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A közvetlen külföldi beruházások és a beszállítói kap-
csolatok ágazati, makro- és mikroszintű elemzése a 
külföldi szakirodalom slágertémája (lásd például Dyer, 
1996; Aller, 1999; Hirschman, 2000; Lipsey, 2002; 
UNCTAD 2001). Hazánkban a problémakör – párhuza-
mosan a külföldi tőkére erőteljesen támaszkodó moder-
nizációs stratégia megvalósulásával – az 1990-es évek 
második felétől vált a közgazdasági diskurzus fontos 
elemévé, a beszállítókról szóló empirikus kutatások 
jelentős részben ez után készültek (ezek összefoglaló-
it lásd többek között: Árva, 1997; Sass-Szanyi, 2004; 
Mészáros, 2004; Sass et al., 2006).

A hazai beszállítókról szóló tucatnyi kutatás közül 
azonban csak néhány olyan volt, amely a beszállítókat 
tipizálta volna, amely az igen heterogén beszállítók 
között csoportokat különített volna el. Sőt, a külföldi 
vállalatok importhányadát, a hazai beszállítók szerepét, 
az integráltságot, a külföldi vállalatok elvárásait és a 
hazai beszállítók versenyképességét vizsgáló kutatások 
egy része kezdetben nem különböztette meg a magyar 
tulajdonú vállalatokat a hazánkban működő vegyes tu-

lajdonban levő, illetve külföldi vállalatoktól (Farkas, 
2001). Másrészt a kutatások egyáltalán nem vizsgálták 
meg az elsővonalbeli beszállítók beszállítóit, vagyis az 
értékláncban hátrább levő vállalatokat sem (Mészáros, 
2009). Empirikus kutatásom többek közt azt tűzte ki cé-
lul, hogy az első- és másodvonalbeli beszállítók között 
elkülönítse a hazai beszállítók különböző csoportjait.

A beszállítókat tipizáló, különböző csoportokba so-
roló tanulmányok közül Árva és Diczházy 1990-es évek 
végére vonatkozó kutatása emelhető ki, mely szerint a 
hazai tulajdonú beszállítói cégeknek három fő csoport-
ja volt megkülönböztethető (Árva – Diczházy, 1998). 
Az első csoportba az egykori állami, privatizált nagy-
vállalatok tartoztak, amelyek elvesztették piacaikat, 
pénzügyileg leépültek, ugyanakkor infrastruktúrájuk, 
munkaerejük java megmaradt. Itt a külföldi partner 
alapvetően bérmunka jellegű kooperációt valósít meg, 
az anyagokat, alkatrészeket a partner adja, a piacot is 
biztosítja, átadhat technológiát is. A második jellegzetes 
csoportba olyan középvállalatok tartoznak, amelyek-
nek múltjuk miatt megfelelő referenciájuk van, és így 
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a legjobb lehetőségük van kedvező beszállítói pozíciók 
szerzésére. A harmadik, igen hátrányos helyzetű cso-
port olyan magánvállalkozóké, amelyek megfelelő re-
ferencia hiányában még viszonylagos rugalmasságuk és 
gyorsaságuk ellenére sem tudnak jó pozíciókhoz jutni.

Egy másik hazai kutatás (UK Know How Fund, é. n.) 
a hazai vállalatokat SWOT-analízis segítségével három 
csoportba osztotta, melyek rendezőelvei a piaci pozíció 
és a piaci kilátások voltak. Az első, gyenge piaci pozí-
cióban levő csoportba azok a kis- és középvállalatok 
tartoznak, amelyek beszállítói tradíció nélkül, alacsony 
technológiai színvonallal, komolyabb menedzsmentis-
meretek, illetve -kapcsolatok nélkül próbálnak belépni 
a piacra. A közepes piaci erővel bíró vállalatoknak van 
beszállítói tapasztalata, felkészültek, és viszonylag jók 
a kapcsolataik. Az erős piaci pozíciójú csoport cégei 
komoly beszállítói tradíciókkal rendelkeznek, magas 
technológiai színvonalat képviselnek, kapcsolataik 
stabilak. Az idézett kutatás a lehetséges felvevőpiacok 
osztályozását is elvégezte: nagy piacnak tekinti a mul-
tinacionális összeszerelő vállalatokat, illetve közvetlen 
beszállítóikat. Ez a piac nem csupán nagy, hanem vi-
szonylag zárt is, mivel a szereplők kapcsolatai kiala-
kultnak tekinthetők, az elvárások pedig igen magasak. 
A közepes piacok kevésbé zártak, a közvetlen beszállí-
tók, a magyar összeszerelők, illetve a magyar integrá-
torok találhatók ebben a csoportban. Az elvárások itt is 
magasak, azonban itt már könnyebb beszállítóvá válni. 
A kis piacok (például hazai részegységgyártók) közepes 
elvárásaikkal közepesen nyitottak, azonban – méretük 
miatt – csak lokális, regionális szinten jelenthetnek hú-
zóerőt a kis- és közepes magyar vállalatoknak.

