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

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

Absztrakt

Napjaink globalizal6dé vildgdnak egyik jellemzd&je a kiilonboz& (nemzet alatti és nemzet
feletti) regiondlis szintek és a transznaciondlis nagyvallalatok novekvd szerepe a vilag-
szint{ (nem csak gazdasagi) folyamatok formdaldsaban. A kelet-kdzép-eurdpai régidoban és
azon beliil hazdnkban jelentds a kiilfoldi miikodé téke jelenléte és hatdsa. Az Audi 2018-
ban iinnepli gydri letelepedésének 25. évforduléjat. A Robert Bosch csoport tobb, mint
15 éve kezdte meg Miskolcon a termelést, és a Mercedes kecskeméti telepitési dontése
6ta is mdr egy évtized telt el. A kutatds eredményei igazoltdk, hogy a vizsgdlt vallalatok
az elmult évtizedekben j6l bevdlt bedgyazdddsi mechanizmust (protokoll) alakitottak ki,
amelyet az adott telephelyi kdrnyezethez adaptdltak annak sajdtossdgai szerint. Megdl-
lapithat6, hogy egyre tjabb generdciés termékek telepitése torténik hazdnkba, j6 résziik
a legtjabb globdlis trendekhez kozvetleniil és szorosan kapcsolédik, példdul énvezetd
jdrmtvek, elektromobilitds és a termelés digitalizdcidja. Ezdltal hazdnk részvétele a
globadlis értékldncokban erdsebbé, poziciénk versenyképesebbé valik és az itt elallitott
hozzdadott érték ng. Kérdés azonban, hogy fenntarthatd-e az ipartelepitési hulldm és mit
hoz a jovd, sikeriil-e vajon hazdnknak alacsony koltségli helyszinbdl a legjobb koltsé-
glivé el6lépnie? A véllalati bedgyazddds vizsgdlata éltal kozelebb juthatunk a vélaszhoz.

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

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

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

BEVEZETES

A globalizécié folyamataival pdrhuzamosan helyi, azaz lokélis szinten is szdmos
figyelemre érdemes folyamat zajlik, ezek koziil az egyik a nagyvallalati bedgya-
z6das. A nemzetkozi szakirodalomban folyamatosan erésodd iranyzat a multina-
ciondlis vallalatok - mint a globdlis gazdasdg meghatdrozé tényez6i - viselkedés-
modjdnak, ezen beliil is bedgyazéddsdnak, kornyezettiikkel valé kapcsolatainak
kutatdsa. Az egyik vélekedés szerint a multinaciondlis vallalatok olyan ,,...szerveze-
tek, amelyek a globdlisan egybefiigg6 gazdasdg hdléjdban lebegnek.” (Ohmae, 1989
- idézi: Heidenreich, 2012, 2). A mdsik megldtds szerint viszont a multinaciondlis
nagyvallalatok val6jdban szdzldbura (millipede) hasonlitanak, melyeknek ldbai
a kiilonbdzs regiondlis és nemzeti szint kornyezetben, kiizd6tereken mikods
lednyvéllalatok (Heidenreich, 2012). Hazdnkban azonban a véllalati bedgyaz6dés
eddig kevés kutatdi figyelmet kapott. A nemzetkozi szakirodalom f6ként a vélla-
lati bedgyazottsdg (corporate embeddedness) dllapotat vizsgélja, 4m megitélésiink
szerint hazdnkban - és a kelet-kozép-eurdpai régidban egyardnt - magdnak a vélla-
lati bedgyaz6dési folyamatnak (corporate embedding) a tanulményozasa indokolt.
Az altalunk vizsgédlt véllalati-telepiilési esettanulmdnyokban a cél az id6beli vélto-
zasok, folyamatok mérlegre tétele, 0sszehasonlitdsa, azok alapjan édltaldnos modell
megalkotdsa és visszaellendrzése. A két {6 kutatdsi kérdés, hogy a vdllalati bedgya-
z0dés jelensége leirhaté-e tudomédnyos médszerekkel és a bedgyazddasi folyamat
modellezheté-e, valamint, hogy az egyes vdllalatok bedgyazddési folyamatdban
megfigyelhetGk-e azonossdgok, kiilonbozdségek, mik a {6 viselkedési mintdk.

A tanulmdnyban els6ként a véllalati bedgyazddas folyamatdnak és a bedgya-
zottsdg allapotdnak nemzetkozi elméleti hatterét, a kapcsolédé hazai vonatko-
zdsokat és sajat megldtdsainkat mutatjuk be. Ezt kovetSen az elvégzett kutatds
modszertandt ismertetjiik, majd a kutatasi eredményeket foglaljuk ossze. A vélla-
lati bedgyazédés folyamatdnak O0sszehasonlité bemutatdsa sordn a szekunder
kutatds eredményeire helyezziik a hangstlyt, 4m szdmos helyen hivatkozunk
a primer kutatds relevdns eredményeire is. Az 0sszehasonlité elemzés tanul-
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sdgainak az ismertetése alapjan felvdzoljuk a vallalati bedgyaz6dés éltaldnos
folyamatmodelljét és meghatdrozzuk a f§ szakaszokat és a két f6 befolydsol6
tényezd6t. A tanulmdany végén 0sszegezziik a kutatds f6 kovetkeztetéseit.

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

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

Polanyi (1944, 60) értelmezése szerint ,,ahelyett, hogy a gazdasdg lenne bedgya-
zédva a tdrsadalmi kapcsolatokba, a tarsadalmi kapcsolatok vannak bedgyazdédva
a gazdasdgi rendszerbe”. Meglatdsa szerint a 19. szdzadot megel6z6en a gazdasag
mindig a tdrsadalomba volt dgyazédva. A ,bedgyazottsdg” fogalma azt fejezi ki,
hogy a gazdasdg nem autondm, mint ahogy azt a kozgazdasagi elmélet feltételezte,
hanem ald van rendelve a politikdnak, a valldsnak és a tdrsadalmi viszonyoknak.
Amellett érvelt, hogy bdr a klasszikus kozgazddszok olyan tdrsadalom létrehoza-
sdn fdradoztak, amiben a gazdasag hatdsosan el van szigetelve, azaz kidgyazddott,
és a politikai dontéshozdkat is e cél elérésére sarkalltdk, ez a val6sdgban lehetetlen.
Az dnszabdlyoz6 piac gondolata kiindulé tézise szerint egy teljes utdpidra utal.

