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I. A nemzeti bajnokok vizsgalatanak fogalmi keretei

1. Bevezetés

A versenyt nemcsak a piaci szereplok korlatozhatjak, hanem a verseny, mint kozérdek
érvényesitésére hivatott allam is, tobbnyire a vallalati és Osszgazdasagi szintl
versenyképesség javitasat célozva. Ezt tapasztaltuk Magyarorszagon a tervgazdasag idején,
majd 1990 utan is tobbek kozott a privatizacioval vagy a gazdasdgon beliili
redisztribuciéval kapcsolatban. Ugyanez a felfogds htzodik meg az Eurdpai Uniod
szabalyozasanak hatterében, amely altalanossagban versenykorlatozonak itéli ugyan az
allami tdmogatasokat, de azok szamos formdjat engedélyezi, st maga is hozzéjarul a
forrasok megteremtéséhez.

A versenyképesség javitasara hivatkoz6 allami versenykorlatozas egyik alapvetd modszere
ma Magyarorszagon az allami tdmogatas, ezen beliil egy sajatos technika, az allami
piacteremtés. Ezt a modszert sem a szakirodalom, sem az unids eldirdsok nem soroljak a
tamogatasok korébe. Mivel ezért az elméletben és a szabalyozasban is elhanyagolt
teriiletrdl van sz6, vizsgélata 0j tudoményos eredményeket hozhat, és a gyakorlat szdmara
1s 1) megkozelitéseket vethet fel. A versenyszabalyozas szempontjabol a piacteremtés azért
érdekes, mert a versenytorvényben explicit mdédon nem szerepel ugyan, de hatterében
sokszor vallalati kezdeményezés huzddik meg, és hatdsa mindig tiikr6z6dik a cégek
viselkedésmintdiban; a szankciondlt magatartasformédknak szinte mindegyikében
felbukkanhat. Veszélyeztetheti a versenyeztetés (versenytargyalds, palyazat, kozbeszerzés)
tisztasagat, hozzajarulhat a gazdasagi er6folény €s az azzal vald visszaélés 1étrejottéhez
mas szereplok piacra 1épésének akadalyozdsdval vagy a versenytdrs szamdara
indokolatlanul hatranyos piaci helyzet teremtésével, esetleg olyan allamilag segitett fiziok
végrehajtasaval, amelyek a torvénybe litkoznek.

A kutatas célja az allami szervezetek versenykorlatozé 1épéseinek, kiemelten az allami
piacteremtés szerepének feltdrdsa a nemzeti bajnokok létrehozasaban, és az ezt szolgdlo
egyedi dontések, valamint intézményesiilt eljarasok hatdsdnak vizsgilata a
versenyszabalyozas feltételrendszerére. Kiindul6 hipotézisiink szerint az allami tdmogatas,
piacteremtés a versenytorzitd hatdsok ellenére az érintett véllalat szempontjabol
rovidtavon, s6t hosszabb iddszakot nézve is eredményes lehet; a sikert befolyasolhatjak a

cégek alapvetd jellemz0di, magatartdsmintdi €s stratégidi, a relevans piacok szerkezete, az



allami tdmogatds konkrét forméja ¢és dinamikdja, valamint a piac miikddési
mechanizmusanak tagabb kontextusa.

A tanulmany el0szor is felvazolja az allami tdmogatas és piacteremtés fogalomkorét és a
szakirodalomban, gyakorlati szabalyozasban megfogalmazott sikerkritériumokat. Az
empirikus rész dsszehasonlito vallalati esettanulméanyokra épiil. A cégeket ugy valasztottuk
ki, hogy mind azok alapvetd jellemz6i, mind pedig a tdmogatasi formak tartalmazzanak
egymastol eltérd és rokon vondsokat is. A hasonlosdgok adjdk az Osszevetés alapjat, a
kiilonbségek pedig lehetové teszik, hogy az egyes tényezoknek a sikerre és a
versenytorzitasra gyakorolt hatasat kimutathassuk. Az utdbbi szempontbdl az eredmények
az alacsony esetszdm miatt nem bizonyitd erejieck ugyan, de a valdszinliségek
megallapitasara, a hatdismechanizmusok, a kozvetlen és attételes kovetkezmények leirasara
alkalmasnak latszanak.

A vizsgalt harom vallalat a Transelektro, a Vegyépszer és a Richter Gedeon
Gyogyszergyar. Kozos jellemzdjiik, hogy nem 1990 utan jonnan alapitott cégek, volt
allami vallalati multjuk, felvasarlasokkal €s mas moddszerekkel gyorsan terjeszkedtek,
kisebb-nagyobb mértékben a hataron tal is, €és sajatos, allamkozeli, ,,érzékeny” piacon
tevékenykedtek. Mindegyikiik fontos szerepld a hazai piacon, amelyek egy része
meglehetdsen koncentralt, de megjelennek az ¢les versennyel jellemezhetd kiilpiacokon is.
Lényegesek a kiilonbségek viszont az induld vallalati méretekben, a tulajdonosi
szerkezetben ¢€s a stratégiaban, tobbek kozott a tevékenység diverzifikaltsagi fokéban és a
boviilés finanszirozasanak modjaban. Mindhdrom  véllalat részesiilt kiilonféle
tdmogatasokban, és ¢élvezhette az allami piacteremtés elOnyeit, de ennek domindns
modszere eltérd. A vizsgalt korben a siker és a kudarc egyarant eléfordul. Kiilonlegesség,
hogy a harom vallalat koziil kettdnek a sorsa nemrég szorosan dsszekapcsolodott, amikor
egyikiik cs6dkozeli helyzetbe kertilt.

Az esettanulmanyok tanulsagait 0sszefoglalo fejezet értékeli, amely bemutatja az allami
versenykorlatozas hatdsat a verseny és a versenyképesség alakulasara, és kovetkeztetéseket
fogalmaz meg a piacteremtésnek a versenyszabalyozasra gyakorolt hatdsarol, a Gazdasagi
Versenyhivatal szamara megfontoland6 szempontokrol is.

Az empirikus forrasok sokrétliek. A cégek fejlodési trendjeinek és a piacszerkezeteknek a
bemutatasdhoz feldolgozzuk a szakigazati és vallalati statisztikdkat. Az irott és
elektronikus szaksajtoban megjelent elemzéseken kiviil felhasznaljuk a cégek nyilvanos és
a vallalatoktdl beszerezheté dokumentumait, strukturdlt mélyinterjukat folytatunk a

tarsasagok vezetdivel, az lizleti partnerek €s az érintett dllami szervezetek képviseldivel.



A forrasok jellegérdl és felhasznalasarol eldljaroban néhany megjegyzést kell tenniink. A
sajtod az elmult évben sok szaz cikket kozolt a vizsgalt vallalatokrdl, jelenségekrol, de ezek
a mifajbol kovetkezéen nem feltétleniil pontosak, st valoszinlileg nem is mindig
elfogulatlanok. A hirek sokszor az MTI-nek leadott vallalati, banki, esetleg kormanyzati
vagy politikai szervezetek altal megfogalmazott kozleményeket tarnak a szélesebb
nyilvanossag elé, ellenérzés vagy mélyebb értékelés nélkiil. Nem kizart, hogy az Gjsagokat
nemcsak ezek a kozvetlen befolyasok érik, hanem mdas informalis hatasok,
,megrendelések™ is, amelyek szerepet jatszanak abban, hogy jo vagy éppen rossz szinben
tiinnek fel az érintett cégek, vezetdik és tevékenységiik. Az természetes, hogy nem
elfogulatlanok beszélgetdtarsaink sem: mindenki sajat tapasztalatainak, a maga szerepének
¢s érdekeinek megfelelden mondja el allaspontjat, amit esetenként a visszaemlékezés
korlatozottsaga €s a késobbi események fényében megtett atértékelés, esetleg a szandékos
elhallgatés is szinez.

E torzitasok ellenére az ilyen tipusu forrasok felhasznaldsat az indokolja, hogy fontos,
massal nem poétolhatod informécidkat adnak. De az is vildgos, hogy a sajtot és az interjukat
is megfeleld forraskritikaval kell kezelni, tartalmukat mas Aallitasokkal Osszevetve,
iitkoztetve és kiegészitve lehet csak értelmezni.

A személyes beszélgetések nagyon tanulsagosak voltak a gazdasag rejtett folyamatainak,
illetve az érintett piacokat jol ismerd vallalati, banki szakértdk és kiilonbozo teriileteken
dolgoz6 tanacsadok véleményének megismerése szempontjabol, Iényeges adalékot
jelentettek az atfogd értelmezés kereteinek kialakitdsdhoz. Bizonyitd erejiiket azonban a
fenti nehézségeken til két elem gyengiti. Egyrészt az interjii alanyok kivalasztasat
befolyasoltak a gyakorlati elérhetdség lehetdségei, igy az egyes vallalatokrol kozvetlentil
megszerezett informaciok nem egyenszilardsaguak. Masrészt a cégeken kiviili beszélgetd
partnereink tobbsége a kérdések kényes volta miatt nem vallalta kilétének felfedéset,
illetve az interju feltétele az anonimitas volt. Ezért az ilyen forrasokra nem név szerint,

csak a partner szerepének altalanos megjelolésével hivatkozunk.

2. Fogalmi keretek: dallami tamogatds, piacteremtés, verseny

A verseny, mint kozérdek érvényesitésére hivatott allam nemcsak élénkitheti, hanem

sokféle modon korlatozhatja is a versenyt. Ezeknek a beavatkozasoknak az egyik



alapformdja a jovedelmek ujraclosztasa, ezen belill a gazdalkodé szervezetek tdmogatésa

¢s annak egy sajatos formaja, az dllami piacteremtés.

2.1 .Fogalmak

Az allami tamogatas a jovedelmek gazdasagon beliili ijraelosztasat jelenti.' Az allam és a
vallalkozdsok kozotti kapcsolatnak ez a formaja a tervgazdasdgok alapvetd miikddési
mechanizmusa volt, amelyet a rendszer jellemzdinek 0sszefoglaldsat adé Kornai Janos a
véllalatok puha koltségvetési korlatjanak fogalomkorében targyalt.” Eppen a korabbi
kozponti szerep miatt a kdzép-kelet eurdpai orszdgok atalakuldsanak idején elméletileg is
fontos kérdés volt a redisztribucids mechanizmus sorsa. Az 1990-es évek kozgazdasagi
szakirodalma bdségesen targyalta is, hogy a piacgazdasag intézményeinek kiépiilésével
parhuzamosan csokkentek-e a cégeknek adott tdmogatdsok, azaz mennyire keményedett
meg a vallalatok koltségvetési korlatja. Az elemzések azt mutattdk, hogy az
allamkasszabol kozvetleniil folyositott, az éves koltségvetésekben nyomon kdvethetd
preferencidk latvanyosan visszaestek ugyan, de az atvaltdsi hatasok is nyilvanvalova
valtak. A legtobb szerzd azt hangsulyozta, illetve bizonyitotta, hogy a koltségvetési
kiutalasok csokkenését a rossznak vagy kétesnek mindsitett bankhitelek és az
adotartozasok halmozodasa kovette, novekedésnek indult tovabba a vallalatkozi
kényszerhitezés.” Néhanyan utaltak az adokulcsok differencialsara, az 4allami
megrendelések és a kedvezményes kolesonok szerepére.* Az elemzésbe sokan bevontik a
hitelt nyajt6 bankok koltségvetési korlatjanak vizsgalatat, maguknak a bankok a
megmentését.

A puha koltségvetési korlat fogalma a kutatasok eldérehaladtaval mindjobban kiterjedt. A
legtijabb, széles értelmezés szerint ez a szindroéma nemcsak az allam ¢€s a vallalat kozotti

kapcsolatot jellemzi, nem kizarolag hierarchikus viszony, ebbdl kovetkezéen nem

1 A ,,gazdasagon beliili” megszoritas azt jelenti, hogy az elemzés nem terjed ki a nagy szocialis tjracloszto rendszerekre és a koltségvetés mas (példaul védelmi vagy
allamigazgatasi) kiadasaira. Ezt azért érdemes kiemelni, mert sok szerz6 csak az utobbi elemeket targyalja ujraclosztasként, és a vallalkozasok timogatasaval nem vagy
nem ebbe a fogalomkorbe sorolva foglalkozik, lasd példaul Stiglitznek a kormanyzati szektorrol szold sszefoglalo munkajat (2000) vagy a Vilagbanknak a magyar
allamhaztartas atalakulasarol szol6 tanulmanyat (Bokros-Dethier 1998).

2 A gazdasagon beliili ujraclosztas definicidja szoros kapcsolatban all Polanyi Karoly redisztribucio felfogasaval (Polanyi 1980) és a Kornai Janos éltal bevezetett puha
koltségvetési korlat fogalommal (Kornai 1980), de ezekkel nem azonos. A hasonlosagokrol és kiilonbségekrél lasd részletesen Voszka (2004. 30-37.). A fogalmi keret
egésze az utobbi tanulmanyban kifejtettek rovid osszefoglalasa.

3 Példaul Kornai (1993b., 2000), Pinto-Belka-Krajewski (1993), Pinto-Wijnbergen (1994), Roland (1994), Schaffer (1995), Bonin-Schaffer (1996), Berglof-Roland
(1998), Grosfeld-Nivet (1997), EBRD (1997, 1998, 1999), Hellman-Schankerman (2000), Roland (2000), Lizar-Svejnar (2001), Kornai-Maskin-Roland (2003)

4 Sorrendben: Kornai (1997, 2000), Coricelli-Djankov (2001), De Melo—Denizer—Gelb (1996), Bokros-Dethier (1998)

5 Példaul Bonin-Schaffer (1996), Kornai-Maskin-Roland (2003), valamint a magyar bankkonszolidaciorél szol6 gazdag szakirodalom.



rendszer-specifikus: sem a paternalizmus, sem a biirokratikus koordinacié nem tartozik
szlikséges ¢s elégséges feltételei kozé. Bar dontden a hatékonysagi mércével mérve gyenge
cégek (befektetések) életben tartasara iranyul, nem kizarolag kartékony hatasu.’ A
matematikai modellekbe beépiilt a koltségvetési korlatnak az a kordbban is hangsulyozott
eleme, hogy a jelenség dinamikus hiteles elkdtelezettségi probléma: az ugrépont az, hogy a
forrast nyajté szervezet dontéseinek sorozataval hihetévé tudja-e tenni, hogy a rossz
vallalatok, a hibasnak bizonyult befektetések finanszirozasat nem tartja fenn.” Ebbél pedig
az kovetkezik, hogy a koltségvetési korlat keményitése nem egyszerlien gazdasagpolitikai
jellegli, exogén elhatdrozas vagy deklaracid kérdése, hanem az intézményi berendezkedés
egészétol fligg, mert csak az tudja hitelessé tenni a kinyilvanitott szandékot.®

Ez a megkozelités vilagos teoretikus hatteret ad a puha koltségvetési korlat, ezen beliil az
allami preferencidk vizsgalatdhoz a gazdasagi atalakulds és kapitalizmus koriilményei
kozott, elméletileg is alatdmasztva azt a gyakorlati tapasztalatot, hogy az allami tdmogatas
a piacgazdasagokban is elterjedt jelenség.

Az Ujraelosztas eszkozei koziil a szakirodalom altalaban a fiskalis és a hitelezéshez
kapcsolodo eszkozoket kiilonbozteti meg, esetenként emlitve a kvazi-fiskalis modszereket
is. Felfogasunk szerint a fogalomkdrbe tartozik ezen kiviil az allami piacteremtés is.
Fiskalis wjraelosztds a koltségvetésbdl adott folyd és beruhazasi tdmogatds, az allami
garancia, az ado-¢€s jaruléktartozasok felhalmozasanak eltiirése, az adok differencialt
meghatarozasa, beleértve az elmaradt bevételt jelentd, ezért a koltségvetésben ki nem
mutatott adokedvezményeket. A kvazi-fiskdlis elosztds sem tiikr6z0dik kozvetleniil a
kozponti koltségvetésben — a tdmogatdsok kiilonbozd allami szervezetek kozvetitésével
érmek el a kedvezményezettekhez. Ide sorolhatdé az elkiilonitett alapokbdl (palyazati
rendszerekbdl), az allami fejlesztési banktol vagy tulajdonosi szervezettdél kapott
tokejuttatas, a specialis intézmények altal nyljtott garancia, valamint a tulajdonosvaltashoz
kapcsolodo tamogatas (példaul a privatizacidos bevételek visszaforgatisa, vallalatrészek
allami megvasarlasa, adossag-részvény csere allami intézményekkel, ingatlanjuttatas). A
hiteleszk6zok atfogjak a tartozasok elengedését és atlitemezését, tovabba a kedvezményes,
a piaci feltételektdl eltéré kondicidju allami kolesont, igy az allami forészvényestol kapott

tulajdonosi hitelt is.

6 Az 6sszefoglalast lasd Kornai-Maskin-Roland (2003)

7 Kornai Janos mér a fogalom els6 kifejtésekor, majd a szocializmusrol irt 6sszefoglalo konyvében is utalt a vallalati varakozasok, illetve a kormanyzati elkételezettség
fontossagara (Kornai 980, 602-604. és 1993a, 171-172). Elészor Schaffer (1989) altalaban, majd Dewartipont-Maskin (1995) részleteiben, a bankok magatartasanak
modellezésével bizonyitotta a hiteles elkételezettség endogén voltat, ami ezutan a hasonlo targyt elemzések altalanosan elfogadott kiindulopontjava valt.

8 Dewartipont-Maskin (1995), tovabba Berglof-Roland (1998), Roland (2000), Kornai-Maskin-Roland (2003)



A szakirodalomban elhanyagolt piacteremtés azért sorolhatd a tdmogatasok korébe, mert
az allam nemcsak mar megtermelt jovedelmeket csoportosithat at, hanem a bevételszerzési
es¢lyeket — azaz a jovOben realizdlhatdo profitokat — is Ujra rendezheti. Az allami
piacteremtés meghatarozasunk szerint az a kormanyzati magatartas, illetve eszkdzrendszer,
amely kozvetleniil befolyasolja a piacok megszerzésének és megtartasanak vallalati
esélyeit. Modszere lehet az eladési lehetdségek kiterjesztése a belsdé piac adminisztrativ és
szabalyozasi védelmének valtozatos formaival, dallam-és vallalatkozi szerzédések
megkotésével-eldsegitésével, a kivitel 6sztonzésével €és adllami megrendelésekkel, ha azokat
nem a nyilt versenyben, a szokasostdl elérd feltételekkel adjak. A beszerzéseket segiti a
vammentesség vagy az importvam kedvezmény. Az drmeghatarozas és szabdlyozas korébe
tartozik a termékpalyak, szerzddéses arak allami meghatarozasa, a privatizacidos vagy mas
befektetési szerzodésekben garantalt ar és profit. Végsd soron ezeknek az eljarasoknak a
hatésa is megjelenik a jovedelmi folyamatokban az allamhdztartas és a vallalatok szintjén
is, de ez a hatas attételes és késleltetett.

Az Ujraelosztds modszerei tobb mas szempont szerint is tipizalhatok. A kedvezményt
nyujtoé allami szervezet kiléte szerint a redisztribuci6 lehet kdzvetlen, ha a tdmogatast a
kozponti koltségvetés adja, és kozvetett, ha mdas intézmény. A kedvezményezettek
jellemzdi szerint a legfontosabb a tulajdonosi szerkezet (magan vagy allami cég), a
tevékenységi kor (pénziigyi kozvetitd vagy termeld-szolgaltatd vallalat), a vallalkozas
nagysdga. A célok szerint a két f0 csoport a redisztribuci6 vallalatmentd (cs6dot,
felszamolast elharitd) vagy profitnoveld jellege.

Ugyancsak valtozatos a fiskalis-szamviteli hatds. Van, aminek nincs nyoma sem az allami
koltségvetésben, sem a vallalati mérlegekben (&llamkozi szerzddés, a piacvédelmet
szolgald mindségi kovetelmények és szabvanyok eldirasa, be nem valtott garancidk). Van,
ami nem koltségvetési kiadads, hanem elmaradt bevétel, de javitja a vallalati eredményt,
mint az adokedvezmény. Van, ami kiadas, de nem kdzvetleniil a kozponti koltségvetést
terheli (tdmogatés elkiilonitett alapokbdl, az allami tulajdonosi szervezet vagy egy allami
bank reorganizacids-valsagkezeld kiadasai). S végiil van, ami kifejezetten gyarapitja az
allamkasszat, vagy noOvelve az érintett vallalat kiadasait (koncesszio, import letéti
rendszer), vagy arra is kedvezd hatast gyakorolva csak a versenytarsakat sujtja (hosszu
tava szerzOdés, vam, vampotlék). Az ujraelosztdsnak azokat a modszereit, amelyek
megjelennek a kozponti koltségvetés kiadasi rovataiban, nyilt tdmogatasnak, amelyek
viszont kiviil maradnak — s igy elkeriilhetik a nyilvanos ellendrzést -, rejtett formaknak

nevezzik.



Az allami ujraclosztast értékelhetjiik a szelekcid moddja, vagyis aszerint is, hogy a
gazdalkodd egységek mekkora csoportjat érinti, s milyen kritériumok jelolik ki a kor
hatérait. A redisztribuci6 egyedi, ha azt a vallalat és az allamapparatus individualis alkuja
szabja meg. A normativ, deklardltan egységes elveket és eljarasrendet koveté modszerek
mas ismérvek — tulajdon, méret - alapjan kivalasztott cégcsoportokat). Az atfogd allami
szabalyozasbol azokat az elemeket soroljuk a fogalomkdrbe, amelyek nem minden
vallalkozasra vonatkoznak, és/vagy alku targyava tehetok.

Osszefoglalva, gazdasigon beliili redisztribucionak, allami tdmogatasnak tekintjiik a
vallalati esélyek és jovedelmek allami befolydsoldsanak nyilt és rejtett, egyedi, csoportos
és/vagy alku targyava tehetd normativ mddszereit, beleértve a piacteremtést, valamint a
fiskalis, a kvazi-fiskalis €és a hitelezéshez kapcsolodd tamogatasokat, fliggetleniil a

céloktol, a pénziigyi kovetkezmények jelentkezésének maodjatol és idejétol.

2.2. Dilemmak

A gazdasagon beliili Ujraelosztassal kapcsolatban a dontéshozok - tobb mas teriilethez,
koztiik a versenyszabalyozashoz hasonldéan — nehezen feloldhatd dilemmaba iitkdznek, a
verseny ¢€s a versenyképesség ellentmondéasaba. A tdmogatas ugyanis egyfeldl korlatozza a
versenyt, lazitja wvallalati poziciok ¢s fejlodési lehetdségek kapcsolatat a piaci
teljesitménnyel, megemeli a belépési korlatokat az 0j szerepldk eldtt, gyengiti az €rintett
piacok tdmadhatdsagat. Masfeldl viszont hosszabb tdvon javulhat a versenyképesség, ha az
atmeneti segitség utdn a cégek tdmogatas nélkiil is képesek talpon maradni a megnyitott
piacokon — igy a verseny is helyreéllithat6.

Ez a konfliktus kiilonosen ¢les volt a tervgazdasdgok felbomlasa idején, amikor a
piacteremtés ¢s a kedvezmények leépitése hozzdjarult a véalsag mélyiiléséhez, mikdzben
lekiizdéséhez redisztribuciora lett volna sziikség éppen akkor, amikor nemcsak a forrasok
apadtak el, hanem az allami beavatkozas visszahUizodasat feltételezd rendszervaltas
megkérddjelezte ennek elvi és legitimacids alapjait is. A dilemma azonban az ezredfordulo

utani Magyarorszagon sem tiint el, és a fejlett piacgazdasagokban sem ismeretlen.
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Az 1990-es évek hazai fejleményeinek attekintése alapjan azt mondhatjuk,” hogy a
gazdasagon beliili Gjraclosztasnak a tervgazdasag idejére jellemz0 atfogo jellege megszint.
A folyamatok alapvetd jellemzdje az egyes kormanyzati periddusokon beliili, a parlamenti
valasztasokhoz igazodo ciklikussag, valamint a kormanyzati periddusok kozott a dominélo
célcsoportokban és modszerekben kimutathatd valtozékonysdg. A gazdasagi atalakulés
elinduldsa ota a kedvezményezettek kore az allami vallalatoktél a magéanvallalkozasok
felé, a cégmentd tamogatasoktol a profitnoveld preferencidk felé, a kozvetlen, egyedi
koltségvetési tamogatasoktol a normativ, majd a palyazatokkal elnyerhetd forrasok fel¢, az
adokedvezményektdl és piacinal jobb feltételekkel adott hitelektdl a végleges tokejuttatas
felé tolodott el. Ezek a valtozasi iranyok megfelelnek az Eurdpai Unio felfogasanak, és
részben a k6zosség kozvetlen nyomasara mentek végbe.

A csatlakozassal kapcsolatban egyfelél azt lehetett feltételezni, hogy a versenyt
alapintézménynek tekinté kozosség kozvetleniil, a vallalatoknak adott kedvezmények
ellendrzésével és kozvetve, a koltségvetési hiany felsd korlatjanak eldiradsaval is hatart szab
a redisztribucié és a kilengések ndvekedésének. Masfeldl viszont az Unid pénziigyi
forrasokkal is hozzdjarul az tjraelosztashoz, és masfajta tdmogatasokat sem ellenez
kategorikusan - mint ezt a szabalyozas vilagosan mutatja.

Az EU alapszerzddése szerint a kozos piaccal Osszeegyeztethetetlenek azok az allami
tamogatasok, amelyek — befolyasolva a tagallamok kozotti kereskedelmet - meghatarozott
vallalatokat vagy tevékenységet elonyben részesitenek, s ezzel a versenyt eltorzitjak, vagy
annak torzitasaval fenyegetnek.'® A kozosség ugyanakkor nem tiltja a tamogatasok egy
részét, tobbféle automatikus és csoportos mentességet, valamint egyéb mérlegelési
lehetdséget is ad.

A versenytorzitdé hatds aldl automatikus kivételt jelent a fogyasztoknak,
maganszemélyeknek nyujtott szocialis Ojraelosztds ¢és a természeti csapasok
kovetkezményeinek elharitasa. Mérlegelés targya lehet a regiondlis és horizontalis (az
elmaradott régiok, illetve egyes tevékenységek, példaul a kutatds-fejlesztés,
kornyezetvédelem fejlesztését célzo) tamogatasok nagy része, egy-egy ,.erzékeny” agazat
kezelése ¢€s a kulturalis 6rokség védelme —, de nem engedélyezhetd az exportndveléshez és
az importhelyettesitéshez, valamint néhany kivételtdl eltekintve a vallalatok miitkddéséhez
adott folyd tamogatas. Csoportmentességi rendeleteket eldszor a csekély Osszegl
tdmogatasokra, a kis-és kozépvallalatokra, a képzésre és a foglalkoztatasra fogalmaztak
meg. Sajatos megitélés ala esnek a kozszolgaltatasok, valamint a kozlekedés, a
mezGgazdasag és a halaszat.'! A kivételek bonyolult rendszere miatt foszabalyként be kell

9 1990 utani idészak magyar tamogatasi rendszerének valtakozo intenzitasardl, formairdl és célcsoportjairdl, a dilemmak konkrét megjelenésérol és feloldasi
kisérleteirdl lasd Voszka (2003).
10 EK Szerz6dés 87. cikk

11 A foszabalyokat és kivételeket 1asd részletesen Tamogatasokat Vizsgalo Iroda (1999)
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jelenteni a briisszeli Bizottsagnak a tervezett Uj tdmogatasokat és a régebbi programok
modositasat, hogy az elbirdlhassa a mentesités feltételeinek meglétét és kiadja az
engedélyt.

A keretek tehat jol tlikrozik az Ujraelosztassal kapcsolatos alapdilemmat. A formalis
feloldds modja az Unidban a tdmogatas tipusok elkiilonitése és differencidlt kezelése,
ugyanakkor az eljarasrend szigoru eldirasa.

A tamogatasok kiutalasanal az EU és a nemzeti kormanyok hivatkozasi alapja tobbnyire
valamilyen kozérdeknek nyilvanitott cél, a regiondlis kiilonbségek csokkentése, a
foglalkoztatas fenntartasa, a valsdg eszkalacigjanak megakadalyozasa vagy a
versenyképesség javitasa. E felfogds tehat azon az implicit feltételezésen alapul, hogy a
cégek, allamok, régiok versenyképességét nem feltétleniil és nem kizardlag a verseny
¢lénkitésével lehet javitani, hanem annak — legalabb atmeneti - korlatozésaval is. A
tdmogatasok fenntartasat, 1dérél idOre tapasztalhatd kiterjedését az elvi megfontolasok

mellett az érdekelt vallalatok nyomdasa €s a kozvetlen, rovid tava politikai célok is

taplaljak.

2.3. Sikerkritériumok

Valdban javithat6-e a versenyképesség a verseny korlatozéasa aran, allami tAmogatasokkal?
A kérdés megvalaszolasahoz azt kell megvizsgalni, hogy mivel mérhetd az Gjraelosztés, a
piacteremtés sikere.

A tamogatasok értékelésének két kozkeletli megkozelitése biztosan félrevezetd. Az egyik
szerint az egész gazdasag versenyképességének alakuldsat célszerti vizsgalni. Ezt azonban
szamos tényez0 befolyasolja, amelyek hatasat nehéz elkiiloniteni a tdmogatasok szerepétol.
Réadasul az sem egyértelmil, hogy a javulas az Gjraelosztas kdvetkezménye — lehet, hogy
éppen annak ellenére kovetkezett be, s a kisebb mérték vagy egy mas modszer jobb
eredményekre vezetett volna. Eppen ezért nem jo mutat6 az elosztott forrasok mennyisége
- elképzelhetd, hogy ez €ppen az elpazarolt kozpénzek nagysagat jellemzi.

Hasonlé okokbdl mond keveset a kedvezményezettek kore is, bar koncentralt tdimogatasok
esetén a jelentkezOk szdmara nagyobb a tét, ezért nd a nem transzparens eszkozok
bevetésének, és igy a hatékonysag csorbitdsanak valoszinisége is. A ,,sokaknak keveset”
vagy ,keveseknek sokat” dilemma azonban a sikeresség szempontjabol hamis — bar

kommunikécids-politikai szempontbdl valosziniileg nem az. E statikus megkozelités
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ugyanis egy adott, mindig kevesellt keret felosztasat vizsgélja, és nem a fenntarthatdsag
alapjan valogat.

A makrogazdasagi megkozelités helyett ezért egy konkrétabban vizsgalhatd terepet, a
vallalatok szintjét valasztottuk, ahol a siker jobban mérhetd. A definicio kiinduldpontjanak
az Eurodpai Unid reorganizacids allami tamogatasokhoz szabott feltételét tekintettiik, amely
szerint segitség altaldban akkor adhatd, ha az a jovO realisztikus megitélése alapjan rovid
idoén (altaldban hat honapon) beliill képes helyredllitani a véllalat hosszii tava
versenyképességét.'? Ez a megkozelités kevéssé egyértelmii, amikor véllalatcsoportokrol —
példaul a kisvallalkozasok preferalasarol - van szo, de a most elemzett egyedi esetekre jol
alkalmazhat6. Meghatarozasunk szerint az esélyek és jovedelmek allami Ujraelosztisa
annal sikeresebb, minél nagyobb ardnyban teszi a kedvezményezetteket (cégeket,
agazatokat, régiokat) belathato 1d6 alatt versenyképessé, s igy sajat alapjat megsziintetve
nem ismétlddik, hanem folyamatosan visszahUizodik. Vagyis a sikerkritérium az érintett
vallalatok-cégcsoportok tartés, a piac 4ltal igazolt megerdsddése, hosszii tavi
versenyképességének kialakulésa.

Figyelembe kell azonban venni, hogy a kozvetleniil lathaté hatds, a kedvezményben
részesitett cégek terjeszkedése, piacuk és profitjuk boviilése sokszor atmenetinek bizonyul
- de ezt csak évek mulva lehet kimutatni. Ezért feltétleniil indokolt a dinamikus szemlélet
érvényesitése, a fenntarthatdsag vizsgalata: ha az allami tdmogatés rovidtadvon eredményes
az ¢érintett vallalat szempontjabol, akkor kiilonb6zé formai, ezen beliill kiemelten a
piacteremtés lehet-e hosszl tdvon is sikeres?

Mint a gazdasdg minden metszetében, a nemzeti bajnok teremtés teriiletén is nyilvanvaldan
vannak nagy felivelést és gyors kudarcot mutato esetek. Ezért elemzésiink kiemelten fontos
szempontja annak korvonalazasa, hogy milyen feltételek, vallalati adottsdgok és stratégiak

befolyasoljak a timogatasok eredményességét.

3. Iparpolitika, versenypolitika és a nemzeti bajnokok problematikdja — elméleti
dttekintés

A nemzeti bajnok a kozgazdasagi szaknyelv sportbol atvett kifejezése. Ha a két szot
beirjuk az internetes keresébe, akkor tobb ezer taldlat adddik labdartigd és kézilabda

csapatokra, kiilonboz6 sportagak bajnoksagainak eredményeire, de feltlinik néhany

12 European Comission 1999, 212-213. Ehhez hasonl6 sikerkritériumot fogalmaz meg Vissi (d.n.16), valamint a Gazdasagi Versenyhivatal (1995). is.
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gazdasagi témaju cikk, tanulmény is. A tudomanyos elemzések az ipar- illetve a
versenypolitika teriiletérdl valok. Kitlinik beldliik, hogy mar a szakirodalom értékelése is
meglehetdsen eltérd a nemzeti bajnokokrdl. Az igazi kiilonbségek azonban a politika, a
kozvélemény, illetve a kdzgazdasz szakma kozott vannak. Hogy miért, az vilagossa valik a

fogalom kiilonb6z6 meghatarozasaibol.

3.1. Meghatarozasok

Els6 megkozelitésben és nagyon altalanosan a nemzeti bajnok mindsitést olyan
vallalatokra hasznaljak, amelyek ,,elég nagyok és erdsek ahhoz, hogy felvegyéek a versenyt

mas nagy jatékosokkal a globalis gazdasagban” (Riess-Vilild 2006).

A politika, illetve a kozvélemény ennél a szintnél altalaban megéll. A nemzeti bajnok
eszerint tehat ,,j6”, hiszen egy nemzetkdzileg is erds vallalat egy adott orszag hatalmi
politikajanak kinyujtott keze lehet, a kdzvélemény szamara pedig a nemzeti biiszkeség
megtestesitdje. A kozgazddszok azonban altalaban tovabbmennek a vizsgalatban, és
felteszik a kérdést: mitdl lesz egy vallalat nemzeti bajnok? A nemzeti bajnok a
versenypiacon sziiletik? Vagy allami eszkozokkel ,,csinaljak™? Es ha igen, akkor mibe
keriil ez nekiink? Milyen a koltségek és a nyereség szalddja, s milyen kdzvetett hatdst
gyakorolnak ezek a lépések a gazdasdg miikodésére, a tisztességes verseny feltételeire?
Tovabba milyen mértékben relevans még a kérdés, hogy egyes vildgcégek -—
transznacionalis, tehat miikodésiiket és tulajdonosi szerkezetiiket tekintve is nemzeteken
tali vallalatok — valamely orszédgok hatalmi politik4janak ,,kinytjtott kezei”? Vajon van-e
még értelme a jelenlegi globalis gazdasag keretei kozott az Eurdpai Unidban a nemzeti
bajnokok nevelésének, vagy sokkal inkdbb ,,Eurdpa bajnokokat” kellene vilagra segiteni?

Van-e ellentmondas a ,,nemzeti bajnok™ és az ,,Eurdpa bajnok”™ kozott?

Az altalunk feldolgozott kézgazdasagi szakirodalomban gyakorlatilag teljes az egyetértés
abban, hogy a nemzeti bajnokot teremtik. A legszéls6ségesebb definicid szerint ,,a nemzeti
bajnok olyan ipari Orias, amelyet gyakran kormanya tart életben intravénas

készpénzcsopogtetéssel”. (Altman, 2005)

Riess és Vilild 2006-0s cikkiikben pedig a kovetkezoképpen fogalmaznak: ,,Akik gy
definidljak a nemzeti bajnokot, hogy nemzeti bajnokok azok a cégek, amelyek elég nagyok

¢s erdsek ahhoz, hogy felvegyék a versenyt mas nagy jatékosokkal a globalis gazdasagban,
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azok ugy tekintenek az iparpolitikara, mint olyanra, amely megteremti és fenntartja, segiti

Sket.” (Riess-Vilili 2006, 20.0.)

Scott megéllapitja: ,,A nemzeti bajnokok teremtése gyakran az egyetlen tnak tiinik, hogy a
nemzeti cégek versenyezzenek a globalis piacot benépesitd hatalmas versenyzdkkel. Ez a
megkozelités magaban foglalhatja a kedvezményes kdlcsonoket, jelentds kozbeszerzések
esetén a kedvezményes dontést és — legfontosabbként — az egyesiilési jog olyan iranyitasat,
amely megvédi, vagy 0Osztdnzi a nemzeti vallalatokat. Ez kiillondsen a stratégiailag
fontosnak tartott agazatokban érvényes. Megjegyzendd, hogy a megkozelités elsdsorban a
mar egyébként is nagy, jo politikai kapcsolatokkal rendelkezd vallalatokra igaz.” (Scott
20006)

A nemzeti bajnokok és az iparpolitika k6zott rendkiviil szoros tehat a kapcsolat.

3.2. Iparpolitika és nemzeti bajnokok

A szakirodalom altalaban egyetért abban, hogy az iparpolitikanak nincs altalanosan
elfogadott definicidja. Konszenzus van ugyanakkor az iparpolitika eszkdz- ¢és
célrendszerének két alaptipusdt — horizontalis, vertikalis — illetden. A horizontalis
iparpolitika 4gazati és cég megkotések nélkiil, altaldnosan érvényes keretek kozott
nemzetgazdasagilag fontosnak tekintett célokat (példaul K+F, innovécid, beruhazasok,
kilfoldi  tokebefektetések  vonzésa, oktatas, tovabbképzés) tamogat példaul
adokedvezményekkel, kedvezményes hitelekkel. A vertikalis iparpolitika ezzel szemben
szektor- vagy cég-specifikus, amely meg kivanja véltoztatni egyes agazatok, vagy
vallalatok relativ fontossagat, eredményességét — kiilonb6zé kedvezmények, szubvenciok,
egyedi elbiralas segitségével. Ebben a vonatkozasban a nemzeti bajnokok (vagy Eurdpa
bajnokok, ha tobb mint egy EU-tagorszag cégérdl van sz6) tamogatasa a legszélsdségesebb

vertikalis iparpolitikanak tekinthetd.

Az iparpolitika mindig a gazdasagi utoléréssel (esetleg a nemzetbiztonsag gazdasagi
hatterével) volt kapcsolatos. A vilag vezetdé gazdasagi hatalmainak, a termelékenységben
¢lenjaroknak altaldban nincs sziikségiik ra, csak a kdvetdknek. Az USA-ban példaul kevés
sz6 esik az iparpolitikdrdl (kivéve amikor az 1980-as években Japan atvette a vezetést a
termelékenység-novekedésben), ellentétben Eurdpaval, ahol az elmult 100 évben vagy a

rést probaltdk meg zarni, vagy a vezetést probaltdk visszaszerezni — kiillonbozd
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iparpolitikai eszkdzokkel. Ugyancsak fontos szerepe volt/van az iparpolitikdnak az azsiai

orszagokban (korabban példaul Japan, Dél-Korea, napjainkban Kina, India).

Az eurdpai iparpolitikat Foreman-Peck (2006) négy szakaszra osztja

L)

L X4

1914-ig: liberalis iparpolitikak

X/
¢

1914-1950: a beavatkozas elterjedése egy dezintegralt korszakban
s 1950-1973: a reintegracio viragkora
s 1973- : euroszklerdzis, globalizacio, de-indusztrializacio

A vertikdlis iparpolitikai eszkdzok viragkora Eurdpaban a XX. szdzad masodik
évtizedének kozepétdl kezdddott, a nemzeti bajnokok teremtésének igazi kora az
importhelyettesitd iparositds id6szaka volt. De véleményiink szerint - bar id6rdl iddre
csokkent az erre irdnyuld torekvés, a vertikalis iparpolitikai eszk6zok jelentds része
»szalonképtelenné valt” — kordntsem ért véget annak lezarultaval. (Ezzel ellentétes
véleményt fogalmaz meg az MTA Vilaggazdasagi Kutatdintézetének tanulmanya, amely
szerint: ,,A nemzeti bajnokok nevelésének igénye az importhelyettesité iparositas
politikajaval egyiitt latvanyosan hattérbe szorult. Eljen a verseny! — kialtottuk, és a fejlett
orszagok tobbsége kiallt a nemzetk6zi tényezdaramlasok korlatait megsziintetd nemzetkdzi
(amerikai) eréfeszitések mellett. Mindenki hitt abban, hogy a nagy versengésben azért neki
is jut majd valamilyen szerep, dédelgetett nemzeti bajnokai fenn tudnak maradni.” (VKI
2007)) Eppen napjainkban keriilt ismét a szakmai, a politikai és a tagabb kozvélemény
érdeklédésének kozéppontjaba Eurdpaban és Magyarorszagon is a ,,nemzeti bajnokok”

kontra ,,Eurdpa bajnokok” problematikéja

Eurdpaban az iparpolitikat, illetve a nemzeti bajnokok kérdesét az 1950-es évek elejétdl az

integracids folyamatokba agyazottan kell vizsgélni.

Az 1957-ben aldirt integracidés alapdokumentum, a Rémai Szerzddés annak idején nem
teremtette meg a kozosségi iparpolitika kereteit — ez a szegmens nemzeti hataskorben
maradt. A versenypolitikat ezzel szemben azonnal koz6sségi szinten szabalyoztak annak
érdekében, hogy ne léphessenek mas korlatozasok a kereskedelmi akadalyok helyébe,
teljesedjen ki az integraci6. A nemzeti hatdskorben maradt iparpolitikai

kezdeményezéseknek egyre inkdbb gatat szabott a kdzdsségi szintli versenyszabalyozas,
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elsésorban az allami tdmogatasok korlatok kozé szoritasa, de az 1980-as évek végétdl az

egyesiilés/felvasarlas bejelentés- és engedélykotelessé tétele.

Nyugat-Eurépaban a hatvanas-hetvenes évek forduldjatol az ipar- illetve vallalkozas-
politika egyik fontos teriilete volt a belfoldi tulajdont vallalkozésok esélyeinek javitasa. Ez
eleinte részben egybeesett az allami vallalatok kezelésével ¢és tdmogatasaval — példaul
Olaszorszagban ¢és Franciaorszagban sok esetben veszteségtéritd jellegli volt, és nem
szolgalta az allami cégek hosszu tavi versenyképességének javitasat — késobb egyre
inkabb a belf6ldi tulajdont maganszektor felé fordult. ,,Ezt azonban a tagorszagokban
korlatozta az EU-tamogataspolitika szigorubba és kovetkezetesebbé valasa, illetve
Torokorszag esetében az EU-val 1996-ban életbelépett vamunio. Igy tehat csak egy-mdsfél
evtizedre teheto idoszak az, amelyben a belfoldi maganvallalkozasoknak jobb esélyeket
adni  kivano  gazdasagpolitikai  iranyzatok a vizsgalt orszagokban  valoban
érvényesiilhettek.” (Torok 2003, 37. 0.) Torok Addam a nyugat-eurépai orszagok harom £

vallalkozas-politikai tipusat kiiloniti el:
- ahatvanas-hetvenes évek ,,nemzeti bajnok teremtd” francia iparpolitikai stratégidja;
- anemzeti markak kialakitdsanak torok iparpolitikai stratégiaja;

- jorészt kozépvallalatokbdl szervezddd klaszterek, vagy ,.flirtok™ kialakitasanak,

fejlesztésének iparpolitikai stratégiaja. (7orok 2003 35-36. o.)

A nemzeti bajnokok nevelésének f6 helyszine tehat Franciaorszag — ahol a ,kinevelt”

cégek a politika kinyujtott kezei, a nemzeti biiszkeség szoros tartozékai.

A francia gazdasagpolitika kozel 200 éve erdsen dirigista, etatista, jelentds allami
beavatkozassal atitatott. Egészen az 1990-es évek elejéig szamottevd volt az allami
tulajdon — 1992-ben az allam még 105 nagyvallalat tevékenységét kozvetleniil feliigyelte
(olyanokét példaul, mint a Rhone-Poulenc, az Elf Aquitane, a Renault) (Somogyi 1997).
Jelentés volt a kozponti arszabalyozas szerepe, a kozbeszerzések soran a hazai cégek
elényben részesitése, az egyesiilések/felvasarlasok tamogatasa, €s a vallalatok kozvetlen
allami szubvenciondldsa. A francia tamogatasok Kkiterjedtségérdl és szerkezetének
sajatossagairdl mutat egyfajta — onmagaban is meglehetdsen sokkold — képet az alabbi

, , r .7 . 1
tablazat, a német szubvenciokkal sszevetve: '

13 Fel kell hivnunk a figyelmet a tartalmilag, modszertanilag korlatozottan Gsszehasonlithaté adatokra, illetve arra, hogy az EBRD, illetve a Vilagbank adatbazisa
szerint 1999-ben a magyar cégek 23 szazaléka allitotta, hogy részesiil valamilyen tamogatasban. Ennél magasabb érték csak Belorussziaban mutatkozott (27 szazalék).

(Bévebben lasd: Voszka 2004) A hatalmas francia értéket tehat fenntartasokkal kell kezelni, mar csak azért is, mert hivatalos adatok szerint a timogatasi 6sszegek az
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1. tablazat

A tamogatas valamilyen formajaban részesiilé vallalatok aranya az osszes vallalat

szazalékaban Franciaorszagban és Németorszagban az 1990-es évek kozepén

Németorszag Franciaorszag

Adohitel, egyéb koltségvetési tamogatas 16,1 48,8
Kozvetlen tamogatas (indulésnal) 13,6 47,7
Kedvezményes kolcson 23,4 41,2
K+F tamogatasa 20,9 39,7
Beruhédzéasok tdimogatasa 19,0 32,9
Visszatéritendo eldleg 4,6 31,9
Kozvetlen exporttdmogatas 2,8 20,4
Nem anyagi jellegli beruh4zasok 8,7 19,5
tamogatasa

Szektoralis timogatas 4,2 11,7
Semmilyen tdmogatasban nem részesiil 54,9 15,0

Forras: Revue de Rexecode, n°:52, 1996/Juillet, idézi: Somogyi (1997)

Erdekes médon Torék ezzel részben ellentétesen — és nagyon altalanosan — fogalmaz: ,, A
’nemzeti bajnokok’ tamogatasat a hatvanas-hetvenes évekbeli francia iparpolitika emelte
stratégidva. Arra torekedtek, hogy a maganvallalatok koncentracidjanak allami
batoritasaval — tehat nem kozvetlen allami pénziigyi tdmogatassal — jelentds eurdpai piaci
szereploket hozzanak létre francia tulajdonti cégekbdl. Ezek koziil tobb (a Matra, a
Renault, az Elf Aquitaine, a Rhone-Poulenc, és kiilonosen a francia vezetéssel 1étrejott
Airbus konzorcium) ma az adott iparag nemzetkozileg legjelentdsebb vallalatai kozé

tartozik, €és egyikiikben sincs tobbségi tulajdon.” (T6rok, 2003, 37. o.)

3.3. A semmibdl teremtett ,,Europa bajnok” — a Sanofi-Aventis eset

Rendkiviil szemléletes példdja a sikeres francia nemzeti bajnok nevelésének a semmibdl
mara Europa legelso és a vilag harmadik legnagyobb gyogyszeripari oridsava nott Sanofi-
Aventis. A példabol kitlinik a szadndék, a modszer és a kifinomult eszkodztar is:

természetesen nemcsak allami ,,batoritas”, hanem jelentds toke, gazdasagdiplomacia és

Uni6 orszagaiban meglehetdsen alacsonyak voltak (1995-97-ben atlagosan a GDP 1,43 szazalékat adtak), és a kovetkezd években folyamatosan csékkentek, 2000-ben
egy szazalék ala estek (Tamogatasokat Vizsgalo Iroda 2002) — igaz, hogy a statisztika nem tartja nyilvan a piacteremtést és a preferencidk szamos mas, rejtett

modszerét.
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segitd jogi kornyezet is szerepet jatszott a ,,nemzeti bajnok”, majd ,,Eurdépa bajnok”
teremtésben. '

crcr

megalapitasat a viladggazdasagi kornyezet kényszeritette ki, ¢€s jelentdés allami
szerepvallalas tette lehetdvé. Az 1973-as olajvalsdg nyoman a kdolajiparban, vegyiparban
miikodé  vallalkozésok tevékenységiik diverzifikdlasaba kezdtek. Franciaorszag
legnagyobb, 1962-ben alapitott, allami tulajdonban 1évd, s ma mar bevallottan a gaullista
kormany ,kinyujtott kezeként” miikodd vallalata (Kis, 7997), a koolaj-kitermeld és
feldolgoz6 Elf Aquitaine vezetdi is ekkor dontdttek ugy, hogy a ,,tobb labon allas” elvébdl
kiindulva mas iparagakban is vallalkozasokat alapitanak, amelyek képesek ellensulyozni az
olajipari valsdg kedvezOtlen hatéasait, illetve krizishelyzetekben tdmogathatjdk az
anyavallalatot. A cégeket olyan tevékenységi teriileteken hoztak 1étre, amelyek valamilyen
formaban kapcsolddnak a kdolajiparhoz. Ebbdl a megfontolasbol alapitottdk Sanofi nevii
leanyvallalatukat a szélesen vett egészségiigy (gyogyszeripar, bioipar, kozmetika)
teriiletén. A hetvenes évtized a vildg gyodgyszeriparaban a multinacionalizalédas és a
koncentraci6 kezdete. Franciaorszigban ez a folyamat - a tobbi gyogyszeripari
nagyhatalomhoz képest - lassabban, megkésve és az allam altal befolyasoltan zajlott le.
A francia gyogyszeripari cégek jelentds része kozepes méretli csaladi vallalkozas
volt, amelyek a hatvanas években még képesek voltak versenyre kelni a
nagyvallalatokkal a K+F sikerességét tekintve. Abszolut Osszegben természetesen
joval kevesebbet koltottek kutatdsra, de az ) gyodgyszerek felfedezését tekintve
gyakran figyelemre méltd eredményeket értek el. A hatvanas évtizedben

Franciaorszag az Egyesiilt Allamok utan a masodik helyet foglalta el a felfedezett
forgalomképes 11j hatéanyagok szamat tekintve. (Bovebben: OMIKK 1989)

A francia kormény a Sanofi-t felhaszndlva ,segitette” a francia gyodgyszeripar
megalapozasédhoz az Elf 500 millio frankkal jarult hozzad, s ezzel a hatalmas tékével 70
ambiciozus ember kezdte meg a vallalatbirodalom kiépitését. F6 modszeriik az akvizicio
volt. Indulasként originalis termékkel is rendelkezd francia kis- és kozépvallalatokat
vasaroltak fel. Tulajdonukba keriilt a Labaz, a Parcor, a Clin-Midy, a Choay. A Labaz
felvasarlasaval a Sanofié lett két origindlis (a Cordarone antiarritmids és a Depakine
epilepszia elleni) vegyiilet. 1976-ban a Sanofi részvényeket vasarolt a vilaghirQi Pasteur
Intézet Pasteur Production részlegében, s a Sanofi Diagnostics Pasteur lednyvallalat

keretein beliill megkezdte egy nagyszabasu diagnosztikai miszergyartd program

14 E fejezet megirasahoz felhasznaltuk Antaloczy( 2000) tanulmanyat
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kidolgozéasat, majd megvalositasat. Az alapitast kovetd 6tddik évben a Sanofi megjelent a
francia piacon a Ticlid nevili gydgyszerrel, s a termék néhany év alatt a cég vezetd cikkévé
valt. Sikere befolyasolta a kutatasi profilt is: a véralvadassal kapcsolatos vizsgalatok a

vallalat kutatasi tevékenységének egyik fontos teriiletévé valtak.

A gyogyszeripar mellett a Sanofi agressziv felvasarlasi politikaval kiépitette bioagazatat (a
vilag legnagyobb zselatingyartdjava valt). Kozmetikai részlegének olyan hires markak

keriiltek a birtokaba, mint az Yves Rocher, az Yves Saint Laurent és a Nina Ricci.

A naggyd nétt Sanofi Holding 1980-ban részvénytarsasdggd alakult, és részvényeit
bevezették a parizsi tézsdére. Ebben az évben mar 15.000 embert foglalkoztatott,

arbevétele 5,2 millidrd frank, alaptékéje 5,7 millidrd frank volt.

A nagyvallalat - keletkezésének koriilményei miatt - meglehetdsen decentralizalt szervezeti
rendszerben kezdte meg miikodését. Ez a miikddés - az emlékezdk szerint - nem is volt
mindig konfliktusokt6l mentes. A dolgozok jo néhany évig szamon tartottak, hogy ki volt
korabban ,,labazos”, ki jott a Parcor-t0l. Az integralt szervezeti rendszer a nyolcvanas évek
elejétdl kezdett kiépiilni. Létrehoztdk a Gydgyszergyartasi Igazgatdsagot, kiépitették az 0
kommunikacios rendszert. Atadtak az 1j kutatokozpontot Gentillyben, igy egy helyre
kertilhettek a kordbban tobb helyen foly6 kutatdsok. A nyolcvanas évek masodik felére
nagyjabol eltlintek a felvasarolt cégek sajatossagai, létrejott az integralt Sanofi
nagyvallalat. Erre az id6re a cég tobbé-kevésbé ki is nétte a francia piacot. A hazai piac
sziikdssége kényszeritette ki, de a nemzetkézi folyamatok lehetdvé is tették a Sanofi
multinacionalizdlodasat. A Sanofi eldszor - még a hetvenes-nyolcvanas évek fordulojan -
Nyugat-Eurdpa irdnyaba nyitott. Kis- és kozepes nagysagu belga cégeket vasarolt fel, majd
érdekeltséget szerzett a németorszagi Plantorgan ¢és a torok Dogu Ilac vallalatokban.
Késébb messzebbre is merészkedett: tulajdonosava valt a marokkoéi Sopharma és a
mexikoi Bigaux gyaraknak. A nyolcvanas évtized masodik felére a Sanofi nyugat-eurdpai
pozicidi kedvezdvé valtak, de nem volt hidféallasa a boviild piacot kinald Azsiaban, a
minden gyodgyszergyarté almat jelentd Egyesiilt Allamokban, és a lassan megnyild,

ugyancsak hatalmas, telitetlen piacot igéré Kelet-Eurdépaban.

A Sanofi elészor Azsiaban probalkozott, de az akvizicio nem sikeriilt, csak egy kozds
vallalatot tudtak létrehozni a japan Daiichi céggel a trombdzisos-embolids betegségek
elleni szerek gyartdsdra. 1989-ben a nagyhatalmi Amerikai Elelmiszer- és

Gyogyszerellendrz6 Hivatal, az FDA engedélyezte a Ticlid Egyesiilt Allamok-beli
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torzskonyvezését. Ezzel a Sanofinak sikeriilt megjelennie az USA piacan. Jelenlétét
szerette volna ennél is jobban megerdsiteni. A ,,szokasos” akvizicids politika azonban itt
sem jart sikerrel. A kinézett - Sanofihoz hasonld, kdzepes nagysagu - cég megvasarlasahoz
ugyanis a francia vallalatnak ekkor még nem volt elég pénze. A Kodak-csoporthoz tartozo
Sterling Winthrop-pal ezért - az iparag torténetében az elsék kozott - a kilencvenes évek
elején stratégiai szovetséget kotott. Ebben az 1) tipusu kapcsolatban mindkét fél megdrizte
onallosagat, csak a kutatas és a marketing teriiletén hangoltak ossze tevékenységiiket. Ugy
tiinik azonban, hogy a Sanofi a stratégiai szovetséget nem érezte elégnek ahhoz, hogy
igazdn megvesse a labat az amerikai piacon. Amikor ugyanis 1994-ben a Kodak
profiltisztitast hajtott végre, s eladasra kinalta a Sterling-et, akkor a Sanofi dldozatok aran
is tulajdonosi kapcsolatta valtoztatta az addigi stratégiai szovetséget. Az éppen privatizalt,
¢és nagyszabasu beruhazasai miatt eladosodott Elf Aquitaine pénziigyileg nem tdmogatta az
akviziciot, ezért a Sanofi arra kényszeriilt, hogy értékesitse bio-agazatat és a befolyt
pénzbdl vasarolja meg a Sterlinget. A Sanofi a kilencvenes évek elejére Franciaorszag
masodik legnagyobb gyogyszergyarava valt, a vilag gyogyszergyartoi kozott pedig a 30.
hely kornyékén foglalt helyet.

Az 1980-as évtized végén kezdett a cég a kozép- €s kelet-eurdpai terjeszkedésbe is — ismét
némi kormanyzati segitséggel. A Franciaorszdgban hatalmon 1évd szocialista kormany
elérkezettnek latta az 1dot kelet-europai (politikai és gazdasagi) hidféallasok
megszerzésére, amelyhez igénybe vette az allami tulajdont vallalatokat is. A kormanyzati
szerepvallalas egyben csokkentette a cégek kockazatat. Igy keriilt az 1988-ban
,kinézte” maganak a Chinoint. A felvasarlas elsé 1épcsdje 1990-ben meg is valdsult, igy a
Sanofi elsé kozép-kelet-eurdpai ,,bastydja” az Gjpesti gyar lett. A terjeszkedés folytatddott
tovabb Franciaorszagon beliil, illetve nemzetkozileg is (1999-ben egyesiilt a Sanofi az
ugyancsak francia Synthelabo-val — amely méretének Ujabb jelentés megugrasat
eredményezte), s a 2000-es évek elejére mar a legnagyobb eurdpai gyodgyszergyarak
soraban volt. ElsOvé valasanak torténete pedig mar atvezet benniinket az ,,Eurdpa

bajnokok™ problematikajahoz.

Ahogy Riess és Vilild fogalmaz: ,,Bar a 'nemzeti bajnokok’ mindig népszeriek voltak a
politikacsindlok és a nagykozonség szamdra, sirmjuk az utdbbi idében ismét ndtt, bar
paradox moddon létrehozasuk szamos esetben blokkolja az ’Eurdpa bajnokok’

kiformalasat.” (Riess-Vilild 2006, 21.0.) A Sanofi-Aventis esete kivételes, mert itt
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egyszerre sikeriilt Uj nemzeti, s egyben Eurdpa bajnokot teremteni — a francia

gazdasagdiplomacia dicsdségére.

1999-ben Aventis néven egyesiilt a francia Rhone-Poulenc a német Hoechst Marrion
Roussel-lel, amely maga is a Hoechst AG ¢és az amerikai Roussel Uclaf and Marrion
Merrel Dow 0Osszeolvadéasaval jott létre. A cég székhelye Strasbourg lett, mintegy
szimbolizalva az eurdpai, ezen belill a német-francia gazdasagi integraciot. 2003-ban a
svajci Novartis bejelentette egyesiilési szandékat az Aventis-szel — ezt a francia kormany
erételjes nyomadssal, a létezd jogi lehetdségeket maximalisan kihasznalva igyekezett
megakadalyozni (Scott, 2006), majd offenzivaba kezdett, hogy a részben francia tulajdonu
vallalat a teljesen francia Sanofi-Synthelabo-val egyesiiljon. A hirek szerint Chirac francia
elnok felvette a kapcsolatot Schroder német kancellarral, s kettejiik targyalasai jelentOs
mértékben hozzajarultak ahhoz, hogy végiil 2004-ben egyesiilt a parizsi sz€khelyli Sanofi-
Synthelabo és a Strasbourg-i székhelyli Aventis, megalakitva a vilag harmadik legnagyobb
gyogyszergyarat. A vallalat székhelye ma mar Parizs — bar a szobeszéd szerint Chirac
megigérte Schrodernek, hogy a kozpont tovabbra is Strasbourg marad, utalva a cég francia-

német eredetére.

3.4. ,Nemzeti bajnok” vagy ,,Eurépa bajnok”?

Az Eur6pa bajnok teremtése, mint 1athatd, nem konfliktus-mentes, a nemzeti bajnok és az
Eurdpa bajnok létrehozésa jelentds ellentéteket sziil. Szamos tovabbi példa adddik arra,
amikor a nemzeti kormanyok megakadalyozzak, vagy legalabbis igyekeznek
megakadalyozni a hatarokon ativeld egyesiiléseket, felvasarlasokat, mikdzben batoritjak a
hataron beliili akvizicidkat. A legszembeszokdbb példdkat az energetika szolgéltatja, de
talalunk példakat a bankszektorban, illetve szamos egyéb feldolgozodipari dgazatban is. (A
spanyol kormény tdmogatta példaul az Endesa és a GAS Natural egyesiilését, mig
megakadalyozta, hogy a német E.ON felvasarolja az Endesa-t. Az osztrak kormany
ugyancsak tdmogatta az OMV ¢s az aramszolgaltaté Verbund egyesiilését. Az olasz Enel
felvasarlasi szandéka 0j impulzust adott a Suez és a Gas de France egyesiilésének.) Ezeket
a kormanyzati akcidkat segiti az Un. kétharmados szabaly az EU Egyesiilési

Szabalyozasdban. Eszerint amennyiben az egyesiilésben résztvevo felek megfeleld
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forgalméanak kétharmada egy és ugyanazon orszagban keletkezik, gy az iigyletet nem a

Bizottsadg, hanem az illetékes hazai hatosag engedélyezheti (bdvebben lasd Scott 2006).

Tovéabbra is elsdsorban a francia kormany vonzodik a nemzeti bajnok megkozelités
merkantilista iparpolitikdjahoz. Kibocsatottak a kulcsiparagak listajat, amelyeknél a
kiilfoldi atvétel elleni védelmet tervezték, és szamos szektorban a vallalatok francia
tulajdonban maraddsa védelmében tevékenykednek. Az Aventis és a svajci Novartis
egyesiilésének blokkolasa mellett tovabbi példa erre a Suez ¢és a Gaz de France
egyesiilésének eldomozditasa azért, hogy elkeriiljék az olasz ENEL A&ltali atvételt.
Dominique de Villepin akkori miniszterelndk szerint mindez az ,igazi gazdasagi
patriotizmus” megértett sziikségszerlisége, hiszen ,.ha kemény idék jarnak, akkor erdink
Osszegyljtése a kérdés, €és Franciaorszag ¢és a francia dolgok megvédése, .... jobb

vallalataink lehorgonyzasa a nemzeti talajban” (Scott 2006).

Mi az oka annak, hogy ismét el6térbe kertilt az iparpolitika, a véllalkozaspolitika, illetve a

bajnok teremtés, immar nem csak nemzeti, hanem integracids szinten is?

Mint korabban mar sz6 volt réla, az iparpolitika mindig a gazdasagi utoléréssel kapcsolatos
— a lemarado allamok kisérelnek meg ennek segitségével felzarkdzni. Az 1990-es évtized
végén az Eurdpai Unidnak ismét szembe kellett néznie azzal, hogy lemaradoban van az
Egyesiilt Allamok mogott, illetve egyre nagyobb kihivasok érik a tavol-keleti feltorekvé
gazdasagok részérdl is. A 2000-ben elfogadott Lisszaboni stratégia azt tiizte ki célul, hogy
az europai integracid 2010-re hozza be technoldgiai és versenyképességi hatranyat az
Egyesiilt Allamokkal szemben. Azonban mar 2003-ban, az elsé feliilvizsgalat soran
kideriilt, hogy a rés nem sziikiil, hanem inkabb tovabb tagul. Ez Gjra kiélezte a vitdkat a

kovetendd politikaval kapcsolatosan.

Az egyik tabor hatarozottan tartja magat korabbi allaspontjahoz. A Bizottsdg egyértelmiien
visszautasitja a protekcionizmus ujboli térhoditasat: ,,A legjobb iparpolitika az élénk
verseny a hazai piacokon. ... Ha az iparpolitika befel¢ fordul, ha a protekcionizmus
gazdasagi elzarkdzashoz vezet — a kovetkezmény csokkend gazdasagi novekedés,
stagnalés, elveszett lendiilet” (Neeli Kroes, az EU versenypolitikai biztosa, idézi Scott,
2006 12. o.). Erdekes modon a véltozas jelei mutatkoznak a kordbban leginkabb
tdmogatas- és nemzeti bajnok-parti Franciaorszagban is — ugy tlinik mintha megjelentek
volna annak a felismerésnek a jelei, hogy a gazdasagi protekcionizmus téves &s

kontraproduktiv  politika.  (Ilyen  jelek  latszottak  Nicolas  Sarkozy  még
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pénziigyminiszterként tett egyes nyilatkozataiban. Bar Sarkozy azt is mondta: ,,Az

allamnak nem joga, hanem kotelessége tdmogatni iparat.” — idézi Scott 2006, 13. 0.)

Ugyanakkor az Eurdpai Unié mas biztosai, informalis féorumai, az egyes kormanyok és
szamos szakértd Ujra ¢és ujra felvetik a hatarozottabb tamogatas- ¢és iparpolitika
szlikségességét. ,,Az EU nyolcvanas évek eleje ota liberalizalédd versenypolitikaja,
valamint gyenge ipar- és innovacios politikaja is okolhato azért, hogy a vilaggazdasagban
egyre kevesebb az unids gyokerti, a globalis piaci és fejlesztési folyamatokat befolyédsolni
képes nagyvallalat” (Torck 2003, 36. o.). ,,A Bizottsagnak kotelessége eurdpai szinten
beszélni és gondolkozni. Ha igaz, hogy a globalis piacokon kell versenyezniink, akkor
’Eurépa bajnokokat’ kell keresniink. Az Airbus jo példdja ennek. Az utasszallitd
repiildgépek két nagy szallitojanak egyikéveé valt az amerikai Boeing mellett — de az
Airbus novekedése nem kizarolag a piaci szereplésbdl szarmazik, az EU kormanyok
jelentds tamogatasokat nyujtottak. A Boeing szintén jelentds korményzati pénzekhez jut a
hadimegrendelések altal. Az amerikai kormany, ahogy mas korméanyok is rendszeresen
beavatkoznak a bukdacsol6 dgazatok, vallalatok érdekében a gazdasagba a Chryslertdl (70-
es ¢évek olajsokkja) a légitarsasagokig (2001. szeptember 11.)” (Ulrich Ramm, a

Commerzbank szakértdje, idézi Altman, 2005).

Az EU bdvitésével kapcsolatban is megfogalmazodott a nemzeti bajnokok, kontra Eurdpa
bajnokok problematikaja. ,,Az igy biztositott novekedés nyereséget jelent az eurodpai
gazdasag szamara. Nem arrol van sz0, hogy a tiz — hamarosan pedig mar tizenkét — 1j EU-
tagallam a régi tizenotok rovasdra gyarapodik. Tudomadsom szerint semmilyen komoly
kutatdsi eredmény nem tdmasztja ald azt a feltételezést, hogy Osszességében hatranya
szarmazik Europanak abbol, ha az eurdpai vallalatok székhelyiiket — €és igy az altaluk
biztositott munkahelyeket — 1j tagallamokba helyezik at. Oszintén szolva a bdvités teszi
lehetévé szamunkra, hogy — gazdasagi értelemben — olyan *Eurdpa bajnokokat’ neveljiink,
akik tartésan kimagaslo teljesitményt nyUjtanak. Marpedig globalizal6dé vildgunkban az
Eurdpa bajnokok joval nagyobb eséllyel palyaznak a sikerre, mint a nemzeti bajnokok; a
nemzeti bajnok fogalma az egységes piacon mara mar kétséget kizaréan talhaladotta valt.
A bovités erfss¢ tesz benniinket — és iddvel, amikor mar az uj tagallamok is
képességeiknek megfelelden teljesitenek, még erdsebbé" (Peter Mandelson, az EU

kereskedelmi biztosa, 2006. apr. 6.)."

15 EU parlamenti vita az energiaellatas fenntarthatosagarol, 2006 9.19.http://ec.europa.eu/commission_barroso/mandelson/speeches_articles/sppm092_hu.htm)
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Az 1j, leginkéabb elfogadott és javasolt tdmogatasi forma az innovacid 0sztonzése. Az EU
koltségvetésében is jelentds Osszeget szannak az innovacid tdmogatdsara. Ahogy Riess ¢és
Vilild fogalmaz: a nemzeti bajnok az iparpolitika szornyetege, a K+F pedig a szépsége
(Riess-Vilild 2006). Ugyanakkor a szakértok arra is ramutatnak, hogy bar elvileg az
innovacid tdmogatasa a horizontélis iparpolitika korébe tartozik, de végiil a szubvenciot

mindig véallalatok kapjék.

ok skok

A nemzetkozi szakirodalomban altalanosan elfogadott definicié hianydban sziikségesnek
latszik, hogy az ismertetett meghatdrozasokat ¢és példakat is figyelembe véve
korvonalazzuk azt a nemzeti bajnok fogalmat, amelyet tanulményunkban haszndlni

fogunk.

A nemzeti bajnok nemzetkodzi, globdlis piacokon is versenyképes véllalkozéas, amely
azonban nemcsak a piaci magatartdsaval emelkedett ki, terjeszkedett, hanem ehhez a
nemzetallam segitsége is hozzajarult, azaz a nemzeti bajnokot allami kedvezmények
teremtik. A jelenség hazai tulajdonban 1év0, altaldban tgynevezett stratégiai piacokon
tevékenykedd, eleve viszonylag nagy és jo politikai kapcsolatokkal rendelkezd cégeket
érint.

A kritériumok koziil a legutdbbi altaldnosan jellemzdnek latszik; az allami-politikai
kapcsolat valamilyen szintje sziikséges ahhoz, hogy a nemzeti bajnok teremtés
elindulhasson - a kotelékek ereje a folyamat soran valtozhat. A hazai tulajdon
befektetd meghatdrozd részesedése nélkill mikodd cégek is, amelyek magyar
menedzsment iranyitasa alatt allnak. Az 4ltalaban lazan definialt stratégiai jelleg (hadiipar,
energetika, kozlekedés, kozmiivek) sokszor Osszekapcsolddik az orszagon beliili
monopolhelyzettel €s az allami tulajdonnal, de ez nem elengedhetetlen. A stratégiai
jelentdség tagabb korébe belefér a kormanyzat szempontjabol idélegesen, de kiemelten
fontos tevékenység (példaul az autopalya épités vagy mas nagy infrastrukturalis beruhazas)
is. Az indulaskor nem feltétel a nagy méret sem — ami természetesen nem abszolut érték,
hanem az adott dgazat sajatossagokhoz viszonyitva értendd. Kiilondsen kicsi, utolérd
gazdasag esetében eldszor a hazai piacon kell versenyképessé tenni az akar kisebb-kdzepes

vallalatokbdl felépitett nemzeti bajnokokat, hogy felvehessék a versenyt az orszagban
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leanyvallalatokkal rendelkezd vagy itt értékesité multikkal, s csak a masodik fokozat a

regionalis-globalis szerep megalapozasa.

A modszerek szorosan kapcsolddnak az iparpolitikdhoz ¢és az allami tamogatasok
kiilonboz6 (horizontalis €s vertikalis, egyedi €s normativ, a piacteremtést €s piacvédelmet,
a fuziok elhdritdsat és 0Osztonzését is magaban foglald) eszkdzeihez. Nem minden
iparpolitika és tdmogatds irdnyul nemzeti bajnok teremtésre, de az utdbbi elképzelhetetlen
ezeknek a modszereknek a bevetése nélkiil. Altalaban  kiilonboz6 — eszkozok
kombinaciojarol, illetve tobbszori alkalmazasardl van szo: az indito 16kést révidebb-

hosszabb ideig folyamatos vagy ismétlddo kedvezmények kovetik.

A nemzeti bajnok teremtés tehat az 4allami tdmogatasok egyik, nem mindig éles
konturokkal koriilhatarolt alcsoportja, amelynek azonban sem a célja, sem az
eszkozrendszere nem specifikus. Az allami célok itt is hasonléak (és hasonloképpen
Osszetettek), mint a tdmogatdsok tobbi szegmensében, az eszkozok pedig atfogjak az
allami tamogatasok ¢és a piacteremtés teljes korét, a vallalati esélyek és jovedelmek allami
befolyasolasanak nyilt és rejtett, egyedi, csoportos €és/vagy alku targyava tehetd normativ
modszereit, a fiskalis, a kvazi-fiskalis ¢€s a hitelezéshez kapcsolddo vertikélis ¢és
horizontalis tdmogatdsokat. Az ilyen tipusu tdmogatdsoknak egyik — ndlunk jelentds -
részét kiilfoldi (szakmai) befektetOk tulajdonaban allo cégek kapjak, masik részét mikro-és
kisvallalkozasok, amelyek zomének mar csak a méret miatt sincs esélye a nemzeti bajnok
szerepre. A nemzeti bajnok teremtés megkiilonboztetd vondsa, hogy az allami
kedvezmények sziikebb, sajatos helyzetli, illetve tevékenységi korti vallalatcsoportokat
érintenek, az altaldnos tdmogatasi formak mellett gyakran jelennek meg egyedi vagy
jellegiikbdl kovetkezéen egyidejileg kevés cégre alkalmazhatd eszkézok (példaul
kockézati tokebefektetés, nagy allami megrendelés vagy artdmogatas).

A nemzeti bajnok teremtés eszkozei kozé tartozik a széles értelemben vett timogatasokon
¢s piacteremtésen kiviil a tulajdonosi szerkezet, a véllalati terjeszkedés allami
befolyasolasa is. A privatizacios kedvezmények mellett ebbe a korbe tartozik a
felvasarlasok eldsegitse (orszaghatarokon beliill vagy kiviil, a gazdasagdiplomacia
eszkozeivel is), valamint a szabalyozasi és egyéb védelem az ellenségesnek mindsitett

(ktilfoldrol érkezd) felvasarlasi szandékokkal szemben.

Osszefoglalva, a nemzeti bajnokok olyan, tdbbnyire stratégiailag fontos teriileten
tevékenykedo sikeres vallalkozasok, amelyek létrejottét, fennmaradéasat és terjeszkedését,

hazai, majd nemzetkozi versenyképességét a piaci teljesitmény mellett allami segitség
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alapozza meg. A nemzeti bajnok teremtés az iparpolitika és a széles értelemben vett allami

tdmogatasok egyik részteriilete, amihez a fuzidk allami kezelése is hozzéjarul.

Mivel a nemzeti bajnok teremtés sem Eurdpaban, sem nalunk nem zérult le, s6t szamos jel
(paradox moddon az uniods csatlakozassal ¢és a teljes liberalizaciéval parhuzamosan) inkabb
a modszer Gjraéledésére utal, tanulmanyunk ennek hazai utjait, tévutjait, eszkdzrendszerét
mutatja be. A kivélasztott esetek szandékosan nem a legkeményebb stratégiai,
monopolhelyzetli és nem kizarolag a ma is allami (rész)tulajdonban 1évé cégek korébol
keriiltek ki. Bizonyos értelemben a jelenség periféridjat elemzik, azt illusztralva, milyen
messzire, milyen széles vallalkozdi csoportokra terjedhet ki a nemzeti bajnok teremtés,

annak minden eldny0s és hatranyos kovetkezményével egyiitt.
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I1. Vallalati esettanulmanyok

A. A halado hagyomanyok csapdajaban — a Transelektro

1. A vallalati felépités és magatartas jellegzetességei

A Transelektro felivelésének és valsdganak esete szépen példazza a piaci alkalmazkodas és
az allami tamogatasok Osszekapcsoldsanak atmeneti sikereit, majd mindkét elem
gyengiilésével a cég bukasat. A fordulatos torténet felvonultatja az egyes szerepldk
valtozatos magatartasmintdit, a valtozd helyzetekre reagdld stratégidit, az egyes

megoldasok sikerének vagy kudarcanak feltételeit.

1.1. A magyar nagyvallalkozas kialakulasa

A Transelektro az 1990-es években szocialista kdzépvallalatbol magyar tulajdonban 1évo

nagyvallalkozéassa boviilt.

1.1.1. Privatizdcio és gyors terjeszkedés

A jogeléd, villamosipari ¢és erdmiivi berendezések kiilkereskedelmével, majd
fovallalkozassal is foglalkozé Transelektro Magyar Kiilkereskedelmi Vallalat 1991
decemberében alakult korlatolt felelosségli tarsasagga 960 millio forint tékével. Harom
honappal késébb — noha a cégen beliili csoportok tulajdonossd valdsa még nem volt
intézményes forma - a vezetdk altal alapitott Transelektro Management Vagyonkezeld Kft.
vette meg az Allami Vagyoniigynokségtél az iizletrész kilencven szazalékat a névérték 85
szazalekédért, kedvezményes hitelbdl. Egy év mulva a maradék tiz szazalékot is
megszerezték, most mar 51 szazalékos aron.'®

Az érintettek visszaemlékezése szerint a tranzakcid kicsit bonyolultabb volt, mint ami a
rendelkezésiinkre 4ll6 dokumentumokbol kiolvashatd. Eszerint az allami véllalat elészor
alapitott egy részvénytarsasagot, amelynek harminc szazalékos pakettje tobb mint szaz
alkalmazott, koztiik a vezetdk személyes tulajdona lett, és ide csoportositottdk at a cég
vagyonanak jelentds részét. Majd maga az allami vallalat is atalakult kft-vé, és ennek
lizletrészeit vasarolta meg a 12 vezetd altal alapitott Management Vagyonkezeld Kft., igy
egyben az Rt. tobbségi tulajdonosava is valva. A kft. iigyvezetd igazgatdja a Transelektro
korabbi vezérigazgatd helyettese, Székely Péter lett - helyet cserélve elddjével. Az akkor

'* APV Rt. alapitasi, illetve értékesitési tranzakcié adatai, 1991. december 12., 1992. marcius 6.,
1993. majus 19.
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16 szazalékos lizletrész birtokosa ezt a funkciojat mindvégig megtartotta, majd a késobb
megalakitott holdingok elndke lett, és 6 képviselte a vallalatot a nyilvanossag elott a
leggyakrabban. Operativ vezetd csak atmenetileg volt egy termel$-szolgaltatd részlegben.'’
A privatizacidhoz az Egzisztencia hitel nyujtott segitséget.'® |, A vésarlas klasszikus LBO
volt, vagyis hiteleket a cég jovedelmébdl torlesztették, amire néhany évvel korabban az
Apisz volt a mintapélda” — mondta egy szervezeti szakértd. A specifikus torvényi hatteret
nélkiil6zé — noha az érvényes jogszabalyokkal nem {itk6zd, €s ebben az esetben mar nem a
»spontan privatizaci6” részeként, hanem az 4llami tulajdonos 4&ltal jovahagyott —
technikakat, esetenként tanacsadok kozremiikodésével maguk a cégek talaltk ki, és know-
how-ként kezelték.

A vallalkozas legfontosabb értéke a belvarosi székhaz mellett a kordbbi években
felhalmozott, dollar elszamoldsu piacokon is jelentds kiilkereskedelmi tapasztalat, a
mérnoki, kereskedelmi és fovallalkozési tudas, az itthon és kiilfoldon kiterjedt személyes
ismeretségek haldja volt. ,,A {0 érték az ember és a kapcsolatrendszer volt. A kiilfoldi
fovallalkozasi tapasztalatunk példaul akkoriban szinte egyediil nekiink volt, talan a
Vegyépszeren kiviil. Kezdettdl fogva nagy volt a fesziiltség a felhalmozott tudéas és a
tékehiany kozott” — mondta a cég akkori elndk-vezérigazgatdja, Az 0j magancég szinte
azonnal a terjeszkedés utjara lépett, meg akarva teremteni a kereskedelem mellé a
termelési hatteret is. Székely Péter szerint ennek alapvetd mozgatorugdja a nemzetkdzi
versenyképesség javitdsa: ,, A szocializmusban mi voltunk a ’dijbeszeddk’,
bizomadnyosként adtuk el mas vallalatok aruit. De ezen mar akkoriban tulndttiink a
projektek iranyitdsaval, a fOvallalkozassal. Az 1j helyzetben gyartobazisra volt
sziikségiink. A komplett energetikai berendezések szallitdsara kotott nagy nemzetkozi
tendereken a kis tokeer6 miatt nem is tudtunk volna enélkiil elindulni, de beszallitoi
pozicidban is elény jelentett a sajat termelési hattér.”"® A Transelektro elészor
hagyomanyos hazai kereskedelmi kapcsolatai, az energetikai gépgyartas és az energiaipar
felé¢ tajekozodott, amelyeknek sok termékét szakositott kiilkereskedelmi véllalatként 6

exportalta.

1993-ban megvette korabbi partnerét, a piacvesztéssel és adodssagokkal kiiszkodo, de
részben allami beavatkozas nyomdn darabjaira hullott Ganz Danubius Hajo €s Darugyar
Kazan- és Gépgyarto tarsasagat a hozza tartoz6 Meder utcai telekkel egyiitt ugy, hogy az
akkor mar tulajdonos Allami Fejlesztési Intézet négy éves részletfizetést engedélyezett a
vasarlonak.”® Visszaemlékezések szerint az iparteriilet fele kihasznalatlan volt, és azt

R Székely kezdetben a Kereskedelmi Rt. elndk-vezérigazgatoja lett, késébb itt is csak az elndki
funkciot toltétte be.

'® Vajda-Briickner (2006). A vallalat 2006 6széig miikédé honlapjan (www.transelektro.hu) a
Magyar Kiilkereskedelmi Bank is szerepel egy Transelektro részvénytarsasag alapitdjaként, de
ennek az allami értékesités adataiban nincs nyoma, és az érintett cégek vezetdinek emlékei sem
Orizték meg az epizddot.

19 Interjurészlet

2% Mink (2006)
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mérlegelték, hogy értékesitéssel, bérbeadassal vagy sajat fejlesztéssel tudjak-e legjobban
hasznositani. A kalkulaciok az utobbi megoldast mutattak elényosnek, ezért egy izraeli
befektetdcsoporttal egyiitt itt épitették fel a Duna Plazat 1994-96-ban. Ez lett az elsé nagy
beruhdzas a Vaci uton, egyben az elsé bevasarlokozpont Kozép-Kelet Eurdpaban — még
Demjan Sandor Polus Centerét is sikeriilt megeldzni harom héttel. A Duna Plaza a
Transelektro szamara a kovetkezd iddszakban tobb telek és épiilet megvasarlasaval,
fejlesztésével kiterjesztett ingatlan iizletag inditasat jelentette.

A masodik 1j szerzemény a felszamolas alatt 4llo kiskunfélegyhazi Aprilis 4. Gépipari
Mivek, amelynek budapesti részlege a Kazangyarral egyesiilve — és mindkét patinas,
1878-ban, illetve 1802-ben alapitott vallalat markanevét felvéve - Ganz-Rock Kazan és
Erémiivi Berendezések Rt. néven miikodott tovabb. (A termelést 1998-99-ben a Transelektro
Gépipari Mivek kiskunfélegyhazi tizemébe telepitették at.) A harmadik nagy Iépés a

Bakonyi Erdmii Rt. 50,1 szézalékanak megvasarldsa volt 1997-ben, a Demjan Sandorhoz kapcsol6do
Euroinvest Kft.-vel kdzosen. Itt a hosszu tava értékesitési szerzédésekre alapozva 1j, szénre alapozott blokkot akartak épiteni,
amelyhez a Transelektro szallithatta volna a berendezések zomét.

A legnagyobb Iépésre, és az el6z6 beolvasztottakhoz hasonléan nagy multa Ganz Villamossagi Milvek megvasarlasara 2000-ben

keriilt sor. A Transelektro visszaemlékezések szerint mar kordbban szemet vetett a cégre,
amely a két masik beolvasztott vallalathoz hasonléan hagyomanyos kereskedelmi partnere
volt. A Ganzot azonban gyorsan, 1991-ben privatizilta az 0lasz Ansaldo, amelynek beletorott a
bicskaja a vallalat gazdasagos miikodtetésébe és vidékre telepitésébe.21 A kényv szerinti értéken
az Uj tulajdonosnal nagyobb cég akvizicidjahoz a Magyar Fejlesztési Bank (MFB) nyujtott
kedvezményes hitelt, mégpedig a vételar nyolcvan szazalékara.? (A korméanygarancia
mellett folyositott kolcsont eredetileg két kereskedelmi bank nytjtotta, amelyeket az MFB
valasztott ki, majd fél év mulva kozvetleniil maga 1épett a helyiikbe.*)

A vallalatcsoport tokéje e terjeszkedés utan megduplazodott (1. tablazat), az arbevétel fele

»2% A Transelektro

a Ganzbol szadrmazott; kis tulzéssal ,,a kis hal kebelezte be a nagyot.
vezetdi maguk is sokallhattdk az 0j terheket és feladatokat, mert a targyaldsok kezdetén a
cég kozlekedési dgazatat nem akartdk megvenni. Az eladé azonban ragaszkodott az egyben
értekesitéshez, a vevd pedig nem akarta elszalasztani a transzformatorgyartas
megszerzésének egyszeri lehetOségét, és igéretesnek tartotta kozlekedési eszkoz piac

9925

kilatasait is. Igy az a dontés sziiletett, hogy ,,vagjunk bele,”* noha tudték, hogy szervezési

¢és pénziigyi szempontbdl sem lesz kdnnyti dolguk.

Az ettdl kezdve Ganz Transelektro Villamossagi Rt. (GTV) néven szerepld tarsasag
atszervezése, termelési €s értékesitési struktirdjanak ujjaalakitasa ,,a cég korabban
megtépazott iizleti tekintélyének helyreallitdsa” az 11j tulajdonos szamdara sem bizonyult

#! A Ganz Ansaldo jegyzett t3kéje a privatizacio idején 4, 1990-es évek kozepén 6,7 milliard forint
volt. A korai privatizalasrél és kudarcardl lasd Szakadat (1995)

2 Kapitany Szabo (2006)
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24 Vajda-Briickner (2006)
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konnyli feladatnak,”® mér csak azért sem, mert mas 1éptékrél volt szo, mint a piacat vesztett
kazadngyar és gépgyar esetében. Raadasul gyorsan be kellett fejezni a kikdltozést a
fovarosbol, hogy a kormany kiemelt projektje, a Millenaris épitkezés elindulhasson —
ehhez 1,5 millidrd kdlcsont vettek fel. A Ganz egyes, a célul kitlizott fovallalkozasokhoz
elengedhetetlen termékeinek fejlesztésre is millidrdokat kellett kolteni.”” Mindehhez ismét
az MFB adott segitséget, ahogy ezt késdbb részletesen ismertetjiik majd.

Valoészintileg ez a nagy beolvasztds okozta a cégcsoport 2001-ben kozel négymilliard
forintra ugréd veszteségének zomét, és — a cikkben indoklasul szolgdlo recesszid mellett -
hozzajarulhatott ahhoz, hogy a Transelektro vezetdje nyilvanosan is kijelentette: ,,ujabb
cégvasarlasra nem késziilink”.*® Ennek ellenére 2003-ban bekeriilt a tulajdonosi koérbe
néhany kicsi, a cég egészének szempontjabol marginalis egység”™ , és tovabbi terjeszkedést
is terveztek: ,,A versenyképesség novelése érdekében a vezetés eltokélt szandéka, hogy a

magas ¢lémunka-koltségek miatt mihamarabb lehetdséget talaljon a gyartobazison kevésbé
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nyereségesen eldallitott termékek tartds gyartaskihelyezésére.””” Itt elsdsorban a kazén

lizletdg, ukran vagy oroszorszagi termelés keriilt szoba.

A megvalositott kiilfoldi tokebefektetéseket foként szolgaltatd és kereskedelmi egységek
adtak, a Szlovéakidban Iétrehozott Mérndki Iroda, a Quattrosped Nemzetkozi
Széllitmanyozasi Kft., az Intratel, az Orosz-Magyar Energetikai ZRt., a Kawetra Kft. és az
Intratel GmBh.?' Ezen kiviil a Transelektro szamos kisebbségi tulajdonrésszel rendelkezett
itthon is a vegyipartdl az ipari parkig.”

A terjeszkedés nem volt egészen egyiranyu; a vallalat nem ragaszkodott minden
szerzemény¢hez.

Az 1996-ban felépiilt Duna Plazdban meglévd 6tven szazalékos tulajdonrésziiket mar a
kovetkezd éven eladtdk. Visszaemlékezések szerint ez volt az eredeti szandék is a
tovabbértékesités volt, hogy a nyereséggel tetézett bevételt mas befektetésekre forditsak. A
»Kiszallasok” az ezredfordul6 utan szaporodtak. A Transelektro 2000-ben megvalt a Pevdi-
részesedéstél, 2006-ban pedig a nemrég vasarolt Kvalifa tarsasagtol.” A legnagyobb
valtast a Bakonyi Erdmi pakettjének értékesitése jelentette 2003-ban egy ,,sale or buy”
klauzula alapjan a tulajdonostarsnak. Az ok itt vilagos: nem lépett életbe a privatizacios
szerzOdéskotés idején eldiranyzott hosszii tava energiavasarlasi szerzédés a Magyar
Villamos Miivekkel, ami biztos piacot jelentett volna az Inotan tervezett ) erémii-
blokknak. A Transelektro visszakapta az erdmii vételaranak és a banyabezarast kovetd

2 Atszervezések...(2001). Ebben az id6szakban a cég képvisel6i a nyilvanossag elétt is tdbbszor
emlitették, hogy az atszervezések, koltdzések koltséges voltat, lasd példaul Olasz...(2002).

*7 \Jajda-Briickner (2006)

*® Hargitai (2001b)

2 A gumiabroncs hasznositast végzé Regum Kft. és a Kvalifa min&ségellenérzd tarsasag

% Transelektro (2003) 28.

¥ A Transelektro (2003)-ban emlitett cégek. A szaksajté a vallalatcsoportot a nagyobb magyar
tékeexportérok kozott tartja szamon (N. Vadasz 2005)

2 A Transelektro résztulajdonos lett tobbek kozott a Pevdiben tizmillié forint tartozas
konvertalasaval, 1997 6ta egyharmad részben tulajdonosa az egri ipari parknak VG 2003. 12. 03.),
és 0,1 szazalékos része volt a Dunaferr EMA Power Energia Ellaté Kft.-ben (HVG 2004.10.06.)

% D.K. (2001), Szegé (2004), Kvalifa...(2006)
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rekultivacié koltségeinek egy részét.’* Ezt a befektetési iranyt a cég vezetdi utdlag sem
mindsitik elhibazottnak, mert ennek kapcsan a Transelektro épitette fel az elsé magyar
sz¢lerOmiivet, majd Pécsett az els0 biokazant. Csakugy, mint az ingatlan iizletben, itt is
sikertilt tehat valamiben elsdnek lenni, ami a tarsasdg szdmadra kitiintetett érték volt.

A Transelektro 6nmaga privatizaciojat, majd a boviilést is szinte kizarolag hitelekbol, ezen

beliil a hosszu lejaratu kolcsonok szitkossége miatt zommel rovid lejaratra finanszirozta. A
vallalat vezetdje szerint ez belsé forrasok hianydban kényszeriiség volt, de jelentds
eladosodassal jart: az ezredforduld utdn a nettd kotelezettségek nagysagrendje
megkozelitette az éves arbevételt (1. tdblazat). Rdadasul a gyors litem nem hagyott iddt (és
pénzt) az 0) egységek integraldsira. ,,A birodalomépités mamoraban Székely Péterrel
elszaladt a 16. A normalis mddszer a ndvekedés — konszolidacid — ndvekedés szakaszainak
valtogatasa. Ennek itt nyomat sem lattuk” — allitotta a torténetre visszatekintve egy
bankszakember.*> Az érintett azonban utélag is ugy véli, hogy konszolidacios szakaszok
mindig voltak. ,,A Kazangyarat és a Rockot a kilencvenes évek elsé felében vettiik meg, és
talpra allitottuk Oket. A Bakony kicsit kilog a sorbol, de itt az allam nem tartotta a szavat,
nem kototték meg velink a hossza tava szerzddést, mikdzben minden kiilfoldi
befektetonek megadtak ezt a lehetdséget. A Villamossagi Miivek megvasarlasa pedig olyan
egyszeri lehetdség volt, amit nem lehetett kihagyni. Kétségtelen, hogy mindehhez
hianyzott a belsd tékefelhalmozas, és kevés volt a hosszi lejarata hitel.”™® Az értékelés
kritikus pontja nyilvanvaléan a konszolidacié fogalmanak meghatarozdsa. Ha ez a
beolvasztott cég és az egész cégcsoport stabil pénziigyi helyzetét, zokkendmentes
miikddését, a befektetések megtériilését jelenti, akkor maradhatnak kétségeink Ugyanakkor
altalanos az a vélekedés is, hogy a gyartdbazis megteremtésének célja ésszerli volt, és
onmagaban véve a terjeszkedés is racionalis magatartds piaci €és piacon tuli okokbol
egyarant. Sziikséges a versenyképesség megtartdsdhoz, a rendelések megszerzéséhez,
példaul a tenderek elnyeréséhez, az 6nallésag megdrzéséhez: ,,ndvekedni kell, kiilonben
megesznek.”™’ Gyarapitja tovabba az allami-politikai lobbierét, végsé soron a ,.tal nagy

ahhoz, hogy elbukjon” helyzetének elérését.

A részvényeket a korabbi tarstulajdonos és az erémi menedzsmentje vette meg (Transelektro
2003, Bakonyi Erém ...2004).

% Interjurészlet

%6 Interjurészlet

3 Interjurészlet
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1.1.2. A legnagyobbak kozétt — alacsony jovedelmezoséggel
A folyamatos bdviilés, mint ahogy azt a Transelektro biiszkén hirdette is magardl, valoban

nagyvallalatot teremtett.

A 16 tevékenységként mérnoki munkat és tanacsadast végzd Transelektro Kereskedelmi
Rt. az 1990-es évek kozepére bekeriilt a Magyarorszdgon miikodd legnagyobb 200 cég
korébe; nettd arbevétele alapjan 1996-ban a 109., 1997-ben a 182., 1998-ban a 153. helyen
allt>® Ebben az id6szakban a cég exportjanak részaranya mindvégig meghaladta a
nyolcvan szédzalékot, igy a kivitel szerinti rangsorban is eldkeld helyen allhatott. Minden
mas mutato szerint azonban a kisebbek koz¢ tartozott. A foglalkoztatottak 300 fonél kisebb
szama miatt az akkor alkalmazott statisztikai hatdrok kozott kozepes vallalkozéasnak
szamitott,*’ sajat tokéje ¢€s adozas elotti eredménye a legnagyobbakhoz viszonyitva igen

szerény volt* (1. tablazat).

1. tablazat
A Transelektro tevékenységének néhany jellemzdje

millié forint

1996 1997 1998 2001 2002 2003 2004 2005
varhaté

Netto arbevétel 13376 10 584 14 874 20414 20508 30 660 34 497 29 784
Export 11515 8 620 12 643 12 680 11590 18 190 18 284 17119
Export részarany 86,1 81,4 85,0 62,1 56,5 59,3 53,0 57,5
Létszam (f6) 289 252 227 n.a. 2036 2010 1962 1781
Sajat toke 2792 3148 3 660 3845 6927 4428
Jegyzett tOke 144 144 144
Kovetelések 22 756 20 154 13 220
Kotelezettségek 42 086 39571 40 686
Netto kotelezettség 19 330 19417 27 466
Adozas elétti eredm. 813 451 205 -3 883 500 364 -4 366
Eredmény/ 6,08 4,26 1,38 -19,02 2,44 1,19 -12,7
arbevétel
Eredmény /sajat toke 29,12 14,33 5,60 -101,00 7,2 8,22

1996-1998: Transelektro Kiilkereskedelmi Rt. Forras: Figyel6 (1997), (1998), (1999)

2001-2003: Transelektro Management és Vagyonkezeld Kft. és leanyvallalatai, konszolidalt. Forras: Transelektro (2002),
(2003).

2004: Vajda-Briickner (2006), Cégbirosagi adatokra hivatkozva

%8 Figyeld (1997), (1998), (1999)

% A statisztika az 1990-es években kis-és kozépvallalatnak tekintette a 300 fénél kevesebbet
alkalmazo és négymilliard forintnal kisebb arbevételt produkald cég. A létszamhatart késébb a kis-
és kozepes vallalkozasokrol szélo torvénynek megfeleléen 250 fére mérsékelték (lasd példaul
Kisvallalkozas-fejlesztési Intézet 1998. 106 és 2001. 49.)

%0 1998-ban a Transelektro sajat t6kéje nem érte el a tiz legnagyobb vallalat atlaganak két
szazalékat, az eredménye pedig alig volt tdbb azokra jellemz6 érték fél szazalékanal (a Figyeld
1999 alapjan szamitva).
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2005: Transelektro (2006)

Megjegyzés: Az adatokon mindvégig kiviil maradt az ingatlan iizletag egésze. Az 1990-es évek szamairdl nem lehet
pontosan tudni, hogy a Transelektro-vallalkozasoknak mekkora korét fogjak at. A cég akkor még nem vallalatcsoportként
miikodott, és a kereskedelmi tarsasagban feltehetéen megjelent a tevékenység zome. Az ezredforduldt kdvetd mérlegek
konszolidalt szamok, de nem tartalmazzak néhany kisebb ipari-kereskedelmi egység az ingatlanfejlesztés adatait. A két
kiilonbozo forras és periddus szamai igy nagysagrendileg valdszintileg dsszehasonlithatok.

A 2000 utani szamok az arbevételben €s a létszdmban is nagy ugrast mutatnak: az el6bbi
1998-hoz viszonyitva megkétszerez6dott, mig az utdbbi majdnem a tizszeresére nott,
részben a beolvasztasok miatt. A Transelektro azonban furcsa modon ezekben az években
mar nem szerepelt a Figyeld toplistajan, noha a forgalom alapjan ott lett volna a helye.
2001-es csoport szintli dsszesitett arbevétel a 170. helyre, a 2002-es pedig a 123. helyre
pozicionalta volna a vallalatot.*' Az ok feltehetéen az, hogy a cég a konszolidalva készitett
mérlegek, az egy ideig javuld mutatok ellenére és a mindenki szamara hozzaférheté honlap
nyilvanossaga dacara nem jarult hozza adatainak kozléséhez.

Mikozben azonban a Transelektro arbevétele és tokéje nodtt, a nyereség abszolut értéke
folyamatosan csokkent — 1996 és 1998 kozott évrol évre durvan megfelezddott. 2001-ben
kozel négymilliardos, majd atmeneti javulas utan 2004-ben ennél is nagyobb, a sajat
tékével azonos nagysdgi veszteség szerepel a mérlegben, 2005-ben pedig — részben
konyvelési okok, egyes tevékenységek kényszerii leallitdsa és a cégek Osszevonasa miatt -
huszmillidrdra duzzadt a deficit.*” Am az atlagos, megszokott eredményszint is csak
néhany szazmillio forint volt, ami mind a tékéhez, mind a forgalomhoz mérve alacsony,
rdadésul az 1990-es évek masodik felétdl lejtést mutat. Ebben szerepet jatszhatott a gyors —
hitelbdl finanszirozott - terjeszkedésen és az integralas nehézségein kiviil az iizletek egy
részének alacsony nyereségtartalma.

Az Eves jelentés szerint a Ganz Villamossagi Rt.-ben példaul a 2003-as teljesitések zome
évekkel kordbban megkotott piactartd megallapodas volt.” A cég abban az évben és a
kovetkezében is tobb mint 1,2 millidrdos veszteséget termelt — a nagy beolvasztast a
menedzsment pénziigyileg és szervezetileg is nehezen tudta kezelni.** A nyilvanossag elétt
az ipari holding és tagvallalatai is gyakran hivatkoztak a gyenge vagy negativ eredmények
magyarazataként az atszervezések magas koltségeire.

“"Eza jelenség is felhivja a figyelmet arra, a Figyel6 rangsorait évatosan kell kezelni. Jonéhany
cég elzarkbézdsa miatt az 1990-es évek kiadvanyaiban sok a kitdltetlen sor, amely csak a poziciét
jelzi, de a vaéllalat nevét sem lehetett nyilvAnossagra hozni. Késébb mar ez a jelzés is elmarad,
csak a szOoveges elemzés utal ra elvétve, hogy nagy jatékosok sem szerepelnek (példaul a 2002-
ben a Nokia — Figyel6 2003. 12.) Tovabb torzitja a képet, hogy egyes vallalatok konszolidalt
adatokat kdzdlnek, masutt a csoport cégei kildn-kilon éplilnek be a listaba — és ez raadasul évrél
évre valtozhat (u.o.).

*2 1. tablazat és Szabo (2006b). A 2006-ban, mar a valsag kirobbanasa utan a Villamossagi Rt-be
olvasztottak lényegében az egész ipari tevékenységet, igy a vagyon leértékel6dott, a tobbi
tarsasag veszteségeit azonnal le kellett irni, még a megel6z6 évre elszamolva.

* Transelektro (2003)

* Vajda-Briickner (2006)
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A ,piactartds vagy piacszerzés alacsony arakkal, akar veszteségesen is” elve azonban
nemcsak a GTV-re volt jellemzd - az ezredforduld utdn, a nehézségek halmozddasakor
egyre kiterjedtebbé valt.

A pontos mértékeket a kiviilallok természetesen nem tudjdk meghatdrozni. A krizist
kovetden, 2006-ban a Transelektro 0j tulajdonosa ugy itélte meg, hogy a cég tl sok kis
iizletbe belement, kevés nyereséggel is.*’ Utolagos sajtoelemzések és banki vélemények
szerint ,,a rendelésdllomany jorészt veszteséget termelt,” ,,a lednyvallalatok sokszor
szlkitett Onkdltség alatt kotottek szerzddéseket”, a 1étszam megtartasa érdekében vallaltak
a talfoglalkoztatast: a gazdasagi racionalitds alapjan tobb szaz embert el kellett volna
bocsatani, és magasak voltak az adminisztracidos koltségek.*® A profit igényeket
valoszinlileg a nagy nemzetkdzi palyazatok éles versenyében is sokszor vissza kellett
fogni. A legutolsé esetek koziil feltiind, hogy a MAV motorvonat tendert a Stadlerrel
alkotott paros az elsd ajanlathoz viszonyitva tobb mint husz szazalékos arengedménnyel
nyerte meg, ami nyilvan a profit lefaragasaval jart.*’ A vallalatot ismeré szakértok szerint a
hazai troli szallitdsokat is alacsony aron szamlaztadk. Raadédsul a Transelektro — allitjak
sokan - a konkurens vilagcégekhez viszonyitva magas koltségekkel dolgozott. ,,A
tarsasagcsoport minden vallalkozasnal a sajat berendezéseit, kapcsoloit, kazanjait épitette
be. A Transelektronal minden darab egyedi volt, mikdzben az ABB csak levette a polcrol a
sorozatban gyartott, ezért sokkal olcsobb termékeit.”*® A vallalat vezet6i szerint azonban
ezek a vélemények tulzoak. Voltak kevéssé nyereséges iizletek, példaul néhany kuwaiti
szallitas vagy a Stadler altal megszabott feltételekkel futd beszallitasi terv, aminek indoka
a foglalkoztatds fenntartasa, a piacon maradas vagy uj piacra Iépés. De a cég alapjaban
véve versenyképes volt, ¢és a valsag kirobbanasakor meglévé 60 millidrdos
rendelésallomény jelentds része profitabilisnak minésithets.*

A nagy veszteségek éveitdl eltekintve is szolid nyerség kimutatdsa részben a koltségeknek

¢s az eredményeknek a tevékenységek, majd cégek kozotti atcsoportositasabol is
kovetkezhetett, amit eleinte az adominimalizalas szdndéka, késobb a finanszirozas napi
nehézségei indokoltak. A cégcsoporton beliili keresztfinanszirozas csak a krizishelyzetben
valt nyilvanvalova.

A novekedésnek ez a modszere azonban, gy tlinik, nem rovid tavu, atmeneti jelenség,
beszélgetdpartnereink egybehangzoan megerdsitették azt a sajtobol is kiolvashatd képet,
hogy szdmukra az utdbbi években egyre inkdbb a rendelések megszerzése valt a
legfontosabba. ,,Ugy lattam, hogy nekik csak a kapacitasok lekotése, a nagy szerzédések
aldirdsa szamitott, a nyereség nem. Ez bizonyos szempontbo6l jogos, mert a rendelés elviszi
a hatan a rezsit, fenntartja a verklit, az egyik szallitasbol befolyt pénzbdl finanszirozni

lehet a kovetkez6t. Van olyan modern iizleti filozofia is, amely szerint csak a cash-flowt

*5 B. Horvath (2006d), (2006g)

*® B. Horvath (2006g), interjurészlet, Vajda-Briickner (2006)
" A Stadler...(2005b)

48 Interjurészlet

49 Interjurészlet
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kell nézni, a profit masodlagos. A Transelektro ezt csinalta végig, a stratégidja nem

valtozott — de egyszer csak kipukkadt a luftballon.”’

1.1.3. Erdsen koncentralt hazai magantulajdon és holding szerkezet

A Transelektro tulajdonosai egészen a legutolso idokig koncentralt tulajdonosi szerkezet
kialakitasara és fenntartdsdra torekedtek. Mind az allami vallalat megvételénél, mind a
fontosabb a terjeszkedéseknél az volt az alapvetd cél, hogy a részvények, iizletrészek
tobbségét, lehetdleg az egészét megszerezzék — ha egyszerre nem ment, akkor tobb
1épésben.

Korabban emlitettiik, hogy a privatizacié soran el6szor csak a cég kilencven szazaléka
keriilt magankézbe, majd a kovetkezd évben a részvényesek megvették a maradék pakettet
is. Az ebbe a tipusba tartozd privatizacids vasarlasokhoz hasonléan a tulajdonosi kor
fokozatosan sziikiilt, bar itt a szokasosnal lassabban, és részben egy sajatos konstrukcid
kovetkeztében.