Mint látni fogjuk, az autóipari átalakulások egyik 
hatása az, hogy a jelenleg viszonylag zárt piacok né-
mileg nyitottá, majd az új kapcsolatok megszilárdulá-
sával ismét zárttá válnak. Másik hatás, hogy megvál-
tozik a piac mérete. Nem csupán arról van szó, hogy a 
válság nagymértékben szűkíti a piacot, és előbb-utóbb 
megindul egy újabb fellendülés, hanem arról is, hogy a 
vállalati koncentráció és a készülő modellek szélesebb 
vagy szűkebb skálája határozza majd meg a vállala-
tok számára releváns piac méretét. Az idézett kutatás 
a kis- és közepes vállalatok lehetőségeit a lehetőségek 
mátrixában foglalta össze az 1. táblázatban.

Ezek a megállapítások nemcsak azért fontosak, mert 
a beszállítók csoportjai és azok jellegzetességei ma is 
relevánsak lehetnek, hanem azért is, mert a piac (ponto-
sabban a partnerek) elvárásainak rendszerbe emelésével 
rávilágítanak arra, hogy a beszállítók erősségei csak bi-
zonyos környezetben, bizonyos partneri elvárások mel-
lett használhatók ki, s más piacon az elvárások is módo-
sulnak, más vállalatok lehetnek csak sikeresek.

A fenti megállapítások egybecsengenek Sass Mag-
dolna és Szanyi Miklós (2004) összegzésével. Ezek 
szerint a helyi beszállítások szintjét a következő té-
nyezők határozzák meg: a beruházás típusa (zöldme-
zős beruházás, privatizált vállalat, egyesüléssel, ösz-
szeolvadással létrejött vállalat), a szektorális jelleg, az 
exportorientáltság szintje, a beruházó országa, a hazai 
és a külföldi vállalati szektor közötti különbség, a po-
tenciális hazai beszállítások minősége és mennyisége, 
a külföldi vállalatok globális stratégiája, a hazai leány-
vállalatnak a multinacionális vállalat termelési hálóza-
tában elfoglalt helye.

Tanulmányom célja pedig épp annak meghatározá-
sa, hogy a magyarországi beszállítók különböző cso-
portjai milyen helyet foglalhatnak el a válság hatására 
megváltozó termelési láncban.

A beszállítók csoportjai

Az előző alfejezetben idézett kutatásoknál az általam 
végzett felmérés alapján létrehozott vállalatcsoportok 
alkalmasabbak arra, hogy válság utáni rendszerben el-
foglalt helyüket megpróbáljam meghatározni. Ennek 
oka nemcsak az, hogy kutatásom jóval frissebb az idé-
zetteknél, hanem az is, hogy a kutatás célja nem csupán 
az egyes beszállítói csoportok elkülönítése volt, hanem 
az is, hogy a beszállítói hálózat jellemzőit, valamint a 
vállalatok abban elfoglalt helyét meghatározza.

Az empirikus kutatás alapját a Suzukit, illetve a 
Suzuki első- és másodvonalbeli beszállítóit vizsgáló 
mélyinterjúim jelentették, melyek keretében 30 válla-
latvezetőt kerestem fel. Az interjúk a válság előtt (zö-
mében 2007-ben) készültek, az eredményeknek azon-
ban a válság, pontosabban a válság után kialakuló új 
rendszer különös jelentőséget ad. A 29 vállalatból álló 
minta elemzéséhez, a vállalati csoportok kialakításához 
a klaszteranalízis módszerét használtam.1 A statisztikai 
elemzés módszertani részleteitől e helyütt eltekintek, 
csupán annyit jegyeznék meg, hogy a klaszteranalízis 

A beszállítói piac mérete

Kkv-k felkészültsége nagy közepes kicsi

gyenge gyenge gyenge közepes

közepes gyenge közepes kedvező

erős közepes kedvező kedvező

1. táblázat
Kis- és közepes vállalatok

beszállítóvá válásának lehetőségei

Forrás: UK Know-how Fund: Összefoglaló jelentés és javaslatok 
megfogalmazása a kkv-szektor lehetőségeinek fejlesztésére.
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során az árbevétel, az alkalmazotti létszám és a jegyzett 
tőke nagysága, a vállalatok kora és a külföldi tőke ará-
nya jelentették a bevont változókat. Az így kapott négy 
klaszter a Magyarországon működő Suzuki-beszállítók 
négy jól megkülönböztethető csoportját jelenti.

