésre
bocsatasdval jarult hozza, de részt vett a gyar létesitésében is. Id6kdzben a Themis az orszag
vezet$ gyogyszercégei kozé nétte magat. A szamos t6keemelésnek kdszonhet6en a Richter
részesedése 15%-ra esett vissza és a kezdeti technoldgiai tdmogatast felcserélte a
kereskedelmi partnerség. 2007-ben a Richter Gedeon részesedése a Themis Medicare Ltd-
ben 8,2% volt.

Az 1980-as években a nyugati orszagokba irdnyulé export tovabb bévilt. A szamos
kalfoldi Gzleti kapcsolat mellett, kutatds-fejlesztési egyiittmiikédési megdllapoddsok egész
sordt kététte meg Japdn és Egyesiilt Allamokbeli vdllalatokkal. A Richter egylttmikodési
megallapoddst irt ald az amerikai Home Products-al (1983-1995) eszkdzok lizingelése

céljabodl, melyeket kés6bb a Richter ellenszolgaltatas nélkiil apportalhatott. A kés6bbiek
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soran, kozos kutatdsi tevékenység folytatdsa érdekében, két japan vallalattal is
egyuttmuikddésre |épett (Takeda 1988-1996, Kowa 1987-1994).

Az 1990-es év hatalmas valtozasokat hozott a vallalat piacain és a vallalaton beliil
egyarant. A KGST 6sszeomlasa, ahol a forgalom nagysaga javarészt kdnnyen megjésolhato az
export pedig jovedelmezd volt a Richter szamara, a hagyomanyos piacok elvesztését
jelentette. A régidban bekovetkez6 gazdasagi és politikai valtozasok éppugy, mint a
Magyarorszagra aramlé import liberalizacidja, az importalt, gyartoik altal agressziv marketing
eszkozokkel tamogatott gydgydszati termékek bedramlasahoz vezetett. A KGST orszdgokba
iranyuld exportra elGallitott, hatalmas mennyiség( aru, raktarakban vesztegelt, ami a vallalat
addssagainak és kamatfizetési kotelezettségeinek felhalmozdédasahoz vezetett. A
Magyarorszagon tapasztalhatd magas inflacid, a termelési koltségek emelkedése sem
kedvezett a cégnek. Raadasul, a vallalat privatizacidjara tett els6 két kisérlet kudarcba fulladt
(Bager Kovacs 2004). Mindezek miatt, a vallalat helyzete kritikussa valt és 1992-ben mar
veszteségesen muikodott. A  tulajdonos Allami  Vagyoniigynokség elmozditotta a
vezérigazgatot.

Az 1992-ben, az Ujonnan kinevezett vezetés altal végrehajtott atszervezést egy olyan
vezérigazgatd irdnyitotta, aki 22 évet dolgozott mar a vdllalatndl, hat évig vezetve a
Medimpex Mexiko és négy évig a Medimpex Anglia részlegét. Az Uj vezérigazgato hitt abban,
hogy a vallalat kalfoldi stratégiai partner nélkiul is versenyképessé valhat. A magyar
gyogyszeripari agazat 1990-es évek elején kezd6dé privatizaciojanak folyamata, eszkozei és
sikere nagyban fliggott a vallalati vezetéstdl (Bager, Kovacs 2004). Egyes gyogyszercégek
konkrét stratégiat dolgoztak ki, mig mas vallalatok Iépéseit kiils6 események hataroztak meg.
Mivel a magyar gyogyszeripar vonzd volt a kilfoldi befekteték szamara, 1996-ra — a Richter
kivételével — valamennyi gydgyszercéget megszerezték a kilfoldi stratégiai befektet6k. A
Richter Uj vezetése Uj stratégidaval és konkrét privatizacidos programmal allt el6. Az Uj
stratégia legf6bb elemei a kovetkez6k voltak: egy szigorubb pénzigyi kontroll és
konyvvizsgalati rendszer bevezetése. Az alacsony volumend vagy nyereségtartalmu termékek
gyartasanak megsziintetése, rugalmas licenc-politika alkalmazadsa (sok partnerrel vald
egylttm(ikodés), a vallalat termékpalettajanak modernizaldasa, minden olyan veszteséges
Uzletdgban valé részvételnek vagy tevékenység végzésének a ledllitasa, amely nem tartozik a
Richter alaptevékenységéhez. A marketing tevékenység erdsitése, a piachaldzat fejlesztése a

nemrégiben elvesztett kelet-eurépai és a FAK-hoz tartozé allamok piacainak visszaszerzése
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érdekében, a kutatas-fejlesztés prioritasként vald kezelése, fokozatos létszamcsokkentés
végrehajtasa ugy, hogy a fejlédés szempontjabdl kiemelt teriileteken a cég nodveli a
[étszamot. A rendezetlen rovid és hosszU tavu hitelek drasztikus csokkentése. Ezenfelil,
legf6bb stratégiai célkitlizésiiknek a vallalat elavult termelés-orientalt szemléletének a piac-
orientalt megkozelitéssel vald felvaltasat tekintették. 1993-ra a Richter mar nyereséget
termelt. Ugyanebben az évben a vallalat 100%-o0s adékedvezményben részesiilt a kovetkezd
ot évre (1994-1999) és 60%-os kedvezményben a rakovetkez6 ot évre (2004-ig),
befektetések és az export évenkénti 5 milliard magyar forinttal valé bévitése ellenében.

Sikeres stabilizaciéjanak folytatasaként, 1994 novemberében, a vallalatot bevezették a
Budapesti Ertékt&zsdére. Egy évvel kés6bb a Richter részvényeivel mar a londoni SEAQ
nemzetkdzi részvénypiacon és a Luxemburgi Ertékt&zsdén is kereskedtek. A tovdbbi
fejlesztéshez és novekedéshez sziikséges tGkét a privatizacidval Osszekotott t6keemelés
biztositotta.

1995-ben, a novekedés és a korabbi KGST piacokon tapasztalhaté valtozasokhoz vald
alkalmazkoddas folyamatanak els6 lépéseként a vdllalat — konszigndcids raktdrak,
képviseletek és vegyes vdllalatok utjan - megkezdte kiépiteni marketing hdlozatdt a
hagyomdnyos kézép- és kelet-eurdpai, valamint a FAK dllamainak piacain.

Egy szdjon at szedhet6 fogamzasgatld szer WHO 4ltal szervezett nemzetkozi tesztjének
pozitiv eredményei felhivtak Nyugat-Eurdpa és az Egyesiilt Allamok multinacionalis szteroid
gyartoinak figyelmét, ami kereskedelmi egyiittmiikddési megdllapoddsok megkétéséhez
vezetett, példdul a német Schering A. G.-vel a Richter termék EU-ban, Svdjcban, Norvégiaban
és Uj-Zélandon valé  forgalmazdsdnak  tdrgydban. Ezenfelil, a  Richter -
gyogyszerhatoanyagok eladdsa céljabol - stratégiai partnerségre lépett az Egyesiilt
Allamokbeli székhely(i Duramed-del™. A pénzligyi hasznon tul, ezek az egyuttmikodések,
kivalé ajanldleveleknek szamitottak a vallalat szamara.

1996-ban, terjeszkedési tervének részeként - egy zdldmezBs gydregység feldllitdsa
céliabdl - a Richter vegyes vdllalatot létrehozo megdllapoddst kétott (60%) egy orosz céggel,
amelynek tulajdondban volt egy cs6dbe ment textilgydr, a Moszkvahoz kézeli Yegoryevsk
varosaban. Els6 lépésként egy csomagold lizem és egy raktar felépitését kezdte meg.
Ugyanebben az évben a Richter és Magyarorszdg masik nagy gyodgyszercége, az Egis,

felosztotta egymas kozott a korabbi allami eloszté vallalatot, a Medimpexet. A Richter a

922001-ben a Duramed 6sszeolvadt a Barr Laboratdriesvel.
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Medimpex nyugati eloszté irodait szerezte meg, mig az Egis a kelet-k6zép-eurdpai haldzatot
vette at. llyen médon - a Medimpexen keresztiil - a Richter az Egyesiilt Allamokban, 15
nyugat-eurdpai orszagban és Japanban is képviseltette magadt.

1997-ben a Richter végrehajtott egy masodik részvénykibocsatast, melynek soran az
allami részesedés 25,5%-ra csokkent. A Richter fejl6dési palyajanak nemzetkozi megitélése
rendkivil kedvezd volt. A The Wall Street Journal szerint a Richter lehetne az els§ olyan
vallalat, amely ténylegesen multinacionalissa valhat.

1998-ban a Richtert drdmaian megrazta az orosz gazdasagi krizis (Oroszorszag volt a
vallalat legnagyobb kilfoldi piaca) és annak a magyar piacon érzékelhet6 kdvetkezményei,
mint a nemzeti valuta leértékelése és a magasabb inflacié. Tudatdban annak, hogy az
oroszorszagi gazdasagi krizis tobb mint egy periodikus piaci hanyatlas, szamos
versenytarsatél eltér6en, a Richter a piacon maradt. A t6keemeléssel egybekotott
folyamatos vallalati privatizacio sziikségessé tette a tovabbi ndvekedést. Az orosz pénziigyi
krizist kovetéen kidolgozott, megujitott stratégia kozponti eleme, a piaci kockazatok
csokkentését célzd, foldrajzi diverzifikacio volt. Az egyik célkitlizés, a kozép- és kelet-eurdpai
piacon vald befektetés volt, a piaci pozicio meger@sitése és a versenyképesség fokozasahoz
szlikséges kritikus tomeg termelési teriileteken torténd elérése érdekében. Tekintve, hogy a
nemzetkozi gyogyszeripari piacon a legf6bb kereskedelmi korlatot a kilonb6z6 nemzeti
szabalyzatok képezték, ezért a kilfoldi, kozvetlen t6kebefektetésnek kulcsszerepe volt a
kritikus tOmeg elérése és a kereskedelmi korlatozasok athidaldsa szempontjabdl. Ez a
stratégia a vallalat kozép-kelet-eurdpai piacokkal kapcsolatos ismeretein, és a régidban
kiépitett szilard piaci haldézatan alapult. Masfeldl, a vezetés elhatarozta, hogy — szteroid
gyogyszerhatéanyagok elGallitasa utjan — kiterjeszti a kutatas-fejlesztési targyu nemzetkozi
stratégiai egylttmukddések korét a fejlett piacokra, mint az Egyesiilt Allamok vagy Japan, és
a partnerek szadmanak novelésével fokozza a generikus gydgyszerei eladasat is az Eurdpai
Unid ,,hagyomanyos” 15 tagéllamébanga. A legfontosabb feladat az Uj stratégia egyeztetése
volt a kiilénbdz8 nemzetkozi piaci viszonyokkal és a vallalat sajat képességeivel. Ugy t(int,

hogy a sikerhez, a gydgyszerhatdanyagok fejlett piacokon vald értékesitése vonatkozdsaban,

BA ,hagyomanyos” 15 tagallam koze értériBlelgium, Franciaorszag, Nemetorszag, Olaszordaagmburg,
Hollandia, Dénia, Irorszag, Egyesilt Kiralysag, @gorszag, Portugalia, Spanyolorszag, Ausztria, sfszag €s
Svédorszag.
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az alacsony koltségl termelési képesség94, a kelet-k6zép-eurdpai piacon a fejlett elosztasi
rendszer kiépitése, a fejlett EU, valamint az Egyesiilt Allamok piacain95 pedig az Osszetett
ipari szabalyozék kozotti eligazodas vezet.

