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0SSZEFOGLALAS

A tanulmany interdiszciplinaris megkdzelitésbdl elemzi a 2022-ben kirobbant orosz—ukran ha-
borura a nemzetkdzi kozosség altal adott gazdasagi szankciok kdvetkezményét. A kutatas célja
a politikai szankcidk és a véllalati valaszreakciok vonatkozasaban a stratégiai dontési mechaniz-
musok modellezése. A vizsgalt dimenzidk a kovetkezok: 1) a dontés id6zitése, 2) shareholder és
stakeholder szempontok, 3) kommunikécié. A kutatds a haboru kitorését kovetd egyéves inter-
vallumon belil vizsgalja a gazdasagi szereplék orosz piaci aktivitasat, hat szektorra kiterjedd
német vdéllalati mintan (n = 17). Vizsgdlatunk alapjan a cégek orosz piaci reakcidinak mintazata
a kivonulé, maradé és az Ukrajnat tdmogatd opcidt mutatja azzal, hogy kivonulé és maradé
véllalatok is dontottek a tdamogatas mellett. Eltérések vannak az idézitést, a stakeholderi kom-
munikaciot és az ipardgi mintazatok kovetését illetéen. Id6sikon elemezve kimutathato, hogy
bizonyos cégek a hdboru kitorését kdvetéen mar az EU-s szankciokat megeléz6en, tehat sajat
stratégiai (moralis) okokbdl dontottek a kivonulds mellett. Mas véllalatok, példaul autéipari cé-
gek, kdzos iparagi stratégia mentén a szankcidk hatdsdra épitették le az orosz gazdasagi tevé-
kenységliket. Tobb vallalat a késleltetett kivonulds mellett dontott, ezzel prébalva enyhiteni a
gazdasagi kdrokat. Kutatasunk kimutatta, hogy nem tehetiink egyenléségjelet a kivonul6 cégek
és az EU-s szankciés csomagok kozé. Bizonyitottan az EU-s szankcidk hatasdra meghozott egy-
séges ipardgi mintazatot egyediil az autdipari cégek esetében tudtunk kimutatni.

ABSTRACT

The study is an interdisciplinary analysis of the impact of the economic sanctions imposed by
the international community in response to the Russia-Ukraine War that began in February
2022. The research aims to model strategic decision-making mechanisms in relation to political
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sanctions and corporate responses. The dimensions examined are: 1) timing of the decision;
2) shareholder and stakeholder considerations; and 3) corporate communication of the strategy.
The paper examines the Russian market activity of economic actors within a one-year interval
after the outbreak of the war, using a sample of German companies (n=17) from 6 sectors. The
options revealed in our analysis regarding the companies’ reactions in the Russian market
are those of leaving, remaining, and supporting Ukraine, but there were also companies that
expressed their support for Ukraine among those that left and those that remained. There are
differences in timing, stakeholder communication, and industry patterns of follow-through.
An analysis over time shows that some companies decided to withdraw for their own strategic
(moral) reasons after the outbreak of the war, even before the EU sanctions. Others, such as
automotive companies, have developed a joint industry strategy in response to the sanctions
and have reduced their activities in Russia. Several companies opted for a delayed exit in an
attempt to mitigate the economic damage. Our research has shown that we cannot equate
the withdrawal of firms with EU sanctions packages. The only evidence of a consistent industry
pattern in the impact of EU sanctions was found for automotive companies.

Kulcsszavak: véllalati stratégia, nemzetkdzi gazdasagi kapcsolatok, orosz—ukran haboru, szank-
ciok

Keywords: corporate stratergy, international economic relations, Russia-Ukraine War, sanctions

1. AZ OR0SZ AGRESSZIO A NEMZETKOZI JOG SZEMPONTJABOL

Vilagszerte megingott a rendszervaltas oOta stabilnak hitt eurdpai politikai rend-
szer iranti bizalom, amikor 2022 februarjaban Oroszorszag megszallta Ukrajna
egyes teriileteit. A globalis diszkurzus jol mutatja, hogy a kialakult szituacio so-
kak szamara arrdl is szol, hatékonyak-e még a nemzetkozi konfliktusmegeldzé-
si intézmények.! A Vilagbank (International Monetary Fund, IMF) és péld4ul a
Deutsche Bank is arra szamitottak, hogy az EU szankci6i nyomas ala helyezik
az orosz kormanyzatot, ugyanakkor a hatas mértéke és intenzitasa kérdéses (US
Department of State, Office of the Spokesperson, 2022; Pfister, 2022).