Hazai kisvállalkozások
Az első (11 vállalatot tartalmazó) klaszterben döntően 
magyar tulajdonú, nagyon kis részben vegyes tulajdo-
nú vállalatok találhatók, döntő többségük az 1990-es, 
illetve 1980-as években alakult, egy részük tipikus 
családi vállalkozásként. Tulajdonjogilag függetlenek, 
nem állnak anyavállalatok irányítása alatt. A vállala-
tok mintegy fele nem első vonalbeli beszállító, csak a 
Suzuki partnereivel, beszállítóival állnak kapcsolatban, 
így a vertikális láncban a második sorban helyezked-
nek el. A gyártott termék és a tevékenységtípus szerint 
ez a klaszter igen heterogén, hiszen találhatunk csupán 
forgalmazással foglalkozó vállalatot éppúgy, mint ala-
csony hozzáadott-értékű termékek gyártásával, fröccs-
öntéssel, préselt alkatrészek gyártásával foglalkozót, 
de akad köztük szerszámgyártásra, prototípusgyártás-
ra, egyedi célgépek gyártására, műszaki fejlesztésre és 
tanácsadásra szakosodott vállalat is. Tehát korántsem 
állítható, hogy az ebbe a klaszterbe tartozó cégek csak 
alacsony hozzáadott-értékű, bérmunkaszerű tevékeny-
ségeket végeznének. Erre utal, hogy néhányuk esetében 
a vállalat megalakításának oka kifejezetten a szaktudás, 
mérnöki tudás hasznosítása volt. Kis részüknél haladja 
csak meg a Suzukinak történő közvetlen és közvetett 
beszállítások aránya az 50%-ot, az egyoldalú függés 
csak a csoport egy részére jellemző. Kis- és közepes 
vállalkozások, az árbevétel egy cég esetében sem ha-
ladja meg az egymilliárd Ft-ot, alkalmazotti létszámuk 
nem nagyobb 80 főnél.

A heterogén hazai középmezőny
A második (hat vállalatot tartalmazó) klaszter cégei 
(egy vegyes vállalat kivételével) tisztán hazai tulajdon-
ban vannak. Ezek egy része egykori állami nagyválla-
lat volt, más részük az 1990-es években jött létre hazai 
kisvállalkozásként, ezután dinamikusan növekedett. 
Előbbi csoport jó része viszonylag sikeresen átalakult 
egykori állami vállalat, illetve annak része, utóbbi cso-
port pedig egyértelműen sikeres, eredetileg is magántu-
lajdonú hazai vállalkozás. Mindkét csoport a duálisnak 
mondott (Hamar, 2001; Hamar – Nagy, 2001) hazai 
gazdaság magyar tulajdonú középvállalata, némiképp 
ellentmondva a dualitás tételének. Tevékenységét te-
kintve a csoport igen heterogén. A cégek nagy részére 
nem jellemző, hogy túl nagy lenne a Suzuki aránya az 
árbevételben, az egyoldalú függőség ebben a csoport-

ban inkább kivételes. Árbevételük többségében kétmil-
liárd Ft körüli, illetve feletti, egy részük nagyvállalat, 
döntő többségük nagyobb középvállalat (250-től nem 
sokkal elmaradó foglalkoztatotti létszámmal), viszony-
lag magas a vállalatok jegyzett tőkéje, sok esetben 
meghaladja a százmillió Ft-ot.

Külföldi nagyvállalatok
A harmadik klaszter hét tagja egy (többségében külföldi 
tulajdonban levő) vállalat kivételével kizárólagos kül-
földi tulajdonban levő, zöldmezős beruházással vagy 
privatizációval az 1990-es évek elején létrejövő, kül-
földi anyacéggel rendelkező vállalat. Tevékenységük 
heterogén, magas technológiai színvonalat képviselő, 
a Suzuki szempontjából stratégiai terméket éppúgy ta-
lálunk, mint fröccsöntést vagy kereskedelmet. Többsé-
gük első vonalbeli beszállító, közvetlenül kapcsolódnak 
a Suzukihoz, ők helyezkednek el a beszállítói piramis 
tetején. A vállalatok többségének éves árbevétele két-
milliárd Ft felett van, van közöttük több 250 fő fölötti 
nagyvállalat, egy kivételével száznál több alkalmazott-
juk van, s többségük a válság előtt a vállalat dinamikus 
növekedéséről számolt be.

Megfiatalodott dinoszauruszok2

A klaszteranalízis által külön csoportba sorolt négy 
nagyvállalat méretét (árbevétel, alkalmazotti létszám, 
jegyzett tőke) tekintve a minta legnagyobb cégei között 
van. Közülük két vállalat igen nagy múltra tekint visz-
sza, míg a másik kettő megalakulása az 1960-as évek 
iparosítási hullámának eredménye. Utóbbiak tisztán 
magyar tulajdonban levők, az előbbiek közül egyik 
vegyesvállalat, másik tisztán külföldi tulajdonban van. 
A négyből három vállalatot a Suzuki keresett meg, s 
kérte fel őket beszállítónak még 1992-ben. Látszik, 
hogy a Suzuki bízott a hagyományos nagyvállalati kör-
ben, ez az 1990-es évek elejének épp csak formálódó 
hazai kis- és középvállalati szektorát tekintve érthető. 
A Suzuki mindegyik vállalat fontos vevője, de csak 
az egyik esetben haladja meg a részesedés az 50%-ot.  
A több lábon állás és a kisebb kiszolgáltatottság fel-
tétlenül nagy előnyt jelent. Közülük két vállalat is volt 
már az Év Beszállítója.