A Transelektro csoport minden tagvallalatdban a privatizaci6 idején 12 magénszemély altal
alapitott Management Kft. volt a tobbségi tulajdonos, amelyben a részesedések viszonylag
egyenletesen oszlottak el (Székely Péter 15 szazalékot birtokolt). A specidlis szabaly
szerint a nyugdijba vonul6 tagok kotelesek voltak felajanlani tizletrésziiket a tobbieknek,
igy a koncentracid lassanként ndétt. A Kft. iligyvezetdjének tulajdonhanyada az
ezredforduloig 30 szdzalékra emelkedett, de — egyik vezetOtarsdnak tdvozasa utan - csak
2003-ban 1épte at az 50 szazalékot. Ekkor mar csak hatan szerepeltek a tulajdonosi listan.”!
Ok ezen kiviil maganszemélyként az elsdként alapitott Energetikai és Kornyezetvédelmi
Rt. részvényeit is birtokolhattik,”> amelyekben rajtuk és a Management Kft-n kiviil
ndulasker 130 dolgozd szintén kisebbségi tulajdonos volt. A menedzsment kétszer
ajanlotta fel, hogy névértéken megveszi az értékpapirokat, és 2003-2004-ben sokan éltek is
a lehetdséggel.

Kizarolagossagra torekedett a Transelektro befektetéseinek zoménél is, akar az allam, akar
maganbefektetd volt az eladd. A jelentds szerzemények koziil a Ganz Danubius Daru-és
Kazangyér, az Aprilis 4. Gépipari Miivek és a Ganz Ansaldo is szaz szazalékban az Uj
tulajdonosé lett — az utdbbi esetben még az allami aranyrészvényt is sikeriilt megvenni.
Torekedett a cég a tapidszelet TEMM Rt. tiz szazalékos pakettjének atvételére is a
Dunaferrtsl.>>

A fészabaly alol korabban két nagyobb®* kivételt lattunk, a Duna Plazat és a Bakonyi
Erdmiivet. A Transelektronak e két cégben Otven, illetve huszondt szazalékos részesedése
volt — és mint emlitettiik, kiilonb6z0 okokbol, de hamarosan mindkett6tdl megvalt.

% |nterjurészlet

1 A masik 6t tulajdonos: Kalmar Istvan (20 szazalék), Batyi Sarolta (12 szazalék), Guba Janos (9
szazalék), Németh Attila, Héjjas Janos (3-3 szazalék) - Vajda-Brickner (2006). A valsag idején a
kor tovabb sz(ikilt, de akkor mar jorészt kiilsé hatasra.

%2 Székely Péternek példaul 20,5 szazaléka volt (Vajda-Briickner 2006).

°% 3agi (2001)

* A vallalat egésze szamara kevésbé jelentés cégekben, mint lattuk, a Transelektronak voltak
kisebbségi részesedései.
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Ezekbdl a példakbol ugy tlnik, hogy a résztulajdon elfogadéasat a tokeigény nagysaga
mellett egy masik logika is befolyasolhatta: a dominans részesedés hidnya labilissa tette a
befektetések sorsat - esetleg megforditva, ha a befektetés perspektivdja bizonytalannak
latszott, akkor a cég megosztotta masokkal a kockazatot.

A dominans vagy egyediili tulajdonlés alapelve - mikdzben lehetévé teszi a tagvallalatok

szoros kézben tartdsat — megneheziti nemcsak a vasarlasok, hanem az egész tevékenység
finanszirozésat is. A Transelektro altal sokszor panaszolt ,alultOkésitettségnek™ - a
hitelekbdl finanszirozas kényszerének - ugyanis kézenfekvd alternativdja lett volna kiilsé
partnerek tokéjének bevondsa - ezt azonban sokaig elharitottak.

Elészor a tézsdére vitel gondolata meriilt fel, nem véletleniil: ez a mddszer csorbitja
legkevésbé a tulajdonosok és a menedzsment irdnyitasi jogait. 2001-ben azonban a
Transelektro a nyilvanossag el6tt is megerdsitette, hogy a bevezetés nincs napirenden.” A
kézenfekvd ok a részvényesek szandékatol fiiggetleniil az év Oriasi vesztesége és a
mérlegben kimutatott eredmények hosszabb tavon is szerény szintje.’® Sajtohirek szerint az
ezredfordulot kovetd években a vallalat vagy egyes részei irant kiilfoldi szakmai
befektetok is érdeklddtek, de egyikiik sem tudott ,kelléen vonzo ajanlatot tenni”; a
tékebevonast tobbek kozott éppen a tobbségi pakett megtartdsanak szandéka hidsitotta
meg.”” A cég egyik vezetdje megerdsitette, hogy a menedzsment filozéfidja a tobbségi
magyar tulajdon fenntartasa volt. Szamos potencialis tulajdonos partnerrel is targyaltak
ugyan, de ezek mind kiilfoldiek voltak, és teljes atadast vagy legalabbis meghatarozo
poziciot akartak elérni. ,,Az 51 szazalék eladasa mar olyan, mintha kiszallnank” — ez pedig
ellentétes volt a Transelektro szandékaival. ,,Nagyon hidnyzik a hosszl lejaratu hitel és a
kockazati téke a magyar gazdasagbol. Ezt az MFB csak részben tudta potolni.”®

De részben, mint lattuk, potolta, amikor a kivésarlasi hitel utan tokéstarsként is belépett a
Villamossagi Rt.-be. A kizar6lagos tulajdonlds ebben az esetben megszlint tehat, am
egyrészt csak idOlegesen (a tervezett visszavasarlasig), masrészt a Transelekro ebben az
izletben sem adta fel a tobbségét, végiil — ami a legfontosabb — az allami bank nem piaci
partner, hanem segit6, a likviditasi gondok enyhitdje volt. A tulajdoni centralizacio tovabbi
erOsitése, majd a kiilsé befektetok nagyobb léptékii bevonasa 2006-ban — mint azt a
kovetkezd fejezet bemutatja majd - egyértelmiien a valsag kovetkezménye, illetve a

kriziskezelés egyik forméaja volt.

°® Hargitai (2001b)

% Mink (2006)

" Milliardos...(2005), Mink (2006) Az utdbbi cikk szerint Székely Péter hetven szazalékos
tulajdonrészhez ragaszkodott.

%8 Interjurészlet. A Transelektro a cég vezetdi szerint az EBRD-vel is targyalt tékebevonasrdl, de
eredménytlendl.
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Az ezredforduléig a gyorsan boviilé cég magja egységes konglomeratumként miikodott.
Akkor azonban a terjeszkedés olyan l1éptéket ért el, hogy ez a forma - a vallalatvezetés és a
kiils6 partnerek, elsésorban a finanszirozo bankok szamara is fontos attekinthetdség hianya
miatt - végképp tarthatatlanna valt. Megindultak a belsé szétvalasztasok, majd a holding
szervezet 1étrehozasa, a meghirdetett cél szerint a profiltisztitas és az atlathatdsag javitasa
érdekében.”

A fordulopont itt is a Ganz Ansaldo beolvasztdsa lehetett, amihez az ingatlan lizletag egyre
nagyobb kiterjedése tarsult. A valtozasok ugyanis ezeken a teriileteken kezddédtek. 2001
tavaszan elsd 1épésként a felduzzadt Ganz Transelektro Villamossagi Rt.-bdl valt ki a
kozlekedési divizid, és 6nalld cégként, Ganz Transelektro Kozlekedési Kft. (majd Rt.)
néven folytatta tevékenységét. Néhany honappal késébb pedig elindult a holding szervezet
kialakitasa.

A fétulajdonosok a Transelektro Management Vagyonkezeld Kft. iranyitasa alatt 2001
veégétol két ,konszern jellegli” holdingba szervezték az ipari, illetve ingatlan lizletagat. A
tevékenységek szervezeti szétvalasztasa elvileg javithatja az attekinthetéséget, lehetdvé
teheti a veszteséges részlegek viszonylag fajdalommentes megsziintetését, gatat vethet a
pénziigyi nehézségek tovagyliriizésének. Részben ilyen okok miatt valt ez a forma az
1980-as és 1990-es évek forduldjan a nagy allami véllalatok kozkedvelt atalakulasi
modszerévé. De ahogy ezek zome nem valt valosagos holdinggd, ugy szakértok szerint a
Magyarorszagon magantékével Ujonnan alapitott holdingok is sokszor csak papiron
1éteznek.

Az atalakitas egyik kulcspontja az ingatlan iizletag elkiilonitése volt. Az akkor mar tobb
milliard forintos, de jelentds mértékben jelzaloggal terhelt ingatlan vagyon 12 cég kozott
oszlott meg.®’ Listajuk azt mutatja, hogy a Transelektro minden nagyobb projektre kiilén
tarsasagot alapitott, ami nyilvan megkonnyitette a fejlesztések finanszirozasat. Az ingatlan
holding operativ vallalatanak vezetdje 2004-ben Székely Péter egyik fia, Gabor lett.) A
teriilet egésze egyébként teljesen kimaradt az ipari tarsasdgcsoport konszolidalt
mérlegébdl, sét az Eves jelentések szdveges ismertet6ibol is.

A masik holdingba az energetikaval, a kotott palyas kozlekedési eszkozok hajtasanak

gyartasaval, a nagykereskedelemmel, valamint a tavkozléssel és informatikéaval foglalkoz6

% H_.E. (2001), Fazekas (2001)

% 2005-6s adat. A cégek a kovetkezék: Transelektro Vagyonkezel$ Kft., a Dunapart Kft., a Part
Kft., a Szentendrei Ut Kft., a Transelektro Budafok Kft., az LP Magyarorszag Kft., a Sportran Kft., a
T-Akcio Rt., az Etele uti Kft., a Rentpress 8 Kft., a Hercegprimas utcai Kft., a Laktanya uti Kft. és a
Finex Kft. (www. transelektro.hu)
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cégek tartoztak.’ 2003-ban az Ipari és Kereskedelmi Holding felépitése a
kovetkezdképpen festett:

Az Ipari es Kereskedelmi Holding

felepitése

TRANSELEKTRO
MANAGEMENT VAGYONKEZELO KFT.

Téigfe;?if;? Transelektro Ganz Ganz
e Kt":?n e Erdmiifejleszio és Transelekiro Transelekiro
Ly Uzemeltetd Kit. Villamossagi Rt Kozlekedési Rt.
vedelmi Rt.

Transelekiro
Ganz-Rock Kazan
és Erémivi
Berendezések Ri.

Transelektro (2003)

Az Eves jelentésbdl atvett abra erésen leegyszertisitett. Nemcsak a konszolidacios koron
kiviil hagyott vallalkozasok® és egy-két bevont, illetve fontosnak szant, de tiszavirag életi
egység® hianyzik beléle, hanem a cégek kozotti kereszttulajdonlas is. (Az Energetikai és
Kornyezetvédelmi Rt. a Kozlekedési Rt.-ben 41,1, a Villamossagi Rt.-ben 3 szazalékot
birtokolt, mikdzben az utobbi a Kdzlekedési Rt. legnagyobb tulajdonosaként szerepel 45,2
szazalékos részesedéssel.*)

Az azonban jOl latszik, hogy az ipari holding létrehozésa 1ényegében nem érintette az ide

tartozo tarsasagok szervezeti keretit. Az atalakitds masik kulcspontjdnak ugyanis nem ezt,

® Hargitai (2001b), valamint Transelektro (2002) 18.

62 2003-ban kozéjuk tartozott a Szentendrei uti Ingatlanfejlesztd Kft., a Csat Immo Ingatlanfejlesztd
Kft., a Transelekro Kereskedelmi Kft., a Bakonyi Erém0 Kft., az Intratel GmbH, az Energetikai és
Kdrnyezetvédelmi Kft., a Kawetra Kft. és az Europlan Mérndki Iroda — a kdltség-haszon elve, illetve
a lényegesség elve miatt (Transelektro 2003, 11).

% Az elsére példa a Transvertikum Kft., a masodikra pedig a Transelektro Kereskedelmi,
Informatikai, Tavkozlési Szolgaltatdé és Tanacsadd Kft., amely a Vagyonkezel6bdl egyik
Igazgatdésagabdl alakult 2002-ben 6nallé tarsasagga — és igy mikodott egészen a kdvetkezb évig,
amikor ,a piaci feltételek kedvezétlen alakulasa miatt” megsziintették (Transelektro 2003) A 2003-
as szervezeti abran is szerepel viszont a Bakonyi Erém( lUzemeltetésére létrehozott kft., noha a
befektetést abban az évben eladtak. 2004-re a funkcidjat vesztett tarsasag eltlint, de belépett
helyette az Gjonnan alakitott Intrans Szolgaltaté és Uzemeltetd Kit.

% Vajda-Briickner (2006)
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hanem a mitkddési rend atalakitasat tekintették. A {6 irany a kdzpontositas, a parhuzamos
tevékenységek legalabb egy részének csokkentése, a fétulajdonos Management Kft.
ellendrzési lehetdségének kiterjesztése lett volna. A 2004-ben alapitott Intrans Szolgaltato
és Uzemeltetd Kft-be vontak Ossze a tagvallalatok kisegitd funkcidinak egy részét, az
ingatlan lizemeltetést, a nem termeld jellegli beszerzéseket, a humanpolitikat és reklam
feladatokat, tovabba az informatikat és a telekommunikéciot.”> Minden tulajdonos
fontosnak tartotta egy atfogd kontrolling rendszer 1étrehozasat. Volt olyan elgondolas,
hogy a Management Kft. altal a tarsasdgok igazgatdsagaiba delegalt tagok ne més-mas
személyek legyenek, hanem ugyanazt a 4-5 embert kiildjék mindenhova, hogy azok teljes
attekintést kapjanak az 0sszes cég miikodésérdl, kozvetitsék megbizoiknak az informéaciot,
s igy er0sits€k a cégcsoport integraltsagat.

A célok elérését azonban egyrészt az informatikai — és mogotte a pénziigyi - hattér
gyengesége gatolta. ,,Egy ilyen rendszer csak akkor miikddik, ha minden cégnél azonos az
informatikai hattér. Ehhez sok gépet és szovftvert kellett volna venni, nagy pénzeket kellett
volna rakolteni, ami mindig hidnyzott. A bérszamfejtés, TB iigyintézés és a telefon, a
csoporton beliili intranet miikodott, de a tobbi nehezen ment. Ez volt a f6 oka annak is,
hogy a kontrollingot nem sikeriilt atfogéan kiépiteni” — mondta a Transelektro egyik
gazdasagi vezet6je.®® Mésrészt ami még fontosabb volt, gyorsan nyilvanvalova valtak a
szociologiai korlatok is. Székely Péter szerint ,,Az egyes tagvallalatok 06nalld
részvénytarsasdgok maradtak, amelyeket elvileg csak az igazgatosdgokon keresztiil lehetett
iranyitani. A termeld Rt.-k menedzsmentje folyamatosan kifogasolta a kodzpontositasi
kisérleteket. A funkcidk Osszevondsa létszamcsokkenéssel jart volna, a tarsasagoktol
sokakat el kellett volna bocsatani. A kontrollinggal szemben is iszonyu ellenallas volt, a
vezérigazgatok nem akartdk, hogy belelassunk a kartyaikba. Mi akartuk, elindultunk ebbe
az iranyba, de zatonyra futottunk. Ilyen differencialt, dsszetett céghalmazt nem is lehet
kézivezérléssel iranyitani, noha én jol ismertem minden tevékenységet, és informalis
befolyasom természetesen volt.”®’

A tényleges valtozasok korlatozottak maradtak. A Transelektro altal felkért atvilagito ceg
2005-ben is ugy itélte meg, hogy a cégcsoport felépitése ,,pazarld”, a mérethez viszonyitva
tulsdgosan bonyolult a jogi-szevezeti struktira, részben ezért magasak az iranyitési

koltségek. Nemcsak kiilsé szemléldk allitottak, hogy a vallalatcsoportban szinte mindvégig

:: www. transelektro.hu
Interjurészlet
67 Interjurészlet
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jellemzd maradt a ,,zsebbdl irdnyitds”, hanem a tanacsadd is biralta a belsd iranyités
ellentmondasossagat: egyfel6l gyenge a kozponti ellendrzés, beleértve a kontrolling
rendszert, masfeldl jellemzd a kdzpont kézivezérlése.®® Az iranyitas egésze szempontjabol
masodlagos kérdés — €és ebben nem is tudunk allast foglalni -, hogy valoban minden szal
Székely Péter kezében futott-e Ossze, mint tobb cégen kiviili beszélgetd partneriink
feltételezte, vagy kollektiv irdnyitas valosult meg, és a csaloka latszat csak azért
keletkezett, mert a vezetok kozotti munkamegosztas alapjan kifelé, a targyalasokon és a
sajtoban is foként a Management Kft. ligyvezetd igazgatdja képviselte a Transelektrot,
ahogy ezt 6 maga értékeli. A jelek arra utalnak azonban, hogy a belsd szervezeti-iranyitési
rendszer az ezredfordulot kdvetden, a nagy terjeszkedések utan is dontden a régi sémakat
kovette. Tobbek véleménye szerint nemcsak az irdnyitdsi rendszerre, hanem a cég egész

crer

szocializalodott, hasznalta a kivald kapcsolatait és eszméletlen sebességgel novekedett.

Nem vette észre, hogy megvaltozott a vilag.”®

Kérdés persze, hogy mikor és mennyire
valtozott meg a vilag, ha ez a magatartasminta az 0j rendszerben is sokdig sikeresnek
bizonyult, és csak masfél évtized utan vezetett nyilt valsaghoz, akkor is tobb esélyes

kimenetellel.

1. 2. Piacok és allami kapcsolatok

1.2.1. Tevékenységek és értékesitési iranyok

Az egyre nagyobb léptékli terjeszkedésben az ezredforduloig felfedezhetd egy viladgos
stratégia: a funkcidjat vesztett szakositott kiilkereskedelmi véllalat a fOtevékenységét
jelentd korbe tartozd termeldbéazisokat, villamosipari és erdmiivi berendezéseket gyartd
cégeket vasarolt, illetve - a Bakonyi Erdmii esetében — e termékek eladdsahoz keresett
piacot.

A cég honlapjan megjelolt harom 6 teriilet, az energetika, az ingatlanfejlesztés és a
kozlekedési berendezések gyartasa koziil az utobbi kettd vadonatqj teriilet volt. Az ingatlan
tizletnek csak az inditasa kapcsolodott a beolvasztasokhoz, a gyors fejlédésnek induld Vaci
ut melletti kazangyar megszerzésével, a kozlekedési agazatot pedig a Ganz Ansaldo hozta

magaval. A harom alapprofil mindegyike dnmagéban is szertedgazd, sok minden belefér a

%8 Boston Consulting Group (2006)
69 Interjurészlet
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kazangyartastdl az erOmi atalakitasig, bevasarld kozpontoktdl luxuslakasok épitéséig,
villamos berendezések gyartasatol kész jarmiivek Osszeszereléséig. Emellett a
kiilkereskedelmi multbdl fennmaradtak, ujonnan alakultak és — kiilonosen a 2000 utani
beolvasztasokkal, amikor a koncepcionalis keret egyre elmosodottabbnak ttinik — tovabb
boviiltek a profilok. A vallalatcsoport foglalkozott tobbek kozott hulladékhasznositassal,
tavkozléssel, chipkartya gyartdssal, optikai kabelekkel, haztartasi gépek, rozsdamentes
konyhai és vendéglatd ipari eszkdzok adasvételével, vagyonkezeléssel, tanacsadassal €s
innovaciéval,”’ valamint az utols6 években mindségellenérzéssel és gumiabrones
technologiak fejlesztésével is. Ugy latszik, hogy a szocialista véllalatok ,,minden szinten
szinte mindent” termel6 €s forgalmazo vallalkozas mint4ja a Transelektronal nem eltlint el.
A cégcsoport tandcsado cége a valsag belsd okai koziil els6 helyre tette a ,,tulzottan széles
tevékenységi portfolio”-t.”!

A tevékenységek kiterjedésének egyik oka a hagyomdnyos vezetdi felfogas: ,,A kis
jelentdségli tevékenységek zome, mint a haztartasi vendéglato ipari eszkdzok és a konyhai
berendezések adasvétele a kiilkereskedelmi multbol maradt rank. Ezeket gyorsan meg
lehetett volna sziintetni, am akkor sok embert azonnal el kellett volna bocsatani. Ugy
dontottiink, kapjanak egy kis tlirelmi i1d6t, probaljanak kezdeni valamit vele — igy a
dolgozdk és a tevékenységek egy része megmaradt. De az ilyen fajta profilok zomét az
évek soran megsziintettiik. Ami pedig Ujonnan jott be, mint a mindség-ellendrzés, az
nagyon kicsi jelentdségli” — mondta a Transelektro vezetdje.

A masik ok mar 0j motivaciot tikroz, az 0j koriilmények hatdsat: a tobb labon allas és
minden lehetdség megragaddsa, amiben iizlet vagy csak a kapacitas lekotés lehetdsége
latszik, akar periférikus teriileteken is. A kereskedelmi indittatas, a piacbdl — és nem a
gyartasbol - kiinduldas mindvégig éreztette hatasat. ,,Székely Péter tipikus kereskedd —
mondta egyik beszélgetdpartneriink — azt gyartja, vagy adja el, amit megvesznek. Ebbdl a
megkozelitésbl szétforgacsolt tevékenységi struktira kovetkezik.””> A vallalati vezetéje a
folyamatos alkalmazkodést hangstlyozta: a cég ,rendszeresen atalakitja tevékenységi
- irta a 2003-as Eves jelentés elndki tizenetében.”” A legnagyobb megrendelések a harom

vezetd agazathoz futottak be. Bar 2003-ban az energetikai iizletag dicsekedett nyilvanosan

" www.internettudakozo.hu, tovabba Transelektro (2002)
" Boston Consulting Group (2006)

2 Interjurészlet

" Transelektro (2003)
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,rendelésbdséggel”’*, a hangsiilyok egyre inkébb a kozlekedés és az ingatlanfejlesztés felé
tolodtak el.

A cég forgalmanak nagyobbik részét fenndllasa 6ta a kivitel adta. Ezen beliil a kézelmult
jelentds, milliardos nagysagrendi iizletei - amelyeknek nyilvanos prezentaldsara a
Transelektro érezhetéen mindig is nagy stlyt helyezett - elsdsorban a vallalat tradicionalis,
illetve visszaszerzett kozel-€és tavol keleti, valamint volt szovjet piacain, kisebb részben
unids tagallamokban kottettek.

A vallalat Kuvaitba szallitott transzformatorokat kétmillidrd forint értékben, és harom
kulcsrakész energia eloszto alallomast 23 millié dollarért, 2003-ban a Skodaval kozosen
atalakitott egy erémiivet Sziriaban 90 millié dollarért.” Az Eurdpén kiviili, zommel 2005-
ben kotott szerzOdések kozé tartozik a bahreini és dubai transzformator szallitas. 2003-tol
aramtermeldket korszerlisitettek Bosznidban, kazanokat szallitottak tobbek kozott belga,
holland és finn cégek megrendelésére.

2002 utan egyre tobb hir jelent meg kozlekedési tizletekrdl: 23 moszkvai villamos
felyjitasa, tiz trolibusz széllitasa Tallinba a Solaris lengyel céggel konzorciumban, Rigaba
pedig mindkét teriileten sikeriilt betdrni. Bukarestbe az Ikarusbus 220 trolijdhoz
elektromos berendezéseket gyartott a Transelektro, de az elektromos alkatrészgyartassal
szemben a 2002-rdl sz616 éves jelentés szerint eldtérbe helyezett kotottpalyas kozlekedési
eszkozok a kemény nyugati piacokon is megjelentek: Romaban harminc, majd Napolyban
tiz trolibuszt adtak el. Svédorszagba a trolik mellett transzformatorokat is szallitottak, s a
trafok Izlandon és Norvégiaban is megjelentek. Thiiringiaban egy szemétégeto,
Norvégiaban pedig 0j hullamerdmi fejlesztést vallaltak.

A hagyomanyos energetikai és villamosipari lizletek mellett a cég szaméra egyre
fontosabba valt a hazai piac: részaranya az arbevételben 15-20 szazalékrol az ezredfordulo
utan 40 szazalék kozelébe emelkedett (1. tdblazat).

Magyarorszagon a transzformatorok szallitdsan kiviil — amelyek f6 vevéi egymilliard forint
koriili értékben az aramszolgaltatd cégek voltak — a legnagyobb energetikai szerzOdéseket
a Transelektro 2002-2003-ban 0j erdmiivi blokkok létesitésére ¢és régiek atalakitasara
kototte. Az Alstrommel egyiitt kozremlikodott a Tiszai Vegyr Kombinat hazi erémiivének
felépitésében, Ajkan egy kombinalt ciklusti blokk létrehozasdban, ott és a pécsi
Pannonpowernél kazanok gaz-, illetve biomassza tiizelésre atallitdsdban, a Matrai Erémi, a
Dunaferr és a csoporthoz tartoz6 EMA Power kazanjainak rekonstrukcidjaban, tovabba
hulladékégetok korszerlisitésében. A Paksi AtomerOmiinek rendszeresen tervezett és
gyartott technoldgiai berendezéseket, €s részt vett a 2002-es lizemzavar elharitasaban is. A
Transelekrto Eves jelentése szerint naluk miikodott Magyarorszag legjelentésebb nuklearis
tervezd irodaja.

2001 utan novekedtek a belfoldi jarmuipari szallitasok is, amelyeknél ez egyik fontos

torekvés a referencidk megszerzése. A vallalatcsoport elndke 2002-ben a nyilvanossag

“ Rendelésbéség...(2003)

> A kiilén hivatkozas nélkill szereplé informaciok zome a cég Eves jelentésein kiviil a gazdasagi
sajtobdl, elsésorban a Vilaggazdasagbol és a Heti Vildaggazdasag rovid hireibél szarmazik,
tébbnyire MTI forras alapjan. Az egyes Uzletek k6zolt nagysaganal nem mindig vilagos, hogy a
teljes 6sszegrél vagy a Transelektrora jutd részrél van-e szo.
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elétt is azzal biiszkélkedhetett, hogy jo dontés volt a varosi kozlekedési eszkdz gyartas
stilyanak novelése.”® Ezen a teriileten a Transelektro két nagy nemzetkdzi tenderben is a
nyertes csapat tagja lett — de egyik sem bizonyult sima ligynek.

A kozlekedési agazatban a kiilfoldi ilizletekhez hasonldan itthon is a villamosok feltjitasa
¢s a trolibuszgyartas keriilt elétérbe. A legjelentdsebb vevé a BKV, de szallitottak trolikat
Debrecenbe, hibrid kukasautdkat pedig Pécsre is.

A legnagyobb megrendelés a MAV elévérosi vasut vasarlasahoz kapcsolodott volna — amit
véglil is nem a Kozbeszerzési DontObizottsag tobbszori beavatkozasa, hanem a
Transelektro pénziigyi nehézségei hiusitottak meg. A masodik helyre szorult Bombardier
panasza nyoman el6sz0r megsemmisitett, majd még tobbszor megtamadott tendert nagy
arengedmény utan a svajci Stadler nyerte, amely eredetileg nem konzorciumban palyazott
a Transelektroval, de tobb tizmillidrdos beszallitdoi részt és tovabbi harmadik piaci
egylittmiikodést is igért partnerének.”’

Nem volt zokkenémentes a BKV metrokocsik szallitasara kiirt tendere sem, amelyet az
Alstrom a Transelektroval szovetkezve nyert meg, amikor a kozbeszerzési dontObizottsag
elutasitotta a masodik helyre szorult orosz cég panaszat. A 65 milliardos szerz6désbdl az
eredeti tervek szerint a magyar fél tiz szazalékkal részesedett.

A Transelektro harmadik nagy lizletdga, az ingatlanfejlesztés a Duna Plaza felépitésével

indult, majd az 1990-es évek végétdl jelentdsen kiterjedt.

Az elsé vidéki lakoparkot 2,5 milliard forintbol Sopronban épitettek fel 2001-ben.
Ugyanebben az évben megvették a Duna Plaza mogotti telek hathektdrnyi részét, ahol
Otmillidardos beruhédzéassal, nagyobbrészt hitelbél 2005 tavaszdn mar ¢€piilt a Prestige
Towers 136 luxuslakdsa. Ugyanekkora teriiletet vasaroltak a Szentendrei uton, ahol elsd
1épésként a szdndék a Prestige Romai Part 400 lakdsanak kivitelezése volt. A szomszédos
telkek birtokosaival — a Duna Plaza Kft.-vel, illetve a finanszirozoként is fellépd Erste
Bankkal - kozosen mindkét helyen uj kozpontokat, irodahdzakat, hipermarketeket is
terveztek. Szdmos mdas fovarosi ingatlan mellett a tevékenység kiilfoldon is elindult:
Oroszorszagban ¢és Kievben helyi partnerekkel kozos —vallalatokat —alapitva
bevasarlokozpontokat szandékoztak épiteni — ami azonban a banki finanszirozas hidnya
miatt nem valdsult meg.

Mint a fenti példak koziil tobb is mutatja, a Transelektro nagy iizleteinek zomét mas hazai

¢s kiilfoldi cégekkel szorosan egyiittmiikodve valositotta meg. A nemzetkozi tenderek erds
finanszirozasi hatteret és sokrétli referenciat, gyakran helyi ismereteket és ismeretségeket
is kovetelnek. A vallalat az elmult években iligyfele volt szinte mindegyik nagy
kereskedelmi és allami banknak.”® Siirti volt a mas vallalatokhoz fiiz6d6 kapcsolati halo is.

A ritkdn felbukkan6 tulajdonosi 0Osszefonddds inkabb projektcégek alakitasaként

’® Olasz...(2002)

" Az els6 arajanlat 130 milliard forint volt, amibdl sajtohirek szerint negyven szazalék jutott volna a
Transelektronak (A Stadler...2005a). A végs6, 102 milliardos arbdl egyes forrasok szerint ennél is
nagyobb lett volna a magyar beszallitas értéke és aranya (A Stadler...2005b), masok ugy tudjak,
hogy az 17 milliardra csékkent volna (Gyartja... 2006).

"8 2006 tavaszan az MFB-n és a Magyar Export Import Bankon kivil kézéjuk tartozott a Magyar
Kulkereskedelmi Bank, az OTP, a Kereskedelmi és Hitelbank, a Koéreai Fejelsztési Bank, a
Raiffeisen, a Commerzbank, az Inter-Eurépa Bank, valamint az ingatlanizleteket finanszirozé
Erste Bank, korabban a CIB Bank is.
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jelentkezett, de a nagy szallitdsoknal a Transelektro partnerek hosszu sordval miikodott
egyiitt. Arra torekedett, hogy neves vilagcégek beszallitdjabol konzorcidlis tizlettarssa, és
ahol lehet, fovallalkozova valjon.

A Transelektro az értékesitésben sikeres volt. A kiilfoldi tenderek sorozatos megnyerése
nemzetkozi versenyképességét mutatja, amihez a kereskedelmi tapasztalatok mellett a
miiszaki innovativitds, a kivald szakember gdarda is hozzajarult. Transelektro eldnye
vezetdinek megitélése szerint a kiilfoldi versenypalyan az, hogy a cég viszonylag kicsi,
rugalmasan tud alkalmazkodni, rendelkezik sajat gyartobazissal €és j6 a miiszaki-mérnoki
hattere. ,Ilyen magyar tulajdonban &ll6 cég kevés van.””” A vallalat sokszor uj
fejlesztésekkel jelentkezett (tobbek kdzott hibrid és elektromos jarmiivek, hullamerémiivek
épitése, megujulo tiizeldanyagok alkalmazasa), és tobb dijat is kapott (példaul 2001-ben a
Magyar Szabadalmi Hivatal dijat villamos hajtasrendszerek tervezéséért, 2003-ban pedig
Europa Mérnoki okleveletgo). »A vallalat miiszaki teriileten, a fejlesztési munkakban
valdban jo cég volt, nemcsak annak latszott”- fogalmazta meg a bukas utan is altalanos
vélekedést egy bankszakember.®'

Az exportpiacokon megjelend versenyképesség nyilvan belfoldon is eldnyds helyzetet
teremthet. Feltiind, hogy a két piaci szegmens alakulasa éppen a forditottja magyar cégek
zomére jellemzd trendnek. A Transelektrondl az évek sordn csokkent a kivitel részaranya
(noha volumene 2004 végéig emelkedett); a hazai értékesités az 1990-es évek 15-20
szazalékarél 2003-ig a forgalom t3bb mint 40 szizalékara nétt (1. tiblazat).*> Ebben a
kiilpiaci helyzeten, a vallalat szdmara kedvezdtlen arfolyamvaltozason kiviil szerepet
jatszhatott, hogy az exporton az erds verseny miatt sokszor kicsi a nyereség, a hazai
referencia mindentitt fontos, és itthon csak az ezredforduld utdn nétt meg a kereslet a cég
infrastruktura fejlesztéshez kapcsolddo termekei irant.

Mivel ezek vevdje sokszor valamilyen allami szervezet vagy vallalat, kiilondsen fontos az
altalanosabb érvényll szabaly: a rendelések megszerzése és megtartasa nemcsak a piacon

dél el, hanem az allami-politikai és mas, személyes kapcsolatok is sokat segithetnek.

 Rendelésbéség...(2003), interjurészletek

% Banyai (2001), Transelektro (2003)

" Interjurészlet

8 Itt érdemes emlékeztetni arra, hogy az 1. tablazatban a nyilvanvaléan belféldi orientacioju
ingatlanfejlesztés adatai nem szerepelnek, az eltolédast tehat nem ez, hanem az ipari részeken
bellli valtozds okozhatta.
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1.2.2. Allami tdmogatdsok és vallalati érdekérvényesités
A Transelektro szocialista vallalatként, exportérként és importdrként is jol ismerhette az

allami piacteremtést, a belsd piacot védd erds adminisztrativ és szabalyozasi eszkdzoket, a
KGST szallitasok allamkozi szerzddéseit, a dollar elszamolast kapcsolatok artdamogatasait
€s mas Osztonzoit. A mddszer megvaltozott formait pedig magancégként is tapasztalhatta,
annal is inkdbb, mert a tarsasag sajatos piacon miikodott: olyan termékeket gyartott és
forgalmazott, amelyeknek vevdi a vilag nagy részén szoros allami befolyas alatt allo
energetikai és kozlekedési monopoliumok. ,,Ezeket a piacokat, kiilondsen az energetikat
minden orszdg megkiilonboztetten kezeli, mindenhol fontos a hazai megrendelés”- allitotta
a cég vezetdje, és banki szakértok is megerdsitették: ,,A Transelektrohoz hasonlé vallalatok
a vilagon mindeniitt 4llami hattérrel miikddnek. Ez egy ilyen piac.”83

fgy Transelektrot a vallalati kultara és a piac jellegzetességei is az allami piacteremtés
lehetdségeinek kihasznalasa felé terelték. A legszembedtlobb forma ebben az esetben a
kiilso piacok megszerzésének kormanyzati eldsegitése. A cég vezetdi — tobb magyar
lizletember tarsasagaban - rendszeresen részt vett kiilfoldre utazé kormanydelegaciokban
¢s mas felso szintli gazdasagdiplomacia targyaldsokon.

A miniszterelndk vezette latogatason jartak a vallalatcsoport képviseléi 2001 és 2006
kozott példaul Szaud Ardbiaban, Pekingben, Indidban, dél-kelet &azsiai koraton
Vietnamban, Szingapurban, Indonéziaban. Elkisérték a kiiliigyminisztert Irakba, Kuvaitba,
Omanba ¢és az Egyesiilt Arab Emirségekbe, ¢és részt vettek a kinai kereskedelmi
miniszterhelyettes, valamint az orosz allami duma gazdasagpolitikai-vallalkozési
bizottsagdnak budapesti megbeszélésein.

Ezeken a taldlkozokon alkalomadtin konkrét szallitdsi lehetdségekrdl is szo esett, és

szandéknyilatkozatot is alirtak, ami felgyorsitotta a szerzddéskotéseket (példaul a torok
kazéanszallitasoknal). A vallalati jelenlét nemcsak az iizleti targyalasok miatt fontos —
nyilatkozta a Transelektro vezetdje -, hanem mert ez ,,nyomatékot ad az adott iizleti
torekvéseknek ¢€s a vallalatnak is”, kiilondsen a kormanyok dontési korébe tartozo
esetekben, mint amilyen a nagy allami rendelések odaitélése vagy a privatizacio.** Ha a
kiilfoldi 1atogatasok és a megallapodasok listajat dsszevetjiik, lathatd, hogy az akcidk egyik
része kézzelfoghaté eredménnyel jart: az utazdsokat akar mar néhdny hoénap mulva
szerz6dések kovethették. Természetesen még jobb az esély, ha a korméanyzat a lobbizast
némi pénzzel is megerositi.

2001-ben a teherani és a belgradi targyalasokon az Eximbank szazmillio dolléaros, illetve
szazmilli6 eurds hitelkeret nyitasardl irt ald megdllapodast partnereivel az elsé esetben
projektek és berendezések exportjanak eldsegitésére, a masodikban pedig a magyar

8 Interjurészletek
# Formalis ...(2005)
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részvétel tamogatasara a dél-kelet eurdpai ujjaépitésben. A Transelektro mindkét
orszagban komoly targyaldsokat folytatott erdmiivek ¢épitésérdl, feljitasarol,
transzformatorok szallitdsar6l. S6t a Magyar Villamos Miuvekkel arrol a tavlati
elképzelésrdl is sz6 esett, hogy ha az MVM részt tudna venni a szomszédos orszag
energetikai privatizaciojaban, akkor abba a piacszerzés — energetikai berendezések
szallitdsa - reményében a Transelektro jelképes Osszeggel tulajdonosként is beszallna.
Részesedhetett volna a vietndmi kotott segélyhitel programbol is, amelynek keretében
erdmi épitésérdl volt sz6 6tvenmillio dollarért, de az iizletet végiil nem kototték meg. Nem
volt sikeres a magyar kormany, igy a Transelektro és a rajta kiviil intenziven érdekld
mintegy szaz vallalat sem az iraki ujjaépitésben — csak a segélyfelajanldsok teljesitésére irt
ki egymillié eurods péalyazatot a Kiiliigyminisztérium.

Az ilyen tipusu ligyletekben fontos szerepet jatszik az Eximbank-Mehib péaros, amely a sok

orszagban miikodo exporthitel ligyndkségekhez hasonloan a hazai cégek kiviteléhez ad az
eladonak vagy vevdjének kedvezményes kolcsont, garancidkat, vagy leszamitolja a
koveteléseket az allam készfizetd kezességének, illetve 2004-t6l az MFB cégcsoport
tagjaként az allami bank tékeerejének hatterével. E szervezetek tevékenysége mindeniitt
elismerten torzitja a versenyt, nemcsak a pénzintézetek, hanem az aruk €s szolgéltatasok
piacan is, hiszen a preferalt cégeknek konkurenseiknél nagyobbak a pénziigyi lehetdségei.
Ezért a kamat- dij- és allami garancia feltételeket az Eurdpai Unido és a WTO is
szabalyozza, ellendrzi. Az Eximbank tigyfelei inkabb csak kisebb-kdzepes méretli (magyar
tulajdonban 1évd) vallalatok, mert a multinacionalis cégek sajat halozatukon beliil meg
tudjak oldani a finanszirozast. Igy nemcsak az orszagkockazat magas (hiszen a fejlett
allamokban sem sziikség, sem lehetdség nincs ilyen kiilonleges bandsmoédra), hanem a
cégkockazat is — ismeri el a pénzintézet vezetdje. Hozzateszi, hogy ,,a nyereséges mitkodés
kovetelményét mindig feliilirja a nemzeti gazdasagpolitika megvalositasanak parancsa”,
amikor az iparpolitika altal kedvezményezett ,maginyos cowboyokrél” van sz6.*> A
cowboyok kategoridja valdszinilileg nem 4ll tdvol a nemzeti bajnok fogalmatol, amelyek
szamdara a sajatos bank tadmogatisa a piacteremtés része, elengedhetetlen feltétel az {izlet
megkotésehez, amihez rdadasul pénziigyi eldnyok is tarsulnak. A Transelektro az elmult
években a legnagyobb tigyfelek kozé tartozott.*

A tdmogatasok elosztasanak ¢és megszerzésének sok forméja rejtézkddd, azaz sem a
koltségvetésben, sem mas nyilvanos forrdsokban nem jelenik meg. A piacra jutds most
bemutatott modszerei azonban a Transelektro esetében gyakran nyilvanossagot kaptak. A

vallalat éppen az ilyen targyu kozleményeket adta le a leggyakrabban a Magyar Tavirati

8 Csillag (2007)
8 Rajta kivll e csoport tagja volt még a Medicor, az lkarus és a Raba, nekik jutott az dsszes
kihelyezésnek tobb mint a fele.
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Irodénak, amelyek alapjan Gjsagcikkek hossza sora sziiletett."” Magat a modszert sok
vallalat hasznalja hazai ¢és kiilfoldi hirnevének erdsitésére, ami itt kiilonleges, az a
témavalasztas. Az allami piacteremtést nemcsak a napi sajtd, hanem a kutatoi elemzések,
sOt az Europai Unié sem szokta tamogatasnak tekinteni; ilyen értékelés csak szorvanyosan
jelent meg.™

Nem sajatos, Transelektro-specifikus viszont a nyilvanossag az érdekképviseleti
szervezetek lobbizasanal, mert ez a dolog természetébdl kovetkezik: a cél az érintett
szovetségek erejének felmutatasa €s a nyomasgyakorlas. A Transelektro bdségesen ¢€lt
ezekkel az eszkozokkel is.

A cégcesoport vezetdje az elmult évtizedben tobb vallalkozoi szervezet vezetésének tagja
volt. Székely Péter a Magyar Gyariparosok Orszagos Szovetségének (MGyOSz) alelnoke,
a Magyar Munkaadodi Szervezetek Nemzetkozi Egyiittmiikodési Szovetségének alelndke, a
Magyarorszagi Exportalok Szovetségének alapitd elndke (késdbb a jogutdéd Magyar
Kiilgazdasagi Szovetség tiszteletbeli elndke), €s 2002-ben mintegy husz taggal 1étrehozott
egy Ujabb szervezetet, a Magyar Magantulajdoni Vallalatok Klubjat. Ez a Klub sajat
onmeghatarozdsa szerint ,,...olyan magyar magantulajdonban 1év0 nagyvallalatok
...részvételével jott 1étre, amelyek szeretnék, ha a mindenkori kormanyok figyelembe
vennék érdekeiket. Ezért rendszeresen meghivjak a kormény tagjait, szakértdit, valamint az
ellenzéki partok gazdasagi szakembereit, hogy az aktudlis, a klub tagjait érintdé témakrol
beszélgessenek. Az eszmecseréken tul, a klub célja, hogy felhivia a kormany és a
nyilvanossag figyelmét a magyar nagyvallalatokat érinté gazdasdgi, gazdasdgiranyitasi,
monetaris ¢és fiskalis intézkedések hatasaira....A Klub politikamentes, 4m sajnos még nem
politika fiiggetlen! Ezért folyamatos parbeszédet, eszmecserét tart fenn a kiilonb6z6 partok
gazdasdgi szakembereivel...” A célok kozé tartozik ,,Pozitiv értelemben vett lobby
tevékenységet folytatni a vallalatok érdekében, hiszen ami ennek a véllalati kérnek jo, az
JO a gazdasag teljesitménye szempontjabol is, €s egy korméanynak sem lehet célja, hogy azt
a néhany hazai nagyvallalatot, amelyek jol prosperdlnak ellehetetlenitse, vagy nehéz
helyzetbe hozza.”*

Ezek a szervezetek nemcsak a korményzati, hanem az iizleti korokon beliili személyes
kapcsolatok kiépitésére, az egylittmiikodés €s a bizalom erdsitésére is alkalmasak.

A Transelektro vezetdjének ilyen tipusu kapcsolatai messze talnyalnak az elébb felsorolt
szervezeteken. Székely Péter 2004-ben harcba szallt a MGyOSz elndki posztjaért, és —
sikertelennek bizonyult — programjadnak egyik fontos pillére az egységesebb
érdekképviselet jegyében a munkaadoi szovetségek erds Osszefogdsa, foként a Demjan
Sandor vezette Vallalkozok €s Munkaltatok Orszagos Szovetségéhez fliz6d6 kapcsolatok
szorosabbra kotése volt.”” Az elmilt évtizedekben a magyar iizleti élet és allamigazgatés

A gazdasagdiplomaciardl és az Eximbankrdl sz616 fenti példak mind ilyen forrasbol szarmaznak.
% A ritka kivételek kozé tartozik — és mar sajatos helyzetben, a vallalati valsag publikussa
valasanak kezdetén irédott — az Index dsszeallitdsa, amely az allami segitség formai kdzott emliti,
hogy a céget -Te |V hétmilliardos vietnami Uzlethez is hozzasegitették”
gVéIségmenedzsment...2006)

A Magyar Tulajdonu Vallalatok Klubja (d.n.). A tagok kdzé tartozott tobbek kdzott a Vegyépszer,
a Betonut, a Magyar Epité és a Ganz Acélszerkezet Rt., amelyek masik esettanulmanyunkban is
szerepelnek.

% Ergsebb...(2004), Ismét Széles...(2004)
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tobb neves szerepldje is megfordult a Transelektronal, tobbek kozott Sugar Andras 1991-
ig, aki azutan a Westel vezetdje lett, Hatvani Gyorgy, késobb a Gazdasagi és Kozlekedési
Minisztérium energetikaért felelds allamtitkdra pedig 1993-t61 1996-ig vezérigazgatd
helyettes volt a cégcsoportnal, Horvath Istvan, a korabbi Dunaferr-vezér az egyik
tagvallalat vezérigazgatoja lett 2002-ben, €s dolgozott itt Rétfalvi Gyorgy, az ITDH
Befektetési és Kereskedelemfejlesztési Kht. 2005-ben kinevezett vezetdje is. A szorosan
vett lizleti kapcsolatok mellett, mint a kozélet sok mas szerepldje szamara, Székely
Péternek is lényegesek a tarsasagi dsszejovetelek, a vitorlazas, az ulti, a teniszpartnerek.”!

A személyes kapcsolatok a legfelsd szinteken is fontosak. A kormanyok és politikai partok

nemcsak érdekképviseleti szervezetekkel targyalnak, hanem ad hoc testiileteket, forumokat
létrehozva ,.konzultaciora™ hivjak a jelentésebb cégek vezetdit.

2003-ban a miniszterelnok munkacsoportot alakitott a gazdasagélénkités eldsegitésére, arra
hivatkozva, hogy ,rendszeres parbeszédre” van sziikség a magyarorszagi kozponta
vallalatokkal.”> A meghivott Székely Péter gy vélte, hogy ,,Medgyessy odafigyel a
tobbségi magyar magantulajdonban 1évo vallalatok gondjaira”, ezért ,,rendszeressé valhat a
konzultacio™”, de a folytatasrol a sajté nem adott hirt. J6 két évvel késébb a Transelektro
vezetdjét mar a nagyobbik ellenzéki part honapokig tartd, a parlamenti valasztasokat

crer

cégvezetdvel €és elemzoOvel egyiitt, ahol Orban Viktor ,,programszdvetséget” ajanlott a
nagyvallalatoknak® - a nyitottsagat bizonyitva, a timogatottsig novelését célozva
mindegyikiiknek, partallasra tekintet nélkiil.

Noha a kozvélekedés szerint a Transelektro elobb a liberalis, majd a szocialista parthoz allt

kozel, az utdbbi példa arra utal, hogy a cég vezetdje sok mas vallalkozdshoz hasonldéan
stulyt helyezett a politikdhoz fiiz6d6 széalak kiegyensulyozott szovogetésére. A
korményvaltasokon ativeld tdmogatdsok - tobbek kozott a 2000-ben, majd 2004-ben is
megszerzett nagy hitelek ¢€s tokejuttatasok — eleinte azt mutattak, hogy sikerrel. Targyalunk
a hivatalban 1évé korménnyal, de minden parttal felvettik a kapcsolatot, mondta a
valasztasok eldtt a sajtoban is Székely Péter. Indoklasul azt hozta fel, hogy ,,partoktol
fiiggetlen, kormanyzati ciklusokon ativelé nemzeti gazdasagpolitikara van sziikség”, ezért
ez nem tekintheté palfordulasnak.” A magyarizkodas a tradicionalis politikai partnerek
neheztelését sejteti, ami hamarosan, a cég valsagkezelésének idején a Transelektro szdmara
nyilvanvalova is valt.

A kormany vezetdivel folytatott beszélgetések soran természetesen nem sziiletnek konkrét
dontések, de ezek a forumok alkalmasak arra, hogy a vallalatvezeték személyesen is

elmondjak panaszaikat — a masik oldalrél nézve tdmogatési igényeiket -, felhivjdk a

" A kedvenc id6toltésekrdl lasd B. Horvath (2006¢). A vallalatvezeté személyes presztizsét jelzi,
hogy 2005. augusztus 20-an megkapta a kdztarsasag tisztikeresztjét ,a nemzetkdzi kereskedelem
és fovallalkozas terén végzett tobb évtizedes munkassaga elismeréseként.”

92 Cégvezetsk...(2003)

% Rendszeressé...(2003)

% Gyurcsany...(2005), Orban...(2005)

% Nemzeti...(2005)
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politikai irdnyitas figyelmét az 4ltaldnos vagy csak egy-egy cégcsoportot érintd
nehézségekre, megprobaljanak valtoztatni az ,iparvéllalatokkal szembeni allami
érzéketlenségen.”® A Transelektro vezetSi a sajtoban és a konzultaciokon adédé minden
lehetséges alkalommal f6 bajként emlitettek az ,alultOkésitettséget”, valamint a
versenyhatranyt — nemcsak a piacon, hanem az allami tdmogatasokért és a kozbeszerzési
tenderek elnyeréséért folytatott kiizdelemben is.

A viallalati vezeték gondolatmenete ilyenkor tobbnyire az 4ltaldnos gazdasagi
nehézségekbdl indul ki. Az ezredforduld utan sokan kifogasoltdk a béremeléseket, a magas
kamatokat, adokat. Az exportalod cégeket ezen kiviil stjtotta a sokhelyiitt jellemz6 kiilpiaci
recesszio, az alapanyagdrak ndvekedése €és a forint erdsddése. Az utobbi kiilondsen ott
okozott gondokat, ahol — mint a Transelektronadl is — a kivitelnek viszonylag kicsi volt az
importtartalma, illetve a hosszu atfutasu lizletek zomét a 300 forintrdl gyorsan 220 forintra
gyengiild dollarban kototték.

Ilyen koriilmények kozott — folytatodik a cég vezetdjének érvelése — az €les nemzetkozi
versenyben amugy sem magas nyereséghdnyad a szokdsosnal is kisebb, ebbdl nem futja a
sziikséges fejlesztésekre. A hitel draga, a bankkoltségek magasak. A vallalat nem
részesiilhet a Széchenyi Terv forrasaibol, és a Nemzeti Fejlesztési Terv sem foglalkozik a
nagyobb, hazai tulajdonban 1év6 cégekkel.”” Az allami preferenciak altalaban is a
multiknak, valamint a hazai kis-és kozépvallalatoknak adnak elényt — mikdzben
,mostohagyerekként kezelték a magyar tulajdont nagyvallalatokat”: 6k joval kevesebb
tdmogatast, adokedvezményt kapnak. (A Transelektro add jellegli kiadasai 2003 utén
minden évben meghaladtik a négy milliard forintot.”) ,,Pedig ennek a csoportnak a tagjai
rendre alultOkésitett vallalatok, olyanok, amelyeknek sokszor nincs meg a forrasuk a
szilkséges  fejlesztések  megvaldsitdsara s ezaltal arra, hogy  megtartsak
versenyképességiiket. Mikozben nem kapnak elegendd kedvezményt, erételjesen ki vannak
téve az adozassal Osszefiiggd, valamint az arfolyam ¢&s kamatszint hatdsainak. De
emlithetnék mast is, példaul a kozbeszerzést” — ahol més unids orszagoktodl eltéréen nyoma
sincs a ,,patriota” szemléletnek.” A beszallitoi szerepen tullépve jogos igény, éllitja a
néhany évvel korabbi gazdasagpolitikai jelsz6 felidézésével, hogy egy cég févallalkozo is
lehessen a sajat hazajaban. Ez ugyanis nemcsak a kovetkezd palyazatokhoz hasznos
referencia, hanem munkahelyteremtést ¢és nagysagrendekkel nagyobb koltségvetési
befizetést is jelent.'” (Tegyiik hozza: a févallalkozas nyereségtartalma akér 40 szazalékos

is lehet, mig beszallitoként joval kevesebbel kell megelégedni. ™)

Székely Péter személyes beszélgetésben is megerdsitette: ,,Mindig magunkra voltunk
utalva. Magyarorszagon bizonyos mértékadod korok ragaszkodtak az 1990-es évek mara
divatjamult iparpolitikajahoz, ami valdjdban a vildgon mar sehol sem miikddik. Az

energetikai ipart példaul mindenhol megkiilonbdztetetten kezelik, kivéve nalunk. A hazai

% Székely Péter széfordulatat idézi Mink (2006)

" Hargitai (2001a), Mraz (2002)

% Transelektro (2006)

° A hazai ...(2004), az ,alult6késitettségrél” a tamogatasi hatranyrél lasd még példaul
Rendszeressé...(2003), a kézbeszerzésekrdl Hargitai (2001a), Orban...(2005)

' Transelektro...(2005)

'%1 vajda-Briickner (2006)
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ipar megfeleld helyre tétele nem azonos a feleldtlen, feltétel nélkiili tAmogatassal. De a
Transelektro letett valamit az asztalra, 35 millidrdos forgalma volt, amibdl hatvan szazalék
export. Igazabol nem is megkiilonboztetést kértliink, hanem csak egyenldé banasmodot. A
versenytarsak, a nagy multinacionalis cégek versenyelonyben voltak veliink szemben
példaul az adokedvezmények miatt és a nagy hazai tendereken is.”'*?

A Transelektro legfontosabb kivansagai kozé tartozott tehat az allami tdmogatds és
piacteremtés. Ha kapnanak tokét vagy legalabb hossza lejaratt hitelt és megrendelést,
akkor jol tudnanak miikodni. igy még inkabb hozzajarulhatnanak a nemzetgazdasagi célok
eléréséhez, az export, az adobevétel és a foglalkoztatas noveléséhez. Emellett, de ezt
természetesen nem szokdas emliteni, gyarapodna a részvényesek vagyona is.

Noha az igények mind a vallalati, mind a tulajdonosi érdekek szemszogébdl érthetdek, a
Transelektronak €s részvényeseinek kevés okuk lehetett a panaszra. A magéantulajdonosok,
mint lattuk, kedvezményes kolcsonoket kaptak eldszor a cég megszerzéséhez, majd a
folyamatos miikodtetéshez és a terjeszkedéshez - a legnagyobb falat, a Ganz Ansaldo
megvasarlasadhoz - is.

Az 1gaz, hogy a vallalat kevéssé tudott €lni az a fejlesztési és foglalkoztatasi timogatasok
elvileg nyitott lehetdségével, amelyek az 1990-es évek kozepétdl mar nem a tulajdonos
kilététél, hanem a bdvités nagysagatol fliggtek. A magyar kézben 1év0 cégek egy-egy
beruhdzasa azonban ritkan érte el a megkivant értékhatart, igy 6k a maguk szempontjabol
joggal sérelmezték, hogy tobb kisebb fejlesztést nem lehetett Osszegezni. Igy az
adokedvezmények zOmét — tobb mint kilencven szazalékat - kiilfoldi tulajdonban 1évé
nagyvallalatok kaptak, de a tobbi mérlegben kimutathat6 tdmogatasnak csak a harmadéra
tettek szert.'”

A véllalat kaphatott volna pénzt a Széchenyi Tervbdl is. Bar ez a meghirdetett elvek szerint

,....egy igazi kisvallalkozas fejlesztési program™™

volt, tdmogatast minden belfoldi
székhelyti cég kérhetett — és a nagyobbak sem maradtak ki.'®> A Transelektro azonban azt
a tandcsot kapta, hogy jobb, ha nem is palyazik, mert a cégméret tullépi a kereteket.
,»Nyerhettiink volna néhany tizmillié forintot, de ez nem szamitott volna sokat” — mondta

az egyik vezetd, s ennek alapjan nem meglepd az értékelése: ,,Az Orban kormanynak a

%2 |nterjarészlet

1% Pitti (2001), 1996 és 2000 kozotti adatok. Feltehetden csak az addkedvezményekre all Székely
Péternek az a kijelentése, hogy ,ha cége kilfdldiként tette volna ugyanazt Magyarorszagon,
mintegy Otszor akkora tamogatas illette volna meg” (Mraz 2002)

1% Matolcsy (2002) 126.

195 A palyazaton elnyerhet6 legnagyobb dsszegeket — a feldolgozdiparban félmilliard forintot - olyan
tarsasagok kaptak, mint az Audi és a General Electric, tovabba Demjan Sandor nagyvallalkozo két
cége. A részletekrdl lasd Voszka (2003) 193-194.
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hazai véllalkozdsok tdmogatdsa szempontjabol jobb volt a frazeoldgidja, de gyokeres
valtozast a gyakorlatban akkor sem érzékeltiink.”'*® A 2004-es kormanyvaltas utdn a Smart
programbol regionalis vallalati kézpont fejlesztésére kiutalt szazmillié forintos osszeg'®’
volt a cég szerint az egyetlen készpénzes, vissza nem téritendd tdmogatas, ami azonban az
igényekhez viszonyitva kis 6sszegnek szamitott.

Ugyanakkor a Magyar Fejlesztési Bank a korabbi pénzfolyodsitasok bukasai és a
meghirdetett kormanystratégia ellenére 2002 utan is folytatta a tokebefektetéseket, €s a
legtobbet ebben az iddszakban éppen a Transelektro kapta: a pénzintézet 2004-ben
tokeemeléssel résztulajdonosa lett a vallalatcsoport egyik zdszloshajojanak, a Ganz
Villamossagi Rt. (GTV)-nek.'®

Az MFB 2003-ban inditott 0j fejlesztési tOkeprogramot 40 millidrd forintos kerettel. A
bank honlapjan 2006-ban olvashat6 hivatalos tajékoztatas szerint ebbdl ,,alapvetden” azok
a 250 f8s létszamhatart és a négymilliardos arbevételt el nem érd kis-és kozépvallalatok
részeslilhetnek, amelyeknek ,,gazdalkodasa kiegyensulyozott, novekedésre képesek ¢és
pozitiv jovedelmezdségi kilatasokkal rendelkeznek”, illetve a tulajdonosok véllaljak a
korabbi veszteségek megsziintetését. A szigortian iizleti racionalitds alapjan juttatott
befektetés nagysaga 50-500 milli6 forint lehet, és a bank részesedése nem haladhatja meg a
49 szazalékot. Az 6t éves futamidd lejarta utdn az MFB értékesiti tulajdonrészét (az elvart
hozam az inflaci6 felett hat szazalék); a tobbségi tulajdonosoknak eldvésarlasi joguk
van.'” A bank szerint ez nem kockazati tokejuttatds, hanem ,halaszott amortizacioja
hitel”.'"

A GTYV szinte minden paraméter szerint kiviil esett ezeken az éltalanos eldirasokon: 2003-

ban arbevétele tobb mint 12 milliard forint volt, 1,2 milliardos veszteség mellett — bar a
kovetkezé évre mar szerény iizemi nyereséget terveztek'''-, mikozben a befektetés
megkozelitette az 6tmilliard forintot. (Az Osszeg rendeltetése a vallalat egyik egyediilallo
kapcsolo berendezés termékének fejlesztése volt.) Nem egyértelmii, hogy a fenti szabalyok
mar 2004-ben is ilyen vildgosan meg voltak-e hirdetve. Elképzelhetd, hogy mivel a
Transelektro ebben a konstrukcidban uttéronek szamitott, szilard banki keretek akkor még
nem érvényesliltek. Az azonban biztos, hogy az MFB tokéstarsként beszallt a Villamossagi
Rt-be, a tervek szerint 6t évre. Ugyanekkor az Eximbankkal kardltve még potldlagos
hiteleket is a vallalat rendelkezésére bocsatott. gy az akcié inkabb tdmogatasnak, nem

pedig tisztan piaci indittatdsa finanszirozasnak tekinthetd.

1% |nterjarészlet

%7 Transelektro (2003)

"% MFB...(2004), Gyenis (2005), Valsagban...(2006), Mink (2006)

199 \www.mfb.hu/dokumentumtar/Fejlesztési Tékebefektetési Program.
1o Interjurészlet

" vajda-Briickner (2006), Transelektro Eves jelentés 2003
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Lattuk, nem lehetett panasza a vallalatcsoportnak az allami piacteremtésre sem. A kiilfoldi
tizleteket nem az allami szervezetek szerezték ugyan, de a gazdasagdiplomdcia és az
Eximbank sokszor fontos segitséget adott a megvalositashoz. A Bakonyi Erdmi befektetés
sok gondot okozott ugyan a vallalatnak, de a kotelezo atvétel keretében eladott energia ara
nem mondhaté alacsonynak: sajtéforrasok szerint az MVM 2003-ban 43,5 forintot fizetett
egy kilowattora aramért,''? a piaci 4rnak csaknem a négyszeresét. A nagy hazai
tendereken pedig a Transelektro vezetdje felsd szintl és érdekképviseleti kapcsolatokat is
felhasznalva valoszinlileg keményen lobbizott.

Az ilyen tipusu allitasok nehezen bizonyithatok, de a motorvonat tenderrel kapcsolatban
erre utald hirek a sajtdban is megjelentek. Az egyik eredményhirdetési forduld utan
Székely Péter — azt allitva, hogy 6 ,,politikamentes tenderért lobbizott” - a MAV és a
Kozbeszerzési Dontdbizottsag elndkével targyalt. A kiszivarogtatott hir nyoman feltett
kérdésre azt valaszolta: ,,csak tanacsot kértiink az értelmezésre.”'® Az biztos, hogy a
KDB-nek tagja a MGyoSz két delegaltja is — ahol a Transelektro vezetdje az alelnok —, és
0k a fordulatos torténet egyik pontjan megtamadtdk a bizottsdgnak az ellenlébas
Bombardier szamara kedvezé dontését.'' | Azzal, hogy gybézelemhez segitettiik a Stadlert,
valdjdban sok ember labara raléptiink. Ez latszott abbol is, hogy rémes cikkek és interjuk
jelentek meg a médidban, mindenki elfogultan védte a Bombardiert. De ugy gondoltuk,
hogy valoban a Stadleré volt a jobb ajanlat” — értékelte utdlag az érintett.''® Azt egyébként
a cégcsoport a sajat kiilfoldi tenderezési gyakorlatabol is jol tudhatta, hogy a hazai
partnerek bevonasa tobbek k6zott €ppen a helyi ,,beagyazottsag”, a lobbierd miatt fontos.

A Transelektro tényleges eldonyeinek fényében megkockaztathatjuk, hogy a panaszok nem

annyira a multat érintik — ezért tényszerii kovetkeztetések levonasara alkalmatlanok -,
hanem a jovére vonatkoznak. Funkcidjuk az, hogy a soron kovetkezd idészak tdmogatdasi
igényeit megalapozzak.

Mindennek alapjan azt biztosan allithatjuk, hogy a Transelektro az ezredforduld utani
években tobb mint huisz tarsasagbdl allo, de erds tulajdonosi koncentraciot mutato, sokféle
tevékenységgel és piaccal rendelkezd, a hazai tizleti és politikai életbe hagyoményosan és

mélyen bedgyazott cégcsoport volt.

1. 2. 3. Elonyok és kockazatok: a vallalati magatartasminta értékelése

Ertékelésiink kiindulopontja a mult, a cégtorténet vizsgalata. Nemcsak a gazdasagi
rendszerek atalakuldsat, hanem egy-egy vallalat sorsanak formdalodésat is befolydsolja

ugyanis az utfiiggéség, ami ,,...azt jelenti, hogy a torténelem szamit. Nem érthetjiik meg a

"2 Kormanyhoz...(2004)
"3 45716 (2005)

"4 A KDB...(2005)

s Interjurészlet
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mai valasztasokat ... az intézmények fokozatos fejlédésének vizsgalata nélkiil.”''® A
valtozasok atfogd és radikalis jellege éppen a maga korlatai miatt erdsiti fel az
utfliggdséget. Nem modosul egycsapasra, vagy legalabbis azonos sebességgel az
intézményrendszer minden eleme, az 6rokség kisebb-nagyobb mértékben mindeniitt jelen
van.

A Transelektro Rt. megalakulasinak koriilményei — a korai, még torvényi hatteret
nélkiil6z6 menedzseri kivasarlas kedvezményes hitelbdl - a vezetdk hatarozottsagara,
kreativitasara €s j6 felsdszintli kapcsolataira utalnak. Mivel 6k zommel masfél évtizedig a
helylikon maradtak, ezeknek a tényezOknek a szerepe tartds. A kezdeti eladosodds nem
feltétleniil jelent hosszu tdva nehézséget, mert a névértéknél alacsonyabb vételar és a
kolcson kedvezményes kondicidi megkdnnyitik a visszafizetést, kiilondsen akkor, ha a cég
rejtett, a konyvekben nem kimutathaté vagy papiron alulbecsiilt értékei (a felhalmozott
tudas, kapcsolatrendszer, ingatlanok) a miikodés soran mozgdsithatok, és a cég viselni
tudja a hitelek terheit. A vallalaton beliili csoportok tobbségi tulajdonossa valasanak
egyértelmii hatranya viszont a potlolagos toke hianya, ami azonban a nyerség
visszaforgatasaval és kiilsd befektetok bevonasaval késobb elvileg enyhithetd. Mint lattuk,
a Transelektro a gyors terjeszkedés és a tevékenységek nagy részének magas tékeigénye
ellenére egyik Uton sem indult el. A masik hatrany a szocialista véllalatvezetdi mentalitas
sok vonasanak tovabbélése. Ha ugyanazok az iranyitok valtozatlan kapcsolatrendszerekben
mozognak, vagy ezeket Ujrateremtik, nagy az esé€ly a régi rutinok tovabbélésére mind a
vallalaton beliil, mind azon kiviil — ami szintén nem fatum, de a Transelektronal az elmult
masfél évtizedben szamos ilyen jel felbukkant.

Ez a hattér is feltételezhetd a cég gyors boviilése, az energetikai gépkereskedelem gyartasi
bazisanak megteremtése mogott; a méretek fetisizalasa, a beszallitdi kapcsolatok helyett a
belsé vertikumok kiépitése régi szocialista hagyomany. Ezt azonban az 10j koriilmények,
olyan a piaci feltételek is 0sztondzték, mint a tdkeerd gyarapitdsa a versenyképesség
megtartasa, a rendelések megszerzése érdekében, az 1990-es évek elsd felének felbomlott
kooperacios kapcsolatai €s bizonytalansagai, az olcso vétel csabitd lehetdsége, majd pedig
torekvés az onallosag megdrzésére — esetleges vallalatfelvasarlasi kisérletek elharitasara -
¢és az allami-politikai lobbierd megalapozasa. A cégvasarlasok révén elért méretnovekedés
azonban nem feltétleniil sikermutaté - megitélésénél fontos szempont a terjeszkedés iranya,

iiteme ¢és a finanszirozds modja. Az iranyaban eleinte hatarozott koncepcid az

1% Az intézményi kézgazdasagtan egyik alapkategoriajarol lasd North (1990) 100.
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ezredfordulora felbomlani latszik, amit a sok profilidegen kis cég, a kiilsé korben toredék
részesedések megszerzése-megtartasa jelez. A termelési és pénziligyi atstrukturdlasra
szoruld vallalatok talpra allitdsa ¢és integralasa sok erdt és pénzt lekot. Az erre felvett
hitelek megtériilésérél nincs informacionk, de a befektetések a folyd finanszirozassal
egyiitt mindenképpen hozzajarultak az addssagok halmozodasahoz. Az anyacéghez
viszonyitva is nagy és veszteséges Ganz Ansaldo beolvasztdsa a jelentds allami segitség
ellenére valdsziniileg kemény dionak bizonyult.

A kiilkereskedelmi véllalat eredetileg is széles profilja, az induld termékpaletta vontatott
leépitése, valamint a tobb irdnyl terjeszkedés a termelés és az értékesités erds
konjunktirdjanak kiegyensulyozasa. Hatranya viszont a nehezen attekinthetd belsd
struktara, az anyagi €s szellemi eréforrasok szétaprozddasa. Nemcsak az eladasi iranyok
sokszintiek, hanem hosszu a beszallitok, a tender partnerek és a hitelezé bankok listdja is.
Ez egyfeldl tagitja a piacokat, és csokkentheti a koltségeket, masfeldl viszont bonyolult
koordinaciot igényel — mérsékelheti, de ndvelheti is a kockazatokat.

A beolvasztasokra €s diverzifikaciora €piild novekedés bonyolult szervezeti és iranyitasi
rendszerhez vezet. Pénziigyi szempontbdl ez a szerkezet alkalmas a koltségek és hasznok
atcsoportositasara, az adoterhek mérséklésére, a keresztfinanszirozasra. Az utobbi
rovidtavon kedvezd a cég szdmadra, ugyanakkor a rossz transzparencia miatt kockazatos is:
sokaig elfedheti a bajokat, hogy azok késObb robbanasszeriien keriiljenek felszinre. Az
ingatlan iizletag szervezeti elkiilonitése elvileg javitja az attekinthetdséget, de valojaban
nem sziintette meg az eredmények atszivattylizasanak lehetdségét. Az ipari holdingon beliil
az iranyitas alig valtozott, a szolgaltatd funkciok Osszevonasa és a kontrolling rendszer
kiépitése kemény pénziigyi €s szociologiai korlatokba litkdzott. A gyorsan visszavont vagy
éppen egymassal ellentétes iranyll atszervezések — mint 6nalld tarsasagok létrehozasa,
majd megsziintetése, megvasarlasa majd eladdsa néhany éven beliill — jelezhetnek
rugalmassagot, de sokszor inkabb a koncepci6 hianyara, kapkodésra utalnak.

Kétarcu a tulajdonosi koncentrdcio és az ehhez kapcsolodo részvényesi-vezetdi stabilitas
is. Ez ugyanis elvileg lehetdvé teszi a hatarozott, kozpontositott dontéseket, egyértelmi
stratégia kialakitdsat és kovetését, de nemcsak a friss tOke bevonasat korladtozza, hanem
gyengiti a belsé kontrollmechanizmusokat, fokozza a megszokott rutinok alkalmazasanak
esélyét akkor is, amikor valtasra lenne sziikség.

A Transelekronak a miszaki innovativitds és jo szakember garda mellett fontos —

valosziniileg a kiilkereskedelmi multtal is 0sszefliggd — erénye az, hogy mindvégig a piaci
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lehetdségekbdl, a keresletbdl indult ki, és erds nemzetkdzi versenyben is megéllta a helyét.
Ennek a versenyképességnek — a vallalat altal is bliszkén hangoztatott jelének, a bdséges
rendelésallomanynak és novekvd forgalomnak — azonban lehet nagy ara, illetve sajatos
hattere. Az ar az alacsony nyereségtartalom elfogadéasa, amire cégiink esetében tobb példat
is lattunk a kis tizletektdl a tizmillidirdos megrendelésekig, a sajatos hattér pedig az allami
piacteremtés. A szallitdsi szerzddések és a bevételek nagysaga vagy dinamikdja tehat
Onmagaban nem egyértelmii sikermutatdo. A rezsiviseld rendelések megszerzésére
Osszpontositod stratégia, a profit szempontok hattérbe szoritasa rovidtavon mikodhet, de
tartds €s egyre kiterjedtebb megoldasként a cég szamara is kockazatos.

A piacszerzés fontos eszkoze kiilfoldon és Magyarorszdgon egyarant a j6 marketing, ami a
Transelektro esetében nemcsak a termékek, hanem a cég ,,eladasat” is jelentette, nemcsak a
piacon, hanem a széles nem-piaci kapcsolatrendszerben is. A véllalati magatartas és
orientacio lényeges jellemzdje az dallami-politikai kapcsolatok intenzitasa, a tamogatdsok
és a piacteremtés szerepe a cég milkddésében. Az elényok itt a véllalat szempontjabol
nyilvanvaloak, de a kormanyzati magatartds ezen a teriileten sem kiszamithat6. Kockazatos
lehet, ha a cég jovdje nem csak a piaci teljesitményétdl, hanem képlékeny alkufolyamatok
kimenetelétdl is fiigg. A Transelektro — részben e kockazatok mérséklésére - sok mas
céghez hasonldan megprobalkozott a politikai kapcsolatok diverzifikdlasaval is. A nyités
mindegyik oldal felé kikiiszobGlheti a kormanyvaltasi ciklusok megrazkodtatasait, de
fontos partfogok neheztelését is kivalthatja.

A Transelektro az utfliggdség, azaz a szocialista vallalati mualt szdmos jegyét hordozta
magancéggé valadsanak masfél évtizede utan is. Ide sorolhatd a ,.tradicionalis” vezetdi
mentalitds, a méretek és belsé vertikumok fetisizalasa, a politikai beagyazottsag kiemelt
kezelése, a korszeri vallalatiranyitdsi moddszerek bevezetésének halogatdsa, a
kozpontositott dontési rendszer és a formalizalt ellendrzés gyengeségének egymas mellett
¢lése. E magatartas legtobb eleme azonban nem anakronizmus: egy résziiket, mint példaul
a cégméretek novelését a piaci verseny Osztokéli, mas résziiket, mint a politikai
kapcsolatok apolasat a magyar gazdasag jelenlegi milkddési mechanizmusa teszi
racionalissa.

Ezt tdmasztja ald, hogy a Transelektro alapvetd jellemzdi és magatartdsmintai korantsem

egyediilalloak a magyar gazdasdgban. Osszehasonlitasi alapként a hazai nagyvéllalkozokat
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vizsgalo elemzést''” hasznalva az indulas és a mitkddtetés koriilményeiben is sok hozza
hasonl¢ tarsasagot talalhatunk.

Laki Mihdly és Szalai Julia kutatdsa szerint jellegzetes, tobb mint egynegyedes sulyu
csoportot alkotnak a sajat korabbi (4llami) vallalatukban meghatarozé tulajdonrészt szerzo
tizletemberek, akiknek zOme a privatizacioban élt a kedvezmények lehetdségével, foként
az Egzisztencia hitellel. A sikeres cégek gyors novekedésnek indultak, sokszor ujabb
allami tizemek megvasarlasaval. Kiindulépontjuk a korabbi termékszerkezet volt, amelyet
azonban gyakran Uj teriiletekre, esetenként az ingatlan iizletagra is kiterjesztettek — nem
egyszer a tulzott diverzifikdci6 nehézségeibe iitkozve. A finanszirozas fontos forrasa
sokhelylitt a bankhitel és rovid tava vallalatkdzi hitel, a fizetési hataridok alkalmas
megvalasztasa. Egyik csoportjuk kiilsé befektetOket is bevont a cégbe, a tobbiek viszont
igyekeztek elhdritani a kivasarlast. Jonéhanyan tavolt tartottak magukat a politikatol,
masok aktivan épitették a politikusokhoz, érdekvédelmi szervezetekhez f(iz6d6
kapcsolataikat.

Tanacsadoi vélemények szerint gyakori a ,,cégeladds vagy novekedés” dilemmadja is. Az

1990-es években alapitott vagy privatizalt vallalkozasok koziil sokan a 2000-es évek
kozepére érték el azt a méretet, illetve fejlodési fazist, amely élesen veti fel ezt a kérdést —
am a valasz sokszor elutasito.

Gyakori, allitjak, hogy a magyar vallalkozdk ,,...idegenkednek a cégeladas gondolatatol
még akkor is, ha belatjak, hogy elérkezett a pillanat, amikor kiilsé eréforrasok nélkiil mar
nem tud elég gyorsan ndvekedni a tarsasag. ...Magyarorszagon a cégtulajdonosok sokkal
inkabb a ’sajat gyermekiiknek’ tekintik a vallalkozasukat, és az eladast még akkor is
veszteségként élik meg, ha tetemes nyereséggel széllnak ki az iizletbs1.”''®

A Transelektro stratégidjaban tehat nem az ¢épitdkovek sajatosak, legfeljebb a

kombinéciojuk ad egyedi vondsokat a cégnek. A sikeres, privatizaciobol - nem pedig 0j
cég alapitasabol - indulé magyar nagyvallalkozadsokhoz viszonyitva a teljesitményjavitd
modszerek koziil a cég a tobbséghez hasonldan modositotta iizleti partnereinek haldzatat,
beszallitoja is lett nagy cégeknek, diverzifikdlta tevékenységét, €s 0Ondllo szervezeti
egységeket-tarsasagokat hozott 1étre. Valdsziniileg a szokdsosnal nagyobb mértékben vett
igénybe vallalatkozi és banki hiteleket, és nagyobb szerepet jatszott eredményességében az
ingatlan iizletag ¢és az innovacid — mig az atlagnal kevésbé €It az ebben a csoportban
jellemzd 1étszamleépitéssel, valamint a tulajdonmegosztassal €s a kolcsonokon tullépd
t6kebevonassal.''” Ritkasagnak szamithat, hogy a piaci orientaci6 f6 iranya nem a belfoldi

értékesitéstdl az export felé, hanem — a mult adottsagait, a nemzetkdzi versenyképesség

"7 Szalai-Laki (2004), Laki (2005). A mélyinterjikra alapozott kutatas 48 tobb szaz fét foglalkoztato
és tobb szazmillids-milliardos forgalmat bonyolitd vallalkozas tébbségi vagy meghatarozo
tulajdonosara terjedt ki. A kor statisztikai értelemben nem reprezentativ, de a szerzék torekedtek
arra, hogy az agazati és teriileti megoszlas valtozatos legyen.

"8 Donteni ...(2007)

"9 Az 6sszehasonlito tablazatot lasd Laki (2005) 187., a tobbi megallapitashoz pedig a 140-188.
oldalakon irtakat. Megjegyzend6, hogy a Transelektro f6tulajdonosa maga a nagyvallalkozék
legnépesebb csoportjaba tartozik: a tipikus magyar nagytékés kdzépkoru, felséfoku végzettségi, a
févarosban él6 férfi (u. o. 146.).
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viszonylag magas szintjét és a belfoldi kereslet valtozésait kovetve - forditott irdnyban
haladt.

Az ezredforduléra tehat a Transelektronal olyan vallalati szerkezet alakult ki, amely a
terjeszkedés, a diverzifikacio 1éptékével, iranyaval és finanszirozasaval, foként pedig a
mogottiik meghtizodo tulajdonosi-menedzseri felfogassal és magatartdsmintaval egyiitt
jelentds kockazatot hordozott. A piacokra és bdviilésre nyitott, de tulajdonosi-iranyitasi
szempontjabol zart, a tOkebevondsnak szinte kizdrdlag a hitel-csatornat ismerd
megkozelitése egyre tobb nehézségbe {itk6zott. Megoldasként a tulajdonosok az eldre

menekiilést valasztottdk — de ez mar a kdvetkez6 fejezet témaja.

1. 3. Valsag és valsdagkezelés — a sokszereplos jatszma

A Transelektro évekig lappangd, am a kirobbands utan gyorsan eszkaldlodd valsaga
fordulatos ¢és a gazdasagi-politikai élet széles koreit megmozgatd torténet, amely
hagyomanyos ¢és kreativ megkozelitéseket is felvonultat. A kozvetlen elézmények egy
részét — amelyek ezért a kriziskezelés részének is tekinthetok — mar kordbban bemutattuk,

megjelenésiikre ezért most csak roviden utalunk majd.

1.3. 1. 4 krizis okai és vallalati kezelése

A Transelektro pénziigyi nehézségeit eldszor 2005 legvégén penditette meg a sajto,

nyilvanossagra hozva, hogy a Kozlekedési Rt. ellen egyik szallitoja 15 millio forintos,

120

kozel egy éve lejart tartozas miatt felszamolasi eljarast inditott. ™ A publikus forrasok

figyelmes olvasdja azonban mar korabban is felfedezhetett intd jeleket.

A vallalati ,,sikerpropaganda” az arbevétel és a rendelésallomany ndvekedésével
biliszkélkedett, a nyerségérdl az ujsagokban ritkan esett sz6 - nem véletleniil. A cég
honlapjan is kozétett, tehat nyilvanos mérlegek ugyanis mindvégig gyenge eredményekrol
tantskodtak. 2005. augusztusaban Székely Péter a ,,magyar ipar érdekeinek védelme”
iranti elkotelezettségét hangstlyozva mar a nyilvdnossag elott is elmondta, hogy ,,az
ingatlan tbbet hoz”'*'; azaz az ipari tevékenységek jovedelem termelé képessége
alacsony. A sajto hirt adott az MFB tulajdonszerzésérél,'** az Eximbank hiteleirél és a
korményzat mas piacteremtd 1épéseirdl, de mindezt csak 2006. janudrjaban allitotta dssze
egységes képpé. Az egyik gazdasagi hetilap szerint a Transelektro mar 2005

120 4sd példaul Kérbetartozasban...(2005)

21| asz16 (2005)

2 Gyenis (2005) az MFB kockazati téke befektetéseirél szolé cikkének cime — igaz, nem a
Transelekrtora kihegyezve — ,Vakok vagy batrak?”
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novemberében ,,0jabb allami segitségért folyamodott”, mas forrasok pedig 2004-tdl inditva
részletesen felsoroltak az el6z6 fejezetben bemutatott elemeket.'>
Ezekbdl a mozaikokbol, ha nem a fejlemények ismeretében, utdlag nézziik dket, nehéz lett

volna akkor biztos kovetkeztetést megfogalmazni. A kiviilallo elképzelhetdnek tarthatta,
hogy a veszteség atmeneti, a cég gyakori panaszkodasa csak az érdekérvényesités
hagyomanyos eszkoze, és az allami segitség sem Iépi til a szokasos mértéket €s/vagy
eredményesnek bizonyul: tartésan megoldja a gondokat. A bajok gydkere azonban a
vallalat strukturalis jellemzdinek ¢és stratégidjanak bemutatott jellemzdiben kereshetd,
amelyeket a piaci koriilmények erdsitettek fel vagy hoztak felszinre 2002-t6l.

A tulajdonosok valdsziniileg mar az ezredforduldt kovetd években egyre erdsebben
érzékelhették a nehézségeket. 2004-2005-ben azonban ezt még olyan atmeneti jelenségnek
tartottak, amelyeket dontéen a kedvezétlen kiils6 koriilmények egymasra torlodasa okoz.'**
A baljos jelekre a valsagkezelés hagyomdnyos — a tervgazdasagok idejébdl ismerds -
modszerekkel reagéltak: allami tdmogatisok megszerzésével, majd atszervezésekkel,
vezetOvaltasokkal, a pénziigyi lyukak betomkodésével, a szamlak kifizetésének
halogatasaval és az elére menekiiléssel, mind nagyobb és mind tobb iizlet megszerzésével.
Az 4llami piacteremtésrdl és az allami tdmogatas mas formdir6l — a nehézségeket eleinte
athidal6 Eximbank és MFB hitelekrodl, az iddlegesnek tervezett tokeinjekciorol - az el6zo
fejezetben volt mar szd, csakugy, mint a belsd szervezeti-iranyitdsi valtoztatdsokrol,
amelyek nem hoztak latvanyos eredményeket. A holding szervezet formalis volta, a
tagvallalatok kozotti korbetartozas miatt nem lehetett izolalni a leggyengébb részeket.

,Ugy latjuk, hogy... az elmult masfél-két évben kezd javulni a lapjarasunk™ szolt 2002-ben
a Transelektro Ipari és Kereskedelmi Holding elndki iizenete, amely azonban a tobb
millidrdos veszteségbdl pozitivra fordult eredmény ellenére hosszan sorolta a gondokat, a
kiils6 feltételek romlasat és a cégen beliili hatékonysagjavitas gyengeségét.'” A nagyobb
1éptékil atszervezések 2001-ben indultak, ezért az még nem meglepd, hogy a kovetkezd év
beszamolodja szerint ,,a holdingon beliili atalakitasok, valtozasok, a hatékonysag javitasara
tett intézkedéseink még nem hoztik meg a télitk vart optimumot.”'*® Csakhogy a helyzet
késébb sem javult, €s 2004-re erdteljes racionalizalast irdnyoztak eld, a koltségek
csoOkkentését akar ,agressziv elbocsatdsokkal”, a tevékenységek kihelyezésével, a
beruhdzasok megrostalasaval.

A holdingok létrehozdsa nem sziintette meg a keresztfinanszirozast, ezt a ,transelektros
talélési technikat.”'*” A valsag felszinre keriilése utan sorra jelentek meg az ,,0sszevissza
keresztfinanszirozast” emlegeté cikkek.'*® A modszer kiterjedt alkalmazasat késGbb, mar a

'2% Szabo (2006a), Valsagmenedzsment...(2006), Lélegeztetégépen...(2006)

2% |nterjarészlet

"2 Transelektro (2002) 3-4.

'?® Transelektro (2002) 3.

127 glegeztetbgépen ...(2006),

128 | asd példaul Kapitany Szabé (2006d), Vajda-Briickner (2006), Lélegeztetégépen...(2006)
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maga a cé€g is elismerte: ,,Az elmult két évben tobb mint kétmillidrd forint aramlott a
hagyomanyos iparagakba — gépgyartas, erdmiivi berendezések eldallitasa — a jol mend
ingatlanfejlesztésb8l.”'?’  Maganbeszélgetéseken, bizonyitékok nélkiil tobben az
atcsoportositas forditott iranyat is feltételezték, ezt azonban a véllalatcsoport vezetdi
cafoltak. Az egyik kereskedelmi banknal igy vélekedtek: ,,A Transelektronal az elmult
években valosziniileg mindenki mindenkinek tartozott. Folyamatos belsé cash-aramlés
lehetett, amit a bankok nem vettek észre. A tevékenység nagy részét hitelbdl
finansziroztak, és a kolcsonoket nem teljes mértékben arra hasznaltak, amire felvették. Az
atcsoportositasok utan egy ideig nem voltak nagyon nyereséges €és nagyon veszteséges
részek, mindegyik el tudta érni, hogy a mérlege ne fusson a pirosba.”130 Mint ez az idézet
is utal ra, a belsd pénzatcsoportositas azt is jelentette, hogy a projektfinanszirozasra felvett
hitelek egy részét nem az eredeti célra, hanem — kényszerliségbdl, mas forrasok hijan - a
pénziigyi lyukak betomkodésére hasznaltak.

A pénziigyi helyzet sulyosbodisa miatt 2005 februdrjatdl rendkiviili intézkedéseket
vezettek be, a kozpont és a tarsasagok gazdasagi igazgatoibol likviditasi bizottsag alakult.
A testlilet nem vette, jogilag nem is vehette ugyan at az utaldsok jogat az Rt.-ktdl - mint
ahogy ezt egy késébbi cikk allitotta'®' -, de heti vagy ennél is gyakoribb iilésezéssel
»pénziigyi koordinaciot” valdsitott meg: a vezetOknek kozdsen megallapodasra kellett
jutniuk a kifizetések rangsorolasarol beleértve az egymasnak teljesitett atutalasokat is.'>
»A Transelekro csoport ipari tizletiga egészénél megindult a hatékonysag tovabbi
javitasa” — nyilatkozta Székely Péter 2005 tavaszan.'”” Az idSsebb olvasék még
emlékezhetnek arra, hogy mit jelentett néhany évtizeddel ezelétt a ,,még tovabbi
tokéletesités™: azt, hogy egyre rosszabbul mennek a dolgok. S arra is emlékezhetiink, hogy
a kevéssé hatékony atszervezések utdn a kovetkezd 1épés a vezetdcsere volt — csakagy,
mint most a Transelektronal.

2005 szeptemberében eldszor a kozlekedési tarsasag vezérigazgatdja tavozott, éppen a
MAV motortender lezarultakor — a konzorcialis partner Stadler Magyarorszagon alapitott
cégchez. A valas nem lehetett konfliktusmentes, mert a kilépd vezetd sajtonak elmondott
indokldsa szerint ,,nem kivant részt venni a Transelektro csoportnal elindult valtozasi
munkékban.”'**  Visszaemlékezések szerint nem  értett egyet a kozpontositasi
torekvésekkel, a likviditasi bizottsag 1étrehozasaval sem. S akkor mar nyilvan érz6dott a
bizonytalansdg novekedése nemcsak a cég helyzetében, hanem a vezetdi pozicidkban is.
Az év novemberében a Transelektro tulajdonosai levaltottdk az ipari cégek tobbségének
vezetdit azzal az indoklassal, hogy nem jol lattak el feladatukat. A belsd iranyitasi rendszer
atalakitasanak korlatozottsagdt — emellett természetesen a helyzet romldsat, a
kiszamithatatlansdg novekedését is — jelezte, hogy az éves tervek teljesitése mind

'2% Az ingatlaniizletag...(2006)

30 |nterjarészlet

31 Kapitany Szabd (2006f)

32 |nterjarészlet

'3 Milliardos....(2005)

134 Tavozott...(2005). A vallalatcsoport részvényesei a mar harom éve a cégben dolgozd, j6 kulfoldi
iskolakban is képzett Székely Balazst nevezték ki a Kozlekedési Rt. vezetdjéveé.
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nehezebbé valt, és errdl a csoport vezetdi késve szereztek tudomast. ,,Az utolsé két-harom
évben rendszeresen eléfordult, hogy az eredmény gyengébb lett, mint ahogy az igazgatok
eldre jelezték. 2005-ben is csak novemberben deriilt ki, hogy példaul a Villamossagi Rt.-
nél sokkal nagyobb lesz a veszteség, mint amire szamitottunk” — mondta egyikiik."*’

2005-ben a cégcsoport vezetéi még két iranyban kisérelték meg a kitorést. Egyrészt

elétérbe keriilt az 0j tulajdonosok bevonasanak régen halogatott terve is, amit a cég
vezetdje visszamendleges Onkritikdval igy indokolt: ,,Mindenképpen friss tokére volt
sziikség. Targyaltunk az ABB-vel és arab befektetokkel is. Tulajdonképpen mar korabban
is nagyobb sulyt kellett volna fektetni erre az irdnyra, diverzifikalni a kiilsé forrasokat,
hogy ne legyiink annyira kiszolgaltatva a bankoknak. De ez versenyfutds volt az id6vel. A
cél a vallalati érték ndvelése volt, hogy minél jobb feltételekkel tudjuk eladni a
részvénycsomagokat — csakhogy kozben felborult a fizetéképesség.”'*® Masrészt mivel a
Transelektro kordbban is az éarbevétel és a rendelésallomany nagysagat tekintette
sikermutatonak, kézenfekvd volt most is az elére menekiilésnek ezt az utjat valasztani:
ujabb rendelések szerzését. A kiélezett helyzetben az Ujabb, hangosan hirdetett {izletektol
tovabbi hiteleket, projektfinanszirozast is reméltek, megerdsitve a piaci €s allami partnerek
bizalmat.

A vallalat 2005-ben ¢és 2006 legelején sokmilliardos iizletek szerepldjeként tiint fel: az
akkoriban diilére vitt vagy szerzddéskotés elott alld bahreini, boszniai, vietnami, roméniai
transzformator-és erOmuszallitisok mellett kemény lobbizéassal kiharcolta a Stadler
elévarosi vonat tender gyézelmét a MAV-nal, a nyertes csapatban szerepelt a BKV
metrokocsi beszerzésén, elinditotta a Presztizs Towers Otmillidrdos ingatlanfejlesztését.
Ezen kiviil 0jabb orids-beruhazasokat tervezett, az Uj angyalfoldi varoskdzpont
megépitését, a Szentendrei Uti hatalmas teriilet beépitését. Ugyanakkor nem volt titok,
hogy a teljesitéshez sok pénzre lenne sziikség. A luxuslakdsok-és iroddk épitése az
eladasok lasstsaga miatt csak ,,tokeers cégeknek éri meg,”"’ a kozlekedési szallitasok
pedig nagy fejlesztéseket igényelnek. A motorvonatok 0Osszeszereléséhez példaul a
Transelektronak kellett volna egymilliardos fejlesztést végrehajtani a MAV jarmijavito
cégében138 - amit a kapott eldlegekbdl terveztek finanszirozni.

A Transelektro tulajdonosai, mint lattuk, éveken at probéalkoztak a belsé szervezet és

iranyitds atalakitasaval, vezetdcserékkel, targyaltak kiilsé befektetokkel, de igazan
radikalis valtoztatdsokra nem tudtak elszanni magukat. Pedig a 2004-2005 fordul6jan
megbizott tanicsadé cég kemény 1épéseket javasolt.'*”

A Boston Consulting tobbszor eldterjesztett és a cégvezetok altal megvitatott atvilagitasa
¢és reorganiziciojanak terve mar tavasszal nagyon nehéz pénziigyi és stratégiai helyzetet

3% |nterjarészlet

'3 |nterjarészlet

37 T6keerbs...(2005)

138 y/alsagban...(2006)

39 A szakértsi, tanacsaddi munkak mar 2004-ben felfutottak, mert a Transelektro ilyen jellegii
koltségei a 2002-es értéket megharomszorozva mar akkor kdzel masfél milliard forintra ugrottak,
ami a rezsi jellegl kiadasok 12 szgzalékat jelentette.
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jelzett. Az utolso, év végén irott valtozat szerint a harom nagy termeld tarsasagnal 2005-
ben csokken az arbevétel, az adozas elbtti eredmény kozel hat milliard minuszt mutat, a
tobb mint negyvenmillidrdos kotelezettség allomany ,elérte a kritikus szintet.” A
cégcsoport a megel6zd években ,,negativ mitkddési spirdlba” keriilt, anyaghiany miatt
akadozott a termelés, a kapacitasok egy része kihasznalatlanul allt, ami veszteségekhez, a
hataridék cstszasdhoz, majd kotbérfizetésekhez, a vevok lemorzsoldodasahoz, a piaci
alkupozicié romlasédhoz, végiil a likviditasi nehézségek halmozddasdhoz vezetett. A bajok
okait a tanacsadd harom hatdsban latta: a kiilpiaci koriilmények (tobbletkapacitdsok a
globalizal6d6 piacon, a profitrata csokkenése, a gyartds olcsobb, keleti teriiletekre
telepitése, az alapanyag arak novekedése), a hazai gazdasagi feltételek (erds forint, magas
kamat, esetenként belfoldi beszallitok nehéz helyzete hazai tendereken 1is), cégen beliili
okok (tul széles tevékenységi portfolid, gyenge pénziigyi kontroll, romld kapacités
kihasznalas, a piachoz nem alkalmazkodo¢ iizleti modell, lassti dontési rendszer, tOkehiany).
A kilabalas négy pilléreként az iizletagak mintegy felének megsziintetését vagy eladasat
javasoltak (beleértve a nem specidlis transzformatorok, kazanok gyartasat és a megljulo
energia hasznositdsat), a hatékonysagi tartalékok kiakndzasat (létszamcsokkentéssel, a
telephelyek optimalizalasaval, a szallitoi szerzodések Gjratargyaldsaval), a vallalatiranyitasi
rendszer megujitasat (a termeld szervezeteknek eldszor két, majd egy egységbe
Osszevonasaval, az adminsztrativ-szolgaltatd funkciok kozpontositdsaval, business unit
struktara kialakitdsaval). Végiil elengedhetetlennek tartottdk egy athidalé pénziigyi
konstrukci6 kidolgozasat, amelynek része a tulajdonosi tokeemelés, 1j tulajdonosok
bevonésa, tovabba megallapodds a finansziroz6 bankokkal és az allammal a hitelek
atiitemezesérdl, 8-10 milliardnyi 1Uj hitel folydsitdsarol, az Eximbankkal a vevoi
kintlevéségek faktoralasarol és az APEH-hal egymillidrd forintos adofizetés halasztasrol.
Ugy itélték meg, hogy csak egy kisebb, karcsusitott Transelektro lehet életképes, de azt
fenntarthaté novekedési palyara lehet llitani.'*

A Boston Consulting hangstlyozta, hogy a régi gyakorlat, a bezarasok, tevékenység

megsziintetések halogatdsa, az lzleti modell Aatalakitdsanak elodazésa, az alacsony
hatékonyag eltiirése nem folytathat6. A vallalatcsoport tulajdonosai ugyanis csak késo
Osszel dontottek el véglegesen, hogy most mar valoban elinditjdk a tanacsadd altal
sziikségesnek tartott valtoztatdsokat, a sort a szervezeti-iranyitdsi rendszer Ujabb
atalakitasaval kezdve. Az ipari tarsasagokat el6szor két, majd egy cégbe szandékoztak
Osszevonni, az egységes vallalatvezetéssel egyszerlisitve az iranyitasi struktirat és az
adminisztraciot. A célok kozé tartozott az lizletagi megkozelités €s a projektszemlélet,

A ) o 1.z 141
tovabbd a generaciovaltas.

Ez utéobbi mostanaban sok egy-két évtizede alapitott,
novekedésnek indult cégnél napirenden szerepel, részben az Osztondsséget az iranyitas
szakértelemre cseréld ,,profizmus”, részben a fiatalitds igényével.'* Ez s Transelektronal
sem mehetett siman. Sajtoértesiilések szerint Székely Péter fiai, akik akkor mar a
cégesoport vezetdi kozé tartoztak, élére alltak a szervezeti valtozdsokat €és mas

atalakitasokat siirgetd ,,ifjutorokok” mozgalméanak, és az ,,0reg” hosszas vitdk utan

%0 Boston Consulting Group (2006)
" Interjurészlet, Transelektro (2006) és B. Horvath (2005a), (2005b)
2 Hamor (2007)
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engedett, ,,a fitk modernebb vallalatiranyitasi elképzeléseit is figyelembe véve,”'* azaz

utat engedett az erésebb kdzpontositasnak.

Székely Péter utdlag igy értékelte a belsé konfliktusokat és a halogatést: ,,Az ’ifjutorokok’
még drasztikusabb, gyorsabb atrendezést akartak, amit viszont a régi kollégak elleneztek.
Mindkét allaspontban volt igazsag. De nekem a régi emberekhez is lojalisnak kellett
lennem a Transelektros milié meg a kdzds mult miatt. A privatizacidé ota egyiitt vittiik a
céget. Ez a vallalat nekem nem csaladi 6rokség, csak egy voltam a tulajdonosok koziil.
Csak az utolso két évben keriiltem tobbségi pozicioba. Addig, ha nem akartam volna,
akkor is empatikusnak kellett lennem, rdadasul a habitusom is ilyen. A tulajdonostarsaim
sem akartak nagy elbocsatasokat, mindenki védte az embereket, a hagyomanyos profilokat,
a komplett berendezések szallitdsara €piild szerkezetet, ami a cég komparativ eldnyének
szamitott. Kiilsé és ) emberek persze konnyen adnak tanacsot, gyorsan felmondjak a
tankonyvi igazsagokat. De dontéseket hozni nehéz, nem lehet egyszerlien csak igent vagy
nemet mondani, sokkal bonyolultabb dolgokrol van sz6.”'**

A ,,modernebb elképzelést” jelentd szervezeti €s iranyitasi centralizcio elvileg lehet a

valsagkezelés eredményes eszkoze, ha a cél az egész vallalatcsoport megmentése. Ha
azonban ez nem redlis feltételezés, akkor az ellenkezd iranyu eljarast szokas alkalmazni. A
tevékenységek ¢€s a finanszirozéds elvalasztisa reményt adhat arra, hogy néhany egység
taléli a krizist, mikdzben masok — részben a rajuk terhelt adossagok sulya alatt —
osszeomlanak.'” A Transelektro esetében az elkiilonités csak az ingatlan portfoliot
érintette.

A 2005 végén elinditott akciok mar nem bizonyultak sikeresnek — a visszacsatolasok nem
kedvezd irdnyba lendiiltek. A tanacsado altal is jelzett negativ spirdl beindult: a beszallitok
a fizetés bizonytalansédga miatt vonakodtak a teljesitéstdl, hidnyoztak az alapanyagok és az
alkatrészek, igy a Transelektro sem tudta tartani a vallalt hataridéket — nem jutott pénzhez,
még kevésbé tudott fizetni.

2005 novemberében a Villamossagi Rt. tarstulajdonosa és az egész Transelektro
legnagyobb hitelezdje, az MFB , maximalisan elismerve az ... eredményeket” udvarias
hangt levélben érdeklodott a nehézségekrdl és a vezetési struktura valtozds varhato

146 . ,
Akkoriban mar az

hatasair6l, egy tulajdonosi egyeztetd bizottsag felallitasat javasolva.
tizleti partnerek is nyugtalankodtak, és a masik fél pénziigyi nehézségeinek jelentkezésekor
racionalis magatartast kovették: a szallitok keményebben 1éptek fel a tartozdsok behajtasa
érdekében, a vevok pedig nem sietik el a fizetést. Ett6l a cég még nehezebb helyzetbe

kertil, ami még tobbeket indit hasonld magatartasra, és igy tovabb.

%3 \/ajda-Briickner (2006), Csabai-Herman-Kelemen-Papp (2006)

" Interjurészlet

5 Ezt a modszert kovette a ,spontan privatizacid” idején tarsasagok halmazara bomlott sok
magyar nagyvallalat, majd késébb az allami privatizaciés szervezet is, lasd részletesen Voszka
1997).

g46 Az MFB levele a Transelektro vezet6inek, 2005. november 29.
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A 2005. decemberi elsd fecskét kovetve néhany hét mulva mar két tucat szallitd inditott
felszamolasi eljarast a cég ellen. A 2006 januarjatdl szaporodo sajtohirek egyre nagyobb

pénziigyi nehézségekrsl, hatalmas addssagallomanyrol szamoltak be.'*

Az egyik
tulajdonos szerint ,,a média akkoriban, sokszor célzatosan, oridsi karokat okozott. A jo
hirnév nagyon kényes dolog, a nemzetk6zi kapcsolatokban is. A bizalmatlansagi valsag

gerjesztése onbeteljesité joslatnak bizonyult.”'*®

Mar csak ezért is érthetd, hogy vallalat
vezetdi a nyilvanossag elétt megprobaltak cafolni a kedvezdtlen, sokszor tendencidézusnak
tartott hireket, mondvan, hogy a hiteldllomany nagysaga ebben a szakmaban, a nagy
projektek finanszirozdsa miatt ,,normalis,” a tartozdsok zome még nem jart le, és a
cégeknek ugyanannyi kinnlevésége van, mint amennyit ki kellene fizetnie, csak a lejarati
szerkezet tér el. '

Székely Péter 2006. legelején a sajtéban ,atmeneti likviditasi zavarként” értékelte a
helyzetet, amelynek indokldsdul részben a mar megszokott tényezdket sorolta fel: az
alultokésitettséget, a kornyezeti feltételek kedvezOdtlen alakuldsat, az eladdsodott céget
kiilondsen sjtd magas kamatszintet, az erds forintot €s az emelkedd vilagpiaci
nyersanyagarakat. (Mindez a véllalatcsoportnal valoban tobb millidrdos nagysagrendii
veszteséget okozott. A Transelektro szamitdsai szerint az arfolyam hatas 2003 és 2005
kozott Osszesen 2,6 millidrddal, az alapanyag arak valtozasa pedig 5,1 milliarddal
csokkentette az eredményt.”® Az arfolyam kockazatot lehetett volna biztositassal
mérsékelni, de ehhez sem készpénzzel, sem hitelkerettel nem rendelkeztek.) Az indoklas j
eleme az ,operativ vezetés hibdinak”, a korbetartozdsnak és a bizalomvesztésnek az

emlitése. !

A vezetd utolag, személyes beszélgetésekben is megerdsitette, hogy ,,a valsag
oka nyolcvan szazalékban a kedvezdtlen kiilpiaci helyzet, a féleg exportra termeld hazai
nagyvallalkozokat nem eléggé tdmogatd magyar pénziigy- ¢és gazdasagpolitika, valamint a
tobbféle belsd Transelektro probléma. Ehhez jarult még a politikai tamogatottsag

gyengiilése és az, hogy a konkurencia Gsszefogott ellenem.”'

' Fizetési...(2006), Valsagban...(2006), Lélegeztetégépen...(2006). Az adossagoknak a sajtoban

ko6zolt nagysaga valtozd, de ez nem feltétlentl pontatlansag, hanem a valsag kirobbanasakor,
illetve az egyes Transelekro-tarsasagok csédjének bejelentésekor fennalld tartozasok idékoézben
modosulhattak.

8 |nterjarészlet

%9 B. Horvath (2006b), nem téve hozza, hogy a hosszu atfutast szallitasok mogétt sokszor rovid
Ie&ératu kolcsonok alltak.

0 Transelektro (2006)

'*1 yvalsagmenedzsment...(2006), B. Horvath (2006a), Lélegeztetégépen...(2006)

152 Interjurészlet
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A tagvallalatok ¢€lén végrehajtott személycserék a vezetési hibakat voltak hivatva

kikiiszobolni. A 2005-ben t3bb iparagban csakugyan felduzzado korbetartozas'> a

Transelektrot is elérte. Egyes sajtoértékelések szerint a cégesoportot ,késedelmes
fizetéseir6l ismerték a beszallitok,” amelynek wvallalati kultirdjahoz kezdettdl
hozzatartozott ,,az 4tmeneti pénzhiany.”'** Ez azonban a cég iranyitdi szerint csak az
utolsoé idében valt jellemzévé. A koztartozasokat mindig rendben fizették, legfeljebb az
Adohivataltol kértek - sok mas vallalathoz hasonldéan - halasztast, és a bankhiteleket
id6ben torlesztették. ,,Ez természetes — mondta egy bankszakember -, mert mindenki tudja,
¢s az elmult években tobb példa is mutatta, hogy ha egy cég a banknak sem fizet, akkor az
mér a vég.”'>

A helyzet stlyossagat jelzi azonban, hogy az atvilagitast végzé Boston Consulting Group

szlikségesnek tartotta, hogy elhatarolja magat a — talan szintén Onbeteljesitd joslatnak szant
— nyilvanossag eldtt elmondott tulajdonosi értékeléstdl. A tandcsadd most mar a sajtoban is
megismételte Osszefoglald jelentésének azt az allitdsat, hogy nem datmenti likviditasi

nehézségrél, hanem csédkozeli allapotrdl van szo.'>°

Egy vallalati belsé 0sszefoglald
szerint 2005 decemberében a cégcsoport hitelallomanya 28,7 milliard, garanciadlloméanya
17,4 milliard forint volt. Az Osszes lejart (szallitdi) tartozds megkozelitette a hat, a
befejezetlen termékeket is tartalmazé készletek pedig a hétmilliard forintot."’