1998 mdjusdban a Richter 50,98%-0s t6bbségi részesedést vdsdrolt S. C. Armedica S. A.-
ban, egy nem sokkal kordbban privatizdlt romdniai gydgyszercégben, amely alig tébb mint
2%-os piaci részesedésével a romdn piac viszonylagosan kis szerepléjének mindsiilt. Ezzel a
Richter els6 izben vasarolt fel egy mikod6 gydgyszergyartdt, ami - a vezetés meglatasa
szerint — a legolcsobb és leggyorsabb moddja volt a roman piacon valdé kozvetlen
megjelenésnek. A J6 Gyartasi Gyakorlat (Good Manufacturing Practice) szint(i gyartast
igényld befektetések 1998-ban kezd6dtek. A kévetkez6 években az ismételt t6keberuhazas
eredményeként a Richter romaniai leanyvallalataban vald részesedése elérte a 100% koruli
aranyt.

A késGbbiekben a Richter kivdsdrolta az oroszorszdgi kézds-vdllalatbdl az orosz
részesedést (40%), igy a vdllalat tulajdonolta az alaptéke 100%-dat. A tulajdoni jogok
tisztdzdsa utdn, a kévetkezé évben, manudlis gydrtoegység lizembe helyezésére keriilt sor,
melyet egy évvel késGbb a gépesitett egyséqg bevezetése kévetett. 2001 augusztusaban
megkezdddétt a tablettdk elddllitdsa, majd 2001 oktoberében megtértént a gydr felavatdsa
is.

Az 1999-tél alkalmazott stratégidnak megfelel6en a Richter — a partnerek nagy szamban
valdé bevondsdval, mint a Schering, a Fournier, a Takeda, a Fujisawa, az Aventis, a Pierre
Fabre, a Janssen, a Hexal, a Wyeth-Whitehall, a Cyanamid, a Boots Helathcare — bévitette a
generikus gydgyszerek értékesitését az Eurdpai Unid ,hagyomdnyos” 15 tagdllamdban, az
Egyesiilt Allamokban és Japdnban. Kutatds-fejlesztési megdllapoddsokat kététt olyan
vdllalatokkal, mint példdul a német Merck KgaA és néhdny vezetd japdn cég, a jelentds
tékebefektetést igényl6, humdn fazisban végzett klinikai tesztek kéltségeinek megosztdsa
céljabal.

2000-ben a Richter megszerezte eqy ukrajnai nagykereskedd cég, a Kijevoblfarmacija
térzsrészvényeinek 63,6%-dt, az orosz gydrhoz hasonld lizem [étesitése céljabol. A

kedvezétlen jogszabdlyi kérnyezet és piaci kériilmények miatt a Richter 2007-re sem tudta

% Kiélezett verseny bontakozott ki a feltdrékalacsony kéltséggel itk ds kinai és indiai gydgyszerhatéanyag
beszallitokkal.
% A szabadalmi oltalom szamos eredeti gyogyszeébeat1999 végén jart le.
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beinditani Ukrajndban a gydrtdst. Ugyanebben az évben hosszu tdvu megdllapoddst kétott a
Johnson&Johnson egyik lednyvdllalatdval, az Ortho-McNeil Pharmaceuticals-al néhdny
szteroid hatoanyag szdllitdsa érdekében. Ez a megallapodas, a Durameddel korabban
|étesitett egylttm(ikddéssel egylttvéve, megerGsitette a Richter pozicidjat az Egyesilt
Allamok piacain. A Duramed és a Barr Laboratories 2002 elején lezajlé egyesiilését kdvetSen
a Barr megerdsitette a Richterrel valo egyluttmikodését.

2001-ben a Richter folytatta a hagyomdnyos FAK piacokon térténd befektetéseket az
orosz nagykereskedl gydgyszercég, a Protek térzstbékéje 5%-dnak megvdsdrldsdval, és
88,6%-ra novelte a részesedését az ukrajnai nagykereskedd Kijevoblfarmacija-ban.

A kutatas-fejlesztéssel kapcsolatos nemzetkozi stratégiai partnerkapcsolatainak
bévitését folytatva, 2002 dprilisaban hosszu tavu egylittmikodési megdllapoddst irt ald egy
gydgyszerkutatdst tdmogatd szoftvertermékeket forgalmazé céggel, az Egyesiilt Allamokbeli
székhelyl Tripos-szal, a gydgyszerkutatds csucstechnoldgidinak a hagyomdnyos kémiai és
farmakoldgiai eljdardasokkal térténd Gsszekapcsoldsa érdekében, melynek célja az innovdcids
folyamat felgyorsitdsa volt.
régidban betoltott multinaciondlis  szerepének megerdsitése  érdekében, 2002
novemberében, megszerezte az dllami tulajdonban levé lengyel gydgyszergydr, a GZF Polfa
51%-o0s tobbségi tulajdondt. Az Otéves beruhazasi program teljesitésével a Richter
tulajdonrésze 70,1%-ra n6tt. A felvasarlast kovet6en, a gydgyszerhatdanyag gyartasat és az
egyéb masodlagos tevékenységeket megsziintették, a vallalat f6 profilja a készgydgyszerek
el6dllitasa lett. A Richter lengyelorszagi lednyvallalata Oroszorszagba, Fehéroroszorszagba,
Uzbegisztanba és Romaniaba exportalt.

Nemzetko6zi stratégiai partnerhdldzatanak kiterjesztése céljabol, 2003 végén szerz6dést
kétott az Egyesiilt Allamokbeli székhelyii IVAX Corporation-nel, mely szerz6désben a felek
szdmos generikus gydgyszernek az Egyesiilt Allamok piacdn valé megjelenéséhez sziikséges
fejlesztésében és az IVAX teljes tulajdonjogu lednyvdllalata, az IVAX Pharmaceuticals, Inc.
dltali kizardlagos elosztdsdban dllapodtak meg.

2004 augusztusaban a Richter Gedeon és régi partnere, a Themis egy vegyesvdllalatot
hoztak létre hatoanyagok és intermedierek gydrtdsa céljabdl, ami hatékony megolddsként
kindlkozott a Richter szintetikus gydrtdokapacitdsainak névelésére, egy kiélezett versennyel

jellemezhetd kérnyezetben. Az uj vdllalat, a Richter-Themis Medicare Private Ltd. székhelye
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India Gujarat dllamdnak Vapi nevi vdrosdban taldlhato. A Richter 51%-o0s, a Themis
Medicare 49%-os tulajdonhdnyaddal rendelkezett. A terveknek megfeleléen a vdllalat 2006-
ban kezdte meg miik6dését.

Ugyanebben az évben a Richter folytatta a nemzetkézi stratégiai szévetségek kiépitését a
teljes tulajdonjogu leanyvdllalatdn, a Richter Gedeon USA-n keresztiil, amely egyiittmUiikddési
megdllapoddst irt ald az Egyesiilt Allamokbeli székhelyli Forest Laboratories teljes
tulajdonjogu leanyvdllalataval, a Forest Laboratories Ireland-del, egy a Richter dltal
kifejlesztett termék és a kapcsolddo vegyiiletek targydban. A megallapodas aldirasaval a
Forest vallalta, hogy egyosszegl belépési dijat, valamint, ha a készitmény fejlesztése és a
kereskedelmi forgalomba hozatala a Forest piacain sikeresen befejezédik, tovabbi, el6re
meghatdrozott Osszegeket fizet a Richternek. Mindezen feliil, a Forest az arbevételhez
kapcsoldédd royalty fizetésére, tovdbbd a hatdanyag Richtertdl torténd vasarlasara is
kotelezettséget vallalt. A felek a termék fejlesztésében vald egylttm(ikodésben, és a
fejlesztések kozos finanszirozasaban allapodtak meg.

2004-ben zajlott le a Richter Gedeon 25%+1 szavazatnyi allami tulajdonrészéhez
kapcsolédd kotvénykibocsatdsi tranzakcid is. Az atvalthatd kotvények kibocsatasa
biztositotta, hogy a magyar allam 2009 szeptemberéig részvényes maradhasson, és
gyakorolhassa tulajdonosi jogait, lehet6vé téve a Richter szdmdra a fliggetlen
gyogyszercégként valéd mlkodés stratégidjanak folytatasat.

2005-ben a Richter — a foldrajzilag kiegyensulyozott Gzleti modellje alapjan — folytatta az
oroszorszagi exportban rejlé lehetSségek kiaknazasat az Egyesiilt Allamokbeli forgalmazas
csalddast kelt6 alakuldasanak kompenzalasa érdekében, és megkezdte a vallalat K+F
allomanyaval és eljarasaival kapcsolatos, megujitott programjat.

A kévetkezd évben, a vertikdlisan integrdlt (izleti modell romdn piacon valé megerdsitése
érdekében, a vdllalat — romdniai leanyvdllalatdn keresztiil — szadmos nagy- és kiskereskedd
vdllalatot vdsdrolt fel. Ennek hatterében elssorban az allt, hogy Romaniaban a helyi
jogszabalyi kornyezet (pl. a gyartokra vonatkozd rendkiviil szigoru szabalyzds) miatt a
gyogyszertdrak befolyasolasa nélkil rendkiviil nehéz volt versenyben maradni. 2006 masodik
negyedévében a vallalat 98,05%-0s részesedést szerzett a nagykereskedelemmel foglalkozé
Sibofarm csoportban, majd 99,94%-0s részesedést a szamos kiskeresked6 gydgyszercégben
tobbségi tulajdonrésszel rendelkezé Richter Gedeon Farmacia-ban. A késébbiekben, 2006

negyedik negyedévében, sor keriilt a harom nagykereskedelemmel foglalkozé vallalatot
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tomoritd Dita Csoport felvasarldsara is. Emellett — romaniai kereskedelmi vallalatan keresztiil
—szamos kis gyogyszertarat vett meg, illetve a kordbban megszerzett kiskereskedd vallalatok
és gyogyszertar licencek utjan lizemeltetési jogokhoz jutott megkozelitéleg 60 patikaban.
Ezek a felvdsdrldsok 2007-ben kiegésziiltek a német Celesio Csoporttol megszerzett kis- és
nagykereskedelmi csoport, a Pharmafarm megvételével, ami fokozta a Richter jelenlétét és
eredményességét Romdnidban. A 2006-0s év abbdl a szempontbdl is fontos volt, hogy ebben
az évben keril sor elGszor termék bevezetésére, az EU piacaira, melyet az anyavallalat a
romaniai leanyvallalattal kozosen fejlesztett ki, de a lednyvallalat gyartott le. Ez az esemény
jelezte a hataron ativel6, csoporton belili szallitdsok és exportok jelentéségének
fokozédasat.

Nemzetkézi stratégiai partnerhdlozata fejlesztésének keretében a vdllalat hatéanyag-
fejlesztési és szdllitdsi egyiittmiikodési megdllapoddst kététt az Egyesiilt Allamokbeli Repros
Therapeutics-szal, a Repros szabadalmazott készitményére.

A 2007-es évi gyogyszer-gazdasagossagi torvény bevezetése negativan érintette a Richter
hazai piaci nyereségességét. Ugyanebben az évben nagy Iépést tett a nemzetkizi
diverzifikacio irdnydbar a német Strathmann Dr. Detlef Strathmann Verwaltungs
lednyvdllalata, a Strathmann Biotec biotechnoldgiai ilzem 70%-os tulajdonrészének
felvdsdrldasdval. Ez a befektetés rendkiviil fontos volt a biotechnoldgia irdnydba torténd
nyitds szempontjabdl.