Ukrajna katonai megtadmadasa Oroszorszag altal nemcsak a masodik vilagha-
boru 6ta a nemzetkdzi jogban szokasjogként allandosult erdszak alkalmazasara
vonatkoz6 tilalomba, hanem az Egyesiilt Nemzetek (ENSZ) Alapokmanyaba,

1 Szirbik Miklos a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem és az Andrassy Gyula Német Nyelvii Egye-
tem jogasz végzettségii oktatd munkatarsa. A Budapesti Corvinus Egyetem harminc éve nyujt né-
met nyelvii gazdasagtudomanyi képzést, amelynek vezetdje Huszak Loretta, Balogh Laura pedig
végzOs hallgatdja. A szerzok és a Budapesti Corvinus Egyetem Gyakorlati Diplomacia Szakkol-
légiuma kozotti szakmai egyiittmikodés folyamatos (korabbi szakaszaihoz 1asd: Huszak—Szirbik,
2021), jelen tanulmany otlete is egy szakkollégiumi kurzuson sziiletett meg. A tanulmany alapjat
a Budapesti Corvinus Egyetem intézményi TDK-jan sziiletett dolgozat képezi.
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illetve a Nemzetkdzi Birosag allando itélkezési gyakorlataba? is iitkozik. Az erd-
szak alkalmazéasanak tilalma alél ugyan léteznek jogszerl kivételek, de Oroszor-
szag ezekre a jelen esetben nehezen hivatkozhat. Ilyenek példaul az ENSZ Alap-
okmanyanak 42. cikke értelmében vett katonai kényszerintézkedések, amelyeket
ugyanakkor a gyakorlatban eddig nem alkalmazott az ENSZ, illetve annak tagal-
lamai. Az ENSZ Alapokmany 52. cikkében rogzitett egyéni vagy kollektiv onvé-
delem természetes jogara is probalt hivatkozni az orosz kormanyzat, amikor Uk-
rajna ,,demilitarizalasat és nacitlanitasat”, tovabba az orosz kisebbségek védelmét
helyezte érvelése kdzéppontjaba. Filiggetlentil attol, hogy adott esetben jogos-e a
kritika az ukran kisebbségi politikaval szemben, az orosz érvelés, azon til, hogy
aranytalan intervenciot probal legitimalni, az Alapokmany 51. cikkében foglalt 6n-
védelem tényallasanak meglétét sem tamasztja ala sikeresen. Ugyanis a kelet-uk-
rajnai luhanszki és donyecki régiok nem mindsiilnek allamoknak, igy a tdmoga-
tasukat célzo6 orosz beavatkozas nem jogszerii. Ezen az a tény sem valtoztat, hogy
Oroszorszag 2022. februar 22-én egyoldalian 6nallo entitasként ismerte el ezeket
a régiokat, ugyanis az ugynevezett korai vagy elsietett elismerés dsszeegyeztethe-
tetlen a nemzetkozi joggyakorlattal, mig a nem allami entitasok tdmogatasa fegy-
veres konfliktus keretében szintén sérti a nemzetkozi jogot.> Megemlitendd ebben
a kontextusban a Budapesti Memorandum, amely keretében az USA és partnerei
biztonsagi garancidkat rogzitettek Ukrajna szamara, melyek alapjan Oroszorszag
2015 o6ta megfigyelhetd szandékai Ukrajnéaval kapcsolatban egyértelmiien megkér-
ddjelezik az orosz fél johiszemiiségét (Schmahl, 2022; Hofbauer, 2023).