A Transelektro vezet6i évekig a valsagkezelés hagyomanyos, a tervgazdasagig visszanyuld
formait - a szervezeti és vezetési atalakitasokat, a rulirozo hiteleket, majd a szallitok
késedelmes kifizetését — alkalmaztak, és halogattdk a radikélis, kétségteleniil fajdalmas
dontéseket. A hitel atiitemezés gondolata mar kordbban felmeriilt, de ettdl ,,...a régi
vallalati emberek féltek, mint 6rdog a tomjénfiisttdl. Attdl tartottak, hogy a bankok péanikba
esnek, kiszamithatatlanok a reakciok.”'™® 2005-2006 fordul6jan azonban mar el kellett
ismernilik, ha a nyilvanossag elott ezt kevéssé hangoztattak is: a cég pénziigyi valsaga
kiilso segitség nélkiil nem oldhat6 meg.

A tulajdonosok ekkor is toretleniil hittek a cég tulélésében. ,,Voltunk mar ennél nehezebb
helyzetben is, mégis mindig megoldottuk valahogy”- mondta egyikiik. A korabbi
tapasztalatok alapjan most is biztak az allam segitkészségében, ami a bankok magatartasat
is alapvetden befolyasolhatta. Székely Péter utdlag is ugy it€li meg, hogy egyszeri

valsaghelyzetrdl volt sz0, amit alapjaban véve a kedvezdbtlen piaci koriilmények egymasra

A teljes nagysagrendet szakért6k 2006 elején tag hatarok kdzott, 60 és 600 milliard forint k6zé

tették (az als6 pontot a halmozdédasok figyelembe vételével becsilve). A Transelektréval
kapcsolatban lasd errél Szabé (2006).

154 glegeztetdgépen...(2006), Kapitany Szabo (20061)

%% |nterjurészlet

1%0y/.6. Boston Consulting Group (2006) és Kapitany Szabé (2006d)

7 Transelektro (2006). A Boston Consulting Group (2006) szerint a bankhitel allomany 2005
végén 30,1 milliard volt, amelynek tdbb mint a felét 2006-ban kellene visszafizetni.
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torlodésa okozott, ¢és kisebb kiilsé segitséggel kilabalhattak volna a bajbol: a

vallalatcsoport ma is ¢lhetne.

1.3. 2. Valsagkezelés allami segédlettel: hitelezoi és tulajdonosi magatartas
Noha csédhelyzetekben tobbnyire jellemzé az elobb emlitett lefelé mend spirdl, a

Transelektro valsaganak gyors eszkaldlodasa, a vallalat ,,0sszezuhandsanak™ hirtelensége
sok kiilsd érintett és szakértd szamara is meglepés volt. Rovid fél év alatt tobb menetes,
fordulatos jatszma bontakozott ki a tarsasagcsoport, az allami szervezetek, a hitelezok és a
cég megvasarlasara torekvo kiilsd befektetok foszereplésével, ami 2006 6széig lényegeben

lezarult.

Elso felvonas: allami és banki tamogatas

Az allami segitség lehetdségét nemcsak a tarsasadg sajat korabbi tapasztalatai vetitették
elére, hanem kiilfoldi példakra is lehetett hivatkozni. ,,Biztunk abban, hogy az égetd lejart
tartozasok és a nagysagrendileg hasonld mértékii kintlevéségek idébeli eltolodasa, a cash-
flow felborulasa allami kozremiikodéssel helyre billenthetd. Az Eurdpai Unidban
bejelentett, elfogadott tdmogatas is 1étezik. Amikor az Alstrom csddbe jutott, a francia
allami kisegitette. Tobb mdas orszagban is volt hasonld példa, mint Németorszdgban a
Babcock, és ez ellen az EU-nak sem volt kifogasa. 10-20 millié eurds segitséggel, a

szanalds ¢és konszolidalas utdn felgyorsitott reorganizacioval fél év alatt rendbe lehetett

»159

volna hozni a véllalatot” ~~ — mondta a cég vezetdje. Ezt az allaspontot 2006 elején irdsban

is részletesen kifejtették, az Unids szabalyozas adta lehetdségekre és a precedensekre
helyezve a hangsulyt.

A Translektro ,,megkezdett szerkezetatalakitasi, hatékonysag javitasi programjahoz” kért
EU konform segitséget két 1épésben: eldszor is ,,soron kiviili megmentési tamogatést”
kolcson és hitelgarancia formdjdban, azutdn pedig a kidolgozott terv alapjan
szerkezetatalakitdsi tamogatast. (Ennek konkrét modjat nem részletezték, de a
dokumentum hosszan ismertette az unids iranyelveket, amelyek az utdbbi pontban a
tékejuttatast, az ado-¢€s jarulékfizetés atlitemezését, az addssag elengedést is emlitik.)

Az indoklasban egyfeldl a vallalat nehéz helyzete, s ennek megoldasahoz a sajat erd és a
piaci forrasok elégtelensége szerepel, masfeldl az allami érdek: a munkahelyek megdrzése
(kozvetleniil 1800 {6, kozvetve, a 300 beszalliton keresztiil még Otezer ember sorsa), a
kozvetleniil évi 5-6 milliardos adofizetés fenntartasa, tovabba — paradox mddon - az elvileg
versenykorlatoz6 allami tamogatas versenyerdsité hatdsa. Ha ugyanis megszlinik a
Transelektro, az egyetlen magyarorszagi energetikai berendezéseket gyarto és fovallalkozo
cég, amely ,,alternativ megoldasokat kinal” a multinacionalis cégekkel szemben, akkor —

159 Interjurészlet

66



szol az érvelés — gyengiil a verseny, sokasodnak a monopolisztikus, opligopolisztikus
helyzetek, az energetikai ellatas, fejlesztés kizarolag kiilfoldi vallalatok kezébe kertil. S a
tamogatas jO helyre megy, mert a Transelektronak van muszaki kultiraja, tudasa,
piacismerete, atalakitdsi programja és rendelésdllomanya, kiilpiacokon is versenyképes,
rdadasul 6 profiljai a Nemzeti Fejlesztési Terv kiemelt iranyaihoz kapcsolédnak.'®

Ha az érvek mogé olyan jol megalapozott reorganizacios és pénziigyi tervet lehetett

allitani, amelyek valddi biztositékot adtak az j forrasok megtériilésére, a gyors kilabalasra
¢s a cég fenntarthaté finanszirozasi-piaci helyzetének elérésére (mint ahogy ezt az EU
tdmogatasi elvei eldiranyozzdk), akkor az unids szabalyozéas szerint a tdmogatas elvileg
elfogadhat6. A felsorolt indokokon til a kormanyzatnak az is fontos szempont lehetett,
hogy az allam résztulajdonos, nagy hitelezd €és garanciavallald; kézel harmincmilliardnyi
tékéje forgott kockan. A vallalat szemszogébdl a kozvetett hatas is 1ényegesnek latszott,
az, hogy a kozponti tdmogatas segiteni fog a kereskedelmi bankok meggydzésében. A
helyzet rendezéséhez ugyanis nemcsak az addssagterhek mérséklésére, az eldterjesztésben
explicit modon nem szerepld hitel atiitemezésre, hanem friss pénzre is sziikség volt a
legsiirgdsebb tartozasok kifizetéséhez és a rendelések teljesitéséhez.

Eleinte Ugy tlint, hogy az éallam, ha nyogve-nyelve is, hajlik a megmentésre. Ennek oka
nemcsak Széekely Péter kivalo kapcsolatrendszere és a pillanatnyi koriilményekkel — a
parlamenti valasztasok kozeledtével - megerdsitett jo alkupozicidja, hanem az is, hogy az
egyes allami szerepldk (az MFB ¢és az azt felligyeld gazdasdgi miniszter, valamint az
Eximbank) érdekei ugyanabba az irdnyba mutattak. A gazdasdgi miniszter januar elején
segitséget igért.'®!

Meghallgatasra talaltak a cégvezetdknek a vallalatmentés mellett a nyilvanossag eldtt is
hangoztatott hagyoményos érvei, amelyek szerint ,,A kormanyzatnak mérlegelnie kell a
csoport nemzetgazdasagi szerepét, mintegy kétezer foglalkoztatottja és nagymultu cégei
sorsat”, ,,a magyar tulajdonban 1évé ipar egyik utolsé mohikanjanak” jovéjét'®*. Az allam
képviseldi ugyanis mindenképpen igyekeztek elkeriilni a zajos botranyt, a nagy
elbocsatasokat, s magyar tulajdonban lévd vallalatok cserbenhagydsanak vadjat — a
valasztasi kampany finisébe érkeztiink. A sajto is ugy itélte meg: ,,Az orszaggyiilési
valasztasok eldtt harom honappal a korményzat aligha nézheti tétleniill a sajat
vallalkozésainal kétezer, beszallitoin keresztiil pedig Osszesen mintegy hatezer embernek
munkat ado Székely-birodalom csédjét.”'®

A Magyar Fejlesztési Bank mindvégig azt hangoztatta, hogy ,,...hitel-és tékejuttatasai

mindig ...’bankszerliek”, azok nem kormanyzati nyomasra sziiletnek meg”, illetve ,,Az

'° Transelektro (d.n.)

%1 valsagban...(2006)

%2 B Hovath (2006a), Tobb...(2006)

1% Transelektro... (2006a), Az érveket lasd még példaul Kdka...(2006), B. Hovath (2006b), Juhasz
(2006a), Lélegeztet6gépen... (2006) A Heti Valasz azt is kiemelte, hogy Székely Péter MSzP-
kozeli vallalkozénak szamit, de részt vesz a Fidesz altal szervezett gazdasagi konzultaciéban is.
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MFB egyetlen célja sajat lzleti érdekeinek érvényesitése. Ezt az elézmények

ismeretében fenntartasokkal fogadhatjuk.

Lattuk, hogy a Ganz Transelektro Villamossagi Rt. t6keemelése a cég méreteit és a
befektetés nagysagat nézve is kiemelkedden nagy volt, a kovetkezd években érvényes
szabalyokba nem fért volna bele. Az Allami Szamvevdszék 2006-ban irott jelentése szerint
a bank hibazott, mert sajat eldirdsai szerint csak stabil, pozitiv jovedelmezdségi
kilatasokkal rendelkezd, kordbban is eredményes — vagy legalabb a multbeli veszteségek
rendezését vallalo - cégeknek juttathat tokét, a Transelektro ezeknek a feltéteknek mar
2004-ben sem felelt meg.'®> Az MFB nyilvanos védekezése meglehetésen ellentmondésos,
mert egyfeldl arra hivatkoztak, hogy a cégnél mar elinditott reorganizacids program
szamait vették figyelembe, amelyek a szabalyzatba épitett kiskapu szerint reményt adtak a
vesztség megsziintetésére, masfeldl arra, hogy a Transelektro konyvvizsgaldjanak, az Ernst
and Youngnak a téves informécioi alapjan szélltak be a véllalkozasba'® - noha masutt
elmondtak, hogy a befektetés el6tt megbizast adtak a KPMG-nek a cég atvilagitasara.'®’
(Az auditor ellen nyaron jogi lépéseket is fontolgattak, de az kitartott az éves jelentések
hitelessége mellett, kiemelve, hogy a bajokat mar 2005-ben kimutatdé negyedéves adatok
szolgaltatasara vagy a kolesondk felhaszndldsdnak monitorozdsdra nem  volt
megbizatasa.'®) Az MFB hibaztatta a Transelektro vezetését a hitelkezelés lazasaga, a
pénzeknek az eredeti céloktdl eltérd hasznositdsa miatt, és hibaztatta a tobbi bankot is,
amelyek ezt nem vették észre, vagy figyelmen kiviil hagytik.'® A véleményt
hattérbeszélgetésekben is megerdsitették: ,,A kereskedelmi bankoknal ma is jellemzd a
‘name lending’, vagyis hogy a cég vagy a tulajdonos reputacidja alapjan adjak a pénzt.
Projektfinanszirozéasra koncentralnak, ingatlanfedezet nélkiil, és hidnyzik a menedzsment
kockézat elemzése.”' "

A tOkejuttatas szabalyszerliségét és az eljaras gondossagat hangsilyozva ez utobbi hibat
kés6bb az MFB vezetéi magukra nézve is nyilvanosan elismerték.'”' Nem tagadtak, hogy
gyenge volt az ellendrzés is, noha a bank két tagot is delegalt a cég igazgatosagaba, és havi
adatszolgaltatast kért. A Transelektro éppen ezzel védekezhetett: ,,Az MFB emberei végig
ott iiltek az igazgatdsdgban, ezer kérdésiik volt, de csak a vallalat apparatusat dolgoztattak,
nem iranyitottak, érdemben nem szoltak bele semmibe. Utdlag aztan Ggy csindltak, mintha
nem tudtak volna semmir8l.”!"*

Hozza kell tenni, hogy 2005-ben, amikor a bajok azért igy is megmutatkoztak, a bank
¢lhetett volna a részvények eladasanak jogéaval. Ha a Transelektro nem akarta vagy nem
tudta megvasarolni a tulajdonrészt, akkor az MFB a szerz8dés szerint megkisérelhette
volna, hogy az egész cégre vevot keres — ezt azonban a befektetés alig egy éves multja és
talan a vezetdk kozismerten erds kapcsolatrendszere, valamint a parlamenti valasztasok
kozeledte miatt nem kockaztatta meg.

A Dbefektetés elinditasdnak ¢és kezelésének az {izleti megfontolasoktol eltérd, illetve

szakmailag gyenge pontjai ellenére a valsag nyilttd valasa utan kétségtelen, hogy az MFB

igyekezett hattérbe huzodni, nem lett a megmentés frontharcosa, és 1épéseit ekkor tizleti

"% Marnitz (2006a), Fizetési...(2006)

1% Kapitany Szabé (2006n)

1% Az MFB...(2006), Kapitany Szabo (20060)
%7 Kapitany Szabé (20060)

1% papp E. (2006)

199 Kapitany Szabé (20060)

"% |nterjarészlet

' Kapitany Szabd (20060)

172 Interjurészlet
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szempontok is vezérelhették. A Transelektro tonkremenetele sem tulajdonosként, sem
hitelezOként nem volt kedvezd szdmara, mint ahogy az Eximbanknak sem. Az utobbi mar
2005 elején szorosabb ellenérzés ald vonta a céget, gyakori jelentéseket kérve, de az
aggalyokat a vallalati vezetdi éppen az MFB tokebefektetésére, valamint az ujabb, nagy
rendelésekre utalva probaltak eloszlatni.'”* Kés6bb mindkét bank hivatkozhatott arra, hogy
nem lyukas hordoba toltotték a pénzt: a cég versenyképes, nagy a rendelésdllomanya —
ezen az alapon a szerkezetvaltdsra adott tdmogatas még az unidés szabalyoknak is
megfeleltethets.'

Az allami segit6készség most is felbatoritotta a kdzel huszmilliard forinttal bentragadt
kereskedelmi bankokat. A pénzintézetek kordbban versengtek a Transelektro hitelezéséért,
jol kerestek ezeken az {iizleteken. (A cég Osszes bankkoltsége 2004-ben és 2005-ben is

175
)

elérte az 1,7 milliard forintot. ) ,,Ne piszkaljatok, még elmegy a konkurenciahoz” — jarta

a mondas.'”® A kocsonok zome nem altaldban a vallalatot, hanem meghatarozott
projekteket finanszirozott, és az uralkod6 feltételezés szerint azok teljesitése esetén a
cégesoport pénziigyi gondjai sem veszélyeztethetik a visszafizetést. Rdadasul a hitelek
jelentds része mogott MEHIB garancia allt, és a Transelektro a pénzintézeteknek 2005
végéig idOre torlesztett.

Utolagos sajtohirek szerint a bankarok kozott mar 2004 6ta téma volt a Transelektro
sulyosbod¢ helyzete, de nemcsak jol koriilbastyazott poziciojukban hittek, hanem a vallalat
vezetdjének kreativitdsaban, kapcsolataiban ¢és — ami ezzel Osszefligg - az allam
segitokészségében is.

Egyikiik visszaemlékezése szerint ,,Székely mindig megoldotta valahogy a csoport
miikddtetését, idoben fizette tartozdsokat és kamatokat. Egészen 2005 &széig azt hihettiik,
hogy minden rendben lesz.”'”" Alig volt olyan bank, ahol alaposan megnézték volna a cég
mérlegeit, ¢s ebbdl levontak a kovetkeztetéseket. A tilnyomo tobbség sokaig jobban bizott
addsanak jo hirnevében, mintsem hogy ellendrizze a szdmokat és a sok ezer kilométer
tavolsdgban megvalositott projektek allasat. Ha pedig baj lenne, gondoltak, akkor még
mindig ott van a vezetOk lobbiereje, slirli kapcsolati halgja. A ,tal nagy ahhoz, hogy
elbukjon” elve szerint ,Biztak a mar megszokott koreografidban, mely szerint a végsé
fazisban az allam nem engedi a Transelektrot veszni hagyni” — irta a végjaték idején a
gazdasagi szaksajto.'”® Noha utolag ,,inté fordulatnak™ is lehet tekinteni az MFB 2004-es
tulajdonosi szerepvallalasat'””, a valsag kirobbanasa el6tt ebben szinte mindenki a
korményzat elkotelezettségének pénziigyi bizonyitékat latta. Ehhez hozzaadddott Székely

' |nterjarészlet

' Az ingatlaniizletag...(2006), Mink (2006)
' Transelektro (2006)

"% papp (2006)

""" \Jajda-Briickner (2006)

'78 Kapitany Szab6 (2006l)

79 Még partaban...(2006)
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Péter erkolcsi elismerése, a 2005 nyaran adomanyozott magas kitiintetés is, ami egyes —
meglehetésen furcsa - vélekedések szerint ,,elhomadlyosithatta a hitelezok szemét”,
nemcsak a kereskedelmi bankokét, hanem az MFB-ét s, 180

A hiteket nyilvan az is téplalta, hogy a Transelektro bukasa a bankoknak sem allt

érdekében. A felszdmolas a kolcsonok leirasaval, dontéseik elhibazottsaganak
beismerésével jart volna — ,,nem 4llhattak fel a targyaloasztaltol™'®'. Tobben idényerésre is
jatszhattak; volt olyan bank, amelynek mar csak néhany év hidnyzott ahhoz, hogy a
kolcsondk a pénzintézetnek az iizleten realizalt — egyes esetekben évente tobb szazmillios -
sajat nyeres€geébdl megtériiljenek.

A valsag nyiltta valasakor a bankok elvileg megkisérelhették volna az allami garancidk
lehivésat vagy a vallalatvezetés perlését: a hitelezési csalds gyanuja, a pénzek eltérd célu, a
Transelektro csoporton beliil végrehajtott atcsoportositasa naluk is felmertilhetett. Gyorsan
kidertilt azonban, hogy ha az elébbivel probalkoznak, akkor az Eximbank és a MEHIB ¢lni
fog a bankok ellendrzésének jogaval, felteszi azt a kinos kérdést, hogy meggy6zddtek-e a
szamlak kifizetése elott a szallitasok tényleges allasarél. Ha nem, akkor a garancidkat nem
lehet lehivni.'® (Feljelenést kés6bb is csak az Eximbank tett egy kuvaiti beruhazas ,,dupla
finanszirozésa” miatt: a Transelektro egy helyi banktoél is vett fel hitelt a magyar fél
tajékoztatasa nélkiil, ami hamis adatszolgaltatds és fedezet elvonas — noha a szallitdsok
lényegében mar lezarultak -, s nemcsak a kdlcsont ado Magyar Kiilkereskedelmi Bank,
hanem az azt garantdlo allami pénzintézet érdekeit is sérti.'™) A kereskedelmi bankok
ezért nem szantdk ra magukat jogi lépésekre, s6t 2006 elején a nyilvanossag eldtt azt
hangoztattadk — a vallalattal kozos érdekbdl és a kdrvonalazodo dontések igazolasaként is -,
hogy a ,, Transelektro nincs igazdn mély valsagban”, mert nagy a rendelésallomanya és sok
szallitasnal csak a befejez6 munkakhoz hianyzik a finanszirozas.'®*

A radikalis megoldasok helyett igy a pénzintézetek ,,tovabbra is iiltek az olvado jéghegy
tetején”'™, és a kormanyzat képviseldivel kozosen folytatott alkudozasokon az 4llamhoz
hasonlé indoklassal, részben azonos motivaciok alapjan futottak a pénziikk utan — de

megprobaltak mérsékelni a tovabbi kockdzatokat, még keményebb biztositékokkal és

feltételekkel koriilbastyazni a potldlagos kdlesonodket.

'8 papp E. (2006)

'8! Kapitany Szabo (2006a). A Boston Consulting Group (2006) szerint a bankokat akar 6tven
szazalékos hitelezési veszteség,, a garanciak bevaltasa is fenyegethette, azon kivll, hogy
elvesztenek egy jol jovedelmezd tigyfelet.

182 57abo (2006¢)

'8 Transelektro...(2006b), Transelektro...(2006c)

184 Kapitany Szabd (2006a)

185 Interjurészlet
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A kilenc hitelez6 bank altal az MKB vezetésével a létrehozott konzorcium elzarkozott a
hiteleknek nemcsak a leirdsa, hanem hosszabb tavl atiitemezése eldl is, pedig kiilsd
szakértok véleménye szerint az utdbbi megoldas esetén kozvetlen pénziigyi veszteség
nélkiil, a kamatok beszedése mellett végso soron a kdlcsonok visszafizetésére szamithattak
volna'® — mar ha sikeriil a Transelekto reorganizacioja. Ezt azonban kereskedelmi bankok
tulsagosan kockazatosnak itélték — talan az 4llam tdmogatasi elkotelezettségébe vetett hitlik
1s megingott.

Az utobbi feltételezést tdmasztjadk ala azok a vélemények, amelyek szerint az éallami
segitdszandék eleve rovidtavra szolt: csak az volt a cél, hogy ,,a valasztasokig elvigyék
valahogy a dolgot, azutdan mar minden Székely Péter bulija.”'®” Az érintett utolagosan tigy
értékelte, hogy ,,a gazdasagi miniszter nem egyértelmiien pozitivan allt a témahoz. Az
altala teremtett kedvezotlen hangulatban a kereskedelmi bankok is besokalltak, mert azt
érzékeltéek, hogy az dallam nem 4all hatdrozottan a Transelektro mogé. A hitelek
atlitemezésérdl hallani sem akartak. Ekozben a miniszter arra hivatkozhatott, hogy a
bankok nem akarjak a megmentést. Mindenképpen friss kolcsonre lett volna sziikség, hogy
a megrendeléseket teljesiteni tudjuk.”'™

A kordbban megfinanszirozott projektek befejezését a kormdnyzat és pénzintézetek is
fontosnak tartottak, de a kockazatot senki sem vallalta egyediil. A bankok a targyaldsok
kezdetén azt szerették volna elérni, hogy a tulajdonosok néhany telek és épiilet eladasabol
1,5 milliardot tegyenek be a cégbe, fogjadk vissza nehezen finanszirozhato
ingatlanfejlesztéseiket, az ipari tarsasagokat vonjak 6ssze egy cégbe, amelyben a hitelezdk
az MFB-vel egyiitt tobbséget szereznének, vagy legaldbbis atvennék az iranyitast —
Székely Péter tavozasa utan.'®

Az 1d6 mindenkit siirgetett, és a legalabb rovid tavu allami segitési szandék kinyilvanitasa
utan az dsszes résztvevd kényszerpalyan mozgott. igy az elvi megallapodas gyorsan, 2006.
januar végére megsziiletett — kolcsonds engedmények aran. Az MFB és Eximbank
atlitemezi a hiteleket, az utdbbi egymilliard forintos gyorshitelt ad a cégnek a lejart szallitoi

kovetlelések megvasarlasara. Friss pénzt jelent még a Transelektro eredeti tulajdonosainak

'8 Boston Consulting Group (2006)
"7 |nterjurészlet. Ez a vélemény késdébb nyilvanosan is megjelent, kiemelve, hogy az allam csak
jelképes segitséget adott, annyit, hogy ,...el lehessen kertlni a valasztasok elétti 6sszeomlast”
gg(sapitény Szabé 2006l)

Interjurészlet
189 Kapitany Szabd (2006a)
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félmilliardos befektetése.'”®

A kereskedelmi bankok pedig atmeneti fizetési moratdrium
mellett harommilliard forintnyi 0j forgdeszkozhitelt nyujtanak a cégnek — de a jelzalog
fedezet mellett ennek 75 szdzalékara allami garanciat is szereznek. Az APEH-t6l mint
korabban, a vallalatcsoport most is kapott fizetési haladékot egymilliard forintra.'!
Megallapodtak a felek arrdl is, hogy a dontéshozatal egyszerlsitése érdekében Székely
Péter ot tulajdonostarsa koziil kettd részesedését megveszi (halasztott fizetéssel) a
Management Kft.-ben, igy tulajdon hanyada 53-rol 74 szézalékra né."”> A GTV pedig
névleges aron tobbségi tulajdont szerez az Energetikai, a Kozlekedési €s a Ganz-Rock Rt.-
ben, azaz lényegében az ipari holding egésze beolvad a Villamossagi Rt.-be,'”*amelyben az
MFB meglévd 42 szazalékos pakettje mellett a bankok kilenc szazalékos részével a
hitelez6k keriilnek meghatarozé pozicidba. Igy attekinthetdvé valt a cégstruktira,
ellendrizni lehetett a bevételeket, az 0sszes pénzaramlast, €s természetesen a menedzsment
kinevezését is kézbe vehették. Februar elején meg is jelent az 0j elndk-vezérigazgato, a
Dunaferr ¢és a Malév elnokeként is valsagkezelésben edzett Honig Péter. Az
igazgatosagban négy fével képviseltették magukat a bankok.'”*

2006 elején korvonalazddott tehat egy olyan megoldas, amely - voltaképpen allamosités
révén, az ideiglenesnek szant MFB befektetés tulajdonra valtasaval - az ipari holdingot
egyben tartva legalabb rovidtavra biztositotta volna a cég miikodoképességét, az
alkalmazottak nagy részének foglalkoztatdsat, a rendelések teljesitését, a kereskedelmi
banki hitelek torlesztését. Székely Péternek az ipari portfolioban meg kellett elégednie a
kisebbségi pakettel, &m meg0rizhette befolyasat a jelzaloggal terhelt, de a valsdgkezelésbdl
egyébként kimenekitett, jol jovedelmezd ingatlan lizletdgban — ami, Ugy tlinik, egyre
fontosabb célja lett.'”” A torténet eddigi szakaszanak fészerepléi tehat tobbé-kevésbé
elégedettek lehettek, bar nyilvanvald volt, hogy ez csak pillanatnyl konnyebbség: a

potlolagos forrasok nem elegenddek a lejart szallitoi tartozésok kiegyenlitéséhez, ¢€s

% Sz6beszédek szerint a targyalasok elején a gazdasagi miniszter megkérdezte a Transelektro
vezetdjét, hogy felaldozna-e az ingatlan vagyont az ipar megmentéséért. A valasz éllitélag az volt,
hogy az egészet nem, legfeljebb egy részét. Az tény, hogy néhany hénappal késébb az uj hitelek
jelzélog fedezetének el6teremtése érdekében — egy késdbb ismertetendd bonyolult tranzakcid
soran — mintegy egymilliard forint érték{ ingatlantl megvaltak.

' Az allami oldalon szinte az adoéhivatal volt az egyetlen, aki tényleg segitett a folyo
finanszirozasi terhek csdkkentésében” — mondta a vallalat egyik vezetéje.
%2 Erre 2006 januarjaban sor is keriilt, és bejelentették a két kistulajdonos kivasarlasat is egy
késébbi idépontban (Vajda-Briickner 2006).
19 Felallt...(2006)
19 | élegeztetdgépen... (2006), Mink (2006), Tébb milliardos...(2006), Honig...(2006). Az Index
hirei szerint a vezetdi posztra tdbbeket felkértek, igy Sugar Andrast, Gara lvant és Bajnai Gordont.
Személyes informacioink szerint széba kertlt még Csepi Lajos is, és a valasztasrol Székely Péter
véleményét is kikérték.
195 B. Horvath (2006d)
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harommilliardos 0;j hitel a régi tulajdonosok hozzéjarulasaval egyiitt sem elég az érvényes
szerzddések teljesitéséhez, legfeljebb a rezsit fedezi néhany honapra.
A megmentés tehat ezzel elvileg sem zérult le. A torténet kisvartatva a kiviilallok, s6t tobb

érintett szamara is meglepd fordulatot vett.

Masodik felvonas: kiilsé befektetok megjelenése

A Transelektro megszerzése irant nemcsak az allam érdeklddott — jorészt kényszeriiségbdl
-, hanem sok cég is jelentkezett Onszantabol, a valsag felerdsitette a korabban is
felbukkano igényeket. A nagy kozlekedési tenderekben partner Alstrom és Stadler a
palyazatok megnyerését vagy teljesitését szerette volna biztonsdgban latni az érintett
termelé részlegek megvasarlasaval,'®® de szerepet jatszhatott kezdeményezésiikben az
olcso vasarlas lehetdsége és a cég valtozatlanul fontos vonzereje, a nagy rendelésalloméany.
Az utobbi szempontok motivalhattdk a szintén érdekl6dd, bar nyilvanosan meg nem
nevezett pénziigyi befektetdket is, akik egymilliard forintot fektettek volna a cégbe, ha a
tulajdonosok is hozzajarulnak ugyanennyivel.'”’

Mas uton indult el az utobbi fél évtizedben dinamikusan ndvekedd magyarorszagi
nagyvallalat, a Vegyépszer: nem egy-egy gyarban, hanem a tulajdonosi jogokat gyakorlo
Transelektro Management Kft.-ben akart részesedést szerezni, atvéve igy az egész ipari
holding iranyitasat. Az akkoriban megjelent tudodsitdsok szerint a sikeresnek bizonyult
ajanlat alig egy honappal az allami-banki segitség korvonalazddasa utan, 2006. februar
végeén a vagyonkezeld tobbségi tulajdonosava tette a Vegyépszert és két tarsat, a Kozgép és
a Resonator Kft-t; a nagybefektetd 48, a kisebbek egyenként 9,33 szazalékos iizletrészt
szereztek. Székely Péternek eldszor 33,34, majd a gyorsan lebonyolitott ujabb vasarlasok

utan 23,3 szazalékos pakettje maradt.'”®

Ezzel a 1épéssel az 01 tulajdonosok jelentds — a
megallapodas pillanatdban tobbségi - befolyast szereztek az Ipari és Kereskedelmi
Holdingban is.

A Vegyépszer elnok-vezérigazgatdjanak elsd nyilatkozatai szerint az 01 befektetok célja a
vallalatcsoport egyben tartdsa, a munkahelyek megorzése ,,...€s a cég folyamatos

mitkddtetése a hitelezé bankokkal egyiitt.”'”” Nyilvanvald, hogy a Transelektro £ értéke a

nagy rendelésallomany — a vevének az utépitések visszaesése miatt akkoriban kiilondsen

"% Motorvonat...(2006), Bevasarolna...(2006)

"9 Motorvonat...(2006)

198 A Vegyépszeré...(2006), A Vegyépszer...(2006), B. Horvath (2006d)
199 A Vegyépszer...(2006)
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fontos volt Uj piacok megszerzése - de bizonytalannak latszott, hogy ezek teljesitése
mekkora befektetést igényel, és mennyit hoz. A vételarat ezért csak késdbb, egy alapos
atvilagitas utan szabjak meg. A szaksajto azt feltételezte, hogy az eladd csak ,,jelképes
Osszeget” kaphat — az 0j tulajdonostarsak a Management Kft. , iizleti értékét 1ényegében
nulldnak tekintik.”**® Hamarosan az is kideriilt, hogy indulaskor nemcsak ar, hanem az
atvétel ténye sem biztos. A harom 1 részvényes voltaképpen csak opciot szerzett a
Transelektro részvényeinek megvételére, és a lehivas hataridejét eltoltak eldszor aprilisrol
majus végére, majd jinius 30-ra. >'

Az eredeti megallapodas az atvilagitas eredményéhez kapcsolta a visszalépés lehetdségeét,
de késobb nyilvan a kiilsé partnerekkel folytatott targyaldsok sikere — illetve sikertelensége
— befolyasolta a szerzddés véglegesitését. Az utolsd hataridé azonban kemény volt: jalius
1-én 1épett életbe a csddtorvény modositasa, amely szerint a tulajdonosoknak anyagi
felelosséget kell vallalniuk a kotelezettségek teljesitéséért. Ezt az 1) befektetok
természetesen el akartak keriilni, ha addig nem lattak biztositva a cég jovdjét.

Ezért a torténet kovetkezd fazisanak leirasakor mindvégig idézdjelbe kellene tenni az ,,0j

tulajdonos” kifejezést. Noha a harom ,,befektetd” és a képviseletiikben fellépd Vegyépszer
tulajdonosként targyalt a Transelektro sorsarol — elkdtelezettségiik valojaban laza maradt,
egyszerre ¢€lhettek a kint és bent elonyeivel. A vevOk, gy tlinik, nagy nyereség
reményében keveset kockaztattak, mikozben az eladd is feltételezhette, hogy nem jar
tulsagosan rosszul.

Székely Péter megtartotta a Management Kft.-ben és igy - kdzvetve - az ipari cégekben
legalabb a kisebbségi tulajdonrészt, azaz feltételezhette, hogy megmarad a beleszolasa az
alapvetd stratégiai kérdésekbe, kikérik a véleményét a legfontosabb tigyekrdl. S bar 43 év
utdn megsziinik a munkaviszonya a vallalatnal, a Feliigyeld6 Bizottsag elnokeként
folyamatosan figyelemmel kisérheti a miikddést. ,,Semmiképpen sem kivanok teljesen
kiszallni a cégbél... Nagyon sok munkam van abban, ami itt 1étrejott.”*"* A Transelektro
vezetdje még abban is bizhatott, hogy ezzel a 1épéssel rendezhetd a szamara még mindig
fontos vallalat sorsa - igy a reorganizaci6 utan megmaradt részvényei is tobbet érnek ma;jd.
Raadasul egy kisebb 0sszeghez az eladott lizletrészek fejében gyorsan hozzajuthat.

Egyes talalgatasok szerint ez lehetett az lizlet egyik fontos motivuma: a befektetd kifizeti
az eredeti tulajdonosokra az allami segitség feltételeként kirétt hozzajarulast.”®” Ezt
tamasztja ald Székely Péter egyik nyilatkozata: ,,...0j befektetdtarsaival kozdsen kész
letenni a tulajdonostérsaktol vért félmillidrd forintot.”*** Néhany héttel késébb viszont mar
ugy fogalmazott: ,,A pénzt hitelb6l mar elSteremtettiik”, késébb 6 és az egyik partner
vallalat képviseldje is megerdsitette, hogy a hozzajarulast a régi tulajdonosok
folyositottak.*” Az utobbi szerint a vallalatvezetének nem a készpénz volt igazan fontos,

20 Kapitany Szabo (2006g)

201 GTV...(2006), Kapitany Szabd (20061)
202 B Horvath (2006d)

203 Kapitany Szabo (2006g)

204 Kapitany Szabo (2006g)

205 B, Horvath (2006d), interjurészletek
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hanem a befektetok elkotelezettsége a cég €s ezzel egyiitt a garanciaként felajanlott
ingatlanok megmentésére.
Az akkor még lehetségesnek latszo eldnydk alapjan a szaksajtoban megjelent az a

55206

feltételezés, hogy a Transelektro vezetdi ,.két vasat tartottak a tlizben, azaz az allami-

banki segits€ég megszerzésével parhuzamosan serényen keresték a lehetséges kiilso
befektetdket, és az iizletet 6k maguk kezdeményezték. Ezt Székely Péter a nyilvanossag
elétt explicit modon nem allitotta, de tobb megfogalmazasaval mintha érzékeltette volna.

Mar elsé nyilatkozataiban kiemelte, hogy a cél egy fejlesztés-orientalt, tOkeerds, magyar
tulajdontl vallalat megtalalasa volt, majd részletesebben is kifejtette: ,,Az 01j tulajdonosok
kivalasztasakor tobb céggel is targyaltunk... Szempontként szerepelt, hogy azok szakmai
befektetdk legyenek, profiljuk kdzel alljon a Transelektro-cégekéhez, valamint hogy erds
téke-és lobbierd alljon mogottik... Ugy tiinik, megtalaltuk a megfeleld, hozzank
hasonl6an gondolkodo partnerel<et.”207 Ezek a mondatok a tarsasdgcsoport régi vezetdinek
aktivitdsara utalnak. Egyikiik visszaemlékezése szerint ,,A Vegyépszerrel korabban csak
laza iizleti kapcsolatunk volt, nem ismertiik 6ket kozelrdl. De amit a megjelenésiik idején
mondtak, hogy befejezik a folyamatban 1évé projekteket és megmentik a vallalatot, az
szimpatikus volt.”**® (A kapcsolatok fontos pontja a Paksi Atomerémii, ahol mindkét cég
évek ota dolgozott, a Vegyépszer a nuklearis hulladéktarolot épitette.)

A Vegyépszer valoban sok szempontbdl valoban hasonld a Transelektrohoz: szocialista
multbol induld, magyar tulajdonban 1év6 vallalat, amelynek 1999-ben az MFB nyujtott
mentddvet, majd gyors novekedésében perdontd szerepet jatszott az allami piacteremtés:
autopalyak épitése 2002-ig tender nélkiil, verseny nélkiili szerzddéskotéssel, sok
szazmillidrdért. Mint ez is mutatja, a cég lobbiereje jelentds, rdadasul politikai kapcsolatai
diverzifikaltak: piaci helyzetét a 2002-es kormanyvaltas utan stabilizalni tudta. gy nem
hianyzott a tékeereje, ,,ott volt a pénz a tarsolydban” ehhez a befektetéshez is. A profilok
kozos vonasa a fovallalkozés €és az ingatlanfejlesztés, de a bioerdmiivek fejlesztésében is
j61 egyiittmiikodhetnek %

A Resonator alapjellemzo6i is sok rokon vonast mutatnak. Az alapprofil szerint épitd
szereld vallalkozas szintén magyar maganszemélyek tulajdondban van — egy
kiilkereskedelmi véllalat munkatarsai, koztiik régi Vegyépszeresek alapitottak 1989-ben,
lényegében a korabbi kapcsolatrendszer privatizalasaval. A cég tulajdonosi szerkezete az
egyik részvényes vasarlasai nyoman gyorsan koncentralodott, mikdzben a befektetések
halézata allami vallalatok megvasarlasaval és 0j alapitasokkal kiterjedt az aquapark- és
lakohazépitésre, vizkozmiivek lizemeltetésére, s6t a biodizel gyartasra is.
Visszaemlékezések szerint a Resonator fétulajdonosa a privatizacid idején érdeklédott a
Vegyépszer megvasarlasa irdnt, majd tobb {izletben, példaul a Metallochémia
karmentesitésében egyiittmiikddtek. A Resonator 2004 utan gyors ndvekedésnek indult,
sajat tokéje 2,6-r6l 4,6 milliardra emelkedett, arbevétele pedig megduplézta a korabbi 3
milliard koriili értéket.”'

A Transelektro-kezdeményezés feltételezésével szemben sokan azt tartjdk, hogy ez mar

nem az ¢ lizletik volt. A Vegyépszer terjeszkedési moddszereinek ismeretében nem

2% Juhasz (2006b)
207 A Vegyépszer...(2006), A Vegyépszeré...(2006), B. Horvath (2006d)
28 |ntrejurészlet
° A vevé 2005-re varhato arbevétele 60 milliard, addzott nyeresége harommilliard forint
Vegyépszer...(2006), Szabd (2006b)
www.resonator.eu és interjurészletek

75



megalapozatlan vélekedés, hogy a ,,vevd” talalta meg a lehetdséget; a Transelektro éppen
olyan csédkozeli, olcson megszerezhetd, de jo piacokkal rendelkezd, a tevékenység
diverzifikalasara alkalmas cég volt, amilyen vallalatokat a Vegyépszer mar korabban is
tobbszor kiszemelt maganak (majd felszdmolasukat esetleg tevolegesen is eldsegitette). A
Resonator szerint Székely Péter, a gazdasagi tarca és a kereskedelmi bankok is kiilsé
befektetoket kerestek, a cégnek sok tapasztalata volt gyenge vallalatok talpra allitdsaban és
az ,,innovativ”’ pénziigyi médszerek megtalalasaban — amihez a Vegyépszer hozta a pénzt,

21 A7 errdl

a foként acélszerkezeteket gyartdo Kozgép pedig a kazangyarhoz hasonlo profilt.
az oldalrol kiindulé kezdeményezés hipotézisnek nem mond ellent, legfeljebb kiegésziti az
a nyilvan szandékosan homalyos megfogalmazas, amit egy nem érintett bank vezetdjétdl
hallottunk: ,,Megjelentek a hiéndk, belépett a lobbizas, a magasabb politika.”212 A
szobeszéd szerint a vevok mogott ott allt a két nagy part (a Vegyépszer a Fideszhez, a
Resonator az MSzP-hez kapcsolhatd), sét tobb beszélgetd partneriink utalt arra, hogy az
otlet is ezekbdl a korokbdl szarmazik: ,,a Vegyépszer ’sugallatra’ vette be az iizletbe a
Resonatort™, ,,a trio politikai utasitast kapott, a vallalati emberekkel szemben politikusok
iiltek a targyaléasztalnal.”*"> Az sem kizart, hogy kiils6 szereplSk is nyomast gyakoroltak
az eladora.

»A korabbi fétulajdonos... vératlan akciojat csak azokkal felejtette el egyeztetni, akiktdl
pénzt var’ — allitottdk elsé meglepetésiikben az elemz6k.*'* A Vegyépszer viszont
sajtohirek szerint a véasarlas eldtt felkereste a hitelezd bankokat, beleértve az allami
pénzintézeteket is, és azok kedvezden fogadtdk a jo kapcsolatokkal rendelkezd, tokeerds
tulajdonos megjelenését.”’> Az allam mas képvisel6inek azonban sikeriilt meglepetést
okozni. A formalisan dontéshozoi pozicioban 1évo gazdasagi miniszter valdjaban vagy a
latszat szerint nem tudott a megallapodasrol, és a sajtdo szerint a fordulat ,kiverte a
biztositékot” a tarcavezetonél. Els6 indulatdban azt mondta, hogy a Transelektro igy nem
szamithat tovabbi allami segitségre, és vizsgalat indul a kordbban juttatott kdzpénzek
felhasznalaséanak jogszeriiségérsl.*'®

Az évekkel azeldtt kiutalt sokmillidrdos allami garancia-, t6ke-és hiteljuttatassal
kapcsolatban meglepé modon éppen most meriilt fel a gyanu — legaldbbis nyilvanosan -,
hogy a meghatdrozott projektekhez nyujtott forrasokat nemcsak ezek finanszirozasara,

2 Interjurészlet. A Kozgéprdl sem a sziikszavi honlaprél, sem mas forrasokbdl nem sikeriilt sokat

megtudni. Hirek szerint a cég nem all tavol a Fidesz uzleti koreitél (Vitéz F. 2007)
22 |nterjurészlet

213 |nterjurészletek

21 Kapitany Szabo (2006g)

25 A Transelektrénal...(2006a), Ujabb...(2006), Juhasz (2006)

218 Jjabb...(2006), Kapitany Szabo (2006g).
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hanem masutt hasznaltak fel foly6 kiadasokra, példaul bérfizetésre. Ha ez bebizonyosodik,
az allami garancia semmissé valik. A gyorsan inditott kozponti vizsgélat azonban gyorsan
le is zarult, anélkiil, hogy szabalytalansagot mutatott volna ki.*!’

A Vegyépszer-trio szinre 1épésekor az allami-banki segitség még csak elvi lehetdség volt,

annak tobb feltétele - igy a tulajdonosok készpénz hozzdjarulasa, a jelzdlog fedezet, az
ipari holding egy vallalattd szervezése és abban a kolcsont adok tobbségi részesedése —
még nem teljestilt.

A tulajdonosi atutalds marcius elején megérkezett, és az 0j befektetok gyorssegélyként 400
millié forintos athidald hitelt igértek, majd rovidesen 500 millids tokejuttatast is kilatasba
helyeztek.”'® Az allami garanciahoz megkivént jelzalog bejegyzését a Transelektro ingatlan
holdingjat finanszirozé bankok akadalyoztak, nem jarulva hozza, hogy az altaluk
megterhelt vagyonra 0jabb jelzalog keriiljon. A megoldas végiil az lett, hogy az egyik
nagyhitelezd, az MKB megvette a cég hdrom ingatlanjat, a vételarbol az elado kivaltotta a
korabbi terheket, és ingatlanfedezet helyett az abbdl befolyt pénzt helyezte 6vadékba, a
jelzalog nagyobbik részét pedig ingatlanfejlesztési értékkel teljesithette a vallalatcsoport —
bar ehhez modositani kellett a Transelektro timogatasardl sz616 kormanyrendeletet.”"”

A Management Kft. tobbségi tulajdonossa valt Vegyépszer nem kifogasolta, hogy a
harommilliardnyi 0j hitelt felvevd Ganz Transelekro Villamossagi Rt.-ben a korabbi
megallapodas szerint az MFB ¢és a kereskedelmi bankok dominans poziciot szerezzenek -
megelégedett a tobbi iparvallalattal dsszevont termeld cég 49 szazalékaval. Az igazgatdsag
azonban gyorsan kibdviilt négy Gjabb taggal — a bankok konzorciumat vezet6 MKB-n kiviil
a Management Kft. harom 1j tulajdonosa is delegalt egy-egy képviselét.2’ Székely Péter
ekkor végképp hattérbe szorult. ,,Vilagossa valt, hogy még a véleményemet sem kérik ki,
pedig megmondtam, hogy minden kérdésben allok rendelkezésre. Nyilvanvald, hogy igy
konnyebb volt intézni az iigyeket, megmagyarazni a valtozasokat, esetleg csédbe vinni
egyes részlegeket az olcsd vasarlds reményében. Valaszton alltam: harcoljak, vagy
hagyjam az egészet? Azt a tandcsot kaptam, hogy ne ezekkel az tligyekkel foglalkozzam,
hanem azon gondolkozzak, mit fogok csinalni a jovében.””*' A valsagkezelésnek ettél a
szakaszatdl kezdve a volt vezetd szinte alig szerepelt a sajtohirekben, és 1) tanacsadd céget
alapitott harommillio forint tékével

A Vegyépszer elkdtelezettségét mutatd 1épések — és ha igaz, a hattér megallapodasok —

meggydzték az allam képviseldit a hitel-€s allami garancia szerzddés aldirasardl, bar ez az
Uj szerkezetben mar nemcsak a Transelektronak segitett, hanem voltaképpen az 1j
tulajdonosoknak.”*® A hatalyba 1épés feltételei azonban csak aprilis elejére teljesiiltek — és

addigra megint modosult a felallas. A hitelezok altal a GTV ¢lére kinevezett Honig Pétert

21 Kapitany Szabo (2006g), Szakonyi (2006), A Transelektronal...(2006b).

218 Kapitany Szabo (2006h), Athidald...(2006). A befektetésekre azonban informacidink szerint
e%észen nyar elejéig nem kerdlt sor.

2 Peénzkozelben...(2006), Kapitany Szabo (2006h), B. Horvath (2006d). Ezekben az ingatlan
ugyletekben érdekelt bankok — koztik a CIB — jol jartak, mert az esetenként meg nem valosult
feltételezések (példaul hosszu tavu bérbeadas) miatt a szokasnal kisebb jelzaloggal biztositott
hiteleik veszteség nélkil megtérultek.
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alig masfél honap utdn menesztették, és az elnok a Vegyépszer elsé embere, Timar Gyula
lett.

A sajtd el6szor bizonytalan informaciokat kozolt a vezetdvaltas hatterérdl: ,,...a gazdasagi
tarcanal Ugy latjak, hogy Honig Péternél sokkal hatarozottabb, hatékonyabb vezetére van
szitkség.”*** (Maganbeszélgetésekben a menedzsert néhanyan talsigosan formalisnak,
biirokratikusnak, ,,iigyetlennek” mindsitették.) Kisvartatva azonban ezzel ellentétes biralat
jelent meg: Honig ,tul autondm személyiségnek bizonyult”, ,,...néhany hét alatt megtette
az elsd 1épést a szétforgacsolas felé”, mert a villanymotorokat gyartod tapiodszelei lizemet
bérbe adta egy kiilfoldi cégnek, amely a gyar megvasarlasa irant is érdeklddik. Igy
megoldotta legaldbb az egyik részleg likviditadsi gondjait — de ez nem tetszett az Uj
befektetonek. A ,,200 éves multra visszatekintd magyar cég egyben tartdsanak™ magasztos
célja ugyanis nyersen megfogalmazva annyit tesz, hogy a Vegyépszer nem egy
kimazsolazott vagyontdmeget akar megszerezni.”>> Az allami tulajdonosok beleegyeztek
az erds Timar személyes megjelenésébe — ami arra utalt, hogy a vallalkozé ,,valodi iizletet”
lat a cégben — de a még betodltetlen vezérigazgatdi poszttal kapcsolatban a gazdasagi
miniszter vétojogot kotott ki.*

A targyalasi pozicidoba jutott Vegyépszer tavasszal a kormanyzat ¢és a hitelezOk

képviseldivel probalt meg egyezségre jutni, és elharitotta a vételi ajanlatokat — legalabbis a
sajtoban ezt allitottak.

Bar a Timar a nyilvanossag eldtt mindvégig a cég egyben tartasat hangoztatta, ¢s azt
bizonygatta, hogy a kiszervezés, eladds, bérbeadds nem lesz a Transelektrondl, azt
elismerte, hogy sokan érdeklédnek egyes részlegek irant.”?’ Mar aprilisban felrdppent
azonban a hir, hogy az elndk megbeszéléseket folytatott néhany tarsasag eladasardl, majd
konkrétabban koriilhatarolta a potencialis ,,mazsoldzokat”, néhany amerikai befektetési
alapot. Szerinte azonban most csak az ajanlattételig juthatnak el, eladasra legfeljebb csak a
reorganizacio utan keriilhet sor — addig az , kiarusitas” lenne.?*8

A targyaldsok masik irdnyat az indokolta, hogy a nehezen megszerzett bankkdlcson és
allami garancia nem jelentett hosszl tdvi megoldast. A fizetési moratorium majus végéig
tartott, utdna ujabb targyalasi fordulét kellett inditani a kormannyal és a bankokkal.”* Az
Uj elndk kezdetben azt javasolta, hogy a hitelezd pénzintézetek engedjék el az adossagok
egy részét, a toketorlesztést hosszabbitsdk meg, a kamatokat csokkentsék, diszkontalt dron
adjék el hiteleiket, illetve a GTV-ben szerzett részesedésiiket.”* Az MFB hajlott az utobbi
megoldasra — a bankot feliigyeld miniszter majus elején kijelentette: nem cél, hogy az
allami pénzintézet tulajdonos maradjon. A kereskedelmi bankok azonban elzarkoztak a
kolesonodk elengedésétdl és eladasatol — mint késobb kideriilt, a Vegyépszer a névérték 6t
szazalékat ajanlotta fel -, de az atiitemezés elé] nem. >

A helyzet 1d6kozben egyre romlott. A harommilliardos bankhitel folydsitasa elhtizodott,

majd a megkapott pénz zéme, ahogy varhato volt, néhany hénap alatt elfogyott.”> A
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szerzOdések nagy részét igy sem tudtdk teljesiteni, az lizleti partnerek bizalma még jobban
megingott, sorra mondtdk fel a megallapodasokat.

A pécsi erdmii a késedelmes szallitds miatt 800 millié forintot visszatartott, a megrendelt
trolibuszok miatt aggodd debreceni kozlekedési vallalat 400 millios kotbérrel fenyegetett,
majd el is allt a szerzédést6l.”® A legnagyobb csapasként a rossz hirekre azonnal
kétkedéssel reagald Stadler marcius végén tette meg ugyanezt.* A bankok a torlesztési
moratorium ellenére sokszor visszatartottak a vevoktdl befolyt 6sszegeket.

A GTV 2005-6s vesztesége a friss mérlegadatok szerint a vartnal is nagyobb lett (harom

helyett nyolcmilliard forint), és a cég jabb 600 millids tartozasanak atiitemezését kérte az

adohivataltol.>*

A mar aprilisban kidolgozott reorganizacids terv csoportos, nagy léptékii
elbocsatasokkal szamolt, a kildbalashoz sziikséges hitelt a megkapott harommillidrdon
kiviil 8-10 milliardra tették.>*® A Vegyépszer azt fontolgatta — illetve azzal fenyegette a
hitelezdket -, hogy ha a Transelektro nem jut kdlcsonhdz, vadonat() tarsasagot alapit a
rendelések teljesitésére.”’

Az allam nem adott Gjabb ,,mankot”, és a bankokkal folytatott tdrgyalasok sem vezettek
eredményre. A pénzintézetek tovabbra is elutasitottdk az 0j tulajdonosoknak azt az
ajanlatat, hogy hitelezzék tovabb a céget, litemezzék at, vagy diszkontalt aron adjék el a
kolesondket.”® Az elzarkozasban szerepet jatszhatott a vartnal nagyobb 2005-6s veszteség
nyilvanossagra keriilése, a cégek mind kilatastalanabb helyzete, s az is, hogy rovid i1d6 alatt
kellett volna megallapodasra jutni sok szereplvel, nagy osszegekrél.” Majus végén a
GTV csédvédelmet kért.>*” A Transelektroban érdekelt bankok konzorciuma megsziint, a
hitelek torlesztésére adott moratérium lejart, a visszafizetés azonnal esedékessé valt.>*!

A kormanyzat visszavonulasdban egyes feltételezések szerint szerepet jatszott a krizis
idépontja; tavasszal, a valasztasok idején senki sem ezzel a vallalati liggyel foglalkozott, a
gy6zelem utan pedig a politika szdmara elvesztették jelentdségiiket azok a kordbban fontos
érvek, mint a foglalkoztatds megtartasa. Egyik beszélgetdpartneriink azonban nem tartja

kizartnak, hogy a befektetd tri6 nem alt volna el alternativ megoldassal, akkor végiil sor

keriilt volna a kormanyzati megmentésre.”** Masként fogalmazva ez azt jelenti, hogy a

2% Motorvonat...(2006)

2% Tavozott... (2006)

2 Junius...(2006), Transelektro...(2006d)

23 Csoportos...(2006)

27 A bankoktdl...(2006), Csédvédelmet...(2006)
238 ©s6d...(2006)

239 Cs6dvédelmet...(2006)

240 csBdvédelmet...(2006)

41 Kapitany Szabo (2006k)

242 Interjurészlet
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segitség elmaradasat a vevok sikeres érdekérvényesitése is befolyasolta. A tervek pénzzel

¢s igéretes targyalasokkal alatdmasztva nyar elejére készen alltak.

Vegjaték

A cs6d bejelentésekor a Transelektro csoport dsszesen 62 milliard forinttal tartozott,
amibdl 32 milliard volt a hitel, 18 milliard a garancia, 12 milliard a szallitoi-és adotartozas.
Timar Gyula a nyilvanossag eldtt megerdsitette, hogy a GTV reorganizéacidja kudarcba
fulladt — de ugy vélte, hogy a masik harom ipari cégnél van még esély a kilabalasra.”*
Viladgossa valt, hogy a sokszor hangoztatott dsszevonas el sem kezdddott. A partnerek
addig is kiilon kezelték a jogilag 6nallo szerz6dd feleket: a szallitok egy-egy Transelektro
cég ellen inditottak felszdmolasi eljarast, a tulajdonosok mar korabban is kiilon-kiilon
targyaltak a hitelezOkkel a négy vallalatrol. Sorsuk most mar nyilvanvaldéan elvalt
egymastol — paradox modon azonban gy, hogy ekdzben nétt a tulajdonosi koncentracio.

A Vegyépszer és tulajdonostarsai ugyanis ebben a fesziilt helyzetben jabb vésarldsokba
kezdtek: nyar elején megszerezték két kdzvetett tulajdonukban 1év6 cég tobbségi részét.

Elészor a Transelektro projektek befejezésére éppen egymilliard forinttal feltdkésitett, a
Vegyépszer tulajdondban 4ll6 MAUT bazisan létrehozott tarsasag, a Transelektro
Fovallalkoz6 és Szolgaltatdo Kft. (TESz) megvette az MFB 42 szazalékos részét a GTV-ben
egymilliard forintért, azzal az igérettel, hogy ha a reorganizaci6é sikeres lesz, akkor
részletekben kifizeti a maradék négymilliardos befektetését is.”** Nemsokara névleges
aron, 14 milli6 forintért megvasaroltdk a Transelektro Energetikai és Kornyezetvédelmi
Kft-tdl (TEK) a Ganz-Rock részvényeit, miutan a cég kifizette az ellene felszamolasi
eljarast indito szallitoit.>*

A Rock megvésarlasat az indokolhatta, hogy ez egyben a TEK megmentéséhez is
hozzajarult: biztosra lehetett venni, hogy a Rock nem probalja meg behajtani tarsvallalatan
az 1,8 milliardos tartozast.*** A TEK rendeléséllomanya pedig - beleértve a Paksi
Atomerdmiivel kotott, évente masfélmillidrdot hozo karbantartasi szerzddést, valamint a
tuzlai és a zilahi erémi épitését™’- kiilsnosen fontos lehetett az j tulajdonosoknak.

A GTV csddvédelmet kért ugyan, de a kilencven napos haladék a mar kordbban elinditott

felszamolasi eljaras miatt eleve bizonytalan volt, és jinius elején a bankok is benyujtottak

248

koveteléseiket.” Miért vette meg a Vegyépszer éppen ezekben a napokban a felszamolas

elott allo cég pakettjét az MFB-t6] — tehetjiik fel az ujsagirokkal egyiitt a kérdést -, amikor

23 Cs6d...(2006)

244 Cs6d...(2006), Kapitany Szabo (2006k), Marnitz (2006b)
245 E|kelt...(2006)

245 Ekelt...(2006)

47 Kapitany Szabo (20061)

248 Cs6d...(2006), Janius...(2006)
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ez a befektetd ,,... a legkevésbé sem arrol hires, hogy menthetetleniil 6sszeomlé tarsasagok
tulajdonrészeinek megvasarlasaba tetemes 0sszegeket dlne bele. Ennek az egymilliardnak
csak akkor van értelme, ha a GTV-t végill mégsem szamoljdk fel - vagy ha ez az
inveszticid mashol hozza meg a hasznat. Példaul a Transelektro-csoport vagyonanak
elosztasakor.”**’

Juniusban, a fenyegetd felszdmoléas arnyékaban el is indult az osztozkodés-felosztas. Bar
az elnok még ekkor is azt allitotta, hogy eladasra csak a reorganizécio befejeztével kertilhet
sor, most mar nyilvanosan is elmondta: ,,figyelemre méltdéak az ezzel ellentétes érdekek
is”, és a lehetséges szakmai befekteték ,.egyre hatérozottabban lépnek fel”.** A sokat
emlegetett érdekldddk koziil a sajto két indiai, két kuwaiti, egy német és egy amerikai
céget emlitett, valamint a régi tulajdonos Ansaldot.' A Vegyépszer és a hitelezk
juniusban az egyik indiai befektetdvel kezdtek komoly targyalasba.

A Thapar csoporthoz tartoz6 Compton Graves International széles tevékenységi kord,
gyorsan terjeszkedd csaladi vallalkozds, Indidban (80-90 milliard forintnyi éves
forgalommal) a nagyobb hazai tulajdonti cégek koz¢ tartozik. Belga leanyvallalatanak, a
2005-ben beolvasztott, akkor rossz pénziigyi helyzetben 1évé Pauwels Internationalnak —
amellyel egyiitt a csoport arbevétele megduplazédott - 6 profilja a
transzformatorgyartas.”> A cég, amely a kapcsolé berendezések piacan régi versenytarsa
volt a Transelektronak, a Vegyépszernél 1ényegesen jobb (bar az atvilagitds lezarultaig
csak feltételes) ajanlatott tett a hitelezoknek.

A tobb honapig tartd, véglegesen csak oktoberben lezart — az allami kintlevéségek miatt a

gazdasagi tarca jovahagyasdhoz kotott - ligyletben a Pauwels 35 millié eurdért, tobb mint
9,5 milliard forintért vette meg a 11,7 milliard forint jegyzett t6kéjii GTV részvényeit.>
Ebbdl kifizették az Eximbank tatozdsokat €s a bankkonzorcium altal tavasszal nyujtott
allamilag garantalt hiteleket, a tobbi banki tartozadst 40 szédzalékos arfolyamon
megvasaroltak. Az 0j tulajdonos atvallalta a hétmilliardos MFB kolcsont, atiitemezve (hlisz
éves futamidore, a tokét csak a lejaratkor fizetve). Az allami pénzintézet részvényesként
egymilliard forintot kapott, miutan a pakett korabbi eladasat a Vegyépszernek a készpénz
gyors megszerzése €rdekében érvénytelenitették. Valdsziniileg majdnem ugyanennyi jutott
a Vegyépszer vezette befektetdi csoport tobbségi és Székely Péter kisebbségi tulajdonaban

lévé Transelektro Management és Vagyonkezeld Kft.-nek, amely azonban ezt azonnal

49 Kapitany Szabo (20061)

20 A Pauwels...(2006)

21 Tokét ...(2006)

2 57abo Yvette (2006c), B. Horvath (2006f), Tékét ...(2006), Marnitz (2006¢)

%% A Transelektro...(2006). A GTV-n kiviil a vevéé lett a 3 millios torzstékéji Transverticum Kit. is.
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tovabbadja az 4llamnak kordbbi tartozasok fejében.”* A vevd vallalta a szallitoi-és
adodtartozasok torlesztését, jorészt diszkont aron, valamint a GTV tovabbmukodtetését.

A cégbe a kapacitas hiannyal kiizd6 indiai befektetd egy év alatt 15-20 milliard forintot
tervez befektetni, j rendeléseket is adva Tapioszelére, a 700 fOs 1étszam ndvelésével €s a
piacon jol csengd Ganz név megtartdsadval. A tervek szerint a cég forgalma jovore 12-13
milliard forint lehet.*® Az 1j igazgatosagba mar nyaron két belga tagot delegaltak, és
elkezdték ,,kozos ernyd ald terelni” az irdnyitds mellett az adminisztraciot, a beszerzést, az
értékesitést.”

Rendezddni latszott két masik Transelektro-cég sorsa is. A Pauwels ugyanis elvileg a

Transelekro teljes ipari holdingjat megvette, de a GTV-n kiviili részeket még a vésarlas
napjan tovabbadta az ekkor mar a Resonator tobbségi tulajdondban 4ll6 Transelektro
Fovallalkozd és Szolgaltatd Kft.-nek. Az Energetikai és Kornyezetvédelmi Zrt. mellett
ebben a csomagban szerepel a Rock is, noha sajtohirek szerint azt a TFSz mar majdnem
egy honappal korabban megvette.””’ A Ganz-Rockbe osszpontositott energetikai céget
2006 végére sikeriilt talpra allitani: a tulajdonosok megegyeztek a hitelezd bankokkal, és
folyamatosan teljesitik az 6rokolt nagy megrendeléseket. A Resonator és a Vegyépszer itt
mintegy négymilliardos befektetéssel, 3-5 éves megtériiléssel szamol, a piac folyamatos
boviilését feltételezi.”®

Furcsa moédon nem akadt viszont vevé a viszonylag kevéssé eladosodott,” sok
szerzOdéssel rendelkezd, de felszamolas alatt allo kozlekedési tarsasagra. Meglehet, a
tulajdonosok nem is nagyon akartdk elkeriilni a cég megsziinését, mert az 1) helyzetben
addssagok nélkiil, olecson meg tudtak szerezni a legigéretesebb részeket. A Resonator Kft.
ugyanis egymillidrd forintos alaptékével kozos vallalatot alapitott a Kozlekedési Zrt. {6
konkurrensével, a Skodaval. Az 0 vallalkozas a felszamol6 altal meghirdetett arverésen
hamarosan meg is vette a Transelektro kozlekedési cégének befejezetlen
rendelésallomanyat €s a licenceket 890 millio forintért. Targyaldsokat kezdett az
1d6kozben felmondott debreceni és budapesti troli-rendeléseken kiviil a szdz darabos rigai

crer

visszaszerzésérol.*®” Nemsokara kaptak is megrendeléseket: a szerelvényekbe meghajtokat

254 Meg nem er8sitett hirek szerint a tovabbadasra nem kerUlt sor. Az ligylet részleteit a felek tGzleti

titoknak mingsitették, igy a sajtéhirek sem egészen egybevagoak, lasd B. Horvath (2006f), M.l
(2006), Kifizette...(2006).

°° Alairtak...(2006)

26 B Horvath (2006f), Indul... (2006), Kifizette...(2006)

27 Elkelt...(20086), illetve Szabd (2006¢)

28 5zabo (2006c), Pont...(2006), interjirészletek. A TEK-et 2007 februarjaban felszamoltak, miutan
az értékes részek atkertltek a Rockbe.

29 A vallalat hatmilliardos vagyonaval szemben 5,5 milliard megitélt €s 700 millié folyamatban lévé
tartozas allt (Félkész...2006)

260 Kapitany Szabo (2006p), Startol... (2006), Félkész...(2006),
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szallithatnak, és a BKV trolikat rendelt t6lik*' — a MAV motorvonat-nyertes Stadlerrel
viszont nem vezettek eredményre a targyalasok.

Mint a Skoda esete vildgosan mutatja, a Transelektro csddje jol jott a piaci
versenytarsaknak, és nem csak a neves cseh cégnek. Mas kozlekedési eszkozoket és
energetikai berendezéseket gyartd tarsasdgoknak is kedvezd lehetett a magyarorszagi
konkurens iddéleges vagy végleges kiesése a kinalati palettardl. (Hirek szerint példaul a
MAV el6véarosi vonat iizletének elhtizodasa - amit jorészt a Transelektro beszallitas
helyettesitésének sziikségessége okozott -, alkalmat adott a megrendeléknek €s a Stadler e
tenderen masodik helyre szorult rivéalisanak, a Bombardier-nek, hogy jelentés nagysagu
szerzddést kdssenek motorvonat szallitasara.)

Az eseménytorténet alapjan megfogalmazhatunk néhany feltételezést a Vegyépszer, illetve
gyakran felbukkant az a kérdés, hogy a cél valoban a cégcsoport egyben tartisa és csak a
reorganizacio utani értékesités — ahogy ezt Timar Gyula sokdig hangoztatta -, vagy eleve a
,»kimazsoldzas” volt, s ha az utobbi, akkor egyes cégeket vagy egyes projekteket
(megrendeléseket) akartak-e megszerezni.

Kiviilrél nézve az induld szdndékok is rugalmasak voltak, vagy legaldbbis a folyamatok
alakulasat kovetve gyorsan alkalmazkodtak a megtapasztalt korlatokhoz és a feltaruld
lehetdségekhez. A legvaldsziniibbnek az latszik, hogy nem annyira a Transelektro, mint
inkabb a Vegyépszer €s tarsai tartottak tobb vasat tartottak a tlizben induléskor, illetve
alternativ stratégidkat készitettek el6. Noha ezt az elndk honapokon keresztiil tagadta, az
eladasok lezarulta utan nyilvanosan is elismerte, hogy eleve két verzidval szdmoltak: ha a
bankok nem adjdk meg a reorganizacidhoz még sziikséges 8,5 milliardot a mar folyositott
3 milliardon feliil, akkor a kiilfoldiek bevonasa felé fordulnak.”®> A bankoknak tavasszal
felajanlott feltetelek (tobbek kozott az, hogy a hiteleket 6t szazalékos érteken vasarolnak
meg) a verzi6 komolytalansadgéara utalnak. Az elutasitds hamarosan nyilvanvaldva is valt.
Ezutéan a kiilon kezelés kovetkezett. A tobbségi tulajdon megszerzése az ipari csoport négy
tarsasaga koziil haromban — a villamossagi €s energetikai cégben, valamint a Rockben —
azt mutatja, hogy a befektetok mazsolaztak a vallalatok koziil. Mivel az elsére jo ajanlatot
kaptak, azt eladtdk, a masik kettdt pedig, természetesen a rendelésekkel egyiitt,

megtartottdk. A Kozlekedési Rt.-t viszont engedték felszamoldsba cstiszni, igy Ujonnan

%1 Skoda...(2007), Tiz Uj...(2007)

%2 Hangsulyozni kell, hogy tovabbra is csak hipotézisekrdl van szé — az érintettek tobbségének
csak a sajtéban megjelent nyilatkozatait tudjuk figyelembe venni.

263 Pont kerilt...(2006)
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alapitott, hasonl6 profilu vegyesvallalatuk olcson hozzajutott a kivalogatott projektekhez.
Lehet, hogy a Transelektronak éppen az lett a veszte, amit a vezetdi a legnagyobb erénynek
tartottak: a nagy szerzédésallomany.

Feltiing, hogy a végjaték lezarultakor a Resonator 1épett eld fészerepléve, és a Vegyépszer
hattérbe vonult: a kozlekedési tarsasagbol egyaltalan nem részesedett, az egyesitett
energetikai csoportban pedig csak kisebbségi tulajdonos lett. (A Kozgép 2006 végén az
egész lzletbdl kiszallt — egyik beszélgetdpartneriink szerint ,,megijedt a feladat
nagysagatol” — de vezetdje ott maradt a kazangyar igazgatojaként.”®") Az egyes dontéseket
nyilvan a vevOk nyomasa, az elérhetd pénziigyi kondiciok és a tulajdonostarsak kozotti
alku, a tri6¢ kiilonb6z6 tagjainak eltérd érdekei, esetleg a mogottiik alld politikai csoportok

eltéro stratégiaja €s ereje is befolyasolta.

1. 3.3. Nyereségek és veszteségek - kérdojelekkel

crer

tartozna. Mégis megprobaljuk dsszegezni a sok ponton bizonytalan, részleges informaciok
alapjan, hogy ki mennyit nyert, mennyit vesztett a bonyolult jatszma soran.

Az allam kozvetleniil tulajdonosként, hitelezOként €s az adoforintok varomanyosaként
eltéré egyenlegeket konyvelhet el, de Osszességében a kordbban vallalt kockazatokhoz
viszonyitva viszonylag csekély veszteséget szenvedett.

A Magyar Fejlesztési Bank mint a zaszloshajo GTV részvényese a befektetett 4,9 milliard
forintnak koriilbeliil az 6t6dét kapta vissza, ami a vart hozamot is beszamitva 6tmilliard
elvesztését jelenti. A tOkejuttatisra az MFB 90 szazalékos, a folyositott hitelekre 50
szdzalékos céltartalékot képzett, ennek harmadat mar 2005-re elszamolta.’® A kolcson, ha
atiitemezve is, megtériil, amennyiben az indiai vevo teljesiti a vallalt kotelezettséget. A
veszteséget ¢s a feleldsséget nemcsak a pénzintézet vezetdje, hanem a tulajdonosi jogokat
gyakorld miniszter is igyekezett bagatellizalni. Az eldbbi szerint ,,A bankszakma ilyen,
hiba cstszott a szamitasainkba”, s az utobbi is gy vélekedett: ,,ez 6sszességében belefér az

iizleti kockézatba”?%®

- ami arra utal, hogy az allam tulajdonosként nem marasztalja el az
MFB menedzsmentjét. Erdemes azonban megjegyezni, hogy a pénzintézet tokebefektetési
¢és tulajdonosi szerepe nemcsak a Transelekro esetben vitathaté: mas, tokejuttatissal

felhizlalt cégek is tonkrementek, tobb szazmilliés veszteséget okozva az allami

% |nterjurészlet

265 Rosszabbul...(2006)
28K apitany Szabd (20060), M.1. (2006)

84



részvényesnek ugy, hogy a bank képvisel6i éveken at az igazgatosag és a feliigyeld
bizottsag tagjai voltak.*” Az MFB 2007-ben nem is hajtott végre kockézati
tokebefektetést, a jovoben pedig az egész tevékenys€g atszervezését, piaci befektetok
bevonasat igéri.**®

Az Eximbank az indiai vevd belépésével megszabadult a GTV hiteleire vallalat
tizmilliardos garanciatol, csak a Transelektronak tavasszal adott egymillidrdos
gyorssegélyen van ,,némi vesztesége.”*® Ezen kiviil elvesztette egyik nagy kliensét,
amelynek helyébe legfeljebb a hazai tulajdonban maradt, egyelore sokkal kisebb
Transelektro Fdvallalkozd és Szolgéltatd Kft. Iéphet. A harmadik allami szerepld, az
adohivatal tobb szazmilli6 vagy milliard forintnyi*”® kintlevéségének zome az uj
tulajdonosoktol befolyhat, a kozlekedési tarsasagnal a felszamolds bevételeibdl tériilhet
meg a tartozas, legalabb részben.

Feltehetéen nagyobb érvagassal kell szamolniuk a kereskedelmi bankoknak. Ennek
mértékét egyrészt minden érintett lizleti titokként kezeli. Biztosnak latszik, hogy a
pénzintézeteknek megtériilt a tavasszal adott harommillidrdos hitel, de a GTV esetében a
korabbi kolcsonok hatvan szazaléka elveszett, az energetikai cég és a Rock adossagainak
kezelésérdl nincs hir, a kozlekedési tarsasagnal pedig a felszdmolds végére valik majd
vildgossa, hogy mennyi jut a hitelezéknek. Atlagosan negyven szazalékos megtériiléssel
szamolva a hét banknak mintegy 15 millidrdnyi kdlcsonbdl 6sszesen kilenc milliardot kell
leirnia. A nettd veszteség azonban lényegesen kisebb a hitelezési veszteségnél, figyelembe
véve, hogy mennyit kerestek az elmult években a Transelektro finanszirozasan.

Az lzleti partnerek koziil Osszességében a legrosszabbul a mintegy tizmilliard forintot
koveteld beszallitok, jorészt hazai kis-€s kozépvallalatok jartak. Az egyes partnerek
veszteségei nagyon kiilonbozoképpen alakulhattak. A felszamoldsi eljarast gyorsan
elinditok (vagy azzal hathatosan fenyegetok) a megkaphattak a pénziiket, masoknak az 1
tulajdonosok legalabb részleges kifizetést igértek, vagy gyorsan felkérték Oket az

271

egylittmiikddés folytatisara. A kozlekedési tarsasdg kényszehitelez6i azonban a

felszamolas kielégitési soranak végén allva aligha latnak viszont barmit koveteléseikbdl.

%7 pgldaul az Europai Epité Zrt. és a Monofix, lasd Egy bodon...(2008), Gyenis (2007).

28 M1, (2007)

29 57abé (2006¢)

20 Forrasainkbol nem vilagos, hogy az Ugylet lezarasakor mennyivel tartoztak az APEH-nek a
Transelektro-utodok. 2006 januarjaban az addéssag 1,5 milliard volt — de lehet, hogy ennek egy
részét id6kozben torlesztettéek. A GTV hatraléka juniusban elérte a 600 millié forintot, ezt az indiai
befektetd valoszindleg kifizeti, lasd Kapitany Szabé (2006c) és Junius...(2006).

21 Szabo (2006c)
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Valoszintlileg sokat vesztettek a Transelektro régi tulajdonosai is. Székely Péter 2005-ben
még hatmillidrdra becsiilt vagyona nyilvanos értékelés szerint a toredékére zsugorodott.””?
Az biztos, hogy a nagyvallalkozénak le kellett mondania a szakmai életét meghatarozo
Tanselektrés ipari €s kiilkereskedelmi tevékenységrél Nem vilagos azonban, hogy a
tekintélyes vagyonnak mekkora részét sikeriilt megmenteni az ingatlan holdingban. Azt
lehet tudni, hogy a kezdeti allami segitség megszerzése érdekében tobb nagy értéki
¢épiiletet el kellett adniuk, €s az ingatlan vagyon egy részét is jelzdlog terhelte. A cég
azonban Uj néven tovabb mukodik, tobbségi kiilfoldi tulajdonban; a kisebbségi pakett az
egyik Székely fiié, mig Székely Péter részvényesként nem, csak ligyvezetd igazgatoként
szerepel.

Nem jartak viszont rosszul az 0j tulajdonosok, a Vegyépszer és két tarsa. A cégharmas
kezdetben voltaképpen targyalasi helyzetet vasarolt, bizalmas lizleti informaciokra tett
szert kevés kockazattal és csekély befektetéssel. Mint lattuk, tobb mint fél éven keresztiil
valosagos tulajdonosi pozicié nélkiill — csak vételi opcid birtokaban - teljhatalommal
iranyitottdk a Transelektro ipari részlegeit, és egyeztetett jovendd sorsukrol, tigy, hogy
jelentds befektetésre csak a feldarabolas utan kertilt sor. Szamitasaink szerint a Resonator,
illetve a Vegyépszer Osszesen masfél millidrdos raforditdssal megszerezte a kozlekedési
részleg felét és az energetika csoport egészét, a teljes rendelésadllomannyal és 1ényegében
rendezett pénziigyi hattérrel. Ugy tiinik, a Vegyépszer modositotta a terjeszkedés iranyat:
csak az energetikdban maradt kisebbségi tulajdonos, és a tovabbi diverzifikacié helyett az
utépitést erdsitette hataron tuli befektetésekkel.””?

A Pauwels névérték alatt, de a tartozasok egy részének torlesztési kotelezettségével egylitt
vette meg a Transelektro Villamossagi Rt. részvényeit. ,,Szerintem az indiaiak dragan
vasaroltak, mert az eszkozérték nem sok, a rendelésadllomanyt pedig ilyen esetekben
kevésre szoktak értékelni. Ha igaz, hogy a GTV megért majdnem tizmilliardot, akkor a
bankoknak nem kellett volna a felszdmoléast kezdeményezniiik” — vélekedett az iligyben

nem érintett pénziigyi szakérts.”"*

Masok azonban Ugy latjak, hogy a szakmai befektetd
piacot vett: az arab terlileteken jo nevii, kiterjedt kapcsolatokkal rendelkezd Transelektro,
illetve az elavult elektromos halozatok, erémiivek felujitasara, bovitésére késziild, most
éppen fizetOképes orosz allam varhatdé megrendeléseihez sziikséges kapacitas bdven

megtériti majd ezt a raforditast.

212 A 100...(2006)

213 A Vegyépszer 2006 nyaran vette meg a Csikszeredai Ut és Hid Rt.-t, nagy befektetéseket és
Uzleteket tervezve a Székelyfoldon.

214 Interjurészlet
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2. A nemzeti bajnok teremtésének mechanizmusai, sikerei és korlatai

2. 1. Az allami tamogatdas, piacteremtés szerepe - vallalati szemszogbdl

A Transelektro vezetdinek stratégidja az 1990-es években a cég tobbségi tulajdonanak
megszerzése €és megtartdsa, a kiilkereskedelmi-févallalkozo profil hattereként a hazai
gyartobazis megteremtése volt. A sorozatos fuzidkkal nemzetkdzi piacokon is
versenyképes cégcsoport jott 1étre, elismert szaktudassal, a miiszaki innovativitassal, jo
mindségli termékkel. A vallalkozas létrehozésat, terjeszkedését, a kiilfoldi piacok
megtartasat és a nagyobb ardnyl hazai piacra l1épést folyamatos, iddben valtozo intenzitasu
¢s form4ju allami kedvezmények tamogattak. Ezek megszerzésének f6 hivatkozasi alapja a
hazai kozépvallalatok hatranyos helyzete, a tokeerds, raadasul a magyar allam 4altal is
megkiilonboztetetten kezelt kiilfoldi cégekkel azonos esélyek megteremtése volt. A
Transelektronak a tdmogatasok elosztisaban hosszii éveken at megmutatkozd sikerei
egyrészt tal kevésnek, masrészt viszont tulsagosan soknak, azaz a cé€g szempontjabol
csapdanak bizonyultak.

A Transelektro szakositott kiilkereskedelmi vallalatként a tervgazdasadg idejébdl is jol
ismerhette az allami tAmogatasokat, foként a kiilpiacokhoz kapcsolodo kiterjedt formaékat.
1990 utan az egyik legfontosabb csatornat a kedvezményes hitelek jelentették, amelyek
eldszor a privatizacioban segitették hozza a cég vezetdit (és részben a dolgozdkat) a
tarsasag megszerzéséhez: nyomott aron vasaroltak, az Egzisztencia hitelt nem a tulajdonosi
kor, hanem a cég fizette vissza. Uzleteik zoémét - az exportszallitaisoktol az
ingatlanfejlesztésig — ezutan is kolcsondk finansziroztak, s ezek egy részét nem
kereskedelmi bankoktol kaptdk. A szokasos piaci feltételeknél jobb kondiciokkal jutottak
hitelhez az Eximbanktol és a Magyar Fejlesztési Banktol; ezek egylittes Osszege 2006
elejére elérte a 15 millidard forintot. A mindenkori korméany bankja a legnagyobb
kolcsonoket az ezredfordulon nyujtotta a cégnek a terjeszkedéshez, babaskodva a Ganz
Ansaldo megvasarlasanal. A 2002-es kormanyvaltas utan a legnagyobb egyedi timogatas
ismét az MFB-t6l érkezett, amikor a bank oOtmilliard forintot - a Transelektro sajat
tokéjénél nagyobb Osszeget - fektetett kockazati tokeprogramja keretében a Villamossagi

Rt.-be.
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A vizsgalt periodus egészében jelen 1év6é kedvezmény az allami piacteremtés volt. Ennek
egy része, a kiilfoldi megrendelések gazdasagdiplomdciai elésegitése elvileg a hasonld
sajatos piacokon miikodo cégek mindegyikének jar, csakiugy, mint az Eximbank hitelei és
garanciai - bar az utobbi csatorna, allitdlag a kor sziikds volta miatt csak kevés magyar
vallalatnak allt nyitva. A belfoldi értékesités kiterjedésével a Transelektronal is felbukkant
a piacteremtés sajatos formdja, a megrendeldként fellépd 4allami vallalatok
kozbeszerzéseinek elnyerése nem egészen atlathato feltételek alapjan.

Ez utobbi az allami tokebefektetéssel és a nagy volumenli, milkodtetéshez adott
kedvezményes hitelekkel egyiitt inkabb az ezredforduld utdn valt jellemzdévé. Addig ugy
latszott, hogy a vallalat els6sorban a tevékenységében dontd, tobb mint nyolcvan
szazalékos részaranyt képviseld export piacok megszerzéséhez €és megtartasahoz veszi
igénybe a kormanyzatnak a hasonl6 ipardgakban megszokott, mas orszagokban is jellemzd
segitségét. A cégen beliili felhalmozésra, a sajat téke nodvelésére ugyan ebben az
idészakban sem keriilt sor. De a kormanyzat politikai szinezetétdl fliggetleniil mindenkivel
gondosan épitgetett - gyakran egy szélesebb cégcsoport, a magyar tulajdonu nagyvallalatok
nevében fellépd érdekérvényesitéssel is erdsitett - adminisztrativ piaci versenyképesség
piaci versenyképességgel parosult.

Az elvileg kedvezd helyzetet azonban a Transelektro nem tudta megszildrditani. Ebben
szerepet jatszott, hogy a cég éppen az altalanos gazdasagi feltételek nehezebbé valasa
idején fogott nagy terjeszkedésbe, amikor a bérek, a kamatok és az alapanyag arak gyorsan
emelkedtek, a kiilsé piacok sok szegmensében recesszid mutatkozott, a forint pedig
jelentdsen er6sodott. A vallalati gondok feltorloddsdnak f6 oka azonban értékelésiink
szerint a vallalati stratégidban ¢és magatartdsmintaban keresendd. Ennek az alapvetd
jellemzdi mér korabban is felbukkantak, de csak 2000 tajan valtak - bels6 és kiilsé korlatok
hijan - szélsOségessé. A cég erejét meghaladd terjeszkedésbe kezdett anélkiil, hogy a
beolvasztott, az eredeti tevékenységi koréhez esetenként csak lazan kapcsolodo egységeket
termelési, pénziigyi és iranyitdsi szempontbdl integralni tudta volna. A "kisgdmbdc"
modszer a finanszirozasi nehézségek elsé jelentkezésekor az eldre menekiilés tutjaba
torkollott. A rendelésdllomany novelésének egyoldala prioritisa ekkor mar az
ingovanyosabb, a politika 4ltal kdzvetlenebbiil befolyasolt hazai szerzddések felé forditotta
a céget, s egyre jobban Kkiterjedt az egyedi tdmogatdsok, kedvezményes hitelek és
tokejuttatasok igénybe vétele is.

A belsé korlatok gyengeségét a szocialista multban gyokerezd, hagyomanyos - a belsd

differencidlodadshoz ¢és a kiils6 kornyezet valtozdsahoz kevéssé alkalmazkodd -
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vallalatiranyitasi moddszerek jelezték, amelyeknek a korszerli vezetési-ellendrzési
rendszerek bevezetésének hianyan tul fontos eleme volt a profilok és az emberek, az elért
foglalkoztatasi szint védelme, a fajdalmas dontések halogatasa, igy a diverzifikalt termelési
szerkezet €s a magas koltségszint fenntartasa. Ehhez kapcsoldodott a tulajdonosi
koncentraci6 fenntartdsanak igénye (azaz a tOkeerds kiilsd magantulajdonosok
bevonasanak elutasitasa), ami hozzdjarult a megalapozatlan koltekezéshez, a gyokeres
valsagkezeld 1épések halogatasdhoz, a pénziigyi hidnyok halmozodéasahoz.

Kiilsé korlatot jelenthetett volna, ha az allam nem ad éveken keresztiil egyedi, a piacok
tovabbi kiterjesztését is lehetdveé tevd tdmogatdsokat. Mivel azonban a kormanyzati hattér
az egymast kovetd kedvezd dontések fényében biztosnak latszott, ez felbatoritotta az iizleti
partnereket, koztiik a kereskedelmi bankokat is potldlagos kolesondk folydsitasara, sokszor
alapos hitelbiralat és ellendrzés nélkiil. S a timogatasok kozvetlen és kozvetett hatdsa miatt
nem volt megalapozatlan a Transelektro vezetésének az a feltételezése sem, hogy ha
minden kotél szakad, akkor az allam megmenti a vallalatot a széteséstdl vagy a
felszamolastol. Emellett sz6lt, hogy az allam a megel6zd években részvényesként és nagy
hitelezSként is érdekeltté valt a cég mitkodSképességének fenntartasaban. fgy mar nemcsak
a tarsasag filiggott a politikai és kormanyzati szervezetek joindulatatol, hanem pénziigyi
szempontbol az utobbiak is kiszolgaltatotta valtak, kényszerpalyara keriiltek.

Rovid ideig ugy tlint, hogy a cég meg is kapja a legalabb révid tava tulélést lehetdve tevod
mentéovet, amit egyébként az unioval is el lehetett volna fogadtatni, lehetett volna EU
konform format talalni. A preferencidk megszerzésének korabbi sikereit a vallalat sokszin{i
és sokirdnyu érdekérvényesitési stratégidja alapozta meg. Onmagaban a korabbi tamogatds
és a szilardnak hitt pozici6 azonban csapdanak bizonyult.

Egyrészt mar az induldé kedvezmény, a cég megvasarlasahoz adott Egzisztencia hitel
hozzajarult a tokehianyos helyzet kialakulasdhoz, mert a torlesztés még az alacsony vételar
¢s a nagy kedvezmények mellett is folyamatos tékekivondssal jart. Masrészt, ami
fontosabb, a folyamatos allami segitség fenntartotta a piaci alkalmazkodas késleltetésének
lehetdségét, érvet adott tobbek kozott a belsd atalakitasok, koltségesokkentések
halogatasahoz, a kiils6 tulajdonostarsak bevonasanak haritdsahoz. Végiil, az adminisztrativ
piaci versenyképességet nem dnmagaban a piaci-pénziigyi kudarc mértéke asta ald, hanem
az, hogy a dontéshozok nehezményezték a politikailag diverzifikalt kapcsolatokat és
szandékaik keresztezését egy nagy kozbeszerzési iigyben. Ez fontos szerepet jatszhatott
abban, hogy az allami tdmogatds mar a valsag kirobbandsakor visszafogott volt, ami

kozvetett hatasként a piaci partnerek joindulatat is mérsékelte. Emellett befolyasolhatta a
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végsd megoldast a potencidlis vevd, a Vegyépszer vezette trid erds alkupozicidja is. Mint
hamarosan vilagossa valt, e kiilsé érdekléddk {6 célja nem az volt, hogy a Transelektrot
feltétlentil egyben tartsdk, miikodOképességét megorizzék, hanem hogy a cégcsoport
értékes részeit, rendelésallomanyat kimazsolazzak. A Transelektro vezetdinek csalodniuk
kellett nemcsak a hasonlé mentalitdsunak tartott 0j befektet6k, hanem az &llam
segitokészségében is: a profitnoveld preferencidk nem fordultak életmentd tdmogatasba. A

magyar tulajdonban 1év6 nagyvallalkozas sorsa megpecsétel6dott.

2. 2. A piacteremtés céljai, hasznai, korlatai - az allami nézépont

A Transelektro tamogatdsanak az allam szemszogébdl nézve szintén hdrom szakasza
kiilonithetd el, amelyeknek céljai, eszkozei és kovetkezményei is eltértek egymastol.

A tulajdonosi pozicidkat megteremtd kedvezményes privatizacidé utdn az elsé szakaszt a
versenyképesség erdsitése, foként a kiilpiaci jelenlét megtartasdnak és kiterjesztésének
eldsegitése jellemzi, viszonylag csekély kozvetlen pénziigyr réaforditasokkal, a
gazdasagdiplomacia eszkozeivel, a megkdtott szerzodésekhez adott hitelekkel és
garancidkkal. Az eredmények ekkor kedvezdnek latszottak, a véllalati stratégidban, belsd
iranyitasi modszerekben €s a vezetdi felfogasban rejlé kockdzatokat a piaci sikerek
elfedték. Ezek a preferencidk alapoztdk azonban meg a hosszabb tava, kozvetett
kedvezdtlen hatasokat: a tarsasagnak az erds adminisztrativ piaci pozicioba vetett hitét,
amire a kovetkezd évek gyors, pénziigyileg labilis terjeszkedési stratégidja épiilt - Gjabb
hathatos kormanyzati kozremiikodéssel.

Ebben a maésodik periddusban az dallami cél a Transelektro miikodésének, banki
hitelképességének fenntartasa, hazai piacainak kiterjesztése volt, most mar jelentds
befektetésekkel és részben hozzajuk kapcsolt kedvezményes hitelekkel, amelyeket az MFB
utalt ki. Az allami-politikai dontéshozok ekkor a hazai verseny korlatozaséaval, a cégnek az
altalanostdl eltérd kedvezményezésével probaltdk meg fenntartani a Transelektro
versenyképességét. Alapos mérlegelés, tlizetes vizsgalat nélkiil ugyanigy biztak
partneriikben és ugyanugy elére menekiiltek, mint - részben éppen az allami biztatas
nyoman - a vallalat vezetése. Ezzel rdadasul a kockazatok alabecslésére, megrendelések,
hitelek, alvallalkozoi teljesitmények nyujtasara Osztondzték a cég lizleti partnereit is,
amelyek igy szdndékosan vagy informéciok hidnyaban hozzajarultak a bajok elfedéséhez,

tovagorgetésé¢hez és felhalmozddasahoz - végsd soron sajat veszteségeik noveléséhez. A
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kolcsonds bizalom itt ¢és mas hasonld esetekben a tamogatds kiutaldjat,
kedvezményezettjét, sot lizletfeleit is torz stratégiak kovetésére Osztonzi, s az ut vége
mindegyikiik szdmdra a csalodas €s a veszteség.

A harmadik szakasz ennek részleges allami felismerését, a segits€ég most mar hezitalo
megvalositasat jelentette: életmentd tamogatdsként csak a pillanatnyi lélegzetvételhez
elegendd pénzt utaltak ki. Els6dleges célla a rovid tavu politikai torekvés valt, a nagy
visszhangot kivaltd, tobb szaz vagy ezer munkahely megsziintetésével jard felszamolés
elinditdsanak elkeriilése a kdzelgd parlamenti valasztasok elott. S ezt a célt a kormanyzat a
pénziigyi rizikd megosztasaval, az amugy is felduzzasztott tilelosztds miatt a készpénz
kiaddsok minimalizalasaval kivanta elérni gy, hogy a kelld6 megfontolas nélkiil
kockéztatott tizmilliardoknak legaldbb egy része visszatériiljon. Elképzelhetd, hogy a
modositott stratégia kialakitdsdban a pénziigyi racionalitds mellett a j6 adminisztrativ
alkupozicioban 1évd hazai vagy kiilfoldi vevék nyomadsa is szerepet jatszott, akikkel
szemben az allam nem tudta, vagy nem akarta megvédeni a sokdig ,,nemzeti bajnokként”
szamon tartott céget. Vagyis egy-egy cég allami tamogatdsanak korlatja lehet fiskalis
jellegli, vagy mas gazdasagi, politikai érdekcsoportok nyomasat tiikr6z6 szociologiai
tipusa gat.  Amit az egyik cég, esetlinkben a Transelektro a kedvezmények
megtagadasaként értékel, az nem egy tdmogatasoktol tartozkodo, neoliberalisnak tartott
kormanyzati magatartds, hanem a tamogatasok szelektiv, most éppen egy masik kornek
kedvezd elosztasa.

Az atértékelt, a wvallalat feltétlen tamogatasatol tartézkodd megkozelités nem volt
sikertelen. A rovid tava politikai cél, a vallalat idéleges életben tartasa teljesiilt. Miutan
pedig a Transelektro zaszloshajojat, a villamossagi gyarat viszonylag jo feltételekkel
sikeriilt eladni, az allam hitelezoként, garanciavallaloként és adoszeddként csak kisebb,
valoszinlileg néhany szazmillids veszteséget konyvelt el. A legnagyobb pénziigyi kar
tulajdonosként érte: az Otmillidrdos tékejuttatdsbol annak husz szazaléka tériilt meg -
szépen példazva azt a megallapitast, hogy az allam kevéssé alkalmas a kockazati toke
befektetd szerepére,”” kiilondsen akkor, ha a belépés altalanos szabalyait sem koveti.

Az éllam az altalanosabb ,kozérdek” képviseldjeként sem jart talsagosan rosszul. A
Transelektro termel6 vallalatainak tobbsége, a villamossagi, a kozlekedési és az energetikai

részleg kiilon-kiilon talélte az Osszeomlést, és alvallalkozoként azonnal tobb iizletbe is

275 Ludanyi (2001), Karsai (2002)
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bekapcsolodtak. Igy van remény a foglalkoztatis, a kivitel és a jovébeli adofizetés
fenntartdsara.

A gyarak azonban szétdarabolva, részben kiilf6ldi tulajdonosok, esetenként a versenytarsak
kezébe keriiltek. Igy kudarcot szenvedett a tarsasag korabbi tulajdonosainak és az allami
tamogatasoknak a kozos célja, a fovallalkozasra képes magyar magantulajdonban lévo
nagyvallalat felépitése és tartdsan jovedelmezd, versenyképes mitkodtetése.

A Transelektro torténete azt példazza, hogy az allami piacteremtés szolid eszkozeinek
hatszelével a kiilpiacokon is sikeres cég versenyképességének fenntartdsdhoz sziikség lehet
a folyamatos, a vallalatmentd tdmogatasokat is magaba foglalé korméanyzati segitségre, ha
a szerves novekedés belsd forrasai hianyoznak, ¢és a tarsasag vezetése - részben a
preferencidk toretlen folydsitasdnak nem megalapozatlan feltételezése miatt — talzott
kockézatokat vallal, elére menekiild stratégiat kovet. Ennek jeleit az allami szervezetek
idejekoran felfedezhetnék, ha a dontéseket elsdsorban a gazdasagi racionalitds vezérelné.
Ha a kormanyzat a kolcsonds bizalom és a kolcsonds fiiggés alapjan egy ideig késznek
mutatkozik is a cég kivansagainak teljesitésére, a szoros kotelékbdl késobb kiszabadulhat.
Ennek ara azonban nemcsak a pénziigyi veszteség, hanem a nemzeti bajnok teremtés
célkitlizésének feladasa - legalabbis az érintett tarsasadg esetében. Az éltalanos tanulsagok
levonasara, a modszer egészének elvetésére azonban az allami-politikai és a vallalati felek

erds, kolesonds érdekeltsége miatt aligha szamithatunk.
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B. ,,Minden kormanyok baratja” — a Vegyépszer

1. A vallalati felépités és magatartas jellegzetességei

A véllalat sorsa az 1990-es évek elejétdl kezdve a piaci pozicidkat és az eredményeket
nézve harom jol elkiilonithetd szakaszt mutat. A nehéz induldst az ezredfordulon gyors
felfutas kovette, €s a kedvezd helyzetet mindmaig sikeriilt stabilizalni. A Vegyépszer a
piaci kudarcok hatdsara az allam fel¢ fordult, majd jol safarkodott a megszerzett
talentumokkal: a korményzati kapcsolatokat és a megtanult magatartdsmintékat tovabbra is

hasznalva formaélisan piaci koriilmények kozott is versenyképes céggé valt.

1. 1. Kiizdelem a tulélésért: az alapveto szerkezeti jellemzok kialakulasa

A Vegyépszer szocialista vallalatbol lett nagy, magyar tulajdonban 4ll6 magancég. A
vallalatot a honlapjan ismertetett cégtorténet szerint 1951-ben alapitottak, vegyipari gépek
¢s berendezések gyartdsara, szerelési, generaljavitasi munkakra. Késobb elektromos
berendezések szerelésével, épitdipari tevékenységgel, tervezéssel is foglalkozott, ¢és
megjelentek a fovallalkozas csirai. A cég a korabeli féaramhoz viszonyitva késve, de akkor
jelentdsen boviilt kisebb egységek beolvasztasaval: a feliigyeld Nehézipari Minisztérium
az 1970-es években a Nehézipari Epitd Vallalatot, a Vegyipari INVESZT Vallalatot és a
Vegyipari Fejlesztési Egyesiilést, majd a Petrolkémiai Beruhazasi Vallalatot csatolta
hozza. Az igy kialakitott Vegyimiiveket Epitd és Szerel$ Vallalat szamara j6 novekedési
lehetdséget hozott a vegyipari-petrolkémiai Kozponti Fejlesztési Program, €és a cég a
kornyezd orszagokba is exportalta szolgaltatsait, zommel allamkozi megallapodasok
alapjan. A szélesebb kozvéleménnyel a szovjet orenburgi, jamburgi, f6ldgaz- és olajipari
beruhazasokban jatszott szerep ismertette meg a nevét.

A hazai és kiilfoldi allami piacteremtés sziikiilése, a 1990-es évek elejének recessziodja, a
beruhazasok visszaesése, a KGST allamkozi szerzodések megsziinése miatt a privatizacios
idészak nehéz helyzetben talalta a Vegyépszert. Ezen kezdetben a tulajdonosi jogokat
gyakorld Allami Vagyoniigynokség (AVU) sem segitett, sét az altala vezérelt tarsasagga
alakuldsnak nem kivételes, de korantsem altalanos, szervezeti decentralizacioval jaro
modszere mellett dontott: levalasztotta a cégrol a vidéki gyartd bazisokat, a salgdtarjani és

tiszakécskei tizemet. Ez azonban t6bb mas esettdl eltérden nem bizonyult megcsonkitd, az
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anyavallalat sorsat megpecsételd szétvalasztisnak,”’® els6sorban a tevékenység
sulypontjanak eltolédasa miatt.

Az 1994-95-6s privatizacid6 szdvevényes torténetét csak nagy vonalakban sikeriilt
rekonstrudlni. Az allami vagyonkezeld sziikszavi, de biztosnak tekinthetdé informacioi
szerint a tobbségi tulajdont (eldszér 57, majd tovabbi 3 szézalékot) a menedzsment altal
alapitott Epszer Unié Kft. szerezte meg, az MRP szervezetnek és a dolgozoknak Gsszesen
kozel 28 szazalék jutott. Az értékesitési hatarozat daituma 1994. janius, de az elokészités —
mint erre a privatizaciés apalyban gyorsan meghozott dontés idOpontja is utal —
nyilvanvaléan még a parlamenti valasztasok el6tt zajlott. 1997-ben a Forras Vagyonkezel
¢s Befektetési Rt.-hez keriilt a cég tiz szazaléka. Az elsé vasarlok a névérték 114
szazalékat fizették, az utolsd vevd a gyengélkedd cég kisebbségi pakettjéért mar csak 23
szazalékot adott.””” Sajtoforrasok szerint a tobbségi tulajdonosok mindéssze harommillid
forintot tettek le készpénzben az akkor tobb mint egymilliard forint jegyzett t0kéjii s ennek
tizszeres forgalmat bonyolitd cég 83 szdzaléknyi részvényéért, a tobbit karpotlasi jeggyel
és Egzisztencia hitellel fedezték.””®

A hazai tulajdonosi kozéposztily megteremtését célzd6 kedvezményes privatizacios
modszereket akkortajt széles korben alkalmaztdk — ez tehat nem jelentett kiilonleges
preferenciat. A kedvezményezettek kivalasztdsa azonban eltért a szokésos iigyletektdl. Az
MBO-ra alapitott, mindmaig fStulajdonos Epszer Unié ugyanis furcsa szerzet lehetett,
amelyet hathatos AVU kozremiikodés segitett nyeregbe.

A tarsasag kulcsemberét, Nagy Eleket az AVU 1992-ben nevezte ki az akkor még
kizarélagos allami tulajdonban 1évé Vegyépszer elnokévé.”” Az Erdélybél a nyolcvanas
évek elején attelepiil épitész-kdzgazdasz 1990 utan Antall Jozsef gazdasagi fétanacsosa lett
a Miniszterelnoki Hivatalban, majd befektetési tandcsadoként szoros kapcsolatot tartott
Slosar Géborral, az AVU egyik vezetéjével. Egyiitt alapitottik a Magyar Vallalkoz6i
Kamarat, egy igazgatosdgban dolgoztak a Provizido Rt.-ben, egyiitt voltak kuratorok a
Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapitvanyban. Allitolag Slosar timogatta az elnoki pozicio
megszerzésében is, mert az AVU vezetdi értekezletén eredetileg mast jeldltek erre a
posz‘ura.280

Bar az igazgatdsag vezetdje késobb atmenetileg otthagyta a posztjat - csak 1998-ban, talan
az Ujabb kormanyvaltas hatisara jelent meg az Epszer Unidban, s lett az év végén lett a
Vegyépszer elndk-vezérigazgatdja®™' -, a menedzsment tobb tagjaval egyiitt 1étrehozott
cége megnyerte a privatizacios pélyazatot, mégpedig az AVU altal elbocsatott régi

276 A fogalomrdl lasd részletesen Voszka (2003)

277 APV Rt. (2007)

278 Féderer-Rémai (2002a)

279 Nagy el6szér a Kozéplilet Tervezé Vallalatnal dolgozott, sokaig tartés kllszolgalataban (Nigériaban, majd Algériaban). 2002-ben mar az 6tédik
leggazdagabb magyarként tartottak szamon 25 milliardos becsilt vagyonnal (Ferenczi 2004). A Manager Magazin &sszeallitasa szerint 2006-ig a 6-7.
helyen 4llt, 40 millidrdra névelve vagyonéat.

280 Féderer-Romai (2002a), Ferenczi (2004)

281 Féderer-Romai (2002a)
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vezérigazgatd csapatanak jobb, 200 szazalékos vételar ajanlata ellenében. Dérczy Ferencék
tizleti tervére a Vagyoniigynokség nulla pontot adott, vagy egyaltalan nem értékelte, és az
Agrobank visszavonta Egzisztencia hitel igérvényét, miutan az elado rovid konzultacio
soran tudomasukra hozta, hogy esélytelenck. A vallalat régi vezetdjét késobb tisztazta
ugyan a birdsag az allami feljelentés vadjai alél, de addigra a Vegyépszer elkelt.”™

Az allami segitség csak a tarsasag megszerzéséhez volt elegendd, a miikodtetéshez nem. A
cég évekig komoly piaci és pénziigyi gondokkal kiizdott, az adossagok halmozodtak. A
nehézségekbdl az 1997-ben megfogalmazott 0 stratégidja szerint részint karcsusitassal,
részint profilbdvitéssel probalt kitorni. Az 1990-es évek masodik felében tobb szaz
dolgozoét elbocsatottak, a tOkeszerkezet javitdsa érdekében eladtdk a régi székhazat. A
hagyomanyos vegyipari-erdmiivi beruhazasok mellett 0j tevékenységekbe kezdtek foként a
magasépités teriiletén: szennyviztisztitok, korhazak, tovabba olyan lakasok és
iizletkdzpontok épitésében vettek részt, mint a Szilas lakopark vagy a Lurdy haz.?®

Mindez azonban kevés volt a pénziigyi helyzet rendezéséhez, mar csak azért is, mert a

nagy tengizi munka megrendel6je nem fizetett.”