A 2007-es év a Lengyelorszagot és Oroszorszagot érint6 tovabbi terjeszkedési tervekkel
kapcsolatos bejelentésekkel zarult. A felek megallapodtak a harmadik legnagyobb lengyel
gyogyszergyar, a Polpharma (Lengyelorszdg), 99,65%-nak valamint rajta keresztil az Akrihin
(Oroszorszag) 80,6%-nak megvasarlasarol. A Polpharmaval a Richter Kozép-Kelet-Eurdpa
vezetd gyogyszercége lehetett volna, (a masodik legnagyobb piaci szerepld a lengyel piacon)
és tovabb erdsithette volna piaci pozicidjat az orosz piacon is. 2008 julius 3-an azonban, azt
kovet6en, hogy a lengyel versenyhivatal jovahagyta a tranzakciot, a tobbségi tulajdonos,
holland Genefar befektetési tarsasag®®, értesitést kulddtt a Richternek a megéllapodas
felmondasardl. A tranzakcié meghiusuldasanak oka, a médidban megjelent infirmaciok szerint
az volt, hogy a Genefar a korabbi megallapodastdl eltéréen tovabbi kovetelésekkel allt eld,
amelyeknek a Richter nem volt hajlandé eleget tenni, arra hivatkozva, hogy a megdllapodas

barmiféle megvaltoztatasa a vallalat részvényeseinek tett igérettel menne szembe. A korabbi

% A Genefar a lengyel milliardos Jerzy Starak tubaal.
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megallapodastdl valo eltérés okan a Richter beperelte a Genefart. A meghiusult tranzakciot
kissé ellensulyozva, a 2002-ben kotott privatizacidos szerz6désben rogzitetteknek
megfelelGen, felvdsdrolta a GZF Polfa még dllami tulajdonban lévé részét (29,6%), ezaltal
megszerezve a teljes tulajdonjogot a vallalat felett.

A gazdasagi vilagvalsag altal sujtott 2009-es év kedvez6tlen volt az egézségiigy és a
gyogyszerpiac szamara. A valutak leértékel6dése, a nemzeti kormanyok egézségiiggyel
kapcsolatos koltségvetési megszoritasai, a gyogyszerarak és a kereslet csokkenéséhez

vezettek. Ebben az évben a Richter szlineteltette nemzetkozi terjeszkedését.

4.3.2. A nemzetkoziesedés dinamikdjanak értelmezése
Az aldbbiakban az RG nemzetkozivé valasi folyamatat vizsgaljuk meg a javasolt elemzési
keret segitségével a minta mogott alloé okok (miértek) megértése érdekében.

A nemzetkozivé valas eseményeivel (IE) kezdve, utalva a belépés helyére és mddjara, a

6. sz. tablazat vildgosan bemutatja az RG nemzetkdzi fejlédésének mintait.
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6. Tablazat. Az RG nemzetkozivé valasanak dinamikaja: belépés/diverzitas/iitem

Date IE1 IE2 IE3 IE4 IES

1990 |Comecom  Export
1991 |Comeram  Split-up

1992
1993
1994
G
1995 | cEE c1z | Export, o ET]:"Y' Contractua

ELM S, Inclirect
| Japan, 1S | acguisition

1997
Zeguertial
1998 | Romanial | acguisition
(S0, 95%)
Increaszing
1899 | Romania2 ENS Export  |Germany | Contractual

contral [95%: ]

2000 | Germany | Contractual | Ukraing | Acguistion | Japan |Contractual]l USA - | Contractusl
Py . —
Secguential
2002 | Polandi i) USa  |Contractusl | Japan |Contractusl] USa | Contractual
: acguisiton
(5130
2003 =a, Contractual
2004 Inclia Ji LS, |C|:|r|tra|:'tual
2005 LIS2, Contractual
Increase
2006 sa, Contractual | Poland2 t;:qmtr':-:ul Japan (Contractual] USA | Contractual | Romania [ Acquisition
(70,19%)
2007 | Germany JYITO%) Fomania | &cquisition

2008 | Poland3 | Full contral
2009

Belépés

Tekintve, hogy a kezdetektdl fogva nemzetkdzi vallalat volt, az RG-nek mindéssze harom
évre volt sziiksége, hogy Ujra megkezdje nemzetkdzi mikodését. Nemzetkozi piacanak
O0sszeomldsat kovet6en az els6 nemzetkozivé valasi esemény idGzitését kilsé kornyezeti
valtozasok, és az azokbdl fakadd cégszintl tényez6k befolyasoltak. A vallalat elsé szamu
piacat alkotd szovjet (FAK) allamok fizetésképtelensége hatalmas megrazkddtatas volt a cég
szamara. 1992-ben addssagokban Uszott és kamatfizetési kotelezettségek terhelték, a
hatalmas mennyiség(, ,befagyasztott” dru miatt, amely a FAK-allamokba irdnyulé exportra
késziilt, és amely atmenetileg a raktarak mélyén vesztegelt. Ugyanebben az évben az
importtevékenység liberalizacidja import gyogyszertermékek bedramldsanak nyitott utat,
mely termékeket gyartoik agressziv marketing eszkdzokkel igyekeztek értékesiteni. Az egyik

interjualany igy nyilatkozott errél:
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“Amikor a piac megnyilt, a hazai vallalatoknak hatalmas problémat jelentett, hogy nem rendelkeztek
marketing ismeretekkel, és hirtelen olyan cégekkel kellett szembenézniik, amelyek elképeszt6

forrasokkal, és minGségi termékkel alltak el6.”

A hazai piacot jellemz8 verseny er6sddése késleltette az elvesztett nemzetkdzi piacok
visszahdditasat. A veszteség termelésének megallitdsa érdekében, a vallalat pénzigyi és
tudasbeli forrasait a sajat reorganizacidjara 0sszpontositotta, miel6tt a nemrég elvesztett
kelet-eurdépai és FAK-beli piacainak UGjjaépitésébe fogott volna. Az 1994 végén megkezdett
privatizacidos folyamatot tGkeemelés kisérte, amely megteremtette a Richter 1995-ben
Ujrakezd8dé nemzetkdzi novekedéséhez sziikséges pénziigyi alapot. Ami a nemzetkozi
terjeszkedés iranyat illeti, az, hogy Kelet-Eurépa és a FAK olyan tradicionalis piacoknak
szamitottak, ahol a Richter markanév ismert volt, fontos tényezének szamitott a vallalat
marketing haldzatdnak e piacokon torténd kiépitésében. Az interjualanyok egyike szerint a

vallalat tudta, hogy hogyan kell tizletelni ezeken a piacokon:

“A foldrajzi vonatkozasu piaci rés kitoltésére iranyuld stratégiank, tradicionak szamit. A KGST
idészakban a Richter Gedeon volt A GYOGYSZERCEG, a jugoszlav gydgyszeripari cégek mellett. A
kilencvenes években a Richter Gedeon hatalmas elSnnyel birt a kozép-kelet-eurépai és a FAK-
piacokon, mert ebben az id6ben nagyon kevés villalat tudta, hogy miképpen kell miikédni ezeken a

piacokon.”

Diverzitds

Egy tizenotévet feldlel6 id6szak alatt a vallalat 30 orszdgban jelent meg kozvetlen mddon,
Osszesen négy gyarral, 30 képviseleti irodaval, 14 kereskedelmi leanyvallalattal és
nagykereskedéssel. A vallalat elosztasi haldzata az egész vilagon kozel 100 orszagot fedett le,
Ot kontinensen. Ezekben az években tobb kutatdsi és fejlesztési szerzddést létesitett az
Egyesiilt Allamokban és Japanban.

Amint lathattuk, a nemzetkozivé valas els6é |épéseként képviseleti irodak és
kereskedelmi leadnyvallalatok alapitasa utjan visszahdditotta exportpiacait Kozép-Kelet-
Eurépaban és a FAK 4&llamaiban. Oroszorszag specialis piacnak szamitott abbdl a
szempontbdl, hogy a képviseleti irodak mellett, egy kozos vallalatot is |étrehozott, az
esetleges protekcionista gazdasagpolitika tdmaddasait elharitandd. A rugalmas licenc politika,
szerz8déses kapcsolatokhoz vezetett Németorszagban és az Egyesiilt Allamokban, ami az
egyenl6tlen, fliggd viszonyok elkerilését célzd, szdmos partnerrel valé egylttmdikodést

célozta. Az export diverzifikacidja folytatdédott, az eloszté vallalat, a Medimpex nyugat-
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eurépai, japan és egyesilt-dllamokbeli iroddinak felvasarldsaval. Miutan 1990-ig az RG
exportjdért a Medimpex felelt, ezen irodak atvételével a Richter Gedeon ténylegesen
visszaszerezte elveszitett piacait.

Az els6 gyar alapitasara Romanidban keriilt sor, majd Oroszorszagban. Egy
eredménytelen, Ukrajnaban tett kisérletet kdvetGen, a vallalat Lengyelorszagban, késGbb
pedig Indidban kezdett gyartasba. Megallapithatd, hogy valamennyi gyar |étesitése kozép
vagy alacsony bevételell jellemezhetd orszagban (middle/low-income country) tortént. Az
orszag-tavolsagot illetéleg az els6 gyar alapitdsara, a CAGE keret (Ghemawat 2001)”’
valamennyi elemének figyelembevételével, egy kis tavolsagu orszagban kerilt sor, ami a
befektetés értéke szempontjabdl nem mindsilt kiemelked6 Uzletnek. A felvasarlas
mozgatorugdja az altalanos versenypozicido novekedés utjan torténd erbsitése volt. Egy olyan
globalis iparagban, mint a gydgyszeripar, a nemzetkoziesedés motorja a piac koncentracidja
és a vallalatok — ahogy a piacon fokozddik a verseny — egy kritikus tomeg elérésére
torekednek, az altaluk valasztott termékek vonatkozasaban. A kritikus tdmeg lehet6vé teszi a
vallalatok szamara, hogy termékpalettajukat bovitsék, és foldrajzilag szélesebb koérben adjak
el azokat. Az olyan atalakuld gazdasagokbdl szarmazé vallalatok, mint a Richter Gedeon ilyen
modon elkerilhették, hogy globalis cégek céltablajava valjanak. Ennek megfeleléen a
romaniai felvasarlas, egy alacsony kockazatu Uzletként, a versenyképességhez szikséges
kritikus tdmeg kiépitését segitette el6. Az oroszorszagi gyar létesitésére azért kerilt sor,
mert Oroszorszag a vallalat stratégiai piaca. Egy hatalmas és dinamikus piacrol volt szé, ebbdl
adododan a vallalat az 1998-t6l kezd6ds6 pénziigyi valsag ellenére a piacon maradas mellett
dontott. Az oroszorszagi piacot jellemz6 instabil intézményi hattér vonatkozasaban

interjualanyunk igy nyilatkozott:

“Oroszorszaggal kapcsolatban elmondhatd, hogy kritikus helyzetek felmeriilhetnek ugyan, am
mindazonaltal egy komoly és ndveked6 piac, ahol markaneviinket ismerik és elismerik. 1998-ban nem
estlink panikba, igy Magyarorszagon sem, ahol részvényiink ara 23 ezer magyar forintrél 3500-ra esett

vissza. A kiskereskedelmi befektetSk idegesek voltak, azonban a tobbség hitt a stratégiankban.”

A lengyelorszagi felvasarlds a kritikus tomeg elérésére iranyuld stratégia folytatasanak
tekinthet6. Fontos megemliteni, hogy a KGST id6szakban Lengyelorszag a masodik
legfontosabb exportpiac volt, Oroszorszag utan. A lengyelorszagi felvasarlast kovetéen a

vezet@ség ugy érezte, hogy elérték a sziikséges kritikus tomeget:

97 A megszerzett cég erdélyi székhiekpolt, ahol magyarok élnek, igy a vallalatnak lésége nyilott magyarul
beszé&b alkalmazottakkal egyiitt dolgozni.
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“Megszereztiik, amit akartunk.”