Poldnyival ellentétben Granovetter (1985) egy kevésbé szerkezeti (rendszer-
szint(i), inkdbb kapcsolati értelmezését adta a bedgyazdddsnak, miszerint a
gazdasdgi viselkedés személyek kozotti kapcsolatok hadl6zatdba van dgyazddva.
Dinamikus, folyamat- és gyakorlat (tapasztalat) alapi megkozelitést javasolt,
amely a mdr elGzetesen is létez§ szerkezetekre (vagy hdlézatokra) és kompe-
tens, nagy tuddsvagyonu tdrsadalmi szereplék kozvetlen tapasztalatdra épitett.
Beckert (2003, 769) a szerkezeti és a kapcsolati megkozelitések metszetét adta
meghatdrozdsdval, amely szerint ,a bedgyazottsdg a gazdasdgi kornyezetben
szililet6 dontések tdrsadalmi, kulturdlis, politikai és kognitiv strukturdléddsédra
utal, és az adott szerepl6 tarsadalmi kornyezetével valé felbonthatatlan kotelé-
kére mutat rd”. Nelson (1994) pedig még ennél is tovdbb ment, és a vallalatok
és az 6ket koriilvevs tdrsadalmi kornyezet egymdsra hatdsarél, egymdst formdlo
koevolucioként, kozos fejlédésként értelmezhetd folyamatairol irt.

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

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

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

Kozép-, Kelet- és Délkelet-Eurépdban a befektetések igazi lendiiletet a nyolcva-
nas és kilencvenes évek fordul6jdn vettek, amikor is a kordbbiakhoz képest jelent&s
mennyiségl toke érkezett a régidba. Ehhez kedvezé feltételeket teremtett a térség
dllamaiban lezajlé rendszervaltés, a politikai és gazdasagi dtalakulds, a megindulé
privatizdciés folyamat. A befektetések eleinte f6leg a privatizdciéhoz kapcsoldd-
tak, de emellett fontos vonzerSként emlithetd a térség piaca (Simai-Gal, 2000),
az olcsé munkaerd és az eurdpai centrumtérséghez valé kozelség is. A térségben
a befektetések bgviilését 1990 utdn mindvégig magas értékek jellemezték. Ennek
részben az az oka, hogy kordbban Eurdpa ezen részében 0sszességében alacsony
volt a kiilfoldi t6ke részaranya, masrészt - mivel a térségben a privatizacié folya-
mata kiilonbozg id6szakaszokban ment végbe - a befektetések dinamikdja végig
fennmaradt. Mindemellett idével mar nem csak privatizdciéhoz kot6dé befekteté-
seket valdsitottak meg a véllalatok, hanem megjelentek a zoldmezds beruhdzasok,
majd a mdr magadnkézben 1év§ véllalatok felvdsarldsai és a vallalati fiziok is.

Meghatdrozdsunkban a bedgyazddds olyan, adott kiils6 és/vagy belss térben
jatsz6do folyamat, amelynek sordn egy személy vagy szervezet és a koriilvevs
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kozeg kozotti meghatarozottsdg egyre er6s0dd mértékd (mélységi vagy vertiké-
lis irdnyt) és egyre tobb teriiletre terjed ki (mingségi vagy horizontdlis irdnyu).
Ezen beliil a vdllalati bedgyaz6dds esetében a bedgyazddé szervezet egy adott
gazdasdgi egység, vdllalat. A vdllalati bedgyazottsdg pedig a véllalati bedgyazoé-
dés folyamata sordn elért dllapot, amely az adott véllalat és az azt koriilvevs
kozeg kozotti kiils6 és/vagy belsé térben megjelend meghatdrozottsdgdnak
fokdval (mélység) és mingségével (kiterjedés) jellemezhetd (Jozsa, 2017).

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

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

2. MODSZERTAN

A kutatds sordn mind szekunder, mind primer kutatdst végeztiink, és célunk a
hdrom magyarorszdgi esettanulmdny alapjdn 4ltaldnosithaté modellek megalko-
tdsa és visszaellendrzése volt. A bedgyazddasi folyamat altaldnos modelljének
és szakaszainak megalkotdsa sordn meghatdroz6 médon szekunder adatokra
tdmaszkodtunk, amelyeket az esettanulmdnyok kidolgozdsa sordn gyjtottiink és
elemeztiink. Az esettanulmanyok alapjdt az Audi Hungaria Zrt. gy&ri, a Mercedes
Benz Manufacturing Kft. kecskeméti és a Robert Bosch véllalatcsoport miskolci
letelepedése (J6zsa, 2014) és folyamatos fejlesztéseinek vizsgdlata képezte. Mind-
hdrom vdllalat németorszagi székhellyel rendelkezik, a Robert Bosch csoport

TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 163-186 167



JOZSA VIKTORIA

magyarorszagi lednyvdllalatai a jarmdiparon kiviil mds iizletdgban is tevékeny-
kednek (pl. kéziszerszam-gyartds). A hdrom példa j6l reprezentdlja a német
nagyvdllalatok hazai letelepedését és bedgyazdddasat, hiszen a foldrajzi fekvés, a
régio gazdasdgi fejlettsége és szerkezete, a termelési ldncban valé elhelyezkedés
(OEM, azaz végtermékgydrto, és Tier-1, azaz els6 szintd beszallité véllalat), és
a letelepedés idbelisége és mddja szempontjdbdl is eltérdk. Az Audi az egyik
»elsé fecske”-ként a rendszervdltds utdn nem sokkal barnamez&s beruhdzdast
megvaldsitva telepedett le Gy6rben 1993-ban. A Robert Bosch csoport zoldme-
zGs beruhdzdssal 2001-ben, majd 2003-ban, két kiilonboz¢ iizletdgban hozott
létre termelési kapacitdst Miskolcon. A Mercedes-Benz 2008-ban dontott gyarté-
tizem létrehozdsa mellett Kecskeméten, szintén zoldmezds beruhadzéssal.

A harom vizsgélt eset kivalasztdsdndl az aldbbi tényezdk jdtszottak szerepet:

. kiilonbo6z46 f6ldrajzi, logisztikai, torténelmi, gazdasdgi, tarsadalmi jellemzsk;

. vidéki, de eltér6 kozpont - periféria helyzet és helyi gazdasdgi 0sszetétel;

. fejlett agglomeracié/kornyezd telepiilésegyiittes;

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

és 200 ezer kozott);

5. jelent@s helyi gazdasagfejlesztési tapasztalatok;

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

7. német székhelyti vallalatok, de eltéré tulajdoni szerkezettiek;

8. eltérd fejlettségbeli stdtusz a letelepedés idGbelisége és a folyamatmodell

szakaszai alapjan.