Egy tarsvallalat munkatarsa utélag ugy
itéeli meg, hogy a cégnél fennmaradtak a régi, merev struktarak, nagyok voltak a fix
koltségek. Az egy akkori vezetd is elismerte, hogy ,.a kilencvenes években nem alltunk jo
pénziigyileg. A tulélésért kiizdottiink. Azon dolgoztunk, hogy egyenesben tartsuk a céget,
és a piacon maradjunk.”285 Bar az arbevétel tizmilliard forint folott maradt, a 2000
tavaszan tartott kozgyiilésen a vezetés az el6z6 év nehézségeit ecsetelve elismerte, hogy
"...a likviditasi problémak akutta valtak". Hirek szerint felszamolasi eljaras is indult a cég
ellen.”®® Addigra azonban ismét szinre lépett az allam. A véllalat a kiilfoldi kovetelésekre
hivatkozva kereste meg a Magyar Fejlesztési Bankot (MFB), s a pénzintézet 1999-ben
lejegyezte az 6t éves futamiddvel kibocsatott egymilliard forint értékii kétvényét. Ennek
fejében egy szazezer forint névértékli aranyrészvényhez jutott, amely a kozgylilés
hataskorébe tartozo legfontosabb kérdésekben vétojogot adott neki, s tovabbi garanciaként
a kotvénycsomag felét a bajok sulyosbodésa esetén szdzszoros szavazati jogot biztositd

részvényekre lehetett atvaltani.”®’

282 Féderer-Roémai (2002a), Ferenczi (2004). Mas, személyes kodzlések szerint Dérczyék be sem adtdk a palydzatot. Lehet, hogy innen indult az
Agrobank vezetéinek maig vitatott kalvariaja, mert az AVU ekkor kérte fel a bankfeliigyeletet a pénzintézet hitelezési gyakorlatanak feliilvizsgalatara.

283 www.kfki.hu/chemonet/mk/mk/98

284 Az 1992-93-ban végzett, 1,4 milliard kébméter gazzal egyenértékil tengizi munkakat példaul a kazah kormany 2006-ig sem fizette ki (Orosz...2006),
A Vegyépszer visszavasarolta...(2002)

285 Interjurészletek

286 Féderer-Rémai (2002a)

287 Juhasz (2002a), Haasz (2003). Mas forrasok szerint az MFB maga csak 300 millidnyi kotvényt jegyzett, és az egész csomagra garanciat vallalt (A

Vegyépszer visszavasarolta...2002)
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Id6kozben a tulajdonosi szerkezet maés elemei is megvaltoztak. Végbement az a
koncentracio, ami sok més belsé kivasarlasra is jellemzé™®: az ezredfordulé utan az MRP
¢s a dolgozok mar egyaltalan nem szerepelnek a részvényesek kozott, mint ahogy
feltehetden itt is mar indulaskor ez volt a cél. 2004-ben a privatizaciokor tobbséget szerzd
Epszer Uni6*® a részvények 75 szazalékat tartotta kézben, s egynegyed részben annak
fétulajdonosa, az Ingatlanforgalmazé és Gazdasagi Tanacsadd Rt. (Inforg) kozvetleniil is
megjelent.

A Vegyépszer tehat a szocialista mult és némi karcsusitds utdn a privatizacid révén
pozicioba keriilt vallalatvezetOk iranyitasa ald keriilt. A vagyonszerzéshez és az életben
maradashoz mar az 1990-es években is kaptak segitséget. Bar a cég a sajat erejébdl is
megprobalt alkalmazkodni és 1) piacokat szerezni, ezzel parhuzamosan kialakultak azok az
0sszekotd szalak és magatartasmintak is, amelyek a korményzati kapcsolatok &polasdhoz
sziikségesek. A sorsforduldt a Vegyépszer szamra a 2000-ben nyilvanos verseny nélkiil

megszerzett nagy allami autopalya beruhazasok hozték el.

1. 2. A nemzeti bajnok teremtésének egy modszere: az dallami megrendelés

Hogyan jutott az addig tizmilliard koriili arbevételt hozd, sulyos gondokkal kiiszk6dd
Vegyépszer a Betonutépitd Rt.-vel konzorciumban harom év alatt tobb szazmillidrdos
munkdhoz? A valasz kiindulopontja az érintett piac helyzete és a hivatalban 1évé kormany

gazdasagfilozofigja.

1.2.1. Utépitési piac és sztradapolitika az ezredfordulon

Az épitbipar egészének teljesitménye az 1990-es évek elsd felében - a kiugrdan jo 1994-es
valasztasi év kivételével - csokkent, vagy stagnalt, és csak 1996-97-ben indult tartos
novekedésnek.””® A kereslet mindegyik, 4llami, vallalati és lakossagi szegmense is sziikos
volt. A kindlati piacon a verseny feltételei altaldban nézve a piacszerkezet oldalardl sem
voltak rosszak. Az agazatban ezer szamra alakultak kisvallalkozasok, a teriileti alapon

szervezOdott vagy valamilyen tevékenységre szakositott szocialista nagyvallalatok zomét

288 Boda-Neumann (d.n.)
289 2007-t6l Uj éven, Stelius Befektetd Zrt.-ként szerepel

290 KSH adatai szerint az évekig tart6 visszaesés utan az épitdipari ndvekedés 1996-ban 2,7, majd 1997-ben 8,1 szazalék volt.
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az évtized kozepén magankézbe adtak, sokszor — mint példaul a Vegyépszer és mint latni
fogjuk, a tarsvallalat Betontt esetében is - kisebb részekre bontés utan.

Az épitdiparon beliil a statisztikaban is kiilon csoport a mélyépités, amelynek zomét az
utak feltjitdsa és létesitése adja. A verseny lehetdségeinek megitélése szempontjabol
sajatos szegmens - azaz elkiiloniilt relevans piac - a gyorsforgalmi utak (autdpalyak)
épitése, amelyhez specidlis miszaki felszerelésre ¢és szaktudasra, nagyobb tdkére,

eszkozallomanyra van sziikség, mint a tobbi teriileten.*”!

S még ezen belil is
megkiilonboztetendd a bonyolult munkak Osszehangoldsara, finanszirozasara képes
fovallalkozas az egyszeriibb, sziikebb spektrumui, noha esetenként nagy volumeni
alvallalkozastol, bar a két részpiac hatara atjarhato.>”

Az 1990-es években az utépitési piac sem szarnyalt, és lassan bdviilt a szegényes magyar
autopalya halozat is.*”> A kinalati oldalon a harom régi, gyorsforgalmi utak épitésében
jartas nagyvallalat (Aszfalttépitd, Betontépitd, Hidépitd) részben mar privatizalt utddai
mellett jorészt a volt vezetdk altal megvett vagy Gjonnan alapitott, a korabbi kapcsolati
tokét is hasznositd maganvallalkozasok szerepeltek. A mélyépitd iparban Osszesen 22 cég

kiilfoldi

a statisztikai besorolas szerint ezek a nagy cégek -, koziiliik tiz
volt tulajdonban '**>*". A koncentracié meglehetésen magas volt: a nagyvallalatok
adtdk a szakdgazat arbevételének tobb mint a felét, a legnagyobb hirom cég pedig
Onmagaban kozel a negyedét.

Az utépités nemcsak szegmentaltsaga, hanem politikai bedgyazottsaga miatt is sajatos piac.
A tevékenység zOme, de kiilondsen az autdpalya épités azon iizletek kozé tartozik,
amelyeket a nagy volumen és az allami megrendelés vildgszerte tobbfajta értelemben is
politikai kérdéssé tesz. Ennek elvi indoka az, hogy mivel a vevé éltaldban®* valamilyen
kozponti vagy helyi allami szervezet, tetemes mennyiségii kozpénz elkoltésérdl van szo.

A kiadasoknak jelentdsek a fogalom kozgazdasagi értelmében vett externdlis
(kornyezetvédelmi, regiondlis, gazdasagfejlddési) hatasai. Gazdasagi jelleglinek is
tekinthetd, bar legalabb annyira a politikai externalidk korébe tartozik a széles értelemben
vett allami tamogatas lehetdsége, a megrendelések piacteremtd szerepe. Ez ugyanis

nemcsak az érintett cégnek, hanem a vevének is jo lehet. "A politika a vildgon mindentitt

291 GVH (2002a)

292 GVH (2002b)

293 Az Antall kormany idején 28 kilométer Uj szakasz épiilt, és 100 kilométernyi fél palyat ujitottak fel, a Horn id6szakban a két szam 133 és 60
kilométer (lvan 2002b). Ha a valasztasi ciklusok altal dtmetszett éveket és az atadasi iddpontokat nézziik, akkor 1994 és 1998 kdz6tt 200 kilométert
regisztralhatunk. Ezek z&éme koncesszioban valdsult meg, folyd aron 6sszesen 150 milliard forint allami raforditassal (Haasz 2005).

294 A maganttke bevonassal miikdd6 koncesszids és ppp konstrukciokban ez kézvetve jelenik meg: az indité dontést ilyenkor is a kormanyzat hozza,

és nem maradnak el a kdzosségi raforditasok sem.
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leveszi a maga hasznat a nagy allami megrendelésekbdl" - mondta ki széles kdrben
elterjedt feltételezést nyilvanosan is egy vallalati szakember.””> A masik oldalon a
kivitelezOknek szintén sokat szamithat egy-egy lizlet: a nagy volumen miatt egyetlen
szerz0dés szokasos arbevételének akar a tobbszordsét is hozhatja, hosszu évekre munkat
adhat neki. Rdadésul a sokszor jol indokolhatd egyediség, a feladatok Osszetettsége és a
megrendeld ellendrzési kapacitdsanak gyengesége vagy éppen szandékos, a maga részét is
szem el6tt tartd nagyvonalisdga miatt a nyereség rataja és volumene magas lehet. A
korményzati szintli dontés, a mindkét fél szamara 1ényeges, a kis szdzalékokkal is sok
pénzt jelentd nagysagrend miatt az autopalya épitések - a hasonld méretli és jellegli
izletekkel egyiitt - a korrupci6 idedlis terepének tekinthetdk, €s idordl idére rajuk vetiil a
gyanu, hogy a térvénytelen partfinanszirozas fontos forrasai.*”®

Végiil voltaképpen externalis hatds a masik, rovid tava, praktikus politikai szempont is: a
valasztasi célok elérése a latvanyos kormanyzati teljesitmény felmutatasaval - az elmult
évtizedben ndlunk a korabbi, egymasra licitdlo igéretek bevaltasaval -, a kozhangulat
javitasaval. A parlamenti ciklus lezarulta el6tt minden kormany igyekszik a lehetd legtobb
szalagot atvagni, okorsiités, de legaldbbis nagy sajtonyilvanossag kiséretében.

A Vegyépszert felfuttato Orban kormany, elédeihez — és utddaihoz — hasonléan ebben a
legutobb emlitett gyakorlatias értelemben is politikai kérdésnek tekintette az autdpalyak
ugyét. Elso, tiz évre sz0lo programja 1999 méjusaban jelent meg, az akkor még kiilonallo
gazdasagi és kozlekedési minisztérium kozotti, szakmai €és hatdskori kérdéseket érintd

297

"iszapbirk6zas" utan.”" Az épitkezés azonban nem indult el, csak a gyorsitds tervezetei

szaporodtak.

2000-ben eldszor a 700 kilométernyi autdpalya létesitésének, 600 milliard forint
elkoltésének hataridejét hoztak elére 2009-rél 2007-re, majd a program horizontjat
terjesztettek ki 2015-ig, megduplazva az elGiranyzott mennyiséget. A Széchenyi terv és a
Széchenyi Plusz ujabb nagy ugrasokat (2002-re 132 millidrd, a kovetkezd évre 121
milliard allami raforditast) tartalmazott, ¢s 2001 januarjdban — mint a datum utal ra,
nyilvan a parlamenti valasztasokra is tekintettel — 200 kilométernyi Gt épitését és feltjitasat
2002-re hoztak elére.”®

295 Féderer-Rémai (2002b). Nem bizonyiték, de a kozvélekedésre jellemz8, hogy egy felmérés szerint a kis-és kdzépvallalatok vezetsi szerint a
leginkabb korrupcié gyanus terllet az allami beruhazas, és a vallalatok bevétellk tiz, esetenként hisz szazalékat is hajlandéak visszaadni annak, aki
allami megrendeléshez juttatja 6ket (Romai 2003b)

296 Ez a vélekedés az elmult évtized magyar sajtdjaban is gyakran megjelent, lasd példaul Rémai (2006c).

297 Oszabo-Vajda (2000), 2117/1999 (V.26.)

298 2037/2000 (11.29.), 2303/2001 (X.19.), lasd még 15 éves...(2000), Rémai (2001b), Ivan (2002b)
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A célkitizések felporgetését az eljarasrend valtozasa, a kozlekedési tarca hattérbe
szoruldsa és a kozpontositas kisérte: a dontések formalisan is a legfelsé korményzati
szintre, a Miniszterelnoki Hivatalhoz keriiltek.

A sztradaépitéseket szabdlyoz6 kormanyrendelet 1999-ben a Magyar Fejlesztési Bankot
bizta meg a gyorsforgalmi utak fejlesztéshez sziikséges hitelfelvételek koordinéalasaval,
majd egy évvel késdbb a forrasok biztositasaval is. Az MFB az Allami Privatizacios Rt.,
majd kozvetleniil a Minisztereln6ki Hivatal irdnyitasa ald tarozott. Sajatos statusu, jorészt
kormanydontéseket végrehajto™ — nem nyereségérdekelt, a torvény értelmében a
szokéasosnal nagyobb kockéazatok vallalasara is felhatalmazott, a koltségvetés készfizetd
kezességével biztositott - pénzintézet volt.’” Az épittetés (a kivitelezés elékészitésének,
szervezésének, ellendrzésének) feleldse pedig az 1999 végén az MFB szinte kizarolagos
tulajdonaként létrehozott Nemzeti Autopalya Rt. (NA Rt.) lett, amely nemsokara mar
kozvetleniil, foként a bank tokeemeléseibdl €s az altala garantédlt hitelekbdl fizette a
szamlakat.>*' A kivitelez kivalasztasanak modjarol, majd a konkrét megbizasokrol az NA
igazgatosaga, illetve az oOtmilliard feletti szerzddésekr6l az MFB alkotta kozgytilés
rendelkezhetett. A végsd dontést a pénzintézet felett tulajdonosi jogokat gyakorlo
minisztérium és a Miniszterelnoki Hivatal hozta.***

2001 végeén a kozitfejlesztés egésze is ebbe a korbe kertilt at a Kozlekedési és Viziigyi
Minisztériumtol, beleértve a Széchenyi tervben kozvetleniil — nem palyazattal — elosztott
szazmillidrdos nagysagrendii forras felhasznalasat is.>”> A kormanyzat elvetette a korabban
az Ml-es és az M5-0s egy-egy szakaszanak épitésekor alkalmazott koncesszidos modszert,
amely a magas tlizemeltetési koltségek miatt folyamatos konfliktusokat gerjesztett az
allami—¢s maganpartnerek kozott, majd az el6bbi allami kézbe vétele igen sokba keriilt.***
Ugyancsak dragénak itélték a kozbeszerzéssel, nemzetk6zi pénzintézetek altal nyujtott
hitelbdl épitett Gyongyos-Fiizesabony sztradat. A magas arakat az akkori indoklas szerint
részben az okozhatta, hogy a palyazati feltételek (bankgaranciak, referencidk) konkrét
mértékei csak a kiilfoldi tulajdonba kertilt tOkeerds, nagy cégeknek adtak esélyt. Ebben a

korben viszont a magas belépési korlatok miatt gyenge volt a verseny.

299 Ezek az ugynevezett ,stratégai feladatok” 2000-ben a bank tevékenységének harmadat, a kovetkezé évben mar kdzel haromnegyedét adtak,
megkozelitve a 250 milliard forintos kiadast (Rémai 2001c).

300 2001. évi XX. torvény. A kormanytdl kapott ugynevezett ,stratégai feladatok” 2000-ben a bank tevékenységének harmadat, a kdvetkez6 évben mar
kézel haromnegyedét adtak, megkozelitve a 250 milliard forintos kiadast (Rémai 2001c¢).

301 Az NA alapitaskor egy szazaléknyi részvény a Kdzlekedési és Vizlgyi Minisztériumé volt. A finanszirozas moédjanak kés6bb a birdsagi eljarasokban
is fontos szerepe lett annak megitélésénél, hogy jogszeri volt-e a kozbeszerzési eljaras mellézése, lasd GVH (2002b), Magos (2002a), Hitelbél...(2001),
Birésaghoz...(2001), Vegyépszer...(2005). A harom sztradakezeld tarsasag 6sszevonasaval ekkor jétt létre az egységes Allami Autépalya Kezel Rt. is.
302 GVH (2002b)

303 Szerzédéskotés... (2000), Mink (2002a), Magos (2002b)

304 Az M1-es Gydr-Hegyeshalom kozotti 42 kilométeres részét a koncesszids partner csédje utan 1999-ben vették koéztulajdonba, atvallalva az 52
milliardos adossagot. igy a szakasz becslések szerint dsszesen 120-130 milliardnyi allami pénzt nyelt el (Ivan 2001a). Az M5-6s sorsarél mindmaig

tartanak az egyezkedések.
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1.2. 2. Elonyt a hazai vallalkozasoknak — az utépitésben is!

A Vegyépszer kivételezett helyzetének hatterében az ezredforduldn hirdetett altalanos, a
hatalmi szempontokat sem nélkiilozé gazdasagfilozofia allt. A magyar vallalkozokat
leginkébb 1993-94-ben segitd kedvezményes privatizacidos modszerek utan 1998-t61 inkabb
a mar mikodé magyar tulajdonu kis-és kozepes cégek eldnyben részesitése keriilt a
kozéppontba. Az 1j kormany elsd, meglehetds altalanossagokban mozgd programja még
minden vallalatcsoportnak, a kiilfoldi és magyar tulajdonosoknak, a kicsiknek és a
nagyoknak is igért valamit.>” A sziikebben vett gazdasigi jov6kép mar hatdrozottabban
allast foglalt az allam nagyobb gazdasagi aktivitdsa mellett, és az Gjraelosztas f6 irdnyat is
vilagosan megfogalmazta: ,, Tovabbra is szamitunk a kiilfoldi t6ke gazdasagi jelenlétére,
azonban a hazai vallalkozok — mind a kicsik, mind a nagyok — erdsitését a legfontosabbnak
tartjuk.”"

"A hazai cégeknek a hazai piacon eldnyt kell nyujtani, mint ahogy ezt minden orszag
megteszi Nyugaton is."" A kivansagot nem egy kis magyar vallalat, hanem egy
multinaciondlis tarsasag itteni lednyvallalatdnak vezetdje fogalmazta meg néhany évvel
kordbban — ¢és nem is eredményteleniil. 1994 ¢és 1998 kozott a kiilfoldi kézbe keriilt
nagyvallatok lettek az allami (Gjraelosztds kedvezményezettjei elsdsorban az
adopreferencidk és a Bokros-csomag vampotlékaval, forint leértékelésével erdsitett
normativ allami piacteremtés formajaban.*®

Ennek reakcidja, az esélyegyenldség kovetelése is szerepet jatszhatott a hazai
vallalkozasok erdsitésének kormanyzati célkitlizésében, ahol azonban a ,hazai” mar
egyértelmiien a ,,magyar tulajdon” szinoniméaja lett, és foként kis-és kozepes méretli
vallalatokat jelentett.

Elényben részesitésiik sziikebben vett gazdasagi érvekkel is igazolhatd. A magyar
magancégek sok teriileten hatranyban vannak a nagy multa, neves, tokeerds kiilfoldiekkel
szemben. A belfoldi gyartokat, szolgaltatokat mas, nalunk gazdagabb orszagok is segitik,
tobbek kozott a foglalkoztatds fenntartasa-ndvelése érdekében. A a politikai célok korébe
tartozott a polgéari kormanyhoz huzd, erds hazai vallalkozasok, egy 0j gazdasagi elit
kialakulasanak serkentése és — legalabbis az akkori ellenzék feltételezése szerint - a soron
kovetkezd parlamenti valasztasok megnyerése forrasok és szavazatok szerzésével.

A kis-¢és kozépvallalatok fejlodését mar korabban is széles intézményrendszer és sokfajta
kedvezmény szolgalta. De részesedésiik a tamogatdsokbol az 1990-es évtized nagy
részében — a kormanyzati nekibuzduldsok ellenére — stabilitast mutatott: az Osszes

305 Az Uj évezred...(1998) 11. és 16.
306 Fidesz MPP (1998) 102, 113, 103.
307 Ban (1996b)

308 Lasd részletesen Voszka (2003)
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tamogatasbol 1994 utan 30-40, az adokedvezmények nélkiil szamitott preferenciakbol 40-
45 szazalékot 1<aptak.309 A szamok csak 2001-ben mutatnak fellendiilést, ami azonban nem
tobb, mint visszakapaszkodds a megeldzd évtized elejének szintjére. Gazdagodott viszont
az eszkoztar, a kedvezményes vagy garantalt hitelek mellé felsorakoztak a Széchenyi terv
keretében kiutalt vissza nem téritendd tdmogatasok. Az egyik legfontosabb eszkéz az
allami megrendelés lett — amit a statisztikai adatok nem tartalmaznak.

Ezek az elvek és gyakorlati 1épések az utépitések gyors boviilés eldtt allo piacan is
megjelentek. A kormdanyzat biralta a kiilfoldi tulajdonban 1évé véllalatokat, az ,.erds
utépitési lobbit” a nagy koltségek és a jelentds nyereség miatt, amit a feltételezések szerint
a piacok egymas kozotti felosztadsdval szereznek meg, azutan pedig jorészt kivisznek az
orszagbol. (A Magyar Fejlesztési Bank egy felmérése azt mutatta, hogy kordbban 4-5
vallalat Osszejatszott, és az indokoltnal mintegy harminc szézalékkal magasabb arszintet
értek el az Gtépitésben.’'’) Hivatalosan nehezményezték a gyenge mindséggel dolgozd
alvallalkozok alkalmazéasat, maskor a kisebb magyar cégek bevondsanak, a foglalkoztatési

helyzet javitasanak mellszését.”"

Ezzel szemben — sz0lt az elvi indoklas — a magyar cégek
olcsobban épitenek, novelik a foglalkoztatast, és a haszon nem kertil a hatdrokon tulra. A
sokat hangoztatott, majd a valasztasi kampanyban megvalositottnak elkdnyvelt cél az volt,
hogy alarendelt poziciok helyett ,,a magyar vallalkozok végre fovallalkozok lehessenek a

sajat hazajukban™'?

igy a kisebb wvallalkozadsok az allami megrendelésekkel
megizmosodhatnak, versenyképessé valhatnak az Eurdpai Unids csatlakozésig itthon és a
kornyezé orszagok piacan is.’"

Ezeket a célokat a kormany szélesebb korben a palyazati feltételek modositasaval akarta
eldsegiteni. Az Utépitéshez kapcsolodo kisebb megrendeléseknél, amelyeket a hazai cégek
is eséllyel elnyerhettek, a kis ¢és kozepes cégek javara valtoztak a kozbeszerzési
tenderfeltételek: csokkent az eldirt referencia munkéak szdma és értéke, a pontozasban nott
a kisebb vallalkozasok részvételének sﬁlyszéma.314 Az autdpalydk (és kisvartatva a
Széchenyi tervbdl finanszirozott kozut épités) ligyében pedig a jogszabalyok célszerii
értelmezésével, hallgatdlagosan megsziiletett a késébb leginkdbb vitatott dontés, a

kozbeszerzés mellozése.

A kozbeszerzési torvény egy meghatarozott (néhany tizmillié forintnyi) érték felett
palyaztatasra kotelezi az allami és onkormanyzati megrendeldket, illetve mindazokat, akik
mogott allami garancia all. De ebbe a korbe tartozik-e az MFB Rt. és az NA Rt., illetve

309 A részletes adatokat lasd Voszka (2003)

310 Oszabo-Vajda (2000)

311 Ivan (2001a), Hitelbdl...(2001), Bevalt...(2002), Kamasz-Magos (2002)
312 Orbén Viktor beszéde a Testnevelési féiskolan, 2002. aprilis 9.

313 Bevalt...(2002)

314 Magos (2001b), (2001c)
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kozpénz-e, amivel gazdalkodnak? Ez a kérdés, mint késébb részletesen bemutatjuk majd, a
Kozbeszerzési Dontdbizottsdgon és a birdsagokon keresztil az Alkotmanybirdsaig is
eljutott. Amig azonban az elhuzodoé procedurdk lezarultak, a kormdnyzati értelmezés
érvényesiilt, amelyet jo ideig a fliggetlen hatdsdgok sem vontak kétségbe.

A gyorsforgalmi uthéalozat fejlesztésérdl szold kormanyhatarozatok nem rendelkeztek a
kivitelezd kivéalasztdsanak modjarol, errél formalisan az NA Rt. és az MFB Rt. donthetett.
A két nagy allami cég tarsasagként miikodik, igy a koltségvetésbol vagy az APV Rt.-t6l
kapott kdzpénzek sajat tokéjiik elkiilonitetlen részévé valnak. Kiadasaik "a tarsasagi jog
alapjan nem jelenik meg (a kozponti) koltségvetés kiadasaként.. A kdzbeszerzési torvény
alkalmazéasanak hatdlya az MFB Rt.-re, illetve az NA Rt.-re nem terjeszthetd ki" - irta a
Gazdasagi Versenyhivatal egy belsd anyaga az Allami Szamvevészék (Asz) jelentésére
hivatkozva.’'’ A koltségvetési kezességvallalas pedig csak akkor elégséges indok és
meghirdetésére, ha a kormany kifejezetten eléirja ezt az eljarast’’® - ami azonban nem
tortént meg. 2001-t61 a nem gyorsforgalmi utak épitésének nagy részét is kivontdk a
tenderek hatokorébol, amikor, mint emlitettiik, a sztradak utdn ezek finanszirozasa is
atkertilt a kozlekedési tarcatol az MFB-hez.

Erdemes megjegyezni, hogy a kiozbeszerzés természetesen nem zarta volna ki a magyar
tulajdon vagy a kis méret eldnyben részesitését. E10szor is, a torvény lehetdséget ad a nyilt
palyazat mellett a meghivasos, targyaldsos vagy akéar hirdetmény nélkiili eljaras
alkalmazésara - az elsére példaul a sztrada-ligyben is jol alkalmazhato indokkal: akkor, ha
az adott szolgaltatasra csak egy sziik vallalkozoi kor képes. Masodszor, az Utépités is sok
példat mutat arra, hogy a palyazati feltételek célszerli meghatarozasaval szinte minden
elévalogatas megoldhat6. Nem lehetett dontd érv az unids tdmogatasok megszerzése sem,
mert az EU - itt az ISPA eldcsatlakozasi alap - nem kedveli ugyan a palyaztatas nélkiili,
rosszul atlathatdo dontéseket, de ez nem kizard ok, csak "nagyon alapos vizsgalatot" von
maga utan.’'” S bar a 2000 elején indult targyalisokon az eurdpai partnerek azt
érzékeltették, hogy inkabb a vasltfejlesztést tdmogatndk az utépités helyett, késdbb
hangsulyoztak, hogy a tdmogatasi dontés alapja nem a javasolt teriilet, hanem a program
mindsége.’'® Mindenesetre a magyar kormany 2000 aprilisaban hivatalosan is visszavonta
a Briisszelbe benyujtott sztrada programot.'’

A Nemzeti Autopalya Rt. pedig néhany céggel kozvetlen targyaldsba kezdett az M3

tovabbépitésérol.

315 GVH (2002a)
316 Oszabo-Vajda (2000), Birésaghoz...(2001)
317 Briisszel...(2001), Oszabé-Vajda (2000)
318 Briisszel...(2001)

319 Oszab6-Vajda (2000)
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1.2.3. Elonyt a Vegyépszernek!

A kivitelezd kivalasztasanak torténetét utdlag sem sikeriilt pontosan rekonstrudlni. Ez
Onmagaban az eljaras modjabol, az érintettek érthetd titkolozasabol kovetkezik, amely arra
késztette a résztvevoket, hogy még a legegyszerlibb hivatali szabalyokat is mell6zzék. Az
tigyben két évvel késdbb vizsgalodd Versenyhivatal csak az érintettek szobeli, helyenként
nem kellden megindokolt kozlésére tamaszkodhatott, és az Allami Szamvevoszék is azt
allapitotta meg, hogy "A meghivott vallalkozok kivalasztasdra, a vallalkozoi kor

r s 1 r g r oy ” 2
felmérésére és értékelésére...irasos dokumentum nem volt fellelhets".*°

Furcsa versengés

Az NA Rt. vezérigazgatdja a Gazdasagi Versenyhivatalnak adott nyilatkozatdban azt
allitotta, hogy minden olyan kivitelezdvel targyaltak, amelyik alkalmas lehetett a munka
elvégzésére, koztiik a Nemzetkozi Betonutépitovel, a Strabaggal és az érdekeltségi korébe
tartozo Magyar Aszfalt Kft-vel, a Hidépitdvel, tovabba a Mély€pito Rt.-vel, a Betonut Rt.-
vel és a Vegyépszerrel. Az elsé négy cég konzorciuma épitette az M3-as sztrada el6zd
szakaszat, amelyen a szakértok altal évekig vizsgalt "szokatlan mértékli meghibasodasok
jelentkeztek". Raadasul egy hatmilliardos tobbletkoltség miatt éppen perben alltak az NA
Rt.vel. A GVH vizsgélata szerint a megrendeld ezért fiiggesztette fel veliik a targyalast a
jogvita 1ezéuulté1ig.321 A Valasztott Birosag 2000 novemberében hozott hatarozatot, 880
milli6 forintot itélve meg a kivitelezOknek — addigra azonban ennek a szerzddésnek és vele
egylitt a kovetkezd évek munkainak a sorsa eldolt.

A folyamatban 1év0 per ¢és a sok mindségi kifogds jo indok lett volna a nagy utépitd
vallalatok kizarasahoz, de az érvet magukkal az érintettekkel sem kozolték hivatalosan.
Elészor allitdlag mindegyikiiket megnyugtattak, hogy ket is "hazai" cégnek tekintik,
szamitanak rajuk a sztrdda program végrehajtasdban, s ennek ellenkezdjérdl késobb csak
,.szobeli tajékoztatast” adtak’>*. A "hazai" és a "magyar" vallalkozas értelmezésének
bizonytalanséaga is szerepet jatszhatott abban, hogy a kiilfoldi tulajdonuak is késziilodtek.

2000 tavaszan létrejott a Magyar Autopalya Epité Tarsasag Gtven épitdipari vallalkozas
részvételével, amelyben Swietelsky Kft. koré tomériiltek kis-és kozépvallalatok.’> A nagy

320 GVH (2002b), Ivan (2002c)

321 GVH (2002b). Az M3 els6 szakaszanak minéségét a versenytars vallalatok "a szakma szégyenének" bélyegezték.
322 Oszabo-Vajda (2000), GVH (2002b)

323 Uj tarsulas...(2000)
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megrendelésrdl sz6l6 talalgatasokban még 2000 nyaran is szerepelt kiilfoldi kézben 1évo
cég, mégpedig a francia Colas csoportba tarozoé egri Egat.”**

Egyre hatarozottabba valt azonban a magyar tulajdon kritériuma, amit kiilféldiek
leanyvallalatai nehezményeztek is: ,,Eleinte mindannyiunknak tetszett a hazai vallalatok
elényben részesitésének jelszava. Nem gondoltuk, hogy a Magyarorszagon bejegyzett
cégek nem szamitanak magyarnak, amikor a kiilfoldi tulajdonosok is kilencven
szazalékban magyar dolgozokat és vezetoket alkalmaznak. Miért lennénk mi masodrendi
allampolgarok?” — kérdezte egyikiik.”” A kormanyzat azonban utdlag nyilvanosan is
megerdsitette a masik értelmezést: ,,Ha az autdpalya épités soran az dertilt volna ki, hogy a
magyar vallalkozok a korméany tdmogatisa ellenére sem lettek volna képesek erre a

beruhdzasra, akkor nemcsak a magyar véllalkozok buktak volna meg, hanem a polgari
326

kormany is” — mondta a dontés utdn a miniszterelnok.
A magyar tulajdon, s6t az Utépitési tapasztalat feltételét még igy is tobb cég teljesitette.
Eltéré véleményeket hallottunk arrdl, hogy ebbdl a korbdl lehetett-e volna mas jeldlt a
nagy megbizas teljesitésére. Tobbek szerint a magyar épitd vallalatok til kicsik voltak,
vagy mas, magasépitési teriileten tevékenykedtek. Az biztos azonban, hogy jelentkezOk
akadtak, méretbeli hatranyukat sokszor 0sszefogassal ellenstilyozva, de — hogy az akkori

kormény szokészletébdl meritsiink — mégsem rughattak labdéaba.

Az elsd favoritnak a Mélyépité Budapest Kft. latszott, amelyben az 1994-es privatizacio
utdn egy évvel tobbségi tulajdont szerzett a menedzsment, és — a cég honlapja szerint —
stabil kozépvallalatta fejlesztette azt. Rdadasul az ezredfordulon mar a tulajdonosok kozott
szerepelt egy kormanyparti képviseld, Riegler Zoltan, a Fidesz Vallalkozoi korének
elnoke.””” Formalisan is hatranyt jelenthetett azonban, hogy az iizletrészek kisebb
csomagja egy olasz vallalkozas kezében volt.

Iparagi szakértdk szerint a legnagyobb esélyes a nagy multa, kivald szakmai
tapasztalatokkal rendelkez6 Betonutépité Nemzetkozi EpitSipari Rt. (BN Rt.) lehetett
volna. A Vegyépszer kés6bbi konzorcialis partnerének, a Betont Rt.-nek’™® az
»ikervallalatat” a szocialista nagyvallalat kettévalasztasakor egy olasz cég vasarolta meg.
A tulajdonos helyzetét anyaorszagdban megrenditette a ,tiszta kezek” kampanya,
amelynek sok mas épitdipari tarsasdggal egyiitt bekeriilt a célkeresztjébe. A magyar
leanyvallalat is elindult lefelé a lejton, amikor a f6 részvényesek az olaszorszagi épitések ra
terhelt garanciait lehivtak, és kétes kimenetelli szallodaépitésbe kezdtek. Amikor az
anyavallalat cs6dbement, a jobb részek levalasztdsa utdn megmaradt vagyonelemeket,
koztiik a BN Rt. adossagokkal, veszteségekkel terhelt részvényeit elarverezték. A hazai
menedzsment hidba prébalkozott szakmai befektetok megnyerésével, az itthoni piacon

324 Hirbe hozott...(2000), Oszabs-Vajda (2000)
325 L
Interjurészlet
326 15 éves...(2000)
327 Autopaya-épités...(2000), www.melyepitobp.hu

%28 Hivatalos nevén Betonut Szolgaltaté és Epité Zrt.

104



jelen 16v6 tkeerds szereploknek inkdbb a konkurens megsziinése allt érdekében.’” A
pakettet végiil egy pénziigyi befektetd, a magyar kézben 1évé Pannon-Flax vette meg,
tokeemeléssel atmenetileg stabilizalva a pénziigyi helyzetet. .

A vallalat azonban hidba alakitott 6t masik tarsaval - a gazdasdgi munkako6zosségbdl
fokozatosan felndvekvd, foként magasépitéssel foglalkozé KESz Kft.-vel, amelynek nettd
arbevétele 2000-ben a Strabag utin a masodik legnagyobb volt az 4gazatban,’ a
székesfehérvari Alba Regiaval, a Zala megyei Epitdipari Vallalatal, a Magyar Epit6 és a
Kozépiilet-Epité Rt.-vel - konzorciumot az {j nagyberuhélzélsokra.331 A régi, éppen
pereskedd épitd csoportnak is tagja, sét vezetdje volt ugyanis — ami nemcsak a sajto,
hanem a dontéshozok szamadra is azt jelenthette, hogy a Horn kormény ,,liblingjé”-nek
tekinthetd. Igy a tulkoltésen és a gyenge mindségii kivitelezésen tul 6nmagaban ezzel is
sokan magyarazhatonak vélték a késobbi kegyvesZtettséget.3 32

Beszélgetd partnereink koziil néhanyan gy tudjak, hogy az 1998-as kormanyvaltas utan —
az 0j, nagy lzletek reményében - néhany Fidesz-kozeli befektetd meg akarta venni a BN
Rt.-t. Az ipardgban jaratlan és a cég rejtett értékeit csak akkor, a vasarlas utan felfedezd
tulajdonosok azonban allitolag tal sokat kértek. A vallalat esélyes lett volna a Vegyépszer-
pozicio betoltésére, de ezt a Pannon-Flax elpuskdzta: a sikertelen alku megpecsételte a cég
sorsat.””?

Végiil rovid ideig "biztos befutonak" tlint egy kevéssé ismert kdzépvallalat, a zalaegerszegi
Hoffmann Kft., amely kizar6lag magyar tulajdonu cégekbdl létrehozta a 38 tagh Magyar
Ut-és Mélyépitd Tarsasagot.>>

A kisebb-nagyobb épitdipari vallalatok széles korei nem vartdk tehat olbe tett kézzel a
korményzati dontést: szovetségeket alakitottak, munkéra jelentkeztek az NA Rt.-nél, és
valoszinlileg minden altaluk elérheté férumon lobbiztak a nagy megrendelésért. A
,verseny neélkiil kivalasztas” sokszor hasznalt kifejezése ezért félrevezetd. A potencialis
kivitelezok kozott volt verseny, 0j szereplok jelentkeztek, és a sajtd szerint a kivalasztasi

eljaras megosztotta a korabban arkartellbe tomoriilt cégeket.*

Csakhogy ez a verseny nem
nyilvanosan, elére meghirdetett piaci paraméterek (4rak, mindségi mutatok, vallalasi
hatariddk) alapjan zajlott. A szaksajto szerint a korméanyzat szabott ugyan harom feltételt, a
magyar tulajdon jelenlétén kiviil a gyorsitott tempd vallalasat és az 1997-ben

kialakultaknal 6t szazalékkal alacsonyabb arat.”*

Ezek azonban hivatalos, 0sszefogott
forméban nem jelentek meg. A legutolsé szerepelt a 2000. februdri kormédnyhatarozatban,
de a szamitds moddja is kétséges volt, rdadasul az érintettek zome nem juthatott el az
ajanlattétel fazisaig - a munka pontos leirdsanak hidnyaban ez nem is volt lehetséges. A

piacot jol ismerd szakemberek szerint valoszinii, hogy a megrendeld szamara nem az arak

329 P
Interjurészlet
330 Magos (2002b) A KESZ Kft. épitette az 1990-es években a Strabag alvallalkozoéjaként az autdpalyak fizetd kapuit.

331 Mindenki...(2000)

332 Kapitany Szabo¢ (2002a), R. Kovacs (2002a)
%3 |nterjurészlet

334 K.Sz.A(2000)

335 Oszabo-Vajda (2000)

336 Két héten...(2000)
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leszoritdsa volt a cél, hanem hogy a kordbban kiilfoldi tulajdonosoknak kifizetett
»extraprofit” a hatdrokon belill maradjon - ami egybevag a ,lehessen fovallalkozo”
politikai jelszavaval. A nem csokkend dijakbol pedig a vevd és a szallitd is részesedhetett.
Mivel a dontési kritériumokat a résztvevok nem ismerhették pontosan, illetve nem
mindenki jutott megfeleld alkuhelyzetbe, megalapozottnak latszik az a vélekedés, hogy az
ezredfordulon nemcsak az itthon bejegyzett, hanem a magyar tulajdonban 1évé cégek sem
politikai megrendeldk és a vallalkozok zart ajtok mogott folyd egyezkedése a tervgazdasag

1d6északabdl ismert adminisztrativ piaci alkut idézi.

A gybztesek erényei

A megrendeld Nemzeti Autopalya Rt., miutdn az ajanlkozok tobbségét érdemi vélasz
nélkiil hagyta, és az M3 elsd szakaszat €pitd csoport tagjait tobbé-kevésbé hallgatdlagosan
kizérta a tovabbi menetbdl, a sztrada tovabbépitésének ajanlattételi tervét a Mélyépitd Rt.-
nek, a Vegyépszernek és a Betonut Rt.-nek adta ki. Az NA Rt. vezetdje szerint az elsd cég

udositasok szerint a Mélyépité nem tudta vallalni a feltételeket, amibe belefér a

nem is adott ajanlatot - t
szakmai kozvélekedés: a tulajdonosok ,.elrontottak valamit”, valdsziniileg nem igértek
elegendd kompenzacidt -, a masik kettd pedig kozolte, hogy konzorciumként vallalnak el a

kivitelezést.>*®

Veliik indultak el a targyaldsok a sztrada tovabbépitésérdl, majd az arakrol
¢s az alvallalkozokrol folytatott alku utan - a hozzaérték nem kis meglepetésére - sikerrel
zéarultak. A meglepetés oka egyrészt a Vegyépszer koztudottan labilis pénziigyi helyzete €s
utépitési tapasztalatainak hidnya volt. A cég ugy kapta meg a kozel negyvenmilliard
forintos lizletet - majd még abban az évben az M7 felyjitasat, és sziik két év alatt 300
milliardig felszokd szerzddéseket -, hogy kordbban ,.egyetlen kilométer autopalyat sem
épitett Magyarorszagon™>’, a munkahoz a sajat kapacitas ¢és az alvallalkozoi
kapcsolatrendszer is hidnyzott. Ezért keriilhetett be a konzorciumba masodhegediisnek a
szakmaban jartas Betonut. De ennek lehetett még egy indoka, ami Osszefligg a masik
meglepetést kivalto ténnyel: az érintett véllalatot MSzP kozeli cégként ismerték.**
BeszélgetOpartnereink koziil tobben gy tudjak, hogy minden érintett szdmara jovedelmezd

érdekhazassagrol volt szo. A ,,paros” nem Onszantabol allt dssze, hanem a nagy partok

337 Juhasz (2002b)
338Szerzédéskotés...,2000) GVH (2002b
339 Szilagyi (2000)

340 Szilagyi (2000), Oszabs-Vajda (2000) Rémai (2003a)
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kozotti hattér megallapodas nyoma’m.3 4l Bizonyitéknak kevés, de tény, hogy a Vegyépszer
késdbb is tobb hasonlo iigylet részese lett.

A kisebbik partner a megel6z6 években az olaszoknak eladott ikervallalatatdl eltérd utat
jart be: nem gyengiilt, hanem a viszonylag kedvezdtlen induld helyzetbdl stabilizalta
magat.

A privatizaci6 utan megmaradt, jogutddként szerepld Betonutat az épitdipar sok kisebb
cégéhez hasonldan a menedzsment vette meg az allamtdl, az dsszes garancidlis és egyéb
kotelezettséggel egyiitt. ,,Otthagytak a cégben az Osszes szemetet. Az 1j tulajdonosoknak
¢s a vezetdknek nehéz dolguk volt, de szépen talpra allitottak a vallalatot” — értékelte egy
kiilsé szakérts.>* Masok szerint a cég nem volt egészen ,legatyasodva”, mert a ra
nehezedd garancia nem bizonyult stlyosnak, a régi gépeket kés6bb jol tudtdk hasznalni,
megmaradtak az ingatlanok és a nagy méretii javito izem.>*> Az biztos, hogy a tarsvallalat
olasz vevdjével kotott szindikatusi szerzédés szerint az dtmenetileg allami kézben maradt
Betonutat rovid id6 alatt fel kellett volna szamolni, és addig sem végezhetett volna
utépitési munkat, vagy ha mégis ezt teszi, akkor a bevételbdl hiisz szazalék a BN Rt.-t
illeti.*** A részvényessé valt menedzsment azonban a nagy iizlet elnyeréséig is sikeresen
¢letben tartotta a vallalatot. Honlapjuk szerint a holdingként szervezett Betontt csoporthoz
2007-ben az anyavallalaton kiviil méar 11 vallalkozas tartozott, amelyek ,,...0sszessége a
gyakorlatban az épitdiparnak szinte minden agat lefedi. Ennek kdszonhetéen a Betonut Zrt.
képes a mély- és magasépités legnagyobb kihivasait is Onalléan, akér alvéllalkozok
bevonasa nélkiil is kivitelezni.”>*

Az utépitési ismeretek hidnyat a fovallalkozoi mult kompenzélhatta, amire a Vegyépszer
részben még allami cégként, kiilféldon, nehéz koriilmények kozott tett szert. Az épitési
piac szerepldit kevéssé ismerd dontéshozokat meg lehetett gydzni arrdl, hogy ez a jartassag
a bonyolult folyamatok szervezésében, a bedolgozok munkéjanak Osszehangolasaban
alapvetd fontossagu: a szakmahoz értd kulcsembereket, akiken a teljesités mulik, konnyen
at lehet hozni a vallalathoz. A Vegyépszer vezetéi az 1990-es években gyakorlatot
szereztek a zart ajtok mogotti targyaldsokban, a kormanyzati kapcsolatok 4polaséban is.
,Nagy Elek jokor, j6 helyen lobbizott” — mondta egyik beszélgetépartneriink.**® Az elnok-
vezérigazgatot és a tulajdonosi kor altal 6sszefogott Inforg-Epszer csoportot mar akkor is
szoros szalak flizték a kormanypartok tobb befolyasos tagjahoz, koztiik olyanokhoz, akik a

kivalasztasi dontések egyik letéteményesénél, az MFB-ben is megjelentek.’’ A

o Interjurészletek
342 Interjureszlet

343 Interjurészlet

344 R. Kovacs (2002b)

345 www.betonut.hu

¥ Interjurészlet

347 Errdl a kdvetkezd években tovabb béviild halozatrol részletesen ir tobbek kdzétt Kralik-Radi (2004). A kérdésre még visszatérink. Itt elég azt
kiemelni, hogy a nagyobbik kormanypart gazdalkodasanak egyik kulcsszerepl6je, Simicska Lajos ekkor az MFB fétanacsaddja, sokak szerint szirke

eminenciasa volt, majd tébb vallalkozasban is kozos érdekeltséget szerzett a Vegyépszer csoporttal.
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pénzintézeti kotelék egy masik szempontbdl is Iényeges lehetett, legaldbbis a GVH szerint:
»-..a Vegyépszer kivalasztasdban fontos szerepet jatszott az a szempont, hogy az NA Rt.
tobbségi tulajdonosa, az MFB szavazatelsObbségi részvénnyel rendelkezett a Vegyépszer
Rt.-ben, ¢és igy kello réalatdsa és rahatasa lehetett a megrendelore €s a kivitelezore
e:gyalra'lnt.”348

Hogy egy normalis megrendeld-kivitelezd kapcsolatban mihez sziikséges a tulajdonosi
poziciobol eredo ,,ralatas €s rahatas,” azt csak talalgathatjuk - talan nem véletlen, hogy ezt
az ¢érvet sem az egyetértd, sem a kritikus sajt6 nem hangsulyozta. A Gazdasagi
Versenyhivatal azt a kérdést vizsgalva, hogy er6folényben volt-e az NA Rt. a 2000-ben
kotott autopalya szerzodésnél, egyfeldl azt allapitotta meg, hogy a megrendelé az adott
dontési rend miatt nem autoném piaci szereploként jart el a fovallalkozo kivalasztasaban.
Masfelol a GVH részletesen elemezte a piac ,,elhagyhatosagat”, azaz az utépitd cégek
fiiggését az allami sztrada-megrendel6tdl. Arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a piacon
korabban szerepld, komoly nemzetkozi hattérrel rendelkezdé vallalkozdsok mashol is
talalhattak maguknak munkat. A Vegyépszer és az NA Rt. kapcsolata azonban ,,sajatos”;
ez a cég ,,...nem volt abban a helyzetben, hogy az érintett piacot elhagyhatta volna jelentds
veszteség nélkiil”.**

A megallapitas részben mindazokra a kisebb, magyar tulajdonban 1évé Gtépitd tarsasagokra
all, amelyek lecsusztak a nagy iizletrél - de tobbségiik a meglévé kapacitasokkal,
viszonylag stabil gazdalkodasat fenntartva megmaradhatott a sziikebb, am miikoddképes
kozépvallakozoi-alvallalkozoi szerepében. (Azt, hogy az allami megrendelés hidnya
némelyikiiknek, mint Betonutépitd Nemzetkozi Rt.-nek vagy az Alba Regianak mekkora
bajt okoz majd, akkor még nem lehetett tisztan latni.) A Vegyépszernek ezzel szemben
mar akkor is bizonytalan volt a piaci és - foként - a pénziigyi helyzete. Szdmara ez a
szerzOdés egyszeri, paratlan lehetdséget jelentett még 1999-ben is ingatag pozicidinak
megszilarditasara, a fenyegetd csdd elharitasara — egész jovobeli sorsanak megalapozasara.
Ebben az értelemben a vallalat valoban kiszolgaltatott volt az NA Rt.-nek, az MFB-nek ¢és
a végsd dontést hozd kormanyzati szervezeteknek. Talan nem alaptalan a politikai rivalisok
altal tobbszor megfogalmazott, de a kiviilallé kutatd szaméra nehezen ellendrizhetd
feltételezés, hogy ebben a kiszolgaltatott, &mde reményteljes helyzetben a cég kész volt
viszontszolgalatokra is. Esetleg éppen az erre vald hajlandésdgnak vagy inkabb a

szolgaltatasnak a mértéke lehetett a kivalasztas alapja.

348 GVH (2002b)
349 GVH (2002b)
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1. 2. 4. 4 kozvetlen kivalasztas: érvek és kritikak

Miel6tt a dontés Vegyépszerre gyakorolt hatasat bemutatndk, érdemes kdozelebbrol
megvizsgalni a kormanyzati érvelés alapjat, kozvetlen joléti-pénziigyi hatast és magat a
dontési mechanizmust.

A magyar tulajdontl cégek valasztasanak indoklasa, mint lattuk, a korabbi piaci szereplok,
zommel kiilfoldi tulajdonban 1év6 cégek biralatabol indult ki, elsdsorban a foglalkoztatas
alacsony szintjét, a magas arakat, a nagy nyereséget ¢s annak részvényesi lefolozését
nehezményezve. Szakértdk azt allitjak viszont, hogy a Magyarorszagon bejegyzett kiilfoldi
utépitd cégek dontéen hazai munkaerdvel, hazai alvallalkozokkal dolgoztak. Egy
Osszesités szerint a hat nagyvallalkozas az 1990-es években zommel fejlesztésekre koltotte
a bevételeit, és viszonylag kevés hasznot vitt ki: az 6sszesen 23 milliardos fejlesztéssel €s
négymillidrdnyi tarsasdgi adod megfizetésével szemben csak 5,5 millidrdos osztalék
kiutalasa 411>

A nyilvanossag eldtt szerepld masik szempont a gyors kivitelezés. A zart ajtok mogott
folyo targyaldsok azonban (legkésébb a 2000 elejétdl nyarig) nem vettek igénybe kevesebb
1d6t, mint egy atlagosan harom honapig tartdé kozbeszerzés. S bar a gybéztes konzorcium
vallalta a szoros hatdridoket, a csak 2000-ben inditott épitkezéseken a parlamenti
valasztasokig nem lehetett csodat tenni: az M7 részleges felujitasa mellett tobb megkezdett
szakasz koziil ebben a kormanyzati periddusban 6sszesen husz kilométernyi fél autopalyat
adtak 4t a forgalomnak - egy héttel elébbre hozva a hatarid6t - a parlamenti valasztasok
mésodik forduldja elétt két nappal.®®!

A kivalasztas harmadik meghirdetett kritériuma a koltségek leszoritasa volt az 1997 el6tti
szint ala, pontosan 6t szazalékkal. Noha allitélag az NA Rt.-nek volt olyan szamitasa,
amely szerint a Vegyépszer-Betonut eleget tett ennek a feltételnek, a nyilvanos
informaciok mind a viszonyitasi alapot, mind a kalkulaciot kétségbe vonjak.

Az M3-as Gyongyos-Filizesabony kozotti szakaszanak épitési koltségeirdl egy elemzés azt
allitja, hogy a Vegyépszer arai hlisz szazalékkal magasabbak — §sszehasonlithatd, 1996-os
aron -, mint a korabbi, Gyongyodsig tartd ut koltségei voltak: a magyar vallalkozas 1,09
milliard forintot (AFA-val szamitva 1,308 milliardot) kapott egy kilométerért, mig elédei
folyé aron 639 milli¢ forintért, az infléciot beszamitva 872 millidért épitettek.”>* Szakértdi

350 Ivan (2001a). A hat cég: Hidépits, Betonutépité Nemzetkdzi Rt., Magyar Aszfalt, Strabag, Egut, Alterra

351 Atadtak...(2002), Féderer-Rémai (2002a). Tegyiik hozza, az utébbi, a Vegyépszer térténetet részletesen bemutaté egész oldalas cikk valésziniileg
nem véletlenll ugyanekkor jelent meg a Népszabadsagban.

352 Ivan (2001a)
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becslés szerint egyébként az ezredfordulon a redlis ar 900 millio forint volt
kilométerenként, Ot szazalékos nyereséggel kalkuldlva — az arbevétel ardnyos profit
szakagazati atlagban ekkor négy, a mélyépitd nagyvallalatok atlagaban 4,4 szazalék. A
Vegyépszer megfeleld mutatdja 2000-ben 4,2 szazalék volt, de 2002-2003-ban, a munkak
befejezésének idején ez 15-16 szazalékra ugrott (1. tablazat).

Mas, nem feltétleniil elfogulatlan szdmitdsok még nagyobb kiilonbséget mutattak, azt,
hogy az 1j arak kilométerenként 300 milli6 forinttal haladtdk meg a régebbieket. A
kritikusok szerint mar a célként kitlizott 6t szazalékos arcsokkentés viszonyitasi alapja is
kétséges, mert atlagdrat szamit az autoéut-€s autopalya koltségekbodl, beleértve a
koncesszioban épitett, draga szakaszokat is. >

Nincsenek megbizhaté adataink ezeknek a szadmitdsoknak az ellendrzéséhez, és a
kalkulaciot tobb tényezd tovabb bonyolitja. Eldszor is az Utépitési koltségek nem
feltétleniil az 4atlagos inflaciot kovetik. A végsd darak erdsen fiiggenek az

354 £ 12
k.”>* Masodszor,

anyagkoltségektdl, marpedig ezek a megel6z6 években ugrasszerlien nétte
minden utszakasz mas, nemcsak a fizikai adottsdgoktol, terep-és talajviszonyoktol
fiiggden, hanem a miiszaki tartalom (a biztonsagi, kényelmi, kornyezetvédelmi eldirdsok),
a megépitendé miitdrgyak (hidak, pihendk, ledgazasok) szdmanak eltérései miatt is.?*
Ezért sem a most bemutatott, sem a késébb elemzendd ligyeknél nem vallalkozunk arra,
hogy a sajtoban is folyamatosan zajlo szamhdboruban 4allast foglaljunk. Csak annyit
allithatunk biztosan, hogy autdpalya épitési kormanyprogram (700 kilométer 600 milliard
forintért) egymilliard alatt irdnyozta el az egységnyi Utra jutd koltségeket. A Vegyépszer
ennél tobbet kapott. A Betonuttal alkotott Magyar Autépalya Konzorcium (MAK) altal
ajanlott arakat egyébként az NA Rt. is sokallotta, de mar eleve a kormédnyprogram
eldiranyzatat meghaladod szintrél indult: 2000 majusaban 1,2 milliardra szerette volna
leszoritani az ajanlattevok 1,3 millidrdos kilométer arat az M3 épitésénél, majd az M7-es
sztrada felyjitdsanak arvitdi huzédtak honapokig. A sajtocikkekbdl ugy latszik, hogy az
elsd esetben a kivitelezd megkapta, amit kért, a masodikban viszont engednie kellett
valamennyit.**®

A zart ajtok mogott zajlo aralkuban feltehetden szerepet jatszott egyrészt az, hogy az asztal
masik oldalan a nemrégiben felallitott NA Rt. képviseldi iiltek, talan még hidnyos

ismeretekkel, tapasztalatokkal.”>’ Masrészt kevés vallalattal indultak el komoly

targyalasok, mikozben szoritott az id6, a gyorsitas politikai kovetelménye, amit a végséd

353 Két héten...(2000). A cikk Kovacs Kalman ellenzéki politikust idézi.

354 A bitumen ara példaul 1997 utan harom év alatt megduplazédott (Ilvan 2000a).

355 Az 6sszehasonlithatésagot késébb némileg javitja, hogy az NA Rt. esetenként kdzzétett u.n. f6palya kilométer szamokat is, amelyek az utébbi
kilénbségeket kikiiszobolik. Az elsé nagy szerzédésre azonban nem ismerlink ilyen adatot.

356 Szilagyi (2000), Rédmai (2001a), Alairtak...(2001)

357 Egy késObbi arvita azt is megmutatta, hogy a megrendelék vezetéit, ha éles konfliktusba kertiltek a kivitelezékkel, konnyen le lehetett cserélni.
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dontést hozo Miniszterelnoki Hivatal kozvetleniil érvényesiteni tudott. igy a Vegyépszer a
korabban bemutatott nagyfoku fliggés ellenére a véghajraban mar erds alkupozicidoban
lehetett.

A rendelkezésiinkre all6 adatok arra utalnak, hogy a konzorcium valdsziniileg nem az
alacsony arakkal nyerte el a megrendelést. Kozvetve ezt tdmasztja ald, hogy az eredeti
célkitlizés e pontjardl a dontés eldtt és utan adott hivatalos értékelésekben is kevés szo6
esett. A kormanyt6l fliggetlen hatosagok sem siették el a megitélést.

A kormanyparti politikusok a maguk részérdl az id6-€s koltségtakarékossag helyett az
egyetlen valoban elért célt hangoztattdk: magyar cégek ,,févallalkozok lehetnek a sajat
hazéajukban.” A Gazdasagi Versenyhivatalnak az NA Rt. vevdi eréfolényével kapcsolatos
dontése 2002-ben kitért az arak joléti hatasdnak értékelés eldl, mert a fovallalkozé
kivalasztasdban a tdrsasdgot nem tekintette Onallé piaci szereplonek, ha pedig ,,...az
alvallalkozok kivalasztasa onkényesen €és nem versenyzOi koriilmények kozott torténik,
akkor a megrendeldt anyagi veszteség érheti, ez azonban autondém piaci szerepld esetében
nem {itkézik a Tpvt. elSirasaiba.”*® Az Allami Szamvevészék 2002 tavaszan publikalt
jelentésben mégnem tudott véleményt mondani arrdl, hogy olcsdbban vagy dragabban
épiiltek-e a sztraddk a megel6z6 években, mint 1998 elétt.> Csak a témarol sz616 masodik
jelentésében, 2003-ban irta le, hogy a harom évvel kordbban kotott szerz6dés alapjan az
M7 feltjitasa a piaci 4rnal majdnem harminc szdzalékkal tobbe keriilt.**

Marpedig a koltségvetési raforditasok hatékonysaganak, a kormanyzati dontések joléti
hatasanak utolagos értékelése nagymértékben fiigg attol, hogy sikeriilt-e elérni az
arcsOkkentés céljat - de ez ugyancsak kétséges. Ha igaz az a sajtoban megjelent allitas,
hogy 2000-ben is lett volna olcsdbb ajanlat az autopalya épitésre, csak tul késon érkezett,

301 &5 figyelembe vessziik az ASz

illetve nemzetkozi tulajdonban 1évé konzorcium tette,
utolagos értékelését 1s, akkor a kivalasztds kozvetlen gazdasdgi, kozpénziigyi
végeredménye nehezen védhetd.

Végiil, érdemes megemliteni néhany hidnyz6 kritériumot, ami az ilyen volumenti allami
megbizasoknal - de kisebb értékii beszerzéseknél is -altalaban szerepelni szokott. A vevd
ebben az esetben sem referenciat nem kért, sem a kivitelezd tékeerejét, stabil pénziigyi
helyzetét nem kovetelte meg, ami biztositékot adott volna a munkavégzés j6 mindségére,
az esetleges hibak kijavitdsdnak finanszirozasara. Ez részben érthetd: a sajatos
kivalasztassal nyiltan olyan cégeknek akartak kedvezni, amelyek éppen ezeken a

teriileteken voltak gyengébbek kiilfoldi versenytarsaikndl. Lattuk azonban, hogy a

Vegyépszer-Betont konzorciumnal mindkét szempontbol - az Gtépitési tapasztalatokat és

358 GVH (2002b). A magas arak piaci kérilmények kdzott valéban nem a megrendel6 piaci eré6félényét tikrozik.
359 Ivan (2002c)

360 K. Sz. A. (2003). Mint késébb bemutatjuk, a Vegyépszer vitatta a megallapitast.

361 Szajlai (2000), lvan (2001b)
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a pénziigyi hatteret nézve is - lettek volna jobb jelentkezOk. (Némi irénidval azt is
mondhatnank, hogy ha a kivalasztas alapja a Vegyépszer két szembeszokd jellegzetessége,
a sztrada-referencidk hidnya és a gyenge financialis helyzet, akkor a versengés kapuit
nagyon szélesre lehetett volna tarni.) Masfeldl viszont az is gyorsan nyilvanvalova valt,
hogy a kormanyzati elkdtelezettség ¢és a feneketlen allami pénztirca mindenhato. A
Vegyépszernek 2000-ben kilenc milliardos bankgaranciat kellett bemutatnia, amit a CIB-

ABN Amro paros meg is adott.*®”

A szokasos banki eljarasrendbe nehezen illeszkedd
dontés kockazatat valoszinilileg csak a megrendeld biztos anyagi hattere enyhithette. A
folyé finanszirozashoz sziikséges Osszegeket pedig nem a cégek sajat tokéjébdl s a
mérlegadatok szerint nem is hitelekbdl teremtették eld, hanem - mint a 2000-t6l
folyamatosan ndvekvo, a sajat arbevételt meghalado rovid lejaratu kotelezettségallomany
mutatja - az alvallalkozd6i kifizetések gorgetésébdl, valamint az NA Rt. altal nagyvonaluan
kiutalt el6legekbdl.*®

Ami a dontési rendet illeti, a politikai ellenzék és a sajtd egy része éveken at biralta a
kivitelezOk kivalasztasanak modjat, ,,az 0j, kormanykdzeli gazdasagi elit” kialakitasanak

64

feltételezett torekvését.’®* A magyar tulajdonban 1évé kis és kozepes vallalkozasok

egyontetiien iidvozolték a meghirdetett, dket kedvezményezé korményzati politikat, de a
megkérdezettek koziil néhanyan ugy vélték, hogy ez inkabb csak szavakban jelentkezett,
maésok szerint erések voltak a politikai jellegli szelekcids szempontok. ,,Oriiltiink, amikor a
magyar cégek eldnyben részesitésérdl hallottunk, de gyorsan kideriilt, hogy nem éppen
rank gondoltak” — mondta egy MSzP kézeliként szamon tartott tizletember.’®® A hattérbe
szoritott véllalkozok egy része hangosan nehezményezte a kozbeszerzés melldzését, a
nyilvanos verseny hianyat.

Az egyik legnagyobb jatékos, a Strabag minden lehetséges forumon megtamadta a zart
ajtok mogott hozott dontést. A Gazdasagi Versenyhivatalhoz 2000-ben és 2001-ben is
beadvannyal fordult, el6szor azért, mert az NA Rt. érdemi vélasz nélkiil hagyta az M3-as
tovabbépitésére vonatkoz6 targyalasi ajanlatat, késébb nem reagalt az M7 feltjitasat érintd
ismételt megkeresésére. A Kozbeszerzési Dontébirdsagon (KDB) pedig azt panaszolta fel,
hogy az utdbbi ligyben nem hirdettek kdzbeszerzést, noha kozpénz elkoltésérdl volt szo, a
koltségvetés készfizetd kezessége mellett.

A GVH mindkét esetben csak a fellebbezési forum, a Fovarosi Birdésag hatarozata utan
foglalkozott az liggyel, de allasfoglaldsai — a késdbbi munkdk lehetdségére, illetve a
megrendeld nem-piaci magatartasara és eréfolényének hidnyara hivatkozva - elutasitdak
voltak.*®® Nem adott helyt a kifogasnak a KDB sem, azzal az indokkal, hogy az NA Rt.

362 Szajlai (2000)

363 2. tablazat, Mink (2002a)

364 Példaul Kamasz-Magos (2002), Ivan (2001a)
365 Interjurészletek

366 GVH (2002b)
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nem tartozik a kozbeszerzési térvény hatilya ala.*®’ A Strabag ebben az esetben is
fellebbezett. A birosag elészor az Alkotméanybirdsaghoz fordult azzal a kérdéssel, hogy
alkotményos-e ebben az iigyben a kozbeszerzés kormanyzati kezelése.’*® A legmagasabb
jogi férum elutasitotta a vizsgalatot, és a Fovarosi Birdsag a 2001-es beadvanyrol az eljaras
hosszas sziineteltetése utdn csak 2005 végén hatarozott. Akkor 0 eljarasra kotelezte a
KDB-t annak kideritésére, hogy allami pénznek mindsiil-e az az Osszeg, amit az MFB,
majd az NA Rt- t8kedgon kapott a koltségvetéstol.*®

Ezek az éallasfoglalasok azt mutatjdk, hogy az autopdlya épités kivitelezésérdl hozott
kormanyzati dontés nem sértette szembeszokd modon a hatdlyos torvények betiijét, illetve
ahol ez a veszély fenyegetett volna, ott a szabalyozast a politikai szandékoknak
megfelelden alakitottak (példaul az MFB és az NA Rt. jogallasanak meghatarozéasa €s
kivonasuk a versenyeztetés kotelezettsége alol, a vallalkozo6 kivalasztasi modszerérdl és a
koltségvetési  garancidhoz kapcsolt kozbeszerzésrdl szolo eldirds  kihagyasa a
korményrendeletekbdl, vagy a kozatépités atcsoportositdsa a versenyeztetés aldl nem

mentesithetd minisztériumtél az MFB-hez’"°

). Nem ilyen egyértelmli viszont, hogy a
torvények szellemét sem érte sérelem. A fiiggetlen, illetve hatalmi ellenstlyokat jelentd
szervezetek - a Kozbeszerzési Dontdbizottsagtdl a Gazdasdgi Versenyhivatalon, a
birésagokon és a kordbban elmondottak szerint az Allami Szimvevészéken at az
Alkotmanybirdsagig - 6vakodtak attol, hogy sajat értékrend;jiikbdl és szabalyrendszeriikbol
kiindulva legaldbb megkérddjelezzék a hivatalban 1évé kormany dontéseit.

A hosszadalmas és végsd soron elutasitd procedurakbdl a panaszosok szdmara is ugy
tinhetett, hogy a kabinet elhatdrozasaival szemben — legaldbbis amig az hatalmon van -
nincs apellata. Valoszinilileg ezért nem is probalkoztak késdbb, 2002 nyardig a hasonlo
modon kotott tobbi szerz0dés, sét a masutt formalisan 1étezd verseny kétes eredményeinek
megkérddjelezésével sem. Amikor példaul a Betonit - alkalmas pontozasi rendszer
megvalasztasaval - gy nyert meg egy nagyobb Ujfeltjitasi palyazatot, hogy arajanlata
kétharmadaval dragabb volt a masodik €és harmadik helyezett cégekénél, azok nem

fellebbezték meg a dontést.””!

367 Birésaghoz...(2001)

368 Alkotmany ellenesen...(2002)

369 Vegyépszer...(2005)

370 A nagy allami zsebekré| fokozatosan derdilt ki, hogy a térvények egy része rajuk nem érvényes. Az APV Rt.-t csak az 1990-es évek végén, a Tocsik
botrany hatésara rendelték a kdzbeszerzési térvény hatdlya ala, de természetesen mindvégig be kellett tartania a privatizaciés térvényt. Ez utobbi
azonban az MFB kezét nem kétdtte meg, igy az ezredforduldn sok eladast (példaul a Bizomanyi Aruhaz vagy az allami gazdasagok értékesitését) a
specidlis pénzintézet bonyolitott le, jogszerlien palyaztatas nélkil. A 2002-es kormanyvaltas utan az MFB-re és az NA Rt.-re is kotelez6 lett a
kozbeszerzés - az Allami Autdpalya Kezelére viszont nem (Rémai 2003b).

371 A dragabb...(2002), Rémai (2003b)
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1.2.5. A vallalatra gyakorolt hatas: a felfutas idészaka

A Vegyépszer-Betonut paros nemcsak 2000-ben kapott nyilvanos verseny nélkiil két nagy
szerzOdést, hanem 2002 tavaszdig, a parlamenti valasztdsokig a Nemzeti Autdpalya Rt.
minden - dsszesen 300 milliard forint értékli - megrendelésének kizarolagos fovallalkozoja
lett, ugy, hogy masoktdl még ajanlatokat sem kértek. Az indit6 dontések utan mar szoba
sem kertilt versenyeztetés — a kijelolés automatikussa valt.

A Gazdasagi Versenyhivatal egy 2000-ben érkezett, a mell6zést nehezményezd vallalati
panasz kivizsgalasat arra hivatkozva tagadta meg, hogy az autdpalya épités folytatodik, és
a cégnek kés6bb esélye lehet mas munkak megszerzésére.’’> A GVH 2003-ban hozott
hatérozata azonban mar azt konstatélta, hogy ,,...kormanyzati dontés alapjan, 1998-t6l az
autopalya-épitést (M3  Fiizesabony-Polgar), az autdpalya-felojitast (M7  Erd-
Balatonzamardi), illetve a késObbi autdpalya szakasz részét képezd hidépitést (szekszardi
Duna-hid) csak az elobb emlitett [Vegyépszer-Betonit] konzorcium végezhette
generalkivitelezoként.””?

A Magyar Autopalya Konzorcium 2000-2001-ben mintegy 170 milliard forint értékii
szerzOdést kotott az NA Rt.-vel, majd 2002 elsé honapjaiban Gjabb kdzel 130 milliardos
tételek érkeztek, beleértve a Széchenyi tervbdl finanszirozott — de annak alapfilozofiajatol
eltéréen nem palydzaton meghirdetett, hanem ugyancsak az MFB-NA Rt. paros altal
kiosztott - utszakaszokat.’’* Ehhez a mintegy 300 millidrdos bevételhez viszonyitva
csekély - bar esetenként, mint az eldbb emlitett Betonut-ligyben igen jol jovedelmezd -
kiegészitések voltak 2002-ig a kozbeszerzésen elnyert néhany millidrdos-tizmillidrdos
rendelések.””

A parlamenti valasztdsi kampany iddszakdban még tovabbi 200 milliardos épitési
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szerzOdést készitettek eld,””” ezek nagyobbik csomagjdnak aldirdsara azonban mar nem

kertilt sor.

Toplista és munkaszervezés

A kivételezett helyzet oriasi fellendiilést hozott a Vegyépszer szdmara. Az 1. tdblazatban
Osszefoglalt adatok szerint a cég arbevétele 2000-ben megduplazodott, 2001-ben majdnem
négy ¢és félszeresére ndtt, majd a kovetkezd évben a magas bazishoz viszonyitva ujabb
hatvan szizalékkal emelkedett. gy az ezredfordulén a szakagazathoz tartozod

nagyvallalatok arbevételnek tizedét adta, 2002-ben pedig egymaga forgalmuknak tobb

372 GVH (2002b)

373 GVH (2003)

374 Az els6 nagy munkéakon, az M3 tovabbépitésén és az M7 feltjitasan kivdl ide tartozik az M9 autéut, a Szekszardi Duna-hid, a Polgari Tisza-hid, az
M30-as, az M7 tovabbépitése és 38, féként varosokat elkeriil6 utszakasz (Tébb szazmilliardos...2002, Mink 2002a).

375 A Vegyépszer elnyerte tobbek kdzott a kaposvari elkerll6 ut és egy stadion épitését, a Betonut pedig a 8-as ut feltjitasat (Magos 2001b, AM.-T.T
2002, A dragabb...2002).

376 Tobb szazmillidrdos...(2002)
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mint a felét, nyereségiiknek pedig kétharmadat hozta. Ebben az évben az ado6zés eldtti
eredmény paratlan médon meghaladta a sajat téke értékét.

Ez a robbanasszerti fejlodés tiikkr6zOdik abban is, hogy az arbevétel alapjan legnagyobb
200 cég listajan a Vegyépszer 1999-ben még nem szerepelt, 2000-ben a 139. volt, de 2001-
ben a 38., 2002-ben pedig (igaz, itt mar a cégcsoport egészét figyelembe vevd konszolidalt
adatok alapjan) a 16. helyre kapaszkodott fel.*”’

A téblazat azt is vildgosan mutatja, hogy a Vegyépszer valdban fovallalkozoként
miikodott: az arbevétel tetemes része - kezdetben a fele, az elsd nagy allami megrendelések
idején kozel nyolcvan szazaléka - csak atfutd tétel volt. A nagy épitkezéseknél az
alvallalkozok foglalkoztatdsa mindeniitt megszokott. Szakérték véleménye szerint ennek
szintjét Magyarorszdgon két sajatos tényezd is megemeli. Az allami infrastrukturalis
beruhdzasok a parlamenti ciklusok hatasara nagy kilengésekkel ingadoznak — az apalyok
miatt nem érdemes minden tevékenységet a vallalaton beliil tartani, csak a szellemi
kapacitas és az alap géppark fontos. Raadasul a kis kiilsé cégek munkéja olcsobb, nemcsak
az alacsonyabb rezsikoltségek, hanem a kiterjedt fekete munka miatt is. A Vegyépszer
esetében ez ardny, még ha a konzorcalis partner Betonttnak kifizetett 6sszeget leszamitjuk
is,’™® valosziniileg a nalunk megszokottnal is magasabb.

Mar énmagéaban ezek a szamok is utalnak ra, hogy a szerzddéskotések utan a Vegyépszer
nem volt kénnyti helyzetben. Utépitési felkésziiltségének hianyat a Betonut legfeljebb
egyes részteriileteken tudta potolni. A konzorcium vezetdéje mar az M3-as beruhdzasi
szerzOdésének alairasa elott megkezdte a sztradaépitésben jartas szakemberek felvételét — a
konkurencia szerint ,.elszipkézta a legjobb mérnokdket”.”” A szakma egyik bennfentese
szerint a vallalatnak nagyon kapora jott, hogy a Nemzetk6zi Betonut éppen akkor ment
tonkre — enélkiil talan el sem tudta volna végezni a feladatot. A felszamolt cég jo
szakembergarddjanak egyik fele a Betonutnal, a masik a Vegyépszernél talalt allast. Masik
beszélgetdpartneriink azt hangstlyozta, hogy ,,...az utépités talmisztifikalt, mert az
korantsem olyan bonyolult dolog, mint mondjuk egy olajfinomité vagy festékiizem
felépitése. Kell ot-tiz ember, aki ért hozza, atlatja az egész folyamatot — a tobbi csak

szervezés kérdése.”*®’

377 Figyelé TOP 200

378 Az osztozkodasrol és a Betonut teljesitményérél csak szorvanyos adataink vannak. Sajtéhirek szerint a MAK 2000 és 2002 kozoétti 300 milliardos
bevételébdl 130 milliard jutott a Vegyépszer partnerének és alvéllalkozéinak (A Vegyépszer visszavasarolta...2002).

379 Szilagyi (2000), Ivan (2000b). A foglalkoztatottak teljes szama azonban a nagy felfutas idején nem nétt, hanem egyenesen megfelez6détt, ami
valésziniileg a kés6bb bemutatandd belsd szervezeti atalakitasok kdvetkezménye. A Vegyépszer csoport konszolidalt Iétszama ugyanis 2002-ben
majdnem 1700 6 volt, magasabb, mint 1999-ben Figyel6 (2003).

380 Interjurészletek
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Marpedig szervezési tapasztalatai voltak a hosszu févallalkozéi multra visszatekintd
cégnek. Ezeket jol kamatoztatta, és tovabb is fejlesztette az uj helyzetben, rugalmasan és
megfontoltan alkalmazkodva a megvaltozott feltételekhez.

A fizikai kapacitasokat eleinte alig bovitették, csak néhany hasznalt nagy gépet vettek,
tobbet pedig béreltek. Bar mar ekkortajt targyaltak megfelelé profili cégek
beolvasztasarol, arra csak késobb kertilt sor. Az elsd kivitelez6i munkdk zomét mintegy 3-
400 alvallalkozoval végeztették, amelyek korét az NA Rt.-vel is egyeztetnie kellett.*®' A
Vegyépszer az utépitésre vonatkozd kormdanyhatdrozat értelmében jorészt magyar
tulajdonu kis-és kozépvallalatoknak adott megrendelést. Am a févallalkozasban tapasztalt
cég nem bant veliik kesztyiis kézzel.

A magyarok foglalkoztatdsa olyan fontossa valt, hogy esetenként 20-40 szédzalékos — az
allami vevlre elvileg tovabb nem harithato - feldrat is vallaltak, példaul a ko
beszerzésénél.”™™ (Mas hirek szerint a févallalkozo, legalabbis eleinte nem tudta
megkeriilni a kiilfoldi kézben 1év6 kébanyak beszallitasait.**?)

Az M3 ¢épitésén az alvallalkozok atalanydijban dolgoztak, tiz szazalékos bankgaranciat
kellett letenniiik (amiben segitette ugyan Oket a foként kisvallalkozasokkal foglalkozo
Hitelgarancia Rt.), és 60 napos fizetési hatariddvel jutottak a pénziikhoz. 2001 tavaszan
pedig a MAK az 6 kivalasztasatol eltérd modszert alkalmazott: versenyeztette az
alvallalkozokat tobbek kozott foldmunkakra, vizelvezetésre, csatornaépitésre. Allitolag egy
munkara dtven jelentkezd is akadt.***

A "kékemény tizletfélnek" ismert Vegyépszer néhany esetben alkalmazott engedékenysége
latszolagosnak bizonyult. Egy 1), kis kdébanyanak az MFB-tdl felvett kdlcsone mogé a
févallalkoz6 allt oda Gigy, hogy még a szokasos bankgaranciatol is eltekintett. Ha azonban
a piacon nem hitelképes cég részletre veszi meg a gépeket, ¢s megrendeléje mindseégi
kifogasokat tdmasztva nem fizet, akkor a cs6édbe mend banyat a garancia-szerzddés fejében
a Vegyépszer szerezheti meg.”™

A kiterjedt halozat iranyitdsdra a Vegyépszer négy, a vallalatcsoporthoz tartozo
»generalkivitelez6t” alkalmazott, amelyek kiadtak, és koordinaltdk a munkét. A megoldast
sok kiilsé kritika érte, ezért 2002 elején nyilvanossagra hoztdk a legtobb alvallalkozé
kilétét, azaz a Vegyépszer-piramist.’®® Az alvallalkoz6i lancolatot eufemisztikusan a
pénzaramlas és a felel0sség atlathatatlansdga miatt szokds birdlni. A kérdés a politikai
ellenfelek szdmara valdjdban azért fontos, mert elvileg itt érhetd tetten a pénzek
atszivattylzdsa maganzsebekbe vagy partkasszdkba, amire a piacindl magasabb ar ad

fedezetet. De nemcsak ezzel lehet baj, hanem a tul alacsony arakkal is. Ilyenkor a cégnek

381 Szilagyi (2000), lvan (2000b)

382 Magos (2001a)

383 Mink (2001)

384 Haraszti (2001)

385 Romai (2001c)

386 Ivan (2002a). A négy generalkivitelez6 a Maut Kft., a Vegyépszer Mérnok Iroda, a Vegyépszereld Kft. és a MIX Kozkereseti Tarsasag, amelyeket a

févallalkozé tobbek kdzott a Fotaxival és a VIA 21 kft-vel egyditt alapitott.
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(és a mogotte allo korményzatnak) a szegény magyar alvallalkozok kizsigerelését - a
nyilvanosan hirdetett célok képmutatd voltat - vethetik a szemére.

A bedolgozok koziil néhanyan - persze mar a munkdk lezarultit és a kormanyvaltast
kovetden - nyilvanosan is panaszkodtak konkrét munkakat, arakat bemutatva, hogy a sok
vallalkozo6 lancolatan végigfutd szerzddések végpontjan a tényleges munkavégzok csak a
tonkremenetelhez elegendd éhbérért dolgoztak.*®’

A talzott koltségek sajtoban is felhanytorgatott iigyei koziil a munkavégzés nélkiili
kifizetés vadja az altalanossagok szintjén maradt. Jol fizetd iizlet jutott viszont a
korményzat egy masik kedvencének, a Defend 6rz6 védd cégnek: a MAK-tdl az M3
utvonaldnak bombamentesitésére 1,4 milliard forintot kapott, é¢s a munkat allitolag 877
millidért tovabbadta egy olyan cégnek, amely egy év mulva mar "fantomizéalodott",
hajléktalanok tulajdonaba keriilt. 2002 nyaran az ujsagirok a Fidesz "Tocsik-ligyét" vélték
felfedezni a kiviilallok szdmara jocskan feliilszdmlazasnak latszo - és a névado
tranzakcidhoz hasonléan a megszerzett bevételek egy részének Aatutalasdra igencsak
alkalmas -, tobbmilliardos tigyvédi, tervezéi és mindség ellendrzési dijak esetében.”®® Jogi
kovetkezményekrél azota sem tudni - ami nem feltétleniil a vad megalapozatlansagat
bizonyitja.

Béarmekkordk voltak is az alul-vagy tulfizetések, az tény, hogy a felfutas éveiben a
Vegyépszernek nemcsak az arbevétele, hanem a nyeresége is szépen emelkedett. Az
addzas elotti eredmény 2000-t61 2002-ig tizszeresére, tobb mint kilenc milliard forintra
noétt, ami arbevétel ardnyosan csak 6,1 szazalékot jelentett - de meghaladta a folyamatosan
novekvo sajat toke értékét (1. tablazat). A gyarapodashoz minden bizonnyal hozzdjarult,
hogy a 2000-ben megszabott - ¢és nemcsak a kiviilallok, hanem a megrendeld altal
eredetileg is sokallott — Vegyépszer arak tovabb nottek.

A MAK az M3 ¢épitésénél és az M7 felujitasnadl a szerzddéses dijon feliil 6tmilliardos
szamlat nyajtott be potmunka, azaz plusz feladatok elvégzése miatt. Ezt az NA Rt. és az
ellen6rzd Altalanos Mérnoki Iroda (AMI) haromnegyed évig vitatta. A konfliktus élességét
¢s a kivitelezOk erejét jelzi, hogy a kifizetést ellenzé mindkét cég vezérigazgatdjat
menesztették - az AMI élére allitolag jo vegyépszeres kapcsolatokkal rendelkezé
ligyvezetét neveztek ki -, s ezutan 2,1 milliardot kiutaltak.>® Az M9-nél kétmilliardos
potlolagos igényt adott be a konzorcium, amit utobb 6todére mérsékeltek.*”® A 2002
marcius végeén aldirt €épitési szerz6dés mar kétmilliardos kilométerdron kottetett, amit az
NA Rt. a nehezebb terepviszonyok ellenére is indokolatlannak tartott, ezért hosszu
honapokig halogatta az alairast.”®' Elképzelhetd, hogy a kampéany finisében kellemetlen
botrany elkeriilése mellett ezek az arvitdk is hozzdjarultak ahhoz, hogy az ujabb
elokészitett csomagot - amely egyes becslések szerint harminc szazalékos feldrat
tartalmazott®”” - mar nem hozték teté ala.

387 Féderer-Rémai (2002a)

388 Mink (2002c), Féderer-Rémai (2002c)
389 Mink (2002c)

390 Rémai (2002)

391 Mink (2002a)

392 Mink (2002a)
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Noha a Nemzeti Autdpalya Rt. az elsd szerzddéskor és késobb is megprobalta lealkudni a
Vegyépszer arait, erre a kialakult keretek és eréviszonyok kozott - amikor a vezérigazgatok
levaltasabol is sejthetéen a beruhdzas politikai megrendeldje inkabb a kivitelezé partjan
allt - kevés es€lye volt. A févallalkozo bevétele és profitja ahhoz mindenképpen elég lett

volna egy nagyobb 1éptékii terjeszkedés elinditasahoz.

Ovatos bovités

A Vegyépszer a szerzOdések teljesitéséhez hidnyzo kapacitisok, a magas rendelés
allomany, a folyamatosan halmoz6do nyereség és az alacsony hiteldllomany bovitésének
elvi lehetdsége ellenére a nagy felfutds éveiben, 2002-ig még nem vagott bele jelentdsebb
terjeszkedésbe. Inkabb csak keriilgette a hasonld profilu, részben konkurenciat jelentd
vallalkozasokat. Az dvatossag indoka talan az irdnyitasi kapacitasok teljes lekotottsége,
egy esetleges kormanyvaltast kovetd kedvezdtlen helyzetre tartalékolas, a rugalmassag
megorzése, volt — esetleg kedvezdbb alkalomra, tovabbi aresésre vart a cég.

A két legnagyobb falat az 1998-ig sikeres, a csucson negyvenmillidrdos arbevételt
produkalé Betonut Nemzetkozi Rt.-vel (BN Rt.) €s a kordbban ugyancsak a legnagyobbak,
legeredményesebbek kozé tartozd — szintén magyar tulajdonban 1évo - épitdipari cég, az
Alba Regia Epitéipari Vallalat (AREV) lett volna. A Vegyépszer mindkét, az
ezredfordulon mar komoly pénziigyi bajba keriilt tarsasdggal targyalt. Az elsd
megvasarlasarol letett, vagy azért, mert az eladok kevesellték az ajanlott arat, vagy mert a
vevO veégiilis nem akarta megszerezni a vallalkozast a 13 milliardos addssagallomannyal

% Ha az volt a feltételezés, hogy késobb, felszamolasbol még olcsobban, terhek

394

egyutt.
nélkiil meg lehet szerezni a nagy multa céget,”" akkor a szamitdsok bevaltak. A
Vegyépszer csak az éppen létfontossagu szellemi kapacitas egy részét szerezte meg — a
nagyobb falat partnerének, a Betonut Rt.-nek jutott. Az AREV-bél viszont 2002-ben a
Vegyépszer is diszkrét vasarlasba kezdett. A két torténetet azért érdemes részletesebben

mutatjak.

Az olasz tulajdonos csddje utdn a Betonit Nemzetk6zi Rt. sorsdt a szakmdan beliili
feltételezések szerint az pecsételte meg, hogy elutasitotta a kormany kozeli cégek vasarlasi
ajanlatat, majd vildgossa valt: a magyar tulajdon és a nagy tapasztalatok ellenére nem kap

393 Ivan (2000b), R. Kovacs (2002a)
394 Erre utal Féderer-Rémai (2002b)
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részt az Gjra induld autopalya €pitésekbdl. A hitelezOk az allami ,kegyvesztettség” lattan
inditottak el egymas utan a felszamolasi eljarast. *°°

A BN Rt. 2000 végén eldszor kilencven napos moratdriumot jelentd oncsédbe menekiilt, és
ki is egyezett a hitelezOk zomével, a részvények harminc szazalékat atadva nekik az
addssagok fejében. (Az 1) tulajdonosok kozdott szerepelt az éppen akkortdjt virdgzasnak
indult régi ellenlabas, a Betonut Rt., sét egyes hirek szerint Orban Gy6zd cége is.) A BN
Rt. fétulajdonosa, a Pannon-Flax ekkor masoknak probalta eladni a céget - a sajtohirek egy
izraeli befektetdrdl szoltak, akit azonban gyorsan elriasztott a gyorsan elrendelt APEH
vizsgalat.**®

A vallalkozéast nem sikeriilt talpra allitani, tobbek kozott azért, mert a csddegyezség két
kisebb bank ellenalldsa miatt nem emelkedett jogerdre, igy kozbeszerzési palyazatokon
sem tudtak indulni. Végiil 2002 tavaszan a tobbségi pakett egy Cipruson bejegyzett céghez,
majd a Betonut tgyvédjéhez keriilt.”” A Pannon-Flax még kisérletezett azzal, hogy
beperelje az Allami Vagyoniigynokséget a privatiziciohoz kapcsolt szindikatusi szerzédés
teljesitése, azaz a Betonut bevételek egy részének atutaldsa érdekében, de ez a mentdakcio
is kudarcba fulladt. Amikor 2003 elején a birdsdg elrendelte a vallalat felszamolasat,
addigra az mar a Betonut ,,érdekkdrébe” kertilt: a régi ellenldbas beiiltette képviseldit a BN
Rt. feliigyelé bizottsagadba (tigy, hogy a kozgylilés zavartalansdgat a helyi biztonsagi
emberek mellett a Betonut Rt. védelmét is ellaté Kotter Security emberei vigyaztak), majd
fokozatosan megszerezte a tonkrement vallalkozds vagyonat, embereit és piacat —
adossagok nélkil.*”®

A vézlatos eseménytorténet érthetdvé teszi - ha nem bizonyitja is - a fotulajdonos
vélekedését, hogy a csddnek nem gazdasagi, hanem politikai okai voltak, és szdndékosan
tették tonkre a vallalkozast.™ Egy kisrészvényes még er6sebben megfogalmazasaval: a
partkasszak feltoltése a nagy allami megrendelésekbdl mas orszagokban is megszokott. "Itt
azonban mar piacrablasrdl van szo, partérdekbdl két, ebben az dgazatban nem jegyzett cég
allami monopo6liumhoz juttatasarol."*"°

Sok szempontbol hasonld, de kisebb publicitast kapott az Alba Régia Epitdipari Vallalat
sorsa és kapcsolodasa a Vegyépszer-Betonlt paroshoz.

A veszteségbe csuszott, eladdsodott, de akkor még kozel kilencmilliardos arbevétellel
rendelkezd - 2000-ben a kozbeszerzések rangsordban még a tizedik, a Figyeld épitdipari
toplistajan a 13. helyen all6 - AREV-et 2001 oktoberében egy Fideszes orszaggytilési
képvisel$ kis kft.-je szerette volna bekebelezni — am politikai nyomasra visszalépett.*'
2002-ben a Vegyépszer eldszor ,,egylittmikodési megallapodast” kotott a csddkozelben
1évé cégesoporttal, haromtagl igazgatosagaba két fot delegélt, és félmilliard forintos
hitellel segitette ki a tarsasagot, amelynek fejében részvényvasarlasi opcidt kotott ki.**>
Néhany honap mulva meg is vette négy ingatlanfejlesztéshez kapcsolodo vallalkozasat, azt
érzékeltetve, hogy a tékeinjekcié hozzasegitheti az AREV-et a talpraallashoz.*” Ez

395 Juhasz (2002b), Felszamoljak...(2003)

396 R. Kovacs (2002a). Van, aki ugy tudja, hogy a vizsgalat elinditdsaban és altalanosabban, a cég felszamolasaban aktiv szerepet jatszott a
legnagyobb kormanypart: a Fidesz egyik gazdasagi féembere mar korabban megfenyegette a BN vezet6jét, hogy vagy eltlinik a szinrél, vagy
ténkreteszik a vallalatot (interjurészlet).

397 Ciprusiak...(2002), A Betonut...(2002), R. Kovacs (2002a)

398 R. Kovacs (2002a), Felszamoljak...(2003)

399 R. Kovécs (2002a)

400 Féderer-Rémai (2002b)

401 Milliardos...(2001), Halaska (2002)

402 Mink (2002b)

403 Didszegi (2002)
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azonban itt sem sikeriilt — tobbek kozott azért, mert a 2003-ban mar az AREV Holding
legnagyobb tulajdonosaként fellépd Vegyépszer nem szavazta meg a sziikséges 800 millio
forintos potbefizetést.**

E kisebb vésarlason és késdbb az eszkdzok egy részének megszerzésén tul a Vegyépszer
cégcsoportnak 2000 oktobere ota 6nallo tagja a hidépitéssel foglalkozdé Mahid 2000 Kft.,
2001 szeptemberétdl a Folyami Hidalapozo Kft., 2002-t61 a Magyar Epitémérnoki
Mindségvizsgald és Fejlesztési Kft. (Maépteszt), valamint az utépitések koordindlasara
létrehozott MAUT. Az elsé cég egy 1998-as beolvasztas nyoman, a Maépteszt pedig az
AREV-tél atvett MinGségbiztositasi Kft. bazisan, a Betonutépits Nemzetkozi Rt.
laboratériumanak integralasaval alakult ki.**

Az utépitd kapacitasok lasstt bdvitése, belsé atszervezése mellett a Vegyépszer
sajtoértesiilések szerint az 0j fOprofilon kiviili tevékenységek irant is érdeklédott. Bar a cég

cafolta, hogy targyalna a TV 2, a Szines Mai Lap, az Auté-Motor megvételérsl,*°

a
késobbi befektetések fényében a taladlgatds nem volt teljesen megalapozatlan. A miikodési
palettat szinesité vasarlasok koziil az egyetlen tetd ala hozott {igy azonban ebben az
idészakban a Fétaxi tobbségi pakettjének megvasarlasa volt 2001-ben Inforgtol.*"’

A taxi vallalat sajtohirek szerint mar joval kordbban is a vallalat érdekeltségi korébe
tartozott, noha ezt az érintettek sokaig tagadtak. A Vegyépszeréhez valdszinilileg nem
véletleniil hasonlé forgatokonyv szerint a Fotaxit is a dolgozok privatizaltdk a
Munkavallaloi Résztulajdonosi Program keretében - az éppen lecserélt menedzsmenttel és
a Vegyépszer részvételével alakult spanyol-magyar vegyesvallalattal egyiitt. Noha az
utdbbiban a hazai tarsasagnak kisebb tulajdonhanyada volt, a vezetd tisztségviselok és a
részvényesek egy csoportja szorosan kotddott hozza. Az akkor éppen veszteséges taxit a
vevok allitolag olcson, a céghez tartozd ingatlanok értékének mintegy feléért szerezték
meg, a becses ingatlanrészek pedig hamarosan valddi értékiik toredékéért mas Vegyépszer
érdekeltségekbe keriiltek at.**®

Nem feledkezhetliink meg arrdl, hogy a Vegyépszer maga is egy szerteagazd cégcsoport
tagja volt, tulajdonosi, személyi és iizleti kapcsolatban allt az Inforg Rt.-vel, a 2002 elején
létrehozott Pro Cash Rt-vel és a Pro Aurummal, amelyek — nem kizart, hogy részben a
Vegyépszer egyre boviild forrasaibol - ebben az iddszakban is terjeszkedtek. 2002 tavaszan
megvették példaul az Ipari Szovetkezeti Holding egy részét, valamint a négy évvel

korabban visszaallamositott Bizoméanyi Aruhaz Vallalatot az MFB-t3l az OTP-vel

404 Megsziinés.. (2003)

405 Jencs (2004). A Mahid Kft. egyik alapitoja sajtéhirek szerint Szabé Tamas, az Antall kormany privatizaciés minisztere volt (Fédere-Rémai 2002a).
406 A Vegyépszer... (2002)

407 Ferenczi (2004)

408 Féderer-Rémai (2002a)
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felesben, majd egy évvel késébb teljes egészében.*”® Mindent dsszevetve a Vegyépszer
felfejlesztett Utépitd kapacitdssal ¢és tapasztalatokkal, jo pénziigyi kondiciokkal,
megrendelésekkel kistafirozva, a megfontolt terjeszkedési stratégia miatt alacsony
hiteladlloméannyal varta a parlamenti valasztasok eredményét. A szakmdban altalanos
vélemény, hogy a tarsasag — tobb mas épitdipari vallalattol, példaul a Betonuttol eltérden —
jol szervezett, profi cég, hatékony belsé dontési és Osztonzési rendszerrel, megfontolt,
ovatos stratégidval. A cég vezetdi ugy véltek: a Vegyépszer versenyképes lett, az elmult
években annyira megerdsodott, hogy egy esetleges korményvaltas utan is talpon tud
maradni.*'’

Az akkori ellenzék politikusainak és a sajtd egy részének évek ota tartd tamadéasai azonban
azt is eldrevetitették, hogy politikai széljaras fordulata esetén a Vegyépszernek nem lesz

konnyti dolga. Am mint a kiviilallok szamara is hamarosan vilagossa valt, a harcedzett

cégnek erre a valtozatra is volt forgatokonyve.

1.3. Az aranykor vége és az uj stratégia

»A Vegyépszer Rt. a Fidesz kampany részeként nemcsak a gazdasagi €let kiilonleges
szerepldje, hanem id6kozben politikai tényezd is lett” — fogalmazta még mar kordbban egy
MSzP-s politikus411, arra célozva, hogy a vallalat szereplése a gazdasagi verseny mellett a
politikai versenyt is torzithatta. Ha egy cég kozkeletli és a nyilvadnossag elott vilagosan
meg nem cafolt vélekedés szerint a politikai kapcsolatok fegyvere altal boldogul, akkor
nem meglepd, hogy a politika fegyvere altal vész el — vagy elveszejtésére legalabbis

kisérletet tesznek az ellenlabasok.

1.3.1. Nehéz indulas utan stabilizalas

A mar kordbban is gyakori verbalis timadasok a parlamenti valasztasok utan komolyabb
fenyegetésekbe torkollottak. Az 0j kormanypartok ,tételes leltar” felvételét iranyoztak elo,
parlamenti vizsgalobizottsagok felallitasat tervezték, a kozpénzek felhasznalasaért felelds

allamtitkari posztot hoztak létre a Miniszterelnoki Hivatalban, a korabbi iigyek

409 Féderer-Rémai (2002a), Kralik-Radi (2004)
410 Ferenczi (2002)
411 Vegyépszer...(2002)
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feliilvizsgalatanak lehetOségét is megadva.412 »Az Orban kormany hazi autdpalya épitd

3 minden feketelistin szerepelt, és a honapokig tarto APEH vizsgalatokon kiviil a

cége
biintetd feljelentés és a szerzédésbontas lehetésége is felmeriilt.*'* Az elbbire csak a
Vegyépszer szempontjabol viszonylag kis 1éptékli, a részvételével 1étrehozott Magyar
Epitéipari Kht.-nak adott egymilliardos informatikai tamogatas tigyében keriilt sor,*'’ az
utobbira pedig egyaltalin nem. A szerzddéseknek ugyanis nem a célszerliséget, csak a
torvényességet vizsgaltak - és ezen nem talaltak fogast. S bar a miniszterelnok is ugy vélte,
hogy az el6z6 kormany sztradaépitései joval tobbe keriiltek az indokoltnal, részben a
verseny hianya miatt,*'® ezt biintetéjogilag értékelhetd médon nem sikeriilt bizonyitani.
Sikertelenek maradtak a kozpénziigyi allamtitkarnak a Vegyépszer ellen inditott akcioi
i 417

A cég gyorsan belsd atrendezésekbe kezdett. El6szor is, mar a vallalat els6 emberei
nyilvanosan is elmondtdk mar a valasztasok eldtt, hogy a vezetd poziciokat az 1j
korményzati felallashoz igazitjak. A 2001 elejétdl vezérigazgatoként miikodd Timar Gyula
helyének atadasat helyzete kilatasba, ha a jobboldal gyéz. Mivel azonban ennek az
ellenkezdje tortént, Nagy Elek allt fel az elnoki székbdl - ezutdn a kdzvetlen fotulajdonos
Epszer Unio elnok-vezérigazgatoja lett, még inkabb visszahuzodva a kozszerepléstdl -, és
helyét Timar vette at.*'® Késébb modositottédk az igazgatosag osszetételét is*'®. Masodszor,
a Vegyépszer két évvel a lejarat eldtt visszavasarolta az MFB-nek kiilonleges jogokat ad6
aranyrészvényt™’ - nyilvan azért, hogy a most mar az 0j kormanyhoz kot6dé bank tavol
keriiljon a cég tligyeitél. Harmadszor, eldontotték, hogy nem koltoznek &t az uj,
reprezentativ irodiba, noha mar a levélpapirok és névjegyek is ki voltak nyomtatva.**'

Az 10j elndk-vezérigazgatonak a valasztasok kornyékén megjelent nyilatkozatai dertilatdak

voltak, annak ellenére, hogy most mar szabdlyos versenyre szamitott. Ezt lojalis modon

most mar helyeselte is - amire alapot adtak a cég startfeltételei.

412 Példaul Kuncze: az emberek...(2002), Kapitany Szabd (2002a)

413 Kuncze szerint....(2002)

414 Utépitési...(2002), Cseke (2002), Ivan (2002)

415 Csusztatott...(2002) Mas esetekben, példaul az Orszagimazs Kdzpont, az Ezisthajé Kft., a Millenaris Kht. esetében volt feljelentés, de komoly
kovetkezményekrdl nem tudni.

416 Medgyessy...(2002)

417 Példaul Vitéz F. (2004) Tegyiik hozza, mas lGgyekben sem ért el nagyobb sikereket.

418 Kapitany Szab6 (2002a), Kralik-Radi (2004). A kézgazdasagi végzettségii Timar 1990-ig az AFIT-nal, a Licencia Kiilkereskedelmi Vallalatnal és az
Ocsai TSz-ben volt gazdasagi vezets, majd egyéni vallalkozoként kényvvizsgalo lett. A Vegyépszerhez 1999-ben lépett be gazdasagi vezérigazgato
helyettesnek (Ferenczi 2002).

419 Elhagyta a testlletet példaul jobboldali kapcsolatairél ismert Térécskei Istvan (Vegyépszer Hirlevél 2004. aprilis)

420 A Vegyépszer visszavasarolta...(2002)

421 Kapitany Szab6 (2002a)
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»Azt varjuk a kormanyt6l, hogy olyan feltételrendszert mitkodtessen, hogy a lényegesen
erdsebb, nagyobb tdkeerdvel, kapacitassal rendelkezd multinaciondlis cégek mellett
eséllyel palyazhassunk a hazai piacon™** - szorgalmazta Timar, egyértelmiien utalva a
kivalasztasi rend varhatd valtozasara. S amikor az 01j kabinet a kdzbeszerzések partjara allt,
2002 nyaran a vezérigazgatd ezt, s6t a korabbi modszerek kritikdjat is megértéssel fogadta:
,»A politika jol és rosszul is beavatkozhat a gazdasdgba" — mondta, igazat adva azoknak,

oo

akik "politikai szempontbol elitélik, hogy az el6z6 kormany utépitési tapasztalatok nélkiili
cégnek kedvezett.” Ez ugyan nem a versenytarsak, a nagy kiilfoldi cégek ellen iranyult,
hanem a kisebb vallalkozadsok megerdsitésére az unids csatlakozas eldtt, ennek ellenére
természetes, hogy az ) kormdny kozbeszerzéssel osztja el az utépitési munkdkat. Most
mar a Vegyépszer ezen a terepen is sikerre szamithat, a tendereken is versenyképes, €s nem
érez diszkriminaciot.*”?

Az els6 idOkben azonban - a cégvezetd optimista nyilatkozataival ellentétben — az utépités
tertiletén hatarozott allami diszkrimindcié mutatkozott, €s a Vegyépszer mas piacokon sem

aratott nagy sikereket.

Partvonalon

Bar Timar Gyula valosziniileg tulzott, amikor azt allitotta, hogy a vallalatnak a kovetkezd

, , , . , 11: s _— .. 424
harom évre, évente mintegy szazmillidrdos értékben van munkdja,

a kapacitasok a
korabban megkotott szerzodésekkel egy iddre biztosan le voltak kotve, ami alapot adhatott
az esetleg szlikds esztenddk tulélésére. A Vegyépszer vezetdi a kormanyvaltas utan néhany
honappal mar biztosak lehettek abban, hogy a legnagyobb csapast el tudjak keriilni: a
folyamatban 1évé munkak befejezésének nem lesz akadalya. S remélték, hogy a régi és az
Uj hazai Utépitési szerzddések - lehetdség szerint mas tevékenységekkel kiegészitve -
tovabbra is magas, bar a 2002-es cstucsévnél természetesen szerényebb szinten tartjak az
arbevételt. 2003-ra 80-90 millidrdos, 2004-re ennél negyedével kisebb forgalomra
szamitottak; a prosperalashoz elégséges bevétel szerintlik tartosan az Utépitési piac 15-20
szazalékat jelentette volna.*?

Noha a teljes bevétel 2003-ban az el6z6 évinek a harmadéra, 55 milliardra, azutan pedig 38

millidrdra esett, a sajat bevétel viszonylag jol alakult, mert az alvallalkozok részesedése

2003-2004-ben jelentdsen csokkent. Kiugroak a nyereség adatok is. Az arbevétel aranyos

422 Optimistak...(2002)

423 B. Horvath (2003)

424 Kapitany Szab¢6 (2002a)

425 Ivan (2002d). A 3. tablazat azt mutatja, hogy a Vegyépszer 2002-ben a mélyépitési piac 13 szazalékat birtokolta, de ez az arany a kévetkezd
években harmadara-negyedére olvadt. Az Utépitési piac ennél természetesen sziikebb, a részesdések igy magasabbak, de ezek nagysaga a

rendelkezésiinkre all6 adatokbol nem megallapithato.
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eredmény példaul 2003-2004-ben — valdszinlileg zOmmel még a korabbi szerzédések
kifizetésekor — ért a cslicsra, 15 szazalék folott volt, mig az dgazat tobbi nagyvallalatanak
4-5 szazalékkal kellett megelégednie. A szamok azt sejtetik, hogy Vegyépszer 2002 utan
sem szorult ki f6 piacarol. A gyorsan kiadott els6 nagy sztrada megrendeléseken azonban -
mint varhato volt - nem jutott kozel a tlizhoz.