A kritikus tomeg hagyomanyos piacokon valo elérése utan, a Richter az elGallitasi koltségek
visszavagasa érdekében, Indidban jelent meg, figyelemmel arra, hogy Indidaban lehetséges

volt ugyanannak a terméknek az elGallitasa:
“Magyarorszaghoz képest, feleannyiért és feleannyi id6 alatt.”

A Richter EU tagallamaiban folytatott miikodésének fokozddasa annak tudhatéd be, hogy
szamos szabadalom a lejarathoz kozeledett, és a vallalat képes volt ugyanazt a gyogyszert
"generikus” gyogyszerként elGallitani.

A vilag vezetd gydgyszeripari piacat, az Egyesiilt Allamokat, a vallalat azért célozta meg,
hogy megvédje magat a hagyomanyos piacain tapasztalhatd piaci fluktuaciotél. A hetvenes
évek ota a vallalatndl dolgozd, és a Medimpex Mexikd részleget 1977-t6l 1983-ig, a
Medimpex Nagy-Britannia részleget pedig 1988-t6l 1992-ig vezets, nemzetkozi tapasztalatai
rendkivil hasznosnak bizonyultak.

A japan vallalatokkal létesitett, gyogyszerfejlesztési targyu, szerz6déses kapcsolatok a
multbeli hasonld egylittmUkodések kiterjesztései voltak.

A belépési médok fejlédése vonatkozdsdban azt lathatjuk, hogy kezdetben a belépési
mod kivalasztdsanal az export dominalt, kiegészilve néhany kereskedelmi célu
egylttm(ikodési szerz6déssel. Az elsé kilfoldi kozvetlen befektetés, ténylegesen egy
kierGszakolt, oroszorszagi piacra torténé belépés volt, mivel a helyi jogszabalyok az
exportérokkel szemben a kulfoldi kozvetlen befektet6ket részesitette el6nyben. A
gyogyszeripari piacokat kilonb6z6 nemzeti szabalyozok altal |étesitett kereskedelmi
korlatozasok jellemezték, ezért a kilfoldi kozvetlen t6kebefektetésnek kulcsszerepe volt a
kritikus tomeg elérése és a kereskedelmi korlatozasok dathidaldsa szempontjabdl. Ahogy
lathattuk, a |étez6 gydgyszergyarak felvasarlasa a belépés els6dleges mddjanak szamitott,
mert a vezetlség ugy vélte, hogy ez a kritikus tomeg elérésének legkényelmesebb és

leggyorsabb utja. Interjualanyunk szerint:

“Egyszer(ibb és gyorsabb egy |étez6 vallalatot Gjjaépiteni és a GMP standardokat elérni, mint egy uUjat

|étesiteni a semmib6l.”

A kereskedelmi célu partnerkapcsolatok intenzivebbé valtak, miutan a vallalat a kozép-kelet-
eurdpai és FAK-allamokbeli lednyvallalatok utjan elérte a sziikséges kritikus tomeget. Az

egyik interjualany errél igy nyilatkozott:
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“A Richter Gedeon nem rendelkezett elegendé t6kével, leanyvallalatok fejlett gazdasdgokban térténd
alapitasahoz, igy ezekben az orszagokban a véllalat partnerkapcsolatokat |étesitett, és megosztotta a

bevételt.”
Stratégiai partnerkapcsolatokat létesiteni, fejlett gazdasagokbdl szarmazé nagy nemzetkozi
vallalatokkal, alapvet6en vallalkozd szellem(i |épésnek szamitott, a jelent6s nemzetkozi

hattérrel rendelkez8 vezérigazgatd részérdl:

“Kulfoldon toltott éveim hozzasegitettek kovetkezetesen képviselni egy allaspontot: Richternek
onmagaban nincsen elég ereje a K+F tevékenység folytatdsdahoz és az emberi klinikai kisérletek
legt6keigényesebb fazisaihoz, az elengedhetetlen pénzigyi alap megteremtéséhez partnerekre van
szliksége. JO molekulakat kell elGallitani, melyek megfelelnek a piac elvarasainak, és amelyek
eladhatdak nagy nemzetkozi vallalatoknak, akikkel k6zosen tovabbmehetiink a termékkel. (...) Aki nem
képes szovetségeseket taldlni, meghal. Ennek ellenére Magyarorszagon még mindig nem jellemzé a
stratégiai szovetségek kotése. Az 1992-ben megfogalmazott stratégiankban mar benne volt, hogy
versenyképességiink zaloga a nyugat-eurdpai és Egyesiilt Allamok-beli cégekkel valé egyiittm(ikodés,
tekintve, hogy a Richter altal gyartott hatdanyagok legnagyobb piaca ezekben az orszagokban

taldlhato, 6k tudjak megfizetni a Richter altal kindlt min&séget.”

Az indiai partnerrel létesitett ko6zOs vallalat a korabban létez6 kapcsolat természetes
folytatasaként, jott létre, mely rendkivil el6nyds mikodési méd, egy kulturajaban és lzleti
szokdsaiban eltéré kornyezetben.

Osszefoglalva, a Richter a piacra valé belépés egyes mddozatainak komplex
alkalmazasaval, egy jelentdés nemzetkdzi haldzatot épitett ki a tevékenységi értéklanc

minden teriletén.

Utem

Tekintve, hogy a vdllalat hagyomanyosan mindig is exportérként mlkodott, a nemzetkozi
piac visszaszerzése els6dleges cél volt. Ennek megfelelGen, e stratégia megvaldsitasa
haladéktalanul elkezd6dott, amint a pénzigyi téke és a marketing ismeretek elérhetévé
valtak szamara. Ezt kovetben a vallalat, egészen 2009-ig, egy kiegyensulyozott miikodési
elvet kovetve, fokozatosan Ujjaépitette és kiterjesztette az exportpiaci nemzetkozi haldzatat.
Az els6 kilfoldi kozvetlen befektetésre, felvdsarlas formdjaban, kdzvetlenil a t6keemelés
masodik forduldja utan, abban az évben kerllt sor, amikor az oroszorszagi gazdasagi valsag
megrengette a vallalat f6 piacait. Tébb mint harom évébe kerllt az, hogy a sziikséges kritikus
tomeg elérése érdekében, végrehajtsa a masodik felvasarlasat. Ez a felvasarlas hat éven at

zajlott, mivel egy privatizacids sorozaton keresztlil megvaldsuld tranzakciérdl volt szé. A
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tirelem, vagy jobban mondva egy ilyen hosszura nyuld tranzakcidban vald részvétel iranti
hajlanddsag, meghatarozo volt. Az egyik oka annak, hogy a Richter képes volt felilmulni egy
Egyesiilt Allamokbeli vallalatot a lengyelorszagi privatizacids pélyazaton, az volt, hogy
ellenfelével szemben, amely kizadrdlag ”“valds” piaci korlilmények kozott, allami kontroll
nélkdl volt hajlandd Uzletet kotni, a Richter elfogadta a sziikséges allami résztulajdon
hosszabb ideig torténé fenntartasat. Mindekdzben a vallalat folytatta exporttevékenységét
és a K+F szerz6dések megkotését. Az oroszorszagi valsagot kovetGen, felgyorsitotta export
versenykornyezet az alacsony koltségl indiai gyarak nyujtotta elény miatt fokozddott, a
koltség szempontu versenyképesség megtartasa érdekében, a vallalat Indidban gyartotta
hatdanyagait. Bar a piacra |épés mar 2004-ben megtortént, a tényleges gyartas csak 2007-
ben indult el. Az elmult években, a vallalat igyekezett kiterjeszteni kilfoldi kozvetlen
befektetéseit a hagyomanyos piacain is, mint Romania, Lengyelorszag és Oroszorszag. Mig a
Romaniai terjeszkedés zavartalanul zajlott, addig a lengyel és orosz kisérletek
eredménytelendl zarultak, mivel a kilfoldi partner elallt a tranzakciotol.

A nemzetkoziesedés Utemét nagymértékben meghatarozta a dontéshozdi testiilet
lehet6sége a gyors cselekvéshez. Err6l a vallalat vezérigazgatéja a kovetkez6képpen

nyilatkozott:
“A Richter Gedeon vezet6k hatékonyabbak a nagy cégek vezet6ihez képest, mert mar a kisebb
méretbdl addoddan is sokkal gyorsabban hoznak dontéseket (3-4-en lelilnek és dontenek). Egy kis és
kozépvallalat szamdra csakis a gyors dontéshozatal a jarhatd ut. Ha nem tudunk gyorsan donteni, az
nemzetkozi szinten hatranyt jelent. A tobbi kis és kozép méret(i gydgyszeripari vallalathoz képest az RG
oOriasi elénye tovabba, hogy a szoért tulajdonosi struktidra miatt, sokkal konnyebben hoz déntéseket. Az
emlitett vallalatok dontéshozdi tul messze vannak a Kozép-Kelet Eurdpai piactél, ahhoz, hogy gyors
dontéseket tudjanak hozni, és az is hatranyukra vdlik, hogy a tobbségi tulajdonosuk nem mindig

szakmai befektet6.”

Szakaszok

A belépés, a diverzitdas és a hataron atnyuld kapcsolat kialakitdasanak tUteme alapjan a
nemzetkozi fejl6dés kovetkez6 stadiumai azonosithatdak be: a nemzetkdzi piac 6sszeonldsa,
a korabbi nemzetkozi piac Ujraépitése, a foldrajzi diverzifikacio, és a terjeszkedési
lehet&ségek folyamatos keresése. A 12 sz. abra Osszesiti a javasolt elemzési keret alapjan

végzett vizsgalat eredményeit.
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12. Abra. A RG nemzetkozivé valasianak szakaszai

1.szakasz 2.szakasz 3.szakasz 4.szakasz
Nemzetkozi piac Korabbi nemzetkozi _Foldrajzi Terjeszkedési lehetGségek
Osszeomldsa piac Ujraépitése diverzifikacio folyamatos keresése
Kontextus 5 év 3 év 8 év 48y

-A hagyomanyos piac -Kedvez&tlen helyi piaci
osszeomlasa Ele

—Mapas inflacié a hazai
Kdrnyezet

Szervezet

-Avallalat felvasarlasat
megakadalyozo
intézkedések

-Sikeres menedzsment
értékes nemzetkozi
|tudassa| ips

-A korabbi menedzsment
lecserélése(az dllami
tulajdonos
kezdeményezésére)
-lévdorientalt, vallalkozd
szellemii vezets
nemzetkdzi tapasztalattal

-Hatékony dontéshozas

Dontéshozo

rendel
vallalatvezetd

Csaknem a megalapitasatol kezdve, nemzetkozi vallalat |évén, a Richter a nemzetkdzi jelenlét
meredek visszaesésével inditott, sulyos veszteséget generalva. Ennek ellenére, a vallalat
képes volt harom év leforgdsa alatt Ujra labra allni és felépiteni a tradicionalis piacait. Ezt
kovette a foldrajzi diverzifikdcid nyolc éves periddusa, melynek sordn a cég megteremtette a
versenyképességhez sziikséges kritikus tomeget és csokkentette a piaci kitettség kockazatat.
Ugyanakkor, a kritikus tomeg megszerzését kovet6en, a vallalat nem 3&llt meg a
nemzetkoziesedés Utjan, hanem tovabbi nemzetk6zi piacokat és egyuttmikodési
lehet6ségeket kutatott fel, a tradicionadlis piacain tulmenden is.