AW N —

A német tulajdonu véllalatok vélasztdsdnak egyik oka mddszertani, mivel
szerettiik volna kikiiszobolni az eltérd tulajdonviszony (pl. eurdpai versus
amerikai vagy dzsiai) torzité hatdsait, masik oka viszont szakmai, ugyanis a
hazdnkba érkez6 mikodstdke befektetéseket - azok szdrmazdsi (kiild6) orszé-
gait - vizsgdlva egyértelmii a német m(ikdd6tSke els6szdmi pozicidja.

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

A kutatdshoz kvalitativ terepkutatdst vdlasztottunk, félig strukturdlt személyes
interjikat és kérdGives felmérést egyarant végeztiink. A tanulmédnyozandd térsa-
dalmi jelenség (vdllalati bedgyaz6dds) nehezen kvantifikdlhaté és elssorban a
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véllalat és kdrnyezete kozotti attitidok, magatartds mintdk és interakciok vizsga-
latdra fékuszal. A médszertan vélasztast indokolta, hogy egyrészt szerettiik volna
a torténések helyszinén, sajit kornyezetiikben megfigyelni a folyamatokat és az
azokat alakité személyeket, szervezeteket, tényez&ket. Mdsrészt a vizsgdlt tarsa-
dalmi torténések id6beliségét is szerettiik volna feltdrni, a folyamatok jé része
napjainkban is zajlik és a kapcsol6dé informdcidk érzékeny adatnak mindsiilnek.
A kutatdsi kérdések megvalaszoldsdhoz felhaszndlt szekunder adatforrdsok az
alabbiak voltak:

* statisztikai adatok, projekt indikédtorok;

 véllalati éves jelentések, prezentaciok, beszamoldk;

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

e stratégiai tervek, programozdasi dokumentumok, telepiilésfejlesztési koncep-
ciok;

* publikdcidk, tudoményos konyvek, konferenciakstetek, el6addsok anyagai;

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

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

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

A primer kutatds sordn 2016 év folyamdn kérdGives megkeresést végeztiink
és pedig félig strukturdlt személyes interjikat készitettiink. A lakossdgi kérdg-
ives kutatds (amelyet mélyfurds jelleggel Miskolc vdrosban végeztiink el) elem-
szdama (176) nem biztositotta az eredmények reprezentativitasat, am alapvets
kovetkeztetések levondsdt és a lakossédgi vélemények és a vezetdi interjuk, vala-
mint egyéb szekunder adatok 8sszehasonlitdsat lehet&vé tették. Tovabbi primer
kutatasként félig strukturalt, dtlagosan kb. 90 perc idGtartamu személyes inter-
jakat folytattunk a vizsgélt telepiiléseken a szervezetek vezetd kollégdival (a
hdrmas csavar szerepl6i, azaz a helyi felsGoktatdsi intézet, dnkormdanyzat és
nagyvéllalat), valamint egy orszdgos hatdskord szervvel.

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

//////

amelyekre vonatkozdan szintén taldlhat6 példa az értekezésben.

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

3.1. A VALLALATI BEAGYAZODAS FOLYAMATANAK OSSZEHA-
SONLITO BEMUTATASA

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

A bedgyazodés folyamata, mint a legtébb esemény, nem pillanatszer(, hanem
események sorozata, azaz idGbeli kiterjedése van. Térbeli kiterjedése is van, hiszen
a termelési kapacitds helyszinén tilmenden, a gydrkapun kiviil is megval6sulnak
a bedgyazddas egyes eseményei. A térbeli terjedés dltalanos modelljéhez hason-
l6an a bedgyazddasnak is egyetlen terjedési centruma, egy kiindulési helye van,
ami az adott nagyvdllalat helyi telephelye. A hdrom tengelyl (véltoz6s) modell
esetében az id6 és a tdvolsdg mellett az innovdcié id6- és térbeli terjedési folya-
matdhoz képest a harmadik tengelyen a bedgyazddds sordn aktivan egyiittm@ko-
doék (kozvetlenil érintettek) és az annak lehetdségeit igénybe vevék (kozvetett
érintettek) taldlhatok. A terjedési folyamatok tobbségére jellemzé az elfogaddk
ardnydnak a centrumtdl val6 tdvolsdg novekedésével parhuzamos csokkenése,
valamint id&beliség vonatkozdsdban a folyamatok lasst (be)induldsat kdvetGen
egy gyorsulds, majd a telit6dés kozelében egy lassulas.

A fentebb hivatkozott elméletekre és gondolatokra tdmaszkodva a kovetke-
z8kben bemutatott modell egy nemzetkdzi szinten is Gj mddszertant javasol,
aminek djdonsédgtartalma megkozelitésében (a nagyvallalat kozpontba éllitdsa),
modszertandban és szemléletmddjaban (dinamikus, folyamat-alapu és helyi
szintd) rejlik. Véleményiink szerint induktiv médon, az egyedi esetekbdl az
dltaldnos felé haladva, modelleket alkotva lehet a legjobban leirni a bedgyazoé-
dés dinamikus jelenségét. A bedgyazdddas folyamatdndl sziikséges az egyes 1épé-
sek és szakaszok meghatdrozdsa, azok megjelenitése, a sorrendiség, egymadsra
épiilés érzékeltetése, valamint az id6tényezd megjelenitése. Sziikséges tovdbba
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kiilonbséget tenni az elsGdleges, a termeléshez kozvetleniil kapcsolédd, azt
szolgalé un. f6 vagy ,core” és a kiegészits, a termeléshez nem kozvetleniil
kapcsolédd, an. ,non-core” tevékenységek kozott, melyek nagyban hozzdjérul-
nak a helyi gazdasagfejlesztésben egyre inkdbb el6térbe keriil6 endogén fejlesz-
tési tényezdk kiépiiléséhez, megerdsodéséhez (Kdposzta-Nagy, 2012).