Az 0j kormany a kampanyban hangsulyosan szereplé 800 kilométer autopalya épités
igéretét szem el6tt tartva azonnal hozzalatott az elédje altal el6készitett, de a valasztasok
elétt mar ki nem adott, szdzmilliardos nagysagrendii szerzddések megkotéséhez. A
vallalkozok kivalasztdsanak modja eldszor — kivételes modon - a kozbeszerzés nélkiili
meghivasos targyalds lett volna, hogy az ligymenet gyorsabb, az indokoltnal tiz-htsz
szazalékkal magasabbnak tartott arak pedig kisebbek legyenek. A magyar tulajdon most is
feltétel maradt (formdlisan a referenciaszerzés, a hattérben valdszinlileg az ellenzék
nyomasa miatt is), de mar nem a févallalkozora, hanem csak a konzorciumok egy
tagjara.*”® A Vegyépszer nem szerepelt a meghivottak kozott, de korabban beadott mintegy
130 millidrdos 4arajanlata viszonyitdsi alapként szolgalt — nemcsak a megrendeldnek,
hanem sajtohirek szerint az informaciokat megszerzo, az ajanlattételre sziik két hetet kapo
versenytarsaknak is.**” A négy meghivott — koztiik a Betoniit Rt. —, mintegy a kormanyzat
kordbban nyilvanossagra hozott véleményének igazolasaként, huszmillidrd forinttal
olcsobb ajanlatot tett, mégpedig Ggy, hogy mindegyikiik egy-egy szakaszra adta meg a
legjobb arat.**®

Csakhogy az eljarasnak volt egy szembeotld, csiinya szépséghibdja: a kormanyra keriilt
partok versenyeztetést, kozbeszerzést igértek, s az erds ellenz€k a magyar tulajdon mellett
ezt is azonnal szamon kérte rajtuk.* De a dontési rendszert mar csak azért is meg kellett
valtoztatni, mert az NA Rt. és vele az egész autopalya épités atkeriilt az Osszevont
gazdasagi és kozlekedési tarcahoz, ™’ tovabba a Kozbeszerzési Torvény gyors modositasa
julius 25-t6l kiterjesztette annak kotelezd érvényét a Magyar Fejlesztési Bankra és
tarsasagaira is. Bar a kivételes eljaras hivei megprobalkoztak azzal az érvvel, hogy a
targyalasos eljaras is verseny, amelyben még szigorubb feltételeket lehet szabni, és hogy a
kozbeszerzés csak az 0j kormény altal meghirdetett — s nem a kordbban inditott —
tépitésekre vonatkozik,™' nem lett volna elegans az Uj szabalyozas hatalyba lépése el6tt
néhany nappal egy masfajta eljaras eredményét kihirdetni. A kormény végiil is igy dontott,
hogy a szavahihetéség tobbet ér a gyorsasagnal: kozbeszerzést kell kezdeményezni.*

Ebben az 10 helyzetben a Vegyépszer elvileg még favorit is lehetett volna, mert
»lendiiletben volt”, rendelkezett megfelelé kapacitdsokkal, és a megel6z6 években

felhalmozott tartalékok miatt alacsony arat kinalhatott volna.*® A dontéshozok azonban

hamarosan bemutattdk, hogyan zarhatok ki a feltételek célszerli megszabasaval a nem

426 Draga...(2002), Kdézbeszerzés 6sztdl (2002), Négy...(2002)
427 Feltinéen...(2002)

428 Kuncze szerint...(2002)

429 Atlathatd...(2002)

430 Elkerdl...(2002)

431 Mégsem...(2002)

432 Mégis...(2002)

433 Kapitany Szabé (2002b)

124



kivanatos szereplok a kozbeszerzésbol is, tovabba hogy a versenyszabalyok formalis
betartasa mellett akar emelkedhetnek is az arak.

A tenderfeltételek eldirtdk, hogy a palyazé arbevétele haladja meg a 8-10 milliard, sajat
tokéje pedig a 2-500 millio forintot, legyen nyereséges €s referenciaként mutasson fel
legalabb tiz kilométer, a megelé6z6 6t évben atadott hazai autopalya szakaszt.** E
kovetelményeknek pedig, csoddk csodaja, éppen az el6zd targyalasra meghivott négy
cégesoport felelt meg - a Vegyépszernek az M7 1j szakaszanak 2002. novemberi atadasaig
nem volt megfeleld referenciaja.

A kozbeszerzésen a nyertesek nem valtoztak, de a koltségek igen: az ajanlatok pontosan
visszatértek a Vegyépszer-Betonut altal korabban megjelolt és feltételezések szerint
harminc szazalékos felarat tartalmazo szintre — vagy forditott, de helytallo logikaval: a
Vegyépszer ugyanannyiért vallalta volna a munkat, mint a kiilfoldi tulajdonu cégek.***

A hivatalos magyardzatok szerint a néhany hoénappal kordbbi targyaldsos eljarashoz
viszonyitott arndvekedésnek mintegy felét a miiszaki tartalom bdvitése okozta. ¥’ A
Gazdasagi Versenyhivatal nemsokara megallapitotta, hogy az aremelésnek lehetett egy
masik oka is: a vallalkozasok 0sszejatszasa.

A GVH késébb a 2002-es autopalya tender minden résztvevdjét vétkesnek taladlta. Az
indoklasban szerepel a magatartas és a dijnovelés vélelmezett oka is: az elsd, targyalasos
korben a nagy tizletekbdl évekig kiszoritott vallalkozasok ,kiéhezettsége”, kockazat
minimalizal6 szdndéka, a masodik, kozbeszerzéses szakaszban az a biztonsag, hogy a kiirt
feltételeket rajtuk kiviil mas nem tudja teljesiteni.**®

Az elmarasztalds paradox kovetkezménye az lehetett volna, hogy ha a - természetesen
birdsag elé vitt — itélet jogerdre emelkedik, akkor a Vegyépszer ismét ,.tarolhat.” A nagyok
koziil egyedil 6 nem vehetett részt a tenderen. A tdobbieket a megrendeldk elvileg
kizarhattak a kozbeszerzésbél, bar erre jogi kételezettségiik nincs.*’

A Vegyépszert tehat a kétszer is felvillano nagy (4m igen halvany) reményeket megcafolva
az ) kormanyzat kétszer is kiszoritotta elsd nagy megrendeléseibdl, akar volt nyilt
verseny, akar nem. A cégvezetok azonban nem hagytak kétséget afeldl, hogy ha az
atadasok utan mar lesz utépitési referencidjuk, akkor elindulnak a kovetkezd sztrada
tendereken.**’

Addig az 4thuz6d6 munkak mellett - az {izleti racionalitds szabdlyai szerint, a tobb labon

allas jegyében - mas tevékenységi és foldrajzi teriileteken is probalkoztak, de kezdetben itt

sem sok sikerrel.

434 Négy...(2002). A szamszer( hatarértékek az egyes megrendelések nagysaga szerint kiilénboztek.

435 Kigolyoztak...(2002) A Betonut korabban tulajdont szerzett a mar csédben Iévé Betonutépité Nemzetkdzi Rt.-ben, és annak referenciaival indult.
436 Csontos (2003)

437 Kozbeszerzés autopdlya...(2002), Vitéz F. (2004)

438 GVH (2003)

439 Vitéz F. (2004)

440 Ivan (2002d)
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A Vegyépszer mar 2002-ben elnyert néhany infrastrukturalis palyazatot, de ezek csak
apropénzek voltak a megszokott szinthez viszonyitva.*' A profilatrendezés fé iranyanak
eleinte az ingatlan-lizlet kiterjesztése latszott. A tevékenységnek voltak régi, a Fotaxitol és
a Pillér Alaptol*** szerzett elemei. Hozzajuk csatlakozott az Alba Regia ingatlanos
cégeinek ezidotajt lezart megvasarlasa €s a lakasépités, a 30 milliard forintos zugloi Paskal
park beruhdzas elinditasa,** ami azonban hirek szerint veszteségesnek bizonyult.

Az export €élénkitését, a hatdron tali épitési, szerelési munkak kiterjesztését is megkisérelte
a vallalat a hagyomdnyos kazah teriileten, tovabba a kozel-keleten és a kornyezd
orszagokban. A tengizi munkaknal kooperacids partnerként megismert nagy amerikai
cégek bevontak alvéllalkozoként mas helyi munkakba, majd az iraki 0jjaépitésben is
kinaltak neki egy vékony szeletet.*** A Vegyépszer beszallt néhany kisebb oroszorszagi
magasépitési lizletbe, hozzajutott egy-két romaniai infrastrukturalis megrendeléshez is, de
az utépitésekben ott nem tudta megvetni a labat. Az 1. tdblazat azt mutatja, hogy a kivitel
bovitése, legalabbis 2005-ig kudarcot vallott. A kordbban 6-9 milliard forintos export 2002
utan éppen hogy csokkenésnek indult, lassan néhany szdzmilliéra olvadt.

A nehézségeket tetézte, hogy sorra jelentkeztek a mindségi kifogasok, és a régi
szerzOdésekben vallalt hataridéket sem mindig tudtak tartani.

Az Allami Szamvev6szék a vélasztasi kampany lezarulta utan, 2003-ban mar egyértelmiien
elmarasztald jelentést adott ki az M7-es felujitasardol: a munka nemcsak draga volt, hanem
rossz mindségli is. A vallalat minden birdlatra megfelelt ugyan, a viszonyitasi alapként
valasztott ar irredlis voltara, valamint az altala megrendelt szakértéi vizsgalat eredményeire
hivatkozva,* de az {igy nem tett jot szakmai reputicidjanak. A jogosnak elismert
panaszokra a Vegyépszer latszolag nagyvonaliian reagalt: ha kell, sajat pénzén is kijavitja a
garancialis hibakat***- mintha ez 6t évig nem lett volna szerzédésbe foglalt kdtelezettsége.
(A nem konkrét, hanem altalaban vett kritika élét azonban tompithattdk azok a dijak,
amelyeket éppen ebben az idében kapott meg hazai szakmai szervezetektSl.**’) Docogott
az M30-as is: befejezése tobb mint hat honapot cslszott, és az el6zd, ugyancsak a
Vegyépszer épitette szakasznal majdnem kétszerte dragabb lett.**®

Mindennek alapjdn nem indokolatlan a szakmabeli vélekedés: a cég megingott, és nem volt
teljesen egyértelmii, hogy 2002 utdn meg tudja-e tartani pozicidit. Cséd kozvetleniil nem
fenyegette ugyan a nagyra novekedett és koriiltekintden menedzselt céget — a helyzet tehat
0sszehasonlithatatlanul jobb volt, mint a kilencvenes évek masodik felében -, de ebben az

idészakban a Vegyépszernek hasonld hatranyokat kellett elszenvednie, mint korabban

441 Tébbek kozott egy radioaktiv-hulladék lerakd kivitelezését, tobb, mint félmilliard forintért (A Vegyépszer épitheti ...2002).

442 APV Rt. Pillér ingatlan alapjabdl, amelynek az 1990-es évek kdzepén Nagy Elek a vezérigazgatdja volt, sajtohirek szerint sok tétel késébb a
Vegyépszer tulajdonosi kérében landolt (Kralik-Radi 2004).

443 Ivan (2002d)

444 A Vegyépszer...(2003), A Chemimonztazs...(2005)

445 K. Sz. A. (2003). Egy késbbbi szakért6i vizsgalat szerint annak idején a MAK majdnem 670 millié plusz kéltséget nem szamlazott ki az NA Rt.-nek,
és a feltart 2349 hibabdl csak négy volt baleset veszélyes (Réfizetett...2004). A szévaltasbol az mindenesetre vildgossa valt, hogy itt korantsem a
magas miszaki tartalom, hanem annak ellenkezéje okoz gondot: a megbizas olyan burkolatra szolt, amelyet a szokasos husz helyett mar tiz év mulva,
nagy forgalom esetén még el6bb fel kell majd ujitani.

446 Ha kell...(2004)

447 A Vegyépszer 2002 telén megkapta az Epitési Vallalkozok Szovetségének Mesterdijat (Ivan 2002c), néhany évvel késébb pedig a Szekszardi Duna
hidat jutalmaztak épitsipari nivédijjal (EpitSipari...2005).

448 Tobb mint...(2003)
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versenytarsainak: tobb honapos APEH vizsgalatnak vetették ala, kihagytdk a zart kort
targyalasok meghivottainak listajarol, a kozbeszerzésbdl kirekesztették referencidk
eldirasaval, késobb, mint latni fogjuk, egy olcséd ajanlatat érvénytelennek nyilvanitottak.

Az els0 biztat6 jelek azonban mar 2003 végén mutatkoztak, és 2004 karacsonyan az elndk-
vezérigazgatd drommel jelenthette be munkatdrsainak, hogy a vallalat siman atvészelte a

korméanyvaltast.**

Kozbeszerzések nyertese, valtozo piaci feltételek kozott

A helyzet stabilizdlasanak kulcsa a Vegyépszer szamdara ismét a most mar kozbeszerzéssel
bonyolitott autdépalya épités lett, ami a kormanyvaltast kovetd els6 megrendelések utan
még magasabb fokozatra kapcsolt, nagy keresletet tdmasztva a piacon.

A fofelelossé tett Gazdasagi és Kozlekedési Minisztérium (GKM) mar 2002 augusztusaban
a kormany elé terjesztette a fejlesztési koncepciot, amely még az Oroklott tervek
megnyirbalasaval szamolt. A korméany azonban politikailag véllalhatatlannak itélte a
visszafogést; a sajtd szerint tovabbi négy valtozat késziilt el, amig a kdvetkezd év
marciusaban kormdényhatarozat rogzitette a Pénzligyminisztérium forrasokat kimélo
torekvése, illetve a GKM és a miniszterelnok gyorsitasi szdndékai kozotti kotélhtzas
eredményeként megsziiletett menetrend.*° Eszerint a 2015-ig sz016 terv keretében 2006-ig
420 kilométer gyorsforgalmi ut épiil meg, még egyszer ennyit elkezdenek, és 800
kilométernyit elokészitenek - Osszesen 1100 (a kozutfejlesztésre szant 0sszeggel egyiitt
1740) millidrd forintbol. Az év végén ezt az elgondolast a szakaszok és az évente 300-400
milliard forintos keretdsszegek pontos megjeldlésével, a pénziigyi tarca komoly aggalyai
ellenére torvénybe "betonoztak".*!

A Vegyépszer e periodus elsd nagy munkajat 2003 végén nyerte el. Az M7 Ordacsehi és
Balatonkeresztur kozotti szakaszanak kivitelezésére kotott szerzOdést a vallalatvezetés ugy
értekelte, hogy ezzel végleg elfogadottd valtak a sztradaépitési piacon, pozicidik mar
biztosnak tekintheték.*?

A kezdeti akadalyok lekiizdésében szerepet jatszhatott az uj politikai kapcsolatok kiépitése.
A cég tapasztalt jatékosként jol tudta: boldogulasahoz kevés, hogy a piacon versenyképes -
a megvaltozott politikai-adminisztrativ piacon is azz4 kell valnia. A Vegyépszer vezetdi a
nyilvanossag el6tt azt hangoztattdk, hogy tavol tartjdk magukat a politikatol, a Betonlt
tulajdonosa pedig igy fogalmazott: "A mi szakmankban egyetlen cég sem engedheti meg

maganak, hogy politizdljon. Mi utakat, hidakat, kozmiveket é&pitiink allami ¢és

449 Sorkovetd... (2004)

450 Rémai-Nagy (2003), 2044/2003. (lll. 14.) Kormanyhatarozat
451 Bebetonozva (2003)

452 Vegyépszer Hirlevél 2004. aprilis
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3 r . r 53
onkorméanyzati megrendelésre."*

Ezt azonban nehéz masként érteni, mint hogy a
"politizalas" egyiranyu elkotelezettséget jelent: a kapcsolatokat diverzifikalni kell, ha a
helyzet, az {izlet megkivanja. A szakmaban keringd anekdota éppen a Betonut vezetdirdl
allitja, hogy a 2002-es valasztasok €jszakajan féluton tiltek a két nagy part sz€khaza kozott,
varva a hireket, hogy merre induljanak gratuldlni.

A sokiranyt kapcsolatépitésben a Vegyépszer sem maradt el tarsaitél. Eredményeiket
mutatja, hogy a 2006-os parlamenti valasztasok eldestéjén az ujsagok mar nem az Orban
kormany hdazi vallalkozojanak nevezték a vallalatot, hanem ,minden kormanyok
baratjanak”.***

Csak a nyilvanossagra keriilt kisebb-nagyobb ligyek koziil szemezgetve, sajtohirek szerint
a cég tulajdonosai mar 2002 nyaran targyaldsokba kezdtek az egyiittmiikdodésrdl Maté
Laszl6 szocialista nagyvallalkozoval.*® 2003-ban az M7 tovabbépitésénél nem az Orban
csaldd banyait, hanem azok f6 ellenlabasat, a baloldali kotddésiinek tartott Mészkd és
Dolomit Kft.-t kereste meg a Vegyépszer - mar a szerz6déskotés el6tt.*® 2004-ben harom
masik épitdipari tarsasdggal — tovabba a Matavval és a MOL-lal - egyiitt megbizast adott
egy olyan briisszeli lobbicégnek, amelyet a miniszterelnok fia és egyik kulcsemberének,
Barath Etelének a gyermeke alapitott. A feladat az volt, hogy tarjak fel szdmukra az Unio
miikddési mechanizmusat, és szerezzenek épitSipari céginformaciokat.*”’ 2006-ban,
hasonloan a négy évvel korabbi erdltetett menethez, a hataridét eldre hozva, még a
parlamenti valasztasok elott atadta az M7 101j szakaszat - a 24 6raban folyd rohammunka ¢€s
az eredeti terveken tallépd munkdk miatt 1,5-2 millidrdos plusz koltséggel — , mikozben
sokan masok lekésték a jeles fordulot.*®

Mindez szerepet jatszhatott abban, hogy az elsd nagy szerz6dés nem bizonyult egyszeri
kivételnek. A Nemzeti Autopalya Rt. honlapja alapjan szadmitva a vallalat 2003 és 2007
kozott Osszesen tobb mint 160 millidrd forintos megrendelést kapott. Ez ugyan alig tobb
mint a fele a 2000 ¢és 2002 kozotti szerzodéseknek, de egyrészt a konzorcidlis partnerek és
az alvallalkozok részesedésének ismerete nélkiil az itt kozolt szdmok torzithatjak a sajat
munka értékét, masrészt e durva Osszesités szerint a cég elsd helyen all a Hidépitd, a

Betonit és a Strabag el6tt.*> Szép helyezéseket ért el a kozbeszerzések szélesebb piacan

453 Ferenczi (2002), D. Horvath (2006)

454 Haasz (2006)

455 Kapitany Szabo (2002b). Maté abban az idében az MSzP egyik pénzszerzé emberének szamitott.

456 Titkos...(2003)

457 Fidesz...(2004)

458 Eréltetett...(2006), Hétfon...(2006), Csuszoéagazat (2006)

459 na.rt.hu. A legnagyobb szerzédés az M7 Ordacsehi-Balatonkeresztir szakasza, az M8-ashoz csatlakozé Dunaujvarosi hid és az M6-MO Erdi teté

szakasz.
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is. 2003-ban a masodik, 2004-ben ugyan csak a nyolcadik lett, de a kdvetkezd évben az
elnyert megrendelések értékét nézve itt is elvitte a palmat — jorészt autopalya iizletekkel.**
A kozbeszerzés torvénybe foglalt tobb formaja koziil nem mindegyik jelent nyilt versenyt,
¢s a Vegyépszer esetenként a leginkdbb exkluziv eljarasokban is gydzni tudott.

Az MO beruhazas egy részét példaul hirdetés nélkiili targyalasos eljarason kapta meg -
igaz, egy kapcsolddo beruhazas, a Metallochemia nagytétényi tizemének karmentesitésébdl
kitermelt kohosalaknak az autopalyaba épitésér6l szold kormanyddntés miatt.*®! A
dunatjvarosi dnkorményzat pedig egy 11 napos hatdriddvel kiirt gyorsitott targyaldsos
eljarasban itélte oda az egyetlen jelentkezének, a Vegyépszernek a varosi uszoda
rekonstrukciojat. **

Masrészt a tarsasadg az utépitésen kiviill mas nagy munkakat is szerzett, foként 2005 utan,
de versenytarsaihoz hasonloan sok tendert el is veszitett.

Az els6 korbe tartozik a Metallochemia kornyezetvédelmi karmentesitése, a paksi kiégett
kazettdk taroloinak bdvitése, tobb megyei hulladékkezeld és a cigandi arapasztd tarozo
l1étesitése, a Gyor-Gonyli logisztikai kozpont, valamint egy konzorcium tagjaként a 4-es
metr6 harom allomasanak kivitelezése; versenybe szall a Vegyépszer a kozeljovo nagy
iizletéért, a kormanyzati negyed épitéséért is.**> Ugyanakkor sok més tizmilliardos
megrendelésekrél — mint példaul az MO északi Dunahid vagy a Ferihegyi kereskedelmi
park épitésérdl, az j metro alagutfirasardl, a Szigony lakdpark épitésérdl vagy a Matyas
templom felujitasarol — lemaradt.

Viéltozott tehat a piaci helyzet: a Vegyépszer domindns szerepe ugy sziint meg, hogy a
boviild piacon a nagy cégek tobbsége kapott munkat. Az Utépitési megrendelések toplistaja
szerint az NA Rt. 4ltal 2003-2007-ben kotott 664 milliard forintnyi szerzédésen kilenc cég
osztozott. Az 2. tabldzat azonban koncentracié valtozasanak felemas voltat mutatja:
mikdzben a mélyépitdipari nagyvallalatok szama ¢&s részesedése a szakagazat
teljesitmény¢ébdl tiz év alatt jelentdsen csokkent, a harom vezetd cég stlya az ezredfordulo
utan novekedésnek indult. Raadasul a fdvallalkozasra alkalmas, ezért kiilon piaci
szegmensnek szamitod nagyok sziikebb korén beliil folyamatos a koncentracio: 2005-ben az

els6 harom adta e csoport az arbevételének hetven, nyereségének pedig kozel kilencven

szazalékat.

460 Haasz (2006), Attekintés...(2006). A kdzbeszerzési piac korantsem toretleniil, de béviilt. A megrendelések értéke 2005-ben nominalértéken tdbb
mint haromszorosa volt az 6t évvel korabbinak. Az idézett 6sszesités erénye, hogy a konzorcialis palyazatokban a becsiilt részaranyokat (tehat nem a
teljes 6sszeget) veszi figyelembe.

461 Jol teljesit...(2005), A Vegyépszer épiti...(2005)

462 A Dunadjvarosi ...(2006)

463 Karmenetes...(2005), Jol teljesit...(2005), BPV-Metré4...(2006), Kivalasztottak...(2006), Logisztikai...(2006), Nagyagyuk...(2006),
Kornyezetvédelmi...(2007)
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2. tablazat

A mélyépitéipar néhany jellemzdjének valtozasa

szazalék

1995 2000 2002 2005
Nagyvallalatok szama (db) 22 18 15 14
A nagyvallalatok részesedése a szakagazat 51,2 24,9 25,6 26,9
arbevételébol
A nagyvallalatok részesedése a szakagazat 27,5 31,9 26,8
nyereségébol
A legnagyobb 3 cég részesedése a szakagazat 22,7 11,1 16,6 18,8
arbevételébol
A legnagyobb 3 cég részesedése a szakagazat 16,4 25,1 23,4
nyereségbdl
A legnagyobb 3 cég részesedése a nagyok 44,0 44.8 65,1 69,7
arbevételébol
A legnagyobb 3 cég részesedése a nagyok 59,9 78,8 87,5
nyereségébol

Nagyvallalat: a 1étszam nagyobb 250 fénél
Forras: szakagazati adatok alapjan szamitva

A versenyt élénkithette volna a nemzetkozi piac megnyitdsa elészor 2003-ban az unios
pénzek felhaszndldsa miatt, majd a csatlakozds utan a kozbeszerzések teljes korére
kiterjedd liberalizacioval. 2004 ota kotelezé az EU altal megszabott értékhatart tullépd
tenderek nemzetkdzi meghirdetése, és meg kellett sziintetni a Magyarorszagon bejegyzett
cégek elényben részesitését. A verseny erdsddésének és az arak csokkenésének jelei
szorvanyosan mar ekkor mutatkoztak is.

A magyar tulajdonban 1évé — egyébként a megeldzd években a Vegyépszer-Betonut paros
meghatarozo alvallalkozdjaként megizmosodott - Viadom egy szlovak céggel egyiitt 2003-
ban tett a versenytarsaknal, koztiik a Vegyépszernél hiisz szdzalékkal olcsobb nyertes
ajanlatot egy utfelujitasi tenderen.*** Maga a Vegyépszer pedig ugyanebben az évben a
hajdiiboszorményi hulladékleraké beruhazasndl engedett 17 szazalékot a nyertes arbol,
mert az dnkormanyzatnal kevés lett volna a sajat eré az ISPA tamogatas elnyeréséhez.*®

A 2004 elején nyolc autdpalya szakaszra meghirdetett elémindsitésre 75 palyazat érkezett
17 cégtdl, amelyek koziil nyolc kiilfoldi székhelyti volt. Az esélyt az adta nekik, hogy most
el6szor hataron tili referencidkkal is be lehetett nevezni.** Csakhogy mar az eldzetes
jelentkezésnél kizartdk a versenybdl az Osszes kiilfoldit a referencidk gyengeségére,
igazolasok és garancidk vagy éppen hiteles forditdsok hianyara, esetenként mas formai
hibakra hivatkozva.*®” A korabban megszokott magyar jatékosok mellett févallalkozoként
a kovetkezd években is csak ketten sorakoztak fel, a Porr és a Mota-Engil cég, ugy, hogy a
2003-2007 kozotti megrendeléseknek kevesebb, mint nyolc szazalékat kaptak.*®®

A sztrada koltségek azonban, akar a Vegyépszer épitett, akar mas, a csatlakozast kovetd

két évben egyre emelkedtek.

464 Torontali (2003), Megszt’Jnés...(2003), Viadom.. (2007)

465 ISPA...(2003)

466 75 palyazat...(2004)

467 Ugyanaz...(2004)

468 nart.hu. A portugal Motat kilféldinek szoktak tekinteni, noha céginformaciok szerint mar 1997 6ta volt magyarorszagi vallalkozasa.
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Egyes szakaszok, mint az M7-esen az Ordacsehi-Balatonkereszur palya kozel 2,5 milliard
forintba, a Balatonszéarsz6-Ordacsehi kozotti rész, vagy az M30-as Miskolcot elkeriild ttja
tobb mint harom milliardba keriilt kilométerenként, de az M0-érdi tetd négy, a Zamardi-
Balatonszarsz6 szakasz tobb mint 6tmillidrdra szokott fel. Ha a nagy egyedi 1étesitmények
(mint a Kordshegyi volgyhid) koltségeit levonva ugynevezett fajlagos fOpalya éarakat
szamolunk, ezek 2005-ig mindeniitt meghaladtak az egymilliard forintot — jelenértéken
dragabbak voltak, mint az annak idején sokat karhoztatott M3 Fiizesabony-Gyongyos
szakasz.*® Sajtohirek szerint egyes tételek, mint az ut alap- és koporétegének, vagy a
zajarnyékold fal négyzetméterének egységara esetenként elérte a piaci ar duplajat. Az
alvallalkozoktol elvont haszonnal egyiitt mindez akar 30-40 szadzalékos fovallalkozoi
nyereségratat is eredményezhetett — tobbek kozott a Vegyépszer szerzédéseiben.*””

Ezek a szdmok most is jo alapot adtak az éppen ellenzékben 1évd politikusoknak a
tdmadashoz, akik 2005 6szén a "luxusprofit" elleni hadiizenet keretében ezen a teriileten
200 milliard forintos talkdltést vélelmeztek.'”! A kivitelez6k és a dontéshozok persze

mindig taladlnak magyarazatot, a szigori eldirdsoktol a magas miiszaki tartalmon at az

472

érintett dnkormanyzatok nagy igényéig ¢és a finanszirozas modjaig.”’~ Emellett nyilvan

szerepet jatszott a kartellezés, amit a Gazdasagi Versenyhivatal 2003-2004-ben - a
nagyobb szerepldk szinte teljes korét érintve - harom nagy Utépitési ligyben is bizonyitva
latott.

Az els6, 2002-es autopalya-Osszejatszasban, mint lattuk, a Vegyépszer nem lehetett
érintett, mert nem adhatott be palyazatot. Belekeveredett viszont a 2001-2002-ben
meghirdetett févarosi utfeljitadsok soran tanusitott Osszejatszasba, de itt — egyetlenként a
vizsgalat ala vont 11 cég koziil — nem marasztaltik el.*”” Az orszagos utfelujitasokkal
kapcsolatos, 14 vallalat ellen inditott vizsgalatban viszont mar vétkesnek talaltatott. A
GVH szerint részt vett a kartellben masutt kivételezett helyzetének ellenére, vagyis annak
dacara, hogy rda nem 4llt a tobbiek magatartasanak az indokldsban hangsulyozott 6
magyardzata: a nagy sztrddaépités leosztasa miatt erds kinalati piacon ,nagyon aktiv
piackutatd munka kellett... a kapacitdsok atmentéséhez”. Ilyen helyzetben a vizsgalt
részpiacon akdr erds verseny is lehetett volna, ehelyett azonban az érintettek az
sszejatszast valasztottak a veszteségesség és a felszamolas elkeriilésére.*”

A kartellezés mellett az is biztos, hogy a politika az ) korméanyzati ciklusban sem tlint el a
sztradaépitésbol. Néhanyan piaci szerepld mar 2002 tavaszan a nyilvanossag eldtt is

hangoztatta azt a feltételezést, hogy az 0lj kormany majd a Strabagot ,,hozza helyzetbe” —

mert allitolag 6 volt a szocialista part f6 mecéndsa a kampanyban.'”> Az osztrak

469 Bogar (2003), Dragan...(2004), Haasz (2005)

470 Rémai (2006a)

471 Csuhaj (2005)

472 Emlékezetesek ennek az idészaknak a ,triikk6zései”, amelyek a koltségvetési kiadasok kimélését célozva draga hitelbdl vagy ppp-vel épitették a
sztradakat. Megfizettiik a magas arat, majd 2006-ban a teljes kéltséget el kellett szamolni a blidzsében.

473 Kartellgyanuban...(2004)

474 GVH (2004)

475 Kapitany Szabo (2002)
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tulajdonban 1év0, kordbban is erds cég az elmult években valdoban sok allami munkabol
részesedett.

2003-ban a Strabag kozel szdzmillidrdos bevételt termelt a Vegyépszer fele akkora
forgalmaval szemben, 2004-ben t6bb mint 140 milliardos teljesitményével megkozelitette
vetélytarsanak csticsiddszakat. Ebben az évben 163 millidrdos kozbeszerzési
tendernyerésével messze kimagaslott a mezOnybdl, és sajtohirek szerint akkor Osszesen
240 milliardos allami megrendelést kapott. Bdségesen kivette a részét a budapesti
metrovonalak felajitasabol és épitésébdl is. 2005-ben azonban csak a harmadik lett a
kozbeszerzések toplistajan, és az NA Rt. 2003-2007 kozotti megrendeléseibdl is csak a
negyedik helyet érte el.*’”® Az allitblagos uj kedvenc tehat jol prosperalt, de korantsem
jutott kizarélagos pozicidba.

2006-ban osztrak hirek nyoméan a magyar sajto is megszelldztette, hogy a cég anyagilag
tamogatta a kisebbik kormanypartot.*”” Noha ezt az érintettek természetesen tagadtak,
elképzelhetd, hogy most sem aramlott kevesebb pénz az autopalya épitésekbdl a partokhoz,
mint az ezredfordul6 idején, s a nagy, valoszinlileg feliilarazott munkak miatt most is volt
mibdl adni. "Sokak szerint ... a magas arak fenntartdsa elsdsorban...a kormanypartok
érdeke volt, mert igy a legnagyobb allami beruhazasokbol milliardok csoroghatnak vissza a
partkasszakba'- fogalmazta meg egy Ujsagiré az elterjedt vélekedést.”® A modszerek
azonban finomodtak, a verseny intézményeinek, a kdzbeszerzésnek legalabb a latszatat
fenntartottak.

2005-2006 forduldjan pedig 0j helyzet korvonalazodott: az utfelajitas arai tobb mint hisz
szazalékkal estek, a sztradaépités fajlagos kilométer koltségei a négy évvel korabbi szint
hatvan szazalékara, esetenként felére, a 2000 évi érték kozelébe siillyedtek.479 2005 végeén
a Vegyépszer még azért tdmadott meg egy kozbeszerzési dontést, mert indokolatlanul
alacsonynak tartotta a gySztes arat.**® Kisvartatva azonban 6 is kdvette a piaci trendet, és

maga is hozzdjarult volna az allami kdltségek csokkentéséhez, ha engedik.

2006-ban a Vegyépszer a targyalasok soran Otmillidrddal lefaragta az M7
Balatonkeresztir-Nagykanizsa kozotti szakaszanak arat — igy ez lett a legolcsobb ajanlat. A
céget azonban tobb mas induloval egyiitt kizartdk a versenybdl, amit késébb, de mar csak a
valamivel dragdbb szerz6dés megkotése utan jogtalannak itélt a Kozbeszerzési
Dontébizottsag. A Viadom-Porr-Terrag Asdag altal ajanlott ar — igaz, részben a miiszaki
kovetelmények visszafogdsa miatt - realértéken szamitva 1998 6ta a legalacsonyabb lett,
negyven szazalékkal elmaradva a mérnokartol — de abban szakértdk szerint még igy is tiz

476 Autdpalya...(2006), Strabag...(2006), Attekintés...(2006), nart.hu

477 Autépalya...(2006), Strabag...(2006)

478 Rémai (2006c). Tegylik hozza, az arndvelés egyik indokaként felhozott magas miiszaki tartalom is szolgalhatott hasonlé célt: tébb bevételbdl tébb
juthat a kiilsé szerepléknek is.

479 Verseny...(2006). Az MO-s és M7 (j szakaszai kézel harommilliard helyett joval kétmilliard alatt éplilhettek (Rdmai 2006a), és az elébbinek egy kis
részét az osztrak cégekkel konzorciumba 1ép6 Viadom a masodik ajanlat kétharmadaért épiti meg (M0-as...2005)

480 Tul olcsé...(2005)
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szazalék koriil lehetett a nyereségtartalom.”' A gazdasagi miniszter biiszkélkedett is:
»Kordbban tobb mint 2 milliardbol épiilt 1 kilométernyi szakasz, most az ajanlatok
kilométerenként 1 milliard kozelében vannak. Ez siker."**

A fordulatban szerepet jatszhatott a Versenyhivatal behat6 érdeklddése és a harom ttkartell
tigyben kiszabott 6sszesen kozel kilencmilliard forintos birsag, ami 6vatossagra inthette az
érintetteket az Gsszejatszasban. De az elobb emlitett eset is arra utal, hogy az arcsokkenést
nem elsOsorban a piaci szereplok, hanem az allam magatartasdnak valtozasa idézte eld.
Ennek kiindulopontja az lehetett, hogy a nagy koltekezés utan, a koltségvetés kiugrod
deficitjének fenyegetése hatdsdra fogyatkozott a felhaszndlhaté allami pénz — ennek
nyoman a kivitelezOk altal kalkulalt profitratdk és a megrendeldk ,,visszaforgatasi igényei”
1s mérséklddtek -, €s elobb-utobb az eurdpai liberalizacios kovetelményeket is figyelembe
kellett venni. A kereslet csokkentésével egyiitt a kormanyzat egyszeriisitette a miiszaki
tartalmat, és a palyazati feltételek - példaul a referencia és a bevételi kovetelmények —
enyhitésével 01j szereploket is beengedett a piacra. A szakma tobb képviseldje szerint az 01j
gazdasagi miniszter bizonyitani akart, sokhelyiitt felrugta a bejaratott kapcsolatokat,
felhasznalta a Viadomot és a piacra akkor belépd konzorcidlis partnereit az arak
letorésére.*® A verseny mindennek hatdsara élénkiilt, az arak lejtmenetbe valtottak, két
szépséghibaval. Egyrészt a tendert a ,,sikertdrténetben” sem a legjobb ajanlatot tevd cég
(most a Vegyépszer) nyerte, hanem a masodik helyezett, a kormany 1;j ,,liblingje” — a
szakma megitélése szerint itt is politikai dontés sziiletett.*** Masrészt, ha ez igaz, akkor az
arcsokkenés nem kiiszobolte ki a korméanyzat és a vallalkozok kozotti hattér
megallapodast, és altalanos vélekedés szerint az ezt kovetd pénzaramlasokat sem, azaz a
piactorzitas ebben a latszolag kedvezd helyzetben is fennmaradt.

Az élénkiild versenyt az iparag szerepldi most is nehezményezték, hidnyolva az Europaban
szerintlik megszokott szemléletet. Mindenki védi a piacat, "Itthon viszont a belfoldi
vallalkozdsokat helyzetbe hoz¢ 'lathatatlan kéz' szinte teljesen hianyzik, a kiilfoldiek
konnyliszerrel halasszdk el a magyar vallalatok el6l a megbizasokat.""*A vezetSk a
veszélyekre is figyelmeztettek. Mar 2003-ban gy itélték meg, hogy néhanyan, elsésorban

a Viadom ¢és kiilfoldi partnerei kamikaze-akciot hajtottak végre a févallalkozoi, illetve

481 A Vegyépszer-Betonut ....(2006), M7-es...(2006), A Kbzbeszerzési...(2006), Rdmai (2006a). A mérndkar a megrendeld felkérésére készitett
szakértdi becslés, amit a nagyobb kdzbeszerzéseknél altalaban
482 M7-es...(2006)

eI6re klszamltanak.

483 L Nem véletlen, hogy az el6z6 évek gazdasagi minisztere a kormanyprogram altal diktalt tulkeresletet, mig a hivatalban 1év6
Interjurészletek. o gaedasag ypres ¢
tarcavezetd sajat eréfeszitéseit tekintette meghatarozé oknak (Rémai 2006b, c).

484 -
Interjurészlet
485 D. Horvath (2006), A Vegyépszer nehéz...(2005)
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magyarorszagi referencia megszerzése érdekében, és aggodtak, hogy az arleszoritds miatt
sok magyar kis-¢s kozépvallalat téinkremegy.486 A 2006-os zuhanas utan tobben azt

allitottak — koztiik a Vegyépszer €s a Strabag vezetdje —, hogy egyes cégek ,,a racionalitast

487
k,

félretéve elére menekiilnek”, "irracionalis arakat" vallalna ezért konnyen bajba

keriilhetnek.

A joslatok a Viadom esetében — részben Onbeteljesitdé proféciaként - igazolodtak is. A
korabban Domper néven ismert, novekedésnek indult cég megprobalt kitorni az
alvallalkoz6i szerepbdl, amit versenytarsai nem néztek jo szemmel, sorozatosan kihagytak
az iizletekbdl, ezért keresett kiilfoldi konzorcidlis partnereket. A szlovdk egyiittmiikodés
utdn a Porr-Terrag Asdag parossal egylitt ,,megnyerették velik” az M7-es utolso
szakaszdnak épitését, majd az MO keleti palya kivitelezését is. Egy résztvevd utdlag
elismerte, hogy arak valdban tul alacsonyak voltak - hiba cstszott a kalkulacioba -, €és a
cég belsd szervezete, pénzaramlasi folyamatai is Orizték a kisvallalkozasokra jellemzd,
kevéssé atlathaté vonasokat.*®® Hamarosan a kiviilallok szamara is vilagossa valt, hogy a
hataridékkel és a mindséggel is baj van, a Viadom valdsziniileg ,.thlvallalta” magat.
Konzorciumi tarsai 2006-végén felkérték, hogy adja at az MO-an hozza tartozo
munkateriileteket.*® A kronikus nem fizeté hirében 4ll6 cég ellen 2007 tavaszan a
beszallitok sorra felszamolasi eljarast kezdeményeztek, ami nyaron jogerdssé is valt, és a
tarsasagnak ki kellett szallnia az M7-es palya ¢épitésébdl is. Nem kizart, hogy az
elmérgesedett viszony miatt itt mar a partnerek rosszindulata is kozrejatszott. A
konkurenseknek pedig biztosan jol jott a csdd: hirek szerint az M7 épitésénél éppen a
Vegyépszer és a Betonut veheti at a kiesett vallalat helyét.*”

A vallalat szerint a likviditdsi gondokat az okozta, hogy az allami megrendeldk tobb
milliardos tételeket visszatartanak, részben az arverseny altal fenyegetett versenytarsak
nyomasara®'- de a szakma tovabbra is foként a belsd szervezési nehézségekkel, a tulzottan
leszoritott dijakkal magyardzza a piaci kudarcot. Tobbek véleménye szerint a korméanyzat
felhasznalta a Viadomot aktualis céljanak, az arcsokkentésnek az elérésére, nem torddve
azzal, hogy a cég tonkremegy.

A Viadom bukéasaban a cég belsé gondjai mellett valosziniileg szerepet jatszott, hogy az
allam ezt a kivételezett helyzetet nem akarta nemzeti bajnok teremtésbe forditani, és a
versenytars vallalatok is mindent megtettek a kitorés megakadalyozasara. Ugyanakkor
furcsa modon az arak letorése sem volt elleniikre. Egyik beszélgetd partneriink azt az érvet
hangsulyozta, hogy a kivitelezk f0 torekvése az 10 piaci szereplok megjelenésének
elharitasa volt. Marpedig ha Magyarorszagon nem olyan kiugréan magas a profitrata, mint
a korabbi években, akkor a mindenképpen magas belépési korlatokkal jellemezhetd piac
irant kevesebb kiilfoldi érdekldédik majd. Ez érezteti a hatasat a 2000-es évek kozepére

lassan konszolidalodé hazai piacon is, véget ér az ,eredeti tdkefelhalmozés,” a

486 Torontali (2003), Megsz(inés...(2003)
487 Arcsdkkenés...(2006), Lassul ...(2007)
%8 |nterjurészlet

489 Viadom...(2007)

490 Viadom...(2007)

491 Kapitany Szabo (2007), Saghy (2007)
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Vegyépszerhez hasonl6 robbanasszerii ndvekedést nem lehet megismételni.*? Raadasul, ha
igaz, hogy a megrendeldk és a vallalkozdok osztoznak a feliilszamlazasbol eredd pénzeken,
akkor a vallalati nyereség mérséklodése kisebb a hivatalosan kimutatottnal: a masik félnek
is le kell szallitania az igényeit. Szakmabeliek bizalmas informécidi szerint az
salkotmanyos koltségek” valoban csokkentek. Ugy vélik, hogy a kozbeszédben
feltételezett tiz-husz szézalék*” ilyen nagy iizleteknél feliilbecsiilt. Az ezredfordulén a
bevételek hét szazalék koriili nagysaga volt jellemz6, ami a legutobbi években
megfelez6dott.**

Visszatérve a Vegyépszerhez, a cég az jabb nagy sztrdda megrendelések és az er6s6do
verseny idején érdekeltségeinek kiterjesztésével is igyekezett stabilizalni helyzetét az

alapprofiljdhoz kapcsolodo piacokon és az attdl tdvolabb esé teriileteken is.

1.3.2. Terjeszkedés — sajatos modszerekkel?

A Vegyépszer csak a kivételezett helyzet megsziinése utan kezdett nagyobb 1éptékben
boviilni. A terjeszkedés hatterét a sziikiilo, de még mindig tekintélyes arbevétel és
nyereség, a belsd forrasok felhalmozodasa, a sajat téke folyamatos ndvelése teremtette
meg. Bar 2004-t6] az addig alacsony eladdsodas is rohamos novekedésnek indult - ezekben
az években a hiteldllomany meghaladta az éves arbevétel sajat, azaz az alvallalkozoknak
atutalt Osszegen feliili részét (1. tablazat) — ennek fO oka az &llami finanszirozés
megvaltozasa. A megrendeld a szerzoédéskotés utan csak csekély Osszeget utalt at, a munka
z6mét bankkolesonokbél kellett fizetni.*”

A bovités indoka kozvetleniil 2002 utan foként a tobb 1abon allas, a tevékenység, a teriileti
spektrum ¢€s a kapcsolati halo kiterjesztése lehetett, de valoszinlileg mar akkor is szerepet
jatszott a fOprofilban tapasztalhaté konkurencia mérséklése, az alvallalkozoi koltségek
kivaltasa még olcsobb cégen beliili kivitelezéssel. Késobb a stratégia azzal is szamolhatott,
hogy a sztradaépités liteme mérséklodik. A tevékenységi kordket célszerlinek latszott a

kormanyzati koltekezés 1j iranyai felé kiterjeszteni, igazodva az unids tdmogatasok és a

2 Interjurészlet e
493 Az aufopalya épitésre lasd Medgyessy (2002), a kdzbeszerzésekre altalaban pedig Rémai (2003b). Altalénosségban viszont a
kézbeszerzéseknél a hivatalos becslés a fels§ érték kozelében hatarozza meg a vallalatok
kartellezésének hatasat, ami a mintegy 1700 milliardos piacon évente 360 milliard tulfizetést
jelentene (Ambrus 2007). Kérdés, hogy a cégek kozotti, illetve a megrendeldk és a szallitok kozotti
Osszejatszasnak mekkora a k6z0s halmaza, azaz az utdbbinak milyen hanyada adodik még hozza
a kartell-karokhoz.

494 Interjurészlet

495 Interjurészlet
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Nemzeti Fejlesztési Terv prioritdsaihoz. Az utdbbi sok véltozatdnak Osszeallitasi modjat
ismerve azt is feltételezhetjiik, hogy a Vegyépszer is aktivan lobbizott a kiemelt teriiletek
szamara kedvezd meghatarozasaért. A befolydsolast €s az alkalmazkodast is szolgalhattak
azok az 1y teriiletek, amelyek irant a cég érdeklddott: a hid-€és vasutépités, a kozlekedési és
energetikai eszkdzok gyartasa, az infrastrukturalis-kornyezetvédelmi beruhazéasok terepe.

A sztradaépitéshez kapcsolodo kapacitdsok megszerzésének s egyben az Uj iranyok
megalapozasanak legnagyobb Iépése a Ganz Acélszerkezet Rt. megvasarlasra volt, az
egyik nagy versenytars, a Hidépitd Rt. érdekkdrébe tartozo Hidtechnika Kft.-vel kozosen.

A patinas nevli Ganz cég, amelynek tulajdonosa a menedzsment és néhany kiils6 befektetd
altal alapitott, a kozvélekedés szerint az MSzP-vel jo kapcsolatokat apolod Steelstar Kft.
volt, 2000-t61 folyamatosan egyiitt dolgozott a Vegyépszerrel; az altaluk alapitott Magyar
Hidépité Konzorcium volt a févallalkozodja a szekszardi Duna-hid, a polgari Tisza-hid és
mas nagy hidlétesitmények épitésének az NA Rt.-vel kotott szerzédések alapjan. Az
arbevétel gyors novekedése 2003-ban megtort. Nem egészen vilagos, hogy miért nem
tudtak ellensulyozni a rendelések zuhanasat mas munkak, tébbek kozott a hagyomanyosan
nagy export novelésével. Szakmabeliek szerint ebben 2002-t6] hatalomra keriilt koalicio
keze is benne volt, amely megorrolt a tulajdonosokra, hogy az el6z6 kormanyzati ciklusban
— politikai sugalmazasra és az Exim Bank tdmogatéas elnyerésének reményében - Fidesz
kozelinek ismert vallalkozasokat is bevont egy nagyobb projektbe, sét ennek
szerzOdéskotésekor a nyilvanossag elétt is egylitt mutatkozott a Fideszes
miniszterelnokkel.*® A feltételezésektél fiiggetleniil tény, hogy a legnagyobb acélhid
beruhazast, a Korosvolgyi hidat dragabb betonszerkezetre terveztették at, ami kiviil esett a
Ganz profiljan, és hosszt ideig halogattdk a dunatjvarosi hid megrendelését. A Ganz
csOdkozeli helyzetbe keriilt, alaptokéjét egyhetedére szallitottdk le, és a cég ellen 90
hitelezd adott be felszamolasi kérelmet 1,9 milliard forint értékben.*”” A tulajdonos
Steelstar Kft. ekkor a Vegyépszertdl kért segitséget, Timar Gyula szerint a korabbi jo
egyiittmiikodés és a két vallalat vezetdi kozotti , kitling kapesolat” miatt.*”® A Vegyépszer
pedig tarsult a Hidtechnikaval, és a Gazdasagi Versenyhivatal utélagos engedélyével meg
is vették a felajanlott vallalatot, fele-fele aranyban osztozva rajta.””” Timar Gyula azt
allitotta, hogy ezzel nem sériil, hanem még erdsddik is verseny, mert igy tagi kolcsondkkel,
reorganizacidval talpra allitjak a céget, és a kapacitasok tovabb mitkddhetnek.”®

A nagy méretii acélhid szerkezetek el6allitasa jol kiegészitette a Vegyépszer MAHID Kft.-
jének betonelem gyartd kapacitasat, szakértok szerint "tgy kellett neki a Ganz, mint egy
falat kenyér".>®' Felmeriil azonban a kérdés, hogy miért vontak be az iizletbe a f6
konkurens, ,,az eskiidt ellenségnek™ tartott Hidépitd lednyvallalatat. Az ok biztosan nem a

tokehiany lehetett. A céget olcson, szazmilliés nagysagrendii 0sszegért vették meg, ami

mindkét vevd szamara apropénz. Elképzelhetd, hogy a megosztott tulajdon itt is annak
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elkeriilését célozta, hogy egyetlen vallalat 75 szazaléknal magasabb részesedéssel
meghatarozo befolyast szerezzen, igy a megvett cég tartozasaiért helyt kelljen allnia — mint
ahogy a késobb ismertetendd, ebbdl a szempontbol hasonlé Montavia-ligyben a hitelezok
ezt gyanitottdk A szakmadban elterjedt hirek szerint a f6 indok fontos politikai szereplok
»sugalmazasa” volt, amely az utépitd cég ,figyelmébe ajanlotta” a kormanyon 1évo
baloldalhoz kozelinek szamitd Hidépitét.”"> Ez a sugalmazas — és az olcsé vasarlas -
szerepet jatszhatott abban, hogy a Vegyépszer most nem alkalmazta a korabban kiprobalt
(és késObb is hasznalt) modszert, nem varta meg a felszdmolast. Raadasul a korédbban
egyiitt végzett munkdk garancialis, szavatossagi kotelezettségei még nem jartak le, a
partner megszlinése utan adott esetben a Vegyépszernek egyediil kellett volna helytéallnia
sajat felszerelés és szaktudds nélkiil. A felszamolas szétzildlhatta volna a kisebb cég
specialis kapacitasait, ami a potencialis vevOnek komoly pénziigyi és miiszaki kockézatot
jelentett.

Az alapprofil kiegészitése lett volna a miemlék feltjitd, ingatlanfejlesztési
fovallalkozasban jartas — tobbek kozott a ,,Spendt haz’-nak nevezett irodaépiiletet
kivitelezd -, csddkozelbe sodrodott Architekton megvasarlasa, amely utan tobb utépitd cég
is érdek16dott, de végiil a Vegyépszer tulsagosan kockazatosnak itélte a vasarlast.”®

A profilbdvitést szolgalta a foként vasutépitéssel foglalkozd6 Montavia Ipari és Szolgaltato
Kft. 2006-0s megvasarlasa — ismét a Hidépitdvel parban.

A stabil magyar tulajdonti kozépvallalatként ismert, gyorsan novekvd, az atvétel évében
kozel kilencmillidrdos forgalmt, a vasuti épitésekbdl és berendezések szallitasabol
mintegy 15 szédzalékkal részesedd Montavia tdkeerds befektetoket keresett az unios
pénzekkel reményei szerint gyorsan bdviild vasutépitési megrendelések teljesitéséhez.
Tobb probalkozas utan a Hidépitdt kereste meg, amely partnernek ajanlotta a Vegyépszert
is, talan Ujabb politikai sugalmazasra, taldn magatol, a Ganz-lizlet viszonzéasaként, esetleg
azért, mert az Utépitd vallalat mar korabban is érdekl6dott a Montavia irant (egyik kft-
jének résztulajdonosa egy Bt. nevében probalkozott meg részesedés szerzésével’").
Rovidesen olcson, Osszesen 330 millio forintért szerezték meg az iizletrészek 40-40
szazalékat. A csd-epizod azonban itt sem maradt ki. Allitolag az Gj tulajdonosokat is
meglepetésként érte, hogy a cég szerény nyereség helyett egymilliardos veszteséggel zarta
a 2006-os évet, amelynek kozepén az atvétel megtortént. Nem vilagos, hogy ezt
mennyiben befolyasolta a két 0j iizlettars — egyes vélemények szerint 6k maguk sem
szamitottak ilyen rossz eredményre, azaz rossz tuzletet kotottek.’™ A szamlakat
mindenesetre nem fizették ki, és csddvédelmet kértek. A még nem jogerds itélet szerint a
4,4 milliardos adoéssagot azonnal 30 széazalék, halasztott fizetéssel pedig 45 szazalék
atutalasaval rendezhetik. A porul jar hitelezOk birosagi kerestiikben annak megallapitasat
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kérték, hogy — minként azt a fuzidt engedélyezé Versenyhivatal hatarozata kimondta - két
cég kozos iranyitasszerzésérdl van szd, igy az Osszesen 80 szazalékos pakett mindsitett
befolyast jelent, az 0j tulajdonosoknak helyt kell allniuk a lednyvallalat tartozésaiért.
Felmeriilt a gyanu, hogy a masodik részvényes, a Vegyépszer bevondsa éppen a
részesedések alacsonyan tartdsat célozta, és a Montavia csédje nem véletlen, hanem azt
példazza, hogy ,,cégfelvasarlassal is lehet pusztitani.”>*®

Még nyilvanvalobban a csédkozeli helyzet, az olcsé vasarlds, illetve az itt is meglévd
alternativ forgatokonyv szerint a piacszerzés volt a f6 motivuma annak az alapprofiltol
messzebb esd, sokkal nagyobb ¢és bonyolultabb tranzakcidonak, amely a Transelektro
csoport atvételét célozta. Az ligy részleteit masik esettanulmanyunk mutatja be tlizetesen,
itt csak a Vegyépszer terjeszkedési modszereit jellemz6 f6 vondsokat emeljiik ki.

A Vegyépszer ebben az esetben is partnerekkel, most a Kozgéppel és a Resonatorral egylitt
1épett fel, amelyek koziil az utobbi — mar nem meglepetés - a politikai paletta masik
oldalahoz tartozott. A harom cég viszonylag csekély befektetéssel ellendrzési és targyalasi
poziciot szerzett a Transelektro ipari holdingja felett. Minden belsé informaciéhoz
hozzajutva fél éven at iranyitotta a termeld cégeket, és teljes felhatalmazassal targyalt
sorsukrol valosdgos, bejegyzett tulajdonosi szerep nélkiil. Az akcid meghirdetett célja a
vallalatcsoport megmentése - egyben tartasa, miikodoképességének megdrzése - volt, de
valoszinlileg mar kezdettél ennél komolyabban szdmoltak egy masik lehetdséggel: a
felbontassal, néhany részleg eladasaval, illetve olcs6 megvasarlasaval, a piacok
megszerzésével. Egyes feltételezések szerint a Vegyépszer a Transelektro irant is az
ingatlanok miatt érdeklédott.””’

Az éllammal és a hitelezOkkel folytatott bonyolult jatszma végeredményeként a befektetd
csoport a legnagyobb, villamossagi egységet jO aron eladta (bar a bevétel nagy részét a
tartozasok torlesztésére kellett forditania), két iizemet a megrendelésekkel egyiitt névleges
aron atvett. A negyedik, kozlekedési tarsasagot viszont engedték felszamolasba cstszni,
majd arverésen, tartozasok nélkiil vasaroltak meg az eszkozoket, licenceket, tovabba az
igéretes piacot. Az utolsd korben a Vegyépszer atadta a fOszerepet a Resonatornak. Az
okok nem vilagosak, de a szakmabeliek egy része itt is az utépitd cég menedzsmentjének
elhibazott dontését vélelmezi. (A két cégnek egyébként késdbb is volt kozos iizlete: a
Resonator megvette a Ganz-Hidépitd projektcégének iizletrészeit a Hidtechnika és a Ganz
Acélszerkezetek Kft.-t0l igy a Vegyépszer mellett lett tarstulajdonos hatvan szazalékos
részesedéssel.”*®)

A Vegyépszer az utépitéstél még tavolabb all6 szegmenseket sem hagyott ki 1atokorébol.
Felujitva korabbi érdeklddését a média irant, 2004-ben — a kiszemelt ipari-szolgaltato
cégekhez hasonldéan - a megsziintetés kiiszobére keriilt Magyar Hirlap megvételét
fontolgatta. Noha ezt a Iépést az elnOk-vezérigazgatd szerint inkabb ,tarsadalmi
kotelezettségvallalasként,” s nem pusztan iizletként kezelték, azért az utdébbi szempontok

sem maradtak ki. Legalabbis ezekre hivatkoztak a vezetdk, amikor végiil letettek a
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vasarlasr6l.”” A Kolozsvari Kronika mogstt allo Hungarom Média Kft.-ben viszont a
Vegyépszer is szerzett V-ber Kft.-jén keresztiil sajtoérdekeltséget.’’® A profilt tekintve
kevésbeé, de a partnereket nézve sokkal érdekesebb, hogy a Vegyépszer Ahead Magreb
néven a Tocsik iigy Ota a kozvéleményben SzDSz kozeli vallalkozoként ismert Virdg
Attilaval — valamint a Magyar Exporthitel Biztositoval - alapitott kozds céget
lakasépitésre.”'! A hataron tuli terjeszkedés korabban sem volt idegen a véllalattol. Az
évtizedekkel kordbban megkezdett kazahsztani munka az ezredfordul6 utan is tovabb élt,
az algériai ¢épitkezésekben is résztvevd Vegyépszer érdekeltség, az egymilliardos
t6rzstékéjli Chemimontazs Kft. révén.'

A kornyezd allamokban, Romadnidban, Szlovakidban, Szerbidban lednyvallalatokat
alapitottak és képviseleteket hoztak Iétre elsdsorban infrastrukturdlis beruhdazasok
kivitelezésére,”"> de a nagyobb léptékii terjeszkedés 2003 utan elsdsorban a kulcsember
Nagy Elek sziikebb patridja, Erdély felé indult meg.

Megvették tobbek kozott az utépitéssel is foglalkoz6 Evro Impexet, mert annak
elévasarlasi joga volt egy helyi uUtépitd cég Onkormanyzati kézben 1évo
részvénycsomagjara, s igy kozel lehetett volna jutni az ottani sztradaépitéshez. Ez az akcid
nem jart sikerrel — a privatizdcidban romaniai tarsasagok nyertek, allitolag jobb
arajanlatukkal,”'* a sors ironiajaként talan éppen a helyi vallalkozok elényben részesitése
miatt -, de a Vegyépszer nem tett le terveirdl: 2006-ban a csikszeredai Ut-és Hidépitd Rt.-
ben szerzett részesedést.’’> Mas akciok viszont jobban teljesithettek, mert 2005-ben a
Vegyépszert mar a Romdénidba irdnyulo tékeexport nagy szerepldjeként tartottak nyilvan,
és a cég ottani érdekeltségeinek Osszefogasara Neoverom néven egymilliard forintos
tokével kiilon vallalkozast alapitott.516

E vallalkozasok Osszessége a Vegyépszer csoport, amelynek felépitését a gyakori bels6d
atszervezések, Osszevonasok és kiillon cégbe szervezések miatt is nehéz kovetni. A
hivatalos adatok - valoszinlileg nem véletleniil - Iényegesen sziikebbek a sajtoban

megjelend 0sszeallitasoknal.

A cég az anyavallalaton kiviil csak 6t céget tlintet fel honlapjanak féoldalan (Mahid 2000,
Vegyépszereld Kft., Maépteszt, FHA, Fétaxi, TUV), de a cégcsoport ismertetésénél még
tovabbi ot vallalkozés is szerepel (Gyarépszer Kft., Folyami Hidalapozo Kft., Gyorshaz
Kft., Paskal Park Epit6, Beruhaz6 és Ingatlanforgalmazé Kft., Matt Kft.). Ezen kiviil
biztosan a Vegyépszeré a kiilfoldon tevékenykedd Neoverom és a Chemimontéazs Kft. (Ez
utobbit hirek szerint 2007-ben eladtak egy magyar épitdipari cégnek). A HVG 0sszedllitasa
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2004-ben 34 ¢érdekeltséget tartalmaz, beleértve a ,,gyOngyszemet”, az ingatlanok,
részvények és lzletrészek gylijtohelyéiil szolgdldé — a kordbbi sajtohirekben tobbszor
szerepld V-ber Kft.-vel, Via 21 Kft.-vel IPC Kereskedelmi és Szolgaltato Kft.-vel és a
Szik-Lap Vagyonkezel6vel is felduzzasztott - Virex Vagyonkezelé Kft.-t.>"”

2002 utan tovabb novekedett a tagabb, a Vegyépszer-fétulajdonos Ingatlanforgalmazo ¢€s
Gazdasagi Tanacsado Rt. altal fémjelzett csoport is, bevonva érdekeltségeinek korébe
tobbek kozott a Hir TV-t és az erdélyi Hungarom Media Kft.-t, a kolozsvari Erdélyi Hirado
Konyvkiadot, a marosvaséarhelyi S. C. Arex ingatlanfejleszt6t, valamint szdmos ingatlant,
és a 2004 végéig a Nagy Elek testvére altal tulajdonolt — késobb is a cégesoporton beliil
maradd - Pro Aurumon keresztiil a Magyar Nemzet napilapot kiadd Nemzeti Lapkiadot,
valamint a Budai Malom Kft.-t.”"®

A Vegyépszer és a kapcsolodo cégesoport tehat horizontalis és vertikalis iranyba, valamint
a konglomeratum ¢épités jegyeit is mutatva terjeszkedett fuziokkal, olcsé termeld-
szolgaltato kapacitasok és ingatlanok megszerzésével. A {6 modszer a csddkozelbe jutott
vagy mar felszdmolés ald keriilt cégek bekebelezése volt. Valoszinii, hogy ezek gyenge
pénziigyi helyzetének kialakitdsaban esetenként a vev® maga is szerepet jatszott. A
viszonyok elmérgesedését mutatja az Orzo-védd tarsasdgok megjelenése az atvételt
szentesitd kozgytlések némelyikén. Nem kizart, hogy az {ligyletekben megjelent a
kormanyzat és a politika Vegyépszert segitdé keze is a ,,furcsa parosok” kialakitdsanak
szorgalmazasaval, technologidk meghatarozasaval, a megrendelések és kifizetések célszerii
iitemezésével, esetleg az APEH vizsgélatok régi modszerének bevetésével.

A 2002-es kormanyvaltast kovetd nehéz €évek athidalasaban, a Vegyépszer helyzetének
stabilizalasaban a kiils6 megfigyelok zome jelentds szerepet tulajdonit a vezérigazgatonak.
Ezek a sikerek azonban nem bizonyultak elegenddnek a pozicid tartdés megdérzéséhez. 2007
0szén a Vegyépszer fotulajdonosa megvalt Timéar Gyulatol, a szobeszéd szerint azért, mert
Ot okolta a megszorité kormanyprogram hatasara jelentsen sziikiild piachoz alkalmazkodo
karcsusitas lassusagaért. A jo szakmai hirnévnek orvendd Timar azonban nem maradt
sokaig allas nélkiil: a Magyar Fejlesztési Bank vezérigazgatonak jelolte az Eurdpai Epit
Ztr.-be, amelyet pénziigyi gondjai és az MFB 49 szazalékos tulajdonosi részesedése a régi

Vegyépszerrel rokonitanak.’"’

517 Kralik-Radi (2004), Radi (2004), Haasz (2006), Atrendezédések...(2006)
518 Radi (2006). E cégek tulajdonosai és vezetdi kdzott szerepel tobbek k6z6tt Simicska Lajos, Térocskei Istvan, Nanasy Csaba és Fazekas Csaba. A
halézatrol részletesen ir tdbbek kdz6tt Kralik-Radi (2004)
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2. A ,,nemzeti bajnokok” teremtésnek mechanizmusai, sikerei és korlatai

2. 1. Az dllami tamogatdas, piacteremtés szerepe - vallalati szemszogbdl

Ez a fejezet Osszefoglalja a Vegyépszer-torténetnek az dallam-vallalat kapcsolatok
metszetébe tartozd legfontosabb elemeit, és értékeli ezek hatasat a cég milkddésére,

szerkezeti €s magatartasi jellemzoire.

2.1.1. Allami kedvezmények

A Vegyépszer jogelddje a tervgazdasag idején nem tartozott sem a legnagyobb, sem a
stratégiai okokbol — nem feltétleniil a méret alapjan — kiemelt 49 nagyvallalat kozé, de az
akkoriban kiterjedt gazdasagon beliilli Ujraeclosztds csatorndi (kisebb vallalatok
beolvasztasa, valamint a hazai és KGST-beli 4llami piacteremtés, a nagy megrendeléseket
hozé Kozponti Fejlesztési Programok és allamkozi egyezmények) eldtte sem voltak
elzarva.

Az allami segitséget a Vegyépszernek az 1980-as évek végétdl - sok, de nem minden
tarsahoz hasonldan - kozel egy évtizedig fajdalmasan nélkiiloznie kellett. S6t, a
privatizacio eldszobdjanak szamitd tarsasagga alakulds decentralizacidval Osszekapcsolt
modja, a gyartd egységek levalasztisa kifejezetten diszpreferencianak szamitott. A
korményzat nem a vallalatnak, hanem csak az uj, altala kinevezett menedzsmentnek adott
tdmogatast a cég megvasarlasdhoz. Ennek pénziigyi része, a karpotlasi jegy befogadasa és
az Egzisztencia-hitel elvileg minden magyar befektetonek jart, de az MBO-ra részben
kiilsd tagokkal alapitott tarsasdg elOnyben részesitésének homalyos torténete egyedi
elbiralast, jo politikai-kormanyzati kapcsolatokat sejtet.

A cég megszerzése €s a karcsusitas, profilbdvités piaci alkalmazkodasi kisérleti nem voltak
elegendéek a megkapaszkodashoz. A Vegyépszer 1999-ben, amikor tobb partnere
felszamolassal fenyegette, életmentd tamogatast’™ kapott a Magyar Fejlesztési Banktol

kotvényjegyzés formdajaban. Ez azonban minden bizonnyal kevés lett volna a

520 Az életmentd és a profitnvel6 tdmogatas fogalmarol lasd Voszka (2003). Az elébbi a veszteséges, csdd szélén allo cégek kisegitése, mig a masik

jol mikodo vallalkozasok novekedési-és profitkilatasait javitja.
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prosperalashoz, ha kisvartatva nem részesiil az allami piacteremtés aldasaban, mégpedig
nyilvanos verseny nélkiil, ismét homalyba veszd kivalasztési eljaras nyoman.

Bizonyitani nem tudjuk, de tobb jel utal arra, hogy a szoros kormanyzati-politikai
kapcsolatok ezutdn sem sziintek meg. Egyrészt nem kizart, hogy az allam megkonnyitette a
Vegyépszer terjeszkedését. A cég érdeklédése a gyenge pénziigyi helyzetli vallalkozasok
irant nyilvanvalo. Azok likviditasi gondjainak megteremtéséhez hozzajarulhatott a
kormanyzati megrendelések szelektiv és megfelelden litemezett elosztasa, ¢épitési
technoldgidjuk modositasa, esetleg egy-egy csddbe jutott tarsasag allami kisegitésének
elmulasztasa - amelyek hatésara azok olcsén juthattak a vevé kezébe.”' (A szélesebb
vallalatcsoportban az allam biztosan segitette a befektetéseket, példaul a Bizomanyi
Aruhaz esetében.) Masrészt - ami még fontosabb - valdsziniinek latszik, hogy a
kozbeszerzések elvileg versengd, de a gyakorlatban korantsem makuldtlan piacan a
Vegyépszer a latvanyosan kivételezett helyzet megsziinte utdn sem mindig csak piaci

versenyképességével nyert tjabb megrendeléseket.

2.1.2. Vallalati célok, vallalati sikerek

A tulajdonosok céljat, ami itt a kozvetlen iranyitds miatt jorészt egybeesik a vallalatvezetés
érdekeivel, nem nehéz meghatdrozni: a forészvényesi pozicid megszerzése, majd a
forgalom, a nyereség, a vagyon bdvitése. A Vegyépszer esetében ez a privatizacid
kedvezményezettjeinek helyzetbe hozasat, majd az 1990-es évek végén eldszor a
csédvesz€ly elharitdsat, a piacszerzést, hosszabb tavon pedig a megerdsodott helyzet
stabilizalasat és a novekedés ujrainditasat jelentette. Az allami tamogatasoknak a cég
szempontjabol vett sikerkritériuma teljesiilt. A vallalatmentés utdn a nyilt allami
piacteremtés masfél éve alatt a tarsasdg tobb szdzmilliardos szerzddéshez, évente tobb
millidardos haszonhoz jutott, majd a bevételek csokkenése utan a formalisan piaci
versenynek szamitd koriilmények kozott is talpon maradt, agazatanak egyik meghatarozo
szerepldjéve valt.

Az allami piacteremtést a kormanyzat szélesebb korben is alkalmazta az ezredfordulo
Magyarorszagan. De a vallalati sikerek éppen a szoros politika-fiiggéség miatt altalaban
tiszavirag életlinek bizonyultak akkor is, ha maguk a moddszerek nem tlntek el. A

kormanyvaltads — a verseny tisztasagdnak megsértésére is hivatkozva - tobbnyire az allami

521 Az Alba Regia, a Ganz Acélszerkezet, esetleg a Transelektro esetében.
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megrendelés, sOt a téke visszavonasaval jart, s ez alapjaiban renditette meg az érintettek
korabbi pozicioit, esetenként teljes megsziinésiikhoz vezetett.

Csak néhany kozismert példa. A 2002-es valasztasok utdn az 0j kormanyzat, azon kiviil,
hogy némi hezitalas utan kdzbeszerzéssel valasztotta ki az autdpalya épitdket, meghirdette
a Postabank privatizacidjat — €s a bevétel elvonasat a Postatol -, megsziintette annak
monopoliumat a didkhitelek teriiletén, 1) szereploknek adta 4t a kormdanyzati
kommunikéciot, feliilvizsgéalta a kulturalis finanszirozas kedvezményezettjeit €s részben
modszereit is. Nemcsak az allami intézmények, hanem tobb maganvallalat is felmondta a
Defend 6rz6-védd céggel kotott szerzddéseit. A tarsasag eltlint a piacrol csakigy, mint az
Eziisthajo Kft. vagy az Orszadgimazs kdzpont.

A Vegyépszer iranyitdéi maguk hajtottak végre a vezetdvaltast a politikai fordulatok idején,

¢és mas modszerekkel - a személyes ¢és iizleti kapcsolatok épitésével, a mindenkori
korménynak tett kisebb, de valdsziniileg nagyobb szivességekkel is - szisztematikusan
épitették a politikai szalakkal atszott halozatot. A cég a kezdeti egyiranyu elkotelezettség
utdn a masik politikai oldallal is kiépitette a kapcsolatrendszert, mint ahogy arra a szakma
altalanos véleménye szerint az elmult években minden felelés vallalatvezetés
rakényszeriilt. Ennek egyik jele a folyamatos egylittmiikodés a Betonuttal, majd tobb
MSzP kozelinek tartott tarsasaggal.

2.1.3. Modszerek: versenyképes lett-e a vallalat?

A Vegyépszer az allami piacteremtés egyik sikertorténetének latszik. Az eredményekben
szerepet jatszottak a cég induld adottsdgai és a felfutds idején alkalmazott rugalmas, jol
tervezett tizleti stratégia: a févallalkozasi tudas hasznositasa €s kiegészitése frissen belépd
szakemberekkel, a piaci partnerekkel szemben tanusitott hatarozottsadg, a korszerli belsd
szervezési €s 0sztonzési rendszerek kiépitése, a megfontolt terjeszkedés és az eldrelatds. A
cég a kivételezett helyzetben is kemény aralkut folytatott a megrendeldvel és az
alvallalkozokkal, nem kezdett esztelen koltekezésbe, nem verte magat nagy adossagokba a
kiegészitd kapacitdsok vagy konkurens vallalatok megszerzése érdekében, folyamatosan
novelte sajat tokéjét, és jol kidolgozott vezetési atalakitasokra, profilbévitésre vonatkozo
tervekkel késziilt az esetleges kormanyvaltasra. A tulajdonosok és a menedzserek nemcsak
az egyszeri lehetdség kiaknazasara, a nagy hasznok gyors learatasara és kiszivattyluzasara,
hanem hosszabb tavu iizleti siker megalapozasara torekedetek; ebben az értelemben, mint

egyik beszélgetdpartneriink megfogalmazta, ,,nem szerencselovagok™.
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A vallalatvezetdk szerint ez a versenyképesség megteremtéseként értelmezhetd, amit a
politikai fordulatot kovetd kisebb megingas utan az 0jabb, most mar kozbeszerzési
eljarasok keretében elnyert nagy allami megrendelések bizonyitanak is.

Csakhogy a piaci versenyképességet a sz6 szigort értelmében az igazolnd, ha a kivételezett
helyzet utdn a cég valoban korlatozasmentes versenypiacon aratna sikereket. Marpedig
egyrészt az Utépités, ezen belill a sztrada lizlet a hagyomanyos versenykorldtozés, a
kartellezés kivalo terepe. Masrészt, még altalanosabbnak latszik a piacon tali
versenykorlatozas: ez a piac nemcsak a Vegyépszer fénykoraban, hanem azutén is sajatos,
a politikai dontésekbe bedgyazott terep, amelyen a mindenkori kormany nemcsak a
keretfeltételek meghatarozdsaban, hanem kdzvetleniil a munkak és a pénzek elosztasaban
is szerepet jatszik - a liberalizaci6 utan is. Elemzésiink megerdsiti azt a kdzvélekedést, bar
a rendelkezésiinkre allo kutatdi eszkozokkel ezt nehéz lenne verifikalni, hogy a tobbi nagy
volumen®i allami megrendeléshez hasonléan az autopdlya épitésben sem csak piaci
kritériumok (arak, referenciak, pénziigyi hatterek) dontenek akkor sem, ha miikkddnek a
verseny formalis intézményei. A kozbeszerzés, mint késobb bemutatjuk, ezeken a
teriileteken a piacnyitast kovetden is sajatos versenyt jelent.

Eppen ezért eldonthetetlen, hogy versenyképes lett-e a Vegyépszer a sz6 sziik, piaci
értelmében. Ennek a hazai teljesitménynél jobb bizonyitéka lenne, ha a vallalat jelentds
utépitései tendereket nyert volna el a hataron tul, feltételezve azt a kevéssé valoszinli
esetet, hogy masutt a politikai beadgyazottsdgnak a kiilfoldi jelentkezdkkel kapcsolatban
sem negativ, sem pozitiv hatdsai nem érvényesiilnek. Az utobbi megfontolés utal a sajatos
piacon érvényesiild specidlis sikerkritériumra. A vallalat torténete azt mutatja, hogy a
Vegyépszer a fogalom tadgabb, sajatos tartalommal szinezett definicidja szerint biztosan
sikeresnek tekinthetd: politikai-adminisztrativ értelemben versenyképessé valt hosszabb
tavra, azaz valtozo politikai feltételek kozott is.

A piaci és - maradjunk most mar ennél a szo6ndl - adminisztrativ piaci versenyképesség
nem feltétleniil kapcsolodik 0Ossze. Az el6bbi a kiinduloponton, a nemzeti bajnok
1étrehozasanal a Vegyépszer esetében tobbé-kevésbé hidnyzott. Ha ezt a kiemelt pozicid
sem erdsiti meg, akkor az akcido hosszabb tdvon mind a vallalat, mind az allam
szempontjabol kudarcba fullad. Ha viszont a cég elveszti adminisztrativ piaci
versenyképességét, akkor - legalabbis a most elemzett sajatos tevékenységi korokben - a
piaci megerdsodés kevésnek bizonyulhat a tartds boldogulashoz.

A Vegyépszer nemcsak piaci stratégidjaban, hanem adminisztrativ piaci pozicidinak

kialakitasaban ¢és fenntartdsdban is iigyes volt. Kezdetben a szerencse is segithette.
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Szerkezeti adottsagai és vezetdinek kordbban kialakult politikai kapcsolatai jol illeszkedtek
az 1998-t6] hirdetett kormanyzati ideologidjahoz - a hazai kis-és kozépvallalatok
megerdsitéséhez -, valamint a hatalomra jutott partok ¢és tdgabb koreik pénziigyi
sziikségleteihez.’*> Altalanos vélekedés szerint a f&tulajdonos jokor, jo helyen és jol
lobbizott. Elképzelhetd, hogy a célok pontos meghatarozasaban, a kivanatos és lehetséges
moddszerek innovativ kidolgozasdban a hosszas targyaladsok soran a cég vezetdi is fontos
szerepet jatszottak, esetleg sajat torekvéseik megvaldsitasa érdekében - tobb hasonld
tarsukkal egylitt - maguk is kezdeményezdi voltak a kialakult eljardsok megteremtésének.
Mivel a véllalat torténetének minden forduldpontjat - a tulajdonszerzéstdl kezdve a "hazi
autdpalya épitd cég" statusdnak elnyerésén keresztiil a ,minden kormanyok baratja”
pozicio eléréséig - az €rintettek szamara jotékony homaly takarja, a médszerek részleteit a
sajtd €és a szakma képviseldivel egyiitt csak taldlgathatjuk. A bizalmas beszélgetésekbdl
szerzett bizonytalan értesiilések arra utalnak azonban, hogy a partfinanszirozasrol és -
valésziniileg még nagyobb ardnyban - a maganzsebek feltoltésérdl szolo varosi legendak
nem alaptalanok. Ami ebbdl bizonyitékok és kovetkezmények nélkiil nyilvanossagra kertilt
(a munka nélkiil atutalt alvallalkozoi dijak, a kirivéan magas tigyvédi, tervezoi, tanacsadoi
szamladk, a korméanyzat mdas "kedvenc cégeinek" juttatott, a piaci 4arat meghalado
kifizetések, tovabba olyan apr6 szivességek a kormdnyoknak és a partoknak, mint az
autopalya szakaszok ataddsa minden parlamenti valasztas eldtt vagy hozzajarulas a lojalis
irott és elektronikus sajté megteremtés¢hez) alighanem csak a jéghegy cstcsa.

Az azonban biztos, hogy a nemzeti bajnok teremtés soran tartdsan megvaltozott a vallalati
orientacid, a piactol az allam felé fordulds, hanem a Vegyépszer magatartasmintajanak
szerves része lett. Igaz, ezzel nem iit el a sajatos piac tobbi nagy szerepldjétdl, amelyek

nem igy (vagy legalabbis nem itt) jottek 1étre.

2.2. A piacteremtés céljai, hasznai, korlatai - az allami nézopont

Az A4llami-politikai célok — kiilondsen, ha ezeket egy kategoriaként kezeljik’>- a
vallalatokénal Osszetettebbek, igy eredménylik is nehezebben mérhetd. Részben a

sokrétiiség, részben a deklaralt és valosdgos torekvéseknek a dolog természetébdl adodo

522 A politikai célokat a kdvetkez6 fejezet mutatja be részletesen.

523 Az "allami" "kormanyzati" és "politikai" kifejezések a kovetkez&kben - hacsak elkilonitésiikre kiilén nem utalunk - szinonimaként szerepelnek. A
pongyola széhasznalat mentségélil szolgalhat, hogy a vizsgalt esetben a déntési szintek dsszecsisznak: megkuildénbdztetésiikre ebben a kutatasban
ritkadn volt mod - a politika néha formalisan, maskor informalisan atveszi az allamapparatus vagy az allami tarsasagok dontési jogkorét. Az utdbbiak

biztosan létez6 elkilonllt érdekeit és érdekérvényesitési modszereit nem tudtuk szisztematikusan feltarni.

145



eltérései miatt a bizonyitdsi nehézségek nemcsak a modszerek, hanem mar a célok
feltarasaban is jelentkeznek. Kezdjiikk a piacteremtés mogott meghuzddd lehetséges

politikai szandékok szambavételével.

2.2.1. Allami torekvések

Az éllami tdmogatas, ezen beliill a piacteremtés egyik meghirdetett célja a versenyképes
piaci szereplok létrehozasa. Ez Osszhangban van az Eurdpai Unidnak a tdmogatasok
jovahagyasahoz kapcsolddo sikerkritériuméval: az allami preferencia akkor sikeres, ha
nem ismétlodik, felszamolja 6nmaga indokoltsagat, vagyis az érintett cég vagy cégcsoport
belathato idén, altaliban néhany éven beliil timogatas nélkiil is helytall a piacon.”**
Egybevdg a kisebb vallalatokat elényben részesitd, szdmukra a szokdsosnal tobbféle
kedvezményt engedélyezd unids iranyvonallal az 1998-ban hivatalba 1¢ép6 kormany
konkrét célmeghatarozasa, a hazai kis-és kozépvallalkozasok versenyképességének javitadsa
is.

Ennek a kormanyzati irdnyvonalnak a kialakitdsdban nyilvan kozrejatszott a vallalati
nyomas. A nemrég alakult vagy privatizalt kisebb magyar cégek joggal igényelhettek az
indulé hatranyokat mérsékld tamogatast, beleértve a piacukat noveld allami
megrendeléseket. Az érvelést a kozelgd unids csatlakozas is erdsitette, még jobban
alahtizva a versenyképesség megszilarditasanak indokoltsagat, a felkésziilést a kiterjedd
nemzetkdzi versenyre.

A masik deklaralt szandék esetiinkben a kozpénzek kimélése volt, az a kormanyzati
feltételezés, hogy a magyar tulajdonban 1évd fovallalkozok kivéalasztasa kevésbé terheli
majd az allami koltségvetést a gazdasagi externalidk és az alacsonyabb szerzddéses arak
miatt. Az els0, alig hangoztatott indok szerint a hazai foglalkoztatas boviilésébdl szarmazo
adobevételek novekedése, illetve a kiilfoldieknek jard adokedvezmények megtakaritisa, a
tarsasagi befizetésekbdl adodod tobblet javithatja a koltségvetés egyenlegét. Az olcsobb
kivitelezés gyakran szerepld érvének alapja - ha az elsé célt komolyan vessziik - nem
lehetett a kedvezményezettek jobb versenyképessége, hanem csak az, hogy a korabban
megbizott tarsasdgok az '"indokoltndl" magasabb profittal dolgoztak, az ujonnan
kivalasztottak viszont alacsonyabb nyereségrataval is megelégszenek majd.

A hatékonysagjavitasi, arleszoritasi kényszert elvileg az erds versenytdl lehetett volna

varni. Csakhogy a korabbi tapasztalatok alapjan annak hatékonysagéba, tisztasagaba vetett

524 European Comission 1999, 212-213.
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hit meginoghatott; az adott piacszerkezet ¢és vallalati magatartds a kis szamu, erds cég
Osszejatszasanak, a megrendeld allamra gyakorolt erés nyomaésnak a veszélyét idézhette
fel. S még ha maguk a szereplék nem torzitottdk is volna a versenyt, annak ¢élénkitése -
példaul a Magyarorszagon nem bejegyzett cégek piacra 1épésének megkonnyitése -
ellentmondott volna a kedvezményezettek versenyképességének javitasat célzo politikai
szandéknak, hiszen akkor a kivélasztaskor még kisebb, gyengébb cégek nem arathattak
volna sikert. Az 1998-ban hivatalba 1ép6 korméanyzat ennek fényében a verseny helyett
Ez azonban 6nmagaban még nem tagadja a verseny jovobeli szerepét, ellenkezdleg: a
harmadik allami cél éppen annak élénkitése lehet: az Gjonnan megerdsitett, versenyképessé
tett szereplok hatdsosan Iéphetnek majd fel a piacon kordbban is jelen 1évd nagy
vallalkozasokkal szemben. A politika elvileg arra is torekedhetett, hogy a szomszédos
részpiacokon megrendeldként jobb poziciokat teremtsen. A sztradaépités kivételezett
kezelése ugyanis masutt (példaul a kozutak és mas infrastrukturdlis Iétesitmények
kivitelezésében) nagy kapacitas tilkinalatot teremtett, igy esélyt adott az 4rak leszoritasara.
Végiil, ehhez is kapcsolhatd a szdndékok negyedik eleme, a politikai célok csoportja, ha
egyik nyiltan nem hangoztatott, de a kormanyzati indokldsokban is felsejld metszetét
vessziik eldre: az allami megrendeldk célja kiszabadulni a korabban meghatarozo
kivitelezOk nyomadsa, a state capture esetleg mar érzékelhetd jelei alol. (Most nem a
torvényhozok ¢és a torvények vallalati érdekeket kovetd befolydsolasa gondolunk, hanem
az allami megrendelések olyan jelenségeire, mint az egymas kozott felosztott piacon elért
magas arak.). Ezt szolgalhatja dnmagaban a piaci szereplok szdmanak ndvelése az vj,
versenyképessé valt cégek révén, de még kedvezdbb a helyzet, szilardabb az allami
alkupozicio, ha ezek a wvallalatok a kivalasztaskor gyengék, erdsen fiiggenek a
megrendel6tol.

A piacteremtés politikai externalidi kozé tartozik ezen kiviil - legalabbis az utépitést és mas
hasonlé tertileteket érintd kozfelfogds szerint - a pdrtfinanszirozas, valamint a
korményzathoz kozel all6 maganvallalkozok zsebeinek feltdltése. Ez a cél ellentmond az
arleszoritasnak: a kormanyzat nem kiszabadulni akar a vallalatok nyomasa al6l, hanem
részesedni kivan a sajat maga altal szandékosan magasan tartott arakbol.

Mindez azt mutatja, hogy a vazolt allami célrendszer Osszetett, és egyes elemei

ellentmondanak egymassal.
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2.2.2. Modszerek: egyedi kivalasztads és kézbeszerzés

A piacteremtés kedvezményezettjét 2000-ben a sztradaépitésnél kozbeszerzés, azaz
formalis verseny nélkiil valasztottak ki az allami-politikai megrendeldk. Ezt az eljarast
nyiltan, st - némi hezitalds utdn - demonstrativ modon, taldn a magyar tulajdonu cégek
elényben részesitésének kézzelfoghatd bizonyitékaként masfél év alatt tobbszor is
alkalmaztdk. A modszer nem valtotta ki az EU ¢éles kritik4jat (dnmagéban nem jart volna
az unidés tamogatds megtagadasaval), vagy a kis-¢s kozépvallalkozasok eldnyben
részesitésének elfogadottsaga miatt, vagy azért, mert a kozosség a piacteremtésnek ezeket
az extrém formadit sem sorolja az allami timogatasok korébe, igy engedélyhez sem koti.
Amit az unids elvek alapjan biztosan biralat érhet, az a kivalasztas nehezen atlathatd volta.
Az eljards nyilt vallaldsa ugyanis nem jelent transzparenciat. A fdvallalkozo
kivalasztasanak voltak meghirdetett szempontjai, de ezek egyfeldl tobb szokasos ismérvet
melléztek, mésfeldl a harmas kritérium alapjan a kivalasztas nem magyarazhato.

Nem szerepelt a feltételek kozott az Gtépitési tapasztalat és a tékeerdt legalabb részben
helyettesitd stabil pénziigyi helyzet. A deklaralt szempontokbol az kdvetkezett volna, hogy
a magyar tulajdonban 1évd cégek koziil a legalacsonyabb arat €s a legrovidebb hataridot
vallal6 kapja meg a munkat. A megrendeldt - és valoszintileg a politikai dontéshozokat is -
tobb vallalatcsoport ostromolta jelentkezésével, de részletes ajanlatokat nem kértek toliik,
rendszerezett Osszemérésiikknek nincs nyoma. A végszamla ismeretében nehezen
bizonyithatd, hogy az alacsony ar lett volna a dontd.

A Vegyépszer harom megkiilonboztetd jegye a mas jelentkezOkhoz viszonyitva a
fovallalkozasban szerzett gyakorlat, a gyenge piaci-pénziigyi helyzet ¢és ennek
kovetkezménye, az allamnak az MFB specialis részvényén keresztiil gyakorolt kozvetlen
tulajdonosi szerepe volt. A cég hagyomanyosan j6 korméanyzati-politikai kapcsolatain tal -
ami nem egyediilallo a potencialis kivitelezok korében - nem a deklardlt, hanem ez a
kritérium-harmas lehetett perdontd: az els6 a munka megszervezésének, elfogadhato
elvégzésének esélyét adta, a masik kettd a tobbi jelentkezdnél erdsebb fiiggést, igy a
viszontszolgalatokra valdé hajlanddsag nagyobb mértékét és ennek a tulajdonosi
"ralatasbol" kovetkezO ellendrzési lehetOségét jelentette, azaz az allam szamadara jobb
alkupozicidt biztositott.

Ez a kivélasztasi mddszer eldszor, a magyar tulajdon eldirdsaval lesziikitette a lehetséges

résztvevOok szamat, majd az elvileg szoba johetd koron beliill sem adott azonos esélyt
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mindenkinek. A szelekcio itt is erds volt, csak a dontéshozok nem piaci, nem is atlathatd
szempontok szerint valogattak, hanem az adminisztrativ piaci alku szabdlyai szerint.

Tévhit tehat, hogy az egyedi mérlegelésnél nincs verseny. De egyre fogyatkozo illuzio az
1s, hogy a kézbeszerzés tiszta versenyt jelent.

A nyilt eljarast a résztvevok mindegyik kore kiilon-kiilon vagy egyiittesen is torzithatja.
Egyrészt dsszejatszhatnak a palyazok, elére megegyezve az egymas utan megjelend vagy
onmagukban is Osszetett munkak elosztasrdl, a nyertesek ¢és az alvéllalkozok
kivalasztasar6l. Masrészt a megrendeld olyan altaldnos feltételeket szabhat meg,
amelyekkel a szereplok egyes csoportjait kizarja az induldsbol. Harmadszor, a kiiras
konkrét feltételeivel, "testre szabasaval" vagy az elbirdlds soran eldnyt kaphatnak bizonyos
palyazok a vevi(k) és az elado(k) kozotti elézetes megallapodas alapjan.®*

Az ut-és autdpalya épités kozelmultja a lehetséges eljarasok tobbségére ad is tobbé-
kevésbé bizonyitott példat. A kartellezést a Gazdasagi Versenyhivatal ebben a szakmaban
tobbszor is megallapitotta. Egyes vallalatcsoportok kirekesztését mutatja az 1990-es
években a nagy tokeerd és a garancia eldirasa, a 2002 6szi sztrdda tenderen a hazai
referencia megkovetelése, késobb a Magyarorszagon be nem jegyzett cégek ajanlatainak
sorozatos elutasitasa vagy mas palyazok megalapozatlan kizarasa - mint ahogy azt utobb a
KDB vagy a birdsadg dontései kimondtak.

A kozbeszerzésnek ezek a kiskapui mar az ezredfordulon is ismertek voltak. Feltehetéen
nem okozott volna nagy gondot a korméanyzatnak, hogy az egyedi kivalasztas helyett ezzel
a modszerrel érjék el ugyanazt a végeredményt, példaul gy, hogy a feltételek kozott
kikotik: a palyazé nem allhat perben a megrendeldvel, rendelkeznie kell valamilyen
fovallalkozasi referenciaval, vagy legyen a cégben allami tulajdonrész. Csak talalgatni
tudjuk, hogy azért vetették-e el a dontéshozdk az eljarast, mert talsagosan kildgott volna a
16lab, esetleg szandékosan demonstralni akartdk az allam erejét, vagy a magyar kézben
1évo kis-és kozépvallalatok elényben részesitésének politikdjat szdndékoztak igazolni ezzel

a feltino kivalasztassal.

525 A tobbes szam itt azt jelzi, hogy a megallapodasok tobb palyazatot is atfoghatnak, amikor tébb vevé egy-egy iparag tobb eladdjaval egyezik meg a

nagy munkak felosztasrol.
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2.2.3. Eredmények, korlatok és a versenyre gyakorolt hatads

A kitlizott allami  célok elérését szamba véve kezdjik a tadmogatdsok unids
sikerkritériumaval, a kedvezményezett cég versenyképességének megteremtésével. A
Vegyépszer eredményeinek bemutatdsakor lattuk, hogy a siker az adott piaci feltételek
mellett csak a poltikai-adminisztrativ piaci versenyképességgel egyiitt értelmezhetd. Hozza
kell azonban tenni: még ha igazolni lehetne is a tisztan piaci versenyképességet, s akkor is
kérdéses maradna, hogy a verseny tisztasagdnak megsértésében és a vallalkozok szélesebb
korének orientacio valtozasdban mérhetd (vagy inkabb csak becsiilhetd) raforditasoknak ez
volt-e az 6ssztarsadalmi jolét szempontjabol leghatékonyabb befektetési modja.

A 2000-ben elinditott sztradaépités kivalasztasi technikdjanak drcsékkento hatasat, a 2.4.
fejezetben elmondottak miatt nem tudjuk megbizhatéan értékelni. Meggy6z6 hivatalos
adatok azodta sem cafoltak azokat a sajtoban megjelentetett szamitasokat, amelyek szerint a
Vegyépszer nem dolgozott olcsobban, mint az eldtte jard autopalya kivitelezok. A versenyt
helyettesitd kozvetlen allami alku vagy mnem tudta, vagy nem is akarta jelentésen
mérsékelni a kiadasokat.

Az els6 esetben magyarazatra szorul, hogy ha a cég kivélasztdsanak egyik alapja a gyenge
pénziigyi helyzetbdl adodo kiszolgaltatottsag volt, miként allhatott ellent a megrendeld
arleszorito torekvéseinek. A szokasos - mds Utépitési esetekben, igy a Viadom torténetében
is megfigyelhetd - piaci magatartds az, hogy amikor egy vallalat 0j szegmensbe, példaul
fovallalkoz6i szerepbe akar betorni, akkor olcson vallalja el a munkat. A Vegyépszer
viszont, Utépitési gyakorlatdnak gyengeségét sajat kockazatainak magasra arazasaval
ellenstilyozva, a részletes egyezkedések kezdetétdl kemény daralkut folytatott a
sztradaépitésben még szintén csekély tapasztalattal rendelkezd NA Rt.-vel. Ez azt sejteti,
hogy a kivalasztasi dontést magasabb politikai szintek mar korabban, a végsé dijazastol
fiiggetleniil meghoztdk. Az 1d6 eldrehaladtaval pedig egyre biztosabba valt a kivitelezd
helyzete: a targyaldsok exkluziv volta miatt a kezdést siirgetd politikai nyomasnak mas
vallalat bevondsaval mar nem lehetett volna eleget tenni. A gyorsitdsi szandék
tehetetlenségi ereje szerepet jatszhatott abban is, hogy a kizarolagossdg masfél éven at
fennmaradt. A Vegyépszerrel kialakultak a keretfeltételek - méasokkal mar nem volt id6 a
valasztasok el6tt hosszas alkudozasba bocsatkozni.

Ezt az elsd forgatokonyvet nem kizard, inkabb kiegészitd masodik esetben az allami
oldalnak nem is volt olyan fontos az arak mérséklése. Egyfeldl a viszonylag gyors

gazdasagi novekedés elegendd forrast biztositott a folyo sztradaépitési kiadasok fedezésére
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(a szamldk egy részét pedig az utddokra hagyta a kormanyzat). Masfeldl a koltségek
novekedése magaba foglalta a part-vagy magankasszakban landolo kiadasokat. Igy gyenge
volt az alap a végosszeg kifogdsoldsahoz, szazalé¢kos részesedés kikotése esetén pedig a
lecsorgd volumenek is néttek. A latszolag ellenérdeki felek gyorsan egyetértésre juthattak,
mindannyiuk megelégedésére - csak a kdzpénzek rovasara.

A talalgatasokat félretéve az biztosnak latszik, hogy a kivalasztok és kivalasztottak kozott -
legalabbis rovid tdvon, a valasztasi ciklus altal is szoritva - kélcsonds fiiggés alakult ki;
nemcsak a Vegyépszer nem hagyhatta el a piacot jelentds veszteségek nélkiil, hanem a
megrendeldk sem.

A 2002-es valasztasok utan formadlisan Ujrainditott verseny sokaig nem szoritotta le az
arakat; ellenkezbleg, azok soha nem latott magassagokba szoktek. Ebben nyilvan
kozrejatszott a korabbinal 1s ambicidzusabb autdpalya €pitési program altal generalt allami
tulkereslet, ami megnehezitette, hogy a megrendeldk éljenek az évekig hattérbe szoritott
kivitelez6k "kiéhezettsége" adta arcsokkentési eséllyel. De kozrejatszott a vallalatok
kartellezése, amit a 2002 0Oszén kiirt palyazat feltételeinek korlatozd - éppen csak az
¢érintett cégekre illeszkedd - meghatarozasa is eldsegitett.

S az allam kés6bb is, mas modokon is kozremilkddott a piaci szereplok szdmanak
csokkentésben. Egyfeldl az unios csatlakozast kdvetd liberalizacié utan is fennmaradtak az
utépitésben a piacvédelem kifinomult, rejtézkdodd eszkozei az ajanlatok feltételeinek
megszabasanal és a tenderek elbiralasanal is. Masfeldl a belépési korlatok mesterséges
magasan tartasa mellett megindult a piaci koncentraci6 felvasarlasokkal és a felszamolas
ala keriilt cégek eszkozeinek és rendelésallomanyanak atvételével. A cs6dok
szaporodasdban pedig valdsziniileg szerepet jatszott a vetélytadrsak iigyes taktikdzasa,
amibe az allam is besegitett - tObbek kozott a Vegyépszernek - egyes vallalatok tartos
hattérbe szoritasdval, a megrendelések miszaki paramétereinek modositasaval, a
szerzOdéses Kkifizetések halogatasaval. A kedvezményezettek szamdra gylimolcsdzo
piacteremtés tehat kozvetve vagy kozvetleniil csédbe sodorhatja a kimaradokat, igy a
szereplok szama csokken. A mddszer sziik piaci szempontb6l sem csak épit, hanem rombol
is.

A piacszerkezetre és a versenyre gyakorolt hatasrol tehat azt mondhatjuk, hogy a
kizarolagos allami megrendelés valoban 11, erds szerepldt teremtett az Gtépitési piacon, €s
egy szegmensben, az atmenetileg egyetlen févallalkozonak kiszolgaltatott bedolgozdk
piacan valdsziniileg er6sodott a verseny (ami azonban inkdbb a Vegyépszer, a kdzvetitok

¢s a megrendelok pénztarcdjat hizlalta, mintsem a kozpénzeket kimélte volna). De az
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atrendezddés nem csokkentette egyértelmiien a koncentraciot, azaz csak a cég, és nem a
piac egésze szempontjabol volt nagy jelentdsége.

Nem igazolodott az a feltételezés sem, hogy a verseny a sztradaépitési fovallalkozas
kivételezett kezelése miatt a mélyépités mas piacain, példdul a kozuatépitésben ¢€s -
felujitasban erdsodik. Itt a résztvevoknek a "kiéheztetéssel" is magyardzhatd kartellezése
mellett megint csak kozvetleniil megjelenik az allami versenykorlatozas: az autopalyan
kiviili atépités nagy részét szintén a privilegizalt szerepld kapta meg. S ha figyelembe
vessziik a szelektiv allami piacteremtés rombold, a kimaradok egy részét felszamolasba
taszitd hatdsat, akkor kovetkezmény még gydszosabb: a verseny piacszerkezeti feltételei
nemcsak atmenetileg, hanem hosszabb tavon, esetleg a diverzifikaltsag miatt az érintett
utépitési részpiacnal szélesebb korben is romlanak.

Az Utépitési araknak a 2005-2006 forduldjan mutatkozd csdkkenésében feltételezésiink
szerint a Versenyhivatal kemény kartell ellenes fellépése mellett alapvetéen az allami
forrasok szlikiilése, és — részben emiatt — a korméanyzati magatartas valtozasa, a vallalati
profitok ¢és az igényelt viszontszolgalatok szintjének lefaragasa jatszott szerepet. Az uj,
kilfoldi szereploket sem lehetett folyamatosan kizarni a tenderekbdl, és néhany magyar
cég is arversenyt inditott. Nem kizart, hogy a kozbeszerzéssel alcadzott adminisztrativ piaci
verseny torte le az adminisztrativ piaci dijakat: ha tobben kapnak esélyt a korrumpalésra,
itt 1s elindul a jotékony hatasu rivalizalds, ami az osztozkodasi aranyok megvaltoztatdsan
kiviil a végsd arak csokkenésében is megmutatkozhat. De a profitrata csokkenése egyben
korlatozhatja is a versenyt, tavol tarthatja a potencialis 0j belépdket, ami a konszolidalodo
piac régi szerepldinek, tovabba a politika és az Tlzlet kozotti Osszefonddas

fennmaradasanak is kedvez.
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A Vegyépszer tevékenységének néhany jellemzdje 1998-2006

1. téblazat

milliard forint

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Netto arbevétel 13,8 11 21,3 93,1 151,8 55,1 38,2 574 97,0
Alvallalkozoéi dij 3,7 n.a 11,1 72,6 118,1 33,2 21,9 28,4
Sajat arbevétel 10,1 n.a 10,2 20,5 33,7 21,9 16,3 29,0
Alvéllalkozok/Netto arbevétel (%) 22,5 n.a. 52,1 78,0 77,8 60,3 38,2 49,5
Export 7,1 6.4 6,7 8,9 2,9 0,3 0,9 0,03
Létszam (f6) 1712 1616 1361 626 600 590 605 679
Sajat toke 1,9 2,0 2,2 5,7 9,2 12,5 17,3 19,1 16,7
Jegyzett téke 1,1 1,1 1,1 1,1 1,1 1,1 1,1 1,1 1,1
Kotelezettségek 6,1 n.a 15,7 26,9 58,1 314 474 88,0 57,2

Ebbél hitel n.a n.a 1,6 2,4 2,3 1,6 18,5 35,8
Adozas elétti eredmény 0,07 n.a 0,9 3,7 9,3 8,6 6,2 43 5,8
Eredmény/ arbevétel % 0,5 n.a 4,2 3,9 6,1 15,6 16,2 7,5 6,0
Eredmény/sajat téke % 3,7 n.a 40,9 64,9 101,1 68,8 35,8 23,5 28,7
Arbevétel a szakagazatban "Y#g) 3. n.a 2. L. 1. 2. 3. 2.
Arbevétel a szakdgazatban ‘%’ 3,6 n.a 2.9 8,6 132
Nyereség a szakagazatban "V*g) 10. n.a 3. L. L. 4,8 28 3,6
Nyereség a szakagazatban (%’ 0,5 n.a 3,0 8,2 21,2 19,7 15,3 8,4
Arbevétel az dsszes nagyvall. %-aban 10,3 n.a 11,5 27,2 51,6 19,5 11,3 13,4
Nyereség az dsszes nagyvall. %-aban 2,1 n.a. 10,9 34,7 66,6 58,9 40,9 31,3
Forras: Vegyépszer mérlegek és eredmény kimutatasok, 1998-99: HVG 2002. majus 25.

Nagyvallalatok: a mélyépité ipar 250 f6nél tobbet foglalkoztatd cégei
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C. Régi bajnok — uj modszerek — a Richter Gedeon NyRt

2006-ban a Richter Gedeon NyRt nett6 arbevétele alapjan a 27., a sajat toke nagysaga szerint
a 4., az export alapjan a 14., létszam alapjan a 10., tizemi eredmény alapjan ugyancsak a 4.,
adozés el6tti eredmény alapjan az 5. legnagyobb vallalat volt Magyarorszagon.”*® (A hazai
gyogyszeripari vallalatok kozott a nettd arbevétel alapjan kiugroan vezette a listat, a masodik

sanofi-aventis/Chinoin nett6 arbevételét 12,5 szazalékkal haladta meg.)

1. sz. tablazat

Magyarorszagi gyogyszeripari cégek toplistaja a netto arbevétel szerint 2006-ban

Rangsor Vallalat neve Nett6 arbevétel (M Ft)
1. Richter Gedeon Vegyészeti Gyar NyRt* 208 620
2. sanofi-aventis/Chinoin* 185 282
3. Teva Gybdgyszergyar Zrt 125 764
4. Egis Gyogyszergyar NyRt 88 063
5. GlaxoSmithKline Kft 35154
6. Roche Gyogyszer- és Vegyianyagkereskedelmi Kft 27 483
7. Ceva-Phylaxia Oltéanyagtermeld Zrt 7 697
8. Bristol-Myers Squibb Gyogyszerkereskedelmi Kft 7 646
9. Béres Gyogyszergyar Zrt 5776
10. Diagon diagnosztika Kft 5707
11. Omninvest Oltéanyagtermeld Kft 4 584
12. GlaxoSmithKline Biologicals Kft 4576
13. Alpharma Gyogyszervegyészeti Kft 4568
14. Bogdany Petrol Termeld, Szolgaltato és Keresk. Kft 3765
15. Naturland Magyarorszag Kft 2 459
16. Herbaria Gyogynovény-feldolgozo és Keresk. Kft 2238
17. Fresenius Kabi Hungary Gyogyszeripari Kft 2051
18. CF Pharma Gyogyszergyarto Kft 1 962
19. Meditop Gyogyszeripari Kft 1 876
20. Corax-Bioner Kornyezetvédelmi Zrt 1311

Forras: Figyelé TOP 200 (2007)

Ugyancsak mérhetd nagysagrendii a Richter mar ma, 2007 0szén is regiondlisan, illetve a

generikus gyartékon beliil

326 Figyelé TOP 200, (2007)
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2. sz. tablazat

A Richter Gedeon NyRt nagysaga nemzetkozi 6sszehasonlitasban (2005, M USD)

Arbevétel Toézsdei kapitalizacio
Globalis generikusok
- Teva (Izraeli) 5.250 29.281
- Stada (Németorszag) 1.273 1.863
- Actavis (Izland) 684 2418
Regionalis branded generikusok
- Richter 864* 3.355
- Krka (Szlovénia) 689 1.797
- Zentiva (Csehorszag) 494 1.757
Egyéb
- Pliva (Horvéatorszag) 1.197 1.232

*Konszolidalt adat.