1.1. A nemzetkdzi jog keretében adott valaszok

A fentiek értelmében nincs jogi hivatkozasi alapja az orosz beavatkozasnak. Ennek
megfelelden a nemzetkozi k6zosség ellenlépéseire jogalapot biztosithat a nemzet-
kozi jog. Az ENSZ szintjén elfogadott intézményi Iépések lehetdségei ugyanakkor
korlatozottak, tekintettel arra, hogy Oroszorszag a Biztonsagi Tanacs (ENSZ BT)
allando tagjaként konnyedén blokkolhatja a fontosabb hatarozatokat. igy példaul
meghitsult a 2022. februar 25-én kezdeményezett hatarozat (UN, 2022), amely arra
iranyult, hogy az ENSZ Alapokmany 39., 41., valamint 42. cikkei alapjan egyrészt
elitéljék az orosz agressziot, €s akar késobbi 1épésként rendszabalyokat fogadjanak
el, amelyek katonai miiveleteket tartalmazhattak volna, illetve a gazdasagi kapcso-
latok, a vasuti, tengeri, 1égi, postai és egyéb forgalom teljes vagy részleges felfiig-
gesztését, valamint a diplomaciai kapcsolatok megszakitasat.

2 példaul a testiilet 2022 februarjiban hozott dontése: International Court of Justice: Armed
Activities on the Territory of the Congo.

3 Lasd Case Concerning Military and Paramilitary Activities in and against Nicaragua, Merits,
ICJ Reports, 1986 (Nicaragua v. USA), para. 246.
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Ezzel szemben 2022. februar 27-én sikeresen elfogadtak egy rendkivili
iilésre iranyuld hatarozatot (S/RES/2623 sz. hat), amely jogi eljarashoz mar a
koreai habort 6ta alkalmanként visszanyulnak annak érdekében, hogy meg-
el6zzék az ENSZ BT blokkolasat valamely allando tag részérdl, hiszen ez az
eljarasjogi kérdés nem vétozhatod. E rendkiviili ilésen ugyanakkor csak jogi
kotéerdvel nem bird hatarozatok sziilethetnek, amelyek politikai jelentosége
ennek ellenére fajstlyos, hiszen nyilvanossa teszik az érintett agresszor allam
elszigeteltségét.

A jelen konfliktus tekintetében 2022. marcius 2-an nagy tobbséggel fogadtak el
az A/RES/ES-11/1 sz. hatarozatot, amelyben a Kozgytlés elitéli az orosz agresz-
sziot. Ezen feliil 2022 marciusaban tovabbi hatarozatokat fogadtak el, jellemzden
nagy tobbséggel (A/HRC/RES/49/1 sz. hatarozat 2022. marcius 4-én, tovabba az
A/RES/ES-11/L.2 sz. hatarozat 2022. marcius 24-én), amelyek arra iranyultak,
hogy Oroszorszag feleldsségét, valamint beavatkozasanak a nemzetkdzi joggal
vald Osszeegyeztethetetlenségét allapitsak meg.

Hasonloan egységes és elszant a nemzetk6zi kozosség europai, regionalis szin-
ta fellépése is. Az Eurdpa Tanacs Miniszteri Bizottsaga tobb, egymast kdveto ha-
tarozataban azonnali hatallyal felfiiggesztette Oroszorszag tagsagat, illetve tisz-
tazta ennek a dontésnek a jogi és pénziigyi kovetkezményeit (CM/Res(2022)3 sz.
hatarozat, 2022. marcius 23.). Ez a dontés egyebek kozott azzal is jart, hogy az
Emberi Jogok Eurdpai Egyezményének (EJEE) 58. cikke alapjan Oroszorszag
automatikusan megsziint az EJEE tagjanak lenni azzal, hogy a kizarast megel6-
zOen, még 2022, marcius 1-jén az ukran allam kérelme alapjan az Emberi Jogok
Europai Birdsaga Oroszorszaggal szemben még hatalyos, 11055/22 sz. hataroza-
taban kérte fel Oroszorszagot arra, hogy tartézkodjon civilek ellen iranyul6 ka-
tonai muveletektol.