Foldrajzi elhelyezkedés és fejlettségi helyzet szempontjdbdl a vizsgélt vdrosok
koziil az egyik a fejlett Nyugat-Magyarorszag régiéban taldlhatd, azon belil is
az orszdg egyik legfejlettebb telepiilése, a mdsik egy tipikus alf6ldi mezdévdros,
mig a harmadik egy kereskeddvéros nehézipari 6rokséggel, amelyet a rendszer-
véltds sulyosan érintett és kornyezete is hatrdnyos helyzet(, mivel hazank egyik
legelmaradottabb régi6jdban taldlhaté. A vizsgdlt véllalatok koziil két autéipari
6rids (OEM), mig a harmadik els¢ szint( jarmdipari beszallit6é (Tier 1), illetve
elektromos kéziszerszdmgyarté (OEM). A modellek id6tdvja is eltérd, az els6
letelepiilés 25 éve, a mdsodik 15 éve, a harmadik termeléskezdése mintegy 6 éve
(a telepitési dontés 2008-ban volt) tortént. A beruhdzds jellege szerint a legelsd,
az Audi beruhdzds 1993-ban barnamezds beruhdzasként valésult meg a Réba
Magyar Vagon- és Gépgydr haszndlaton kiviili, 100 ezer m*es csarnokdban, a
Robert Bosch és a Mercedes esetében mindkét beruhdzds zdldmezds volt, és a
helyi 6nkormdnyzat ipari teriilet el6készit§ tevékenysége el6zte meg.

Els6ként a nagyvallalati bedgyazddés jelenségének érzékelhet§ségét, megité-
l1ését vizsgaltuk a primer kutatds sordn, amelynek eredményei szerint hazdnk-
ban a nagyvdllalati bedgyazddds a lakossdg és a megkérdezett szakemberek
szerint is 1étez6 jelenség. A megkérdezettek igen magas ardnyban (94%-ban a
kérddives felmérés és 100%-ban a személyes interju alapjdn) megvalésulénak
értékelték ezt a folyamatot, és ezen beliil is a részbeni bedgyaz6dést jelolték
meg a legnagyobb ardnyban (a ,,nem”, ,igen, részben” és ,igen teljesen” véla-
szok koziil). Ezt kovetSen a ,meg tudja-e hatdrozni a bedgyazddéds fogalmat”
kérdésre a vadlaszadodk koziil 104-en vdlaszoltak igennel, és 6k erre vallalkoztak
is, mintegy 60%-dt adva a megkérdezetteknek (teljes elemszdm: 176). Ez magas
ardny tekintetettel a téma 0sszetett voltdra és a lakossdgi kérdGivekben dltaldban
a kifejtds valaszok vélaszaddsi ardnydra. A konkrét meghatdrozdsokat megadok
koziil a legtobben a bedgyazddds gazdasdgi dimenzi6jat emlitették (62), majd
a tarsadalmi dimenziét (37). A tudomdanyos elemet (benne az oktatdssal), az
(6n)kormdnyzatot, valamint a helyi kornyezetet a vdlaszadék a megfogalma-
z4sokban 17, 11 és 14 alkalommal emlitették. Feltételezziik, hogy az emlitések
az adott védlaszad¢ 4ltal érzékelt folyamatokkal szoros dsszefliggésben vannak.

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

Az indul6 beruhdzds az Audi nemzetkozi védllalati stratégidjanak és a termelés
globalizadcidéjanak egyik els6 1épése volt. Mdra Gydr stratégiai helyszin a vdllalat
életében erds jovébeli fejlédési potencidllal. A helyi 6nkormdanyzat a kezdetek-
tdl segitette a vallalatot, a bilaterdlis egyiittmiikodés madra integrdlt, sokszerep-
16s jarmdipari életpdlya modellé szélesedett (1. dbra). A szabadon valasztottnak
nevezett tevékenységek az alap vagy kotelez§ tevékenységek (1993) utan Kkis
késéssel indultak meg (2001), a véllalati kutatas-fejlesztési kapacitas fejleszté-
sével és a dudlis szakképzési rendszer kialakitdsaval.

Ez a relativ id6beli csiszds a mdsik két vizsgdlt modellhez képest jelenik
meg, és véleményiink szerint f6ként az ,ittér6” stdtusznak koszonhetd, vala-
mint a korabeli - a rendszervéltds kornyékére tehet - koriilmények okoztdk.

1. dbra: Az Audi helyi bedgyazddasanak mérfoldkovei Gyérben
Figure 1 Milestones of Corporate Embedding of Audi in Gy6r
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Kiemelendd, hogy az elmult 25 évben a vallalati bedgyaz6dds folyamata
gyorsuld tendencidju, és a 2010-es évet kovetGen a tevékenységek stirtisodése és
egyre szélesebb kor(ivé valdsa figyelhet6 meg. Megjelenik a geotermikus ener-
gia hasznositdsa, az elektromotorok gydrtdsi dontésének bejelentése, valamint
a kutatds-fejlesztési és innovdcids tevékenységek erdsodése, mind a Magyar
Tudoményos Akadémidval, mind pedig a Széchenyi Istvdn Egyetemmel. A 2012.
janudr elsején 1étrejott AUDI Hungaria Jarmmérnoki Tanszékcsoporthoz harom
tanszék tartozik; az Anyagtudomdnyi és Technolégiai Tanszék, a Jarmtigydrtdsi
Tanszék, valamint a BelsGégésti Motorok Tanszék. Negyedik tanszékként jott
létre a Jarmtifejlesztési Tanszék, mig az 6todikként 1étrejott tanszéken az okta-
tok 2015-t61 folytatnak oktatdsi tevékenységet Vezetéstudomdnyi- és Szervezeti
Kommunikdaci6 Tanszék néven. 2015. janudr 1-t6l Audi Hungaria Jaormimérndoki
Kar m{ikodik az Egyetemen. Itt kiemelendd, hogy a legutoljara létrejott tanszék
mdr nem mfiszaki teriileten tevékenykedik, mint az els6é négy tanszék, vagy a
Miskolci Egyetemen miikodé Robert Bosch Mechatronikai Tanszék. Ezdltal a
Széchenyi Istvdn Egyetem és az Audi Hungaria Kft. egyiittm(ikodése mind az
oktatott ismeretek, mind pedig a hallgaték kore tekintetében tovdbb szélesedett.
Hasonl6 kezdeményezés a 2017. februdrban a Budapesti Gazdasagi Egyetemen
létrejott Bosch Lean Menedzsment Vallalati Tanszék is.

A primer kutatds eredményei koziil emlitve néhdnyat, Gydr esetében az ,,egye-
temi szféra” még mindig a gazdasdgitdl erGsen eltérd jellegét, sok esetben az elvé-
rdsokhoz képest lassabb, rugalmatlanabb reagdldsat emelték ki az interjialanyok,
illetve a hazai és nemzetkozi ,,ismertség”, elismertség novelésének igényét . Ez
utébbinak 6 oka az el6z6, még fGiskolai profil és pozicié folyamatos dtalakitésa,
az intézmény 4tpoziciondldsa. Javitand6 pontként hangzott el az er§sebb anyagi
tdmogatds a vallalat részérél, és az elmozdulds sziikségessége a helyi KFI folyama-
tokban/kapacitdsban a tébb informatikai képzés és az MBA, valamint menedzs-
ment tipust képzések felé. Itt mar jelentds hagyomdnyokkal rendelkezik, és inten-
ziv, egyre szélesedd a véllalat és az egyetem egylittmiikodése, ami példaértékd.