A beszállítók pozíciója a válság előtt

A versenytársakat és a versenyhelyzetet a vizsgált vál-
lalatok igen eltérően ítélték meg. A szolgáltatással, 
speciális termékek gyártásával foglalkozók közül több 
is beszámolt arról, hogy alig akad versenytársa, ennek 
oka, hogy a vállalat igen speciális terméket gyárt, il-
letve hogy a sikeres kapcsolat kialakításában sokat 
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számít a földrajzi távolság. A nagyobb értékű termé-
ket gyártó vállalatok esetében jellemző volt a globális 
verseny, míg a műanyagipari és fémipari cégek nagy 
része hazai, illetve regionális versenytársakról számolt 
be, nemritkán a mintában szereplő más vállalatok né-
melyikét konkrétan is megnevezve. Ez utóbbi kategóri-
ákban mind a globális, mind a regionális, mind a hazai 
versenyt erősnek és növekvőnek nevezték.

A verseny a vizsgált vállalatok mintegy fele sze-
rint árverseny. Kell egy adott minőséget nyújtani, de 
a szintet teljesítők között az ár az egyetlen kritérium. 
A minőséget, a pontosságot viszonylag kevés vállalat 
említette, ezek kis része a műanyagipari, de többségük 
speciális terméket gyárt, illetve szolgáltatást nyújt. Né-
hány vállalat megemlítette az informális kapcsolatok 
fontosságát is.

A beszállítók egy része kizárólagosan felelős egy 
adott termékért. Véleményem szerint egy ilyen helyzet-
ben mindkét fél számára fontos a megbízhatóság és a 
hosszú távú gondolkodás. S mivel akár egy termék hiá-
nya is képes zavarokat okozni a termelésben, a megren-
delő számára a partner megtartása kulcsfontosságú. Ezt 
igazolja a ritkán ugyan, de előforduló minőségi hibák 
kezelése is: ezek nem feltétlenül jártak a kapcsolatok 
megszakadásával.

Összességében úgy tűnik, a vállalatok nagy része 
a válságot megelőző időszakban stabilan őrizte pozí-
cióját, a Suzuki állandó partnere volt. A versenyelőnyt 
firtató nyitott kérdésre azonban rendkívül sokféle, ám a 
vállalatokról kialakult képet nagyrészt alátámasztó vá-
laszt kaptam, ezek a következők voltak.

A külföldi tulajdonú cégek leányvállalatai közül több 
a hozzáértést, a tőkeerőt és a méretgazdaságosságot, az 
anyacég globális kapcsolatait említette versenyelőny-
ként, egy-egy vállalat a márkanevet, a terméktervezés-
ben megmutatkozó előnyeit, az értéknövelt szolgáltatás 
nyújtásának képességét, a K+F előnyöket hozta fel.

A magyar tulajdonú kis- és közepes, újonnan alakult 
vállalkozások (tehát a heterogén középmezőny és a ha-
zai kisvállalkozások) közül többen említették a kis mé-
retet, a rugalmasságot, a versenyképes árat, egy-egy cég 
a központi vezetés előnyeit, a hozzáértést, a szellemi tő-
két, a kis piaci szegmens megcélzását, az egyedülálló 
technológia alkalmazását, a kapcsolatrendszert, a meg-
bízhatóságot, a minőséget, a tőkeerőt, a növekedést.

A megfiatalodott dinoszauruszok mindegyike a ta-
pasztalatot, az iparágba történő korai belépést és a mé-
retnagyságot, kisebb arányban a sikeres átalakulást, a 
japán minták átvételét, az alacsony vidéki munkabére-
ket tartotta fontosnak.

A legfontosabb kérdés az, hogy ezeket a verseny-
előnyöket, illetve a fent már ismertetett erősségeket a 

vállalatok az új környezetben, az új elvárásokkal szem-
besülve hogyan lesznek képesek kihasználni.

A megkérdezett vállalatok már a válság előtt is 
számos olyan veszélyt, illetve gyengeséget említettek, 
amelyek a helyzetüket negatívan befolyásolhatják. Az 
egyik legnagyobb veszélyt a fokozódó árverseny jelen-
ti, amelynek oka nemcsak a szaporodó versenytársak-
ban keresendő, hanem abban is, hogy a cégek az egyik 
vállalatvezető szavaival élve „kettős prés” alá kerültek. 
Ez egyrészt a növekvő alapanyagáraknak, másrészt a 
megrendelők kemény és versenyeztető árpolitikájának 
volt köszönhető – a válságról szóló amerikai elemzések 
kiemelik, hogy ez a válság hatására sem enyhült (US 
Department of Commerce, 2009).