1.2. Az EU Iépései

Az Europai Tanacs 2022. junius 23-i {ilésén az unids vezetdk szokatlanul gyors
eljarast kovetden tagjelolti statuszt adtak Ukrajnanak, amely 1épés leginkabb
szimbolikus hordereji, tekintettel arra, hogy Ukrajna mar az orosz agresszio altal
okozott karokat megel6z6 id6szakban sem felelt meg a csatlakozas jogi és gazda-
sagi feltételeinek.

Az EU csatlakozasi folyamatnal kdzvetlenebb intézkedéscsomagnak tekinthe-
tok azok a szankciok, amelyeket az EU az orosz agresszidra adand6 vélaszként
fogadott el, és amely szankcidsorozat mar a 12. csomagnal tart (Eurdpai Tandcs,
2023). A gazdasagi szankciok részeként az EU tobb import- és exportkorlatozast
vezetett be Oroszorszaggal szemben, ¢s a tiltott termékek jegyzekét azzal a szan-
dékkal dolgoztak ki, hogy az orosz gazdasagra gyakorolt negativ hatas a lehetd
legnagyobb legyen (Eurdpai Tanacs, 2023).
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A szankciokon til az EU tagallamai, illetve az Eurdpai Unié Ukrajna szamara
tamogatasokat biztositanak a humanitarius csomagok mellett fegyverszallitma-
nyok formajaban is. Bar egyes jogi allaspontok értelmében szembe mennek a
fegyveres konfliktusok esetében kovetelhetd semlegességgel, a nemzetkozi szak-
irodalom donté tobbsége szerint az ENSZ Alapokmany 51. cikkében foglalt kol-
lektiv onvédelem joga elégséges jogalap az Ukrajnanak nyujtott tamogatashoz
(Schmahl, 2022). Osszességében megallapithato, hogy a nemzetkozi kozdsség
jogi lépései széles kortiek, és az orosz gazdasagot sujtod szankciok csak egy ré-
szét képezik az intézkedéseknek, raadasul az USA, illetve az EU szankcids cso-
magjai is lépésrol lépésre haladva céloztak meg bizonyos gazdasagi agazatokat.
Jelen tanulmanyban azokra a gazdasagi agazatokra koncentralunk, amelyekre az
EU szankci6i valamilyen formaban korlatozasokat vetettek ki, és ebben a kdrben
vizsgaljuk a hivatalosan elérhet6 statisztikakat az érintett vallalatokkal kapcso-
latban.

2. KUTATASMODSZERTAN

Tobb ezer nemzetkozi vallalat tevékenykedik az orosz piacon. Az orosz—ukran
habort 2022. februari kitorését kovetden kiilonb6zo reakeiok voltak megfigyel-
hetok vallalati oldalrdl. Ezek rendszerezése €s a legtijabb informaciok strukturalt
kereshetdségének érdekében a Yale Egyetem szakértdi egy napi szinten frissiilo,
nyilvanosan elérhetd adatbazist hoztak létre (Yale CELI, n. d.). Az adatbazisban
megtalalhatoak a legfrissebb vallalati bejelentések és az aktualis vallalati allapo-
tok az orosz piacon vald jelenlétet tekintve.

egyik legnagyobb gazdasagaként Németorszag kelld szamossagu cégnek jelent
kozpontot. A német vallalatok megfelelden dokumentaltak, adataik nyilvanosak,
rendszerezettek és konnyen kereshetdek. A mintavalasztas soran a cél azon ipar-
agak felolelése volt, amelyek a mindennapi élet termékeit és eszkozeit képviselik.
Az ezen logika mentén kivalasztott hat iparagi szektor szerepl6i nemzetkoziesed-
tek, amely lehetové tette a hataron tali befolyas elemzését.