3.1.2. KOZOS JOVONKET EPITJUK (ROBERT BOSCH - MISKOLC)

L

Az els6é miskolci telepitésti gyar elektromos kéziszerszamokat gyért, a masodik
jarmdipari beszallité. A vizsgdlt periddus csaknem 15 év és az Audival torténd
Osszehasonlitdsban egy gyorsabb, mdr a kezdetekt6l dinamikus bedgyaz6dési
folyamatot figyelhetiink meg. Mindkét miskolci Bosch gydr elérte mdr a teljes kapa-
citdst termelést és néhany éve tjabb gydrbdvitésre volt sziikség a kozelmultban.
A szabadon vélasztott tevékenységek a termelés meginduldsat kovet6en szinte
azonnal megkezd&dtek, ennek egyik elsé 1épése a Robert Bosch tanszék alapi-
tdsa volt a Miskolci Egyetemen. Ebben az esetben a gyors elsd lépéseket a dudlis
képzés és a nemzetkozi 6voda és iskola kis (5 éves) késéssel kovették, dm ezek-
nek a tevékenységeknek csak a meginduldsdra kellett varni, azt kovetSen intenziv
fejlédést figyelhetiink meg. A Bosch csoport szdmdra Miskolc stratégiai telephely
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és a beruhdzasi tevékenységek dinamikusan folytatédnak integrélt szemlélet alap-
jan. A helyi egylittm(ikod6 partnerek kore az elmult években folyamatosan béviil,
az egyiittmiikddés egyre tjabb teriileteket dlel fel, mint példdul a vdrosi imézs
épités, stratégiai tervezés és a dudlis felsGoktatds (2. dbra). 2017-ben a kordbbi
inditémotor és generdtor iizletdg (starter and generator, vagy SG) globdlis szint(
értékesitésével a miskolci jdrmdipari beszdllité gyar egy része is értékesitésre
keriilt, &m ez a folyamat nem érintette hatranyosan a vallalati bedgyazodast. Eppen
ellenkezdleg, az elektromos meghajtdsok (electrical drives vagy ED) {izletdg egyre
tobb kutatds-fejlesztési és innovdciés tevékenységet, mérnoki tdmogatast végez
Miskolcon. Mindemellett a gyértott termékek portfélidja folyamatosan béviil.

2. dbra: A Robert Bosch cégek helyi bedgyazéddsdnak mérfoldkovei Miskolcon
Figure 2 Milestones of Corporate Embedding of Robert Bosch in Miskolc
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Miskolc esetében a primer kutatds megerdsitette, hogy a vallalati oldalrdl a
meglévs kapcsolatok intenzivebbé tétele, tovadbbi erdsitése, kiterjesztése egyér-
telm elvards és egyben terv, amit aldtdmasztanak a kozelmultban konzorciumi
formdban elnyert, tobb éves id6tartamu stratégiai jelent6ségti és volument GINOP
palyazatok is. Altaldnosségban kielégits a Miskolci Egyetem és a miskolci Bosch
cégek kozotti kapcsolat, amelynek ,megvannak a maga erds és gyengébb pont-

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

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

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

Nem sokkal ezt kovetGen egy 1j termék bevezetésére, majd egy 1j szerszam-
készitd kozpont kialakitdsdra keriilt sor. A kézelmultban, 2016-ban az anyavalla-
lat bejelentette egy Gjabb kecskeméti gydr telepitését és a kapcsol6do beszallitéi
ipari park kiépitését is. A dudlis képzés mind kozép- mind fels6fokon az egyik
elsG sikeresen megvaldsitott tevékenység volt, amit sajat dudlis képz6 kozpont
felépitése korondz meg, amely a tervek szerint a 2018 §szi tanévben nyitja meg
a kapuit. A teljes kapacitdsu termelést a gyar a termeléskezdést kovet§ 2 éven
beliil elérte és a tovabbi novekedési potencidl is magas. A gydrtott termékek kore
egyre szélesedik és korszertisodik. A nemzetkozi iskola mar 2009-ben megkezdte
miikodését, az els6 idGszakban a kiilfoldi kollégdk gyerekei szdmaéra, majd 2015-
tél kezd6d6en magyar gyerekek szdmadra is elérhetd. A helyi dnkormdnyzat és a
gyar kozotti kapcsolattartds napi szintd és a helyi bedgyazdddas gyors {itemtinek
mondhatd. A helyi tdrsadalomba torténd bedgyazddas terén az orszdgban példa-
értékd kezdeményezés a dolgozdi bérlakdsprogram meginditdsa 2016 évben. Az
egyetlen olyan dimenzid, ahol a véllalat nem végez aktiv tevékenységet a kuta-
tds-fejlesztés és innovdci6. Ennek legvaldszintibb oka a véallalatcsoport-szint( KFI
tevékenységekre vonatkozo lokalizdcids stratégia. Ebben a vonatkozdsban nem
vdrhato el6relépés rovidtavon, a tovabbi tervek kozott az egytittmiikdodések koré-
nek kiterjesztése szerepel a beszallit6i hdldzat és a dudlis képzés terén (3. dbra).
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3. dbra: A Mercedes helyi bedgyazdddsdnak mérfoldksvei Kecskeméten
Figure 3 Milestones of Corporate Embedding of Mercedes in Kecskemét
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Forrds: sajat szerkesztés