Súlyos problémát jelent még ezenkívül több cég 
esetében a kiszolgáltatottság, a legfontosabb partner 
nagy súlya az árbevételben. Ezen már a válság előtt is 
több cég változtatni szeretett volna, de ez épp a kapaci-
táskorlát és a tőkehiány (mint a növekedést és a terme-
lés diverzifikációját akadályozó tényezők) miatt nem 
könnyű. A konjunktúraérzékeny, a többi szektornál, 
illetve a GDP-nél volatilisebb autóipart (OECD, 2009) 
a válság a többi iparágnál is érzékenyebben érintette 
(IMF, 2009). Az egy lábon állás, a kiszolgáltatottság 
jelentős hátránnyá vált, a kereslet visszaesése miat-
ti termeléscsökkenés rendkívül gyorsan végigfutott a 
vertikumon. A válság hatásai azonban túlmutatnak egy 
erőteljes ciklikus visszaesésen, és hosszabb távon is 
meghatározhatják a beszállítói rendszer jövőjét.

Az autóipari beszállítói hálózatok átalakulása  
a válság előtt

Az autógyártás – szervezeti, termelésszervezési szem-
pontból – igen innovatív iparág. Az 1900-as évek legele-
jén az autóipar kisipari termelési rendszere a részegysé-
geket gyártó független vállalkozókon, illetve a termelés 
folyamatát technológiai, szervezési szempontból átfogni 
képtelen autógyártókon alapult.  Majd a fordizmus egy 
technológiai rendszerbe illesztette a teljes gyártási folya-
matot. Ennek fontos eszköze a részegységek szabványo-
sítása, standardizálása volt: a kisipari termelési rendszer 
pontatlan, sok esetben utólagos megmunkálást igénylő 
alkatrészeit felváltották a standard, egymáshoz ponto-
san illeszthető, egyszerűen összeszerelhető alkatrészek.  
A beszállítók nem vettek részt a termékek tervezésében, 
a tervezés területén az együttműködés ismeretlen volt.  
A kicsi, könnyen lecserélhető beszállítók egymással ár-
alapú versenyt folytattak (Turnbull – Oliver – Wilkinson, 
1992; Hudson, 1994; Streeck, 1998).

A toyotizmus alapjaiban változtatta meg a beszál-
lítói rendszert: a rugalmasan helyettesíthető, rövid 
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távra alkalmazott partnerek helyett a japán, illetve a 
toyotizmus elveit átvevő autógyárak megpróbáltak 
hosszabb távú kapcsolatokat kialakítani beszállítóik-
kal. A közvetlen beszállítók számát radikálisan csök-
kentették, a nagyobb, megbízható partnereket részesí-
tették előnyben. Az így kialakuló kapcsolatok mindkét 
fél részéről növelték a függőséget, ezért a partnerek 
kiválasztása elődleges fontosságúvá vált (Turnbull – 
Oliver – Wilkinson, 1992).

A kapcsolatok megszilárdultak, egyre szorosabbá 
váltak, a partnervállalatok már nem csupán alvál-
lalkozók, kisebb egységek beszállítói, hanem egyre 
komplexebb részegységek gyártói lettek, amelyeket 
az autógyártók ösztönöztek a növekedésben, stabil 
és növekvő volumenű megrendelésekkel láttak el.  
A tömegtermelést felváltó tömeges személyre sza-
bás a beszállítók részéről is nagyobb rugalmasságot, 
magasabb fokú technológiai együttműködést kívánt 
meg. A vertikális láncban így nagy különbség alakul 
ki az autógyár stratégiai, technológiai partnereinek 
tekintett első vonalbeli (közvetlen) beszállítók, il-
letve ezek beszállítói, a másodvonalbeli beszállítók, 
illetve az őket kiszolgáló harmadik stb. vonalbeli be-
szállítók között.

Az első vonalbeli beszállítók egyre inkább stratégi-
ai partnerré váltak, amelyek sok esetben részt vettek a 
termékek tervezésében is. Ők már nem alkatrészeket, 
hanem részegységeket, teljes rendszereket szállítottak 
be. A toyotizmus rendszerében az első vonalbeli be-
szállítók integrátorként működnek: egy-egy vállalat 
több tucat alvállalkozóból, beszállítóból álló hálóza-
tot fog össze: a vertikális láncot ő irányítja. Az alsóbb 
szinteken lehetővé válik a specializáció, egy-egy ki-
sebb vállalat csupán meghatározott, egyszerű műve-
letekkel foglalkozik, igen szabályozott keretek között 
(Futó – Hurton, 1997, Hudson, 1994, Fujita – Hill, 
1995; Humphrey – Memedovic, 2003).