A kontextualis tényez6k nemzetkoziesedésre gyakorolt hatdsat tekintve, az eredmények
azt mutatjadk, hogy mig a nemzetkozi 6sszeomlast a kdrnyezeti tényez6k idézték ald, addig a
piac Ujraépitése a vallalati vezet6(k) vallalkozoi attitlidjének, elkotelezettségének és
kompetencidjanak volt koszonhet6. A hosszU tavu stratégidhoz valdé ragaszkodas, az
ellenséges kornyezet ellenére, szintén dontének bizonyult az orosz piacon. Ugyanakkor a
vezetés megfelel6en reagdlt a kornyezet valtozdsdra akkor, amikor a fejlett amerikai és
nyugat-eurdpai piacot jelolte ki alternativaként az orosz piaci valsag idején. A szervezeti
szintd tényez6k, mint a vallalat teljesitménye és réspiaci stratégidja, szintén meghatarozdak

voltak a kiilénb6z6 szakaszokban. Az ipardgi szint(i kontextus hatdsa mindvégig érezhetd
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volt, a cég nemzetkozi fejlédése soran. A vdllalat dontéshozdinak gyors reakcioképessége a
lehet&ségek felmerilésekor, szintén meghatarozé tényezdje volt a nemzetkdziesedésnek.
A nemzetkoziesedés id6beli alakulasa és a cég teljesitménye kozotti kapcsolardl, nem

allatak adatok rendelkezéslinkre.
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4.4. Az esettanulmanyok eredményeinek dsszehasonlitasa

Az esettanulmanyi elemzést kovetSen, a harom vallalat nemzetkoziesedése mintazatanak
okait feltdrva, ebben a fejezetben a vallalatok fejl6édését vetjik Gssze, a javasolt elemzési
keret mentén. Amint az esetelemzésekbdl kideriilt, az iparagi tényez6k mindharom esetben
erdteljesen hatottak a vallalatok nemzetkozi fejl6désére, ezért az 6sszehasonlitds soran sem
tekinthetlink el e fontos tényez6tdl.

A nemzetkdzi piacra valé BELEPES tekintetében a Mol tette meg az elsé nagy |épést, egy
Ujabb kontinens felé, erGforrds szerzés érdekében. Ugyanakkor ezt a Iépést nem kovette
Ujabb, egészen 1994-95-ig, amikor is a Richter visszatért a tradicionalis piacaira és
szerzGdéses kapcsolatba lépett egy amerikai partnerrel. A két vallalat nemzetkozi piacra vald
lépésének Osszevetése pusztan csak a foldrajzi tavolsag tekintetében és az ebbdl kovetkez6
megallapitas, miszerint a MOL kockdazatvallalébb tekintve a tavolabbi piacot, férevezetd
lenne. Amennyiben a nemzetkdzi terjeszkedés motivacidja az erGforrdsszerzés (a mi
esetlinkben természeti er6forrds) akkor az érintett cégnek nincs mds valasztdsa, mint
elmenni oda, ahol ezek az er6forrasok megtaldlhatdéak. Az OTP-r6l azonban elmondhato,
hogy egy valddi, késén piacra 1ép6 és a madsik két vallalathoz képest kockdazatkerilébb,
tekintve, hogy hét évvel a Richtert kovetben l|épett ki el6szor nemzetkozi piacra. A
késlekedés egyrészt azzal magyarazhatd, hogy az OTP-nek biztosabb volt a hazai piaci
pozicidja, mint a Richternek és a Mol-nak, ezért nem kellett ,sietnie” a nemzetkozi piacokkal
vald kiegészitéssel. Madasrészt pedig a menedzsment nemzetkoziesedéssel kapcsolatos
visszafogottabb attitlidje szintén oda vezetett, hogy az OTP jéval a masik két vallalatot
kovetGen lépett ki a nemzetkdzi porondra. A piacra |épés mddja, mind a harom esetben, az
iparagi sajatossagokat tukrozi vissza, kevésbé a piaci elkotelez6dés mértékét. A harom
vallalat kozul, a Richter Gedeon volt a legaktivabb kezdd, jobban mondva Ujrakezdd,
tekintve, hogy egyszerre tobb orszagban is elinditotta nemzetkozi tevékenységét. Ez nem is
annyira meglepd, hiszen a vallalat szdmara nem volt ismeretlen a nemzetkozi piacon vald
mikodés. A korai kezdést ugy a Mol, mind a Richter nemzetkdzi profilja is igazolja.
Amennyiben a nemzetkoziesedés mértékét az orszagok és piacra lépési modok szamossaga
adja, ugy a Richter és a Mol nagy nemzetkdzi vallalatok, hozzajuk képest az OTP szerényebb

nemzetkozi portfélival bliszkélkedhet.
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A DIVERZITAS tekintetében, melyet e disszertacidban az orszagok szamossiga és
tavolsaga, valamint a piacra Iépési modok valtozatossaga és szamossaga adja, a Mol a vezet§
vallalat, ami a nemzetkoziesedés eseményeinek szamat illeti (53 esemény), 6t koveti a
Richter (30 esemény) és utolsé az OPT (13 esemény). Ugyanakkor meg kell emliteniink, hogy
a Richter Gedeon esetében nem volt lehet6ség minden egyes export ligyletet és licenc
megallapodast kilon kovetni. A legtébb esetben ezeket az eseményeket féldrajzi alapon
csoportositottuk és egyetlen eseményként lettek elszamolva. Amennyiben kilon értékeljuk
azokat, a Richter Gedeonnal regisztrdlhatd a legtobb nemzetkoziesedéssel kapcsolatos
esemény. Ezt a vezetl szerepet igazolja az orszagok szama is, hiszen a Richter Gedeon
0sszesen 30 orszagban volt kozvetlenil jelen, mig termékeit tobb mint 100 orszagban
forgalmazta. A Richtert kovette a Mol 23, majd az OTP 8 orszagos jelenléttel. E mintazat
legf6bb magyarazata az iparagi tényez6kben rejlik, mint példaul a hazai piacot jellemzé
iparagi verseny, a versenyképességhez sziikséges kritikus tomeg, tovabba cégtorténeti
tényez6kben, mint a Richter nemzetkozi hattere, valamint de nem utolsd sorban, a vallalat
dontéshozdinak a nemzetkoziesedéssel kapcsolatban tanusitott attitlidjében. A piacra [épési
modok tekintetében a MOL és a Richter rendkiviil valtozatos profilt mutatnak. Az OTP
kizardlag felvasarlasok utjan lépett nemzetkdzi piacra és esetenként zéldmezds beruhdzasok
révén terjeszkedett tovabb az adott piacon. A kilonbség magyarazata az iparagi
sajatossagokbdl adddik. A banki szolgdltatdsok természetébél adéddan, az export nem opcid
az OTP szdmadra, mig az olaj- és gyogyszeriparban a szerzédéses kapcsolatok azért gyakoriak,
mert az ipardgi szabalyozasi rendszer megkoveteli (e.g. olaj kitermelése koncesszios
szerz6dés utjan, generikus és licenc gyégyszer gydartasa). Ugyanakkor megallapithatd, hogy
mind a harom vallalat esetében a felvasarlas utjan torténé nemzetkozi terjeszkedés
gyakoribb, mint z6ldmez&s beruhazas révén. E mintazat egyrészt annak tulajdonithaté, hogy
felvasarlas utjan rogton piaci részesedés szerezhetd és a vallalat birtokaba juthat jol
hasznosithaté vallalati er6forrdsoknak. Masrészrél a gyakoribb felvasarlasok a kdzép-kelet-
eurdpai és orosz régidban fellelheté lehet6ségekkel is magyardzhatdk, legyen ez allami
privatizacidé vagy magankézbdl torténd vasarlas.

A nemzetkozi fejlédés UTEM-ét tekintve, a MOL esetében észlelhetd egy harom éves
kihagyas az els6 nemzetkozi piacra |épést kdvetéen, melynek okardl a 4.1.1.-es alfejezetben
szoltunk. Ezt leszamitva, mindharom cég esetében folyamatos volt a nemzetkdziesedés. A

MOL-nal pedig piaci kivonulasra is sor keriilt. A nemzetk6ziesedés csucséve, mind a harom
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cég esetében, a 2006-os év volt, ekkor keriilt sor a legtobb nemzetkoziesedési eseményre. A
Mol esetében ez volt az Uj stratégia megvaldsitasanak inditd éve, mely a régidn tuli piacokat
célozta meg, kilondsen az upstream szegmenst erdsitve, tovabba ez az év kedvezbnek
mutatkozott az olaj arat illetéen is. Az OTP szamadra ez volt a felvasarlasi lehet6ségek
kiaknazasanak éve, hiszen a felvasasarlasi bumm, a nagy novekedéssel bird régios lakossagi
bankpiacon —az OTP legf6bb célpiaca - vészesen kozeledett a végéhez. Mindez arra késztette
az Otp-t, hogy sokkal agresszivebb mddon terjeszkedjen. A Richter szamara a 2006-0s év
hozta a legtobb nemzetkoziesedési eseményt, ugyanakkor ezek kisebb elkdtelezettséget
jelent6 szerz6déses megallapodasok voltak, nem pedig nagy kiilfoldi befektetési projektek. E
szerz6dések a Richter exportpiacanak novekedését jelezték, mintegy kompenzalva az egyre
kedvezéGtlenebb jogszabalyi kornyezet miatti csokkend teljesitményt a hazai piacon. E
disszertacidban elemzett idGszak vége (2008-2009) a pénziigyi szektorban m(ikod6 cégek
fekete periddusa, igy nem meglep6, hogy az OTP erre az idére felfliggesztette nemzetkozi
terjeszkedését és uUjragondolta meglévé nemzetkodzi portfélidjat. A Richter szamara is
lassuldst hozott ez az id6koz, bar a lengyelorszagi felvasarlasi kisérlet megvaldsuldsa esetén,
erre az id6szakra, a Richter a KKE-i régio legjelentGsebb gydgyszergyarava valhatott volna.
Ezzel szemben a Mol a gazdasagi vilagvalsag ellenére sem allt meg, hanem tovabb folytatta
nemzetkozi terjeszkedését.

A nemzetkoziesedés SZAKASZAI-t illetéen, az egyes szakaszok hossza és karaktere,
eltéré mintat mutat, mind a harom vallalat esetében, melynek okait ez uttal is legf6képp az
iparagi sajatossagok adjak.

Osszességében megallapithatd, hogy a vallalat déntéshozdinak proaktiv, kiilpiacok felé
iranyuld attitlidje és elkotelezettséglik a kilfoldi szakmai befektet6tél vald fliggetlenség
mellett, mindhdarom vallalat esetében egyértelmlen kihatott nemzetkoziesedésiik

mintazatara.
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5. A kutatas eredményeinek tudomanyos értékelése

A vallalatok nemzetkoziesedése egy széles korben vizsgalt szakterilet, kiilonésképpen olyan
vallalatok esetében, amelyek hagyomanyosan nemzetkdzi orientacioju orszagokbol
szarmaznak. Ugyanakkor a vallalatok nemzetkoziesedésének legelterjedtebb kutatasi
modszerei a nagymintas keresztmetszeti vizsgdlatok, amelyek nem adnak lehet8séget a
nemzetkozi fejlédés id6beni alakuldsanak megfigyelésére és a mintazat mogott rejlé valds
okok feltdrasara. A nemzetkoziesedés idGbeni alakuldsat figyelemmel kovet6 kutatasok még
mindig hianyoznak. Ez kiloéndsen igaz a nemzetkoziesedéssel kapcsolatos események
sorrendisége és a kozottik |évs kapcsolatok vizsgalatara. Tovabba tekintve, hogy a vallalatok
nemzetkoziesedése kontextusfiiggs, ugy térben mint idGben, ezért a jelenséget koriilvevé
kornyezetet és annak alakuldasat nem peremfeltételként kell kezelni, hanem mint magyarazé
tényez6t (Cheng 2007). Még mindig hidnyoznak a kontextusra koncentrdlé kutatdsok, a
nemzetkozi piacokon Ujonnan megjelend vallalatok nemzetkodziesedését illetéen. Amint azt a
szakirodalom attekintése soran bebizonyitottuk, a kozép-kelet-eurépdban kifejlédott
fliggetlen vallalatok nemzetkoziesedésének idGbeni alakulasa értékes, vizsgalatra érdemes
terlilet. Kovetkezésképpen e disszertacid célja az volt, hogy leirja és megmagyarazza a hdrom
hazai nagyvallalat nemzetkoziesedésének folyamatat, annak érdekében, hogy fényt
deritstink a vallalatok nemzetkdziesedésének tartalma és kontextusa kozotti 6sszefliggésekre
egy jelenségorientalt kutatasi filozofia mentén.