Forras: Sajat adatgy(ijtés vallalati forrasok alapjan

Kiilondsen mérhetd nagysagrendii, sét Kozép-Kelet-Europa legnagyobb gyogyszeripari

csoportja lesz a cég, ha megvalosul a november kozepén bejelentett egyesiilési terv

Lengyelorszag legnagyobb gydgyszeripari vallalatdval, a Polpharmaval, illetve amennyiben

sikeriil az ugyancsak bejelentett felvasarlas — az 6todik legnagyobb, Akrihin nevii orosz

gyogyszeripari vallalaté.

Globalisan, a legnagyobb vallalatokhoz képest ugyanakkor még igy is alig mérhetd

nagysagrendi a Richter. 2004-ben a vilag vezetd gyogyszeripari cégének, a Pfizernek az

arbevétele 51 milliard USD-t tett ki, a tizedik Wyeth 14,2 millidrd dollaros forgalmat

bonyolitott. Ebben az évben a Richter arbevétele 600 millid dollar volt — a Pfizer tehat 85-

szOrose, a Wyeth pedig a 24-szerese volt a hazai vezetd gyogyszeripari cégnek.

»Nemzeti bajnok”-e a Richter Gedeon NyRt? S ha igen, ez mennyiben kdszonhetd az allami

piacteremtésnek és kiilonb6z0 tdamogatasoknak €s mennyiben a vallalat sajat teljesitménye?

Ezt probaljuk meg vizsgalni az alabbiakban.
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1. A Richter Gedeon Gydgyszergyar torténete — alapvet6 szerkezeti és magatartasi
jellemzok

A Richter alapvetden kiilonbozik a masik két altalunk vizsgalt vallalattol abban, hogy nem
szocialista vallalatként alapitottak. Torténete tobb mint 100 éves multra tekint vissza, s
amikor 1901 végén Richter Gedeon beadta, majd 1902 tavaszadn meg is kapta patika-alapitési
engedélyét, nemcsak a ma is sikeresen miikodd vallalat, de az egész magyar gyogyszeripar

alapjait rakta le.

A vallalat torténetében harom szakasz kiilonithetd el, harom meghataroz6 személyiséggel,

elképesztd folytonossaggal, ugyanakkor allando valtozéssal, alkalmazkoddképességgel.

1. 1. Az alapitastol az allamositasig — Richter Gedeon™’

Magyarorszdgon a gyogyszergyartas kezdetei — a nemzetkozi tendencidkhoz hasonloan — a
19. sz. végéig nyllnak vissza. A kiegyezés évében, 1867-ben alapitott Magyar Kdzponti
Gyodgyszervegyészeti ¢s Miivegyészeti Rt-vel kezdddott hazankban a gydgyhatast termékek
gyartasa. Az Osztrak-Magyar Monarchiaban, a vildg legfejlettebb gyogyszeriparaval
rendelkez6 Németorszag szomszédsdgaban azonban nem volt egyszerli megteremteni a hazai

ipar alapjait. Az elsé gyogyszeriizem minddssze 10 évig miikodott, majd megsziint.

(Az alapitas) 1901-ben azonban bekdvetkezett az attorés: Richter Gedeon gyogyszerész az
Ulléi uton patikat alapitott, s ezzel nemcsak a mai nagyvéllalat, de az egész hazai

gyogyszeripar alapjait is megteremtette.

Richter Gedeon 1872-ben sziiletett, gyogyszerész-gyakornoki bizonyitvanyat a
Kolozsvari Tudoméanyegyetem Gydgyszerészeti Intézetében szerezte, majd a
budapesti orvoskaron gyodgyszerész diplomat kapott. Két év hazai gyakorlat utan
kiilfoldi tanulméanyttra indult, német, svéjci, francia és angol gyogyszertarakban
dolgozott. Nemcsak gydgyszertari ismereteit gyarapitotta, kapcsolatokat épitett,
hanem behatéan tanulmanyozta a legfejlettebb, itthon még ismeretlen ipari
gyogyszergyartast, s az j gyodgymodot, az organoterapiat — e két ismerete tette
Richter Gedeont az ipari gyogyszergyartds hazai uttoréjévé. (Az organoterapia az
allati szervekbdl kivont hatéanyagok gyogyszerként valo alkalmazasa, amely az
endokrinologia — vagyis a belsé elvalasztasi mirigyek jelentdségének felismerésén
alapul.) Hazatérve eladta a Heves megyei Ecséden 6rokolt csaladi birtokat és 1901.
december 10-én kérelemmel fordult Budapest Székesfovaros Tanacsahoz, hogy

%27 A fejezet megirasanal tamaszkodtunk a kovetkezdkre: Antaléczy (2000), Csontos és tarsai (2001),

Magyosz (2001), Szalkai (é.n.)
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jaruljon hozza az Ulléi Gt 105. sz. alatti Sas gyogyszertar iizleti joganak
megvasarlasahoz.

A gybgyszergyartads a — ma is létezd, s ismét a Richter tulajdondban 1évd — Sas patika hatso
szobajaban, kisiizemi modszerekkel kezdddott. A gyogyszertarat preparativ laboratériummal
egészitették ki, ahol szerény keretek kozott megkezdddott — a vagohidon begyiijtott friss
szervekbOl — az organoterapias készitmények eldallitdsa. E termékek rendkiviil sikeresek
voltak mind gazdasagilag, mint erkolcsileg: a patika hirneve, s a termékei iranti kereslet
gyorsan nétt. 1906-ban Richter Gedeon a termelés ipari méretli kibovitését, gyogyszergyar
alapitasat hatarozta el. Megvasarolta Kébanyan azt a Cserkesz utcai telket, amely ma is a
vallalat telephelyének része — s 1908-ban megkezdte miikodését Magyarorszag elsd ipari

méretll gyogyszergyarto lizeme.

(Termékek, kutatds-fejlesztés) A korabeli gydgyszergyartds alapvetden harom modszere —
kémiai szintézis, ndvényi, illetve allati eredetli anyagok feldolgozasa — kdoziil mint lattuk

Richter Gedeon kezdetben az utdbbira épitette vallalatat.

A cég egyik elsd terméke a sertéspetefészekbdl eldallitott Tabl. Ovarii volt — amit akér a mai
{6 profil, a négyodgyaszati termékek eléfutaranak is tekinthetiink. Az organoterdpia felfutasat
vilagszerte segitette az adrenalin 1901-es felfedezése. Erre a hulldmra Richter Gedeon mar
1902-ben fel tudott kapaszkodni — forgalomba hozta Tonogen nevii adrenalinalapt
gyogyszerét, amelyet a vallalat azéta is gyart. Az 1910-es évek elejétdl aztan allati eredetii
szerek mellett megkezdték a ndvényi alapu készitmények gyartasat is, illetve hozzafogtak a
kémiai szintézishez is. 1911-ben sikeriilt eldallitaniuk az acetilszalicilsav legstabilabbnak
tekintett sojat, a kalciumacetilszalicilatot, amely Kalmopyrin néven maig forgalomban 1évo
gyogyszer Magyarorszagon. 1912-ben megvaldsitottdk a hidrogén-peroxid karbamiddal valo
tartositasat, amelybdl az elsd sikeres folyékony fertdtlenitdszer, a szintén ma is forgalomban

1évé Hyperol keletkezett.

Az elsé vilaghdboru jelentds piacboviilést, s igy fejlodést hozott a Richter szdmara, a haboru

végére a cég a Monarchia egyik legnagyobb gyogyszergyarava valt.

A Richter altal alapitott patika, majd gyogyszergyar fejlodésének alapja a folyamatos
fejlesztés, innovacié volt. Kezdetben nem folyt 6nallo kutatds a cégnél, a fejlesztés alapja
elsdsorban a kiilfoldi kutatasi eredmények ipari hasznositasa volt. A meglévo tudomanyos
eredmények gyartasra torténd kivalasztasat sokaig maga Richter Gedeon végezte, szorosan

egylittmiitkddve olyan kiilfoldi szakemberekkel, akikkel haroméves tanulményutja soran
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épitett ki kapcsolatot. Az 1920-as évek elején a fejlodés mar megkdvetelte sajat ipari biologiai
laboratorium Iétrehozasat, amely egyfelél a kiilfoldi eredmények gyorsabb hazai
alkalmazasat, masrészt mar Ondllé kutatast is lehetové tett. (A bioldgiai laboratérium a
farmakoldgia eldéfutaranak bizonyult a késObbiekben.) Az 1921-ben felfedezett inzulint a
Richter mar 1923-ban eldallitotta laboratériumi mennyiségben, 1926-t6l pedig megkezdddott
ipari méretl eldallitdsa. Az inzulingyartds meghatarozd szerepet jatszott a Richter termelési
kultarajanak fejlodésében. Az inzulin felfedez6i nem szabadalmaztattak talalmanyukat,
hanem az emberiség kozkincsévé tették azzal a kikotéssel, hogy termelése csak szigoru
mindségi eldirdsok betartasa mellett lehetséges. Ez a rendkiviil szigori mindségellendrzési
rendszer Uj szemléletet, katonas fegyelmet igényelt, ami pozitiv hatassal volt a gyar egész
termelési tevékenységére.

A gyar fejlodése szempontjabol a mdasik meghatarozo jelentdségli taldlmany (és a mai

ndgyogyaszati profil masik fontos eldéfutara) volt, amikor felfedezték, hogy a vemhes kanca
vizelete osztront tartalmaz. A vallalatnal rovid 1d6 alatt kidolgoztédk az Gsztron izolalasanak —
ipari termelése. A harmincas évek végén a Richter mar a nemzetkdzi gydgyszerpiac vezetd
Osztron-szallitoja volt. Az 1930-as évek végén elkezdddott a félszintetikus szteroid hormonok
kutatasa, melynek célja a progeszteron ¢és a tesztoszteron koleszterinbdl torténd eldallitasa
volt. Erre laboratoriumi méretekben tobb eljarast dolgoztak ki, €s elkezdték a technologidk

lizemesitésével kapcsolatos kisérleteket.

A sajat kutatas kezdettdl jellemezte a vallalatot, 1927-ben pedig mar kémiai és bioldgiai
laboratoriumot is miitkddtettek, s az ezekben sziiletett eredményeket a gyogyszergyartasban is

felhasznaltak. Sajat szabadalmaztatott termékek sziilettek, a negyvenes évek kozepéig 86.
A kutatas iranyit6ja maga Richter Gedeon volt, a fejlesztést pedig innovativ orvosokra bizta.

(Ertékesités, nemzetkozi kapcsolatok, gazdasigi eredmények) A 20. sz. elején szinte
kizarolag kiilfoldi — elsOsorban osztrak és német — gyogyszerkészitmények voltak a hazai

piacon. Még 1910-ben is a forgalomban 1évé 589 gydgyszerbdl minddssze 25 volt magyar
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termék.”*® A Richternek jutott az uttord szerep, hogy bebizonyitsa, itthon is lehet megfelel6

mindségli gyogyszert gyartani.

Az értékesitést a vallalat maga bonyolitotta, az arut kdzvetleniil szallitottak a patikakba ¢€s a
korhazakba. A cég miikkodésének elsd masfél évtizedében a ,,hazai piac” az Osztrak-Magyar

Monarchia nagy bels6 piaca volt.

Richter koran felismerte az exportban rejlé {iizleti lehetdségeket. Személyes kiilfoldi
kapcsolatait is felhasznéalva kezdte meg a kiilpiaci értékesitést — az elsd szerzodést mar 1908-
ban megkdtotte olasz partnerekkel, 1910-t8]1 a rendkiviil nehéz német piacon is megjelent,
majd szamos tovabbi nyugat-eurdpai orszagban is megkezdte az eladasokat. Kezdettdl
megprobalt betdrni az elmaradottabb orszagok, példaul Oroszorszag, Torokorszag piacaira is.
A politikai események miatt végiil az elsében nem jart sikerrel, Torokorszagban azonban

megvetette a labat.

Teljesen 1j helyzet alakult ki a Monarchia szétesése utan. Az addigi belsé piac 1/3-ara
zsugorodott, a haborts konjunktira miatt viszont rendkiviil nagyra ndttek a kapacitasok.
Ekkor mar a fennmaradéshoz is elengedhetetlen volt az export. Ugyanakkor az 1920-as évek
elejétdl beviteli korladtozasokat, egyéb protekcionista intézkedéseket 1éptettek €letbe szamos
eurdpai orszagban. Richter Gedeon ekkor elkezdte az eurdpai képviseletek kiépitését és a
tengerentuli piacok meghdditasat. 1924 és 1932 kozott tobb mint 50 Richter-képviselet
l1étesiilt Indiatol Kanadaig, a Fiilop-szigetektdl Brazilidig. A képviseletek mitkodése az export
jelentds felfutdsat eredményezte. A nagy gazdasagi vilagvalsag idején altalanossa valt
importkorlatozasokat ugy igyekezett a Richter kivédeni, hogy a képviseleteket
leanyvallalatokka  fejlesztették  példaul  Anglidban, Olaszorszdgban, Belgiumban,
Lengyelorszagban, Mexikoban, Brazilidban. A cégek élére Richter bizalmi embereit allitotta
és egyszer termeldlizemeket alakitottak ki, amelyeket az anyavallalat latott el

hatdéanyagokkal és technologiai ismeretekkel.

Az értékesitést egyre boviild propaganda-tevékenység segitette. A korabeli iratok szerint
1928-ban példaul kb. 6.000 orvosnak kiildtek folyamatosan propagandanyomtatvanyokat,
tovabba gyogyszertarak és  kereskedék szamara ismertetOket hetente-kéthetente.

Folyamatosan tettek kozz¢ hirdetéseket €s jelentds 0sszeget koltottek kardcsonyi ajandékokra.

Az erbfeszitéseket siker koronazta, ahogy ez a 3. sz. tdblazatbol is kitlinik. A Richter Rt

nyeresége 1924 és 1929 kozott 11,5-szeresére nétt. A nagy gazdasagi vilagvalsag idején a

%28 Forras: Csontos és tarsai (2001)
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profit jelentésen csokkent, de a cég mindvégig nyereséges maradt. 1935 ¢és 1938 kozott
kiugroan jo és rosszabb éveket is regisztralt a statisztika. A tdblazat jol mutatja tovabba, hogy
a cég nyereségének meghatarozo hanyadat mindig a tartalékalapba helyezte — Richter Gedeon
rendkiviil szerényen, gyakorlatilag vezérigazgatdi fizetésébdl élt, a megtermelt nyereséget

visszaforgatta a véllalat fejlesztésére.

3. sz. tablazat

A Richter Rt gazdilkodasanak fontosabb mutatoéi 1924 és 1938 kozott (Pengében)

Ev Brutt6 vagyon Nyereség Nyereség a Tartalékalap
tartalékba

1924 822 117 - - -
1925 955 958 9 629 7479 35438
1926 980 270 10 937 8 000 42917
1927 1 059 349 41 888 39 938 50917
1928 1211321 110 948 68 798 90 856
1929 1429 677 111 197 69 047 159 654
1930 1 566 551 106 752 84 602 228 701
1931 1 733 036 65 351 64 201 313453
1932 1851 814 62 564 61346 377 654
1933 1977 847 26 235 26 000 439 154
1934 2 079 438 42 563 42 000 465 389
1935 2293433 99 335 32610 507 389
1936 2 373 604 156 698 160 000 539 999
1937 2 670 835 60 098 90 000 699 999
1938 2 992 368 159 990 70 001 389 999

Forras: Vallalati mérlegadatok. Idézi: Csontos—Fekete—Kovats—Low—Pillich—Takacs (2001) 55. o.

A masodik vilaghabort el6tt a Richter mar nemzetkdzileg ismert, jelentds gyogyszergyar volt,

s a legnagyobb harom hazai exportdr kdzé tartozott.

A vallalat a II. vilaghéaborua elsé éveiben — az iildozések, az allando vezetdvaltasok ellenére —
toretlentil fejlodott, amit jelez, hogy 1941-ben Ujabb jelentds tokeemelést hajtottak végre (1

milliérél 1,4 millié pengdre).

1944-ben jelentds haborus karok érték a céget (aknatalalat, elvesztek a nyersanyagtartalékok,

megsemmisiilt a géppart jelentds része, s nagy volt a veszteség a személyi allomanyban is).

(Tulajdonosi szerkezet, a villalat iranyitdisa, dllami kapcsolatok) Richter Gedeon egyik
alapvetd vallalatvezetési filozofidja a fiiggetlenség megdrzése volt. Ezért — bar folyamatosan
torekedett a fejléddésre — ezt csak olyan mértékben tartotta elképzelhetdonek, amely a vallalat
sajat erejére tdmaszkodva elérhetd. Soha nem vallalta idegen tdke bevonasat, kovetkezetesen

megorizte a cég csaladi jellegét.
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1923-ban mégis a részvénytarsasagga alakitds mellett dontott — elsésorban a nemzetkozi
tekintély novelésének szandékaval. Indokolta ezt a szervezeti valtozast az igy elérhetd ado-,
¢és egyéb gazdasagi kedvezmény is. A tarsasag csaladi részvénytarsasag lett, mivel alapitoi
kizarolag Richter Gedeon és felesége csaladjabol keriiltek ki, a részvényeket nem bocsatottak
tézsdére. Az alapszabaly értelmében a részvénytarsasag ligyeiben a kozgylilés gyakorolta a
részvényeseket megilleté jogokat. Az alakuld kozgytilést kovetd elsd igazgatosagi lilésen az

igazgatosag Richter Gedeon vezérigazgatot elnokké valasztotta.

A téarsasag alaptOkéje az alapitaskor 50 millio korona volt, amely 1927-ben 500 ezer
pengdben keriilt atszdmitasra. (Richter Gedeon a kovetkezOket vitte be: iizlet, gyartelep, a

rajta 1évo épiiletek, berendezések, a céghasznalati jogosultsag.)

1928-ban Richter Gedeon 98 szazalékos részesedése 60 szazalékra csokkent, majd 1930-ban
visszavasdarolta felesége csaladjanak részvényeit, s 1932-t6l a Richter csalad (Richter Gedeon,
felesége Winkler Anna ¢és fia Richter Lasz16) birtokolta a részvények 95,5 szdzalékat. 1935-
tdl teljesitményiik és vallalat iranti elkGtelezettségiik elismeréseként néhany igazgato részesiilt

csekély szamu részvényben.

Richter Gedeon az alapitastol szinte halaldig maga irdnyitotta vallalatat. Elképzeléseit az
ligyvezetd igazgatd ¢és a miiszaki igazgatd kozremiikodésével valositotta meg. Az
egyszemélyi vezetés a részvénytarsasagga alakulds utdn is megmaradt, amit jol mutat, hogy
1923 ¢s 1938 kozott egyetlen igazgatosagi iilést sem tartottak. Az évente megrendezett

kozgyliléseken pedig gyakorlatilag csak a nyereség felosztasarol targyaltak.

Richter Gedeon a visszaemlékezések szerint rendkivil visszahuzo6dd, csendes életet élt.
Keriilte a kozszereplést, tavol tartotta magat a politikatol. Csak a Magyar Vegyészeti
Gyarosok Orszagos Egyesiiletében és a Statisztikai Ertékmegallapitdo Bizottsagban vallalat
tagsagot. 1929-ben pedig Ripka Ferenc fOpolgarmester ¢s Daranyi Kélméan kereskedelmi
allamtitkéar ajanldsaval kormanyf6étanacsosi kinevezést fogadott el. Az 1930-as évek végétdl
azonban mar nem tudta kivonni magat és vallalatat a politikai hatasok aldl. 1938-ban
hivatalbol az igazgatosagba delegaltak a Pénziigyminisztérium tanicsosat, aki ezutan bekeriilt

a részvényesi korbe is. Ezzel beépiilt a cég életébe a politikai ellendrzés.

Ennél sulyosabb gondokat okoztak a zsidotorvények egyre szigoriibb rendelkezései. 1939-ben
Richter Gedeon lemondott az igazgatdsag elnoki tisztségérdl, de mint tag és mint
vezérigazgatd még pozicidban maradt. 1941-ben eltiltottak vezérigazgatdi tevékenységétol is.

1942 elején munkaviszonyat megsziintették, sot a gyarbol is kitiltottak. Ettdl kezdve bizalmi
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munkatarsai segitségével otthonrdl irdnyitotta a vallalatot. Ezért feljelentették, majd
biintetdeljarast kezdeményeztek ellene. Végiil 1944 tavaszan hozzajarult az Ipariigyi
Minisztérium, hogy szaktanacsadoként részt vegyen a vallalat iranyitasaban. A kivandorlasok
¢s elbocsatasok a vezetés masodik vonalat is érintették. 1942-ben szinte a teljes felsé vezetést
lecser¢lték a Richter csaladhoz kozelalld, munkajuk alapjan elismert szakemberekre. 1944-
ben a német megszallas utan ujabb tdmadasok érték a vallalat vezetését, ezért az egész

igazgatosag lemondott.

A magyar gyogyszeripar megalapitdjat 1944. december 31-én elhurcoltdk és a Dunéba 16tték.

1.2. A szocialista nagyvallalat — Varga Edit

Az 1945 tavasza és 1948 tavasza kozotti harom atmeneti évben megtortént a haborus karok
helyreéllitasa, és nyilvanvalova valt, hogy a Richter csaldd nem tudja visszavenni a vallalat
iranyitasat. (Richter Gedeonné Svéjcba tavozott, Richter Laszlo szintén kiilfoldre ment a

csaladjaval.)

A céget 1948. marcius 15-én allamositottdk, neve Richter Gyogyszer és Vegyészeti NV lett.
Ezt 1951-ben Kdbanyai Gydgyszerarugyarra valtoztattdk, de kiilfoldon tovabb ¢élt mind a
vallalat neve, mind cégformija. A Richter Rt cégjegyzési jogosultsagat rendszeresen

bejegyeztették a Cégbirdsagon, olykor fiktiv igazgatosagi tiléseket is tartottak.

1948 és 1957 kozott — az egész magyar ipar, ezen belil a gydgyszeripar teljes, a tervutasitas
rendszer logikdjanak megfeleld — Aatszervezése keretében megtértént a kdobanyai
gyogyszergyar atalakitdsa is. Ez az atalakitds megfosztotta a céget szinte valamennyi

erdsségétdl, ugymint:

- kiilfoldi leanyvallalataitol, az ©6nallo kiilkereskedelmi jogtol, ezaltal a kozvetlen
kiilpiaci kapcsolatoktol, informacioktol (a kiilkereskedelmi tevékenység a Medimpex

Kiilkereskedelmi Vallalat hataskorébe keriilt)

- az 0nallo kutatastol (a ,vallalat csak termeljen” jelsz6 jegyében a kutatast a

Gyogyszeripari Kutatointézetben dsszpontositottak)

- versenyképes termékeinek egy részétél (az un. termékprofilirozas keretében a
gyogyszegyarak ,tiszta” termékprofiljanak kialakitdsa, a parhuzamos gyartasok, a

verseny megsziintetése)
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A Richter e szakositas keretében az allati és ndvényi alapt gyogyszerek gyartasat kapta feladatul. A
szintetikus készitmények gyartasat megsziintették, a szintetikus profil fejlesztését megtiltottak. (A
fermentacids technologia alkalmazésara kizarolag a Chinoin €s a Biogal kapott engedélyt.) Emellett
sulyosan érintette a Richtert, hogy 1952-ben az Orszagos Kozegészségiigyi Intézet betiltotta azoknak
a gyogyszereknek a gyartasat, amelyeknek hatoértékét nem lehetett egyértelmiien definialni. Igy a
vallalatnak szdmos organoterapids készitményérol kellett lemondania, ami jelentds arbevétel-
csokkenést okozott.

1950-ben komolyan felmeriilt a cég megsziintetése, illetve beolvasztasa a masik kdbanyai
gydgyszergyarba, az Egyesiilt Gyogyszer- és Tapszergyarba.”’ Evekig tartd kiizdelem
kezdddott a fennmaradasért, egymast valtottak a vallalat €lén a politikai kinevezettek. Ezalatt
az id6 alatt fejlesztés nem volt, a cég presztizsben, gazdasagi jelentdségben egyértelmiien a

Chinoin ¢és az EGYT mdgé cstszott.

Uj, tulajdonképpen masodik ,,aranykor” 1957 majusaban kezd3dott a vallalat életében, amikor

kinevezték a cég élére Varga Editet.

Varga Edit a harmincas évei kdzepén jaro diplomds vegyész, vegyészdoktor volt, kevés ipari
gyakorlattal, annal jobb politikai kapcsolatokkal. 1945-ben doktoralt a Pazmany Péter
Tudomanyegyetem Természettudomanyi Karan. Ezt kdvetéen ujsagird lett, majd kinevezése elott
évekig a Partkozpont Allamgazdasagi osztalyan dolgozott Friss Istvan osztalyvezetd helyetteseként. A
vallalatnal egyértelmiien politikai kinevezettnek tartottak, féltek t6le. Ahogy Pillich Lajos — a Richter
orokos tiszteletbeli elndke, aki 1935-t61 2006-ban bekdvetkezett halalaig a vallalat alkalmazasaban
allt — fogalmazott: ,,...kezdetben fenntartdssal fogadtuk &t. Oriiltiink annak, hogy vegyész doktori
képesitéssel rendelkezik, de nem volt ipari multja, sem vezetOi tapasztalata és tartottunk téle, mert
elméleti partvonalrdl érkezett. Hamar kideriilt, hogy bizalmatlansagunk indokolatlan volt, mert Varga
Edit kitlin vezetdnek bizonyult. Paratlan igyekezettel gyorsan megismerte a vallalat problémait,
magaéva tette célkitlizéseit, €és harcosan kiizdott a vallalat sikeres fejlodéséért. Szilard
meggy6zdédésem, hogy a Richternek nagy szerencséje volt azzal, hogy Varga Edit keriilt a vallalat
élére az eldzéleg siirlin valtott vezetok helyett. O sokoldalii tehetsége, kiemelkedé felkésziiltsége és
rendkiviili munkabirasa mellett olyan politikai hattérre is tdmaszkodhatott, amely a tervgazdalkodas
korlatai kozepette is lehetdvé tette a vallalat dinamikus fejlodését.”>°

Varga Edit a kovetkezéképpen nyilatkozott egy 2001 méajuséban adott interjuban®': ;1957 méjusaban
neveztek ki a Kébanyai Gyogyszerarugyar igazgatdjanak...Az 1956 utani idészak nagyon nehéz volt
minden szempontbol. A gyari munkastanacs elfogadott engem, de a minisztériumban az elején
kétkedéssel fogadtak, hogy el tudnék vezetni egy ilyen nagy vallalatot. Ezzel kapcsolatban a valaszom
az volt, hogy majd a tapasztalat fogja megmutatni, sikeriil-e megbirkoznom a vallalatvezetés
feladataival. A gyaron belill is érezhetd volt a bizalmatlansag velem szemben, hiszen sem
gyogyszeripari gyakorlattal, sem vezetdi tapasztalattal nem rendelkeztem. A dolgozok egy része
passzivitasaval tiintetett az 0j vezetéssel szemben. ... a kinevezés a minisztériumtol szarmazott.
Ugyanakkor Valyi Péter kezdeményezése meghatarozo volt. En akkor a Magyar Dolgozok Partja
kdézpontjaban dolgoztam. Valyi Péter szolt az Orszagos Tervhivatalbol, hogy igazgatdt keresnek a
Kdbanyaiba.”

Varga Edit erds egyéniség, stratégiai gondolkozasu véllalatvezetd volt, aki rendkiviil jol
kihasznalta a tervgazdalkodas, a KGST adta lehetdségeket. Ismerte a jatékszabalyokat,

keményen részt vett a tervalkukban, késdbb a szabdlyozoalkukban, illetve a KGST-

°2 Dr, Varga Edit: Evtizedek egy iparvallalat élén, Budapest, 1988, idézi: Magyosz (2001), 98. o.

%0 Dr. Buzas LaszId, dr. Molnar Karolyné, Zakar Aladar: Latogatas Pillich Lajos Grnal a Richter
Gedeon Vegyészeti Gyar Rt tiszteletbeli elndkénél. In: Magyosz (2001), 293. o.

1 Dr. Buzas LaszIo: Interji Varga Edittel, a Richter egykori (1957-1986) vezérigazgatéjaval, 2001
majus. In: Magyosz (2001), 297. o.
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targyalasok esetén a kontingens-alkukban. Hive volt a gazdasdgi reformnak, ennek
kidolgozéasaban is kozremiikodott. A vallalat érdekében hasznadlta part- és allami kapcsolatait,
a cég igazgatosaga idején mindvégig a kiemelt, az egyedileg kezelt vallalatok kozott volt. (A
Richter mar az 0j gazdasagi mechanizmus bevezetésének kisérleti szakaszéba bekapcsolddott

1965-ben. 1972-ben pedig bekeriilt a 49 kiemelt nagyvallalat k6z¢ a Chinoinnal és az EGYT-
vel egyiitt.)

Varga Edit felismerte a vallalat Richter Gedeon altal teremtett er0sségeit €s megprobalta

visszahozni azokat az 0j koriilmények kozott, vagyis:
- visszatérni a kiilpiacokra
- beruhazni, novekedni
- kutatni, fejleszteni

Ezeket a torekvéseit nagyban segitette, hogy a KGST szakositas keretében Magyarorszag — a

korabbi hagyomanyokra is épitve — a gyogyszeripar kiemelt dgazatta valt.

(Beruhazasok, novekedés) Varga Edit hivatalba 1épésével egyiitt, mar 1957-ben elindult a

kozponti forrassal is megalapozott rekonstrukcid, amely nemcsak a gyar fennmaradasat

biztositotta, de az 1967-ig tarto elsd szakaszban megtortént a Richter iparagi felzarkozasa is.
,Osszefoglaloan megallapithatd, hogy a rekonstrukcid elsé szakaszanak
befejezésével a vallalat vildgviszonylatban elismert, kozépméretli gyarra fejlodott,
amely termelésének haromnegyed részét exportalta, 1967-re a rekonstrukci6 kezdete

Ota a gyarteriilet tobb mint hatszorosara, a termelés 34-szeresére, az export 147-
szeresére, a termelékenység 11-szeresére emelkedett.” >

1967-ben a Richter 1) telephellyel gyarapodott: a vidéki iparfejlesztés keretében, illetve a
sziikds koObanyai telephely-probléma megoldasdra a Dorogi Szénfeldolgozot a céghez
csatoltadk. Megkezdddhetett a hatéanyaggyartds fokozatos attelepitése. Az 1968 és 1976
kozott zajldé masodik rekonstrukcids szakaszban azonban még Kdobanya a fejlesztés
stlypontja.

Az 1970-es évek elején — a nemzetkozi trendekhez illeszkedden — profilbovités, diverzifikalas
kezdddott: a vallalat allatgyogyaszati, novényvéddszer, majd kozmetikai tevékenységgel
boviilt. A mennyiségi novekedés mellett jelentds mindségi fejlédés is tortént. A szigorodd
hazai és nemzetkdzi eldirasoknak megfeleléen mindségellendrzési osztalyt, majd
laboratériumot hoztak létre. 1976-ban Magyarorszag csatlakozott a GMP-hez (Good
Manufacturing Practice — helyes gyogyszergyartasi gyakorlat)

%32 Csontos és tarsai (2001) 177. o.
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1962-ben az USA kozegészségiigyi hatésaga, a Food and Drug Administration (FDA) kiadta az els6
GMP-t amelyet torvényerdre emeltek. 1969-ben az Egészségiigyi Vilagszervezet (WHO) is kiadta
sajat GMP-jét. Ezek a rendelkezések a gyogyszergyartas teljes folyamatat szabalyozzak, €s kotelezik a
cégeket arra, hogy csak olyan partnerektdl vasaroljanak gydgyszerhatéanyagot és -készitményt,
amelyek a GMP szerint gyartanak. A GMP-iranyelvek betartasat helyszini inspekcidkkal, auditokkal
ellendrzik.

Az USA-ba iranyuld export miatt Kébanyan mar 1972-ben megjelent az els6 FDA ellendrzési
csoport. A vallalat sikeresen teljesitette az eldirt szabalyokat, igy megindulhattak a
kiszallitasok — a készgyodgyszer-gyartas technologidja a Richterben nemzetkdzi szinvonalra
emelkedett.

1975-re mar a harom legnagyobb hazai gyogyszergyar koziil a Richter részesedett legnagyobb

részben a gyodgyszeripari beruhazasokbol.

165



1. sz. abra
A legnagyobb gyogyszergyarak gyogyszeripari beruhazasokbol valo részesedése
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Forras: Csontos és tarsai 2001, 181. o.
Az 1977 ¢és 1986 kozotti fejlesztések sulypontja Dorogra helyezddott at, s finanszirozasa
ekkor mar jorészt hitelfelvételbdl tortént. 1980-ban elindult a Gyogyszer-, Novényvéddszer-
¢s Intermediergyartas Kozponti Fejlesztési Program — amely azonban a finanszirozas kérdését

nem oldotta meg. 1985-tdl a cég bekapcsolddott a Vilagbanki hitel-programba.

,»A hitelek megszerzésében gyakran jelentds segitséget nyujtott a vallalatnak Fekete Janos, a Nemzeti
Bank alelndke, aki méltanyolta a cég innovativ torekvését, és olyan pénziigyi problémak megoldasat
is timogatta, amelyek nem az 6 hataskorébe tartoztak.”533

A fejlesztés eredményeként a Richter Gedeon Rt Magyarorszag legnagyobb — ¢és Kozép-
Europa egyik legjelentdsebb — gyogyszergyarava valt, ugyanakkor szamottevden eladosodott.
1989-re a hiteldllomany 6,7 milliard forintra emelkedett, ami a véallalat 6sszes vagyondnak

mintegy 30 szazalékat tette ki.

(Kutatas-fejlesztés) A Gyogyszeripari Kutatdintézetbe telepitett kutatasok legfeljebb rovid
1dore vetették vissza a vallalatnal zajlo K+F-tevékenységet. Az Otvenes évek veégétdl ismét
fokozatosan kiépitésre keriilt a kutatdsi részleg, lendiiletet vett a tudoméanyos kutatds. S
barmennyire szdmottevd volt is az altalanos elzartsdg, a kutatdson keresztiil Gjraépiiltek a
nemzetkozi kapcsolatok.

A hazai K+F tevékenységet jelentdsen segitette a szabadalmi rendszerek eltérd alakulasa a

szocialista orszagok, illetve a nyugati allamok kozott.

A 19-20. sz. forduldjatdl a szabadalmi jogok a vildgon két iranyban fejlédtek. Az Egyesiilt
Allamokban altalanossa valt az abszolit termékoltalom, amely a feltalalonak kizardlagos jogot
garantal az adott termék barmely eljarassal valo gyartidsara és forgalmazasira. Ebben az esetben

%% Csontos és tarsai (2001), 188.0.
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szabadalombitorlast kovet el az, aki a szabadalmas engedélye nélkiil a terméket barmi moédon
eléallitja, forgalmazza, illetve mas termék eldallitasahoz alkalmazza.

A vilag tobbi részén a termékszabadalmi rendszer nem tett szert kizardlagos szerepre, bizonyos
iparagakat, termékeket kiemeltek beldle. A kivételek kozé tartoztak altalaban a gyodgyszerek,
mondvan, hogy a népegészségiigy fontos kérdés, a gyogyszerek az emberiség kozos kincsét képezik.
A koz érdeke tehat azt diktalja — volt az altalanos felfogds —, hogy a feltalalot kevésbé szigortian
védjék: az oltalmazhatd talalmanyok korébdl zarjak ki magat a terméket, és csak az eldallitasara
szolgélo eljaras legyen szabadalmaztathato. A gydgyszerek szabadalmaztatasa nyilvanos, kozzéteszik
az eljarast és a gyogyszer szerkezetét is. Ennek alapjan tapasztalt vegyészek uj eljarassal
(reprodukciods kutatassal) képesek eldallitani ugyanazt a molekulat, természetesen az 1j, Ugynevezett
keriil6 eljarast is szabadalmaztatva. Az Otvenes-hatvanas évektOl ugrasszerien noni kezdett az 1)
gyogyszer eldallitasanak koltsége, ezért az 1960-as évek végétdl a nyugat-eurdpai orszagok is
fokozatosan attértek a termékoltalmi rendszerre (Németorszag 1968-ban, Svajc 1975-ben, Ausztia
csak 1987-ben)’**. Magyarorszig azonban — a tobbi KGST-orszaggal, illetve szamos 4zsiai orszaggal
egyiitt — az eljarasszabadalom fenntartasa mellett maradt. igy ezekben az orszagokban tovabbra is
szabadalmaztatni és forgalmazni lehetett a keriild eljarassal eldallitott — un. pregenerikus —
gyogyszereket. (Kisebb koltséggel lehetett extraprofithoz jutni.)

A reprodukcios, ,,pregenerikus” kutatds (amely ebben a szabadalmi rendszerben elismert
originalitast hozott létre, legaldbbis az eljaras szintjén) a Richter sikereit is megalapozta.
(Ezek a kutatdsok sajatos tudast igényelnek és alapjat képezik a magas szinvonalt kémiai
kutatobazisnak.) Ugyanakkor a cégnél folytak originalis és generikus kutatdsok is, a

novénykémidra, a biokémiara, illetve a szintetikus kutatdsokra alapozva is.

A novénykémiai kutatdsokhoz kapcsoldodva fejlesztették ki a Richter maig legsikeresebb
originalis termékét, a Cavintont. A nagyjabol 20 évig tartd kutatds eredményeként 1973-ban
szabadalmazott, s 1977-ben forgalomba keriil gydgyszer az agyi vérkeringést javitja. A szer
bevezetése nagyot ,,robbant”, jelentds volt a nemzeti biliszkeség, nemcsak az orvosok, de a
betegek (célcsoportjat tekintve leginkabb az idésebb emberek), illetve az egész lakossag
gyorsan megismerte a szert. Bevezetése utan nem sokkal a Cavinton a Richter legnagyobb

forgalmu termékévé, igazi népgydgyszerré valt.

»A torténelem folyaman a vallalati kutatds — barmennyire eredményes és sikeres volt — mindig a
nemzetkozi trendet kdvette, vagyis azokban a témakban eredményezett eredetien Ujat, amelyekkel a
vilagban sok helyen foglalkoztak. Nem vitas, ez az innovacié vilagviszonylatban is kdvetett és
altalanosan elfogadott formaja. A Cavinton azonban ennél joval jelentdsebb innovacids eredmény,
hiszen olyan teriileten hozott elvileg ujat, amellyel korabban a vildgon gyakorlatilag senki sem
foglalkozott. Ez a kutatds nemcsak gyakorlati — szakmai és gazdasagi — eredményt hozott, hanem egy
tendenciat is elinditott: vilagszerte foglalkozni kezdtek az Oregedés kapcsan 1étrejovo agyi
folyamatokkal, illetve azok gyogyszerekkel valo befolyasolasaval. Ezekben a kutatasokban mindenki
a Cavintont kivanja a sajat termékével felilmualni.”>*

A Cavintont 1978-ban a Szovjetunidban is bevezették, az 1980-as évek elején pedig mar 20
orszagban volt forgalomban, a szocialista orszagokon kiviil elsésorban fejlddd allamokban,
mint Argentinaban, Thaif6ldon, Sziridban. 1981-ben Svéjcban is szabadalmaztattak, s

ugyanekkor kotottek licencszerzédést a japan Takedaval a gyogyszer Japanban torténd

%% Részletesebben lasd: Antaloczy (1993/b)
%% Csontos és tarsai (2001), 159. o.
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torzskonyvezésére és forgalmazéasara. A Cavinton Calan néven a szigetorszagban is jelentOs
sikert aratott. A Cavinton iranti nemzetkozi érdeklddésre épiilt az 1982-ben kezd6dd amerikai
(a kozponti idegrendszerre €s keringésre hatd szerekre iranyuld) kutatdsi egyiittmiikodés az
American Home Products nevii céggel — amely egy 1983-1995 kozotti kooperacios

szerzodésben 0ltott testet.

A masik napjainkig a Richter vezetd termékei kdz¢ tartoz6 originalis készitmény a Mydeton
nevl izomrelaxans. Termelése 1959-ben indult, s a hazai siker mellett hamar nemzetk6zi

elismertségre is szert tett.

A pregenerikus kutatasok eredményeként keriilt bevezetésre Magyarorszagon, illetve a tobbi
eljarasszabadalmas orszagban tobbek kozott a nyugtatd hatdsu Seduxen, a hanyinger elleni

Daedalon, és az antihisztamin hatasua Suprastin.

A Richter tobb nyugati céggel kotott kutatasi, illetve licenc egyiittmiikdodési szerzodést. A mar
emlitett Takeda és American Home Products mellett a belga Janssen céggel is — épitve a még

Richter Gedeon 4ltal 1étrehozott kapcsolatokra.

A hatvanas évek kozepétdl 0y kutatds-fejlesztési teriiletként és hosszi tdvon is rendkiviil
sikeres gyartdsi profilként Varga Edit megszerezte a Richter szaméara a fogamzasgatlo
tablettakat. (A termék Richterhez keriilése valdsziniileg alkufolyamat eredménye: a Chinoin is
megprobalta megszerezni a gyartds jogat. Ugyanakkor Varga Edit elénnyel indult —

hivatkozhatott a kébanyai gyar évtizedes hormonterapias tapasztalataira.)

(Ertékesités — visszatérés a kiilpiacokra) A torténetének elsé negyven évében erésen
exportorientalt Richternek az Stvenes évek végére sikeriilt visszatérnie — az akkor elérhetd —
kiilpiacokra, vagyis els6sorban a KGST-orszagok (ezen belill a legnagyobb Szovjetunio)
piacaira. A hazai piac kicsi volt, fejlodést, novekedést csak a kiilfoldi értékesitésre lehet
alapozni — ismerte fel az 0j igazgat6 is. Az 1960-as évek elejétdl a kiilpiaci értékesités aranya
mar ismét meghaladta a belfoldi értékesitését. Az ardnyokat szemléletesen mutatja a 2. sz.
abra. A hatvanas évek kozepétdl a nyolcvanas évek végéig az export részesedése soha nem
volt kevesebb 70 sz4zaléknal. A cég tehat er@sen exportorientalt maradt, és a magyarorszagi

gyogyszeripari vallalatok koziil mindvégig a legexportorientaltabb volt.
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2. sz. bra

Az értékesités arbevételének megoszlasa (Millio Ft)
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Az exportot azonban nem maga a vallalat bonyolitotta, a habort el6tti kozvetlen
exportkapcsolatok megszakadtak, és — mint mar sz6 volt rola — a vallalatot szervezetileg is
elszakitottak a kiilkereskedelmi tevékenységtdl. 1949-ben megalapitottak a Medimpex
Kiilkereskedelmi Vallalatot és ettdl kezdve az export- és importiigyleteket (a levelezést, a
propagandaanyagok szétkiildését, az export tervezését), a kiilfoldi utaztatast és a licenc-
vasarlast is csak rajta keresztiil lehetett bonyolitani. Az elzartsag az Otvenes évek veégétdl
oldddott. 1957-ben létrehoztdk a Medimpex igazgatosagat, amelyben a vallalatok vezetdi is

helyet kaptak.

A potencialis 0 piacon allami szinten megallapitott, kialkudott kontingensek szabalyoztak a
forgalmat, amit azutan vallalati szintre bontottak le. Alkuk folytak tobb szinten és tobb
fronton: itthon harcolni kellett a kontingensbe valo bekeriilésért, a részarany noveléséért, az

artargyalasokon pedig a hazai minisztériumokkal, és a kiilfoldi partnerekkel is az arakért.

A szovjet piacra valo betdrésben, s abban, hogy rovid id6 alatt meghataroz6 szereplévé valt
ott a Richter, kulcsszerepet jatszott az oroszul kivaldan beszEld, a hazai és a szovjet politikai

¢és gazdasagi viszonyokat is jol ismerd €s atlatdo Varga Edit.

A vezérigazgatod felmérte, hogy hazai alkuerejét az noveli a leginkabb, ha a kiilfoldi partner

jelzi igényeit vallalata termékei irant. Ezért 1957 0szén megkereste az egyik tekintélyes
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szovjet klinikai professzort, aki elismert szaktekintélye volt a gyogyszerek klinikai

vizsgélatanak.

,En nem ismertem 6t, de miutan hallottam, hogy elismert szaktekintély — és nekiink ilyen
kapcsolatokra volt sziikségiink —, merész elhatarozéssal felhivtam telefonon, elmondtam, hogy egy
magyar gyogyszergyar vezetdje vagyok, és kértem, hogy fogadjon. Kiilonds kérésemet készséggel
teljesitette, de miutan abban az idében koriilményes volt kiilfoldi allampolgarként bejutni egy szovjet
allami intézetbe, az egyik moszkvai eszpresszoban talalkoztunk. Miutan ismertettem, hogy a Richter
gyar milyen készitményeit kivanja forgalmazni a Szovjetunidoban, Votcsal professzor megmondta,
hogy véleménye szerint kit kérjek fel az egyes gyogyszerek klinikai vizsgalatara. Néhany
készitményiink klinikai kiprobalasat ¢ maga vallalta. Utmutatisa szerint jartam el, s ennek
eredményeként a készitmények torzskonyvezése meggyorsult, és az igény irantuk rovid id6 alatt
hatalmasan megnétt.” — emlékezett Varga Edit.”*

A hatds nagyon gyorsan megmutatkozott, az 1960-as évek elejétdl rendkiviil dinamikus
novekedésnek indult a KGST-export, ezen beliil els6sorban a szovjet értékesités. A
Szovjetuniodba iranyuld teljes magyar gyogyszerkivitel 50 szazalékat hamarosan a Richter
adta, mig sajat kivitelének 64 szazaléka szovjet értékesités volt (a masodik legnagyobb
partnernek Lengyelorszag szamitott, de szallitott a cég Vietnamba ¢és Kubaba is). A vallalat
vezetése folyamatosan megtett mindent belf6ldon, illetve a Szovjetunidban is a forgalom
novelése érdekében. Itthon allanddan figyelték a kontingensek kitdltottségét, s ha egy masik
hazai cég lemaradt a teljesitésben, azonnal beléptek a helyére — megalapozva ezzel a késdbbi
kontingens-novelést is. Kozben kivald kapcsolatokat épitettek ki a szovjet egészségiigyi
intézményekkel, hatosagokkal, vezetd farmakologusokkal és klinikusokkal. Az 1970-es
években a Richter név mar annyira elismert volt, hogy amikor egy licenctermékre rairtak a
licencadd nevét, akkor a vevok ez ellen élénken tiltakoztak, mondvan, a Szovjetuniéban a

Richter név a termék mindségének biztositéka.

A KGST-be iranyuld gyodgyszerexport dontd hanyada, tobb mint 90 szdzaléka kiszerelt
készgyogyszer volt, a hatdanyag-értékesités mindig 10 szazalék alatt maradt. (F6
exportcikkek: a hatvanas-hetvenes években a Prednisolon, a reumaellenes Phenylbutazon,

antituberkulotikumok, B12 vitamin, a nyolcvanas évek elejétdl a vezetést atveszi a Cavinton.)

A nyugati orszdgokkal megszakadt kereskedelmi kapcsolatok jraépitése is a hatvanas évek
elején indult el. A fejlett orszagokban szinte kizardlag csak hatéanyagot lehetett értékesiteni
(ennek éra joval alacsonyabb, mint a készgyodgyszereké, s a piacon rendkiviil éles a verseny).
F6 célorszag volt Svajc, az NSZK, Franciaorszag, Anglia, Olaszorszag. Készgyogyszert a
fejlodo orszagokba lehetett szallitani (bar itt esetenként baj volt a fizetOképességgel) — példaul

Iranba, Torokorszagba, Szaud-Arabidba, Guineédba.

%% Csontos és tarsai (2001), 232. o.
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Az 1960-as évek masodik felétdl a két nagy relacié (rubel-dollar) aranya az exportban 2/3-1/3

volt.
3. sz. abra

A Richter exportarbevételének alakulasa (Millié dollar, millié rubel)
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Mint emlékezetes, Richter Gedeon kiterjedt képviseleti és lednyvallalati rendszert épitett ki a
masodik vilaghaboru el6tti idészakra. Ezek egy része megmaradt. Példaul a braziliai Richter
képviseletbl a milan6i Ormonoterapia-Richter igazgatdja vallalatot alapitott. A hatvanas
évek derekdn fia megkereste a Medimpex, illetve a KGY illetékeseit, hogy eladja cégét, s
érdekelné-e ez a kordbbi anyavallalatot. A cég vezetéi engedélyt kértek a vallalat

megvasarlasara, de ezt mereven elutasitottak.

Sikeres lett ugyanakkor az indiai ligylet — a fejlddd orszagokkal, ezen beliil is a szocialista
orszagok felé orientalodo fejlodd allamokkal kiépiild gazdasagi kapcsolatokat politikailag is
tamogattak. Az 1960-as évek kozepén tapogatdzo targyalasok majd egyiittmitkodés kezdddott
Indidbana csaladi tulajdonban 1évé Themis Pharmaceuticals Ltd-vel, egy gyogyszerkiszereld
tizemmel rendelkezd Bombay-i véllalattal. 1969-ben az egylittmiikodés kozos vallalat
alapitassa érett: Themis Chemicals Ltd néven gydgyszerhatéanyag-gyartdé (B 12 vitamin)
vallalatot alapitottak a Medimpex 15 szazalék + 1 részvény tulajdoni hanyaddal. Ez a Richter
miszaki szellemi apportjabol adodott (a gyar tervezése, a kivitelezés ellendrzése, iizembe
helyezés, ¢és a gyartandd termékek know how-ja). Még az 0j gyar épitése elétt a kdbanyai

szakemberek a mar meglévo lizemben preparativ céllaboratériumot 1étesitettek, s a Richter
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altal szallitott utolsé el6tti fazistermékbdl megkezdddott a B12 vitamin gyartasa — s ezzel
megtort az addigi szallité angol cég egyeduralma. A kozos vallalat 1972-ben kezdte meg
termelését. A nyolcvanas évek elejétdl a Chinoin szakembere vette 4t az indiai vallalat
miiszaki irdnyitasat, majd indiai kézbe keriil a vezetés. Ekkor dtmenetileg megszakadt a két
cég egylittmiikddése.

skeksk

Az 1980-as évtized masodik felében ismét kialakult egy kevéssé prosperald, atmeneti korszak

a vallalat életében.

crer

utdda Szolnoki Jozsef korabbi vezérigazgato-helyettes lett.

A Richter ekkor a legnagyobb — vilagbankos hitelekbdl éppen tovabbi modern kapacitasokkal
boviild, kiilonleges vegyészi tudassal rendelkezé — hazai gyogyszergyar. Exportorientalt,
erdteljes a piaci bedgyazottsaga a Szovjetunoban (a Richter a legnagyobb gyogyszerszallito).
Ugyanakkor jelentds adéssagallomannyal rendelkezik. Es megkezdédik a fokozatos gazdasagi

atalakulas, majd megtorténik a rendszervaltozas.

1.3. A privatizaciotol Kozép kelet-Eurdopa legnagyobb gyogyszergyaraig — Bogsch Erik

1.3.1. Privatizacié>’

1989-ben a Vallalati Tanacs (VT) dontése alapjan megkezdddott a vallalat atalakuldsanak
elokészitése. Versenytargyalds Utjan kivalasztottdk a Coopers and Lybrand auditald céget,
hogy végezze el a cég értekelését, amely alapul szolgédlhat kiilfoldi szakmai befektetd
bevonasahoz. 1990 oktoberére késziilt el az értékelés — utobb kideriilt, hogy az auditor
jelentdsen tulértékelte a Richtert. A VT 1990. juniusdban dontdtt a részvénytarsasagga
alakulasrol és felhatalmazta a vallalat vezetését, hogy az Allami Vagyoniigynokséggel az rt-
vé alakulashoz sziikséges eldzetes megallapodast megkdsse. Ez 1990. julius 20-an meg is
tortént. 1990 szeptember elején a Richtert allamigazgatési hataskorbe vontak, ezzel megsziint
a Vallalati Tanacs. Végiil 1990. november 1-jén a vallalat részvénytarsasagga alakult ugy,
hogy a Kdbanyai Gyogyszerarugyar beolvadt a cégkeretként mindvégig létezd Richter
Gedeon Vegyészeti Gyar Rt-be.

%% A fejezet megirasahoz felhasznaltuk: Antaléczy (2000), Csontos és tarsai (2001)

172



(Az Els6 Privatizaciéos Program - és kudarca) Még csak folyt a cég részvénytarsasagga
alakulasa, amikor 1990 szeptemberében az Allami Vagyoniigyndkség meghirdette az Elsé
Privatizacids programot — amelybe a Richter 1991 elején bekeriilt. Ma mar nagyon nehéz
megmondani, hogy ez kormanyzati dontés, vagy a vallalat vezetésének elhatarozasa volt-e.
Mindkettd mellett szolnak érvek. A kormany a privatizaciés csomaghoz sikeres vallalatokat
keresett, s ebben az idében a Richter egyértelmiien ezen kevesek koz¢ tartozott. Ugyanakkor
szinte biztos, hogy a cég vezetésének egyetértése is sziikséges volt a programban valo
szerepléshez. Nem kizart, hogy a Richter akkori vezetdi ugy lattak, akkor jarnak a legjobban,
ha egy allamilag szervezett privatizacios akcioba szallnak be, amely leveszi a vallukrol a
felelosséget. Az mindenesetre bizonyos, hogy nem rendelkeztek sajat, hatarozott
elképzelésekkel. Ezt az allitasunkat tamasztja ala az aldbbi idézet is: ,,A Cég mint a
legnagyobb magyar és legjelentésebb kelet-eurdpai gyodgyszergyar jelentkezett az Elso
Privatizaciés Programba annak érdekében, hogy az 4talakuldst kovetden a kiilfoldi toke
bevonasa Osszehangoltan és a nemzetkdzi gyakorlatnak megfeleléen torténjék az allami
tulajdon privatizacioja.”>**

A privatizacios tanacsaddo Nomura altal kidolgozott stratégia szerint 50 szdzalékos alaptoke-
emelésre keriilt volna sor, és az igy megnovekedett részvénytdkébdl 33-45 szazalékot - vagyis
kisebbségi hanyadot - engedtek volna at egy kiilfoldi szakmai partnernek. A Richter vezetése
a szakmai befektet6t6l varta volna a kutatas-fejlesztés hatékonyabba tételét illetve a
marketingszervezet kialakitdsdhoz sziikséges tapasztalatot. A Nomura a részletes vallalati
atvilagitas utdn 1991 oktoberére készitette el az Informaciés Memorandumot, amellyel tobb
mint 70 kiilfoldi gyogyszercéget keresett meg — azok koziil azonban egy sem mutatott
érdeklodést.

Ez nem is csoda, hiszen a privatizacids terv mar indulaskor haldlra volt itélve. Egyfeldl -
eltéréen a Chinoin-t6l ¢s a Humantol - késobb sem kivantak tobbségi részesedést
engedélyezni, igy pedig szakmai partner nem volt hajland6 kisebbségi tulajdonlasra. (A
legkomolyabb jelentkezd, egy norvég cég kijelentette, hogy csak 100 szdzalékos tulajdonlasra
hajland6.) Masfeldl, mire a programot meghirdették, dsszeomlott a KGST, a Szovjetunid
fizetési nehézségekkel kiizdott, majd maga is a felbomlas utjara 1épett. A Richter tehat nagyon
gyorsan elvesztette legfontosabb piacait. Az érdeklddd szakmai befektetok mar két ilyen
kockazati tényez6 lattan is visszaléptek. A cég vonzerejét tovabb csokkentette, hogy esetében

nagy befektetésre lett volna sziikség - az auditor jelentdsen talértékelte a vallalatot, s ez ellen

%% Tajekoztatd. Targy: a Richter Gedeon Vegyészeti Gyar privatizacidja. Richter Gedeon Rt 1991.

augusztus 22. Idézi: Antaléczy (2000)

173



a cég vezetése semmit sem tett -, tovabba, hogy a kiilfoldiek nem talaltdk meggy6zoének a cég
vezetdi altal kidolgozott stratégiat, s magat a menedzsmentet sem. 1992 nyaran az AVU mér
tobbségi — akar 100 szazalékos — tulajdonrészt is kiilfoldi kézbe adott volna, de mar ez sem
segitett. Egy komoly érdekl6dd a részletes vallalati atvilagitas utan jelezte, hogy olyan
nagymértékii atszervezes sziikséges, amelyre nem kivannak vallalkozni.

A privatizacios kudarc és a Richter gazdasagi mutatoinak drasztikus romlésa hatasara - 1992-
ben 2,1 milliard forintos veszteség keletkezett - 1992. oktoberében az AVU levaltotta a cég
vezérigazgatdjat, s november elsejével 1) vezetét nevezett ki. Ezzel gyokeresen 10 korszak
kezdddott a vallalat életében — vagy ma mar fogalmazhatunk ugy is, hogy végsd soron ekkor
tértek vissza a kordbbi sikeres hagyomanyok folytatasahoz.

(Stabilizacio sajat erobdl és privatizacio) Az Ujonnan kinevezett vezérigazgatd, Bogsch
Erik tobb éves kiilfoldi tartozkodas utan, nemzetkozi tapasztalatokkal, a nemzetkozi
gyogyszeripari folyamatokat jol ismerve tért haza Magyarorszdgra — rendkiviil hatarozott, a
hazai gydgyszeripari menedzserek kdzott unikumnak szamito stratégiai elképzelésekkel.

Az 1) menedzser ugy vélte, hogy a cég atstrukturalasa, versenyképessé tétele sajat erdbdl is
megoldhaté, ehhez nem kell szakmai partner. Ahogy megfogalmazta: ,Nem sziikséges
kiilfoldi szakmai befektet6t pusztdn azért behivni, hogy r4 hivatkozva tegyliik meg a
szlikséges, népszeriitlen intézkedéseket. A Richter vezetdinek kell kijeldlniiik a valsagbol
kivezet6 utat.”

Ennek megvalositasahoz elsé 1épésként jelentds személycseréket hajtott végre, s
féosztalyvezetdi szintig bezarolag 14 0j vezetdt nevezett ki. (A vallalat felsd vezetése teljesen
kicserélodott.) Ezzel 1étrejott a terv sikeres megvaldsitasahoz sziikséges egyik legfontosabb
feltétel: az egységes vezetés. Az igy felallt 4j csapat 1992/93 forduldjan kidolgozta a Richter
valsagkezeld és privatizacids programjat. Ennek kiindulopontja a sajat erdbdl torténd
stabilizaci6, reorganizacié ¢és a fliggetlenség tartds megdérzése volt. Az 1j stratégia

leglényegesebb elemei az aldbbiak voltak:

e Szigorl pénziigyi gazdalkodas, a vallalat pénziigyi helyzetének stabilizalasa a hatékonyabb
szamviteli és vezetdi informacids rendszer kiépitésével. Szigora hitelpolitika, a rovid- és
hosszll lejaratth adossag csokkentése, a lejart szavatossagu készletek és a behajthatatlan

kintlévOségek leirasa.

o A vallalat atstrukturaldsa, a veszteséges gyartasi terliletek leépitése, a vallalat profiljaba

szorosan nem tartozé tevékenységek kiszervezése.

o A kezelhetetleniil széles termékportfoliéo megtisztitasa.
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A K+F-tevékenység hatékonyabba tétele, az er6k koncentralasa, az originalis kutatasok

szerepének megorzése.

e Dinamikus beruhdzasi tevékenység beinditasa, amelynek vezérmotivuma a piaci kényszer,

s tarsasagi ado-mentességet elérése.

e Uj piacpolitika a legfontosabb exportpiacokon elsésorban kozvetlen jelenléttel,
konszignacios raktarakkal, a régi richteres hagyomanyokat kovetve kereskedelmi

irodakkal, termeld tizemekkel, referencia patikéakkal.

e Uj piacpolitika belfoldsn a termékpromociéra, az orvoslatogaté haldzat kiépitésére

helyezve a hangsulyt.

Az 1j vezetés stabilizacios programja nagyon gyorsan latvanyos eredményt hozott. 1993-ban
az arbevétel az el6z6 évi 13,8 millidrd forintrol 18,3 millidrdra nétt, a 2,1 millidrdos veszteség
pedig 2,3 millidrd forintos nyereségbe fordult.

A sikeres stabilizacio utdn ismét kimondasra keriilt, hogy a Richter hosszu tdvon is fliggetlen
kivan maradni, nem akar szakmai befektetd tobbségi tulajdonaba keriilni, de a tobbségi allami
tulajdon sem kivanatos szamara. A gyogyszeripari szakemberek altalanos vélekedésével
szemben a Richter vezetdi szerint sem a sikeres marketing tevékenységhez, sem a kutatas-
fejlesztéshez, sem a piacszerzéshez nincs sziikség szakmai partnerre. SOt, amig fiiggetlenek
maradnak, addig tobb licenc-megallapodast kothetnek tobb partnerrel, s ez sokkal magasabb
profitot eredményez, mint az egy partnerre ¢pités. Az ismeretek pedig részben
megvasarolhatok, részben (egy-egy molekula kifejlesztésére, bevezetésére) stratégiai
szovetség kothetd, a fejlédéshez sziikséges forras pedig pénziigyi befektetoktdl, a tézsdérdl
megszerezheté. A Richternek ez a stratégiaja egybeesett az AV Rt - éppen aktualis -
koncepciojaval is.

A privatizacid harom szakaszban ment végbe.

1993 szeptemberében a Richter kozgylilése az alaptOke 4,4 milliard forintos megemelését
hatarozta el. Az alaptéke emelésébdl szarmazo részvények kibocsatasara zart korben, kiilfoldi
befektetok részére keriilt sor. A Richter papirjainak tézsdei bevezetése 1994 novemberében
tortént meg. Ekkor még a cég részvényeinek csak kisebb hanyada keriilt magankézbe,
tobbségi résziik a magyar allam tulajdonaban maradt.

A masodik szakaszban, 1995 oktoberében az APV Rt igazgatosiga hatarozatot hozott a
birtokaban 1évé Richter részvények egy részének értékesitésérdl. Eszerint dsszességében 19,5

szdzaléknyi torzsrészvényt kinaltak fel eladdsra: 14,4 szazalékot zart kdrben nemzetkozi
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intézményi befektetoknek, 2 szazalé¢kot belfoldi intézményi és maganbefektetoknek, a
fennmarado rész pedig kedvezményes feltételek mellett a dolgozdknak és a vezetdknek kertilt
felkinélasra. Az akciot kdvetden az allam tulajdoni hanyada 50 szazalék alé csokkent.
1996-ban és 1997-ben tovabb csokkent az allam kozvetlen tulajdonosi részesedése a
Richterben. 1996-ban az APV Rt részvényeket adott 4t a cég miikodésével kapcsolatos
onkormanyzatoknak. 1997-ben 9,46 szazaléknyi részvényt atadtak a Nyugdijbiztositasi
Onkorményzatnak, illetve értékesitésre kindltak fel részvényeket hazai és kiilfoldi intézményi,
¢s maganbefektetoknek.

A privatizdci6  harmadik  szakasza  ismét  alaptOke-emeléssel  Osszekapcsolt
részvénykibocsatassal valosult meg. A Richter rendkiviili kézgytilése 1997. méjusaban 1
milliard forintos tékeemelésrdl dontott nyilvanos részvényértékesités keretében. E két
tranzakci6 nyoman a tarsasagban a kozvetlen allami tulajdoni hanyad 15,67 szazalékra
csokkent (a Nyugdijbiztositdsi Onkormanyzattal egyiitt maradt meg a 25 szazalék + 1
szavazat), s a Richter részvényeinek tobb mint 60 szazaléka kiilfoldi intézményi, illetve
maganbefekteték tulajdonaba  keriilt. 1999-ben az APV Rt visszavasarolta a
Nyugdijbiztositasi Onkormanyzat tulajdonaban 1évé részesedést. Azdta a vallalat tulajdonosi

szerkezete 1ényegében nem valtozott. (A részvény-kotvény cserérdl a késébbiekben irunk.)

4. sz. tdblazat
A Richter Gedeon NyRt tulajdonosi szerkezete 2006. december 31-én

Tulajdonosok Szavazo toke (%) Jegyzett toke (%)
Belf6ldi tulajdonosok 35,55 35,51
APV Zrt 25,08 25,04
Onkormanyzatok 0,33 0,32
Jogi személyek 7,68 7,67
Maganszemélyek 2,46 2,48
Kiilfoldi tulajdonosok 64,45 64,37
Jogi személyek 64,43 64,35
Ebbdl: Bank of New York 13,61 13,59
Magénszemélyek 0,02 0,02
Sajét részvény 0,00 0,12
Osszesen 100,00 100,00

Forras: Eves jelentés 2006
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1.3.2.Termékek

A cég 1992-es stratégiajaban megfogalmazott cél a kdvetkezOképpen szolt:

Koncentralds az alaptevékenységre, a gyodgyszergyartasra. A kozmetikai agazatot kisebb
atstrukturalas utdn eladtdk a Colgate-Palmolive-nak. Megsziintették az allatgyogyaszati
profilt, felszamoltdk a ndvényvéddszer-gyartast.

A gybgyszergyartdson beliil csokkentették a termékek szamat, megsziintették néhany
gazdasagtalan cikk gyartasat, illetve az akkor alakuld kis gydgyszercégeknek adtak at egyes
kisforgalmu, gazdasagtalan gyogyszereket. Uj licenc- és generikus, valamint nem vénykételes
(OTC) ¢és paramedicindlis termékek gyartasat és forgalmazéasat inditottdk be — az
készitmények piacra torténé bevezetése folyamatos a kilencvenes évek eleje ota. Es

erteljesen épitettek a korabban bevezetett, volumenhordozo sikertermékekre.

- Cavinton: a Richter torténetének legsikeresebb gyogyszere, 1998-ig az arbevételbdl a
legnagyobb ardnyban részesiilé termék. Igazi népgyogyszer — nagyon ismert és
népszeril a betegek és az orvosok kdrében. Memoriajavitd szerepét még a kdznyelv is
elismeri (,,Vedd be a cavintonodat” — mondjak, ha valaki elfelejtett valamit.) Még ma
is 12 szazalék koril részesedik az arbevételbol, de belf6ldon lassan visszaszorulo,
kifuto termék.

- Nogyogyaszat: a legsikeresebb termékcsoport, hosszi évtizedes hagyomanyokra
épitve. Richter Gedeon organoterapias kisérleteivel, a sertéspetefészekbdl, illetve a
vemhes kanca vizeletébdl kivont hatéanyagokkal kezd6dott, majd a Varga Edit altal a
vallalat szdmara megszerzett rendkiviil perspektivikus fogamzasgatlo tabletta
gyartassal, a szteroidgyartdé hagyomanyokra valo raépiiléssel folytatodott. E
hagyomanyok lehetdve tették a vildg hormonalis fogamzasgatlo-ellatasaba vald korai
bekapcsolodast. A piac jellemzdje a ,,zart” jelleg, ami abbol adodik, hogy e
termékcsalad technologiai és miiszaki igényessége miatt ardnylag kevés cég képes
szteroid hatdanyagok gyartasara. A hormongyartds ugyanis nagyon igényes €s magas
miiszaki szinvonall technologiat kovetel. A gyartas teljesen szeparalt, zart rendszer(i
tizemben torténik, melynek létrehozasa és mukodtetése jelentés miiszaki és anyagi
er6forrasokat igényel. A Richter tovabbi elonye, hogy tobb évtizedes tapasztalatokon
alapuld, magas szintli szakmai felkésziiltsége birtokaban képes csaknem minden, a
szteroidok csoportjaba tartozo hatéanyag szintézisére és gazdasagos eldallitasara. Erre
épitve az 1990-es évtized végére a vallalat vilagviszonylatban is az élvonalba keriilt: a

a vilag egyik legnagyobb oralis fogamzasgatlo tabletta gyartoja lett. Ma a vilagpiacon
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az oralis hatdéanyagok forgalmabol 10 szazalékkal részesedik és az elsd négy gyartd
kozott van. Emellett a n6gyogyaszati arukorben teljes termékportfoliot kinal: az oralis
hormonalis fogamzasgatld tablettdkon kiviil, hormonp6tlod tablettdkat, tapaszokat,
valamint gombadld szereket.

Sziv- és érrendszer: a harmadik legfontosabb termékcsoport, az arbevétel kozel 6todét
adjak. Kiemelkedik a termékek koziil a két ujonnan bevezetett vérnyomascsokkentd,
az Ednyt (egyediil az arbevétel 10 szazalékat adja), illetve a Normodipin, valamint a
régebben bevezetett Panangin és a Verospiron. E négy sziv- €s érrendszeri termék az
arbevétel 22,3 szazalékat adta 2006-ban.

OTC termékek: gyartas, illetve forgalmazas. Ebben a csoportban taldlhatdé az &si
Kalmopyrin, és a Dipankrin (mindketté még Richter Gedeontol), illetve neves kiilfoldi
cégek termékeiként a Centrum multivitamin tabletta, az ACC nyakoldo,
kohogéscsillapitd, és a Strepsils torokfertdtlenitd tabletta.

5. sz. tablazat

A vezet6 termékek listaja és aranyuk az arbevételben

1996 2000 2006
Termék Terapias % Termék Terapias % Termék Terapias %
teriilet teriilet teriilet
Cavinton Kp.ideg- 16,1 Oralis Horm. 25,0 Oralis Horm. 26,0
rendszer fogamzas- fogamzas- fogamzas- fogamzas-
gatlok gatlas gatlok gatlas
Oralis Horm. 8,3 Cavinton Kp.ideg- 17,0 Cavinton Kp.ideg- 12,1
fogamzas- fogamzas- rendszer rendszer
gatlok gatlas
Ednyt Vérnyomds- | 5,6 Quamatel Fekély- 13,1 Ednyt Vérnyomas- | 11,0
/Lisopress csokkentd ellenes /Lisopress csokkentd
Panangin Sziv- és 52 Ednyt Vérnyomas- | 12,7 | Quamatel Fekély- 5,7
érrendszer /Lisopress csokkentd ellenes
Prednisolone | Gyulladas- | 4,9 | Prednisolone | Gyulladas- | 6,5 |Normodipine Sziv- és 49
csokkentd csokkentd érrendszer
Quamatel Fekély- 3,8 Panangin Sziv- és 6,5 | Verospiron Sziv- és 3,6
ellenes érrendszer érrendszer
Phenil- Gyulladas- | 3,4 Mydeton / [zomre- 5,4 Mydeton / | Izomrelaxans | 3,1
butazon csokkentd Mydocalm laxans Mydocalm
Mydeton / Izomre- 3,1 Verospiron | Diuretikum | 4,3 Panangin Sziv- és 2,8
Mydocalm laxans érrendszer
Verospiron | Diuretikum | 3,0 Klion Nogyogya- | 2,5 Terbisil Gombaellenes | 2,5
szat
Centrum | Multivitamin | 2,9 Arduan Izomre- 2.4 Mycosyst | Gombaellenes | 2,3
laxans
Vitator Allatgyo- 2,7 | Allyloestrenol | Nogyogya- | 2,4 - -
gyaszat szat
Stugeron Ertagito 2,2 | Phenil-butazon | Gyulladas- | 2,3 - -
csokkentd

Forras: Vallalati adatszolgaltatas
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1.3.3 Piacok

A Richter 1992-ben megfogalmazott stratégiaja szerint: résjatékos. Termékportfolidjaval a
meglévo piaci résekbe igyekszik betdrni, s ott sikeresen megkapaszkodni, tovabbi pozicidkat
nyerni. A vallalat egész miikddése soran exportorientalt volt, ez tovabbra is stratégiaja alapjat
képezte. Ugyanakkor kiemelt fontossdguként kezelte a belfoldi piacot is, mondvan, hogy

sikeres kiilpiaci tevékenység nem képzelhetd el sikeres belfoldi szereplés nélkiil.

Belf6ldon a mai napig a Richter a legnagyobb gyogyszergyartd, és 2002 végéig a legnagyobb
piaci részesedésili cég is volt a hazai piacon. Ardnya a termel6i aron szamolt gydgyszerpiacon
8-10 szazalékos volt. 2003-t61 belfoldi piaci részesedés csokkenésnek indult, 2007-ben pedig
mar alig haladta meg a 6 szazalékot. (Ennek lehetséges okaira a késdbbiekben még

visszatériink.)

Ezzel parhuzamosan a cég arbevételének egyre nagyobb szdzalék szarmazott exportbdl —

2000-ben 70 szazalék folé emelkedett, 2006-ban pedig mar megkozelitette a 80 szazalékot.

4. sz. dbra

A Richter arbevételének megoszlasa (Milliard Ft)
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Forrds: Eves jelentés (2000, 2006) alapjdn sajdt ésszedllitds

Az értékben és az arbevételen beliili aranyban is jelentésen ndvekvd exportpiacok meglepd
stabilitdsa mutatkozik a Richternél az 1996 és 2006 kozotti évtizedben. Az elsé 6t cél-
orszagon beliil egyetlen valtozas torténik: Japan kikeriil (nemcsak az elsé 6tbdl, de az elsd
tizbol is — dontden a Vinpocentin értékesités zuhanasa miatt) és Csehorszag bekeriil a vezetd

piacok kozé (1996-hoz képest egy, 2000-hez képest két helyet 1épve eldre).
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Oroszorszag Orzi évtizedek Ota vezetd helyét a Richter értékesitésében. Varga Edit és
a szovjet professzor hatvanas évek elején tortént taldlkozasanak maig hato
kovetkezménye a richteres termékek rendkiviili ismertsége és népszeriisége az orvosok
¢s a betegek korében is. A szovjet piac 6sszeomlasa, a dollar-elszdmolasra val6 attérés
megrengette ugyan a Richter helyzetét, de a kilencvenes évek kozepére visszanyerte
piacvezetd helyét az utddkoztarsasagokban — elsdsorban a kereskedelmi irodak,
konszignacios raktarak és orvoslatogatoi halozat gyors €s hatékony kiépitésével. Az
1990-es évtized végén az orosz valsag némileg visszavetette ugyan a forgalmat, de a
2000-es évek elejétdl ujabb jelentds értékesités-ndvekedés indult el. A Richter nagyon
jol ki tudta haszndlni a gazdasagi fellendiilést, a stabil rubelarfolyamot, majd a
novekvd olajdrak nyoman gyorsan boviild gydgyszerpiacot. A cégnek sikeriilt
bekeriilnie a szocialisan hatranyos emberek szamara inditott gydgyszertdmogatasi
programba is, ami 2006 végéig jelentds bevétel ndvekedést jelentett. 2006 végén a
programban szamottevd moédositast hajtottak végre, ennek kovetkeztében a Richter
tobb terméke (pl. a Cavinton és a Normodipine) lekertlt a listardl, valamint a fizetési
feltételek is kedvezotleniil alakultak. Ennek ellenére 2007 els6 haromnegyedévében a
korabbiaknal kissé lassabban, de még mindig szdmottevdéen, 10 szazalékkal nétt az
oroszorszagi értékesités, elsésorban az oralis fogamzasgatlok eladdsdnak toretlen
emelkedése miatt. A cég folytatta a hitelben torténd értékesitési politikdjat, amit
mindvégig a rendkiviili dvatossag, és a fizetési feltételek betartatdsa jellemzett. 2007
kozepétdl a cég attért a dollarrdl az eurd-alapu szamlazésra ezzel csokkentve a dollar

roar oo ’ r r 17 r 1. 539
értekvesztésébdl szarmazod veszteség kedvezOtlen hatasat.

A masodik legnagyobb kelet-europai és a legnagyobb kozép-eurdpai piac
Lengyelorszag, amely ugyancsak hagyomanyosan stratégiai célpiacnak szamit. A
kiépitése utan — 2002-ben felvasaroltak a GZF Polfa gydgyszergyar részvényeinek 51
szazalékat. (A lengyel gydgyszerpiacon rendkiviil sok a szerepld, igy ahhoz, hogy a
Richter elérje a ,kritikus tomeget”, nem volt elég a pusztan kereskedelmi jelenlét.)
2007 végén pedig Lengyelorszag lett az az ugrodeszka, amelynek segitségével a

Richter valodi regiondlis multinacionalis vallalatta valhat.

Az exportpiacokat tekintve — mérete és jelentdsége alapjan is — a legnagyobb valtozas

az Egyesiilt Allamok eléretorése, mésodik legnagyobb exportpiacca valasa. A

539

Forras: 2007. I-1ll. negyedévi gyorsjelentés
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kilencvenes évek masodik felében lett egyre hangstlyosabb, majd az orosz valsag
idején kiemelt fontossagl a vallalati stratégidban a ,,tobb piacon allas” elérése, illetve
a vilag legnagyobb gydgyszerpiacanak meghoditasa. Ezt stratégiai szdvetségek
kotésével alapoztdk meg. A legjelentdsebb partner a Barr Laboratories Inc., amely az
amerikai hormonalis fogamzasgatld piac harmadik legnagyobb szerepldje (gyartd
jelentds disztribicidos €s marketinghédldzattal). A Barr-nak elsdsorban szteroid
hatoanyagot szallitanak nyolc oralis fogamzéasgatlojahoz. De a Barr forgalmaz
Richter-termékeket (pl. gombaellenes készitmény, slirgdsségi fogamzasgatlo tabletta),
amelyek a hatékony marketinghalézattal jelentdsebb forgalombdviilést tudnak elérni.
Stratégiai szovetséget kotott a Richter a Johnson&Johnsonnal is, ebben az esetben a
multinacionalis cég ndgyogyaszati termékekre szakosodott leanyvallalata, az Ortho-
McNeil szdmara széllitanak — elsdsorban fogamzéasgétld tapaszokhoz — szteroid
hatéanyagot. S ugyancsak szerzddést kotottek az [IVAX-szal, amelynek értelmében a
Richter generikus termékeket fejleszt ki és torzskonyveztet, s ezeket az IVAX

forgalmazza az Egyesiilt Allamokban.
A 2000-es évek elejére stabil tizleti miikodést biztositd piacszerkezet jott 1étre, hiszen szinte
kizart, hogy — e régiok eltérd konjunktira-ciklusa miatt — egyszerre zuhanjanak az amerikai,
az orosz ¢s a kdzép-eurdpai értékesitések.
Az export piaci koncentracidja az elmult évtizedben nétt: mig 1996-ban az elsd két piac 41
szazalékkal részesedett az Osszes exportarbevételben, addig 2006-ra ez az ardny

megkozelitette a 48 szdzalékot. Az elsé 10 piac ardnya is emelkedett 10 év alatt, 67,4

szazalékrol 79,1 szazalékra.
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6. sz. tablazat

A Richter legnagyobb exportpiacai

1996 2000 2006

Orszag % Orszag % Orszag %
Oroszorszag 334 Oroszorszag 27,9 Oroszorszag 33,9
Lengyelorszag 7,7 USA 9,4 USA 13,8
Ukrajna 5,1 Lengyelorszag 9,1 Lengyelorszag 7,6
Japéan 4,2 Japan 4,9 Ukrajna 5,5
USA 3,6 Ukrajna 4,9 Csehorszag 3,8
Csehorszag 3,6 Németorszag 3,6 Németorszag 3,7
Balti allamok 34 Csehorszag 32 Szlovakia 3,0
Vietnam 2,5 Balti allamok 3,1 Kazahsztan 2,6
Szlovakia 2.4 Romania 2,5 Romania 2,6
Brazilia 1,5 Szlovakia 2.3 Franciaorszag 2,6

A 10 legnagyobb piac
részesedése az Osszes 67,4 70,9 79,1

exportbol

Forras: Eves jelentések alapjan sajat 0sszeallitds és szamitas.

1.3.4. Kutatas-fejlesztés

Az 1992-ben megfogalmazott stratégidban kiemelt fontossdgot tulajdonitottak a kutatas-
fejlesztési tevékenységnek, mint a hosszu tava sikeres miikodés egyik alapvetd feltételének.
Kimondték, hogy cél az er6k koncentralasa, az originalis kutatasok szerepének megdrzése, de

természetesen a generikus kutatdsok tovabbi folytatasa is.

Arbevétel aranyosan 1997-ig 6 szazalék koriil, 1998 és 2001 kozott 7 szazalék folott, 2002-t61
pedig 8 szdzalék f616tt alakult a K+F raforditasok aranya.

A kilencvenes évek kozepétdl két teriiletre koncentraltdk az originalis kutatasokat: a kozponti
idegrendszerre hatd gyogyszerekre, illetve az antitrombotikus szerekre. A 2000-es évek
elejétdl pedig mar kizarolag a kozponti idegrendszer betegségeiben hatékony gyogyszerek
felfedezésére fokuszalnak. Az origindlis kutatdsok rendkivil magas koltségei miatt
rendszeresek a kutatasi szerzddések, stratégiai szovetségek kiilfoldi  vallalatokkal.
Hagyomanyosan jok a kapcsolatok japan cégekkel (a kilencvenes évtizedben a Takedaval,
amellyel még a Cavinton kapcsan kertiltek kapcsolatba, a 2000-es évek kozepétdl pedig a
Mitsubishi Pharmaceuticals-szal). 2005-ben kutatasi egyiittmiikodési szerzodést kotottek az

amerikai Forest Laboratories-zel.

A kobanyai telephelyen jelentds fejlesztések torténtek: az erdforrasokat a bioldgiai

laboratoriumok megujitasara és az infrastruktira fejlesztésére forditottadk. 2006-ban avattak
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fel a technologiai kisérleti nagylaboratoriumot, illetve ekkor fejez6dott be a kémiai-analitikai

kutatasi kozpont és a csatlakozé irodakomplexum kivitelezése.

Kozel 20 évvel a Cavinton utan, 1996-ban sikeriilt a Richternek egy 0jabb originalis
gyogyszer bevezetése a piacra. A Curiosin oldat tobb indikécids teriileten, de elsdsorban a
labszarfekély gyogyitasdban alkalmazhaté. A 2000-es évek elsé felében a Richter
arbevételének koriilbeliil 20 szazaléka sajat originalis termékeinek (Cavinton, Mydeton,

Curiosin, Phlogosol) értékesitése adta.

A generikus kutatdsoknal a cél évente 5-7 1) gydgyszer bevezetése a hazai, illetve a
tradicionalis kiilfoldi piacokon, vagyis Kozép-Kelet-Europaban és a FAK-orszagokban.
Elindult a generikus fejlesztés nemzetkdziesedése is: Marosvasarhelyen 1) regionalis

fejlesztési laboratoriumot hoztak létre.

1.3.5. A tevékenység eredményessége

A Richter elmult masfél évtizedes gazdasagi teljesitményét egy abraval szemléltethetjiik a

legjobban:
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5. sz. abra

A Richter arbevételének és adozas elotti eredményének alakulasa 1992 és 2006 kozott

(Md Ft)

200

150 -

100 -

1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2002
2003
2004
2005
2006

2001

7

—e— Arbevétel —=— Adozas el6tti eredmeény

Forras: Vallalati éves jelentések alapjan sajat szerkesztés.

A grafikonon kirajzolddik a cég gazdasagi teljesitményének szinte toretlen emelkedése, illetve
a teljesitmény legfontosabb jellemzdi. Mind az arbevételben, mind az adodzas eldtti
eredményben mutatkozik némi megtorpands az orosz valsadg idején. 2000-t0l az arbevétel
toretleniil emelkedik tovabb, folyd forintban szamolva 1997-hez képest 2002-re
megduplazodik, majd 2006-ra tobb mint hdromszorosdra nd. Az addzas eldtti eredmény
novekedése kicsit kevésbé meredek gérbét mutat az orosz valasag utan is — de az addzas elotti
eredmény is két és félszeresére nd 2006-ra 2000-hez képest. Az addzott eredmény az

arbevétel ardnyaban a vizsgalt idészakban mindvégig 28 és 31 szazalék kozott ingadozott.

Mint tézsdei cégnek, nagyon fontos jelz6szdm az egy részvényre jutd eredmény alakulasa, ez

2000 ota toretlentil emelkedik.
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6. sz. abra

Az egy részvényre juté eredmény alakulasa (USD)

10 e

8 /
6 o
4 Aﬁ__.//

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Forras: Vallalati éves jelentések alapjan sajat szerkesztés

Végiill a 7. sz. tablazatban Osszefoglaltuk a Richter legfontosabb gazdasagi mutatdinak

alakulasat 1998 és 2006 kozott.

A tablazatbol az arbevétel és az adozas eldtti eredmény alakuldsan kiviil nyomon kovethetd az
exportorientacio gyors megugrasa 2006-ban (az eldzetes adatok szerint ez 2007-ben tovabb

nott).

Kitlinik, hogy 9 év alatt tobb mint ezer fovel nétt a foglalkoztatottak szdma az anyavallalatnal.
A ndvekedésben 2000 utan egyre nagyobb szerepet jatszik a kiilfoldon foglalkoztatottak — de
az anyavallalat alkalmazisaban 4llok — szamanak emelkedése. Ezzel parhuzamosan
folyamatosan nétt a kiilfoldi leanyvallalatok alkalmazottainak a szdma is: 2005-ben 2211,
2006-ban pedig 2555 f6 dolgozott ezeknél. (2006-ban példaul 735 f& dolgozott a GZF
Polfanal, 456 f6 a Gedeon Richter Romanianal, 226 f6 a Gedeon Richter RUS-nal, 200 f6 a
Biowet Drwalew-nél, 67 f6 a Gedeon Richter UA-nal és 86 f6 a Richter Themis Ltd-nél.)

A vizsgalt id6szakban folyd aron kozel megnégyszerezddott a K+F raforditds, s aranya
folyamatosan nétt az arbevételben. (A Magyarorszagon mikodd gyogyszercégek koziil mind
abszolut 0sszegét tekintve, mind relative, az 0sszes arbevételhez viszonyitva, a Richter kolti a

legtobbet kutatas-fejlesztésre).
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A RG legfontosabb — nem konszolidalt — gazdasagi mutatoszamainak alakulasa (M Ft)

7. sz. tablazat

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Ertékesités nettd arbevétele 55063 59554 74107 88731 99043 115915 | 120958 | 140010 | 171.095
- valtozas (el6z6 év = 100) - 108,2 124,4 119,7 111,6 117,0 104.,4 115,8 122,2
Exportarbevétel 37330 39283 53628 64350 69311 82609 85944 | 100126 | 134.901
- valtozas (el6z6 év = 100) - 105,2 136,5 120,0 107,7 119,2 104,0 116,5 134,7
Az export aranya a netto 67,8 66,0 72,4 72,5 70,0 71,3 71,1 71,5 78,8
arbevételben (%)
Alkalmazottak szama (f6) 4732 4579 4.835 5.007 5.124 5.466 5.619 5.867 5.971
Sajat toke 82099 90491 105643 125842 154922 182050 | 211294 | 246239 | 288.115
Uzemi tevékenység 13274 14984 21199 22211 25143 34619 35008 | 37364 | 47.187
eredménye
Adodzas elétti eredmény 17287 17816 20642 26420 29710 36332 37467 | 43623 | 49.470
1 fére jutd arbevétel 12 13 15 18 19 21 22 24 29
K+F raforditas 3765 4568 5611 6517 8064 9397 10432 | 12167 | 13.764
K+F az arbevétel %-aban 6,8 7,7 7,6 7,3 8,1 8,1 8,6 8,7 8,1
Beruhazasok 14736 15608 17366 14934 17419 20.053 24.259 | 25.799 | 26.320

Forras: Vallalati adatszolgaltatas

186




2. Az allami piacteremtés és tamogatas eszkozei

2.1. A gyogyszerpiac jellemzoi

2.1.1. A gydgyszerpiaci sajatossagokrol altalaban

A gyobgyszerpiac elvileg klasszikus versenypiacként mitkodhetne. Sok az elado, sok a vevd,
sok a termék. A keresletet az emberek (ndvekvd) egészségligyi sziikségletei hatarozzak meg.
A gyogyszer eldallitasahoz sziikséges nyersanyagok korlatlanul rendelkezésre éllnak, a
kindlatot hozza lehet igazitani a kereslethez. Az arak tehat azt az értéket tiikrozhetik, amelyet

a vevo az egészségéért hajlando megfizetni.

A gyogyszer ugyanakkor sajatos, kiilonleges termék, aru. Ezért piaca is sajatosan miikodik,

jelentds eltéréseket mutatva a klasszikus versenypiaci mitkodéstol.

A modern tarsadalmakban altalanosan elismert norma, hogy az ember elidegenithetetlen joga
az egészség javitasa. Ennek része az az elvaras, hogy méltdnyos aron biztonsagos, egyre

hatékonyabb, illetve egyre tobb betegséget gydgyitd gydgyszerhez jussanak.

Az elvarasoknak kiilonb6zd szabélyozési kovetkezményei vannak, amelyek a gyakorlatban
jelentésen modositjdk a gyogyszerpiac szerkezetét, s versenypiac helyett egy erdsen
szabalyozott piacot eredményeznek — hiszen ,,... a szabadpiaci mikodés nem elégséges
mindségii vagy biztonsaglh egészségiigyi ellatasokat eredményezhet.”* A gyodgyszerpiaci

beavatkozasoknak tobb célja van:

A hatalmas innovacids koltségek, jelentds kockazatok miatt biztositani a K+F
raforditdsok megtériilését annak érdekében, hogy az originalis gyogyszerek eldallitasa

folyamatos legyen;
- Szavatolni a piacra keriild gyogyszerek biztonsagossagat;
- Torekedni a betegek gyogyszerhez jutasi esélyegyenldségének biztositasara
- Csokkenteni a jelentds informéacios aszimetriabol szdrmazo kockazatokat
- Ellendrizni a gyogyszerkiadasok nagysagat és szerkezetét.
Ezeket a célokat segitenek elérni a kdvetkezd szabalyozasi eszkozok:

- Szellemi tulajdon védelme, szabadalmi jogok

% GVH (2003) 4. o.
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- A biztonsagos gyartasra vonatkoz6 nemzetkdzi eléirasok (GMP, GLP, GCP), illetve a

torzskonyvezés szigora eljarasa

- A gyogyszerek meghataroz6 hanyaddnal orvosi kontroll beteg és eldallitd kozé

iktatasa (vénykotelezettség)

- A gyogyszerdrak ellendrzése, a tamogatasok szabdalyozadsa, kozgydgy-ellatas

rendszere, ellatasi kotelezettség

- Arrés  szabalyozédsa, tarsadalombiztositdsi  gydgyszer-tamogatdsi  rendszer,

generikumokkal valo helyettesithetdség.

»Az ilyen jellegli szabdlyozasi megoldasok sziikségességét altaldban elismeri a Gazdasagi

Versenyhivatal is.

- Nem vonja kétségbe, hogy a gydgyszerek kifejlesztésének kiemelkedéen magas
befektetési igénye miatt szlikség van a szabadalmi jog nyujtotta kizarolagossagra,

mégha ez hosszt idére monopolhelyzetbe is hozza a kifejlesztot.

- Nem kérddjelezi meg, hogy a gyogyszergyartas, forgalomba hozatal, a forgalmazas
kiilonbozd tazisaiban a kiilonbozd tevékenységek végezhetdségét a szabalyozd — az
adott gyogyszer €s az adott tevékenység jellemzdihez, veszélyességéhez kotédden —
kiilonboz6 szigorusagu feltételek (targyi, kvalifikacios stb.) teljesitéséhez koti, s ennek

eszkozeként kiterjedt hatosagi feliigyeletet tart fenn.

- Nem kérddjelezi meg, hogy korlatozasokat, ellendrzést tart fenn az éllam a
forgalmazasban, reklamozéasban, eladasosztonzésben, mikdzben ezeknek van

versenykorlatozo hatasa.

- Nem kérddjelezi meg tovabba, hogy a gydgyszerpiacon az allam a gydgyszerhez jutés
lehetdségének megteremtésére a fogyasztoknak, a betegeknek segitd tamogatdsokat

tart fenn, mikdzben ezzel egyuttal torzitasokat visz be a piac miikddésébe.

- Ugyancsak nem kérddjelezi meg, hogy az allam a teriileti, id6beli és valasztékbeli
hozzajutas garantalasanak érdekében a lakossagi gyogyszerellatas piacén, a lakossag
foldrajzi elhelyezkedését, a s kiskereskedelmi piac sajatossagait figyelembe vevd

kiilonboz6 jellegii és mértékii szabalyozasi beavatkozasokat tart fenn.”>*!

A Kkiterjedt szabalyozas ellenére a gydgyszerpiac szamos teriiletén rendkiviil éles a verseny —

az origindlis gyartoknal példaul az innovacios, a generikusoknal pedig az arverseny.

1 GVH (2003), 5-6. o.
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2.1.2. Nemzetkozi gyogyszeripari, gyogyszerpiaci folyamatok

Az agazat rendkiviil nagy utat tett meg az elmtlt 100-150 évben a kis csaladi patikdk hatso
szobaiban, illetve vegyipari lizemek ,,mellékiizemagaban™ folyé gyartastdl a mai, high tech
iparagig. A gyogyszeripar atalakuldsat befolyasoltak/befolyasoljdk a tudoményos
felfedezések, a népesség szamanak ¢s kordsszetételének valtozasa, a joléti allamok
kialakulasa, a tarsadalombiztositdsi rendszerek altaldnossa valdsa, majd napjainkban fokoz6do
problémai, s természetesen az altalanos gazdasagi kornyezet, a globalizacio, a liberalizacio, j
allamok bekapcsolodasa mind a termelésbe, mind a felhasznéalasba. A gydgyszeripar azonban

nemcsak elszenveddje, de sok esetben aktiv befolyasoloja is volt a fenti folyamatoknak.

A gyogyszeripar fejlodésében az elsé mérfoldkonek talan az Aspirin felfedezése tekinthetd az
1900-as évek legelején. Az elsé vilaghaborti utan jelentds elOrehaladds tortént a kémiai
kutatasokban, valamint az adagolasi és alkalmazasi formak fejlesztése terén. Ujabb hatalmas
16kést adott az 4agazat fejlddésének az az innovacidés forradalom, amely a penicillin
felfedezésével, majd antibiotikus hatdsanak kimutatdsdval kezddédott és az elsd, nagy
kereskedelmi potenciallal rendelkezé fél-szintetikus antibiotikum piaci bevezetésével
veégzddott. Az 1950-es évek elejétdl a gyogyszerkutatds a szovetek biokémiai vizsgélata felé
fordult, a nyolcvanas években a sejtbiokémidra fokuszalt, majd az évezredfordul6tol a
molekularis szerkezet vizsgalata keriilt az érdeklédés kozéppontjdba. Az emberi géntérkép
megalkotasaval lehetdvé valt, hogy a gyogyszerek a betegségek okait célozzak meg az emberi
molekuléris szerkezetben. A mérfoldkének tekintheté eredmények, originalitasok mellett

folyamatosan kutattak/kutatjak az 0j gyogyszerbeviteli formakat.

A fenti folyamatok eredményeként az elmult évtizedekben drasztikusan megndtt a
gyogyszeripari K+F raforditasok 0Osszege, egy-egy uj molekula kifejlesztésének ideje,
csokkent a taldlati arany, nott a kutatds-fejlesztés kockazata. (Az 1990-es évek kozepétdl a
kétezres évek kozepéig példaul a klinikai fejlesztés koltségei az 6tszordsiikre, a preklinikai
fejlesztés koltségei pedig 60 szazalékkal emelkedtek. Az elmult évtizedben a globalis
gyogyszeripari K+F raforditis megkétszerez6dott.> A 2000-es évek kozepén egy 1j
molekula kifejlesztésének ideje 8-12 évre nott, koltsége pedig 500-800 millio USD, sét a

leglijabb informaciok szerint elérte az 1 milliard USD-t.>*

Megvaltozott a K+F
koltségszerkezete is, egyre nagyobb aranyt tesznek ki a klinikai, farmakologiai vizsgalatok, a

torzskonyveztetési koltségek, mig a kémiai kutatas részesedése visszaszorult.

%2 The Economist 2005/a
*3 The Economist 2006/a
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A K+F raforditasok ugrasszerli emelkedése az 1960-as évektdl szigorodast indukalt a
szabadalmi rendszerekben, s globalis egységesiilést hozott a szabalyozasban. Az Egyesiilt
Allamokban a kezdetekt6] 1étezd termékszabadalmi rendszert fokozatosan atvették elszor a
nyugat-europai orszagok, az 1990-es években a volt KSGT-orszagok, majd napjainkban India
¢s Kina is, letérve az addigi eljaras-szabadalmi rendszerr6l. Az elmult években — nem
fiiggetlentil az originatorok jelentds alkuerejétdl — a szabadalmi védettség ideje tovabb nétt. A
korabban 20 éves oltalmi idd, illetve a garantalt 10 éves piaci monopolhelyzet példaul az
Eurdpai Unidoban mar 1992-ben 25, illetve 15 évre boviilt. Ugyancsak meghosszabbitottak az
EU-ban a torzskonyvi adatkizarolagossag idejét. (Ez a szabdly el6irja, hogy a generikus
gyartd csak akkor hivatkozhat az origindlis készitménynek a hatosagnal meglévod
dokumentumaira ¢és kérelmezheti az egyszerlsitett torzskonyvezést, ha az originalis
gyogyszer mar meghatidrozott ideig piacon volt. Ennek a szabalyozdsnak akkor van
jelentdsége, ha a terméket az adott orszagban elmulasztottdk szabadalmaztatni, vagy nem

tjitottak meg, vagy nem kaptak r4 szabadalmat a termék jellege miatt.”**

A szabadalmi rendszer szigoritasa mellett a K+F koltségek megtériiléséhez a cégeknek
sziikséglik volt a piacnovelésre is. Az 1970-es évektdl megkezdddott a gyogyszeripari
vallalatok nemzetkozi terjeszkedése, az agazat multinaciondlissa valdsa. A nyolcvanas évek
végére létrejottek a soknemzetiségli vallalatok, igy az ipardg nemzeti keretekben vald
meghatarozasa is mind nehezebb lett. Az 1980-as években pedig elkezdddott, majd az 1990-
es évektdl felgyorsult és hatalmas méretlivé valt az agazat egyik leglatvanyosabb folyamata:
az egyesiilési és akvizicios tevékenység (M&A). A vilag jelenlegi tiz vezetd gyart6jabol nincs
olyan, amely az elmult években nem fuzionalt, illetve nem érintette akvizicié (akar Gigy, hogy
felvasarolt, akar ugy, hogy felvasaroltak). A legnagyobb gyartok éltalaban tobb mega-ligylet

hatasara alakultak ki.

A napjainkban legnagyobb USA-beli Pfizer (amely 1970-ben és 1995-ben is a hetedik helyen allt a TOP 10
listan) ugy ugrott a rangsor elejére, hogy 2000-ben felvasarolta az ugyancsak amerikai Warner-Lambert-et,
majd 2003-ban az ekkor mar szintén amerikai székhelyli és 1995-ben egyesiiléssel 1étrejott svéd-amerikai
Pharmacia/Upjohn-t. Erdekes a svajci cégek tja: valdjaban ugyanazok a véllalatok talalhatoak az 1970-es és
a 2004-es listan is. Az 1970-ben vezetd Roche 1995-ben a hatodik, 2004-ben a nyolcadik helyre cstszott
vissza, s ezt is csak ugy tudta megtartani, hogy szamos amerikai és eurdpai vallalatot felvasarolt (pl. a
nagyhirii német Bayert.) A 2004-es hatodik Novartis pedig az 1970-es negyedik Ciba-Geigy és kilencedik
Sandoz egyesiilésével jott 1étre. Francia székhelyli cég nem volt sem az 1970-es, sem az 1995-6s listan, 2004-
ben viszont mar a harmadik helyen allt a Sanofi-Aventis. E vallalat is sorozatos, részben hatdron atnyuld,
részben belfoldi egyesiilések és felvasarlasok eredményeként alakult ki. A francia Sanofi 1999-ben egyesiilt
az ugyancsak francia Synthelabo-val. Ugyanebben az évben Aventis néven egyesiilt a francia Rhone-Poulenc
a német Hoechst Marrion Roussel-lel, amely maga is a Hoechst AG és az amerikai Roussel Uclaf and
Marrion Merrel Dow Osszeolvadasaval jott 1étre. 2004-ben — részben a francia kormany aktiv részvételével —

4 Buzas (2005)
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egyesiilt a parizsi székhelyli Sanofi-Synthelabo és a Strasbourg-i székhelyli Aventis, megalakitva a vilag
harmadik legnagyobb gyogyszergyarat.

8. sz. tablazat

A vilag tiz legnagyobb gyoégyszeripari vallalata a forgalom alapjan

1970 1995 2004
Villalat neve Nemzetiség Villalat neve Nemzetiség Vallalat neve Nemzetiség
Roche Svajc Glaxo Wellcome Nagy-Britannia Pfizer USA
Merck USA Merck USA GlaxoSmithKline | Nagy-Britannia
Hoechst Németorszag Hoechst Marrion Németorszag Sanofi-Aventis Franciaorszag
Merrel Dow
Ciba-Geigi Svajc American Home USA Johnson&Johnson | USA
Products
American Home USA Bristol-Myers Squibb | USA Merck USA
Products
Ely Lilly USA Roche Holding Svéjc Novartis Svéjc
Pfizer USA Pfizer USA AstraZeneca Nagy-Britannia
Warner-Lambert USA SmithKline Beecham | Nagy-Britannia Roche Holding Svéjc
Sandoz Svajc Pharmacia & Upjohn | Svédorszag/USA | Bristol-Myers USA
Squibb
Upjohn USA Eli Lilly USA Wyeth USA

Forras: OMIKK (1989), Figyelo (1995), www.efpia.com

9. sz. tablazat

Gyogyszeripari vallalatokat érintd, hataron atnyilé mega (1 Md USD feletti) M&A
ligyletek 1989 és 2005 kozott

Ev Felvasarlo Orszaga Felvasarolt Orszaga Erték (Md
USD)
1989 Beecham Group PLC | Egyesiilt Kiralysag SmithKline USA 7,9
1994 Roche Holding AG Svéjc Syntex Corp USA 53
1995 Hoechst AG Németorszag Marion Merrel Dow USA 7,5
1995 Upjohn Co USA Pharmacia AB Svédorszag 7,0
1998 Roche Holding AG Svéajc Corauge Ltd Bermuda 10,2
1998 Astra AB Svédorszag Merck & Co USA 6,1
1999 Zeneca Group PLC Egyesiilt Kiralysag Astra AB Svédorszag 34,6
1999 Roche Holding AG Svéjc Genentech Inc USA 4,8
1999 Reckitt &Colman PLC | Egyesiilt Kiralysag Benckiser NV Hollandia 3,1
2000 Elan Corp PLC frorszag Dura Pharmaceuticals USA 1,7
2001 Abbot Laboratories USA Knoll AG (BASF AG) Németorszag 6,9
2001 Shire Parmaceuticals | Egyesiilt Kirdlysag BioChem Pharma Inc Kanada 3,7
Group
2002 Bayer AG Németorszag Aventis CropCsience Hldg | Franciaorszag 6,6
SA
2004 Teva Izrael SICOR USA 3,4
2004 Roche Holding AG Svéjc IGEN International Inc USA 1,2
2005 Novartis AG Svéjc Hexal AG Németorszag 5,7
2005 Roche Holding AG Svéjc Bayer AG Németorszag 3,0
2005 Waren Acqisition Ltd USA Warner Chilcott PLC Egyesiilt 2,9
Kiralysag
2005 Solvay SA Belgium Fournier Pharma Franciaorszag 2,1
2005 Novartis AG Svéjc Eon Labs inc USA 1,7
2005 Nordic Capital Fund V Svédorszag Nycomed A/S Dania 1,1

Forras: UNCTAD
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A fuzidk nyomdn a gydgyszeripar valt a vilaggazdasag egyik legnemzetkdzibb agazatava. Az
UNCTAD aéltal megalkotott transznacionalitasi index alapjan — amely harom arany atlagaként
a cégek nemzetkdziesedésének fokat mutatja — 1995-ben harom, 2000-ben nyolc, 2003-ban

pedig hét gyogyszeripari cég volt talalhato a 100 legnagyobb cég listajan.
10. sz. tablazat

Gyogyszeripari cégek a vilag 100 legnagyobb nem-pénziigyi transznacionalis vallalatai

kozott 1995-ben, 2000-ben és 2003-ban a nemzetkoziesedés foka alapjan (Md USD, f6)

Rangsorban elfoglalt Vallalat neve Székhely Eszk6zok Ertékesités Foglalkoztatas Leanyvallalatok
hely orszag szama
Kiilfoldi | TNI* | I1** Kiilfoldi | Osszes | Kiilfoldi | Osszes | Kiilfoldi | Osszes | Kiilfoldi | Osszes
eszk6zok
alapjan
1995
19 10 na Roche Holding Svajc 24,5 30,9 12,0 12,5 40422 | 50497 na na
AG
69 13 na | Glaxo Wellcome Egyesiilt 8.4 13,2 11,1 12,1 40392 | 54359 na na
Plc Kiralysag
86 25 na Pharmacia & USA 72 11,5 4.7 6,9 22893 35000 na na
Upjohn
2000
34 18 na Roche Holding Svajc 23,0 42,5 17,2 17,5 56099 | 64758 na na
AG
35 31 na Bayer AG Németorszag 21,3 33,9 24,9 28,8 65900 | 122100 na na
43 59 na Pfizer USA 19,1 33,5 10,0 29,4 56000 | 90000 na na
62 9 na AstraZeneca Egyesiilt 15,0 18,0 15,0 15,8 47000 | 57000 na na
Kiralysag
59 70 na | Johnson&Johnson USA 14,4 34,3 12,1 29,9 49338 | 101901 na na
70 53 na | GlaxoSmithKline Egyesiilt 12,0 27,5 18,5 27,0 58000 | 107517 na na
Kiralysag
73 81 na Merck&Co USA 11,7 40,2 7,3 40,4 26200 | 49300 na na
93 12 na AkzoNobel Hollandia 8,6 10,9 11,9 12,600 | 55600 | 68400 na na
2003
23 65 29 Pfizer Inc USA 48960 | 116775 | 18344 | 45188 | 73200 | 122000 73 92
27 4 9 Roche Group Svajc 42926 | 48089 | 22790 | 23183 | 57317 | 65357 139 159
39 41 10 Sanofi-Aventis Francia- 33024 | 44484 12291 | 22247 | 36576 | 75567 335 385
orszag
56 28 50 | Glaxo-Smithkline Egyesiilt 23893 | 42813 | 32296 | 35006 | 56360 | 100919 158 229
Plc Kiralysag
64 74 42 Bayer AG Németorszag | 18892 | 47020 17033 | 32334 | 48700 | 115400 236 320
80 67 15 Abbot USA 15214 | 26715 7703 19681 | 33166 | 72181 103 123
Laboratories
93 79 26 Wyeth USA 12776 | 29727 6269 15851 | 21617 | 52385 67 84

* TNI: Transznacionalitasi index, amely a kovetkez6 harom arany atlaga: kulfoldi eszkozok/Osszes eszkoz, kiilfoldi értékesités/Osszes
értékesités, kiilfoldi foglalkoztatottak szama/Gsszes foglalkoztatott.