A fenti folyamatok ellenére sem állítható azonban, 
hogy az autóipari beszállítói rendszerek teljes egészé-
ben toyotistákká váltak volna, inkább egyfajta kon-
vergencia volt megfigyelhető az európai és amerikai, 
fordizmus jegyeit még jobban magukon viselő struk-
túrák és a klasszikus toyotizmus beszállítói rendszere 
között (Kim – Michell, 1999), a vállalatok rendsze-
rei ugyanakkor továbbra is különböznek egymástól 
(Bensaou – Venkatraman, 1995).

Az autóipar az ezt megelőző válságokra is struktu-
rális átalakulással reagált (Somai, 2009), s most is az a 
fő kérdés, milyen változások mennek végbe, pontosab-
ban, hogy a válság alatt, illetve a válság után kialakuló 
új rendszerben mi lesz a szerepe az beszállítóknak, foly-
tatódik-e a toyotista struktúrák térhódítása?

A beszállítói hálózatok átalakulása

Mivel a magyarországi (és térségbeli) autó-összeszere-
lők szinte mindegyike, illetve a beszállítók jelentős része 
is multinacionális vállalatcsoport tagja, így a nemzetközi 
trendek a magyar piacon is érezhetők, illetve érezhetőek 
lesznek. Az, hogy mindezek milyen mértékben, illetve 
sebességgel érvényesülnek, természetesen függ többek 
között a vállalatcsoport centralizációjának mértékétől, a 
döntéshozatali mechanizmusoktól, a vállalat stratégiájá-
tól, valamint a hazai vállalati környezettől is.

A beszállítói rendszerek szempontjából véleményem 
szerint a vállalati méret, illetve a koncentráció növeke-
dése, a kapcsolatok mélyülése, valamint a (környezet-
védelmi szempontok és a jövőbeli magas energiaárak 
miatt bekövetkező) technológiai váltás lehetnek azok 
a tényezők, amelyek a beszállítói hálózatok működését 
hosszabb távon is befolyásolják. Természetesen 2010 
legelején végleges következtetéseket nem lehet még 
levonni, a legfrissebb ágazati adatokból a fontosabb 
trendek azonban már kirajzolódnak.

Az egyik legfontosabb kérdés, hogy a válság milyen 
hatást gyakorol a koncentrációra, illetve a felvásárlá-
sok és összeolvadások dinamikájára. Az ágazatra már a 
válság előtt is növekvő koncentráció volt jellemző. Az 
autóipari (összeszerelőket és alkatrészgyártókat érintő) 
felvásárlások lendülete a válság hatására mind értékben, 
mind a tranzakciók számát tekintve megtört, azonban 
világszinten még 2008-ban is meghaladta a 31 milliárd 
dollárt a felvásárlások és összeolvadások összértéke, 
számuk pedig 2007-hez képest alig csökkent (604-ről 
549-re). (PWC, 2009a). 2009-es összesített adatok még 
nem állnak rendelkezésre, azonban valószínűsíthetjük, 
hogy a felvásárlások lendülete (már csak a csődök és 
az ezzel összefüggő felvásárlások miatt sem) tört meg 
teljes mértékben, ez pedig a piaci koncentráció további 
növekedését okozhatja. További érdekes jelenség, hogy 
mivel az autóipari beszállítók az autógyártók szempont-
jából kulcsfontosságúak, és a válság hatására előbbiek 
stabil működése veszélybe került, az autógyártók kü-
lönböző eszközökkel maguk is ösztönzik beszállítóik 
koncentrációját. Átviszik szerszámaikat egy másik, sta-
bilabb helyzetben levő beszállítóhoz, ráveszik beszállí-
tóikat, hogy vásárolják fel a gyengébbeket, esetleg saját 
maguk vásárolják fel őket (Somai, 2009). Hosszabb tá-
von a válság tehát csak mérsékelten törte meg a kon-
centráció növekedésének lendületét, vagyis az várható-
an a válság alatt és annak elmúltával növekedni fog.

Másrészről a vállalatok közötti (tulajdoni összefo-
nódással nem összefüggő) együttműködések szerepe 
is növekszik. Ahogy Sergio Marchionne, a Chryslerrel 
2009 elején megállapodást kötő Fiat vezetője fogalma-
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zott: „Ebben az iparágban a függetlenség többé már 
nem fenntartható. Többé már nem lehetséges, hogy saját 
magunk gyártsuk az autókat”. (Marchionne, 2009) Az 
USA-ban a három autóipari óriás (Detroit 3) is mélyebb 
együttműködésre törekszik, különösen a kutatás-fej-
lesztés, a design, a termelés területén (US Department 
of Commerce, 2009). Az iparági elemzések azt mutat-
ják, hogy valószínűleg a beszállítói ipar is követni fogja 
a stratégiai szövetségek, technológiai és más együttmű-
ködések irányába mutató trendeket (PWC, 2009b).