A disszertdcid céljanak elérése érdekében, a szakirodalmi kutatds és el6zetes empirikus
vizsgalatok alapjan, kidolgoztunk egy vizsgalati keretet és ennek megfelel6en fogalmaztuk
meg a kutatasi kérdéseket. Vizsgalati keretiink szerint, a nemzetkoziesedés egy idGben
értelmezendd folyamat, melynek kontextusbeli (kornyezeti, szervezeti, dontéshozéi)
bedgyazottsdga a nemzetkozi fejl6déssel egyitt vizsgalandd. Ennek megfelelGen,
elkészitettiik a harom kivalasztott vallalat nemzetkdziesedésének narrativait és az elemzési
keret mentén értelmeztiik nemzetkoziesedésiik folyamatat.

Ebben az wutolsé fejezetben empirikus eredményeinket 0Osszevetjik a létez6
szakirodalommal, megfogalmazva a disszertacié legfontosabb elméleti és gyakorlati

vonatkozasait, de kitériink a jov8beni kutatasi iranyokra is.
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5.1. Az eredmények értékelése

A disszertacio tag kutatdsi kérdése arra vonatkozott, hogy hogyan alakitja a kontextus a
nemzetkoziesedés id6ben vizsgalt folyamatat. E tag kérdést tovabb bontottuk specifikus
kutatasi kérdésekké: mikor kezdeményezte a véllalat a nemzetkozivé valasi elsé eseményét,
és mi befolyasolta az id6zitést?; miként n6tt az orszagok szama és tdvolsaga, valamint a
belépési mdodok szama és skaldja az id6k soran, és mi befolyasolta a mintdzatot; milyen
gyorsan terjeszkedett a cég a nemzetkozi piacon, és mi befolydsolta a nemzetkoziesedés
ritmusat?; milyen nemzetkoziesedési szakaszok azonosithatdk az id6 muldsaval, és melyek
azok a kontextudlis feltételek, melyek a szakaszokat alakitottdk? Ebben az alfejezetben a
kutatasi eseteknél maradva, de kissé eltavolodva azok specidlis korilményeitél, djra

koruljarjuk ezeket a kérdéseket.

Belépés

Az elemzett vallalatok nemzetkozivé vdlasanak  “tipikus”  kiinduldpontja sajat
restrukturaldsukat kovet6 id6szak, mely hlien tiikrozi az e célra rendelkezésre all6 pénzigyi-,
human- és tudastékét. A szakirodalom tdvolabbi teriletérdl indulva, ez az eredmény
egybecseng Penrose (1959) azon megallapitasdval, hogy a rendelkezésre allo vallalati
er6forrasok fontos motivatorai a vallalatok névekedésre utaldé magatartasanak. Tovabba,
konzisztens az erGforrds-alapu felfogassal is (Wernerfelt 1984, Barney 1991), mely a vallalati
er6forrasokra helyezi a hangsulyt a hosszu tavu versenyképesség fenntartdsa érdekében. A
szorosabban kapcsolddd szakirodalomhoz érve, eredményiink konzisztens azzal a felfogdssal
miszerint a nemzetkdziesedés egy stratégiai folyamat, melynek soran a vallalatok
eréforrasokat fejlesztenek ki és allokadlnak (Melin 1992) és egybecseng Wiedersheim-Paul et.
al. (1975) azon megallapitasaval, hogy a nemzetkodzi piaci elkotelez6désre vald
felkésziltséget a vallalati eréforrasok jelzik. Az exportfejlédési modellek (Bilkey és Tesar
1977, Reid 1981) szintén arra utalnak, hogy a megfelel6 eréforrasellatottsag nagymértékben
befolyasolja a dontéshozdk elkotelez6dését a nemzetkozi piacok irant. Az Uppsala model
(Johanson és Vahlne 1977) a piaci ismereteket jel6li ki, mint a nemzetkoziesedés legfGbb
mozgatdérugojat, ugyanakkor nem tér ki az els6 piacra |épés momentumara, a
nemzetkoziesedés kezdeti szakaszara. Welch és Luostarinen (1988) szerint ahhoz, hogy

valdban megértsiik a nemzetkozi orientacid motivumat vissza kell 1épniink a dontéshozadi
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szintre, és elemezniink kell a nemzetkozi elkotelez6dést eredményezd dontéshozds
folyamatat. E disszertdcidoban elemzett mindharom cég esetében, a nemzetko6zi piacra lépést
egy viszonylag kis létszdmuU menedzsment team kezdeményezte, mikdzben az akkori
tobbségi tulajdonos, az allam, felhatalmazast adott a stratégiai dontések meghozatalara. Az
eredmények Wiedersheim-Paul és szerz6tarsai (1975), valamint Calof és Beamish (1995)
kutatasaival egybehangzdan azt mutatjdk, hogy a dontéshozdk felfogasa a nemzetkozi
piacokkal kapcsolatban és elkotelezettségiik azok irant elGsegiti, vagy éppen visszafogja a
nemzetkozi piacra Iépést. Az esetelemzésbdl az is vildgossa valt, hogy a nemzetkozi piacra
lépés legfontosabb kiilsé kérnyezetbdl szarmazé inditéka a belfoldi piacon jelentkez6 erés
verseny volt. Ez az eredmény Osszecseng Antaldczy és Elteté (2002) valamint az &ltalunk
végzett nagymintas kérdGives felmérés eredményeivel (Incze 2006a, Incze 2010), amely
szerint a hazai vallalatok legf6bb nemzetkozi terjeszkedési motivacidja a piacszerzés.

A fentiek alapjan az alabbi megallapitast fogalmazzuk meg:

Megallapitas 1: A hazai multinacionadlis vallalatok kilféldi piacra valé belépése a hazai
piacon jelentkez6 versennyomadst, a pénziigyi és miikoédési ismeretekre vonatkozé belsé
készenlétet, valamint a vadllalati dontéshozdk nemzetkoziesedéssel kapcsolatos

elkotelezodését jelzd attitlidot tikrozi vissza.

Diverzitds

A nemzetkdziesedés soran megcélzott orszagok tavolsagat és a piacra |épési mddok
szamossagat tekintve, mindhdarom esetben, az eredmények azt mutatjak, hogy kozeli
orszagokban és viszonylag kis elkotelez6dést jelent6 piacra |épési mddozattal inditottak a
hazai vallalatok. Ez az eredmény az Uppsala modellt (Johanson és Vahlne 1977) igazolja. A
modell szerint a nemzetkoziesedés egy inkrementalis fejl6édést eredményez6 tanulasi
folyamat, tekintve, hogy a nemzetkoziesedéshez sziikséges piaci ismeretek fokozatosan
szerezhet6k meg. A mi esetlinkben az inkrementalizmus megfigyelhet6 a vallalatok kilpiaci
lokaciés mintazataban és a piacra lépési mdodozatok kivalasztasa soran is. Amennyiben
eltekintiink az iparagi sajatossagoktdl, kovetkezésképpen azoktdl a nemzetkoziesedési
eseményektdl, amelyek az iparagi sajatossagokkal magyardzhatdak, akkor mindharom
vallalatrél elmondhatjuk, hogy a foldrajzi lokdaciot illet6en fokozatosan nemzetkoziesedett.

Bar mind a harom vallalat viszonylag kis elkdtelezettséget mutatott a kiilfoldi piacok irdnt az
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els6 piacra Iépés alkalmaval, a tovabbiakban gy&ztesként keriilt ki, szamos, a régios iparagat
jellemz6 nagyobb tranzakcidk soran. Annak ellenére, hogy mindharom vallalat viszonylag
késén jelent meg a nemzetkozi porondon és meg kellett kiizdenie a hazai piacon zajld
atalakulasi folyamatokkal, sikerilt kell6en meger6sddnitk a nemzetkdziesedéshez sziikséges
pénzigyeket és tudastdkét illetéen is. Mindharom esetben az interjualanyok arrdl szamoltak
be, hogy nyugati versenytdrsaik gyakran aldbecsiilték a hazai vdllalatok esélyeit a regionalis
konszolidaciés folyamatokban. A varakozasoktdl eltéréen, ezek a vallalatok képesek voltak
regionadlis piaci poziciét szerezni, amely arra késztette az egyes versenytarsakat, hogy
kivonuljanak a piacrdél.

Az Uppsala modell szerint a vallalatok nemzetkoziesedését a piaci ismeretek és az
erGforrasellatottsag kozotti kompatibilitas, valamint a potencidlis piac vélt tavolsaga
(Johanson és Vahlne 2003) hatarozza meg. Az OTP esetében ezt lattuk igazolva, hiszen a
Bank ismeretei arrdl, hogy hogyan kell egy kordbban hatékonytalanul m(ikdédé bankot
atalakitani és hatékonnya tenni, nagymértékben meghatdrozta a lokacidvalasztast. A Bank
minden esetben olyan piacokat célzott meg, ahol ezt a tudasat jol tudta kamatoztatni. A
Richter jol ismert és elismert markaneve a régidban és a FAK orszagokban, szintén
aldtamasztja az el6bb emlitett kompatibilitast. Ugyanakkor meg kell emliteni, hogy bar a
lokacio-specifikus vallalati elényok meghatarozzak a diverzitas jellegét, de korlatozzak is
egyben a lehet6ségek korét.

Az elemzett cégek kiilfoldi lokacidinak alakuldsa a piacon adddod és szamukra elérhet6
lehet6ségek fliggvénye is volt egyben, mely megerGsiti azt a tényt, hogy a hazai vallalatok az
er6forrasaik és képességeik alapjan aknaztak ki az adédo piaci lehetGségeket, sok esetben
viszonylag szerény pénziigyi keretek kozott. Ez azonban lehet6vé tette, hogy viszonylag
hamar és konnyen szerezzék meg a versenyképességhez sziikséges kritikus tomeget.
Szamukra nem volt ismeretlen a nehéz piaci korilmények kozott valé miikodés, igy
versenytarsaiktol eltér6en batrabban |éptek ki, vagy maradtak meg, a bizonytalansaggal
jellemezhetd piacokon. Ugyanakkor kés6i nemzetkozi piacra l1épdként, bizonyos esetekben,
nem is volt mas valasztasuk, mint megelégedni az erGteljesebb versenytarsak altal mell§zott,
bizonytalan piacokkal.

A rendelkezésre 3all6 eréforrasok és piaci ismeretek kdzotti kompatibilitason tulmendéen
a lokacidvalasztast az iparagi tényez8k is nagymértékben befolyasoltak. llyen példaul az olaj-

és gaziparra jellemzd ellatasi lanc, a Mol esetében. Ez az eredmény arra hivja fel a figyelmet,
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hogy a nemzetkoziesedés vizsgalatakor rendkiviil fontos a szervezetek szektorspecifikus
vizsgalata (Child 1988, Melin 1992).