** II: Internacionalitasi index, amely a kiilfoldi leanyvallalatok szamanak és az Gsszes leanyvallalat szamanak hanyadosa.

Forras: UNCTAD (1997), (2002), (2006) alapjan sajat osszeallitas.

A fuzidk és felvasarlasok nyoman a gyogyszeripar koncentraltsaga az elmult 10 évben
jelentdsen nodtt. Mig 1994-ben a legnagyobb forgalmu Glaxo Wellcome 5 széazalékkal
részesedett a vildg gydgyszerforgalméabol, addig 2004-ben a Pfizer mar nagyjabol a globalis
gyogyszerforgalom 9,3 szazalékat birtokolta. A legnagyobb generikus Teva pedig a generikus
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forgalomban 12 szazalékos részesedéssel birt. A gyogyszerpiac ennek ellenére még ma is erds

versenypiac.

A globalizacio eldrehaladasaval altalanossa valt a liberalizdci6 mind a gyogyszer-
kereskedelem, mind a befektetések teriiletén. Uj orszagok, régiok kapcsolédtak be mint
termeldk, illetve mint fogyasztok a gyogyszerforgalomba. Az USA-beli, illetve az EU-snél
gyengébb szellemi tulajdonjog-védelem miatt eleinte ezek az 01j orszdgok csak sajat, illetve
regiondlis piacaikon jelenhettek meg un. ,,masolt” gydgyszereikkel, de ezzel meg is alapoztak
gyogyszergyartasuk fejlodését. A szigorubb szellemi jogvédelemre valo attérés utan (pl. India

2005) ezek az orszagok is megjelennek a globalis gydgyszerpiacon.

Az eurOpai gyogyszergyartas rovasara globalis atrendezddés jelei mutatkoznak az 4gazatban:

a kutatas-fejlesztés az Egyesiilt Allamokba, a termelés pedig Indiaba és Kindba helyez6dik ét.

2.1.3. A hazai gyogyszerpiac jellemzoi

Az 1990-es évek elejétdl — a piacgazdasag intézményi rendszerének kiépitése, a nemzetkozi
integralodas, az Eurdpai Unidhoz valo csatlakozas elokészitése, majd a csatlakozas keretében

(jogharmonizacid) — a hazai gydgyszerpiac jelentds atalakuldson ment keresztiil.

(Importliberalizacio, torzskonyvezés) 1991-ben megsziintek a gydgyszer-behozatali
korlatozasok. Ekkortdl a hazai piacra mindazok a kiilfoldi gyartok szabadon behozhatjak
termékeiket, amelyek megfelelnek a torzskonyvezd hatdsag (az Orszagos Gyogyszerészeti

Intézet) kovetelményeinek.

A torzskonyvezés soran torténik a gyogyszerek hatasossaganak és biztonsagossaganak
ellendrzése. Az Europai Unidban nincs kozds gyogyszer torzskonyv — az elmult évek
jogharmonizéaciés folyamataban csak az orszagonkénti eljarasok kozotti kiilonbségek
csokkentésében, roviditésében, €s egyszertsitésében tortént eldrelépés. Az engedélyezés

egyseégesiilése segiti a piacra 1épési korlatok csokkenését, s ezzel javitja a verseny feltételeit.
Az EU-ban haromféle forgalomba hozatali engedélyezési eljaras 1étezik:

- Teljesen koOzpontositott: bizonyos tipusi gyodgyszerekre csak az Unio
gyogyszerhatosdga adhat forgalombahozatali engedélyt (az 0j gyogyszerek 10-15
szazaléka tartozik ide, biotechnologiai gyogyszerek, rakellenes, illetve AIDS-ellenes

szerek)
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- Kizarolag nemzeti hataskorbe tartozd engedélyezés: azon gyogyszerek esetén,
amelyeket csak abban az adott orszadgban hoznak forgalomba (néhany, alapvetden

gyogynovény-alapu szer tartozik minddssze ebbe korbe)

- ,,Vegyes rendszer”, a nemzeti engedélyezd hatdsagok egyiittmiikddésén alapulo
engedélyezési procedura (ide tartozik a legtobb gyogyszer), amelynek két lehetséges

valtozata van:

o Egyszertsitett eljaras: az adott gyogyszernek mar valahol van engedélye,
forgalomban is van, kolcsonds elfogadds ennek alapjan. (Ma még ritka, az
érintettek nem szeretik, mert nincs mérlegelési lehetdség — ha valahol mar
elfogadtak, minden érintett orszagban el kell fogadni. Az EU erételjesen

szorgalmazza elterjedését.)

o Az adott gyogyszer még sehol sincs forgalomban — az érdekelt vallalat megbiz
egy nemzeti engedélyezd hatosagot, hogy kezdje el az eljarast, s adjon
ideiglenes forgalomba hozatali engedélyt — ezt megkapja az Osszes érintett
tagallam illetékes hatosaga — vitat folytatnak réla (esetenként hosszadalmasan)
— megegyeznek — a referencia-orszagban ¢és az érintett orszdgokban is

engedélyezik a forgalomba hozatalt.

A piacra 1épési korlatok Osszességében még nem szlintek meg teljesen, hiszen az egyes
orszagok szabalyozasaban ma is léteznek kiilonbségek, s lathatélag ehhez ragaszkodnak is a

tagallamok.

Ugyanakkor a jelenlegi egységesités minden eldirdsanak megfelel az Orszagos
Gyogyszerészeti Intézet. Nemcsak a hazai cégek, de gyakran szlovén, lengyel, osztrak, német
vallalatok is az OGYI-t bizzdk meg az engedé¢lyezési eljaras elkezdésével, a referencia

hatosag szerepének betoltésével. (Paal Tamas, az OGYI vezetdjének kozlései.)

2003-as anyagaban a GVH a kovetkezéképpen fogalmazott: ,Osszességében a termék
biztonsagossagaval 0Osszefliggd, objektiv alapu szakmai szabdlyozasok teriiletén érdemi
kiigazitasokra nincsen sziikség, a termékbiztonsdg garantalasaval osszefiiggd kovetelmények
indokoltak, a szabalyozas ¢s az intézményrendszer megfelel a nemzetkozi tendencidknak, bar

a tovabbi finomitas, korrigalas, kiigazitasok folyamatos feladatot jelentenek.”*’

% GVH( 2003) 13. 0.
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A Versenyhivatal szerint versenypolitikai szempontbol az idedlis az lenne, ha létezne az
orszagonkénti eljarast kivaltd kozOs eurdopai gyogyszer torzskonyv, illetve ennek
megsziiletéséig az egyszerUsitett eljarasok konnyitett szabalyai szélesebb korben
érvényesiilnének. (Ez egyfelél megkonnyitené, lerdviditené a generikumok piacra 1épési

idejét, masfeldl viszont erésen fokozna a generikus cégekre nehezedd versenynyomast.)

(Szabadalmi rendszer) Magyarorszagon kozel 100 évig eljardsszabadalmi rendszer volt
érvényben. Az 1980-as évek elejétdl nemzetkdzi szervezetek (elsésorban a GATT), illetve
kétoldalu targyaldsokon az USA, és nyugat-eurdpai orszagok siirgették a termékszabadalmi
rendszerre vald attérést. 1994-ben ez megtortént, ezzel az Un. reprodukcids (pregenerikus)
eljarasok lehetdsége Osszesziikiilt, majd 2006 végétdl megsziint. 2003. januar 1-jétol
megindult a koz0s eurdpai szabadalmi rendszerbe valod beilleszkedés, amely csokkenti a

szabadalmaztatas koltségeit, segitheti, leroviditheti az innovativ gyogyszerek piacra keriilését.
(Armeghatarozas, TB-timogatas)

Eurodpai Unio

Az 1988-ban megfogalmazott ¢és 1989 elején kiadott 89/105/EGK direktiva az
embergyodgyaszatban  alkalmazott gyogyszerek armegallapitdsara ¢és a  nemzeti
egészségbiztositasi rendszerbe vald befogadasuk atlathatésagara vonatkozé iranyelv, réviden

»transzparencia’-iranyelv — nem az egyes orszagok ar- és tdmogatasi rendszereinek

harmonizalésat irja eld, csak a nemzeti szabalyozas atlathatdsagat.

1996, 1997, 1998 decemberében az in. Bangemann-kerekasztal értekezleteken talalkoztak az
EU szakért6i — egészségiigy-politikusok, tdmogatasi szakemberek, gyartok, nagykereskedok,
betegszervezetek képviseléi — de nem jutottak tovabb, mint hogy a gazdasag spontan
folyamatai, koztilk a parallel kereskedelem majd kozelitik egymdshoz a tagorszagok

gyakorlatat. A transzparencia iranyelv nem valtozott tehat, ahogy ez az alabbiakbdl is kitiinik:
A 2003 COM 383-as dokumentum a kovetkezoképpen fogalmaz:

»Ami az arképzési és tdmogatasi dontéseket illeti, sokféle kotelezd és onkéntes rendszer van
¢letben a tagorszdgokban, ezeken keresztiil torténik a korlatozott forrasok szétosztésa,
figyelemmel a relativ hatékonysagra, elsdsorban a koltséghatékonysagra. A Bizottsag azt
szeretné latni, hogy ezek a rendszerek a lehetd legolajozottabban miikodnek, és hogy a
betegek minél elébb hozzajutnak a fontos, 0j gyodgyszerekhez. A Bizottsagnak specidlis
feleldssége a transzparencia direktiva (89/105) helyes alkalmazéasanak biztositasa. A relativ

hatékonysag kritériumainak alkalmazasa a tagorszagokban kozvetleniil hat az arakra és a
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tamogatasra. Mikdzben a Bizottsag elismeri, hogy az arképzési és tdmogatasi dontések az
egyes tagallamok feleldsségi korébe tartoznak, ugy véli, egyértelmiien kozos érdek az
informaciocsere, amely ndveli a relativ hatékonysagi eljarasok atlathatosagat ¢és

hatékonysagat. A legfontosabb teenddk:

- a tagorszagok vizsgaljak feliil arképzési és tamogatasi politikdjukat, és biztositsak,

hogy azok megfelelnek a transzparencia direktivaban eldirtaknak

- a Bizottsdg ¢és a tagorszagok vizsgadljdk meg, hogyan csokkentheté a
forgalombahozatali engedély kiadasa és az arképzési €s tamogatasi dontések kozott

eltelt id6, és probaljak meg ezt abszolit minimumra csokkenteni

- ezzel parhuzamosan a Bizottsdg alternativ moédokat keres az orszagok egészségiigyi
kiadasainak csokkentésére, beleértve azt a lehetdséget is, hogy a gyartok megfeleld
biztositékok mellet maguk hatarozzak meg termékeik arat, nem ellentmondva az EU

versenyszabalyoknak

- a 6. keretprogramon beliil Osszehasonlitjdk a tagorszdgok egészségiigyi kiadasait
egyéni szolgaltatisi szinten ¢&s az egészségiligyl intézmények teljesitmény
értékelésével >

A transzparencia leegyszerlisitve annyit jelent, hogy eldre tudhatdé modon keriiljenek

befogadasra az 0j gyogyszerek, atlathato legyen a timogatasi mértékek meghatarozasa, legyen

indoklas, fellebbezési lehetdség, hataridd, legyenek artargyalasok a finanszirozok €s a gyartok

kozott. >

8 |dézi: Blzas (2004), I. 37. o.
7 Buzas (2005)
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11. sz. tablazat

Szabalyozasi eszkoztar az EU orszagaiban, 2000

Au B DK Fi Fr D Gr Ir 1 Lux | NL P Sp Sv UK
Termeldi arkontroll + + + + T T
Nemzetkozi + + + + + + + + + + + + +
ardsszehasonlitas
Referenciaarak + + + T
Profit-kontroll T +
Promocios koltség + + T
kontroll
OTC arkontroll + + +
Koérhazi arak kontrollja + + + T
Fix nagyker arrés + + + + + + + + + + +
Fix patikai arrés + + + + + + + + + + + + + + +
Gyogyszergazdasagossagi + + + I I T
ajanlasok
Felirasi keret az + + + +
orvosoknak
Generikus helyettesités + + + + + +
Beteg co-payment + + + + + + + + + + + + + +
Befizetési szerz6dés a + + + + + + +
gyarto és a biztositd
kozott

Forras: Informa pharmaceuticals: Handbook of Pharmaceutical Pricing and Reimbursement, Wester Europe

2000, idézi Buzas 1. (2004), 44. o.

Magyarorszag

1989-ig az un. ,,gondoskodd allam” rendszere miikodott — hatdsagilag rogzitett, ingyenes,
esetleg minimalis ara gydgyszerekkel. Ebben a rendszerben nem szembesiilt sem a beteg, sem
az orvos a valodi koltségekkel. A viszonylag szegényes, dontden a hazai gyartasra épiild
gyogyszervalaszték finanszirozasa kozvetleniil a koltségvetésbdl tortént. ,Marketing” nem

volt sem az orvosok, sem a betegek, sem az allam felé.

1989-t6l 1) ar- és tdmogatasi rendszer keriilt bevezetésre szézalékos tamogatasi kulcsokkal,
termeldi arkontrollal, kozgyogyellatasi listaval. A szisztémaban kulcsszerepe volt az
alkuknak: alku folyt arrél, mely gyogyszer keriilhet be a tarsadalombiztositas altal timogatott
korbe, ha mar bekertilt melyik tdmogatasi kulcshoz juthat hozza, illetve milyen termelési aron

hozhat6 forgalomba a gyogyszer.

A rendszerben 2004-ig folyamatosak — gyakran kiszamithatatlanok — voltak a valtozasok, és
az EU transzparencia kritériumat a szisztéma nem teljesitette. Ezért a rendszer valodi

miikddése, a nyertesek és vesztesek bemutatasa rendkiviil nehéz.

1991-t61 bezudultak a hazai piacra a draga, de korabban hianyzo, hatalmas valasztékot jelento,
valos igényeket (is) kielégito kiilfoldi gyogyszerek, rendkiviil erds alkuerejii, régota kiépitett,

hatékony lobby- és marketingszervezettel illetve -eszkdzdkkel dolgoz6 kiilfoldi gyartokkal a
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hattérben. Es itt voltak a hagyomanyos személyes kapcsolatokkal, a régi alkukban profi,
helyzetiiket veszélyben érz6é, de a kiilfoldieknél sokkal kevesebb ,.eszkdzzel” rendelkezd
hazai gyartok. Ok a tulajdonosi atalakulas, a hagyomanyosan — és minden teriileten — jo
innovacios képesség, a novekvd ismeretek (,,j marketingmoddszerekrol”, az alkuk 1j
modozatairol) birtokdban — 1j ,,eszkozokkel” gyarapodtak a sikeres alkuk folytatdsdhoz.
Mindekozben a pénziigyi és egészségiigyi kormanyzat, az OEP gyenge volt, s ellentmondasos
elvardsoknak kellett megfelelnie. Egyszerre kellett ugyanis harcolnia a koltségek
csOkkentéséert, a tdimogatasok kordaban tartasaért, valamint az egyre korszerlibb gydgyszerek

elérhetdve tételéért a betegek szamara.

Béar a szabalyozasi feltételeket folyamatosan szigoritottdk, a zavaros, kiviilr6l altalaban
kovethetetlen ar- és tdmogatasi alkufolyamat eredménye mégis latvanyos volt: a minden
évben — esetenként jelentdsen — tullépett gydgyszerkassza, s a kikényszeriilt potlolagos
koltségvetési finanszirozéas. (A gyodgyszerkiadasok elképesztd mértékben, az inflacidt joval
meghaladéan néttek: az 1996-os 84 milliard 2000-re 150, 2006-ra 389 milliardra, ha a
kiilonkeretes €s az egyedi méltanyossag alapjan adhaté gyogyszereket is ideszamitjuk, akkor
410 milliardra. Ez a GDP 1,5 szédzaléka, a teljes egészségiigyi raforditas tobb mint 25

szdzaléka.”*®)

A rendszer egyik legnagyobb problémédja egészen 2005 elejéig az j gyogyszerek timogatasba
valé befogadasanak mechanizmusa volt. (Ezt eldsz6r miniszteri, majd kormanyrendelet

szabalyozta, majd ismét miniszteri rendelet.)

»~Erosen vélelmezhetd, hogy a befogadasoknak nem minden esetben volt szakmailag és gazdasagilag
egyarant megkérdéjelezhetetlen haszna, hiszen az eljards soran semmilyen transzparencia nem
érvényesiilt. »Mindenki levelezett mindenkivel, a gyogyszergyartd, a betegszervezet és az orvosi
szakkollégium is jelezte befogadasi igényét. A leveleket sorba raktak, iktattdk, majd mindenki varta,
hogy megjelenjen a rendelet melléklete. Nyugtaztuk, ha valamelyik benne volt, csodalkoztunk, ha
nem.« - elevenitette fel a dalias idOket Kiss Jozsef, aki 1997-1999 és 2002-2004 kozott az OEP
foigazgato-helyettese, majd 2004-t61 tavaly 6szig foigazgatdja volt.” (Mészaros 2008)

Az 1990 és 2007 kozotti szigoritasok, illetve szabalyozdvaltozasok legfontosabb 1épései a

kovetkezok voltak:

Csokkend tamogatasi kulcsok: az 1990-ben 100, 95, 80 szazalékos kulcsokat 1996-ban 100,
90, 70, 50 szé4zalékra csokkentették, majd megsziintették a 100 szazalékos kulcsot.

A mar tamogatott gyogyszerek dremelésének korlatozasa az OEP és a gyartok kozotti évente
lefolytatott alkuban: az arak 1998-t6l inflaci6 alatti mértékben ndvekedtek. Az 1j gyogyszerek

befogaddsanal az ar a harom legolcsobb eurdpai orszag atlagara.

%8 | asd: Mészaros (2008)
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1998-ban bevezették az Un. fixesitést: az azonos hatéanyagot tartalmazd termékek koziil a
legolcsoébb kapja meg az arra a hatéanyagcsoportra vonatkozd tamogatdsi szézalékot, a

dragabbak pedig csak az ennek megfeleld dsszeget.

2001 marciusaban az Orban-kormény 0j kezdeményezésként kozéptavu, a gydgyszerarak és a
tdmogatasi rendszer valtoztatasat szabalyoz6 megallapodast hozott teté ald a gyartokkal,
juliustol 0 tamogatasi kulcsokkal, illetve 0j éarakkal. 2002-ben a Medgyessy-korméany —
tekintettel az ismét lathatd koltségvetési tallépésre, felrigta a megallapodast és egyoldaltian
korlatozta az aremelés lehetdségét (ebben az évben nem is tortént aremelés). 2003.
februarjatol az ijabb artargyalasok hatdsara az Egészségligyi Minisztérium arvaltoztatasokat
hajtott végre a tamogatott készitményekre vonatkozoan. Az év kozepére azonban ismét
annyira elszaladt a gyogyszerkassza, hogy a kormanyzatnak eddig nem alkalmazott 0j eszkozt
kellett bevezetnie: megallapodott a gyartokkal, hogy azok sajat termékeikre vonatkozoan (a
szeptember eleje 4s december vége kozotti kerettullépés mértékében) visszafizetnek a

gyogyszerkasszaba.

2004 janiusaban ujabb hosszabb taviu megallapodas kottetett a gyartdok €s a kormany kozott.
Eszerint 2004. jalius 1-jétél 2006 végéig szabalyoztdk a gyogyszerkészitmények arat és a
tamogatasukra szant koltségkeret mértékét. A megallapodas értelmében a tamogatott
termékek arai visszadlltak a korabbi, 2004. marciusi szintre. A gyogyszeripari termékek arat
eurdban rogzitették (a 2004. marcius 31-én érvényes 251,24 EUR/Ft arfolyamot alapul véve).
Az érakat az arfolyam + 6,25 szazalékos valtozasa esetén lehetett mddositani. A megéllapodas
szerint ezen feliil 2005. januar 1-jét6l a dobozonként 600 Ft-nal olcsobb termékek esetében
dobozonként 45 Ft-os aremelésre volt lehetdség, a dobozonként 600 és 1.000 Ft kdzotti ara
készitmények korében pedig a gyartok dobozonként 70 Ft-tal emelhették éaraikat. A fenti
aremelésekre 2005 ¢és 2006. januar 1-jei hatdllyal egyarant lehet6ség nyilt. Emellett a
kormany elfogadta, hogy 2005-ben és 2006-ban évente 5-5 szdzalékkal emeli a timogatasokra
szant pénzosszeget, a 2004-re tervezett 270 Mrd Ft-os koltségkeretet véve kiindulasi alapul.
Az esetleges tulkoltést a kormany és a gyartok egyiitt fogjadk fedezni — a koltségkeret
tallépését kompenzald visszafizetés pontos mértékét azonban nem hataroztdk meg. A
megallapodas értelmében 2005 elejétdl a nem tamogatott €s a recept nélkiil kaphato termékek

arai szabadon alakithatok.

2004 végén hosszi vajudas utan megjelent a Transzparencia rendelet mddositadsa — az unios

csatlakozashoz kapcsoldodva. A jogszabaly a magyarorszagi gyogyszer-tamogatasi rendszer
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részleteit és feltételeit szabalyozta, amellyel atlathatobb és kiszamithatobb piaci kornyezet

alakul ki.

2005-ben — ismét! — a tamogatasi koltségkeret eldre jelzett hianya egyre magasabb lett. A
gyogyszergyartok targyalast kezdeményeztek a kormannyal annak érdekében, hogy felso
hatéart szabjanak a vallalatok altal visszafizetett sszegre. 2005. szeptember 23-an a kormany
¢és a gyogyszer-gyartok szovetségei megallapodast kotottek az OEP-nek 2005-ben és 2006-
ban visszafizetendd Osszegrol. A szerzdés szerint a gyartoknak 2005-ben 20 Mrd Ft-ot,

2006-ban pedig maximum 22,5 Mrd Ft-os 0sszeget kell visszafizetniiik az OEP szamara.

2006-ban a valasztasok utan a napirendre keriild koltségvetési stabilizacid keretében
drasztikus, addig soha nem latott keménységli intézkedések torténtek a gyodgyszerkassza
visszafogasara. (A koltségvetési hiany novekedésében ugyanis jelentds szerepe volt az
egészseégligyl kiadasok, ezen beliil a gyogyszerkassza megallithatatlan novekedésének.) 2007.

januar 1-t6] bevezetésre keriilt a gyogyszer-gazdasagossagi torvény. Ennek keretében:

csOkkentették a normativ tdmogatasok mértékét 90-rél 85-re, 70-r6l 55-re, 50-rél 25

szazalékra;

- a gyogyszer-gyartoknak a tdmogatasban részesiilo termékeik esetében a termeldi arra
esO tamogatas — gyogyszertari forgalmi adatok alapjan szamitott — éves Osszegének 12

szdzalékat be kell fizetniiik a kdltségvetésbe;

- a gyogyszer-tamogatasi keret esetleges tullépését az OEP ¢€s a gyartok kozosen fogjak

finanszirozni;

- a gyartok kotelesek évi 5 millio Ft 0Osszegli, orvos-latogatonként fizetendd

regisztracios dijat fizetni;

- 0 szabalyozéas keriilt bevezetésre a generikus termékek forgalomba-hozatalaval
kapcsolatban: az els6ként piacra 1épd generikus termék termeldi aranak legalabb 30
szazalékkal alacsonyabbnak kell lennie az origindlis termékétdl, a masodiké tovabbi
10, a harmadik jabb 10 szézalékkal kell alacsonyabbnak lenni, az ezt kdvetd termék

arat pedig ez alatt kell meghatarozni.

- bevezetésre keriilt tovabba a korabbi évi egyszeri fixesités helyett a folyamatos

fixesités.

A gyogyszerarak kezdettdl fogva allando vitdk targyat képezték a gyartok, az egészségiigyi

kormanyzat és a tarsadalombiztositas kozott.

200



2.1.3. A hazai gyogyszerpiac atalakulasa

A hazai piacon forgalomban 1évé gyogyszerek szdma az elmult 15 évben a négyszeresére
nétt. A magyar gyartdsi készitmények szadma azonban csak alig tobb mint masfélszeres
bdviilést mutat, mig a kiilfoldi gyogyszerek szamanak novekedése megkozeliti a nyolcszorost.
A 2006-ban 512,3 milliard forintos hazai gyogyszerpiacon a magyar gyartok részesedése mar
nem érte el a 31 szdzalékot. (1990-ben még megkdzelitette a 74 szédzalékot, 1994-ben
csokkent 50, 1998-ban pedig 40 szazalé¢k ala. 2001 6ta a 30-32 szdzalék kozotti arany mar
nem valtozott.) Nemzetkdzi Osszehasonlitasban azonban ez a 30 szézalék koriili onellatasi
arany tekintélyesnek mondhato.

Dobozban mérve a megoszlast lathatd (14. sz. tablazat), hogy a hazai gyartok ardnya még
mindig 45 szazalék feletti. Az alacsonyabb arszint alapvetéen abbol kovetkezik, hogy a
magyarorszagi cégek dontden olcsobb, generikus gyogyszereket allitanak eld. A legjabb,

originalis szerek import utjan keriilnek a belfoldi piacra.

12. sz. tablazat

7o

A Magyarorszagon forgalomban 1évo gyogyszerkészitmények szama 1990 és 2006 kozott

Ev Hazai Import Osszesen
1990 763 460 1223
1991 790 595 1385
1992 848 831 1679
1993 853 1170 2023
1994 881 1468 2349
1995 891 1815 2706
1996 1019 1981 3000
1997 1024 2111 3135
1998 1083 2491 3574
1999 1151 2843 3994
2000 1220 2920 4140
2001 1231 3204 4435
2002 1213 3246 4459
2003 1178 3380 4558
2004 1145 3514 4659
2005 1253 3594 4847
2006 1215 3757 4972

Forras: MAGYOSZ
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13. sz. tablazat

A gyogyszerkészitmények forgalma 1990 és 2006 kozott termeldi illetve import
beszerzési aron (M Ft)

Ev Osszes forgalom Hazai eléallitasi Import Hazai aranya (%)
1990 21.794 16.066 5.728 73,7
1991 31.216 22.060 9.156 70,7
1992 36.075 22.356 13.719 62,0
1993 50.937 26.974 23.963 53,0
1994 66.749 31.087 35.662 46,6
1995 85.478 38.291 47.187 44,8
1996 107.185 46.968 60.217 43,8
1997 135.126 57.720 77.406 42,7
1998 162.845 63.446 99.399 39,0
1999 191.643 67.425 124.218 35,2
2000 214.362 71.479 142.883 33,3
2001 257.352 81.815 175.537 31,8
2002 307.534 95.986 211.548 31,2
2003 364.682 112.038 252.644 30,7
2004 383.740 115.863 267.877 30,2
2005 455.414 148.585 306.829 32,6
2006 512.290 158.485 353.805 30,9

Forras: MAGYOSZ

14. sz. tablazat
A dobozszam szerinti eladasok alakulasa 1990 és 2006 kozott (Millio doboz)

Ev Osszes forgalom Hazai eléallitasu Import Hazai aranya (%)
1990 362,8 300,4 62,4 82,8
1991 350,9 287,2 63,7 81,8
1992 323,5 2522 71,3 78,0
1993 327,9 258,7 69,2 78,9
1994 3244 258,7 65,7 79,7
1995 306,5 238,44 68,1 77,8
1996 295,7 220,3 75,4 74,5
1997 311,6 224.,5 87,1 72,0
1998 308,0 211,2 96,8 68,6
1999 312,0 203,3 108,7 65,2
2000 302,3 189,0 113,3 62,5
2001 313,7 188.,9 1248 60,2
2002 3254 186,1 139,3 57,2
2003 329,6 178,9 150,7 54,3
2004 330,0 172,6 1574 52,3
2005 329,8 169,4 160,4 51,4
2006 3345 152,3 182,2 455

Forras: MAGYOSZ

Folyo6 termel6i aron a hazai gydgyszerpiac rendkiviil gyorsan novekedett. Az 1990-es 21,8
millidrd forintrol 1995-re a négyszeresére, 2000-re pedig a tizszeresére boviilt. 2005-ben a

gyogyszerpiac értéke meghaladta a 450, 2006-ban pedig az 510 millidrd forintot. 2007-ben
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azonban megtoért e ndvekedés: vélhetden dontden a gyodgyszer-gazdasdgossagi torvény

bevezetése miatt a gydgyszerpiac folyo aron szdmolva mintegy 5 szazalékkal zsugorodott.

A masfél évtized alatt Osszességében nagyon gyorsan boviild piacon — amellett, hogy
végbement az importgyogyszerek jelentds térnyerése — az elsé tiz helyen 1évd vallalat nem
valtozott: a legnagyobb hazai és kiilfoldi gyartok voltak és maradtak mindvégig a TOP 10
szerepl6i. Ezen beliil azonban jelentds valtozasok torténtek. A modosulasok mogott egyfeldl a
gyogyszerpiaci konszolidacid, a nemzetkozileg oly jellemzo egyesiilések/felvasarlasok allnak.
Masfeldl ebben a sorrendben is megmutatkozik a kiilfoldi cégek térnyerése a hazai nagy
gyartokkal szemben. 2006 végéig a harom legnagyobb belfoldi gyartd allt az els¢ harom
helyen — kis kiegészitéssel. Az értékesités ugyanis naluk sem csak Magyarorszagon eldallitott
termékeket jelent. A Chinoin/Sanofi €s az Egis/Servier forgalmdban benne vannak az
anyavallalat termékei is, s a Richter sem csak altala gyartott gyogyszereket értékesit (pl.

Strepsils, Centrum multivitamin, stb.)

2002 végéig a Richter a hazai piac legnagyobb szerepldje. Utdna a vallalat rohamosan veszit
pozicidjabol, 2007-re a negyedik helyre cstszva. A Chinoin/Sanofi 6rzi helyét, s6t esetenként
kicsit novelni is tudja részaranyat, majd a Sanofi egyesiilése az Aventis-szel tovabb erdsiti a
cég helyzetét. fgy 2003-ban az Gjpesti vallalat atveszi a vezetd szerepet a gyogyszerpiacon.
Az Egis/Servier feljon a masodik helyre, s 2006 végéig meg is Orzi ezt a poziciot. Az
atrendez6dés mogott nem csak forgalmi, hanem ar okok is meghtuzodhatnak. Mig a Richter
szinte kizarolag mar lejart szabadalmu, olcsobb arfekvésii generikumokat értékesit, addig a

masik két gyartd anyavallalata rendelkezik draga originalis készitményekkel is.

2007-ben a masfél évtizede dinamikusan boviilé gyogyszerpiac megtorpanasaval
parhuzamosan kissé tovabb valtozik az elsO tiz cég piaci részesedése. A legszembetlindbb a
Richter aranyvesztése, s visszacsuszasa a negyedik helyre. (A vallalat a tiz cég kozott a
legnagyobb piacvesztést, 4 szazalékpontot szenvedett el 1998-hoz képest.) A Chinoin/Sanofi
¢és az Egis/Servier tartja elsé és masodik helyét, a dobogd harmadik fokéra pedig fellép a
svajci Novartis. A tiz cégbdl minddssze kettd (a Novartis mellett a Teva/Biogal) tudott 2007-

ben piaci részaranyan novelni.

A gyogyszerpiac koncentraltsdga mind az elsé 6t, mind az elsé tiz szerepldt tekintve kissé
csokkent 1998-hoz képest 2007-re. A csokkenés 2006-ban kezdddott, eldtte stagnalt,

esetenként novekedett.
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15. sz. tablazat

A legnagyobb piaci szereplok részesedése a magyar gyogyszerpiacon (%, termel6i aron)

Cég 1998 1999 2000 2001 2002 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
sanofi-aven- 8,6 8,6 8,4 8,8 9,0 10,1 9,8 9.4 9,7 9,7
tis/Chinoin csoport

Egis/Servier csoport 9,7 9,2 8,6 8,0 7,9 7,8 8,1 7,8 7,7 7,5
Novartis 6,7 6,3 6,1 6,2 6,0 6,2 6,1 7,1 6,9 7,1
Richter 10,2 9,6 9,0 8,9 9,1 8,5 8,4 7,7 7,2 6,2
Teva/Biogal csoport 7,8 7,0 6,2 5,8 5,7 5,8 5,7 5,5 5,8 6,2
Pfizer 3,1 3,9 3,8 3,7 3,7 6,1 6,4 6,3 5,3 4.4
AstraZeneca 33 3,8 4.4 4,7 4.8 4.8 43 4,2 4,6 4,1
Roche 3,2 3,6 3,9 4.4 4,6 4,8 5,0 4.4 4,3 3,9
GSK 4,7 4.8 42 3,8 2,9 2,9 3,7 3,9 3,9 3,8
Merck Sharp & 3,1 3,6 43 4,5 5,1 4,5 4,6 3,6 3,1 2,4
Dohme

Top 5 39,7 37,8 36,5 36,5 36,8 37,3 39,2 | 38,3 | 37,3 | 36,6
TOP 10 58,5 59,6 59,1 59,3 59,3 59,8 61,7 | 59,9 | 58,8 | 56,4
Magyar

gyogyszerpiac 162,9 191,7 2144 | 2574 | 307,5 | 364,7 | 383,7 |455,4|512,3 |490,3
Osszesen (Mrd Ft)

Forras: PharmaFelax, MIS Consulting, MAGYOSZ adatok alapjan sajat ésszeallitas

2.2 A niovekedés 6 iranyai, modszerei, finanszirozasi lehetoségei

Mint a nemzetkdzi gyogyszeripari folyamatok bemutatasanal lattuk, az iparagban jelentds
konszolidacio zajlott/zajlik. A ndvekedés elsddleges utja a felvasarlas, illetve a fuzi6. Ezek a
tendencidk nem csak a legnagyobb piaci szereplokre érvényesek, hanem kis-, kdzepes
vallalatokra is, €s valamennyi foldrajzi régiora. A konszolidacids hulldm végigsoport a kozeép-
kelet-eurdpai gyogyszergyarakon is. A Richter azonban jorészt kimaradt ebbdl a hullambol.
Alapvetd stratégidja az Ovatos, organikus novekedésre épiilt, amelynek f6 eszkdze a hazai
beruhazas volt. Természetesen a nemzetkdzi terjeszkedés tjan is megindult a vallalat: 1992
és 2007 kozott szinte tankOnyvszerlien betartva a nemzetkoziesedés fokozatait (export,
kilfoldi kereskedelmi vallalatok, konszignacios raktarak, termeld vallalatok), Ovatosan,

1épésrol-1épésre terjeszkedett.

,Jollehet e célkitlizésiinket els6sorban organikus nodvekedéssel kivanjuk megvalositani, a
vallalatfelvasarlas utjan torténd terjeszkedés lehetdségét is mérlegeljiik.” (Eves jelentés 2002, az
Ugyvezetéség beszamolodja, 11-12.0.)

»A Richter stratégiaja az organikus névekedésre alapoz, bar néhany esetben vallalatfelvasarlasokon
keresztill is terjeszkedik. Ilyen iranyt dontést olyan indokolt esetben hozunk, ha az adott piacot tizleti
lehet6ségek szempontjabol kiemelten fontosnak tartjuk, vagy a piac adottsagainal fogva belathato
id6n beliil nem tiinik realisnak, hogy a sziikséges kritikus tomeget organikus novekedéssel érjiik el.”
(Eves jelentés 2004, az Ugyvezetéség beszamoldja, 21. 0.)

Az els6 nagy beruhazési programot a vallalat 1994-ben inditotta, amikor megkapta tiz évre a

tarsasagi adokedvezményt. Ennek feltétele az volt, hogy 6t év alatt 20 millidrd forintnyi
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beruhazas valosuljon meg. (Meg kell jegyezniink, hogy ezt a beruhazasi adokedvezményt a
kiilfoldi nagybefektetések vonzésara talaltdk ki, s szinte kizdrélag nagy multinaciondlis
vallalatoknak sikertilt igénybe venniiik. A Richter szinte egyediiliként lett e klub tagja hazai
vallalatként.)

Az elsé Ot év alatt a beruhazasok kétharmadat a készgyodgyszerek, illetve a hatdanyag-
termelés fejlesztésére forditottak, egyharmada jutott infrastrukturdlis — energetikai,

kornyezetvédelmi, tigyviteli fejlesztésekre.

A gyogyszergyartasban jelentds teriileti atrendezés tortént. Mivel a kdbanyai telephely mar
jelentésen beépitett volt, Dorogon azonban hatalmas kihasznélatlan teriiletek alltak
rendelkezésre, a nagy helyigényli hatéanyaggyartast Dorogon fejlesztették. Itt l1étesiilt a
korszeri szintetikus féliizem, amelynek meghatdroz6 szerepe van az 1) termékek
fejlesztésében, hiszen egyfeldl mar az iizemi méreti gyartas eldtt lehetévé teszi a preklinikai,
¢s klinikai vizsgalatokhoz sziikséges hatdanyagok GMP-mindségli eldallitasat, masrészt
biztositja a laboratoriumban kidolgozott eljarasok méretndvelését. Dorogon tovabba felépiilt
az 1j szteroid csarnok, amely nemzetkozi viszonylatban is a legkorszeriibbek koz¢ tartozik — s
lehetdvé teszi az amerikai export jelentds novelését. (A kilencvenes évek végére az egykori
elavult Dorogi Szénfeldolgoz6 Vallalatbol a régid legkorszeriibb gydgyszerhatdanyag-termeld
tizeme jott létre.) A kdbanyai telepen a készgydgyszer gyartas fejlesztése, korszeriisitése
tortént. Ennek keretében tobbek kozott felépiilt Europa legkorszeribb hormontartalmu
tablettakat gyarto tizeme, és egy 0j kutatdlaboratorium és féliizem. A kdbanyai helyszitkében
jelentett megoldast a szomszédos telken allo, felszdmolt Magnezit Vallalat telephelyének
megvasarlasa, amellyel a vallalat telephelye a kétszeresére gyarapodott. A 2000-es években
tovabb folytatodott az ¢élénk beruhdzasi tevékenység (ehhez kapcsolodoan a cég ujra
megkapta az adomentességet). Az évtized talan legnagyobb fejlesztése egy Uj kémiai
kutatokozpont €s a hozzd kapcsolodd irodaépiilet felépitése volt, amely 2007 elején kertilt

atadasra.
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7. sz. abra

A beruhazasok alakulasa 1996 és 2006 kozott (M Ft)
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Forrds: Eves jelentés 2006 alapjdn sajdt dsszedllitds

Az intenziv hazai beruhazasi tevékenység mellett elkezd6dott a nemzetkozi terjeszkedés is,

amely 2007 végéig harom szakaszra volt bonthato:

1.

2

szakasz 1992-1998
sajat kereskedelmi képviseletek kiépitése Kozép- és Kelet-Europaban, a FAK-ban
kereskedelmi vegyes vallalatok alapitasa FAK-ban

egykori Medimpex leanyvallalatok atvétele (Németorszdg, Egyesiilt Kiralysag,

Franciaorszag, Spanyolorszag, USA, Japéan)

. szakasz: 1998-2002

Akviziciok és befektetések Kozép- és Kelet-Europaban és a FAK-ban

GR RUS: z06ldmezds beruhazas 1996-ban Oroszorszagban, a legnagyobb
exportpiacon. A cég vezetése tartott attél, hogy az orosz kormany
importkorlatozasokat vezet be, illetve kedvezményezni fogja a hazai gyartast a
behozatallal szemben — s igy elveszithetik kedvezd pozicidjukat. Ezért alapitottak az
lizemet, el0szor csak azért, hogy ,,benn legyenek”. Kezdetben csak nagyon egyszerti
csomagoldtevékenységet végeztek. Az 1990-es évtized végén aztan beruhazasokba
kezdtek azért, hogy magasabb hozzdadott-értékli termelést végezzenek. 2001-ben

atadasra kertil a tablettazolizem, szamos termék kistételben torténd gyartasara.
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GR Romania: az S.C. Armedica S.A. vallalat felvasarlasa 1998-ban, majd t6bbszori

tékeemelés és a mindségi gyartas biztositasat célz6 beruhazasi program megkezdése.

GZF Polfa: stratégiai akvizicid6 Lengyelorszagban 2002-ben. (A Richter vezetése

évekig kereste a megfelel6 lengyel célpontot.)

3. szakasz: 2002-2007

A leanyvallalatok beillesztése a Richter-csoportba, szinergiak keresése, konszolidacio

Romanidban nagy- ¢és kiskereskedelmi vallalatok felvasarlasa a leanyvallalaton

keresztiil, a mindségi gyartast célz6 beruhdzasi program folytatisa

A magasabb hozzdadott-érték termelés megvaldsitasat, valamint a biztonsagos

gyartast szolgal6 beruhdzasi program Oroszorszagban

A GZF Polfa atstrukturalasa (nem gazdasagos hatdéanyaggyartds megsziintetése, az
allatgyogyaszati termékek athelyezése a Bionet Drwalew nevii GZF Polfa
leanyvallalatba), oOtéves beruhdzdsi program megvalositdsa a tulajdoni hanyad

folyamatos novelésével (2006-ban 70 szazalék).

2004-ben kilépés Europabol: vegyes vallalat alapitasa az indiai Mumbaiban a Themis
Medicare Ltd-vel hatdanyagok ¢€s intermedierek gyartasara. ,,Az 0j vallalat Iétrehozasa
hatékony megoldas a Richter szintetikus gyartokapacitasanak novelésére ¢és

versenyképességének javitasara.” (Eves jelentés 2004, 68. 0.)

15. sz. tablazat

A Richter Gedeon NyRt kiilfoldi termeldvallalatai 2007 végén

Villalat neve Székhelye Tulajdoni hianyad (%)
ZAO Gedeon Richter-RUS Oroszorszag 100,00
Gedeon Richter Romania S.A. Romania 99,19
GZF Polfa Sp. Zo.o. Lengyelorszag 70,11
Richter Themis Ltd. India 51,00
Gedeon Richter UA V.A.T. Ukrajna 98,10
Biowet Drwalew S.A. Lengyelorszag 69,86

Forrds: Eves Jelentés 2006. Richter Gedeon NyRt
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16. sz. tablazat

A Richter Gedeon NyRt kiilfoldi kereskedelmi leanyvallalatai 2007 végén

Vaillalat neve Székhelye Tulajdoni hanyad (%)
Gedeon Richter Pharma GmbH Németorszag 100,0
Gedeon Richter USA Inc. USA 100,0
Medimpex S.A.R.L. Franciaorszag 99,99
Gedeon Richter UK Ltd. Nagy-Britannia 100,0
Mediberia S.A. Spanyolorszag 100,0
Medimpex Hong Kong Ltd. Hong Kong 100,0
Nedermed B.V. Hollandia 100,0
Medimpex Japan Co. Ltd Japan 90,90
Medimpex Jamaica Ltd. Jamaica 60,0
Medimpex West Indies Ltd. Jamaica 60,0

Forrds: Eves Jelentés 2006. Richter Gedeon NyRt

A beruhazasok, illetve a kiilfoldi terjeszkedés finanszirozasa 1998-t6l sajat forrasbol tortént.
»A Térsasadg szamitasai szerint az iizemi cash flow a jovében megfeleld fedezetet biztosit a
tovabbi beruhazasok és mas egyéb fizetési kotelezettségek finanszirozasara.” (Eves jelentés

1998)

A cash flow kimutatas szemléletesen mutatja a sajat forrasok ndvekedését €s felhasznalasukat.

2000-ben, illetve 2002-2006 kozott az lizemi cash flow beruhazasokra és osztalék-fizetésre
forditdsa utdn a nettd cash flow mindig pozitiv (esetenként nagyon jelentds pozitiv)
egyenleget mutatott, vagyis a pénzeszk6zok szamottevoen novekedtek. (A befektetdk nem is
szeretik ezt a tOkeszerkezetet és rendszeresen biraltak a Richter vezetésének ezt a stratégidjat.
Szerintiik ugyanis vagy gyorsabban kellene ndvekedni — tobbet beruhazni, felvasarolni — vagy
tobb osztalékot kellene fizetni. Hiszen igy ,,a vallalat vezetése il a pénzeszsikon”. A
gyogyszeripari cégeknél ugyanakkor vilagszerte jellemzo ez a ,,pénzeszsékon iilés”.)

17. sz. tablazat
A Richter netté cash flow kimutatasa* (Millié Ft)

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Uzleti tevé- 14756 16709 | 23466 | 22506 | 33520 | 34005 | 44742 | 34491 54696
kenységbdl

Befektetési -13932 | -13547 | -14460 | -18829 | -17997 | -20565 | -22800 | -17543 | -18079
tevékenységbol

Pénziigyi -4502 -3920 -6664 -3948 -9659 | -11807 | -12460 | -11108 | -19988
tevékenységbol

Osszesen -3678 -758 2342 -271 5864 1.633 9482 5840 16629

* Nem konszolidalt
Forras: Eves jelentések alapjan sajat osszeallitas

Egy 2007. novemberi dontéssel 2008-t61 teljesen uj fejezet kezddédik a Richter

novekedésében: vége az organikus fejlédésnek.
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2007. november 15-én a Richter vezetése bejelentette, hogy tarsulni szandékozik
Lengyelorszag legnagyobb generikus gyogyszergyardval, a Polpharmaval, amelynek
tulajdonosa a GENEFAR BV.

A GENEFAR BV egy Hollandidban bejegyzett, a Starak csalad érdekeltségét is képviseld befektetoi
tarsasag, amelyet a Jerzy Starak 4ltal irdnyitott befektetdi csoport iranyit.

Az tigylet hivatalosan egyesiilés, valgjaban a Richter felvéasarolja a lengyel céget. Az ligylet
finanszirozédsa zartkorli részvénykibocsatassal torténik. Az tizlet értéke 231 milliard forint.
Megallapodtak tovabbd a Genefar BV-t is tartalmazo befektetdi csoporttal, hogy ugyancsak
zartkorben kibocsatott Richter részvények ellenében megszerzik az Arhikin — a legnagyobb &t

orosz gyogyszergyar kozé tartozo cég — 80,62 szazalékat.

Az akvizicid tehat zartkorl tOkeemeléssel jon 1étre, amelynek soran a Richter 6,2 millié darab
Uj részvényt bocsat ki, ezeket a Polpharma tulajdonosa, a GENEFAR jegyzi le 231 milliard
forint értékben. Ezzel a Richter megszerzi a Polpharma 99,65 szazalékat, a GENEFAR pedig
25 szazalékos tulajdonos lesz a Richterben. Kiko6tés, hogy a GENEFAR a tarsulést kovetd 5
évben csak korlatozott mértékben értékesithet Richter részvényt, tovabba nem tehet nyilvanos

ajanlatot a cégre. A Richter 11 tag igazgatésagaba a GENEFAR két tagot delegélhat.

A létrejovo vallalat Kozép-Kelet Eurdpa legnagyobb gyogyszeripari csoportja lesz, 923
milliard forintos (5.350 milli6 USD) piaci kapitalizacioval, piaci részesedése alapjan
Lengyelorszagban a masodik, Magyarorszagon pedig a harmadik céggé valik. (Mint latjuk, a
Richter igy sem tudja visszaszerezni 2002-ben elvesztett vezetd helyét a magyar piacon.) A
Richter nagysaga (arbevétel, tézsdei kapitalizacio, foglalkoztatottak szdma) az tigylet altal
nagyjabol 1/3-dal nd. Ahogy a Richter vezérigazgatdja fogalmazott: ,,A kozépsé ligaban
er6sodik a helytlink.”

crer

ovatos novekedés, szerves fejlddés — valtozasat mutatja. Mi all e modosulds mogott? A cég
vezetdje szerint a 10j helyzethez, az un. ,kritikus tomeg” megvaltozasidhoz kellett
alkalmazkodniuk. A valtozas nem a magyar piac problémai miatt allt be, hanem a nemzetko6zi
feltételek modosultak. A Richter a piaci résekben mozog, magasabb hozzaadott-érték
termelésre torekszik, kiilonleges kiszerelésekkel, biotechnologiai generikumokkal (ahol
szabadalom, szellemi hozzaadott-érték is van), s nem adta fel az originalis kutatasokat sem. A
commodity generikumok piacdn viszont sok a versenytars, hatalmas az arverseny, itt

volumenre van sziikség. Ebben maradt le a Richter, s ezt erdsiti az akvizicio.
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2.3. Allami, kormanyzati kapcsolatok, az érdekérvényesités csatornai

Vizsgalodasaink (amelynek gerincét eddigi kutatdsaink, valamint statisztikdk, véallalati
jelentések, ujsadgcikkek tanulmanyozasan til néhany személyes beszélgetés adta a vallalat
tobb vezetdjével, illetve a kapcsolodo allami szervezetek illetékeseivel) azt mutatjak, hogy
nagyjabol az 1990-es évtized végéig, a 2000-es évek elejéig a Richter viszonylag — az adott
korilmények kozott — kedvezd allami elbanasra szamithatott. Ez altalaban nem jelentett
kivételezett helyzetet, inkabb csak annyit, hogy amit normativ kedvezményként meg lehetett
kapni, azt a vallalat megkapta. ,, Tekintettel voltak” a cégre, 6vtdk, mint a ,magyar ipar
gyongyszemét”. Ez leginkdbb a privatizacid folyamataban érhetd tetten. Feltehetd, hogy —
kiilonosen a kilencvenes évtized masodik harmadaig — a Richtert segitették a nem atlathato

gyogyszer tamogatasi rendszeren keresztiil is, ennek bizonyitasa azonban szinte lehetetlen.

Az aldbbiakban attekintjiik a kiilonbozd allami szerepvallaldsokat, ezek lehetséges hatasait,
illetve a menedzsment és az elsé szdmu vezetd korméanyzathoz fiiz6d6 kapcsolatat, az allami
szerepvallalasrol vallott nézeteit, erre vonatkozd stratégidjat, az alkuerejét meghatarozo

tényezoket.

2.3.1. A menedzsment és a vezérigazgato

1992 — vagyis hivatalba l1épése O6ta — a Richter menedzsmentjének rendkiviil hatdrozott

véleménye van a kivanatos (sziikséges €s elégséges) allami szerepvallalasrol.
Stratégiajuk lényege: a fiiggetlenség megdrzése.

A fliggetlenség definidldsa: Onallo, a menedzsment altal kidolgozott vallalati stratégia
kovetése — vagyis tobbségi kiilfoldi szakmai befektetd kizarasa, és az allam ,,sziikséges ¢€s

elégséges” szerepének kialakitasa.

A Richter vezérigazgatdja, amikor az altala kivanatosnak tartott ,sziikséges és elégséges” allami
szerepvallalasrol kérdeztem, nagyjabol a kovetkezé gondolatmenetet kdvetve valaszolt:

Minden orszagban, egy adott fejlodési szakaszban sziikséges, hogy az allam a hazai t6két timogassa.
Ebbdl sziiletnek ugyanis a gazdasagi sikerek, igy maradhat relative fiiggetlen egy orszag, és ez biztosit
viszonylagos stabilitast a cégek fejlodéséhez. (Példaként egyfelél az amerikai gyogyszeripart
emlitette, ahol a nagy bels6 piac mellett szabalyozasi eszkozokkel — torvényi keretek,
protekcionizmus, gazdasagdiplomacia — is segitették az agazatot, amely ennek kovetkeztében mara
legy6zte a korabban vezetd eurdpai gyogyszeripart. Masfel6l a spanyol bankokra utalt, amelyek
szintén hazai tamogatas, védelem utan 1éptek a nemzetkozi terjeszkedés utjara, valtak nemzetkozileg
is sikeressé.) A nagyobb eurdpai orszagokban is az USA hegeminizmusa ellen patridta
gazdasagpolitikat igyekeznek folytatni. (A patriotizmusnak van egy objektiv eleme, az allami
szerepvallalas, és egy szubjektiv, az allampolgari tudat.) A patriotizmus ma mar leginkabb azt jelenti,
hogy amennyiben egyforma kiilfoldi és hazai termék all rendelkezésre, és az allam megrendeléként
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funkcional, akkor a hazai terméket valasztja. (Ennek ,,szubjektiv’ megnyilvanulasa lehet, ha példaul
az allampolgarok hazai terméket vasarolnak, és igy tesznek a vallalatok is. Szemléletes példa: francia
cég csak Renault-t, vagy Peugeot-t vasarol.) Kedvezd gazdasagi kornyezetet teremt a cégek
stratégiainak tekintett terlileteken — ahol lehet — megdriz annyi tulajdonosi részesedést is, amellyel
még lehetdsége marad a cég megvédésére. (Bogsch Erik szerint a ,,lex-MOL” egyik legfontosabb
tanulsaga, hogy nem lehet eladni a részvényeket és utdna probalkozni a védelemmel.)

A vaéllalat vezetdje szerint a Richter esetében a patriota gazdasagpolitika annyit jelent, hogy az allam
megorzi 25 szazalékos tulajdoni hanyadat (ami kevés ahhoz, hogy beleszoljon a cég miikddésébe, de
elégséges arra, hogy egy ecllenséges kivasarlastol megvédje a vallalatot), a tarsadalombiztositasi
rendszeren keresztiil — amennyiben ez nem sérti a betegek érdekeit, illetve nem rontja a
gyogyszerkasszat — eldnyben részesiti a hazai termeldket, segitdé gazdasagi kornyezetet teremt
(megfelel6 ado- és arfolyam-politika, és gazdasagdiplomaciai eszkdzokkel segiti a kiilpiaci munkat.

A cég vezetése a stratégiai gondolkozéds, az innovécios-, alkalmazkodo-, és lavirozo-,
valamint a rendkiviil j6 alkuképesség iskolapélddja. Sikereik titka — tehetségiik,
elkotelezettségiik mellett — az egységben rejlik. A stratégiat egyiitt dolgozzak ki, sok vita
kozepette. (A vezérigazgatd kollektiv munkaként, 15-20 ember egyiittgondolkozasaként
jellemzi a stratégiakészitést.) Az elfogadas utan azonban egységesen kiallnak mellette. A felsd
vezetés 1992 6ta szinte valtozatlan, valtozas esetén pedig altalaban egy, a cégnél kinevelt utod
all a régi vezetd helyére. (Ez tortént a kereskedelmi igazgatd esetében, aki tandcsadoként

tovabbra is segiti a cég munkajat, s ugyancsak belsé ember Iépett a miiszaki igazgato helyére.)

Bar a stratégiaalkotds csapatmunka, mégis egyértelmii, hogy a vallalat arculatanak,
kiildetésének, egész ,,viselkedésmoddjanak™ meghatarozdja az elsé szamu vezetd, a 16 éve a

vezérigazgatoi székben 1il6 Bogsch Erik.

Bogsch Erik 1947-ben sziiletett, okleveles vegyész, mérnok-k6zgazdasz. A Budapesti Miszaki
Egyetem elvégzése utan rogton a Kébanyai Gyodgyszerarugyarba keriilt, ahol 1970 és 1977 kozott
nemzetkozi egylittmiikddéssel és fejlesztéssel foglalkozott. 1977 és 1983 kozott a Medimpex
Gyogyszerkiilkereskedelmi Vallalat mexikoi irodajat vezette. 1983-t61 1988-ig fejlesztési fomérnok-
helyettes. 1988 és 1992 kozott a Medimpex UK Ltd. vezet6je Londonban. Innen keriil a Richter élére
— egy fejvadasz cég megkeresésére.

(,,Amikor megkeresett a fejvadasz cég, én tényleg senkit nem firtam. Nem volt mas

jelolt. Egyszerien az o6lembe hullott. En pedig erkdlesi kotelességemnek éreztem

elvallalni.” **%)
Bar abban az idében — 1992 — nagyon sok volt a politikai kinevezett, tigy tlinik Bogsch Erik a ritka
kivételek kozé tartozott. A politikatdl tavol tartja magat azoéta is. Valamennyi kormannyal jo
kapcsolatokat apolt, de egyikkel sem kiilonosen jot. Politikai elkotelezettségérdl nyilvanosan semmit
sem lehet tudni. Neve soha nem keriilt szoba semmiféle korrupcids {igy kapcsan. Elismertsége
egyértelmilen szakmai — kitlintetései jorészt megbecsiilt szakmai dijak, kormanykitiintetései pedig
nem kapcsolodnak politikai ciklusokhoz.

1995-ben E6tvos Lorand-dijat, 1997-ben a Magyar Koztarsasagi Erdemérem Kiskeresztjét, 2001-ben
Széchenyi Dijat kapott. 2002-ben az amerikai Business Week iizleti hetilap Eurépa 10 legjobb
vallalati menedzsere kozé valasztotta. 2002-ben a Pénziigyminisztérium altal a pénziigyi szakma
kivalosagainak alapitott Heller Farkas Dijban részesiilt. 2004-ben a Budapesti Ertékt6zsde altal
alapitott ,,A tézsde embere” dijban részesiilt. 2005-ben elnyerte az Ernst & Young ,,Az év iizletembere

%9 Lindner-Horvath (2004)
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— Példakép” kiilondijat. 2006-ban Gabor Dénes Dijat vehetett 4t innovativ szemléletii, kutatasdsztonzo
vallalati vezetdi tevékenységéért. 2007-ben a Magyar Tudomanyos Akadémia Wahrmann Mor érmét
vehette at a magyar gyogyszeripar tradicidinak megorzésért, a térség legnagyobb gydgyszergyaranak
kiépitéséért, valamint az akadémiai gyogyszerkutatassal kialakitott gyliimolcs6zd egyiittmikodésért.
Ugyanebben az évben a Magyar Koztarsasagi Erdemrend kézépkeresztje polgari tagozata kitiintetéssel
jutalmaztak.

Bogsch Erikre alapvetden a rejtézkddés jellemzd. A vezérigazgatd csendes, rendkiviil szerény
ember, aki a vdllalatndl rendszeresen fehér kopenyben jar, egyiitt ebédel a dolgozokkal.
Tekintélye, vallalat iranti elkotelezettsége megkérddjelezhetetlen, mindenki tudja: 6 mentette
meg a céget a cs6dtol. (A dolgozdk egy része ma is erdsen kotddik a vallalathoz, sok a
kébanyai dolgozo, illetve a generdciok oOta richteres csaldd.) A csendes kiilsé azonban
keménykezli vezetOt takar. A privatizaciot megel6zdé vallalati szerkezetatalakitds nagyon
népszeritlen intézkedések megtételét kovetelte. Ebben segitette Bogsch Eriket sajatosan
kettds helyzete: bar egész aktiv életében a Richterhez k6tddott (medimpexesként is richteres

volt), 1992-ben mégis kiviilrdl jott.

Stratégiai gondolkozas és kockazatkeriilés jellemzi.

- Vezérként meg kockaztat ezerrel? — Egyaltalan nem: vezetési stilusomat is ugy jellemzik, hogy
feltiinden 6vatos vagyok. Hogy én is a teniszbdl vegyek példat: Bjorn Borg is csak akkor indult az
alapvonalrdl a halohoz, ha mar kritikus volt a helyzet. Persze amennyiben sziikséges, nem térek ki a
kockézat elél. Az amerikai stilus hive vagyok: igyekszem az események elébe menni.””*

Bogsch Erik ritkdn szolal meg nyilvanosan, akkor is kizardlag cége, illetve a magyar
gyogyszeripar érdekében. 2006 oOta betolti a Magyarorszagi Gydgyszergyartok Orszagos
Szovetségének elndki tisztét is — azdta probal a hazai gyartdk érdekében is lobbyzni. 2006-
ban két masik nagytekintélyli szakemberrel egylitt a miniszterelnok felkérte a Konvergencia
Tanacsban valo részvételre, amit 6 el is fogadott. Ennek kapcsan sem nyilatkozott sokat, majd
amikor mar ugy érezte, hogy nem tud tobbet tenni — Surdnyi Gyorggyel egylitt lemondott a

tagsagrol.

*0y.o.
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2.3.2. Allami tulajdonosi részesedés

Amikor az 1980-as/1990-es évtized forduldjan elindult a gybdgyszeripari cégek
atalakulasa/atalakitasa, illetve privatizacioja, akkor allami stratégia hidnyaban a vallalati
menedzsment elképzelése volt a meghatarozo. igy keriilt kiilfoldi szakmai befekteté tobbségi
tulajdonaba a Chinoin, igy alakult ki az Egis sajatos tulajdonosi szerkezete (t6zsde+szakmai

befektetd), s a vallalati stratégia alapjan indult el a Richter privatizacioja is.

A privatizacids szervezet, illetve az illetékes minisztériumok elfogadtik a Richter stratégidjat
és segitették is megvalositasat. Erdekeik annyiban egybe is estek, hogy a kormany célja ebben
az idében a Budapesti Ertéktdzsde felfuttatasa volt, a vallalatnak pedig potlolagos tékére volt
sziiksége — igy a tdzsdei bevezetés kozos célkitlizéssé valhatott. A Richter privatizacidja
Magyarorszagon Uttdroének szamitott, mert két 1épést 6sszevontak: az alaptéke-emelést és a

t0zsdel bevezetést.

A vezérigazgatd szerint a privatizacioban a magyar allam szerepe példaértékii volt. A
kibocsatast megel6zden a kormany dontott a Richter addkedvezményérdl, ami jelentdsen

javitotta a cég kilatésait, varhaté eredményességét, tdzsdei bevezetését.

Kétszer tortént alaptoke-emelés — el0szor 1994-ben, masodszor 1997-ben. ,,Az alaptdke
megemelése 1 milliard Ft-tal 0j torzsrészvények kibocsatasaval jart, amit az 1997. majus 28-1
rendkiviili kozgytilés hagyott jova. Az Gj részvényeket az APV Rt jegyezte, és a részvények

ellenértékét be is fizette.”>!

A részvények tobbségét zart korben, kiilfoldi pénziigyi befektetOknek értékesitették, kisebb
résziiket nyilvanosan forgalomba hoztdk, illetve a dolgozoknak értékesitették. A
haromlépcsds maganositas végeén az allam tulajdonosi részesedése 25 szazalék + 1 szavazatra

csokkent.

A privatizaci6 soran stabilizalodott a vallalat pénziigyi helyzete, lehetévé valt a kidolgozott
stratégia megvalositdsa. A 25 szazalékos allami tulajdonosi részardny az Alapszabalyban
lefektetett korlatozasokkal (1asd késobb) pedig ,,blokkold kisebbségként” funkcional, vagyis

meg tudja akadalyozni az ellenséges kivasarlast s igy biztositja a fliggetlenséget.

%1 Csontos és tarsai (2001), 259. o
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A tobbségi allami tulajdon nem jo — véli a vezérigazgatd — mert vissza lehet vele élni, a
kisebbségi azonban nem ab ovo rossz. SOt, kisebbségben nagyon pozitiv szerepe lehet egy
vallalat ¢életében: stabilizdlhatja a tulajdonosi szerkezetet, hosszi tavu stratégiai célokat
kovethet (példaul segitheti a hosszabb tavon megtérilé beruhdzdsokat — a pénziigyi

befektetok rovidtavu profitmaximalizalasi elvarasaival szemben).
A cégnél nincs €s nem is volt aranyrészvény, valamennyi részvény egyenrangu.

Az Alapszabaly azonban jelentds korlatozasokat és biztositékokat tartalmaz egy esetleges

kivasarlassal szemben.

- Minden 5 szazalékot elérd tulajdonszerzést kotelezé a Tarsasag igazgatosaganak és a
PSZAF-nak a szerzést koveté 2 naptari napon beliil bejelenteni és kezdeményezni a

nyilvanos kozzétételt.

- A 33 szazalékot meghaladdo mértékii befolyasszerzéshez elézetesen a PSZAF altal
jovéhagyott nyilvanos vételi ajanlatot kell tenni. Ha a befolyast szerezni kivano
részvényes kivételével egy részvényes sem rendelkezik sem kdzvetleniil sem kozvetve
a szavazati jogok tobb mint 10 szdzalékaval, a vételi ajanlat megtétele mar 25 %-ot

meghalado6 befolyas megszerzéséhez kotheto.
- Korlatozottak a szavazati jogok tobbek kozott a kovetkezd esetekben:

o A Tarsasag atalakulasahoz, jogutdd nélkiili megsziintetéséhez legalabb az

0sszes szavazati jogot megtestesito részvény 45%-a + 1 szavazat sziikséges

o A K+F, illetve a gyartds Magyarorszagon torténd leépitéséhez a legalabb az

Osszes szavazati jogot megtestesitd részvény 45%-a + 1 szavazat sziikséges

o A Tarsasag bejegyzett székhelyének megvaltoztatdsdhoz legalabb az Osszes

szavazati jogot megtestesito részvény 45%-a + 1 szavazat sziikséges

o A Tarsasag nevének megvaltoztatdsahoz legaldbb az Osszes szavazati jogot

megtestesitd részvény 45%-a + 1 szavazat sziikséges

o A Tarsasag tevékenységének megvaltoztatdsdhoz legalabb az 0sszes szavazati

jogot megtestesitd részvény 45%-a + 1 szavazat sziikséges

o ,A kozgylilésen a részvényes ... sajat maga javara vagy mas részvényes
képviseldjeként, egyediil vagy mas kapcsolt személlyel (személyekkel) egyiitt,

nem jogosult a kozgylilésen jelen 1évd illetve képviselt részvényesek altal
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képviselt szavazati jogok 25 %-at (huszondt szézalék) meghaladd mértékben

szavazati jogot gyakorolni.”

Vagyis, kevésbé bonyolultan: Az Alapszabaly 25 szazalékban korlatozza a szavazati jog
maximumat. Amennyiben egy részvényes 10 szazalék tulajdonrészt szerez akar egyediil, akar
kapcsolt cégei Utjan azt be kell jelentenie a Tarsasagnak, s minden tovabbi 5 szazalék
megszerzését ugyanigy kell nyilvanossagra hoznia. Ha pedig egy vallalkozds meg kivanja
szerezni a Richter tobbségi tulajdonat, akkor 60 napig érvényes ajanlatot kell tennie az 6sszes
tobbi részvényesnek részvényeik megvasarlasara. Az ajanlati &r nem lehet kevesebb, mint a
megel6z6 30 nap tézsdei sulyozott napi arfolyamédnak 150 szadzaléka. Ugyanakkor egy
esetleges tobbségi tulajdonos még 75 szdzalékos tulajdoni hadnyad birtokdban sem donthet a
Richter K+F kapacitasainak, illetve gyartasdnak leépitésérdl, nevének, székhelyének
megvaltoztatasarol, illetve a gyogyszergyartds megsziintetésérdl. Ehhez ugyanis a kozgytlés

90 szazalékos mindsitett tobbsége sziikséges.

A fentiekbdl egyértelmiien kideriil: az allam 25 szazalék + 1 szavazata aranyrészvény nélkiil
1s valoban képes megakadalyozni egy ellenséges kivasarlast. Ennek megdrzése tehat a

menedzsment alapvetd érdeke.

A kormany szandékai azonban a tulajdondban 1évd Richter részvényekkel kapcsolatban a
2000-es évek elején megvaltoztak. 2004 tavaszan a pénziigyminiszter felvetette (nem
eldszor), hogy az allam értékesiti Richterben 1évo 25 szazalékos tulajdoni hanyadat — dontden

koltségvetési okok miatt. A szdndék megvaldsitasa alapjaiban rengette volna meg a véllalat

crer

Zart ajtok mogotti lazas alkudozas kezdédott a cég vezetése és az APV Rt kozott.”* Az alku
1d6ében egybeesett a gyogyszerarak 2004. aprilis 1-jei befagyasztasaval. Ez lehetett az egyik
adu a vallalat vezetése szamara. Meggydztek a kormanyt, hogy ilyen koriilmények kozott
csak rossz aron tudna eladni a részvényeit (hiszen a gydgyszerarak befagyasztasa rontja a
vallalat tézsdei szereplését). Raadasul ilyen nagy részvénypakett egyszerre torténd piacra
kertilése is lenyomja a részvényarakat. Megértést tanusitottak ugyanakkor a koltségvetési

bevétel-igény irant.

Az alku eredményeként végiil sajatos, Magyarorszagon addig egyediilalldé konstrukcid
sziiletett: a kecske is jollakott, a kdposzta is megmaradt — a magyar allam bevételhez jutott,

mig a cég részvényei még 6t évig az allam tulajdondban maradtak. (A megoldas jol jelzi a

%2 Earag6 (2005)
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Richter erejét és ,,innovacios képességét”, hiszen feltehet, hogy a konstrukciot a cég
javasolta a magyar kormanynak). A megoldas lényege, hogy a Richter Gedeon Rt
részvényeire atcserélhetd kotvényt bocsatottak ki. ,,Az atcserélhetd kotvények értékesitése
zart korben, kifejezetten az ilyen tipusu befektetésekre szakosodott intézményi befektetoknek

crer

allam, mint tulajdonos szerepvallalasa még legalabb 6t évig megmarad a tarsasagban, tehat a

részvényesi jogok gyakorlasa valtozatlan feltételek mellett torténik.”>>

A privatizaci6 valdjaban akkor megy csak végbe, amikor a befektetok ¢lnek az opcids joggal
— vagyis 2009 tavaszan; ha nem, akkor a koétvényt harom szdzalékos eurd6 hozammal
megfejelve vissza kell vasarolnia a kibocsatonak, a jovobeli kozkiadasok terhére. Illetve
létezik még egy megoldas: ha az allam lejaratkor Gjabb kotvényeket bocsat ki. A Richter

feltehetden erre a harmadik megoldasra torekszik.

2.3.3. Adokedvezmények

A Richter Gedeon Vegyészeti Gyar 1994 ota gyakorlatilag nem, vagy csak minimalis

mértékben fizet tarsasagi adot.

Ahogy az el6z6 fejezetben mar sz6 volt réla, az 1994. junius 8-i 2056. sz. korméanyrendelet
alapjan a cég 10 évre egyedi tarsasagi adokedvezményt kapott, amelynek felsd hatara az els6
0t évben szdz, a masodikban hatvan szazalék volt. Az adokedvezmény feltételei: 1994-1997
kozott 19,5 milliard Ft beruhdzas megvalositasa, az export legalabb 5 milliard forintos éves
atlagos novelése 10 éven keresztiil, valamint a beruhdzas alapjan gyartott termékek
értekesitésébol szarmazo arbevétel eléri az Osszes arbevétel legalabb 50 szazalékat. (Lathato,

hogy ezek meglehetdsen szigoru feltételek.)

Az 1999. janudr 1-jétdl 6t éven at érvényes 60 szdzalékos adokedvezmény szerint a vallalat
7,2 szazalékos tényleges adofizetési kotelezettséggel rendelkezett. Az alabbi tdblazat mutatja
az 1999 és 2003 kozott ténylegesen fizetett, illetve a mentesség nélkiili szabalyok szerint

fizetend6 ado kozotti kiillonbséget.

%3 Eves jelentés (2004)
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18. sz. tablazat

A tarsasagi adofizetés levezetése 1999 és 2003 kozott (Millio Ft)

1999 2000 2001 2002 2003
Adozas el6tti eredmény 17.816 20.642 26.420 29.710 36.332
18 %-os kulccsal szamitott ado 3.207 3.716 4.756 5.348 6.540
Nem adokoteles tételek hatasa -294 -338 -1.250 -1.648 -1.466
Adozasi célbol le nem vonhatd koltségek 185 376 502 245 773
miatti add
Adokedvezmény miatti levonas -1.918 -2.226 2.380 -2.515 -3.193
Tarsasagi add 6sszege 1.180 1.528 1.628 1.530 2.654

Forrds: Eves jelentések alapjan sajat ésszedllitds

2004. januar 1-jét6l 2011. december 31-ig a Tarsasdg ujra 100 szazalékos tarsasagi
adokedvezményben részesiil, mivel beruhazasi programjanak eredményeképpen teljesitette az

adokedvezmény igénybevételének feltételeit.

,Orommel tajékoztatjiuk részvényeseinket arrél, hogy a magyar kormany és az Eurdpai Unid altal
megkotott csatlakozasi megallapodés lezarasanak eredményeképpen Térsasagunk az eloirt feltételek
teljesitése esetén 2004. januar 1-jét6l varhatéan tovabbi adodkedvezményt vehet igénybe.
Biztosithatom Onoket arrél, hogy a vallalat vezetése mindent megtesz annak érdekében, hogy
Tarsasagunk ezeknek a kovetelményeknek 2003 végére teljes mértékben megfeleljen.””>*

8. sz. abra

A Richter adozas elotti és adozott eredményének alakulasa
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Forrds: Eves jelentések alapjdan sajat szerkesztés.

%% Eves jelentés 2002, Az Ugyvezetség beszamoldja, 12. o.
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Az aldbbiakban érdemes kicsit részletesebben megnézni a magyarorszagi tarsasagiado-
kedvezmények nyujtasanak elmult 18 éves torténetét, hatterét, hogy meg tudjuk itélni a
vallalat szerepét ennek megszerzésében, illetve a kormany vallalathoz vald viszonyat,

,hemzeti bajnok™ teremtését.

A hazai vilaggazdasagi nyitds idOszakat, az 1988-1990-es éveket a magyar gazdasig
tékehianya, eladosodottsaga, sulyos szerkezeti problémai miatti ,,kiilfoldi direkttéke bevonasi
kényszer” jellemezte. Ugyanakkor szamottevd volt a befektetések politikai, makro- és
mikrogazdasagi kockéazata. A kockazatok és a még kialakulatlan piaci intézményrendszer
ellenstilyozasa, a befektetés-0sztonzési versenyben vald helytallds — parosulva a koltségvetés
jelentds deficitjével (vagyis a timogatasra fordithato 6sszegek sziikosségével) torvényszeriien
vezetett a befektetés-0sztonzési rendszer elsé szakaszaban ahhoz, hogy

o Magyarorszag a kiilfoldi tdke vonzasdban alkalmazott gazdasagpolitikai eszkdzoket,
modszereket tekintve tipikusan a szegény orszagok utjat kovette — a kormany arrol
mondott le a tdkevonzéds érdekében, amivel amlgy sem rendelkezett: a jovobeli
adobevételekrdl, vam- és afa-jovedelmekrol.

o Ennek kovetkeztében az Osztonzési rendszerben a fOszerepet a fiskalis Osztonzdk
jatszottdk (adomentességek ¢és adokedvezmények, a vamszabad teriileti cégeknél,
illetve az apportnal az import vimmentessége stb.).

o A tamogatiasi versenyben a kormany j6 nevli, multinacionalis nagybefektetok
(,,zaszloshajok”) megnyerésével referencidk megszerzésére torekedett. Ezeknek a
nagybefektetoknek — részben egyedi alkukkal — jelentds kedvezményeket kinalt. Ilyen
modon jott Magyarorszagra tobbek kozott a General Motors, a General Electric, a
Suzuki és a Ford. Valamennyien adomentességet kaptak 10 évre, s a harom z6ldmezds
beruhazo az altala kivalasztott helyen vamszabad teriiletet 1étesithetett, igy mentesiilve
az import utani vam- ¢és afafizetési kotelezettség alol. A tovabbi kedvezményeket is
egyedileg itélték meg. (A fellelhetd kormanyhatarozatok szerint a Boross-kormany
hat, a Horn-kormény pedig 1994-ben 18 cégnek adott 6t évre teljes, a kdvetkezd 6t
évre pedig 60 szazalékos adokedvezményt.”>

A befektetés-0sztonzési rendszer 1996-t6l valt egyre inkabb transzparenssé (a tdmogatasok
elnyeréséhez palyazni kellett), s 2002 végétdl — elfogadva az unids versenypolitikai elveket —

EU-konformma.

%% Antaldczy-Sass (2003)

218



Az ismertetett szisztémaban kezdetben a tdmogatdsok dontéen (mondhatnank: szinte
kizarolag) zoldmezdés nagyberuhdzassal lednyvallalatot alapité kiilf6ldi multinacionalis
vallalatokhoz keriiltek. Késobb is elsdsorban kiilfoldi multik tudtdk igénybe venni mar nem
csak zoldmezos befektetéseikhez, de megfelelé nagysagu, foglalkoztatast, exportot generalod

potlolagos befektetéseihez (profitjuk visszaforgatasahoz) is.

A Richter addkedvezményhez jutdsa ebben a korben unikum. Nem a véllalat jarta ki a
kedvezményt, de szinte egyediiliként tudta igénybe venni 1994-ben még allami tulajdonu
vallalatként. Ahogy a vezérigazgatd fogalmazott: ,,A nagy multik tapostdk ki az utat a

kilencvenes évek elején, mi csak csatlakoztunk hozza.”

Az, hogy ,,csatlakozni” tudtak, véleményiink szerint legaldbb két dolgot szemléletesen mutat
a cégrdl: egyfeldl azt, hogy 1994-ben valdban nagyon jo alkuerdvel rendelkezett — amely
dontéen nem a személyes kapcsolatokban, hanem abban gyokerezett, hogy a korméany példat
akart mutatni egy sikeres t6zsdei privatizacidra. Masfeldl az is kitlinik, hogy a cég nemcsak
véletlenszerlien, egyszer tudta teljesiteni az adokedvezmény feltételeit, de hosszl tavon is, s
nemcsak az egyedi elvarasokat, de késdbb a normativva, transzparenssé valo feltételeket is. A

vallalat vezetése ligyesen lavirozott, stratégiailag gondolkozott — ez volt a siker alapja.

2.3.4. , Kiszamithat6 belfoldi gyogyszerpiac”

Mint lattuk, a gyogyszerpiac specidlis, er0sen szabalyozott piac, s mint ilyen a ,,nemzeti
bajnok” teremtés idedlis terepe szerte a vilagban Franciaorszagtdl Indidig. E piac esetében az
Eurdpai Uniodnak is legfeljebb a transzparenciat sikeriilt megteremtenie, az egységes piacot
nem. Magyarorszagon pedig a transzparencia-elv is csak 2004-t6] keriilt bevezetésre, s
megvaldsitasa az elmult két évben kezdddott. (Meg kell jegyezniink, hogy a transzparencia-
elv atvételében hazank ¢len jart a tobbi Gjonnan csatlakozott orszag sordban, példaul

Csehorszag ¢és Lengyelorszag csak 2008 januarjatol vette at az unids iranyelveket.)

A specialis gyogyszerpiacon — természetesen az innovacid, a hatékony marketing és
vallalatvezetés mellett — a siker zaloga a tarsadalombiztositasi rendszerhez vald kapcsolddas,
a gyogyszer-tamogatasi rendszerben vald részvétel. Az allam olyan mértékben teremt piacot a
vallalatoknak, amilyen mértékben azok részesiilnek a tdmogatasokbol. A tamogatasokért

pedig vérre mend harc, kemény alku folyik.

Ahhoz, hogy a Richter nemzeti bajnokkd véldsanak tényez6it fel tudjuk térni,

elengedhetetleniil sziikséges lenne a gyogyszerpiacon jatszott szerepének, itteni helyzetének
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teljeskorti feltérképezése az elmult 18 évben. Ez azonban szinte lehetetlen — lasd a
transzparencia teljes hidnyat. Az aldbbiakban mégis megkiséreljiik e pozicié valamilyen
szintll vazolasat — sok esetben nagyon ,,puha” forrasok, példaul négyszemkdozti beszélgetések

alapjan.

Mint mar szd volt rola, 1991-ben az import liberalizalasaval egyiitt megjelentek a legnagyobb
kilfoldi gyartok a hazai piacon — nemcsak termékeikkel, de alkuerejiikkel, profi
lobbyszervezetiikkel, ¢s lobbyeszkozeikkel. Az ellatasi kotelezettség megsziinése pedig azt
jelentette, hogy a hazai gyartoknak egymassal is versenyeznilik kellett, nemcsak a kiilfoldi
konkurensekkel. A Richter tehat szinte egyik naprol a masikra a korabbi védett helyzetbdl
rendkiviil erds versenyhelyzetbe keriilt. (Még akkor is igy van ez, ha specialis
versenyhelyzetrdl van sz06.) Milyen eszkdzokkel lehetett kiizdeni ebben a specidlis versenyben

¢s segitették-e itt a Richtert? Hogyan alakult a helyzete ezen a piacon?

Elészor érdemes a magyar gyartok helyzetét megismerniink — ehhez tobb beszélgetést
folytattunk a korabeli gydgyszerar-tamogatasi rendszer kialakitdsdban, illetve a

gyogyszergyartokkal folytatott alkufolyamatban aktiv €és vezetd szerepet jatszo szakértokkel.

BeszélgetOpartnereink egybehangzdan allitottak, hogy a kilencvenes években — kiilondsen
annak elsé felében — igyekezett a mindenkori kormany a hazai gyartokat tamogatni a
befogadds, a tamogatds és az artargyaldsok sordn is. (Az Antall-kormany idején még
korményrendelet is sziiletett, amely a hazai gyartok preferalasat irta el6.) Hiszen: ,,Az import
liberalizalasa utan bezudultak a piacra a draga készitmények, vitték a kasszat.” fgy — mondtak

— a helyi gyartok olcsobb termékeit egyértelmiien kedvezményezték.

Az olcsobb bérkoltségek, a marketing kiadasok ekkor még a nyugati cégekétdl jelentds elmaradasa
miatt a hazai gyogyszerek ara joval alatta maradt a kiilfoldinek.

Ugyanakkor legfeljebb lassitani tudtdk a folyamatot, hiszen éppen 1990 és 1998 kozott
csokkent a legdrasztikusabban a belf6ldon termelt gyogyszerek aranya (70 szézalék f6lottirdl

40 szazalék alattira) a hazai gyogyszerpiacon.

A kedvezményezés azonban mar kiindulasat tekintve sem volt egyszerli. Ugyanis mi is az a
hazai termék, kik is azok a hazai gyartok? A kilencvenes évek elején kifejezetten ennek
meghatarozasara bizottsagot is létrehoztak — végiil szamottevd eredmény nélkiil. Eleinte
egyszerlinek tlint: magyar a magyar cégek altal Magyarorszagon eldallitott gyogyszer. Nosza,
részesitslik Oket elényben a tdmogatasoknal a kiilfoldi importérokkel szemben. Aztan 1993-
ban tobbségi francia tulajdonba keriilt a Chinoin. Es csomagoloiizemet létesitett

Magyarorszagon a Novartis, kdvetelve, hogy most mar 6t is tekintsék magyarnak. Még
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megprobalkoztak annak szdmszertlisitésével, hogy hany szdzalék hazai hozzaadott-érték kell
ahhoz, hogy egy gydgyszer magyarnak szamitson, aztdn a bizottsdg eredmény nélkiil
feloszlott. 1996-ra pedig valamennyi nagy hazai gydgyszergyar tobbségi kiilfoldi tulajdonba
kertilt.

A bizottsag kudarca ellenére a gyakorlatban — anélkiil, hogy ez barhol leirasra keriilt volna —
magyarnak tekintették a valoban Magyarorszagon gyartott gyogyszereket — vagyis elsdsorban
a Richter, a Chinoin, az Egis és a Biogal termékeit. Es beszélgetSpartnereink elbeszélése
szerint a 90-es évek elsé felében az artargyalasokndl és a tdmogatasba vald befogadasnal

kormény-elvaras volt a magyar ipar védelme.

1994-1995-ben kialakitasra keriilt az Un. finanszirozasi protokoll, amely a legolcsobb
gyogyszereket tartalmazta. Kidolgozasdhoz a Magyosz — vagyis a hazai gyartok
érdekszovetsége™® — adta a pénzt. Negyedévente targyaltak ennek alapjan a korményzat

illetékeseivel a tamogatasi rendszerrdl.

1996 és 1998 kozott kézi vezérléssel alakitottak a tamogatasi rendszert. A kozgyogylistara
elvartan a legolcsobb gyodgyszerek kertilhettek, ezek pedig jorészt a magyarorszagi gyartoktol
szarmaztak. A tdmogatési elvekben szintén igyekeztek a hazai gyartok érdekeit érvényesiteni
— az ekkor meghirdetett ,,generikus program” egyértelmiien az ¢ érdekeiket szolgélta (még

nem voltak indiai, kinai versenytarsak).

Az 1998-ban bevezetett hatéanyagalapti tdmogatds még mindig nem volt hatranyos a

magyarorszagi gyogyszergyarakra.

De a kilencvenes évtized végén, kétezres évek legelején a helyzet megvaltozott — ebben
valamennyi beszélgetOtarsunk egyetértett. Van, aki a valtozast az 1998-as kormanyvaltashoz
kapcsolja (és ahhoz, hogy az Orban-kormany masodik egészségiligyi minisztere korabban a
kulfoldi gyartok, vagyis az importérok — a Kiigyosz — igazgatdja volt), van, aki az EU-
csatlakozasi targyalasok eldrehaladasahoz, van, aki az els6 hosszutavu megéllapodashoz. De
abban minden beszélgetd partneriink egyetértett, hogy nagyjabol ettdl az id6tdl egyre inkabb
visszaszorult a hazai gyartok kedvezményezése, a magyarorszagi termelés
tarsadalombiztositasi rendszeren keresztiili védelme. A kiilfoldi gyartok egyre hangosabbak:

hivatkoznak az EU-ra, a versenyre, az originalitdsok fontossagara — nyilvanosan, s lobbyznak

% Meég egyszer fontosnak tartjuk hangsulyozni, hogy a ,hazai gyartd” nem magyar tulajdont céget
jelél; hazai a Chinoin éppugy, mint a Biogal, és az Egis, amelyek kuilféldi szakmai befekteték tobbségi
tulajdonaban vannak, és a Richter, mint osztott tulajdonu tézsdei cég. Ok Magyarorszagon termelnek.
A kulféldiek pedig csak értékesitenek Magyarorszagon.
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a hattérben nyilvanvaldan véltozatos eszkozokkel. (Tobben elmondtidk, hogy amennyiben
valamelyik nagy kiilfoldi gyart6 ugy érezte, hogy valamilyen szempontbol hatrany érte a TB-

tamogatasoknal, anyaorszaganak nagykodvete azonnal a minisztereln6knél intervenialt.)

Lassan csokken a magyarorszagi gyartok kozotti szolidaritas, ,.egylittmenetelés” is.
Négyszemkozti beszélgetésekben gyakran felmeriil, hogy melyik nagy hazai gyartd
fenyegetdzik Gjra és Gjra azzal, hogy a Magyoszbdl atlép a nagy kiilfoldi gyartokat tomoritd

Innovativ Gyogyszergyartok Szovetségébe. (Es a halk vélemény: inkabb oda is valo...)

2004-ben a transzparencia-elv bevezetése, majd 2007-t6] az 1) gyogyszer-gazdasagossagi

torvény elfogaddsa mar mindenki szerint lehetetlenné teszi a hazai ipar kedvezményezését.

Hogyan alakult, valtozott a Richter helyzete ebben az idészakban? A védeni probalt hazai
vallalati korbdl is kiemelésre keriilt-e cég?

Elemzésiink kiindulopontja lehet a vallalat vezérigazgatdjanak egy, a Magyar Atlanti Tanécs

konferenciajan 2007. majus 11-én tartott eléadasa.”’

Itt Bogsch Erik kijelentette, hogy a
2000-es ¢évek elejéig kiszamithatd volt a gydgyszerpiac Magyarorszdgon. (A
szovegkornyezetbdl egyértelmiien kideriil, hogy ezt pozitivan értékeli, s hogy utdna valt
szamukra bizonytalannd, kiszamithatatlannd a hazai piac.) Feltételezhetjiik ennek alapjan,
hogy addig — a nem transzparens rendszerben — a véllalat ki tudta jarni a szdmara kedvezd

feltételeket.

Egyik beszélgetOpartneriink, aki a gydgyszerar-tamogatasi rendszer egyik legjobb ismerdje és
az alkuk résztvevdje volt, gy vélekedett, hogy sokaig minden dontés mogott az allt, hogy a

Richter ne keriiljon rossz helyzetbe. ,,Ovtuk, mint a magyar ipar gyongyszemét.”

Tobb tény is alatdmasztja azt a feltételezésilinket, hogy a Richter nagy — esetenként a tobbi
hazai gyartondl is nagyobb — alkuerdvel rendelkezhetett. Egyfelol a cég a legnagyobb
magyarorszagi gyogyszergyar, a legtobb foglalkoztatottal. A legtobbet koltotte kutatds-
fejlesztésre nemcsak a gyogyszercégek kozott, de az egész hazai vallalati szférdban is.
(Szamitasaink szerint 2005-ben példaul a teljes hazai ipari K+F raforditasok — vallalat + allam
— kozel 18 szazalékat a Richter adta.) A cég az egyetlen olyan gydgyszergyar, de talan az
egyetlen termeldvallalat is, amelynek a teljes kutatis-fejlesztési lanca Magyarorszagon
talalhat6. Ezért nagyon fontos szerepet jatszik az egyetemek, kutatointézetek, klinikak
¢letében. A cég tovabbad az egyetlen, még részben dllami tulajdonnal rendelkezd

gyogyszergyar — s nyilvan a tulajdonosnak nem érdeke, hogy lenyomja a tulajdonaban 1évo

%7 Bogsch (2007)
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részvények arfolyamét, rontsa a vallalat értékét. (1994 és 1998 kozott a tobbi hazai
gyogyszergyarnal jobb alkuerdt valosziniisiti tovabbd, hogy ebben a kormanyzati ciklusban a
Népjoléti Minisztérium politikai  allamtitkara, majd minisztere a Richter legendas

vezérigazgatdjanak Varga Editnek a fia volt.)
A kiemelt helyzet kdvetkezményei az alabbiak lehettek:

A cégnek gyorsan sikeriilt bevezetnie — torzskonyveztetnie — a hazai piacra 0j termékeit (a
gyorsasag a generikus cégeknél a legfontosabb — ettdl fiigg az elérhetd ar). 1992 és 1998
kozott példaul 26 1) termék bevezetése tortént meg, s ezek ,,...jelentés mértékben jarultak

hozza a realizalt arbevétel eléréséhez és jelenleg a teljes hazai értékesités 42 szdzalékat teszik

ki 99558

Legfontosabb termékeiket bele tudtdk vetetni a tdmogatott korbe, ezen beliil gyakran a

legmagasabb tdmogatasi kulcsokba — esetenként akkor is, ha ez mar nem volt igazan indokolt.

Beszélgetdpartnereinknél felmeriilt a Cavinton esete: szakmai korokben allitolag evidencia, hogy a
Cavinton annyit ér, mint a ,langyos viz”, szajon keresztiil gyakorlatilag nincs hatasa. Mégis tobb
szazezer ember szedi, s 2005-ig a legmagasabb, 90 szdzalékos tamogatasi kategdriaba esett —
népgyogyszer ,,csinalodott” — ahogy egyik beszélgetépartneriink fogalmazott. 2006-ban csokkent 50
szazalékra, 2007-t61 25 szazalékra a tamogatas. (Ugyanakkor: ha a draga kiilfoldi szereket kellett
volna ugyanilyen mértékben tdmogatni, még inkabb felborul a gydgyszerkassza — hangzik az
ellenérv.)

Ugyancsak sikeriilt felvetetniiik legfontosabb termékeiket a kozgyodgylistara is — végig az
1990-es években, illetve még a 2000-es évek elején is. ,,Az Egészségiligyi Minisztérium a
szocialisan raszorulok szamara téritésmentesen hozzaférhetd gyogyszerkészitményeket
tartalmaz6 Kozgyodgyellatasi Lista feliilvizsgalatat kovetden 2001. november 1-i hatéllyal
modositasokat hajtott végre a jegyzéken, amelyek varhatoan kedvezd hatdst gyakorolnak a

Tarsasag teljesitményére.”

°® Eves jelentés (1999)
%% Eves jelentés (2001)
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19. sz.tablazat

A Richter Gedeon kozgyogylistas készitményei 1995 és 2003 kozott

Gyogyszernév 1995 1995 1996 1997 1998 1999 2001 2003
L1. X.1. V.1. 1.15. V.1. L1. 1V.1. X.1. XIL.1. 11.15.
ACC KGy KGy - - - - - - - -
Aktil - - - - - KGy KGy KGy KGy KGy
Anteovin KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy - -
Apulein KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Aurobin KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Bilocid KGy KGy KGy KGy KGy - - - - -
Bromocriptin-Richter KGy KGy KGy KGy - - - - - -
Calcimusc KGy KGy - - - - - - - -
Cavinton KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Choriogonin KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Continuin KGy KGy KGy KGy KGy - - - - -
Daedalon KGy KGy KGy KGy KGy - - - - -
Decaris KGy KGy KGy KGy KGy - - - - -
Depersolon - - KGy KGy KGy KGy - - - -
Diaphyllin KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Digoxin KGy KGy KGy KGy KGy KGy - KGy KGy KGy
Dipankrin KGy KGy KGy KGy KGy KGy - KGy KGy KGy
Donalgin KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Ednyt KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Ergam KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Estrimax ftabl. - - - - - - - - KGy KGy
Eunoctin KGy KGy - - - - - - - -
Ftorocort KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Histodil KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Hormofort KGy KGy KGy - - - - - - -
Hydrocortison KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Imap KGy KGy - - - - - - - -
Isolanid KGy KGy KGy KGy KGy - - - - -
Kalmopyrin KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Klion KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Kliostom KGy KGy KGy KGy KGy - - - - -
Lipanthyl KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Lipidil KGy - - - - - - - - -
Lisopress - KGy KGy KGy
Mycosolon KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Mydeton KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Nerobolil KGy KGy - - - - - - - -
Norcolut KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Normodipine - - - - - - - - KGy KGy
Noxyron KGy KGy - - - - - - - -
Orap KGy KGy - - - - - - - -
Ovidon KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Palpitin KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Panangin KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Phenylbutazon KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
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Polybe KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Postinor - - KGy KGy KGy - - - -
Prednisolon KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Quamatel KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Reasec KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - -
Ridol KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - -
Rigevidon KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy -
Seduxen KGy KGy KGy KGy KGy KGy - - -
Suprachol KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Tardyferon KGy KGy - - - - - - KGy KGy
Tarivid-Richter KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Terbisil - - - - - - - - KGy KGy
Triaklim - - - - - - - - KGy KGy
Tri-Regol KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Turinal KGy KGy KGy KGy - KGy - - -
'Vermox KGy KGy KGy KGy KGy - - - -
Verospiron KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy KGy
Vitamin B12 KGy KGy KGy KGy KGy - - - -

Forrads: Népjoléti, illetve Egészségiigyi Kozlony

Megjegyzés: A listan minden gyogyszer szerepel, amely barmilyen formaban megjelent a kdzgydgy ellatasban,
fliggetlentil a kiszereléstol és a dozistol.

Forras: Népjoleti, illetve Egeszségiigyi Kozlony

Arra, hogy valamikor az 1990/2000-es évtizedek forduléjan mi inditotta el a Richter
alkuerejének romlasat, a timogatasokbol vald részesedésének csokkenését, nincs egyértelmi
vélaszunk — de hogy igy volt, abban minden beszélgetSpartneriink egyetértett. Es kétségtelen:
1998-ban 10 szazalék alé esett a vallalat hazai piaci részesedése, a kovetkezd négy évben 9
szazalék kortl stabilizalddni latszott, majd 2003-t6l Gjabb folyamatos csokkenés mutatkozik

ugy, hogy 2007-ben mar alig haladja meg a 6 szazalékot.

Valoszinlileg egyszerre tobb tényezo hat kedvezdtleniil. Lehet probléma az aruszerkezettel, az
arszinvonallal. (A Richter arfekvése szamos generikus gyartohoz képest magasnak mondhaté
egyes beszélgetdpartnereink szerint. Kitlinik ez abbdl is, hogy 2006. jalius 1-jétdl a cég
kénytelen tobb készitményének arat csokkenteni a fixesités miatt, s ennek kovetkeztében
arbevétel-kiesése tobb mint 1 millidrd forint). 2003-t6] megsziint a kozgyogylista, ettdl az
1d6tdl az orvosok szabadon valogathatnak a gyogyszerek koziil bizonyos pénziigyi kereteken

beliil a kozgyogyellatasra jogosultak szamara.

Az alkuerdt csokkentheti egyfeldl a legnagyobb kiilfoldi gydgyszergyarak kifinomultabb,
régota kidolgozott és — unids keretek, transzparencia eldirasok kozott — hasznalt, bejaratott
alkumechanizmusa, jobban hat6 eszkozei is. Hiszen kiizdeni kell a legdragabb originalis

termékekkel, amelyek felboritjadk a gyogyszerkasszat — nem hagyva forrasokat a generikus
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gyartoknak. Masfeldl az alkuerdt csokkenti az olcsobb arfekvésti generikumok beérkezése —
az olcsosdgra mar nem lehet hivatkozni, generikus programot nem lehet hirdetni a hazai
termelés védelmében. Es felteheten abban is van igazsig, amit a Richter tobb vezetdje
feltételez, és amire mas, az alkumechanizmusokat jol ismerd beszélgetétarsunk is utalt — hogy

még mindig hathat a korrupcio is.

A Richter vezet6éi szerint egyébként transzparencia sincs. Az Egészségiigyi, Gazdasagi ¢€s
Pénziigyminisztérium részvételével alakult termék- és arbizottsag nem muikddik. A tamogatasba valo
befogadas két oldala (szakmai, pénziigyi) pedig egymasra mutogat — ha draga terméket fogad be,
akkor a szakmai indokokat veszik el6, ha olcsot, akkor a pénziigyieket. Es igy tud tovabb élni a
korrupcio.

A gyoOgyszerpiaci, tdmogatasi mechanizmusok atalakuldsa, az 4&llami piacteremtés
eszkozeinek, esetleges kedvezményezettjeinek moddosulasa, e valtozadsok hatdsa tovabbi
kutatast igényel — egyfeldl a transzparencia-elv, illetve a gyogyszergazdasagossagi torvény
bevezetése ota eltelt rovid id6 miatt, masfelol a nehezen feltarhatd mechanizmusok miatt.
Eddigi kutatasaink annyit mutatnak, hogy 2007-t6] megneheziilni latszik Magyarorszdgon a

tarsadalombiztositasi pillére épiild nemzeti bajnok teremtés.

2.3.5. A piacra 1épés tamogatasa

A Richternek, mint alapvetden generikus gydgyszercégnek, versenyképessége (jO arak
elérése, piaci pozicidk nyerése) szempontjabol rendkiviil fontos a gyors piacra 1épés itthon és

kiilfoldon.

A gyors piacra 1épés segitésében (esetleg akadalyozasaban) kulcsszerepe van a torzskdnyvezo

hat6sagnak, esetiinkben az Orszdgos Gyodgyszerészeti Intézetnek.

Mint lattuk, a torzskonyvezést alapvetden unids normdk szabdlyozzak, s ebben a
vonatkozasban Magyarorszag teljesiti az eldirasokat. Versenypolitikai szempontbol sincs a
hazai eljarasrenddel probléma — nem akadalyozza a rendszer egyetlen szerepld piacra lépését

Sem.

Ugyanakkor kdztudott, hogy a torzskonyvezd hatdsagok szinte minden orszagban igyekeznek
sajat, belfoldi vallalataikat — az adott, meglehetdsen sziik keretek kozott, rendkiviil ,,finom”
eszkozokkel — segiteni, kedvezményezni. (Ezért 1étezik haromféle torzskonyvezési modszer
még napjainkban is, és ezért nem sikeriil egységes EU-szintli engedélyezést bevezetni.)
Interjuink azt mutattdk, hogy nincs ez masként a Richter esetében sem. A cégnek

kiemelkedéen jo a viszonya az OGYI-val, ami nemcsak intézményes, de esetenként
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személyes egylittmiikodést is jelent. Az egyiittmiikdés leginkabb azt jelenti, hogy a hatdsag —
¢s az egyes illetékes szakértok — képességeik szerint a leggyorsabban, a legjobb mindséggel
jarnak el. gy tudjak a kiilfoldi piacra 1épést is segiteni, hiszen példaul Oroszorszagban, illetve
a tobbi FAK-orszagban a piacra lépéshez kell a magyarorszagi engedély. Ott tjabb

engedélyezési procedura kezdddik, és ehhez kulcselem egy jo hazai dokumentacio.

Ugyanakkor az OGYI — hazai és nemzetkozi szaktekintélye megdrzése érdekében — nem

teheti meg, hogy valamely ligyfelével kivételezetten banjon.

A Richter exportpiacai koziil néhany (FAK-orszagok) kockazatokat is magaban rejt. A
vallalat hosszu évekig a Hermes-nél kotott hitelgarancia megallapodést. 2007-t81 — azonos
feltételek mellett — atjottek az Eximbankhoz. Ok: a hazai pénzintézet vezetdje megkereste

Oket, s bizonyitand6 mit jelent a patriotizmus, vele kotottek 5 évre szerzodést.

A Kkiilpiacokra Iépést segitheti a kormanyzat gazdasdgdiplomacidja. A Richter vezetése
egyontetiien allitja, hogy a magyar gazdasagdiplomdcia nem segitett nekik soha sem az
exportban, sem a kiilpiaci terjeszkedésben. A vallalat vezérigazgatdja 16 év alatt minddssze
kétszer vett részt korméanykiildottség tagjaként kiilfoldi utazason: egyszer Goncz Arpad
koztarsasagi elnokot kisérte el Spanyolorszagba, egyszer pedig Orban Viktort Ukrajnaba. Ez
utdbbi esetben kozdsen avattdk fel a Richter ukrajnai kereskedelmi leanyvallalatanak 1j

épiiletét.

3. Rovid osszegzés: a nemzeti bajnok teremtésének mechanizmusai — sikerek és korlatok

A gyogyszerpiac specialis, erésen szabalyozott ,,allam kozeli” piac, s mint ilyen a nemzeti
bajnok teremtés idedlis terepe szerte a vilagban Franciaorszagtol Indidig. A Sanofi-Aventis
ennek legszemléletesebb példdja: a semmibdl 30 év alatt Eurdpa bajnokké novo francia orias
eddigi Utja akar azt is jelentheti, hogy allami eszkozokkel, kiilonféle tdmogatasokkal,
gazdasagdiplomaciaval teremthetd globalisan is versenyképes piaci szerepld. Az adott piacon
azonban az allami szerepvallalds soha nem szlinhet meg, s a rendszerben mindig benne marad
egy-egy vallalat kiemelt kezelésének lehetdsége. A globalis vallalatként mikodd cégeknek
pedig szertedgazo leanyvallalati rendszeriikon keresztiil arra is lehetdségiik nyilik, hogy tobb
kormany tamogatasat is igénybe vegy€k, illetve, ha valahol sziikiilnek, megsziinnek a
tamogatasok, akkor mashol jussanak hozza. Es nem csak a gydgyszeriparban igaz: a globalis

bajnokok nagyon sok esetben sok nemzet bajnokai — szamos allam tamogatasat élvezve

227



tudnak sikeresek lenni. (Gondoljunk csak az altalanosnak tekinthetd befektetés-Osztonzési

versenyre.)

Az Eurépai Unio 20-25 éve torekszik arra, hogy a gyogyszerpiacot egységessé, €s a
lehetéségeken beliil versenypiacca tegye. Mindeddig azonban a tagéallamok ellenalldsa miatt
nem sikeriilt sem a torzskonyvezés, sem a tdmogatasi rendszerek egységesitése. A 89/105-0s
EU direktiva (transzparencia-elv) az, ameddig a kozosség eljutott. Ebben egységesen
szabalyozzak, hogy ,,mit lehet és mit nem lehet a gyogyszerpiacon”. A transzparencia-elvben
rogzitik, hogy mit tdmogatnak, mennyivel, és az adott tAmogatds miért annyi. Rogzitik a
tamogatas-elbirdlas hataridejét, a referencia-készitményeket, illetve, hogy mit kell tenni, ha
originalis, és mit, ha generikus termékrdl van sz6. A piacon ugyanakkor folyamatosan jelen
van az aszimetrikus informaci6 jelensége, s ennek kovetkeztében a szakmai/orvosi és a
pénziigyi érvek minden esetben kijatszhatoak egymads ellen a tamogatdsok megszerzése
érdekében. A teljes transzparencia tehit nem teremthetd meg, az elvtelen befolyasolas, a

korrupcio, a versenytorzitas nem zarhato ki.

Vizsgalt vallalatunk, a Richter ezen a specidlis, erésen szabalyozott piacon miikodik tobb
mint egy évszazada. Egy patika hatsd szobdjaban 1évo kis laboratoriumbol ndtte ki magat
mara Kozép-Eurdpa legnagyobb gydgyszergyarava. Ebben az egyértelmii sikerben benne van
az alapitd Richter Gedeon hatalmas innovaciés képessége, Ovatos, koriiltekintd
vallalatvezetési stratégidja, illetve az 6t kovetd masik két kiemelkedo vallalatvezetd tehetsége,
stratégiai gondolkozasa, innovativ képessége, €s sikeres alkalmazkodasa a piaci, kvazi piaci,
adminisztrativ piaci feltételekhez. A vallalatra szinte megalakulasatol jellemzo volt, hogy erds
a kiilpiacokon (a cég az Osztrdk-Magyar Monarchia szétesése Ota erdsen exportorientalt),
hogy szervesen novekszik, oOvatosan, sajat forrasbol igyekszik fejleszteni (ezalol a
tervgazdalkodéas iddszaka volt kivétel) és terjeszkedni elsdsorban kiilfoldon, illetve, hogy

nagy hangsulyt helyez az innovéciora.