A primer kutatds eredményei kapcsdn kiemelendd, hogy Kecskemét eseté-
ben is atalakulds van folyamatban, hiszen 2016. julius 1-ével a Kecskeméti
Féiskola bdzisdn létrejott a Pallasz Athéné Egyetem, amely 2017. augusztus
1-t61 Neumann Janos Egyetem elnevezéssel miikodik tovdbb. Az intézmény
nem titkolt célja, hogy tudoményos téren is meghatdrozd intézménnyé vdljon
Magyarorszdgon és Eurépdban is. Ahogy arra mar utaltunk, a Mercedes jelenleg
a kutatés-fejlesztés terén szinte egydltaldn nem, a dudlis felsGoktatés terén azon-
ban jelent&s mértékben miikddik egyiitt az Egyetemmel. A térségben az oktatds
és tudomdny helyzetét az egyik interjlalany ,feljovében”-nek mindsitette, az
Egyetem probdl ,rdépiilni” a véllalat(ok)ra, és a folyamat sordn torekedni az
egyensulyra, erre példa a Jarmdipari, és nem ,Mercedes-tanszék”. A jovGbeli
elmozdulés irdnydndl az onkormdnyzati és felsGoktatdsi interjialanyok egybe-
hangzo6an kiemelték a varosban a kutatds-fejlesztési tevékenységek megerd-
sitésének igényét, emlitésre keriilt példaként egy, mar a vdrosban mkodd
piaci alapud K+F anyagkutaté kozpont. Fontos lenne tovdbba a jelenlegi, eseti
és esetleges, korldtozott idGtartamu egyiittmitikodések szervezett keretek kozé
terelése, amire a FIEK, azaz a FelsGoktatdsi és Ipari Egyiittm{ikodési Kdzpont
(GINOP-2.3.4) pélyazat j6 lehetdség, mérfoldkd és egyben kiugrasi pont lehet.
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3.2. AZ OSSZEHASONLITO ELEMZES TANULSAGAI

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

Mindemellett az id6tdv jelentds mértékben lecsokkent, azaz a fejlédési folya-
mat jelentdsen felgyorsult a rendszervaltast kdvets mintegy 25 évben (4. 4bra).

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

Az Audi esetében az egyéb infrastruktirafejlesztésbe a repiil6tér fejlesztése
és a megujuld energia (geotermikus er6mu) hasznositdsa tartozik, a Robert
Bosch esetében a logisztikai és szolgdltaté funkciok erdsitése, a Mercedes
esetében pedig a tervezett beszallitéi ipari park kiépitése. Mindhdrom vdéllalat
tervezi 4j termékek gydrtdsdnak bevezetését a kozeljovében, az Audi és a Bosch
esetében ezek az e-mobilitdshoz kapcsolddnak, mig a Mercedes a jelenlegi
B-osztdly gyartdsat telepiti mds helyszinre annak érdekében, hogy az A-osztdly
gyartdsa hazankban torténhessen 2018-t61 kezd6dGen. Osszefoglaléan megal-
lapithat6, hogy egyre tjabb generdcids termékek telepitése torténik hazdnkba,
jo résziik a legtjabb globdlis trendekhez kdzvetleniil és szorosan kapcsolddik,
példdul onvezetd jarmiivek, elektromobilitas és a termelés digitalizdcidja. Ezal-
tal hazdnk részvétele a globdlis értékldncokban erdsebbé, poziciénk verseny-

272

képesebbé vélhat, és ezaltal n6het az itt elGdllitott hozzaadott érték.
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A Mercedes példdja azt mutatja, hogy a kezdeti beruhdzdshoz mind a betele-
piil6 véllalat, mind a befogadé kozeg részérdl kritikus tomeg( er6forrdsok megléte
volt az egyik alapfeltétel. Ez az els6 fdzisban idébeli eltolédast okozott, dm ezt a
cstiszdst a kés6bbiekben kompenzalta a véllalat, és a teljes kapacitdson torténd
termelésre val¢ felfutdst a cégalapitdstdl szdmitott 5 éven beliil megvaldsitotta. Az
el6készits tevékenységek hosszabb id6tartama a kiemelkedden nagy beruhdzdasi
volumennel is indokolhatd. A tevékenységek megvaldsuldsi idejének csokkené-
sét figyelhetjlik meg a gydrtott termékek korének kiszélesitése és a gydrbgvitések
kapcsan is. Az Audi esetében egy egészségligyi- és rendezvénykdzpont 1étesitése
is megvaldsult, amely tevékenység ahhoz a nemzetkozi trendhez kapcsolédik,
amelynek keretében a gydrkapun beliil, az ipari teriileten tobb funkcié is megje-
lenik. Az Audi ezzel a tevékenységgel példamutatd, a mdsik két vizsgdlt véllalat
esetében a tervek kozott szerepelnek hasonlé fejlesztések.

A legfontosabb megfigyelések:

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

A szabadon vélasztott tevékenységek esetében hasonlé gyorsulds figyelhetd
meg, mint a kotelezd tevékenységeknél, {6ként 2010-et kovetSen. Itt azonban mar
néhdny sorrendbeli véltozas is el6fordult, valamint nem minden esetben valdésult
meg minden tevékenység (5. dbra). A dudlis képzés egyértelmtien kiemelkedd
fontossdgu tevékenység, mind a kézép-, mind a fels6foku oktatdsban, és féleg
2010-t6] kezdve a nemzetkdzi bolcséde, dvoda, iskola, hdlézatosodds, stratégiai
tervezésben valé egyiittmiikodés, és a kutatds-fejlesztési és innovacids tevékeny-
ségek is hasonlé médon meghatdrozdak. A kutatds-fejlesztési tevékenységek és a
tanszékalapitds sorrendje, relevancidja azonban kérddjeles, mig az Audi esetében
5 tanszék is szervezddott, a Bosch-nél a tobb, mint 10 éve alapitott tanszék miiko-
dik, és inkdbb a kozos KFI tevékenységek jellemzdk. Mind az Audi, mind a Bosch
részt vesz a FelsGoktatdsi és Ipari Egyiittm(ikodési Kozpont (FIEK) zdszldshajé
projektek megval6sitdsdban, az Audi intézményileg kozvetett (lednyvéllalaton
keresztiil), a Bosch kozvetlen formdban, konzorciumi tagként. Emellett a Bosch
miskolci jarmdipari véllalata konzorciumvezetéként is val6sit meg kozos KFI
projektet a Miskolci Egyetemmel és a Bay Zoltdn kutatéintézettel [Versenyképes-
ségi és Kivdlosdgi Egylittm(ikodések (VKE)]. A Mercedes esetében a KFI tipusu
egylittm(ikodés teljes mértékben hidnyzik, és bar van nyertes FIEK projekt megva-
16sitasi szakaszban Kecskeméten, a Mercedes abban nem vesz részt konzorciumi
tagként. A KFI tevékenységek terén tapasztalhaté passzivitds oka nem elssor-
ban a befogadé kozeg kapacitdsaiban, kompetencidiban keresendd, mint inkdbb

sz

s sz

dudlis képzési kozpont épitése és a kedvezményes bérlakdsprogram bevezetése
példaértéki tevékenységek. Megjelentek tovabbd a vizsgélt nagyvallalatok eseté-
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ben a termelés el6tti (példdul KFI, mérnokségi timogatdés, tesztelés) és a terme-
1és utani (példdul marketing, logisztika, vevéi igényekre testreszabds) szolgalta-
tdsok a ,,szabadon vélasztott” tevékenységek kozott, amelyek hozzdadott értéke
magasabb és egyben az értéklanc erdsebb poziciéju részeit képezik, szemben
az egyre inkdbb ,leértékel6ds” termeléssel (Magashdazi, 2017).