A belépési médok tekintetében az Uppsala modell (Johanson és Vahlne 1977) altal
sugallt inkrementalizmus nem figyelhet6 meg. Mintdzatokat fellelhetiink ugyan, de ezek
sokkal inkabb az egyes cégek specifikus fejlédésérdl szolnak, mint barmiféle altalanosithatd
sorrendiségrél. A piacra lépési mddok tulajdonképpen az egyes vallalatokra jellemzé
kiilonb6z6 mikodési mdédozatokat jelzik az adott koriilmények, feltételek és kompetenciak
figyelembe vételével. A fokozatossag a piacra |épés sordn igénybevett erGforrasokban
tikrozédik és nem feltétlenil a modozatban. A felvasarlasok el6nyben részesitése a
z6ldmezd8s beruhazdsokkal szemben egyrészt a gyorsabb piacra 1épés lehetGségével,
masrészt pedig a meglévs eréforrasokhoz valéd hozzaféréssel magyardzhatd. Szamos kulfoldi
felvasarlas privatizacio atjan jott létre. Egyes tanulmanyok (Uhlenbruck és Castro 2000,
Meyer 2002) szerint a privatizacios akviziciok kilénbdznek a normdl felvasarlasoktdl a
sokrétlibb menedzsment kihivasok miatt. Az akviralt vallalatok massziv atalakitasra szorulnak
és az értékesit6 allami tulajdonos sokkal szigorubb szerkezetatalakitasi feltételeket tamaszt
(Meyer 2002). Az atalakitasi folyamat soran szamos tarsadalom-politikailag is érzékeny
kérdés kell megoldani, mint példdul a munkaeré csokkentése, névekedd arak etc. A vizsgalt
vallalataink esetében a korabbi allami tulajdonosi hattér j6 szolgalatot tett a felvasarolt
vallalatok atalakitasa és a helyi kormanyokkal valé egyezkedés soran. Ez az eredmény
egybecseng Antal-Mokos (1998) azon megallapitasaval, mely szerint a privatizacios
folyamatban résztvevé vallalatok vizsgalatakor az Uzleti folyamatok mellett a politikai
folyamatokat is gorcsé ala kell venni. Egy a nemzetgazdasag szamadra stratégiainak tekintett
agazatban m(ikod6 vallalat eladdsa egy kilfoldi vevének, politikailag nagyon érzékeny
terlilet. Ez kiilondsen érvényes volt a kozép-kelet-eurdpai régidban végbement privatizacid
soran, itt ugyanis a nemzeti kormanyok nem mindig vartak tart karokkal a keleti blokk
vallalatait, akik gyakorlatilag ugyanarrdl a poziciordl indultak, mint a megvasarolandod és
atalakitando vallalatok. Az altalanos vélemény ezekrdl a vallalatokrél az volt, hogy nincsenek
felkészillve arra, hogy egy felvasarolandd céget hatékonnya tegyenek. Ez a vélemény a
vizsgalt vallalatainkat is érintette, igy elGszér be kellett bizonyitaniuk, hogy jol m(ikodé
cégek. Kovetkezésképpen a hazai piaci pozici6 meger@sitése a kilpiaci megitélés
szempontjabdl is hasznosnak bizonyult. A magyar kissebbségeket tomorité orszagokban a

hazai véllalatok megitélése még problémasabbnak bizonyult, itt ugyanis néha meg kellett
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kiizdeni ,,a torténelmi mult fajdalmaival is” (Figyel6 2003). A kimondott és kimondtalan
politikai és tarsadalmi (i.e. nacionalizmus) tényez6k tehdt szintén hatottak a vizsgalt
vallalatok nemzetkoziesedésének folyamatara. Ezek az eredmények aldtamasztjdk a
szakirodalom azon allitdsat miszerint a nemzetkdziesedés nemcsak racionalis dontések
eredménye, hanem intézményesilt hiedelmek és szubjektiv logika produktuma is (Melin
1992).

Végezetil pedig megallapithato, hogy bizonyos piacra |épési mddozatokat a célorszag
intézményi kornyezetének valé megfelelés indukdlta. Ez 0Osszhangban van Henisz
megallapitasaval, amely szerint a fogadd orszag intézményi kérnyezete befolydsolja a piacra
|épési mddozat valasztast (Henisz 2000).

A fentiek alapjan a kovetkez6 megallapitast fogalmazzuk meg:

Megallapitas 2: A hazai multinacionalis vallalatok nemzetkozi fejlédésében megmutatkozo
diverzitas a piaci lehetdségekkel 6sszhangban lévg, vallalati er6forrasok és képességek

kiaknazasanak az eredménye.

Utem

A nemzetkoziesedés hagyomanyos modelljei, mint az Uppsala modell, vagy az
exportfejl6dési modellek, nem térnek ki a sebesség, az item kérdésére. Az Uppsala modell
implicit modon azzal a feltételezéssel él, hogy a nemzetkdziesedés sebességét a piaci
ismeretek megszerzésének Uteme adja. Az Ujabb megkozelitések, mint a ,nemzetkdzinek
szliletett” vagy a nemzetkozi vallalkozoéi irdnyultsagu nézet azonban dedikaltan foglalkoznak
a vallalatok nemzetkozi fejl6édésének sebességével. A szakirodalom behatdan foglalkozik a
korai nemzetkoziesedés és annak dinamikaja megértésével (e.g. Jones 1999, Oviatt és
McDougall 1994, Rennie 1993) azonban a piacra lépést kovet6 nemzetkdzi fejlédés
dinamikéja még itt is feltaratlan tertlet. Jones és Coviello (2005) koncepcionalis modellje® a
nemzetkoziesedés sebességét, mint a vallalkozdi, proaktiv, innovativ és kockazatvallalé
magatartdsra utald jelt értékeli. A nemzetkoziesedés sebessége kérdését boncolgatja a kis-
és kozépvallalatok nemzetkoziesedésérdl szold Ujabb keletl szakirodalom (e.g. Morgan-
Thomas and Jones 2009, Prashantham és Young 2009) is. Az esetelemzésiink eredményei azt

mutatjak, hogy a vizsgalt vallalatok viszonylag lassan kezdtek el nemzetkéziesedni, majd

% A modellt a 2.3.5.-6s alfejezetben mutattuk be.
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fokozatosan felgyosultak, mig a nemzetkozi fejl6désik késébbi szakaszaban még
intenzivebbé valt a terjeszkedés. Ugyanakkor lathattuk, hogy nagy eltérések vannak a
vizsgalt vallalatok nemzetkoziesedésének dinamikajat illetéen. Az OTP kés6n inditott, de
hamar felgyorsult, valésagos tamadova nétte ki magat a KKE régidban és Oroszorszagban. A
Richter a vizsgalt id6szakban kiegyensulyozottan nemzetkoziesedett, a sebesség
szempontjabdl nem voltak kiemelked6 évei. A Mol nemzetkoziesedése késébbi szakaszaban
gyorsult fel. Az eltéréseket magyarazhatjuk: kiilsé kornyezeti tényez6kkel, mint az iparagi
koncentracid mértéke és abbél adéddan a nemzetkozi terjeszkedés sziikségessége, a
felvasarlasi lehetGségek (privatizacid) megjelenése, a fellendiilési és recesszids periddusok az
iparagban; belsé vallalati tényez6kkel, mint a nemzetkozi terjeszkedés soran felhaszndlhato
pénzigyi er6forrasok és iparagi ismeretek rendelkezésre alldsa vagy a vallalatok értéklanc
mentén torténd diverzifikacidos céljai; dontéshozdkra jellemzé tényezSkkel, mint a
nemzetkozi piacok irdnt tanusitott atttit(id (proaktiv vs. reaktiv), a versenytarsak altali
felvasarlas elkeriilése a menedzsment kontroll megtartasa érdekében. Mindharom esetben a
nemzetkoziesedés sebessége egy teljesitménymutatd is volt egyben. A gyors cselekvés a
versenyképességhez sziikséges kritikus tomeg megszerzése érdekében, vagy helyenként az
elsének piacra 1épd el6nyeinek kiakndzdsa, rendkivili jelent6ségli volt. A felvasarlasi
lehet6ségek fellendilése idején a gyors |épések szintén meghatarozéak voltak. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a gyorsasag a foldrajzi diverzifikaltsag gyarapodasahoz is
vezet. A foldrajzi diverzifikacio alapjan, az adatgyjtés lezarasakor (2009-es év vége), a
Richter volt a leginkabb nemzetk6zi vallalat, 6t kovette a Mol, az OTP pedig a legkevésbé. A
vallalatok nemzetkoziesedésének sebessége tehat a foldrajzi diverzifikaltsaggal szoros
Osszefliggést mutat. Ez az eredmény aldtamasztja a kulfoldi t6kebefektetések idGzitésével
kapcsolatos egyik legkordbbi tanulmanyt (Buckley és Casson 1981), amely modellezi az
exportrél a kozvetlen tékebefektetésre valo attérés optimalis idejét és amellett érvel, hogy a
gyorsasag diverzitashoz vezet. Emlitésre méltd ugyanakkor, hogy mindhdarom esetben voltak
periddusok, amikor a véllalatok nem terjeszkedtek, hanem kivonultak a nemzetkdzi piacrol.
Az okok vallalatspecifikusak, nem taldltunk semmiféle ko6zds, iparagon tulmutatd
altalanosithatd magyardzatot ra. A Richter esetében a kils6é kornyezeti kényszer (a kordbbi
nemzetkozi piac 6sszeomlasa), a Mol esetében stratégiavaltds, az OTP esetében pedig a
gyenge kilpiaci teljesitmény voltak az okok. A Mol és az OTP visszavonulasa bizonyos kilfoldi

piacokrdl arra hivja fel a figyelmet, hogy a gyors nemzetkozi terjeszkedés nem mindig valtja
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be a reményeket. Ez az eredmény egybecseng Autio (2005) megallapitasaval és bizonyitékul
szolgal, hogy a gyors cselekvés annyiban relevdns, amennyiben hozzajarul a vallalat
teljesitményének ndvekedéséhez.

A fentiek alapjan a kovetkezé megallapitast tessziik:

Megallapitdas 3: A hazai multinacionalis vallalatok eltéré iitemi{ nemzetkoziesedését
leginkabb az befolydsolta, hogy mennyire volt sziikséges a piacon jelentkezé

lehetGségekhez és fenyegetésekhez igazodni.

Szakaszok

Az esettanulmanyok eredményei arrél adnak tanubizonysagot, hogy a nemzetkéziesedésnek
a vallalatok életében jol elkiilonitheté szakaszai vannak. Ezek a periédusok tobbnyire
megegyeznek a vdllalatok névekedési szakaszaival. Az egyes nemzetkoziesedési szakaszokba
vald attérést az oOsszvallalati stratégiavaltds indukalja, legyen az a kiilsé kdrnyezetre adott
valasz, vagy belsé vdllalati jellemz6k valtozdsainak, vagy akdr a hatalmi struktirak (4j
vezérigazgatd megjelenése) atrendezdédésének eredménye. A disszertacidban azonositott
nemzetkoziesedési szakaszoknak nincs elméleti jelent6sége. Ezek nem el6rejelezhet6
szakaszokat jelolnek, hanem segitenek az informaciok strukturalasaban, amely végil elvezet

a nemzetkoziesedés id6beni alakuldsanak jobb megértéséhez és magyardzatdhoz.