Esettanulmanyuk zarasaként arra a kérdésre kellene valaszt adnunk, hogy a Richter
mennyiben tekinthetd nemzeti bajnoknak, és vajon képes-e a vallalat hosszabb tdvon tovabbi

sikerekre — allami koldokzsindr nélkiil.

crer

kotédésének kivanatos mértékét és formdjat. A ,legfontosabb stratégiai cél: fliggetlennek
maradni” kitétel teremtette meg ennek kereteit. A fiiggetlenség megdrzésének alapfeltétele az

allam hosszu tava tulajdonosi részvétele a cégben — és egyben ez volt az egyik legfontosabb
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alapja a ,,nemzeti bajnok-teremtésnek” az elmult masfél évtizedben. Abban az értelemben
mindenképpen, hogy igy elkeriilhetd volt tobbségi szakmai befektetd megjelenése a cégben.
Az éllam tovabba mint tulajdonos is érdekelt a véallalat sikereiben, igy feltehetd, hogy egyéb

intézkedései esetén igyekszik tekintettel lenni erre a szempontra is.

A masik nagyon fontos allami  koldokzsindr a 14 éve 1étezd  vallalati
adomentesség/kedvezmény. Az 1994-ben elnyert tarsasdgi ado-fizetés aloli mentesség a
sikeres privatizaciot, a részvények tdézsdei bevezetését alapozta meg. A Richternek mar ekkor
sikeriilt csatlakoznia a Magyarorszagon befektetd kiilfoldi cégekhez a kedvezmények
elnyerésében — de kétségtelen, hogy az ehhez sziikséges kemény feltételeket is teljesiteni
tudta. Miutan az allami tdmogatidsok és kedvezmények meghatarozd része napjainkig a
nagybefektetésekhez kapcsolddik (ezeket — EU-konform modon alkalmazva — az Unid is
elfogadja), a Richter tovébbra is ebben a korben igyekezett kedvezményekhez jutni — 2004-es
EU-csatlakozasunk utan sikeriilt megdriznie a tarsasagi ado fizetése aldli mentességét, ezzel
bizonyitva, hogy teljesitményét, illetve magatartdsmintdit is sikeriilt a nagy nemzetkozi
vallalatokhoz kozelitenie. Ebben az esetben tehat a Richter nem kap mas elbirdlast, mint a
kilfoldi cégek — de azt 6 is megszerzi. 2011-ig a véllalat teljes tarsasagi adomentességet

élvez.

Sokkal nehezebb megitélni, hogy a gydgyszer-artamogatési rendszerben kapott-e, illetve ha
igen, akkor meddig és mekkora kiilon tdmogatast a vallalat. Annyi bizonyos, hogy 1990 és
1998 kozott a korményzati stratégia része volt a hazai termelés tdmogatasa. Az Antall-
kormény idején kormdanyrendelet rendelkezett errdl, és a Horn-kormany idején is
kézivezérléssel alakitottdk a tAmogatasi rendszert. A Magyosz-nak ebben az idében még erds
érdekérvényesitési lehetdségei voltak — érvrendszerében hivatkozhatott a hazai termeldk
ebben az 1id0ben még valoban jelentdsen alacsonyabb 4araira, a gyogyszerkassza
szempontjaira, a hazai kutatas-fejlesztés érdekeire. E rendszerben azonban a Richter mellett
kedvezményezett volt az idokdzben fokozatosan tobbségi kiilfoldi tulajdonba keriild masik
harom nagy hazai gyogyszergyar, a Chinoin, az Egis és a Biogal is. Ugyancsak fontos
tamogatasi eszkoz volt a kdzgyogylista. De ebben az esetben ugyancsak arrél is sz6 volt, hogy
a listdira az olcsobb gybdgyszereket igyekeztek feltenni, s a hazai termeldk termékei
alacsonyabb arfekvéstiek voltak. A korméanyzat és a hazai termeldk érdekei tehat

megegyeztek.

A 2000-es évek legelejétdl a helyzet valtozasnak indult. Egyfeldl az EU-csatlakozasi

targyalasok eldrehaladasa, a jogharmonizaci6 egyre kevésbé tette lehetové a hazai termeldk
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megkiilonboztetését. Masfeldl a magyarorszagi termeldk is kénytelenek voltak
marketingtevékenységiiket a kiilfoldiek szinvonalara emelni, amely megdragitotta termékeiket
— egyre csokkentve kordbban legerdsebb érviik sulyat. A koltségvetési problémdk, a
gyogyszerkassza folyamatos talkoltekezése ujabb és Ujabb szigoritasokat indukalt a
rendszerben — a csokkend forrasokért egyre élesedett a harc. A kiilfoldi gyartok lobbyereje
hagyoméanyosan nagy, eszkozrendszeriik kifinomult ¢és rendkiviil hatékony (mindig
szamithatnak kormanyuk, nagykovetiik intervenialasara). A magyarorszagi gyartok egyiittes
érdekérvényesitési torekvései gyengiiltek, repedések mutatkoztak kozos fellépéseikben. 2003-
tol megsziint a kozgyogylista, 2004-.ben bevezetésre keriilt az EU transzparencia elv. A 2007-
tél érvényes gyogyszer-gazdasagossagi torvény pedig rendkiviil erds ar- ¢és ezaltal
arcsokkentési versenyt indukalt. Csokkentette, bar meg nem sziintette az elvtelen alkuk, a
korrupcid lehetdségét. A gyogyszer-artamogatasi rendszer atalakuldsa a Richter pozicidinak
romlasaval jart. Hazai piaci részesedése 2002-t6]1 folyamatosan, 2007-ben jelentdsen

csOkkent.

Mit hozhat a jov6? 2008 tavaszan — amennyiben a versenyhivatalok aldasukat adjék az
igyletre — a Richter Kozép-Kelet-Eurdpa legnagyobb gyogyszergyara lesz, Lengyelorszagban

a masodik, Magyarorszadgon a harmadik legjelentdsebb piaci szereplévé valik.

Ugyanakkor 2009-ben ismét felvetddik az allami tulajdon megsziinése a vallalatban. 2011-

ben pedig lejar az adomentesseg.

A cégben hatalmas (pénziigyi, szellemi, innovacids) tartalékok vannak. Kérdéses ugyanakkor,
hogy elég-e ahhoz, hogy erre alapozva elrugaszkodjon, s nagyot ugorva teljesen leszakadjon
az allami ko6ldokzsinorrol? Megvan az esély a sikerre, de lehetséges a kudarc is, ami nem egy-
két éven beliil fog bekdvetkezni. Es kérdés, hogy mi a hosszabb tava siker, illetve kudarc
kritériuma ezen a tovabbra is er0sen szabalyozott, allamkozeli piacon, egy regionalis multiva
valo vallalat esetén? Es mi a siker kritériuma a magyar kormany, allamhéaztartés, illetve a

fogyasztok (akik mas szempontbol munkavallalok, illetve adéfizetdk) szempontjabol?

Hiszen lehetséges forgatokonyv, hogy amennyiben a lengyel piacon, a lengyel allam
hajlamosabb a ,,bajnokteremtésre”, akkor a Richter onnan rugaszkodik tovabb. Ezért pedig
fajjon a lengyel adofizetok feje. Es lehetséges az is, hogy az ugrodeszka az EU-n kiviili
Oroszorszag lesz. De fajhat ebben az esetben a magyar kormany, illetve a magyar adofizetok
feje is, amennyiben ez a 1épés hazai munkahelyek, K+F kapacitdsok megsziinéséhez vezet.

Nagyon nehéz a tényleges hatasok eldrejelzése, a koltségvetési kimenetel szamszertisitése.
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Egy multinaciondlissd vald vallalat ugyanis elszdmol6 arain keresztiil ott tudja kimutatni
nyereségét, ahol a legalacsonyabb adot kell fizetnie — a megsziind adomentesség tehat nem
feltétleniil eredményez nagysagrenddel megugrd adobevételeket. Es a hataron tal keletkezd
profitot — amennyiben semmi sem 0sztonzi a céget a magyarorszagi beruhdzasokra — sem

fogja hazautalni, hanem perspektivikusabb helyszineken fogja befektetni.

A hazai éallami piacteremtés tehat megsziinik, a verseny ebbdl a szempontbol kiteljesedik.

Valodi hatasait azonban érdemes folyamatosan elemezni.
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ITI. A nemzeti bajnok teremtés mechanizmusai — 0sszegzés és kovetkeztetések

A tanulmany zar6 fejezete eldszor sszehasonlitja a harom vizsgalt eset hasonld vonasait és
kiilonbségeit, majd bemutatja a nemzeti bajnokok teremtésnek az elmult két évtizedben
Magyarorszagon lathatd céljait és eljardsait, a siker feltételeit, korlatait és a versenyre
gyakorolt hatasat, végiil megfogalmaz néhany kovetkeztetést a Gazdasagi Versenyhivatal

szamara.

A most kovetkezd leirds tobb szinten is kisérletet tesz az altalanositasra. A vallalati esetekbdl
a feltart miikodési mechanizmusok alapjan megprobalunk képet adni a nemzeti bajnok
teremtés altalanos vondsair6l. Mivel ez szdmos ponton érintkezik az allam €s a gazdasag, a
politika és az tizleti vilag kapcsolatainak szélesebb targykorével, elemzésiink ez utobbit is
érinti. A motivacidkra, eljarasokra és kovetkezményekre vonatkozd megallapitasaink egy
része azonban tovabbi kutatast igényld hipotézis — erre az érintett helyeken mindig utalunk

majd.

1. A vallalatok alapvet6 szerkezeti és magatartasi jellemzoi

A harom vizsgalt vallalatnak, a Transelektronak, a Vegyépszernek €s a Richter Gedeonnak a
strukturalis €és magatartasi jellemzdk, a piacok és a kormanyzati kapcsolatok szempontjabol is

vannak hasonl6 és eltéré vonasai. ®

Megalakulas és a tulajdonosi szerkezet valtozasa

Ko6z0s vonas eldszor is, hogy egyik cég sem 1) alapitasu vallalatként indult 1990 utan, hanem

volt dllami miiltja.”"

Nagy kiilonbség azonban, hogy a Transelektro és a Vegyépszer torténete
csak a szocializmusig vezethetd vissza, s szakositott kiilkereskedelmi vallalatként, illetve a
kozponti fejlesztési programokba bevont, adminisztrativ dsszevonasokkal boviilé cégként
mindkettd a tervgazdasag jellegzetes sziilotte. A Richter viszont tobb mint szaz éves, részben

piacgazdasagi multtal dicsekedhet. Az 1901-ben alapitott véllalat egy jelentds innovéciora

%60 A legfontosabb jellemzbéket a Melléklet tablazatos formaban mutatja.

%1 Természetesen nem kizart, hogy eleve magancégkeént induldkbdl is valhatnak nemzeti bajnokok.

232



¢épitve, a piachoz folyamatosan alkalmazkodva, szerves modon ndvekedett nagyra, és valt
nemzetkozileg is ismertté, majd Kdébanyai Gydgyszerarugyar néven hasznositotta a gazdag
termelési €s kutatas-fejlesztési tapasztatokat, ¢és élvezte a kiemelt vallalatoknak jard
eldnyoket.

Mindharom tarsasag az 1990-es évek els6 felében jutott (legalabb részlegesen) magankézbe,
mégpedig a régi vagy akkoriban kinevezett vezetdk szandékainak megfelelden kiilsé szakmai
befekteté elharitasaval. A modszerek azonban mar csak az eltér6 méretek miatt is
kiilonboztek. A két kisebb vallalatnal fel sem mertilhetett a nyilvanos forgalmazas, azokat a
menedzsmentnek és a dolgozoknak adtdk el kedvezményes kolcson és olcson vasarolt, de
névértéken beszamitott karpotlasi jegy segitségével; az lzletrészek, irdnyitasi jogok
koncentracioja gyorsan elindult. Nagyobbik tarsuk részvényeit bevezették a tézsdére. Itt a
fennmaradasa — azaz a vezet6k kvézi tulajdonosi szerepének megérzése - volt, amit az
alapszabaly megfeleld paragrafusai (a vésarlas bejelentésének eldirdsa, a szavazati jogok
korlatozésa, a legfontosabb kérdések mindsitett tobbséghez kotése) hosszu tavra biztositottak.
fgy mindharom vallalatnal létrejott a nemzeti bajnok teremtés egyik feltétele, a hazai
tulajdonlds, és a kormanyzat képviselivel a tulajdonos valtasrol folytatott egyezkedés

segitette a kapcsolati toke felhalmozasat is.

A pénziigyi toke megszerzésének esélyei viszont mar a privatizacid modjabol kovetkezden
sem azonosak. Mig az els6 két esetben a magantulajdon belépése nem hozott friss pénzt, sot a
hitelek visszafizetése miatt évekig tokekivondssal jart, a Richternél az egyszeri allami
tokeemelés utan kialakult a folyamatos, nem visszterhes forrdsszerzés intézményes
lehetésége. Az dllami tulajdon nem tint el, a kisebbségi pakett tartés védernydt adott az
ellenséges kivasarldssal szemben. Ennek megtartdsat a menedzsment annyira fontosnak
tartotta, hogy amikor a kormanyzatnak privatizacids bevételre volt sziiksége, akkor a maradék
pakett eladasa helyett a menedzsment aktiv kozremiikodésével az atcserélhetd kotvények
sajatos, Magyarorszdgon egyediilalld megoldasat alkalmaztdk, legalabb kozéptavra
elhalasztva a vallalatvezetés torekvéseinek megfeleld helyzet megvaltoztatasat. Kotvények a
Vegyépszernél is felbukkantak, egyben szavazatelsobbségi részvényt biztositva a jegyzést
végrehajtd Magyar Fejlesztési Banknak, de itt a vallalat t6kehidnyat enyhitette a kormanyzat
az értékpapirok megvételével. A Transelektronal ugyanez a cél az id6leges visszadllamositast
jelentd kockazati tOkebefektetéssel valosult meg. Az allami tulajdon, illetve kdzvetlen

befolyas ebben a két esetben sem annyira az ellendrzést €s a jovedelem kivonast szolgalta,
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inkabb kedvezményt jelentett a cégeknek, majd fontos érv lett a megkiilonboztetett kezelés és

ujabb tamogatasok kiutaldsa mellett.

Piacok és piacszerkezetek

A harom vallalat tevékenységi kore elsd pillantasra nagyon eltérd: indulaskor a f6 profil a
kiilkereskedelem, az ¢épités-szerelési fovallalkozés, illetve a gydgyszergyartds volt. A
szolgéltatas €s a termelés kiillonbsége késdbb oldddott, mert a Transelektro €s a Vegyépszer is
kiépitette termelési bazisat, mikozben a Richter visszaszerezte a szocializmus logikdjabol
kovetkezoen korabban levalasztott kereskedelmi funkciokat, ¢és fenntartotta a kutatas-
fejlesztési részlegeket. De az utobbi mindvégig alaptevékenységére, a gyogyszeriparra
Osszpontositotta erdit, mig a masik két tarsasag egyre jobban diverzifikalta miikodési

teriiletét.

A tudés-intenziv, kiterjedt klinikai, kutatéintézeti hattérrel rendelkezd, innovativ
gyogyszeripar valoban més, mint a masik két dgazat, bar ott is vannak olyan termékek — mint
a villamosipari berendezések - amelyek jelentds miiszaki-technikai Ujitdsok hordozoi.
Altalanosan elismert a gyogyszerpiac specialis jellege is, ami magabol a termékbdl és a
kiterjedt allami szabéalyozds sziikségességébdl kovetkezik — am a Transelektro és a
Vegyépszer piaca is sajatos. A piacok és tevékenységek strukturalis hasonlosadganak alapja az
allam, mint vevé kiemelkedd szerepe (kozvetleniil vagy kozvetve, allami vallalatokon, illetve
a széllitasok finanszirozdsdn keresztiil), ezért az informdciés aszimmetridval terhelt
vasarlasok kozpénzbdl finanszirozésa, egy-egy lizlet vagy termékeladds nagy volumene, ami
az éves arbevétel nagy részét vagy akar a tobbszordsét is hozhatja, igy az eladd szamara

megsokszorozza a tétet.

A megrendelések jelentds nagysagrendje miatt ezeken a piacokon magasak a természetes
belépési korlatok, amelyeket sokszor a szabalyozas is tovabb emel. A belfoldi termeldk szama
csekély. A piacszerkezet egyes teriileteken az elmult években koncentralodott, igy a
kartellezés lehetdsége nagy (Utépités), masutt monopdliumokrdl vagy oligopdliumokrdl van
sz0 (energetikai gépgyartds, gyogyszeripar). A versenyt tamasztd import nemcsak elvileg,
hanem a gyakorlatban is megjelent, de a piacvédelem adminisztrativ és vam jellegli eszk6zok
nélkiil, rejtett modszerekkel, a hazai ipar eldnyben részesitésével mindegyik cég
alapprofiljaban sokdig hatdsosan mikodott. A vallalatok kivétel nélkiill folyamatosan

szerepeltek az ugyancsak nem torzitasmentes piacként miikodo, de szamukra komoly kihivast
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jelentd nemzetkozi szintéren is. A kivitelnek a forgalomban betdltott részardnya a
Transelektronal és a Vegyépszernél a hazai piac vonzdsa miatt csokkent, mig a
hagyomanyosan export orientalt Richternél folyamatosan tovabb nétt a kiilfoldi értékesités
sulya. A gyogyszergyar két tarsatol eltérden a regionalis piacon a kereskedelemnek, majd a

termelésnek is fontos, sikeres szerepldjévé valt.

Vallalati novekedés, eredményesség, halozatosodas

A vizsgalt cégek novekedési palydja, a nemzeti bajnok teremtés erre gyakorolt hatdsa nem
azonos. A Richter a privatizaciot megel6zd (sajat erébdl és allami segitséggel végrehajtott)
valsagkezelése utan a forgalom ¢és az adozds eldtti profit mutatdja szerint is toretleniil
fejlodott. Az arbevétel a Transelektronal is folyamatosan nétt, egészen a csdd nyiltta valasaig.
Kimutatott nyeresége viszont az 1990-es évek kozepétdl csokkent, s a kiemelt kezelés idején
is a sajat tokével azonos vagy azt meghalado veszteségbe fordult. A Vegyépszernek mind a
két alapjellemzdje hullamzott, mégpedig a nemzeti bajnok teremtés intenzitasat kdvetve. A
megkiilonboztetett pozicid itt mutatkozott meg a leglatvanyosabban a forgalom és a profitrata
ugrasszerli emelkedésében; az el6bbi két év alatt majdnem nyolcszorosara szokott fel, az
adozas eldtti nyereség elérte a sajat toke kétharmadat, majd egyszer a szaz szazalékat is. Az

utépitd cég mutatoi késobb csokkentek, de az eredmény kevésbé, mint a forgalom.

A két utébb emlitett tarsasagnal ez eredeti tokefelhalmozas szorosan kapcsolodott a nemzeti
bajnok teremtéshez, mig a Richternek csak kiegészitd-stabilizalo juttatdsokra volt sziiksége.
Az allamra utaltsag igy a gyogyszergyarnal eleve kisebb volt, a Vegyépszer a latvanyos
kiemeltség megsziinése utan is meg tudta szilarditani helyzetét, a Transelektronak viszont a
vesztét okozta, hogy elsOsorban az allami tdmogatdsokra hagyatkozott, talzottan bizott a

korményzat segitokészségében.

A novekedés egyik forrdsa mindhdrom vallalatnal mas cégek megvasarlasa-beolvasztasa. A
Vegyépszer és kisebb mértékben a Transelektro az alapprofil mellett szélesebb korben is
terjeszkedett (tobbek kozott az elmult évtizedben felfutd ingatlan iizletdgban is komoly
céghalozatot hozott létre, amelyben a Transelektro elvétve tarsult kiilsé partnerekkel, mig a
Vegyépszer — feltlind érdeklédést mutatva a csdédkozeli vagy felszamolas alatt 4116 tarsasagok
irant - sokszor tizlettarsait is bevonta a tulajdonrészek megszerzésébe. Kiilfoldi befektetéseik

marginalisak maradtak. A Richter ezzel szemben hosszi évekig az organikus fejlesztésekre
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helyezte a hangsulyt, 0j cégeket, vegyesvallalatokat csak az alapprofiljaban hozott 1étre, és
ehhez igazodtak a felvasarlasok is — kizardlag kiilfoldon. A finanszirozds szempontjabol
viszont az épitdipari cég hasonlit a gyogyszergyarhoz, mert itt a kezdeti — még nem a
terjeszkedéshez, hanem a stabilizalashoz adott - tokeemelések utan a belsé felhalmozas volt

talsulyban, nem igy, mint a Transelektro dontden hitelb6l megvalositott akvizicidinal.

A szertedgazod, egyre Osszetettebbé valo céghaldzat sziikségessé tette a belsd vezetési-
iranyitasi rendszer atalakitasat. Ezt a Richter és a Vegyépszer meg is tette, a harmadik vallalat
azonban szinte az utolsé pillanatig fenntartotta a hagyomanyos, kevéssé atlathato és kevéssé

hatékony kereteket.

Allami-politikai kapcsolatok, a timogatis és a piacteremtés szerepe

Az éllami segitség az elmult két évtizedben mindhdrom vallalat sorsat alapvetden

befolyasolta, de az iddzités, a modszerek és a mértékek eltérdek voltak.

A menedzsment tulajdonosi, illetve kvazi tulajdonosi szerepének megteremtése mellett a
Richternél és a Vegyépszernél a felfutdshoz sziikséges indito lokést a kormanyzat adta az
egyik esetben tdkeemeléssel és adokedvezménnyel, a masikban kotvényjegyzéssel és a
nyilvanos versenyt mell6z6 megrendeléssel. E preferencidk nélkiil a cégek tonkre mentek
volna, vagy legaldbbis nem maradhattak volna hazai tulajdonban. A Transelektro a
terjeszkedéshez kapott kedvezményes hitelt és tOkejutatast, de amikor életmentd timogatasra

lett volna sziiksége, akkor az allam kihatralt mogiile.

A pénziigyi segitség és a piacteremtés egyik tarsasagnal sem korlatozdodott egy alkalomra
vagy egyetlen eszkozre, hanem a vizsgalt iddszakban folyamatos, noha valtozo intenzitasu
volt. A dominans moédszer mellett (ami a Richternél az addpreferencia, a Vegyépszernél az
allami megrendelés, a Transelektronidl a kedvezményes kolcson é€s garancia) mindeniitt
megjelent a timogatds mas formédja is. Nagysaguk az elmult években mérséklddott. A hdrom
vallalat k6zott a legnagyobb kiilonbség az, hogy a Richter megdrizte a jo eredményeket, sot a
kozelmultban a régid egyik legnagyobb gyogyszergyarava valt, az épitdipari cég kisebb-
nagyobb nehézségek aran atvészelte a kivételezett helyzet modosulésat, és erds szereploként a

piacon maradt, mikézben a Transelektro mint egységes vallalatcsoport megsziint.

A nemzeti bajnok teremtés mindhdrom vallalatnal Gsszekapcsolddott a gyenge pénziigyi

helyzettel, de épithetett valamilyen korabbi teljesitményre (termelési, kereskedelmi
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hagyomanyokra, specidlis szaktudasra, exportképességre), a Richter esetében pedig a szaz
éves tradiciokra - azaz a bajnokok nem a semmibdl jottek létre. Mivel hozzajuk hasonld
vallalatok minden dgazatban voltak, a kiemelt helyzet nem magyardzhatdé 6nmagaban ezekkel
az adottsagokkal. Rajtuk kiviil az allamhoz fiz6d6 sajatos viszony kialakitdsadban ¢&s
fenntartdsaban alapvetdnek latszik a vezetk kiterjedt kormanyzati, politikai és személyes
kapcsolatrendszere. Ehhez hozzasegitette Oket a privatizacio folyamata, az egyéni szakmai
elismertség (ami a gyogyszergyar vezetdjénél nemzetkozi hirnevet, a masik ketténél hazai
allami kitlintetéseket jelent), a csoportos fellépést is eldérelenditd dgazati, vallalati
érdekképviseleti szervezetekben betoltott funkcid és mas — a médidban rendszeresen
megjelend vagy halkabb, exkluziv tarsasagokban, esetleg kulturdlis, oktatdsi szponzorként
megvalodsitott - kozéleti szereplés. A Vegyépszer €s a Transelektro esetében fontos volt a
szoros egylttmiikodés a partokkal, a Richternél pedig az 4llandd vevd-eladoi relécio,
hatterében a kormanyzat illetékes dontéshozoihoz kotddd szoros személyes-szakmai

szalakkal.

A kevéssé atlathato, zart ajtok mogott folyo és képlékeny kritériumrendszeren alapul6 allami-
politikai egyezkedés mindegyik nemzeti bajnok magatartasmintdjanak lényeges eleme. De
mint az elébb emlitett kiilonbség is utal ra, a kapcsolatok formaja és intenzitdsa nem azonos.
A két kisebb cégnél kozvetlennek latszanak, és a nyilvanosan is megfogalmazott
kozvélekedés szerint erésebbek — noha nem egyirdnytak - a politikai kotddések,
hatdrozottabban kirajzolodik a pénzbeli kompenzacid feltételezése. A Richter ezzel szemben
inkdbb az allamapparatussal 4pol jO viszonyt, politikai elkotelezettségrél vagy

viszontszolgalatrdl a szobeszédekben sem hallottunk.

kksk

Osszefoglalva, a vizsgalt nemzeti bajnokok hasonlé vonasa az 1990-et joval megelézd
alapitds, a cégtorténetben kisebb vagy nagyobb szerepet jatszo allami vallalati malt, a
menedzsment tulajdonosi vagy kvazi tulajdonosi szerepe, az allami kisebbségi tulajdon vagy
mas kozvetlen ellendrzési lehetdség fennmaradasa vagy Ujboli megjelenése, a sajatos
tevékenység és piac, az allam megrendeldi vagy a piacra jutast, piacvédelmet biztositd
szerepével. A privatizacié idején vagy nem sokkal azutdn jellemzO az ingatag pénziigyi
helyzet, ugyanakkor a piacon is igazolhat6 teljesitménynek valamilyen feltételrendszere és az
érintett dgazat hazai terepén viszonylag nagy méret. Ugyancsak mindeniitt lathato a kiterjedt
politikai-kormanyzati kapcsolatrendszer, ami hozzésegit a szintén mindeniitt folyamatos vagy

ismétlddd tamogatasokhoz.
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Kiilonbségek a tulajdonosi szerkezetben is kimutathatok (a tartésan osztott tézsdei, illetve a
koncentralodd6 menedzsment tulajdon kettsségében), de a legnagyobb eltérések a vallalati
stratégidban ¢s magatartdsmintdban vannak (az iizletvitel mddja, a terjeszkedés modszere,
finanszirozésa és teriilete, a piaci orientdcio valtozasanak iranya, a belsé szervezet alakitésa,
az allami-politikai kapcsolatok jellege, intenzitdsa és az elOnydkért adott kompenzacio).

Vallalatonként eltérd az allami tdmogatds dominans forméja és hatasa is.

Az alapvetd szerkezeti jellemzOk szerint a Transelektro és a Vegyépszer rokonithatd, a
vallalati viselkedés tobb eleme viszont inkdbb a Richterhez teszi hasonlatossd az é€pitdipari
vallalatot. Valoszinli, hogy a nemzeti bajnokok két kiilonbozé tipusaval van dolgunk. Az
egyik a vezetdk tulajdonaban 1évo, szocialista multbol induld, de valamilyen piaci kritérium
alapjan i1s j0 fundamentumokkal rendelkezd kozépvallalat, amelyet a szoros
partkapcsolatokkal megszerzett allami tamogatas segit hozza az eredeti tokefelhalmozashoz, a
sz¢les tevékenységi kor és céghalozat kiépitéséhez, a siker pedig a megerdsodés a szdmara
egyre fontosabba valo hazai piacon. (Két vizsgalt vallalatunk a sikert és a kudarcot példazza.)
A masik tipus a hosszabb tradiciokkal rendelkezd, indulaskor is a nagyok kozé tartozo, a
tézsdén szerepld cég, amely foként kormanyzati kapcsolatai révén szerzi meg a
stabilizdcidhoz ¢és a terjeszkedéshez sziikséges kedvezményeket, majd alaptevékenységére
Osszpontositva, a termelésben és az értékesitésben is egyre inkabb a kiilsé piacok felé fordul, s
ha sikeres, az orszaghataron tallépve legalabb regiondlis szinten komoly szereplové valik.
Ezekben az esetekben a tamogatasok formaja és az érintett cég magatartasmintdja is
fokozatosan a nagy, kiilfoldi kézben 1év6 vallalatokhoz hasonul nemcsak az orszdghataron tal,
hanem itthon is. Az ilyen tarsasagok sem mindig és mindeniitt a tiszta piaci verseny hivei. A
tipusok kidolgozasihoz, esetleg koriik bovitéséhez természetesen sokkal tobb eset részletes

elemzésére, tovabbi kutatasokra lenne sziikség.

Az 6sszehasonlitasbol az a kovetkeztetés adodik, hogy a harom vallalat k6zos 1smetetd jegyei
adjak a nemzeti bajnok teremtés alapjait, az eltérd vondsok pedig a modszerek és hatdsok

kiilonbségeit magyarazzak.

2. A nemzeti bajnok teremtés céljai
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A nemzeti bajnok teremtés mechanizmusainak ¢és kovetkezményeinek
értékeléséhez a kiinduldopont a kedvezmények elosztoinak €s haszonélvezdinek a

célja: ez befolyasolja a mitkodési modot, ehhez lehet mérni az eredményeket.

Az elosztok torekveései

Az allami-politikai szervezetek egyik meghirdetett célja a hazai, majd a globalis piacokon is
versenyképes hazai kézben lévo szereplok 1étrehozasa, megerdsitése. A ,hazai tulajdon”

crer

tulajdonosi szerkezetii, szakmai befekteté meghatarozé részesedése nélkiil mikodo cégeket is,

amelyek magyar menedzsment iranyitasa alatt 4llnak.>®

A kormanyzati beavatkozas alapja a szocialista mult 6rokségével és a rendszervaltozas okozta
nehézségekkel kiizdd, a nemzetkozi, illetve a megnyitott hazai piacokon kisebb-kozépes
vallalkozasok versenyhatranyanak kiegyenlitése, ami tdOkeellatottsagban ¢és felhalmozasi
képességben, finanszirozasi és piacra 1épési lehetdségekben is megmutatkozik. (A hatranyos
helyzet kialakitdsahoz egyébként a Magyarorszagon befektetd kiilfoldi cégek erdteljes
kedvezményezésével az 1990-es évektdl kezdve minden kormany hozzajarult, s ezt a kis-€s
kozépvallalatok valtakozo intenzitasti timogatisaval probalta kompenzalni.’®) A gazdasagi
jellegli célok kozé tartozik az adofizetés, az export, valamint a foglalkoztatds fenntartasa-
novelése. Kozvetlen allami megrendelés estén megjelenhet a kozpénzek kimélése, az a
korményzati feltételezés, hogy a magyar tulajdonban 1évd szallitok — nem feltétlenill a tiszta
verseny, hanem az allami szervezeteknek a hazaiakkal szemben jelentdsebb alkuereje miatt -

alacsonyabb arakat szdmlaznak, mint a nagy kiilfoldi cégek.

Allami cél lehet a jovébeli verseny élénkitése az erds piaci szereplok szaméanak novelésével.
A versenyszabalyozasban hasznalt ,,ellenméreg koncepcioval” rokon érv azon alapul, hogy a
meglévd nagyvallalkozasokkal szemben érdemes mesterséges modszerekkel ¢letképes
cégeket 1étrehozni annak érdekében, hogy az iddleges korlatozas révén késdbb élénkiilhessen
a konkurencia. Az allami szervezetek elvileg arra is torekedhetnek, hogy a szomszédos

részpiacokon az atmenetinek szant versenykorlatozas ideje alatt is felpezsditsék a versenyt

%2 A magyar és az osztrak olajvallalatok kozotti parharc nemrégiben szépen példazta, hogy az

érintettek is igy értelmezik a fogalmat. Ezekben az esetekben a vallalatvezeték kvazi-tulajdonosi
szerepet toltenek be.
%3 A folyamat dinamikajardl lasd Voszka (2003)
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(példaul a sztradaépités kivételezett kezelése miatt mds infrastrukturdlis 1étesitmények

kivitelezésében teremtett kapacités tilkinalat révén).

A versenyképességi ¢és versenyélénkitési torekvések mellett fontosak olyan tdrsadalmi-
politikai célok 1s, mint a hazai tulajdonosi kozéposztaly megteremtése-erdsitése, a partok
gazdasagi bazisanak, ugyanakkor az 4allam dontési autonomidjanak Kkiterjesztése. A
megizmosodott piaci szerepldk szamanak novelése, illetve a nemzeti bajnoknak kijeldlt cégek
rautaltsaga a kozponti forrdsokra, megrendelésekre javitja a kormdnyzat, mint vevo

crer

meghatéaroz6 szallitok, a nagy, kiilfoldi kézben 1év6 vallalatok nyomasa alol.

A nemzeti bajnok teremtés politikai externaliai kozé tartozhat tovabba a kormanyzat és a
vallalatok kozotti kélcsonos szivességek rendszere, beleértve a partfinanszirozast, valamint a
korményzathoz kozel all6 maganvallalkozok - az éppen érintett cég tulajdonosain kiviil az
alvallalkozok, iizleti partnerek - vagyonanak gyarapitasat. Az ilyen pénzaramlas lehet a part
korabbi tamogatasaért adott jutalom, de viszontszolgalatra tartalékolo eldleg is. Ez a cél
ellentmond az arcsokkentésnek, s a joléti helyett legfeljebb elosztasi hatast ér el. llyenkor nem
az arak leszoritdsa a szandék, hanem az, hogy a jovedelmeken — a kiilfoldi tulajdonosokat
kizarva - a hazai gazdasdgi és politikai szerepldk osztozzanak; a korményzat nem
kiszabadulni akar a vallalatok nyomasa aldl, erdsitve a piaci versenyt, hanem csak részesedni

kivan a sajat maga altal szandékosan magasan tartott arakbol.

Az egyes vallalatok, tipusok esetében a dontéshozok torekvéseinek mdas-mas eleme
dominalhat, de az allami-politikai célrendszer a nemzeti bajnok teremtésben (mint sok mas
teriileten, példaul az éallami tulajdonosi jogok gyakorldsaban) is mindenképpen komplex és
ellentmondasos. A kivalasztott cég versenyképességének megteremtése €s a kormanyzati
szereplOknek juttatott részesedés fenntartdsa-novelése is litkozik az arak leszoritdsanak
szandékaval. Ha pedig a versenyképesség nemcsak a piacon, hanem az allammal folytatott
alkuban is jelentkezik, akkor ez tjratermeli a vallalati nyomdasgyakorlas feltételeit,

akadalyozza a state capture helyzetének gyengitését.

A célrendszer jellemzdi nemcsak abbol adddnak, hogy a parlamenti valasztasok nyoman a
kormanyzat dsszetétele, iranyvonala valtozik, maguk a hatalmon 1év6 partok sem egységesek,
az allamapparatus pedig ettdl fliggetleniil is differencidlt, eltérd érdekeket kovetd
szervezetrendszer — azaz az egyes politikai és allami csoportok torekvései kiillonboznek, s6t

egymassal iitk6zhetnek, és érvényesitésiikk az éppen adott erOviszonyoktdl fiigg. A célok
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Osszetettsége és diszharmonidja mar magédnak a politikdnak a természetébdl kovetkezik,
amelynek inherens vondsa tobb egymastol eliitdé — gazdasagi, tarsadalmi, hatalmi — logika
Osszeegyeztetésének kisérlete. A feladat elvileg a kozérdek érvényesitése lenne, de ennek
definialasa mindig és mindeniitt folyamatos kiizdelem targya, amelyben nemcsak kiiloénb6zo

politikai és biirokratikus erék, hanem gazdasagi nyomascsoportok is részt vesznek.

A kedvezményezettek céljai

A viéllalatok mas tamogatasi formdkhoz hasonléan a nemzeti bajnok teremtés
mechanizmusainak kialakitdsaban ¢és konkrét irdnyainak meghatarozdsaban is aktiv
résztvevok. Mivel sajat céljaikat — a novekedést, stabil gazdalkodast, profitszerzést - nemcsak
jobb piaci teljesitménnyel tudjdk elérni, hanem az &llam is segithet, ezért maguk is

tevolegesen kozremiikodnek a normativ és egyedi elonydk megszerzésében.

A hazai vagy nemzetkozi piacokon kisebb méretli, magyar tulajdonban 1év0 vallalatok érvei a
kormanyzati célok tiikorképei, ami a hasonld helyzetértékelésen kiviil a cégeknek az allamra
gyakorolt befolydsara is utal. A recesszid idején létrejott, a hazai és KGST piacok
elvesztésével sujtott €s eladdsodott, gyakran hitelek segitségével privatizalt, azaz folyamatos
tokekivonassal terhelt, a sokfajta modon segitett kiilfoldi cégek arnyékaban miik6do
vallalkozésok jo alappal kovetelhették az esélyegyenldséget, az induld feltételek kiilonbségét
kiegyenlitd, a regionalis-globalis terjeszkedést lehetdvé tévd tamogatast, vagy azt, hogy az
allam eladoi (privatizacids) szerepe utdn vevOként, megrendeldként is adjon nekik
kedvezményeket. Ehhez kapcsolodnak olyan konkrét, a kormanyzat szamara makrogazdasagi
¢s tarsadalompolitikai szempontbdl fontos igéretek, mint a foglalkoztatds, az export, a
kutatas-fejlesztési raforditasok fenntartasa-novelése, 01j miiszaki eljarasok alkalmazéasa vagy a
teljes innovacios lanc Magyarorszagon tartasa, a jobban jovedelmezd, nagyobb hozzaadott
értéket produkald foévallalkozdi szerep erdsitése, a kozvetlen és kozvetett addbefizetések
emelése, a nemzetkdzi tendereken is fontos hazai referencidk megszerzése. Az ezredforduld
utan sok teriileten hivatkozasi alap lett a romld kiilpiaci helyzet, sok hazai koltségelem
emelkedése, sot a kozelgd, majd lezart unids csatlakozas is, ami még jobban aldhtzta a

versenyképesség megszilarditdsanak fontossadgat, a felkésziilést a tovabbi liberalizacio
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nyoman kiterjedé nemzetkozi versenyre.”®* Az utobbi szempontnak ellentmondva ugyan, de
elokeriilt az az allitds, hogy a magyar piacon monopolisztikus-oligopolisztikus helyzetben
1évo nagy kiilfoldi cégekkel szemben a megerdsddott hazai szereplok eredményesen
Iéphetnek fel, élénkitve a versenyt. Végiil fontos érv az ismert precedensekre hivatkozas: mas

orszagok is segitik a maguk vallalatait.

A nemzeti bajnok teremtésnek a rendszervaltast kovetd években legfeljebb csak a tobbé, de
inkabb kevéss¢ tudatos elokészitésére keriilt sor, jorészt a privatizacid modjanak
meghatarozasaval. A nagy allami cégek megmentése korlatozott maradt, €s dontd tobbségben

kiilfoldi szakmai befekteték megjelenésével zarult.”®

Az osztott tulajdont 1étrehozé tézsdei
bevezetés — nem els6sorban a kormanyzati szdndékok, hanem az alkalmas vallalatok
hidnyadban — sziik korli maradt. Ezért a nemzeti bajnokok kozott sok a kisebb tarsasag,
amelyek felbukkanasa az 1990-es évek végétol valt gyakoribbd. Ezt nemcsak a viladgpiaci
visszaesés, a hazai feltételek szigorodasa és az unios csatlakozas eldkésziiletei magyarazzak,
amelyekre az el6bb utaltunk, hanem az dtalakulds dinamikaja is: addigra szilardult meg az 1j
vallalati struktGra, a nagyvallalati szegmensben kiilfoldi szakmai befektetok talstlyaval,
ugyanakkor a magyar kézben 1év0 cégek egy sziikkebb csoportja is megvetette a 1abat a piacon,
novekedési palydra lépett, és koziiliik sokan a megsziinés-eladas-terjeszkedés harmas
utelagazasadhoz érkeztek. Az emiatt feler6sodd vallalati nyomas is szerepet jatszhatott abban,
hogy az ezredfordulon hivatalban 1év0 kormany gazdasagi programjanak kozéppontjaba

emelte a hazai kis-és kozépvallalatok megkiilonboztetett kezelését — amihez a hatalomba

ujonnan bekertiilt vezetd part gazdasagi bazisanak kiépitésének torekvése is hozzajarult.

3. Eszkozok és miikodési mechanizmusok

A nemzeti bajnok teremtés allami moddszereinek korébe beletartozik a tulajdonszerzés, a
tamogatasok ¢és a piacteremtés széles eszkoztara. Legtobbjiik valamilyen formaban

mindharom vallalatnal megjelent.

%% Az érvelés minden részpiac liberalizalasa elétt menetrendszeriien felbukkan, mint legutdbb a

Magyar Posta esetében is lattuk.

%5 A kivételes megmentés aldl kivétel a bankszektor, ahol kiterjedtek voltak a kormanyzati
ment&akciok, de a végeredmény itt is jorészt ugyanaz lett. A nagyvallalat reorganizaciojarol lasd
atfogéan Karsai J. (1993) és Voszka (1997), a bankkonszolidacié Osszegzésérdl pedig Varhegyi
(2002).
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Modszerek

Az els6 eszkdz a vallalatvezetoi torekvések tamogatdsa a privatizacio soran, aminek 1ényege
a kiils6 szakmai befektetd megjelenésének elkeriilése, a menedzsment meghatarozo
(tulajdonosi vagy kvazi tulajdonosi) szerepének megdrzésével, az 1 feltételeknek megfeleld
legalizalasaval. A vezet6i kivasarlas eseteiben az tizletrészek megszerzését is kedvezmények
konnyitették meg, ¢és késObb wjra megjelent, a Richternél pedig fokozatosan csokkend
mértékben, de mindvégig megmaradt az allami tulajdon. Ez a kisebb tarsasagoknal a talélést,
a terjeszkedést és a koncentralt részesedés fenntartasat, a nagyvallalatnal az osztott tulajdonlés

hosszabb tavu fenntartdsat segitette.

A magyar tézsdei cégek koziil az a néhany, amely hosszabb tavon is el tudta keriilni a
szakmai befektetOt, szinte kivétel nélkiil nemzeti bajnok lett — bar lehet, hogy az ok-okozati
viszony inkdbb forditott. Tomegesen megjelent viszont a vezetdi kivasarlas a kisebb
vallalatoknal, amelyek koziil kés6bb csak kevesen indultak el a nemzeti bajnokkd valas tjan.
Nem allithato tehat, hogy ezek a privatizacidos modszerek eleve a késObbi kivételezett pozicid
tudatos eldkészitésére irdnyultak volna akar az allam, akdr a cégek részérdl, vagy
onmagukban biztositékot adtak volna annak elérésére, de megalapozoi lehettek a késébb
kiemelkedden fontossa valo politikai-kormanyzati kapcsolatoknak. (Mésfajta, ijonnan induld
vallalkozésok terjeszkedésének is fontos utja volt az allami cégek megvésarlasa — a

privatizacio igy is szorosabbra fonhatta az allamhoz vezetd szalakat, a nemzeti bajnok

teremtés eldjatékaként vagy mar annak eszkozeként.)

A masik 4ltalanosan alkalmazott médszer a piacteremtés. Ennek valtozatos formai koziil
kiemelkedik a kozvetlen dallami megrendelés, esetleg formalis verseny nélkiil vagy vitathato
modon lebonyolitott kdzbeszerzésekkel, mint a mélyépitdiparban és a kozlekedési eszkoz
gyartasban, a sajatos gyogyszeripari szegmensben pedig az egyes gyartmanyok allami
tamogatasi korbe fogaddsanak, a tdmogatasi kulcsok és arak meghatidrozasanak, a kézgyogy
listara keriilésnek a kevéssé transzparens rendszerével. A piacteremtés esettanulmanyainkban felbukkant ugy is,
mint a kiilfoldi eladasok kiterjesztésének elésegitése allami finanszirozassal és gazdasagdiplomaciaval, tovabba
a hazai termel6k védelme az import megdragitasaval és a kozbeszerzés megfeleld tenderfeltételeinek és
értékelési szempontjainak meghatarozasaval, vagy a gyogyszeriparban az engedélyezési eljarasokkal, a
gyogyszerkasszabol finanszirozott, nehezen attekinthetd kritériumok alapjan elosztott megrendelésekkel.

Az eszk6zok harmadik, mindeniitt megjelend csoportja a pénziigyi-finanszirozasi kedvezmény.
A Richternél a kétszeri allami alaptdke emelés mellett a f6 forma a beruhazasokhoz

kapcsolodo adokedvezmény — amit az altalunk vizsgalt vallalat az 1990-es évek elsd felében

243



egyedi korméanydontéssel, késobb a normativva valt szabalyokhoz igazitva kapott -, amihez a
legutdbbi években csatlakozott a kutatas-fejlesztés koltségeinek leirhatosaga az addalapbol.
Ezekhez a tamogatasokhoz — amelyeket elsdsorban a kiilfoldi tulajdonban 1évé nagyvallalatok
kapnak®®’- sokszor egyedi (énkormanyzati, foglalkoztatasi) preferencidk is tarsulnak. A
kisebb cégeknél gyakori a kedvezményes hitel, az 4llami garancia és a tékehelyzet rendezése
a vallalat altal kibocsatott kotvények megvasarlasaval vagy dallami kockazati tdke
befektetésével. Eldéfordul az ado-, jarulék- ¢és hiteltartozasok atiitemezése. Ezekben az
igyletekben rendszeresen felbukkannak olyan sajatos allami szervezetek, mint a Magyar
Fejlesztési Bank, az Eximbank és a Mehib. Kis talzéssal azt mondhatjuk, hogy a nem
nagyvallalatként indulé nemzeti bajnokokat leginkdbb e harom intézmény partnerei kdzott

érdemes keresni.

Végiil szinte minden esetben taldlkoztunk a piacteremtés egy masik metszetének, a vallalatok
fuzios terjeszkedésének kozvetlen vagy kozvetett allami tamogatasaval. Ennek forméja lehet a
cégvasarlasoknak, az 0j szerzemények talpra allitdsdnak finanszirozasa a piacinal kedvezdbb
feltételekkel (mint a Transelektronal), vagy kozremiikodés a nemzeti bajnok altal kiszemelt
tarsasagok meggyengitésében (a Vegyépszer esetében feltételezésiink szerint a megrendelések
célszerli elosztasaval, a technoldgia és a miiszaki paramétereik modositasaval, esetleg a

kifizetések halogatasaval).

A nemzeti bajnok teremtés eszkozeinek sok eleme a tdmogatasok altalanos kereteinek
kialakitasaba agyazva jon létre. Meghatarozasukrol kézvetlen parbeszéd folyik a szabalyozok
¢s szabalyozottak kozott, részben csoportos forméaban. A vallalkozéi érdekképviseleti
szervezetek®®’ idérol idére megjelennek az allami szervezetek és/vagy a nyilvanossag eltt a
szabalyozast és a normativ tdmogatasokat €rintd javaslataikkal. Ilyen konzultaciokat tobbé-
kevésbé formalizalt modon - fOként a parlamenti valasztasok idején - a kormanyzat is
kezdeményez. Mivel a meghivas ezekre a forumokra sziikségképpen szelektiv, ebbe a korbe
bekeriilni mar kivételezett, sokszor a nemzeti bajnok teremtéshez is kapcsolodd helyzetet

jelez.

A szovetségek és kamardk fontos terepei az agazatokon beliili érdekegyeztetésnek (kisebb

szakmakban a ,,reggeliz6 kartell” szerepét is betoltik), és megalapozzak a kozos fellépéseket

%6 A K+F koltségek specidlis elszamolasat éppen egy kiilfoldi nagyvallalat, az Audi vivta ki.

%7 Esettanulmanyainkban felbukkant példaul a Magyar Gyariparosok Orszagos Szovetsége, a
Vallalkozok és Munkaltatok Orszagos Szovetsége, a Magyarorszagi Exportalok Szdvetsége, majd a
Magyar Kilgazdasagi Szovetség, a Magyar Magantulajdonu Vallalatok Klubja, agazati szervezetek,
mint a Magyarorszagi Gyogyszergyartok Orszagos Szovetsége, az Epitéipari Vallalatok Orszagos Szovetsége.
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is. Ez utdbbi hatdsossagat nehéz kimutatni, de a befolyas valdszinlileg nem nagy. A 6 ok a
politika természete és a targyald felek mindkét oldaldnak megosztottsaga lehet. A politika
szemszogebol a termeldi érdek csak egy a szamos figyelembe veendd szempont koziil,
rdadasul a kiilonb6z6 apparatusok €s az egyes partokon beliili csoportok eltérd nézeteket
képviselnek. A sokféle vallalkozdi érdekképviselet pedig egymassal is hadakozik, szervezeti

kereteiket atmetszik a mas-mas helyzetben 1év6 vallalatok {itk6z6 érdekei.

Mar csak ezért is nagyobb a jelentOsége az egyéni érdekérvényesitésnek, amit a nemzeti
bajnok teremtés szelektiv természete is felerdsit. A pozicid kivivasaban perdontd a cégek
tulajdonosainak, vezetdinek az érdekképviseleti, kozéleti ¢és tarsasdgi forumokon, a
privatizacios 1épések soran, allami vagy regulélt vallalatok igazgatdsagi tagjaként vagy mas
modon kiépitett személyes kapcsolatrendszere a politikai és kormanyzati erékkel, ami fontos

eleme az adminisztrativ piaci versenyképességnek.

Az adminisztrativ piac®® az allami-politikai és az iizleti szektor talalkozasanak szintere. A
kereslet, a kindlat, s6t a verseny itt is megjelenik, de sajatos formaban. Az alku targya a
vallalatoknak nyujtott elony (a legszélesebb értelemben vett tdmogatas), illetve a cserébe
nyujtott viszontszolgalat mértéke és formaja — ami lehet hozzajarulas olyan allami célokhoz,
mint a befektetések, a foglalkoztatas, az export novelése, de lehet a partkasszdk vagy a
kozremlikodok zsebeinek feltoltése is. Az egyezkedésben a vevd szamara a termékek,
szolgaltatdsok mindsége csak masodlagos szempont, az ar leszoritdsa pedig — mivel ez a
kompenzaci6 forrdsa — nem feltétlen érdek. Ezért az allami kivalasztas olyan jellemzdket tart
szem el6tt, mint a bizalmi viszonyt megalapoz6 személyes szdlak szorossaga, a felajanlott
csereérték nagysdga, a vallalati hajlandésag (ami esetenként éppen a cég
kiszolgaltatottsagabol ered). A szelekcio itt is erds, a potencidlis kedvezményezettek — a
nemzeti bajnok teremtés esetében a hazai tulajdonban 1évé, meghatarozott termékek
széllitasara elvileg alkalmas cégek - ilyenkor is versenyeznek, de nem az arupiac, hanem az
adminisztrativ piac jatékszabalyai szerint. A véllalatok adminisztrativ piaci versenyképességét

a hatékonysag, az alacsony ar és a j0 mindség helyett (vagy mellett) a kapcsolatok ereje, a

%8 A fogalmat a magyar szakirodalomban el6szér egy tébb mint husz évvel ezel6tt megjelent

tanulmanykoétet (Csanadi-Lamberger-Lengyel-Polgar-Szalai-Voszka 1984) hasznalta, els&sorban
Lengyel Laszl6 alapdtletére épitve, de a tarsszerz6k altal is vitatott modon. Az a vizsgalat a
tervgazdasag mikoddési mechanizmusait elemezte, ezért az adminisztrativ piac kategériaja az allami
gazdasagiranyité szervezetek a(z allami) cégek kapcsolatainak leirasara szolgalt. Akkor az volt az
egyik f6 kérdés, hogy létezik-e egyaltalan ,valésagos piac’, most, a hierarchikus kapcsolatok
megsz(inése utan az a kérdés, hogy van-e mas, a latszélag piaci mozgasformakat befolyasold
masfajta alkuterep. A mi definicionk az igenl6 valasz kifejtéséhez sziikséges keretet probalja
felvazolni, a vizsgalat targyanak valtozasa miatt az eredetitél némileg eltéré tartalommal.
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specidlis targyalasi technikakban mutatott jartassag, a sajatos ,.konstrukciok™ kidolgozéasanak

innovativ készsége, a kompenzacid nagysaga, esetleg a zsarolasi potencial alapozza meg.

Az is el6fordul, hogy a szallitok versenyeztetik az elosztokat-megrendeldket, példaul a nagy
kilfoldi beruhdzok egy-egy orszag vagy régio dontéshozoit, de ugyanez megjelenhet a
kiilonb6z6 partok vagy azokon beliili csoportok versenyeztetéseként is. Ilyenkor a rivalizald
allami-politikai szervezetek a befektetésekhez vagy mas széllitashoz nytjtott kedvezmények
felfel¢ srofolasaval, személyes eldnyok, jol fizetd, hatalommal jar6 posztok felajanlasaval

arathatnak sikert.

A bizonytalansag ezen a kiilonds kereskedelmi szintéren egyik fél szamara sem kisebb, mint
az arupiacon, de az mas tényezOkbdl, a politikai erdviszonyok kiszamithatatlan
modosulasabol, a kivalasztas kritériumrendszerének homalyossagabol és valtozékonysagabol

ered.

A tovaterjedés mechanizmusai

Ahogy a nemzeti bajnok teremtés esetei szaporodnak, kovetkezményei a cégek szdmara mind
nyilvanvalobba valnak, erdsodik a vallalati igény a csoport bovitésére. A kimaradas — a tartos
kizaras a kedvezményekbdl és a nagy allami vasarlasokbol - lekiizdhetetlen versenyhatranyt
jelent, stagnalasra itél, vagy a cs6dokkel és az ellenséges fuziokkal a vallalat 1étét is fenyegeti.
Egyre tobb potencidlis szereplé hivatkozhat az esélyegyenléség megteremtésére,
bizonygathatja sajat fontossagat. Ezt az érvelést kiilfoldi példék is erdsitik. Ma mar minden
vallalat tarsolydban van néhany alkalmasan megvalasztott minta, amely azt hivatott
alatamasztani, hogy az 6 igényei jogosak, a javasolt eszk6zok nemzetkdzileg is elfogadhatok,
¢s mas allamok is hasonloképpen jarnak el. A precedens, mint minden tamogatasi formanal,
itt 1s Ongerjesztd folyamatokat indit el. Egyre nagyobb a nyomas az intézményes — az egyedi

alkukon tallépd, hosszabb iddre sz016 és kiterjedtebb - formak kialakitasara.

Ha igaz, hogy az allami-politikai szervezetek és a hozzajuk kozel allé cégek kozotti
egylttmiikodés ativel a valasztési ciklusokon, akkor a résztvevok kore stabilizalodik, romlik a
kiviilallok esélye a kivételezett pozicidba keriilésre. Az ellentmondas feloldasanak allami
modszere a nemzeti bajnok teremtés kiterjesztése ujabb és ujabb részpiacokra, tevékenységi
korokre, ami hozzdjarul az 4llamhaztartds pénziigyi kereteinek szétfeszitéséhez, a

koltségvetési deficit kronikus felduzzasztasahoz.
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A nemzeti bajnok teremtéshez kapcsolddd tdmogatdsok jellemzd tendencidja a térbeli
kiterjedés mellett az idobeli tovabbgyiiriizés. Az éltalunk vizsgalt esetek azt mutatjak, hogy a
megkiilonboztetett kezelés nem egyszeri akcid: egymas utdn kiilonbozé eszkozok

alkalmazasara is sor keriil minden cégnél. Ez az elem elvalaszthatatlan a siker értelmezésétol.

4. A versenyképesség, mint a siker mércéje

Az allami tdmogatasok nemzetkozileg elfogadott sikerkritériuma az érintett vallalatok-
cégesoportok tartds, a piac altal igazolt megerdsddése, a piaci versenyképesség kialakulasa
belathatd idon beliil, s igy a kedvezmények nem ismétlédo jellege. Ez az egy-egy vallalatra -
€s mar csak a mérés nehézségei miatt sem a gazdasag egészére - értelmezett siker elvileg
megfelelhet a nemzeti bajnok teremtés allami €s vallalati célkitlizéseinek is. A meghatarozas
fontos eleme az idédimenzid: a versenyképesség nem datmeneti, hanem tartos volta és a

tamogatas visszahuzoddsa.

A kozvetlen, rovid tavu hatast nézve a nemzeti bajnok teremtés a versenyképesség
szempontjabol eredményesnek latszik: az érintett cégek terjeszkednek, arbevételik és
tobbnyire profitjuk is béviil (vagy legalabbis a varakozasok szerint létrejonnek a nyereséges
mikodés feltételei). A f6 oka az alkalmazott eszk6zok szelektiv jellege, 16késszerli ereje -
elég csak a kozbeszerzés nélkiil kiutalt nagy allami megrendelésre, a kedvezményes hitel és a
tokejuttatds kombinacidjara, a gyogyszer tdmogatasok elosztasdra gondolni. Ez azonban a

definicio szerint még kevés a sikerhez.

A versenyképesség tartossaga — a siker feltételei

A folyamatok 10-15 éves iddtavjat nézve esettanulmanyaink a siker harom fokozatat
mutatjdk. A Transelektronak a profitnoveld kedvezmények utan vallalatmentd tdmogatasra
lett volna sziiksége a fennmaradashoz, de ezt nem kapta meg, és elbukott. A Vegyépszer a
kivételezett poziciobol versenyhelyzetbe keriilve is sikeres maradt, legalabbis ma annak
latszik a hazai piacokon, a Richter pedig nemzetkozileg is huzamosan versenyképesnek tiinik.
Az eredmények kiilonbozosége lehetéveé teszi az igy értelmezett siker peremfeltételeinek

meghatarozasat. Elemzésiink szerint a vallalati jellemzoknek van perdontd hatésa.

Az egyes cégek alapvondsaindl a kiindulopont a fevékenység jellege. A nemzeti bajnok

teremtés nagyobb valoszinliséggel jelenik meg a sajatos, ,.érzékeny” piacokon, mert itt

247



gyakori az allam kozvetlen jelenléte (szabalyozoi, megrendeldi, s6t tulajdonosi szerepe),
részben ezért nem torzitatlan versenypiacrol van szo, igy a jol indokolhato vallalati igény is
erdsebb. A folyamat feltehetden joval szélesebb korre terjed ki, mint az altalaban stratégiainak
nevezett tevékenységek, athizoédhat a kormanyzat altal éppen kiemelten kezelt szektorokra, az
utépitésen kiviil példaul az dsszes infrastrukturalis nagyberuhazésra, a kozlekedési eszkoz

gyartasra, az informatikara is.

A siker esélyét javitja, ha a kivalasztott cég megfeleld alapokkal rendelkezik a ndvekedéshez:
vannak termelési, mlszaki, kutatasi vagy fovallalkozoi tapasztalatai, tradicioi, megfeleld a
szakembergardaja, hazai és kiilfoldi piacokon bevezetett markanevet mondhat magaénak.
Lényeges a szolid, megfontolt iizletvitel, ami az egyszeri nagy nyereségek helyett a hosszu
tavi vagyongyarapodast tartja szem el6tt: gondot fordit a belsd felhalmozasra, a kiilsé
forrasok, esetleg a tulajdonosi szerkezet diverzifikalasara, az eladdsodas korlatok kozott
tartasara, a belsO szervezeti-irdnyitasi rendszer korszerlisitésére, a termelési és kutatas-
fejlesztési alapok erdsitésére. Ez egyben azt is jelenti, hogy a véllalat nem tamaszkodik
kizarolagosan az allami segitségre, hanem folyamatosan alkalmazkodik a piaci feltételekhez
1s, rugalmasan alakitva belsd iranyitasi-szervezeti rendszerét, termékszerkezetét, beszerzési €s
értékesitési piacait.

Ugyanakkor a kiemelt helyzet tartds megdrzéséhez elengedhetetlen a jo alkupozicio
megteremtése és fenntartasa az adminisztrativ piacon, amit elésegit a fontossag erdsitése a
specidlis termelési-tevékenységi kor tovabbvitelével és a méretek novelésével, megfeleld
forméju ¢és mértékli kompenzacid felajanldsa és teljesitése a kedvezményekért cserébe, az

allami-¢és partkapcsolatokban a tobb iranya kotelékek és a lojalitas kiegyensulyozasa.

Az adminisztrativ piaci versenyképesség tartds megorzése a vallalatok szdméra a parlamenti
demokracia kortilményei kozott bomnyolultabb jatszma, mint az egypart-rendszerben volt.
Nemcsak a jogallamisag €és a kapitalizmus olyan alapértékeinek legalabb latszélagos
fenntartdsa miatt, mint a piaci verseny €s a nyilvanossag, még csak nem is az ellenérdekii
politikai felek és a hozzajuk kapcsolodo sajto leleplezéseinek fenyegetése miatt. Hanem azért,
mert a rendszeresen bekovetkezd kormanyvaltdsok miatt az erds egyoldali kotédés, a
partkozeli vallalat cimkéje erodalhatja az el6zd ciklusban elért sikereket. A sokak altal
megkisérelt hintapolitika viszont kivalthatja a felsd kapcsolatok neheztelését, kockazatos, a
tamogatas elvesztésé¢hez vezethet — mint legvilagosabban a Transelektro torténet mutatja. Az
elmult években a cégek arra torekedtek, hogy mindkét oldal felé szilardan kiépitsék allami- és

partkotelékeiket, vagy (leginkabb az osztott tulajdoni nagyvallalatok esetében) semlegesek
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maradjanak. A lehetséges, de nem mindeniitt alkalmazott eljarasok kozé tartozik a vallalat
vezetésének lecserélése az éppen aktudlis hatalmi viszonyokhoz igazitva, tovabba az

egyiittmiikodés keresése a szembenalld politikai erékhoz kapesolodo cégekkel.®

A felsorolt feltételek koziil egy-egy elem megléte nem garantdlja a sikert, ugyanakkor nem
szlikséges, hogy mindegyik megjelenjen. De teljes hidnyuk vagy gyengeségiik (példaul a zart
téke-¢s tulajdonosi szerkezet, a csekély belsd felhalmozas, az allami segitékészségbe vetett
talzott bizalom, a 1épésvétés a kormanyzati kapcsolatokban), illetve ezek halmozodésa a

kudarcot valdszinusiti.

Mindennek alapjan azt mondhatndnk, hogy a versenyképesség javitasaként értelmezett siker
az allami kivalasztison, a piaci szempontbol (is) fontos jellemzdk figyelembe vételén mulik.
Az alapokat azonban Oonmagaban az is bizonytalannd teszi, hogy a vallalati jellemzdk egy
része a folyamat elinditasdnak idépontjaban még nem jol lathato, kiillondsen, ha kisebb, rovid
multra visszatekintd cégrél van szd: nehezen itélhetd meg példaul a piaci alkalmazkodo
képesség vagy a menedzsment jovobeli lizletpolitikdja. S ha vannak is tdmpontok, a
dontéshozok nem elsdsorban piaci, sokszor nem is atlathatd kritériumok szerint valogatnak. A
személyes kapcsolatok, az adminisztrativ versenyképesség sok eleme héattérbe szorithatja a
dontéshozok  gazdasdgi-pénziigyi szempontbol raciondlis megfontoldsait, masfajta
racionalitdsokat részesitve elényben. A nemzeti bajnok kijeldlésének kockazatat noveli ezen
kiviil a nagy vallalati méret és tAmogatasi volumen, valamint az allami kotelezettség vallalas
hosszu iddtartama. Ezért a siker akkor valoszinlibb, ha a kivalasztas €és a preferencia meglévo
piaci teljesitményre épit, azt erdsiti, és kisebb, rovid iddre sz016 raforditassal jar. Mindennek
alapjan az eszkozok koziil a kozvetlen piacteremtés (dllami megrendelés) és a normativ,
ellendrizhetd feltételekhez kotott profitndveld tamogatasok (adokedvezmény) latszanak
eredményesnek, szemben az esetenként tulajdonosi pozicioval is jarod tokejuttatassal €s tartds

finanszirozéssal (k6tvényvasarléas, hosszu lejaratu hitel).

Az eszkozvalasztés értékelése akkor lenne igazén fontos, ha egyszeri preferenciarol lenne szo6.
Csakhogy a vizsgalt esetek azt mutatjak, hogy az allam nemcsak tobbfajta kedvezményt ad
egymassal parhuzamosan a nemzeti bajnokoknak, hanem a tdmogatéds kiil6nbozo formdi
egymas utdn, idoben elnyujtva jelentkeznek; hosszabb tavon az egyszeri 16kés nem elegendo.
A kovetkezd 1épések sziikségességét vagy az teremti meg, hogy a cég ¢letmentd tdmogatas
nélkiil szétesik, tonkremegy, nodvekedése fenntarthatatlannak bizonyul, vagy a

versenyképességet folyamatos allami segitség nélkiil veszély fenyegeti. A dontéshozok

%9 A furcsa parosok” kérdésere késébb még visszatérunk.
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rdadasul kozvetleniil érdekeltek a kivalasztott cég prosperalasidban. Az ok nemcsak a
feltételezett illegalis pénzaramlés lehet, hanem az allam ilyenkor rendszeresen megjelend
hitelez6i vagy (id6leges) tulajdonosi szerepe. A hasonl6 helyzetek kozismert logikéja szerint
még nagyobb, nyilvanvald veszteségeket megeldzendd nemcsak a vallalatok valaszthatjak az

elére menekiilés modszerét, hanem az elosztok is futnak a pénziik utan.

Annak a sikerkritériumnak a teljesiilésere nem talaltunk példat, hogy a tamogatas kdzéptavon
(mintegy tiz éves szakaszban) nem ismétlodo jellegii. Az idObeli tovaterjedés mechanizmusai
azt valoszintsitik, hogy a vizsgalt esetek ebbdl a szempontbdl sem kivételesek. Mindharom
vallalatnal azt lattuk azonban, hogy az allami segitség az elmult években csokkent, a kevésbé
latvanyos formdk felé fordult, a Transelektronal pedig megsziint. Ebben szerepet jatszhat a
koltségvetésbdl finanszirozhatd allami kereslet sziikiilése — ami 4atmeneti hatas is lehet -,
valamint az érintett cégek adminisztrativ piaci versenyképességének gyengiilése — amiben

mas tényezdk mellett a versenytarsaknak ezen a terepen elért sikerei is fontosak lehettek.

Versenyképesség és piactorzulas

Fontos kérdés, hogy a nemzeti bajnok teremtéssel kapcsolatban miként értelmezhetd a piaci
versenyképesség. Ennek meglétét ugyanis szigoran véve az igazolnd, ha a kivételezett
helyzet utan az érintett cég valoban korldtozasmentes versenypiacon aratna sikereket. De az
utépités, a gyogyszergyartas, az energetikai vagy kozlekedési eszkozok eldallitisa nem
tekinthetd ilyen piacnak, sem itthon, sem kiilf6ldon, ahol a nemzetallamok rendszeresen
tamogatjak a maguk kivalasztottait. S ha igaz, hogy a nemzeti bajnok teremtés éppen az ilyen
specialis (stratégiai, ,.érzékeny”, allami megrendelések altal dominalt, azaz politikai
dontésekbe bedgyazott) tevékenységi korokben gyakori, akkor ez az esettanulmanyainkban
mindentitt felbukkano jellegzetesség is altalanosnak tekinthetd. A verseny tisztasagat az sem
garantdlja, ha miikodnek annak formalis intézményei, mint példaul a kozbeszerzés. Lattuk,
hogy a nyilt eljarast nemcsak a palyazok egymas kozotti Osszejatszasa torzithatja, hanem a
megrendeld is, amikor a tenderfeltételek ¢€s értékelési szempontok megszabasaval a
jelentkezOk egyes csoportjait kizarja az indulasbol, méasoknak eldnyt ad, esetleg eldzetes

megallapodas alapjan a gyézelmet is garantalja.

Némileg sarkitva azt mondhatjuk, hogy a nemzeti bajnokok sikere akkor tartés, ha a kivételes
kezelés és ezzel egyiitt a piactorzulds is az. A piac torzuldsdat nemcsak a piacszerkezetre,

hanem a szerepldk magatartdsara vonatkoztatjuk, mindazokra a jelenségekre, amelyek
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eltérnek az eladok kozotti tiszta versenytdl. Ez az elmélet szemszogébdl diszfunkcid, de

empirikusan nézve az adott gazdasagi és politikai struktura sziikségszerti kovetkezménye.

A vizsgélt harom, sok szempontbol kiilonb6zé vallalat esete alapjan az a hipotézis
fogalmazhat6 meg, hogy bizonyos feltételek mellett a vdallalati szintii versenyképesség
hosszabb tavon is javithato az allami tdmogatas ¢s piacteremtés versenykorlatozo eszkozeivel.
A hazai piacon, illetve a globalis versenyben kozepes méretiinek szamitd vallalatok jogos
igénye, hogy az éallam egyenld bandsmodot alkalmazzon a magyar ¢és a kiilfoldi
tulajdonosokkal, a kicsi és a nagyobb cégekkel szemben, s6t az eldbbiek kétségteleniil
meglévd versenyhatranyat kiegyenlitse. A nemzeti bajnok teremtés révén a vallalkozasok
gyors novekedésnek indulhatnak, a hazai vagy regionalis piacokon erds szereplok johetnek
1étre, nemzetkozi versenyképességiik javulhat. A célok elérése elsdsorban a vallalati mitkodeés
jellemzoitdl fiigg, de ezek varhatd alakuldsa a kivalasztas idején csak bizonytalanul itélhetd

meg.

A siker azonban csak két erds megszoritassal értelmezhetd. A nemzetkozileg elfogadott
sikerkritérium elemei koziil kozéptavon nem teljesiilt a tAmogatdsok nem ismétlodo jellege
(bar azok mértéke most éppen csokkenni latszik), tovabba a versenyképesség sajatos, a tiszta
versenytdl tartosan eltéritett piacon érvényesiil, ami a szereploktdl nemcsak piaci, hanem
adminisztrativ piaci versenyképességet is kovetel. A piaci torzulasok fennmaraddsa
feltétezésiink szerint nemcsak a harom vizsgalt vallalatra igaz. A nemzeti bajnok teremtés
jellegzetességel — a sajatos tevékenységi kordk és a tdmogatdsok iddbeli kiterjedése felé

mutaté mechanizmusok — azt valoszintsitik, hogy ez nem kivétel, hanem altalanos szabaly.

5. Kovetkezmények: a vallalati és allami magatartasra, a gazdasag mikodésére
gyakorolt hatas

A nemzeti bajnok teremtés mégoly korlatozott értelmében vett sikernek is nagy ara van, ami
nemcsak kozpénzek raforditdsdban, hanem a magyar gazdasag (és politika) muikodési

mechanizmusainak alakuldsaban is megmutatkozik.

A fiskalis hatas

A pénziigyi kovetkezmények értékelésének kiinduldopontja az, hogy a vallalati sikereket jelzd

arbevétel ¢és profit novekedést, amelyek hatterében tdmogatds vagy piacteremtés all,
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kozvetleniil vagy kdzvetve adod-és jarulék bevételekbdl finanszirozzak. A vizsgalt esetekben
ez az allami koltségvetést és a gyogyszerkasszat jelenti, valamint a megrendeldként fellépd
koztulajdonban 1év0 cégeket. Az utdbbiak korébe a kreativ konyvelési kisérletek ellenére
nyilvanvaloan koltségvetési pénzekbdl gazdalkodd Nemzeti Autopalya Rt.-n kiviil mindazok
a vallalatok beletartoznak, amelyek kozbeszerzések kiirdjaként vagy mas modon a feltételek
torzitdsaval a piaci arndl dragabban vésdrolnak, igy az allami tulajdonosnak fizetendd
osztal¢kot csokkentik, vagy — ami gyakoribb -, az 1d6rdl idére kdzponti segitséget igényld
foly6 veszteséget novelik. Arra ugyanis nem taldltunk bizonyitékot, hogy a nemzeti bajnok
1éte az allami célokkal 6sszhangban letdrné az arakat; a jelek inkabb az ellenkezdjére utalnak.
Az éveken-évtizedeken at fizetett tobbletkiaddasok mértéket nem tudjuk felbecsiilni, de
valoszinilileg sok szazmilliardos nagysagrendi 6sszegrél van szo6 még akkor is, ha ennek egy
része a termelés, a foglalkoztatds és a fogyasztds novelése révén visszacsorog az

allamkasszaba.

A versenyfeltételek torzitasa

A fiskalis kovetkezményeket sulyosbitja, hogy a nemzeti bajnok teremtés hozzajarul a
gazdasag miikodési mechanizmusanak megvaltozasahoz, a piaci versenytdl vart kedvezd
hatdsokat — koztilkk az arak csokkentését — tartdsan gatolja a piac struktardinak és

intézményeinek, a vallalati és allami viselkedésnek az atalakitasaval.

A piaci intézmények torzulasdara esettanulmanyainkban az egyik példa a gyogyszerpiac, mert
itt a piacra lépési és profitszerzési lehetdségeket, a tamogatasokat és az arakat hosszu ideig az
allami megrendeldnek a szallitokkal folytatott, kevéssé atlathatd alkuja szabta meg. A masik a
mai kozbeszerzési gyakorlat, ami a nagy allami megrendelések esetében a piaci szereplok
altalanos véleménye szerint szinlelt verseny. A feltart visszaélések viszonylag nagy szama -
ami szakmabeliek szerint a valosdgosnak igy is csak toredéke - arra utal, hogy a nagy allami
megrendelések terén bevett technikékrol, elterjedt gyakorlatrol van szd. A kozbeszerzés
alkalmazésa ugyanis, mint ezt esettanulmanyaink is mutatjak, nem zarja ki a part és allami
szervezetek, valamint a vallalkozok kozotti eldzetes piac-és pénzfelosztd megallapodéasokat.
Ezt az elmult években megkdnnyitette, hogy a moddszerek, a csatorndk és a hajlandonak
mutatkozé szereplok készen alltak; a kormanyvaltasok idején legfeljebb az elsé emberek és a
kozvetitok cserélddtek le az asztal mindkét oldalan. Az ilyen tipust kdzbeszerzés nem csak a

nemzeti bajnokoknak kedvez, de sokszor szdmukra is fontos.

252



Meg kell jegyezni, hogy a kdzbeszerzésnek minden hibgjaval egyiitt is tobb elénye van az
egyedi kivalasztassal szemben: elvileg lehetdvé teszi a szabalyos piaci versenyt, a sértettek
jogorvoslatot kérhetnek, és a perbe fogott megrendelének igazolnia kell, hogy nem Iépte at a
formalisan szigort szabalyokat. Masfeldl viszont a szinlelt verseny annak nyilt tagadasanal is
rombolobb lehet, éppen azért, mert a megteremti a verseny latszatat. gy megneheziti a
kiviilrdl jovo kritikat, hossza tavra intézményesiti az allam és a vallalkozok térvényellenes, a
versenyt kizar6 megéllapodésait, ami precedensteremtd erejével hozzdjarul az 6sszefonddasok

még szélesebb korl elterjedéséhez.

A verseny élénkitése, a nemzeti bajnok teremtés masik allami célja a vizsgalt esetekben csak
szlik korben, felemas modon teljesiilt. Néhany szegmensben, a kivételezett helyzetben 1évo
kevés vevonek, fovallalkozonak kiszolgaltatott bedolgozok piacan erdsddhet a konkurencia
(ami azonban inkéabb a fOszerepld, a kozvetitdk és a megrendeldk pénztarcjat hizlalta, s nem
a végsd arak csokkenésben jelent meg). A hattérbe szoritott, "kiéheztetett" vallalkozasok
azonban a szamukra elérhetd szomszédos piacokon sokszor nem erésebb versennyel, hanem —

mint az Utépitésben lattuk — kartellezéssel probaljak meg ttlélni a nehéz iddket.

A piacszerkezet valtozasat nézve igaz, hogy az akcidk valéban novelhetik az erds szereplok
szamat — legalabbis ideig-oraig. A {6 tendencia azonban az, hogy a piac tamadhatosaga
gvengiil, a szereplok szama hosszabb tavon inkabb csokken. Egyrészt a folyamat [ényegét adod
tamogatas és piacteremtés a tobbiek szdmara definicio szerint megemeli a belépési korlatokat.
Ennek csak egy része a piacvédelem, amelynek a vamok és adminisztrativ korlatozasok
leépitése utan, kiillondsen az unids csatlakozast kovetéen olyan kifinomult, rejtézkodo
eszkozei keriilnek elétérbe, mint esettanulméanyainkban a kozbeszerzési tenderek céliranyos
kiirdsa. Masrészt az eljaras fontos eleme a kiemelt cégek terjeszkedéséhez, a felvasarlasokhoz
és a felszamolds ala keriilt tarsak eszkozeinek, rendelésadlloméanyéanak atvételéhez adott allami

segitség, ami erdsiti a koncentraciot.

A nemzeti bajnok teremtés nemcsak a strukturdt, hanem a vdllalati viselkedést is
megvaltoztatja. Mivel a tdmogatds ismétlodd vagy folyamatos, nem &tmeneti jelenség a
piactél az allam fel¢ fordulds, a versenykorlatozds szandéka a kormanyzati- ¢&s
partkapcsolatokon keresztiil is, hanem ez a jaradékvadasz magatartas az érintett cégek
piaci megoldasok elhanyagoldsa (mint a Transelektro esetében lattuk) a vallalat bukaséban is

nagy szerepet jatszhat.
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A kiemelten kezelt cég megmentésébe vagy folyamatos kedvezményezésébe vetett hit a piaci
partnerekre is tovabbgyiiriizik. Erre megint csak a Transelektro ¢és a szallitoi, kivaltképp a
kereskedelmi bankok adnak példat. A pénziigyi veszteségek, az esetenként a vallalati 1étet
fenyegetd karok - a nemzeti bajnok teremtés precedenst mutatd hatasaval egyiitt - masokat is
a kormanyzati-politikai kapcsolatok er8sitésére Osztokélnek. fgy a cégek egyre nagyobb
csoportjai fordulnak a piactdl az allam felé, terjed a kormanyzati segitséggel is szamoldo

moral hazard.

A kedvezményben részesitett vallalatok, ha jol safarkodnak a megszerzett javakkal, 6riasi
nyereségre tehetnek szert. A legtobb magyar nagyvallalkozo, beleértve az osztott tulajdonosi
szerkezetben miikddd t6zsdei cégeket is, szoros szallitéi vagy vevoi kapcsolatot épitett ki a
kozponti vagy helyi allamhatalommal,”’® vagy megforditva: azok ndvekedtek naggya,
amelyek sikeresen jarjak ezt az utat. Ugyanakkor a nemzeti bajnokok is kiszolgdltatottak a
tdmogatasok és piacok elosztdinak; a kivételezett pozicidért Gjra és Gijra meg kell kiizdenitik.
Az adminisztrativ piac is bizonytalan terep — bar ez a labilitas, ahogy tobb vallalatnal is lattuk,
mérsékelhetd a tevékenységek és jovedelemforrasok diverzifikdldsaval vagy mas tipusa

tamogatasok megszerzésével.

A kiszolgéltatottsag azonban még ennek hidnydban sem egyoldalu. A nemzeti bajnok
teremtés viszonylag kevés céget érint, de nagy vallalkozasokat hoz létre specialis piacokon. A
nagy volument tigyletek sokszor egyedi termékeket, nem rutinszeriien ismétlodo vasarlasokat
jelentenek, amelyeknek technikai részleteit a megrendelok kevéssé latjak at, vagy maga a
termék ¢és a felhasznalas olyan bonyolult (mint a gyogyszerek esetében), hogy az 6nmagaban
noveli az informacids aszimmetriat. A folyamatban tehat erds, alkueldényt élvezd szereplok
jelenhetnek meg, amelyek képesek az allam huzamos fiiggoségben tartasara akar a
(korlatozott értelemben vett) versenyképesség sikere esetén, akar a ,,tal nagy ahhoz, hogy
elbukjon” kozismert logikdja révén. A kényszerhelyzetet maguk az elosztok is erdsithetik,
mint a Vegyépszer esetében a kizarolagos targyaldsokkal, a parlamenti valasztasok ciklusa
altal megszabott id6 szoritdsdban. Ezt rovidtavon vagy a veszteségek gyors leirasaval, vagy a
(potencialis) nemzeti bajnokok korének kiterjesztésével, azaz az adminisztrativ piaci verseny
mesterséges élezésével lehet enyhiteni. De minél szélesebb a halozat, annal tobb a glizsba

kotd szal, annal gyengébb lesz a sok irdnyba lekotelezett, sokiranyu befolyasnak kitett allam.

A nemzeti bajnok teremtés soran tehat az dllami magatartas is torzul: a politikai-kormanyzati

erék a verseny, mint kozérdek képviselete, a kozpénzek kimélése helyett a versenykorlatozas

0 Erre a szempontra Antal Laszl6 hivta fel a figyelmiinket.
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¢s a pazarlas f6 mozgatoiva valnak. Ennek egyik fontos motivuma, hogy a résztvevok egyik
célja rovidtdvon biztosan teljesiil: hozzajarul a személyes vagyonok gyarapitasdhoz és a
partfinanszirozashoz, esetleg mas elényoket is biztosit (a vezetok pozicidban maradasat vagy
,vigaszdijként” 0j stallumok megszerzését, a menekiilé utak nyitva hagyasat). A szereplok e
szandékok valora véltasa ugyanis elengedhetetlen feltétel a timogatasi akciok létrejottéhez. A
nyereségek ¢és kockazatok elosztasa a két fél, a dontéshozok és kedvezményezettek
dolog természetébdl kovetkezden nincs nyilvanos informacio. A helyzet abbol a szempontbol
mindenképpen aszimmetrikus, hogy a vallalkozok sajat vagyonukat vagy menedzseri
pozicidjukat, mig a masik oldalon allok kdézpénzeket tesznek fel tétként, azaz a kockdzatok

jelentds részét — realisan varhato nyereségek nélkiil — az adéfizetok viselik.

Mindezek alapjan a nemzeti bajnok teremtésnek az a célja, hogy az dllami kiszabaduljon a
nagy (tobbnyire kiilfoldi tulajdonban 1évd) cégek nyomdasa alol, nem teljesithets. Az
"ellenméreg koncepcidé" nemcsak a piaci versenyfeltételek, hanem az allamra gyakorolt
befolyas szempontjabol sem latszik eredményesnek; a nemzeti bajnok teremtés sikere maga
hozza létre az 1) ellenlabasokat. A megizmositott szereplOk legfeljebb atmenetileg valtjak ki
elddeiket, majd maguk is felsorakoznak a nyomasgyakorold csoportok kozé. A kapcsolati
halé nemcsak biztonsagot és pénzt hozhat a szerepléknek, hanem guzsba is koti
mindegyikiiket. A piacon €és az adminisztrativ piacon egyarant erds vallalatok, valamint a
politikai-allami intézmények kozott kolcsonds fiiggés alakul ki, amelyben nem hogy

csokkenne, hanem n6 az allam fogsagba ejtésének a valdsziniisége.

Mivel a state capture helyzetének kialakitasa, az allami autondmia korlatozottsaga, az iizleti
vildg €és a politika Osszefonodédsa sokrétli gazdasagi, tdrsadalmi €s politikai  folyamatok
kovetkezménye, nem akarjuk azt mondani, hogy ebben a nemzeti bajnok teremtés a
meghataroz6 elem — mar csak azért sem, mert ennek a kiilfoldi tulajdont nagyvallalatok is
fontos szerepléi. Annyit allitunk csak, hogy a jelenség létrejottében és kiterjedésében a

nemzeti bajnok teremtés mechanizmusai is kdzrejatszanak.

Ugy tiinik tehat, hogy az dllami célok zémét nem sikeriil elérni: a versenyképesség legfeljebb
rovid tavon ¢és korlatozott értelemben javul, és nem valik valora a kozpénzek kimélése, a
jovobeli verseny élénkitése, az allam dontési szabadsadganak novelése sem. Egyes esetekben
teljesiilhetnek olyan gazdasagi részcélok, mint a foglalkoztatds vagy az adobevételek
novelése. Ennél biztosabb ¢és jelentdsebb hatas a politika finanszirozasa, a maganvallalkozok

és a kozvetitok vagyonanak gyarapitdsa. Eppen ezért nehéz gatat vetni a folyamatnak. Bér a
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szereplOk valtozhatnak, magat a mechanizmust sok erds piaci és politikai szereplo kozos

érdeke tartja fenn.

A kiterjedés felemas korlatai

A nemzeti bajnok teremtés — és altalaban az allami tamogatasok, a politika €s a gazdasag
kozotti 6sszefonddas - kiterjedésének azonban vannak korlatai, amelyek legalabb atmenetileg

¢és részlegesen visszafogjak a burjanzast, keményebben, mint a tervgazdasag idején.

Elészor is, idordl idore jelentkeznek fiskdlis korlatok. A koltségvetési hidny az elmult
évtizedekben a parlamenti vélasztasok periodusait kovetve ciklikusan ingadozott.””' A
rendszeres, noha atmeneti visszafogasok — éppen a viszonylagos rugalmassag miatt - mindig
érintik azokat az egyszeri, nagy kozoOsségi kiadasokat (mint az autdpalya épitést és mas
infrastrukturalis beruhézéasokat), amelyek a nemzeti bajnok teremtés legjobb terepei. Az
allami kereslet csokkenése és a kormanyzati magatartds mas elemeinek valtozasa az arak
visszaesését eredményezheti, ami azonban a régi szereplOknek kedvez az 10 belépdkkel
szemben — kiilondsen, ha az osztozkodasi aranyok megvaltozésa miatt a profitrata valésagos
csOkkenése a latszolagosnal kisebb -, és nem kiiszoboli ki a politika és az iizlet kozotti
Osszefonodas fennmaradasat.

A bels6 fékek gyengesége miatt mas raforditasoknal (példaul a gyogyszerkasszdban) is
jelentkezhet takaré¢kossagra kényszeritd tulfutds. Ez az atlathatosdg javitdsat c€lzo unios
fellépéssel egyiitt esetenként az intézmények, dontési rendszerek megvaltoztatashoz, azaz
reformokhoz vezethet, ami az adott terlileten megneheziti a nemzeti bajnok teremtés

mechanizmusainak érvényesitést.

Az utobbi megallapitds mar utal a korlatok masodik tipuséra, az allam szuverenitdsat
korlatoz6 kiils6 nyomdsra a nemzetkozi szervezetek, allamkozi megallapodasok és — foként —
az Eurdpai Unid részérél. Az EU elvileg a kOzosségi szintll verseny élénkitését, a
liberalizaciot partolja. A mind szélesebb korre kiterjedd teljes piacnyitas eldirdsa mellett
reguldlja és ellendrzi a maga fogalmai szerint értelmezett allami tamogatast, és élénk
figyelemmel kiséri a versenyszabdalyozast, bizonyos feltételek mellett a sajat hatdskorébe
vonva a vizsgalatokat és dontéseket. Ugyanakkor altaldnos formdban nem vizsgilja a
piacteremtést, a mindeniitt alkalmazott puha piacvédelmet hallgatdlagosan tudomasul veszi, a

nemzeti bajnokok (s6t Eurdpa bajnokok) teremtése ellen az unios 1éptékkel mérve erds

"1 Karsai G. (2006)
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politikai ¢€s iizleti csoportok altal befolyasolva nem Iép fel keményen — legfeljebb az

eszkozvalasztasra, az eljarasi rendre gyakorol hatast.

Ez azonban nem kevés, mar csak azért sem, mert dnmagéaban ¢€s az altala befolyasolt hazai
jogrenden keresztiil megfeleld keretet, hivatkozasi alapot ad az ellenérdekii csoportok
érdekeinek érvényesitéséhez. E harmadik, szocioldgiai jellegii korlat mutatkozik meg akkor,
amikor a hattérbe szoritott vallalkozasok — mint sok autdpalya és kozlekedési eszkdz tenderen
- a hatosagokhoz vagy birosagokhoz fordulnak a nyilvanos palydzatok hianya vagy
szabalyainak megsértése miatt. A jogorvoslat azonban sokszor felemas: a panaszos vallalat
beadvanyat elutasitjak, vagy nem tiltjdk meg a vitatott szerz6dés megkdtését, igy a vesztesnek
be kell érnie az erkolcesi jovatétellel, hacsak nem indit egy Gjabb, hosszadalmas kartéritési
pert. Rdadasul mivel az allami szervezetek rendszeresen megjelennek a kdzbeszerzési piacon,
a vesztesek még igazuk tudatidban sem feltétleniil kezdeményeznek a vevohoz fiz6do
kapcsolatot végképp megmérgezd 1épéseket, ha szdmithatnak arra, hogy a szinlelt versenyben
késbb vagy masutt jol fizetd allami megrendeléshez jutnak. Igy az érdekérvényesités 6
iranya nem a nemzeti bajnok teremtés mechanizmusainak széttdrése, hanem a bejutds a
kivételezett korbe, annak kiterjesztése 1j, esetleg nem hazai tulajdonban 1év0 cégekre. Erre
torekszik - globalis anyavallalata és sajat allama altal tdamogatva - a Magyarorszagon
megtelepedett nagy kiilfoldi befektetdk jelentds része is, és inkdbb csak a szallitoként eldszor

piacra lépni szandékozdk valasztjak a nyilvanos-tdrvényes utat.

Elvileg géatolhatnak a nemzeti bajnok teremtést a tdkepiaci intézmények és a vallalat
részvényesei, ha osztott tulajdonti tézsdei cégrél van szo. A folyamatos szamadast
kikényszeritd nyilvanos forgalmazéas azonban, mint sok nemzetkozi példa is mutatja, nem
elegendd a rejtett iizletek megakadalyozasédhoz, ilyen koriilmények kozott is alkalmazni lehet
a kreativ konyvelési-szdmlazasi technikak egész sorat (bar ez nagyobb koriiltekintést igényel,
mint a zart tarsasagoknal). A részvényesek szamara pedig egyfeldl hatrany az osztalékot
csokkentd, szdmukra attekinthetetlen pénzaramléds, de ennél sokkal tobbet nyerhetnek a
forgalom felfutasdbol, a cég folyamatos terjeszkedésébdl. S még ha igazuk lenne, és
bizonyitani is tudndk, hogy a menedzsment megkarositotta Oket, az egyenként kis pakettek

miatt akkor sem nagy az esély az eredményes fellépésre.

Az ellenérdekii felek koz¢ tartozhatnak az adott iddszakban hatalmon 1évok politikai rivalisai,
akik — mint esettanulmanyaink t6bb ponton jelezték — a kozélet megtisztitdsdnak céljaval a
nyilvanossaghoz  fordulva, vizsgald bizottsdgokat felallitva, bilintetd eljarasokat

kezdeményezve felléphetnek a nemzeti bajnok teremtés szélsdséges eseteivel vagy akar a
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tamogataselosztas éppen alkalmazott mechanizmusainak egészével szemben. Csakhogy ezek
a kezdeményezések mostanaban a nagy gazdasagi tranzakcidkkal kapcsolatban halkulni
latszanak. Elképzelhetd, hogy a felek kdlcsondsen sakkban tartjak egymast, vagy — alternativ,
de az el6zOt nem kizard hipotézisként - az ellenfelek birdlatat az lizletekbdl kapott részesedés
szereli le. A nemzeti bajnokok véltogatdsa, ennek nyoméan a finanszirozéasi csatornak
atrendezésének nehézsége is szerepet jatszhat egy sokak daltal vélelmezett paktum
1étrejottében. Feltételezések szerint a hattérben ma mar kialakult a két politikai oldanak az
anyagi eroforrasok felosztasara is kiterjedo egyiittmitkédése, ami nemcsak a nagy
megrendelésekbdl szdrmazd bevételek elosztasat foglalja magaba, hanem 1) Tlzletek
kezdeményezését is. Ennek jele lehet olyan furcsa vallalati parosok létrejotte, amelyek az
ellenérdekii politikai partokhoz kotédés dacara partnerként 1épnek fel egy-egy tranzakcioban,
esetleg tulajdonostarsakka is valnak (lasd példaul a Vegyépszer egyiittmiikodését a Betonuttal
¢s a Resonatorral vagy kozos befektetéseit a Hidépitdvel). Az sem kizart azonban, hogy a
vallalatkdzi egylittmiikodést az elmult években maguk a cégek kezdeményezték egy-egy jo
lizlet megvalositdsa érdekében, amihez sziikségiik volt a masik pénzbeli vagy kapcsolati
tokéjére, s a politika ennek mozgodsitdsa nyoman Iépett be a tranzakcioba. A kettds kotddésre
¢épitd parosok igy kormanyvaéltas esetére is megszilardithatjak helyzetiiket, szivességet téve
egymasnak és viszontszolgélatra szamitva az ,,élni, és élni hagyni” elv jegyében. Talan az

ilyen tipusu kooperacidk adjak a politikai paktumot 0sszetartd ragasztdéanyagot.

Mint egy kordbbi passzus utalt rd, ellensulyt jelenthetnének a kormanytol fiiggetien
hatosagok, birosdgok, ellendrzé szervezetek. De az esettanulmanyok - foként a Vegyépszer
torténet - tobb példat is mutattak arra, hogy ezek az intézmények a kormanyvaltasig
halogattak az 4llasfoglalast, tartozkodtak a hivatalban 1évé kabinet elmarasztalasatol.
Vizsgalati és szamonkérési lehetdségiik - a jogallamisdg alapelveinek megfeleléen -
egyébkeént is korlatozott. Egyrészt csak a hatalyos jogszabalyok érvényesiilését vizsgalhatjak
— marpedig a politika barmikor megvaltoztathatja a torvényeket, azokat esetenként a maga
szandékai szerint értelmezheti rendeletek, kormanyhatarozatok utjan. Masfeldl az Allami
SzamvevOszék csak az eljarasok szabalyossagat kérheti szdmon, azok gazdasagi célszerliségét
nem, a Gazdasagi Versenyhivatal pedig csak az Tzleti szereplok magatartasat
szankcionalhatja. A verseny allami korlatozéasa, beleértve a tdmogatasok egész rendszerét, a
piacteremtést is, kiviil esik a versenytorvény hatokorén. Mérpedig ha az Gsszejatszas, a fuzio,
az er6folénnyel valo visszaélés mellett a piacfelosztasban és a cégek piaci pozicidinak

meghatarozasaban alapvetd szerepet jatszanak az allami szervezetek, a kormanyzattal és a
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politikusokkal kotott egyedi, titkos megallapodasok - mint ezt a nemzeti bajnok teremtés
esetei mutatjak -, akkor a versenyhivatali és az azokat kdvetd birdsagi hatarozatok legjobb

esetben is csak a bajok kis szeletét hozzak felszinre, a gyokerekig nem hatolnak le.

Végiil, az lzlet és a politika Osszefonodasanak, ezen beliil a nemzeti bajnok teremetés
kiterjedésének gatat szabhat az adminisztrativ piac tllterjeszkedése. E sajatos terep
elhagyasanak kockdzata nagy, koltségei tetemesek. De a személyek és vallalkozasok kozotti
halozat attekinthetetlen volta, a dontési szempontok homalyossaga, a térvénysértésbol eredd
tamadhat6sag, a mindezzel egyiitt jaro bizonytalansag és kiszamithatatlansag elérhet egy
olyan szintet, amikor az anyagi eldnyok ellenére mar a kedvezményezettek is kényelmetleniil
érzik magukat. Ha az allammal folyatatott sajatos ilizletek a felek mértékvesztése nyoman
talsagosan elszaporodnak, akkor egy-egy siker mellett mindenki elszenved kudarcokat,
sérelmeket is. Ezek valoszinliségét noveli a koltségvetési forrasok sziikiilése, ami egyben a
magas profitok lefaragasanak igényét is erdsiti. Elérkezhet az a pont, amikor a politika és az
tizlet is lazitani igyekszik a kolcsonds fiiggést — persze lehetfleg a masikra haritva a
veszteségeket ¢és a feleldsséget. Ha e mozgasok kovetkeztében néhdny nagy gy
nyilvanossagra kertiil, és a kozfelhdborodast is figyelembe véve — vagy éppen gerjesztve —
atalakul a politikai jatéktér, akkor az elmult években burjanzasnak indult folyamatok az
ellenkezd irdnyra valthatnak. Hattérbeszélgetéseink egy része arra utal, hogy ez a fordulopont
talan nincs mar messze. E vélemények szerint most mar a politikanak és tizletnek is érdeke a
mindenki szaméara egyre zavarosabb viszonyok tisztuldsa — ami nem jelenti azt, hogy nem lesz
kartell és partfinanszirozas, csak szolidabb mértékben, kifinomultabb modszerekkel, eurdpai

jatékszabalyok szerint.

6. Kovetkeztetések a Gazdasagi Versenyhivatal szempontjabol

Tovabbi kutatasra lenne sziikség ahhoz, hogy legalabb becslést tudjunk adni a nemzeti bajnok
teremtés, illetve tagabb értelemben a politika és az {lizlet kozotti 6sszefonddas kiterjedtségére.
Biztos, hogy még ez a szélesebb jelenségkor sem fogja at a gazdasag egészét ugy, ahogy az
Ujraelosztas a tervgazdasag alapjellemzdje volt. A szam szerint kicsi, de a teljesitményt nézve
a vallalati szerkezet és a kibocsatas koncentracidja miatt meghatdrozo szerepli nagy cégeket
azonban feltételezésiink szerint athatjak ezek a mechanizmusok. Mivel itt elsGsorban az

allammal kozvetlen beszallitd kapcsolatban 1évo cégek jonnek szdmitasba, azt mondhatjuk,
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hogy minél kiterjedtebb az allamnak a koltségvetési kiadasok jol koriilhatarolt részével
jellemezhetd vevoéi szerepe, anndl nagyobb az induld kor. Partnereiken keresztiil a kozvetett
hatds mar joval szélesebb, nem is beszélve a mintaadd nagyvallalkozasok és az allami-
politikai elit magatartdsanak kisugarzasarol. Az esettanulmanyaink altal nem cafolt — de nem
is bizonyitott - kozvélekedés szerint széles korben terjed a kormanyzat és a vallalatok kozotti

kolesonos szivességek rendszere €s a nyers korrupcio.

A nemzeti bajnok teremtés ennek sajatos, de nem marginalis része, amely vizsgalatunk szerint
alkalmatlan arra, hogy a hosszu tava, fenntarthatd versenyképesség ¢€s a tavlati
versenyé¢lénkités deklaralt allami céljait elérje — ehelyett az 9sszefonddéasok tobbi valfajahoz
hasonloéan hatarozottan gatolja a tisztességes piaci versenyt. Ezért a Gazdasagi
Versenyhivatalnak elvileg fel kellene 1épnie ellene, ami a folyamatok kiterjedésének fontos
korlatja lehetne. Csakhogy a jelenségnek mar a feltarasa is bonyolult, s még nehezebb a

szankcionalasa.

Egyrészt a nemzeti bajnok teremtés mddszereinek zome beilleszkedik az allami tdmogatasok
sokszor rejtdzkodd — statisztikdkbol €s mar nyilvanos forrdsokbol nem azonosithatdo —
eszkozrendszerébe, gyakran a piaci intézmények kereteit is felhasznalja, mint példaul a
kozbeszerzést. Masrészt a versenytorvény ¢és a GVH hataskdre csak a piaci szereplok
magatartdsara - a vallalatok kozotti dsszefonddéasokra, a kartellezésre, az er6folénnyel vald
visszaélésre - terjed ki, az allami szervezetek vizsgdlatit (mint a Nemzeti Autopalya Rt.
megrendeléseinek esetében) joggal haritja el a Versenyhivatal. Szabélyozasi és felelosségi
szempontbol kiviil marad ezen a koron az allami tdmogatasoknak az a sziikebb szelete is,
amelyet az Eurdpai Unid figyelemmel kisér, nem beszélve a még szélesebb korli rejtett
tamogatasokrol, a kifinomult piacteremtési modszerekrdl. Marpedig az altalunk vizsgalt
esetek azt mutatjdk, hogy a versenytorzitasnak kiemelkedden fontos szerepldje az allam -
beleértve a kormanyzati szervezeteket, a helyi és orszadgos valasztott politikai testiileteket, a
partokat -, és alapvetd terepe az allam-vallalat kapcsolat. Ha ezek a szerepldk és kapcsolati
formak kiviil maradnak a versenyhatdsag latokorén, akkor csak a jéghegy csucsat lehet

méregetni.

A nemzeti bajnok teremtés felismerését és értékelését az segiti, hogy a jelenség sokszor
erintkezik a GVH altal vizsgalhatd versenykorlatozd, illetve szinlelt versenyt jelentd
magatartdsformakkal, a fuziokkal, a kdzbeszerzési visszaélésekkel vagy — mint a kiemelt cég
mellett , kiéheztetett” tobbi vallalkozas esetében — a kartellezéssel. Az alapmechanizmus

jellemz6i alapjan kiilonds figyelmet érdemelnek a stratégiai, sajatos piacok, valamint az allam
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kinyujtott kezeként mikodd specidlis intézmények (Magyar Fejlesztési Bank, Eximbank,

allami vagyonkezel0 szervezet).

Ha a Gazdasagi Versenyhivatal a tisztességes verseny szempontjabol fontosnak tartja az
allam-vallalat 6sszefonodas és a nemzeti bajnok teremtés jelenségkorét, akkor megfontolhato
olyan (nemzetkdzi) szabdlyozas kezdeményezése, amely kiterjed a kormdanyzat teljes
versenykorlatozd szerepére, illetve a versenyhatdsag feleldsségi korébe utalja az allami
tamogatasok vizsgalatat is. E mindenképpen bonyolult és hosszadalmas eljaras lezarultaig is
kiemelkedden fontos az odsszefogds a tarshatosagokkal és ellendrzo szervezetekkel, a
Pénziigyminisztérium  Témogatdsokat  Vizsgalod Irodajaval, a  Kozbeszerzési
Dontdébizottsaggal, az egyes agazati hatdésagokkal (Magyar Energetikai Hivatal, hirkozlési
hatosag), a feliigyeleti szervezetekkel (példaul Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyelete,
Egészségbiztositasi Feliigyelet), valamint az Allami Szamvevészékkel. Megfontolandd
ezeknek a kormanytdl kisebb-nagyobb mértékben fiiggetlen szervezeteknek az eseti-személyi
kapcsolatokon tal valamilyen intézményes egyiittmiikodése, ami jelentds segitséget adhatna a
Gazdasagi Versenyhivatalnak a vizsgaland6 teriiletek kivalasztasaban ¢s a vizsgélatok

lebonyolitasdban is — mar ha a GVH nem akarja elkeriilni a darazsfészkeket.
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A '"'memzeti bajnokok" osszehasonitasa

Melléklet

Jellemz6

Transelektro

Vegyépszer

Richter Gedeon

Vallalattorténet

szocialista vallalat

szocialista vallalat

kapitalista tradiciok

Magantulajdon megjelenése az

1990-es években

allami vallalat privatizacidja soran

allami vallalat privatizacidja soran

allami vallalat privatizacidja soran

Tulajdonos
elsé
2006

MRP-MBO
magyar maganszemély

MRP-MBO
magyar cég

tézsde, pénziigyi befektetok
tézsde, pénziigyi befektetdk

Allami tulajdonosi jelenlét

kockazati t6ke befektetés, iddleges, kisebbségi

szavazatelsObbségi részvény (MFB), iddleges

tobbségi, majd kisebbségi pakett, tartds

Tulajdonosi szerkezet

koncentral6do

koncentralodo

az osztott tulajdon fennmaradasa

F6 tevékenység

indulo kiilkereskedelem, fovallalkozas szerelés, épités, fovallalkozas, gyogyszergyartas
2006 energetikai gépgyartas, kozlekedési eszkdz, ut-hid- vasutépités, kdrnyezetvédelmi fejlesztes, gyogyszergyartas
kornyezetvédelmi eszk6z (ingatlanfejlesztés)
gyartas, (ingatlanfejlesztés)
A 16 piac jellege sajatos - kiilpiacokon is stratégiai, allami sajatos - allami megrendelés, csokkend export sajatos - kiilpiacokon is stratégiai, allami

megrendelés, csokkend export

megrendelés, novekvo export

A novekedés modja beolvasztas beolvasztas, felszamolasbol kivasarlas, kiilfoldi elsGsorban hazai beruhazas, kiilf61don uj és
terjeszkedés is vegyes vallalat alapitas (részvénycsere is)
A terjeszkedés forrasa hitel belsd tokefelhalmozas tékefelhalmozas, kizardlag sajat erd

Siker palya

indulaskor sikeres, majd valsag

vegetalas, kiugras, majd konszolidacié

106 éves sikeres mitkodés, 1993 6ta folyamatos
novekedés

Allami tAmogatasi formak

- addzasi kedvezmények
-tékejuttatas

- kdtvényjegyzés
-allami garancia
-Eximbank,Mehib
-allami megrendelés
-mas piacteremtés

++
+ (MFB) ++ (4llami alaptéke emelés)
+ (MFB)
+ + (kdzvetve)
++ +
+ (kdzvetve) ++ ++
++ ++

Vezet6i mult

szocialista vallalat, vezetdi poszt

szocialista vallalat, nem felsé vezeto

szocialista vallalat, nem felsé vezetd

Vallalatiranyitas

egyszemélyi, tradicionalis

kdzpontositott, korszerli modszerekkel

kollektiv, az els6 szamu vezetd dominancigjaval,
korszerli modszerekkel

Vezetdesere valasztasok utan

neém

vezetdvaltasok a kormdanyzati kurzus szerint

ném

Nyilvanossag

hangos

rejtézkodo

inkabb rejt6zk6do, a hazai termelés védelmében
kissé hangosabb

+ kisebb mértékben jellemzo,

++ nagy mértékben jellemzd
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