5. dbra: A “szabadon vélasztott” tevékenységek dsszehasonlitdsa
Figure 5 Comparison of 'Freestyle” Activities
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A legfontosabb megfigyelések:

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

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

3. a nyitottsdg és egyértelmi szdndék az egyiittmiikodésre.

3.3. A VALLALATI BEAGYAZODAS SZAKASZAI ES FO TENYEZOI

Py

Az elz6kben bemutatott esettanulmanyok alapjdn arra a kérdésre, hogy model-
lezhet6-e a bedgyazddasi folyamat, igennel vdlaszolhatunk. A hdrom nagyvallalat
telepitési, fejlesztési dontéseiben - bedgyazddadsdban - sok hasonldsdg tapasz-
talhatd, amelyek alapjdn egy folyamatmodellben két tevékenységi csoport, és
azokon beliil tobb 1épés és hdrom f6 szakasz kiilonithet6 el (6. dbra). A sport-
bél vett hasonlattal élve a kozvetleniil a termeléshez kot6dd tevékenységeket
,kotelez6”-ként, mig a {6 tevékenységi korhoz kozvetve kapcsolédd elemeket
,szabadon vdlasztott”-ként hatdrozhatjuk meg, szdndékosan nem a hagyoma-
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nyos ,.core” és ,non core” (vagy direkt és indirekt) megnevezéseket haszndlva.
A {6 szakaszok az aldbbiak:
1. szakasz: megtelepedés (els§ két 1épés: cégalapitdstél a termeléskezdésig,
alap CSR);
2. szakasz: kiépiilés (kapacitasbdvitések, termékpaletta b6vitése);
3. szakasz: épitett bedgyazddés (egyéb beruhdzdsok pl. megijuléd erdforrdsok,

s 22

foku ellatas, oktatas).

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

Az id6beliség kapcsdn mdr megdllapitottuk és kiemeltiik az egyes 1épések
megvaldsuldsdnak folyamatos id6beli gyorsuldsdt, azaz a bedgyaz6dés sebes-
ségének novekedését. Ennek tobb oka lehet; pl. a nagyvdllalatokra nehezedd
egyre erdsebb globdlis verseny, azon beliil is a KKE régiét (is) érint§ fokozdédé
szakképzett munkaeréhidny, valamint a legtjabb ipardgi és ipardgakon ativeld
trendek, példdul a termelés digitalizdl6dédsa (Ipar 4.0). Itt kell tovdbbd hangsu-
lyozni a nagyvdéllalatok megjelenése el6tti id6szak jellegzetességeit a tervezett
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telephely vonatkozédsaban. Igy példdul az adott telepiilés ipari, gazdasdgi mult-
jat, az azt képvisel6 elemek, magatartdsok jelenlétét, az ott él6k kultirdjdt, az
intézményi mili6t, a kérnyezetet, az ipari-gazdasagi szektorokat. Osszefoglaléan a
teriileti t6két, a kiilsG és belsd terek jellegzetességeit. Itt erds kapcsolat fedezhetd
fel az adott telepiilés teriileti t6kéje és a bedgyazddas sebessége és kiterjedése
kozott, hiszen a vdérosi téke fent felsorolt tartalmainak magas mindsége gyor-
sitd erdvel hathat, hidnyuk viszont lassithatja, vagy éppen megakaddlyozhatja
a bedgyazddast. Ennek kapcsdn az Audi a rendszervéltds kornyékén Gydrben a
véros erd@s ipari hagyomdnyaira és képzett munkaerejére tdmaszkodva elényben
volt a Mercedes-hez és a kevesebb ipari hagyomdannyal (ezdltal szakképesitett és
tapasztalt munkaer6vel) rendelkez6 Kecskeméthez képest. Ugyanez megallapit-
haté a Bosch és Miskolc kapcsdn a szerkezeti valsdgbél valé kildbalds id6szakara
vonatkozoan. Ezt a relativ hatrdnyt (kockdzatot?) a Mercedes tgy kezelte, hogy
rogton a telepitési dontés meghozataldt kovetGen meginditotta a duédlis szakkép-
zést a varosban, majd a megfelel6 intézményi keretek kialakitdsat kovetéen a
dudlis fels6fokd képzés is beindult. Az akadalyokat a vdros és a vdllalat eddig
sikeresen vette, amit a masodik gydr megépitésérél szol6 dontés is aldtdmaszt.

A bedgyazddasi protokoll kapcsdn kiemelendd, hogy az hogy az éltalunk vizs-
gdlt német tobbségi tulajdont véllalatok hazai bedgyazdddsa azért is tekinthetd
sikeresnek - dsszehasonlitdsban mds, amerikai vagy dzsiai befektetGkével - mert
annak alapja egy olyan, tobb évtizedes tapasztalatban és kulttirdban gyokerezik,
mely a hazait6l nem tér el jelent§s mértékben. Itt emlithet6 néhdny anyavalla-
lati és anyaorszagi példa, mint a Robert Bosch csoport esetében a névad6 Robert
Bosch édltal 1936-ban alapitott és az6ta is m(ikodé Robert Bosch Kérhdz Stuttgart-
ban (Robert Bosch Stiftung, 2017). A Bosch csoport azért tér el a mésik két vizsgalt
véllalattél, mert tulajdonosa csalddi alapitvdny formdjaban miikédik. Ha mdsik
orszagban 1év{ telephelyet vizsgdlunk, jé példa a 2006-ban Szerbidban (Belgrad-
ban) alapitott, mdra csaknem 800 {6t foglalkoztaté Bosch vdllalat. Itt szintén megje-
lennek a telepiilési kdrnyezetben végzett CSR tevékenységek, dm, ha az ,épitett”
bedgyazottsdghoz vezet§ tovabbi 1épéseket keresiink, igy a hazdnkban jellemzé
dudlis képzési, nemzetkozi 6voda, iskola, egészségiigyi, lakhatdsi, bejdrds tdmoga-
tasi rendszereket, a globdlis szint{ honlapra kalauzol minket a keresé. Ebbdl két
dolog kovetkezhet: az egyik, hogy a a primer kutatds sordn a befolydsol6 tényezsk
kozott nevesitett minimdlis foglalkoztatotti 1étszdm a bedgyazddds tovabbi 1épése-
ihez valéban sziikséges (800 foglalkoztatott a miskolci tébb ezer munkavallalgval
szemben), a mésik, hogy a helyi befogad6 kdrnyezet - és elsGsorban annak ,,puha”
tehat példdul szabdlyozasi elemei - szintén alapvet6 fontossdguak.