5.2. Elméleti és gyakorlati vonatkozasok

A villalatok nemzetkoziesedése minden bizonnyal széles korben kutatott terilet.
Ugyanakkor szdmos tanulmdny hivta fel a figyelmet a nemzetkéziesedés id6beni alakulasa,
dinamikaja vizsgdlatanak szikségességére, tekintve, hogy hianyoznak a szakiordalombdl az
erre vonatkozdé munkak. Az idébeni fejl6dés vizsgalatanak relevancidja ellenére még mindig
hianyoznak azok a tanulmanyok, amelyek a nemzetkoziesedéssel kapcsolatos események
sorrendiségével és 0Osszefliggéseivel foglalkoznak. A vdllalatok nemzetkoziesedésének
kontextus-specifikus kiilonbségei egy masik, viszonylag fehér teriilete a szakirodalomnak. A
nem tradicionalis piacokrdl szarmazé multinacionadlis vallalatok nemzetkéziesedésének

folyamata, mint példaul a KKE-i vallalatoké, még mindig kevéssé vizsgalt terilet. A fentieknek
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megfelel6en e disszertacid célja az volt, hogy elemezze a nemzetkdziesedés idGbeni
folyamatat, a specifikus kontextus jellegzetességeire kitérve.

A disszertacio 6sszefoglalja a vallalatok nemzetkoziesedésének elméleti szakirodalmat és
elemzi a nem tradiciondlis piacokrol szarmazé vallalatok nemzetkoéziesedésével
kapcsolatos legfontosabb empirikus irodalmat, mely utal a jelenség torténeti alakulasara is.

Kisérletet tettiink a nemzetkoziesedés folyamata elemzésének Ujszer(i megkozelitésére
azdltal, hogy segitségil hivtuk a szervezetelméletekben gyokerez6 folyamatelméleteket és az
ahhoz ill6 médszertanokat. Kovetkezésképpen e disszertacié ugy is felfoghatd, mint egy
kisérlet a nemzetk6zi gazdasagtan és a szervezetelméletek Osszekapcsolasara. A
nemzetkozi gazdasagtan terlletéhez tartozd tradicionalis folyamat modell, az Uppsala
modell (Johanson és Vahlne 1977, 1990) a gradualis, linearis és szekvencidlis nemzetkozi
fejlédést irja el6, a kiilfoldi piacokkal kapcsolatos ismeretszerzés inkrementalis jellege
folytan. Az Uppsala modell viszonylag jol megfeleltethet6 a szervezetelméletekben
gyokerez6 szervezeti valtozasok életciklus modelljének (Van de Ven 1992, Van de Ven és
Poole 1995). A nemzetkdziesedés valalkozdi irdnyultsagu altaldnos modellje (Jones és
Coviello 2005), amely egy Ujabb keleti nemzetkozi gazdasagtani modell, az id6t mar
kdzponti valtozéként kezeli és a nemzetkdziesedés holisztikus megkozelitését javasolja. Ez a
modell a szervezeti valtozasok teleoldgikus modelljével hozhatd Osszefliggésbe (Van de Ven
1992, Van de Ven és Poole 1995). E disszertacié eredményei azt sugalljak, hogy a hazai,
korabban allami tulajdonu vallalatok, a nemzetkoziesedés elején ovatos lépésekkel
kozeledtek a nemzetkézi piacokhoz, az Uppsala modell graduadlis jellegét igazolva, a
késobbiekben azonban e folyamat dinamikussa valt, melyet a modell nem magyaraz. A
lokaciok és piacra |épési mddok alakulasa nem linearis modon tortént és a nemzetkoziesedés
Uteme nem egyenletes. Az intenziv periddusokat lelassulds kdveti. Ennek a dinamikanak a
magyardzatahoz egy holisztikus megkozelitésre van szikség. A holisztikus perspektiva
kovetelményének megfelelve, e disszertacio a nemzetkdziesedés folyamatat komplex
rendszerként kezeli és a nemzetkoziesedés folyamatat tobb szinten vizsgalja. Az eredmények
azt mutattak, hogy a nemzetkoziesedés folyamata egy tobbrétegli, tobbiranya jelenség,
mely megkoveteli az események, akcidk és szereplok kozotti 6sszefiiggések feltarasat a
szervezeti valosag kiilonb6z6 szintjein, mint a kdrnyezeti, szervezeti és dontéshozoi szint.
Igazolasra kerilt, hogy az 0Osszefliggések megértése érdekében, az id6dimenziét a

nemzetkoziesedés kontextusanak mindhdarom szintjén figyelembe kell venni. Az
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esettanulmanyaink bizonyitékkal szolgaltak, arra hogy kornyezeti szinten az intézményi
kdrnyezet alakulasa a KKE-i régioban i.e. fogyasztdi piac alakuldsa, privatizacids lehetdségek,
az iparagi novekedés és a nemzetgazdasagok felfutdsi és lassuldsi peridodusai mind
meghatdroztdk a nemzetkoziesedés dinamikdjat. A vallalatok belsd restrukturaldasanak
ritmusa, a privatizacié utjan torténé t6kebevonas sebessége, a szervezeti tanulds liteme a
szervezet szintjén, valamint a dontéshozas sebessége a vdllalati vezetés szintjén
nagymértékben meghatarozatak a nemzetkoziesedés dinamikdjat. Lathatova valt, hogy a
klénb6z6 szinteken zajlé események kozil vannak olyanok, amelyek a vallalaton kiviiliek és
nem befolyasolhatdk és vannak olyanok is, amelyeket a vallalat maga befolyasol. Elemzésiink
megmutatta, hogy a kiilonb6z6 kontextualis szinteken zajlé események 6sszekapcsolddnak
és a kozottiik 1évs Osszefiliggések alakitjdk a nemzetkoziesedés folyamatat. A kontextualis
szint(i folyamatok, mint az iparagi boom, t6keemelés vagy valtozasok a dontéshozdi szinten,
egymashoz képest eltér6 Utemben alakulhatnak. Megtorténhet, hogy az el6nyds kilsé
kornyezeti folyamatok nincsenek szinkronban a belsé vallalati folyamatokkal vagy a
dontéshozdk cselekedeteivel. Feltehet6en az eltér6 (itemezés ritmuszavart idéz el6, mely
kihat a nemzetkoziesedés folyamatara. Megallapithatjuk, hogy a tébbszintli kontextus
alakuldsanak sebessége meghatdrozza a nemzetkoziesedés folyamatat, igy tehat a
nemzetkoziesedést befolyasold kontextudlis tényez6k és a kozottiik 1éve Gsszefiiggések
kiilonos figyelmet igényelnek.

Ami a nem tradicionalis kontextusbdl fakadod specifikumokat illeti, az eredményeink azt
sugalljdk, hogy az atalakuld gazdasagokban kifejlédott multinacionalis vallalatok
nemzetkoziesedése egy olyan jelenség, amely szoros 0Osszefliggést mutat a specifikus
torténelmi id6szakok jellemzGivel (i.e. atalakulas, privatizacid, gazdasagi krizis). Ennek az
eredménynek a kévetkezménye az, hogy a vallalatok nemzetkdziesedésének vizsgalata nem
valaszthaté el a széban forgd torténelmi idészaktol. Emlitésre méltd tovabba, hogy mivel a
nemzetkozi piacon jelentkez6 lehet6ségek felismerésének és kiaknazasanak sebessége
alapvet6 jelent6séggel birt a nemzetkodziesedés soran. A régioban kifejlédott vallalatok, a
megfelel6 ismeretek birtokaban sokkal gyorsabban tudtak cselekedni, mint tavolrol
iranyitott versenytdrsaik, ezért sok esetben ezek a vallalatok lettek az iparagi
konszolidatorok.

A disszertacio gyakorlati vonatkozasait illetéen megdllapithatjuk, hogy a

nemzetkoziesedést alakitd tényezGk beazonositdasa és a kozottik |évé Osszefliggések
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feltardasa egy hosszabb id6 tavlataban, segitségll szolgdlhat a vallalatoknak a
nemzetkoziesedést alakitasa sordn és hozzajarulhat a tal gyors vagy tul lassu
nemzetkoziesedés elkerliléséhez. A tal lassiu nemzetkoziesedés a piaci lehetGségek
elszalasztasat jelentené, a tul gyors nemzetkoziesedés pedig teljesitményromboléva valhat.
Eredményeink azt mutatjak, hogy rendkiviil fontos, hogy a vallalat dontéshozdi felismerjék
mikor érdemes kilépni a nemzetk6zi piacra és milyen fejlédési Uton haladjon a vallalat a

nemzetkoziesedés tobbrétegl kontextusanak figyelembevétele melett.

5.3. A kutatas korlatai és tovabbfejlesztési iranyok

Természetiknél fogva a folyamatjelenségek rendkivil Osszetettek, kovetkezésképpen a
folyamatvizsgalathoz sziikséges adatok elektikusak és nehéz Gket vizsgalni (Langley 1999).
Tudataban vagyok a szamtalan korlatnak, amit a folyamatvizsgdlat mddszertana
eredményez, ugyanakkor egyet értek Van de Ven és Poole megallapitasaval, miszerint ,a
folyamatok  vizsgdlatdhoz olyan  moddszertan  szliikséges, amely biztositja a
folyamatperspektivat.” (Van de Ven és Poole 2005, 1390 old.). Az eklektikus adathalmaz
kezelése érdekében egy holisztikus kutatasi keretet dolgoztam ki, mely lehetévé tette a
folyamatkomplexumok empirikus emelzését. Ez a megkozelités lehet6vé tette a
nemzetkoziesedés idSbeni alakuldsanak komplex mddon toérténé bemutatdsat ugyanakkor
Osszetett kapcsolatrendszert eredményezett. Ahhoz, hogy bizonyos eredményeket, mint
példaul a kialonboz6 kontextudlis szintek disz-szikronja hatasdnak elemzése a
nemzetkoziesedés sebességére, tovabb elemezzilk és precizebb eredményekre jussunk,
mindenképp sziikséges egy kezelhet6 szamu tényez6 kivalasztasa, melyet nagymintds
elemzésnek is alavethetiink.

A megbizhatosag, érvényesség, altalanosithatdsag és objektivitas alapvet6 feltételei a
tudomanyos kutatasnak. A kvalitativ kutatasok esetében azonban ezeknek a feltételeknek a
szerepe nem teljesen egyértelmd. Egyes kutatdk amellett érvelnek, hogy ezek a feltételek
nem érvényesithet6k a kvalitativ kutatasok soran, ezzel szemben inkdbb a hihet6séget, a
megbizhatdsagot, a transzferdlhatdsagot és az aldtamaszthatdsagot hangsulyozzak. Coviello
és Munro (1997, 383 old.) szerint az esettanulmdanyon alapulé elemzés ,,a nemzetkdziesedés
megértésének olyan gazdagsagat és mélységét adjak, amely nagymintas vizsgalattal nem

valdsithaté meg”. A nemzetk6zi terjeszkedéssel kapcsolatos dontések sokrétiisége, a
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motivaciok sokszinlisége és a vallalati jellemz6k heterogén jellege azt vetiti elére, hogy a
nemzetkoziesedés az egyes vallalatok egyedi jellemz6je. Kovetkezésképpen a hihet6ség
kovetelménye kevés szamu esettanulmany vizsgalatat feltételezi. Mindamellett a
disszertacid érvényessége korlatos és tobbé-kevésbé a hasonld tipusu vdllalatokra
vonatkozhat. Az eltérd fejl6dési uttal és tulajdonosi hattérrel rendelkezé vallalatokkal vald
0sszehasonlitas hasznos adalékkal szolgdlna.

E disszertacio egyik célja az volt, hogy megvizsgalja, a kontextus hogyan befolyasolja a
nemzetkoziesedést. A disszertaciéban Osszefoglalt legtébb ismeret kontextus-specifikus,
pontosabban orszag és iparag-specifikus, igy nem konnyen transzferalhaté at mas
kontextusban m(koédd esetekre. Ugyanakkor az eredmények targyalasakor torekedtem arra,
hogy altalanos érvényld megallapitdsokat is tegyek, amelyek relevancidval birnak mas

kontextusban is.
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