Rendkívül fontosak a beszállítói hálózatokat is 
nagymértékben érintő technológiai változások. A meg-
felelő technológia birtoklása, illetve a technológiai 
váltás képessége a dinamikusan változó környezetben 
versenyelőnnyé válhat. A szigorodó környezetvédelmi 
előírások (a károsanyag-kibocsátási szintek csökkenté-
se), valamint a válság elmúltával valószínűleg magas-
sá váló olajárak miatti energiatakarékossági kényszer 
technológiai váltást kényszerít majd ki (Deloitte, 2009; 
PWC, 2009b).3

Egy olyan piacon, ahol a felvásárlások és összeol-
vadások, valamint a válság hatására bekövetkező cső-
dök nagymértékben megváltoztatták a piac strukturális 
jellemzőit, a technológiai váltás kényszere további vál-
tozásokat indíthat el. Jó példa erre, hogy 2009 végén a 
Suzuki és a Volkswagen olyan együttműködési megál-
lapodást írt alá, melynek célja energiatakarékos és kis 
szén-dioxid-kibocsátású autók piacra dobása – ráadásul 
a tervek szerint a Volkswagen valószínűleg megvásá-
rolja a Suzuki részvényeinek 19,9%-át (Suzuki, 2009).

A technológiai váltás szükségessége, az új model-
lek piacra dobása tehát megnöveli az autógyártók és 
a beszállítók közötti együttműködés jelentőségét. Az 
új technológiák és eljárások forrásai lehetnek ezentúl 
olyan innovatív beszállító vállalatok is, amelyekkel az 
autógyártó magasabb szintű együttműködést alakít ki 
(természetesen nem zárható ki azok felvásárlása sem). 

A beszállítók úgy próbálják megőrizni pozícióikat, 
hogy újabb és újabb feladatköröket vállalnak át, legyen 
szó teljes modulok gyártásáról, vagy épp termékfejlesz-
tésről. Azok a vállalatok, amelyek ezt nem teszik meg, 
egyre nagyobb versenynek vannak kitéve mind a ver-
senytársak számát, mind az árakat tekintve. Az együtt-
működés magasabb foka hatást gyakorol a vállalatok 
közötti földrajzi távolságra is: ez a térbeli koncentrációt 
növelő tényező (US Department of Commerce, 2009). 
Ezzel párhuzamosan természetesen a méretgazdasá-
gosság fontos versenyelőny lesz a jövőben is.

Mindezek a trendek azt jelentik, hogy egyre kon-
centráltabb piacon, egyre nagyobb beszállítók alakí-
tanak ki mélyebb együttműködéseket az egymással is 
egyre jobban együttműködő autógyártókkal.

Lehetőségek és veszélyek: a hazai beszállítói 
csoportok további differenciálódása?

A válságot túlélő, s néhány éven belül megnövekedett 
kereslettel (az előrejelzéseket és szcenáriókat lásd pél-
dául Harvey, 2009; PWC, 2009b) szembesülő beszállí-
tóknak a fent elemzett új környezetben kell majd helyt-
állniuk. Azok a jelenlegi autóipari beszállítók, amelyek 
tőkeerősebbek, alkalmasak technológiai együttműkö-
désre, valószínűleg sikeresen tudnak részt venni az 
újabb modellek részegységeinek beszállításáért folyó, 
várhatóan igen nagy versenyben. Számukra az új rend-
szer hatalmas lehetőségeket jelent majd. A külföldi 
nagyvállalatok sorsa nagyrészt hazai anyacégeik ke-
zében lesz, önmagában nehéz lenne a leányvállalatok 
jelenlegi helyzetéből következtetéseket levonni, ceteris 
paribus (fenti erősségeiket tekintve) azonban ez a cso-
port az átalakulás nyertesévé válhat.

A megfiatalodott dinoszauruszok csoportja, vala-
mint a nagyobb, tőkeerősebb, fejlettebb technológiával 
rendelkező heterogén hazai középmezőny nevű klaszter 
tagjai szintén alkalmasak lehetnek arra, hogy a megvál-
tozott környezetben, az új elvárások mellett is beszál-
lítók maradjanak. Ennek oka, hogy technológiájukat, 
tapasztalatukat, méretüket várhatóan ki tudják majd 
használni az új környezetben is.

Azok a vállalatok azonban, amelyek nem tudnak 
megfelelni az új technológiai követelményeknek, illet-
ve árban nem tudnak versenyezni az egyre koncentrál-
tabbá és nemzetközibbé váló piacon, ki fognak esni az 
első vonalbeli beszállítók közül. Ez a veszély a hazai 
kisvállalkozásokat és a heterogén hazai középmezőny 
kisebb, alacsonyabb technológiai színvonalat képvise-
lő tagjait fenyegeti. Azok a vállalatok tehát, amelyek 
nem képesek mélyebb technológiai együttműködésre, 
amelyek méretük révén nem tudnak majd megfelelni 
a növekvő mennyiségi igényeknek, ki fognak szorulni 
a piacról. A heterogén hazai középmezőny tagjai tehát 
differenciálódhatnak: azok a vállalatok, ahol a szaktu-
dás volt eddig is a versenyelőny, képesek lehetnek az 
új technológiai kihívásokhoz alkalmazkodni, s ha nem 
jelent számukra hátrányt a kapacitáskorlát, talán helyt 
tudnak állni az új környezetben is.