Mads vallalat példajat emlitve az Audi nemzetkozi iskoldk tizemeltetését tdmo-
gatja Ingolstadtban és Miinchenben, amelyeknek célkozonsége az ott dolgozd
kiilfoldi kollégdk és az § csalddjaik. A 2012. évi Audi globdlis CSR jelentésben
kiemelt helyen szerepel az egyik Audi-s munkavallalétél szdrmazé idézet, misze-
rint ,,Az Audi-nak meg kell vdlaszolnia a tdrsadalomban elfoglalt szerepével
kapcsolatos kérdéseket.” (Audi globdlis CSR jelentés, 2013). Szintén a jelentés
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tantsdga szerint a vallalat részt vesz az Ingolstadt Regiondlis Menedzsment
Kezdeményezésben (Initiative Regionalmanagement Region Ingolstadt, IRMA)
tobb véllalattal és a helyi és térségi (6n)kormdanyzatokkal egyiitt, mely egyiitt-
miikddés keretében 61 kezdeményezés megvaldsitdsa volt 2012-ben folyamat-
ban. A Neckarsulmban (Németorszdg) 1év6 gydrtoegység esetében a vdllalat egy
130 partnerbdl all6 regiondlis hédlézat tagja. Tevékenysége keretében projekte-
ket, tudastranszfer tevékenységeket és kiilonféle figyelemfelkelt6 kampdnyokat
tdmogat f6ként a gyermekellatds, iskoldn kiviili oktatds, a csaldd és a munkahely
0sszeegyeztetése és a bevdndorlok integréldsa teriiletén.

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

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

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

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

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

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

4. OSSZEGZES

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

A kutatds eredményei szerint a kelet-kozép eurdpai kozepes méretd varosok
esetében kiemelt jelent6sége van egy-egy multinaciondlis véllalat letelepedésé-
nek, helyi bedgyazéddsanak. Ezeknek a véallalatoknak a ,.core” és ,non-core”,
azaz alaptevékenységei és nem alap- (kiegészit§) tevékenységei alapvet&en
hozzdjarulnak egy adott telepiilés fejl6dési Utjdnak kijeloléséhez és sikeressé-
géhez, kapcsoléddsuk a vdrosi gazdasdg hagyomdnyos szektordhoz er§sods-
ben van. A kutatds bizonyitotta, hogy az endogén tényezdk (kiemelten a helyi
természeti, humdan és kulturdlis er6forrdsok) kihaszndldsdnak, fejlesztésének
és a magas szinvonald helyi el6készitési és gazdasagfejlesztési tevékenység-
nek a vdllalati telepitési és fejlesztési dontésekkel kolcsonos egymdsra hatdsa
pozitiv médon a gyakorlatban megvaldsulhat. Osszefoglaléan megallapithatd,
hogy a nemzetkozi vallalatoknak az elmult évtizedekben kialakitott, j61 bevalt
bedgyazddasi mechanizmusuk van, amelyet az adott telephelyi kdrnyezethez
adaptdlnak annak sajatossdgai szerint. Az Audi helyi bedgyazdddasa jé példa a
nemzetkdzi nagyvallalat és a telepiilési kornyezet kozotti egyre erdsebb és tobb
terililetre kiterjed6 egyiittm{ikodésre, a kdlcsonods szinergidk kihaszndaldsdara.
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A 2010-es évektdl kezd6dben elsGsorban a nem kozvetleniil a termeléshez
kapcsolddé tevékenységek ergsodtek meg, 4m a véllalati bedgyazddds folyamaté-
ban az elmult 25 évben er&teljes gyorsulds figyelhet6 meg hazankban.

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

Hazédnkban jellemz§ médon megjelentek a termelés el6tti (példdul KFI,
mérnokségi tdmogatds, tesztelés) és a termelés utdni (példdul marketing, logisz-
tika, vevéi igényekre testreszabds) szolgdltatdsok a ,,szabadon vélasztott” tevé-
kenységek kozott, amelyek hozzdadott értéke magasabb és egyben az értéklanc
Ujabb generacids termékek telepitése torténik hazdnkba, j6 résziik a legtijabb
globdlis trendekhez kozvetleniil és szorosan kapcsolédik, példdul onvezetd
jarmivek, elektromobilitds és a termelés digitalizaci6ja. Ez4ltal hazdnk részvé-
tele a globdlis értékldncokban erésebbé, poziciénk versenyképesebbé vélik és
az itt el6allitott hozzdadott érték ng. A globdlis értéklancok egyes szakaszainak
kiilonb6zé mindségi szintjét j6l szemlélteti az Gn. ,mosoly gorbe” (Baldwin-
Evenett, 2012, 90), rdmutatva, miként ,mélyiil” a mosoly” a 21. szdzadban az
1970-es évekhez képest, azaz hogyan nétt meg jelentGsen a termelést megel6z8
és kovet§ értéklancszemek hozzdadott értéke a tényleges termelési folyamat
hozzdadott értékének rovdsara. Emiatt kiemelked6 fontossdgu, hogy hazdnk - és
a KKE régid - pozicidja a globdlis értéklancokban javuljon, a magasabb hozzé-
adott érték elgdllitdsa felé mozduljon el. Ezt véleményiink szerint nem elsGsor-
ban 1j ipartelepités, hanem a mdr itt mkod6 gazdasagi egységek mélyebb és
szélesebb (tobb dimenzids) bedgyazddasa segiti eld.

A késtbbi kutatdsok érdekes témadja lehet ezeknek az alkotéelemeknek a
feltérképezése, rendszerezése, 0sszehasonlitd elemzése a kiillonbdz6 nemzeti
tulajdonu véllalatok, a kiilonbdz6 kontinensen 1év§ telephelyek, valamint akér

Lo 2z

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

vidéki nagyvdrosok) és a globdlis értéklancok kiilonb6zé szintjein 1év§ beszal-
lité véllalkozdsok (kiemelten kis- és kozepes vallalkozdsok) esetében.
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