A hazai kisvállalkozások csoportjára leselkedő leg-
nagyobb veszély a piac növekvő koncentrációja, hiszen 
ők szembesülnek leginkább a kapacitáskorláttal, s egy-
re nagyobb cégekkel kell majd versenyezniük, valamint 
egyre nagyobb sorozatnagyságot igénylő vállalatok 
megrendeléseit kell majd teljesíteniük. Természete-
sen vannak tevékenységek (például prototípusgyártás, 
mérnöki tanácsadás), amelyek egyedi jellegüknél fog-
va kedvezhetnek a kis, rugalmas vállalatoknak.
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A lezajló technológiai váltás, az új modellek meg-
jelenése mindenképpen fel fogja borítani a kialakult 
struktúrákat, új beszállítókat von majd be, régiek es-
nek ki a versenyből. Az autóipari átalakulások egyik 
hatása éppen az, hogy a jelenleg viszonylag zárt piacok 
(Csonka, 2009) némileg nyitottá, majd az új kapcso-
latok megszilárdulásával ismét zárttá válnak. Mivel 
az autóipari beszállítói szerződések hosszú távra (akár 
7-10 évre, egy-egy modell gyártásának időtartamára) 
szólnak, a már kialakult, konszolidálódott struktúrába 
kívülről belépni igen nehéz lesz: szűkülni fog az eset-
legesen piacra lépő magyar kis- és közepes vállalatok 
lehetősége arra, hogy az első beszállítói vonalba bekap-
csolódjanak. Épp ezért lehet sorsdöntő az elkövetkező 
néhány év a hazai vállalatok számára.

Ebben az esetben az újonnan belépő, illetve az első 
vonalból kieső vállalatok (zömében a hazai kisvállalko-
zások és a heterogén hazai középmezőny csoportjának 
tagjai) számára a másodvonalbeli beszállítás jelenthet 
lehetőséget. Hogy mekkora ez a lehetőség, már rész-
ben technológiai kérdés: függ attól, milyen termékeket 
gyártanak majd az első vonalbeli rendszerintegrátorok, 
mennyire lesz széles a készülő modellek skálája, meny-
nyire válik globálissá a verseny a második vonalban, 
mekkora lesz a különböző szinteken a koncentráció 
mértéke, mekkora lesz a piac nagysága. Mivel egy új 
modell kifejlesztése 2-3 év (Liker, 2008) – így a 2010-
ben piacra kerülő 160 új modell fejlesztését (Autonews, 
2010b) még a válság előtt kezdték el –, a fenti kérdé-
sekre nehéz lenne most választ adni.  

Az alacsonyabb technológiai színvonalat képviselő 
(részben a hazai kisvállalkozások csoportjába tartozó, 
illetve részben a heterogén hazai középmezőny tag-
jai közül kikerülő) vállalatok előtt két út áll: proaktív 
stratégiával talán el lehet érni, hogy az első vonalbeli 
beszállítók részére fontos kiegészítő terméket gyárt-
va, azokkal szorosan együttműködve a vállalat, illet-
ve annak terméke nehezebben váljon helyettesíthetővé 
(ennek lehetőségei természetesen igen korlátozottak). 
Másik lehetőség a növekedés: az áralapú versenyben a 
méretgazdaságosság előnyeinek kihasználása a fellen-
dülő környezetben ismét fontossá válhat. Erre viszont 
a válságban meggyengült, kevésbé tőkeerős vállalatok-
nak kevés esélyük lehet.

Az ágazat növekvő koncentrációja, a mélyülő be-
szállítói kapcsolatok és a technológiai váltás miatt 
tehát kettészakadhat a jelenleg igen heterogén hazai 
vállalati kör, hiszen a hazai beszállítók többségének 
kapacitás- és technológiai korlátai a kialakuló új rend-
szerben nyilvánvalóvá válnak, míg a vállalatok egy ré-
sze remélhetőleg sikeresen helyt tud állni a megválto-
zott környezetben is.

Lábjegyzet
 1 Bár a minta elemszáma viszonylag kicsi, ennek ellenére nem 

egyedülálló hasonló módszerek használata (lásd Csendes, 2004). 
A minta viszonylag kis elemszámának oka részben a teljes soka-
ság korlátozott nagysága. A Suzuki mintegy 60-70 első vonalbeli 
beszállítóval rendelkezik, a vertikális lánc rövid volta, a magas 
importhányad (lásd Mészáros, 2009) miatt azonban nehéz volt 
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 2 Az elnevezés Voszka Éva nagyvállalati átalakulást elemző műve-
iben olvasható metaforára utal (lásd például Voszka, 1997).
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