A tanulmany a fentebb emlitett Yale-adatbazist szekunder forrasként felhasz-
nalva elemzi a német vallalatok reakcioit, nemzetkdzi stratégiaalkotasi iranyait,
nézOpont-foglalasait az orosz piacon valdé mikddésrol. A kutatas szamara tizenhét
német vallalat bevonasaval egy mintat alakitottunk ki kiilonbozd ipardgak (élel-
miszeripar, autdipar, gyogyszer- és vegyipar, telekommunikécio, energetikai ipar
¢s informatikai szolgaltatoi ipar) képvisel6ibdl.

A Yale Egyetem kutatasat kritika érte svajci egyetemektdl: a St. Gallen-i és
lausanne-i intézmények mas definiciok és modszerek mentén rendszerezték a ki-
vonulo vallalatokat, és gy talaltak, hogy alacsonyabb azon cégek szama, ame-
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lyek ténylegesen kivonultak az orosz piacrol, mint a Yale kutatasaban (Evenet—
Pisani, 2023). Azonban kutatdsukban szerepelnek orosz véllalatok is, ami a Yale
kutatoi szerint ellentmondasos.

A vallalatok dontéseinek alapja megkdzelithetd az érintettelmélet altal. Az
¢érintettelmélet szerint a vallalatoknak figyelembe kell venniiik a tulajdonosi
szempontok mellett az érintettek érdekeit is, mivel felelésséggel tartoznak a tar-
sadalomnak. A vallalat érintettjei fogalom alatt azokat a csoportokat, egyéneket
értjiik, akiket lényeges, tartds és kolesonos kapcesolat fliz a vallalat miikddésé-
hez (Chikan, 2003). Ezek alapjan a vallalati dontések alapja lehet az érdekelt
felek (stakeholderek) joléti optimalizacidja, esetliinkben a moralis alapu donté-
sek, szolidaritasvallalas Ukrajnaval, tovabba a Putyin orosz elndk altal generalt
agresszid elitélése. Azonban mas, kilépést eredményezd szituacid 1étezése is
lehetséges, amely nem feltétleniil moralisan megalapozott. Az utobbira példa a
jelentés mértékli orosz kitettség, tevékenységet vagy reputacidt érintd kocka-
zatok csokkentése vagy a részvényesi (shareholder) értékek figyelembevétele
(Pajuste—Toniolo, 2022).

A fentieket figyelembe véve a kutatas a kovetkezd dimenzidkat vizsgalja:

1. id6zités: a dontés meghozatalanak gyorsasaga a habor kitoréséhez képest;

2. shareholder és stakeholder szempontok figyelembevétele, a vallalat Orosz-

orszag iranyaba valo kitettsége és a tarsadalmi felelosségvallalas erdssége;
tovabba

3. kommunikacio: a vallalat maradasra vagy kivonulasra iranyulé dontése mo-

gott meghuzodo valds ok és a vallalat kozvélemény felé kommunikalt oka.

Korai kivonulési fazisként a tanulmany a 2022. februar és marcius honapokat
kezeli, mig minden ezutan kivonul6 vallalatot késleltetettnek tekint.

A vallalati dontésmintazatok vizsgalatanak egyik dimenzidja a cégek orosz
kitettsége. Az orosz vonatkozasu tevékenységet illetden meghozandd dontésnél
jelentds, hogy az esetleges kivonulds mekkora hatassal van a vallalat bevételeire.
Lehetséges nemzetkdzi miikodési modok az orosz export, a kozos vallalat, to-
vabba a lednyvallalat Iétrehozatala (Czako—Reszegi, 2010). Mig az oroszorszagi
kozvetett vagy kdzvetlen export alacsony orosz kitettségnek szamit a tanulmany
keretein beliil, addig a k6zos vallalat vagy a kereskedelmi, esetleg gyarto leany-
vallalat megléte és mikddése a gazdasagi tevékenység magas szintii orosz kitett-
ségét feltételezi.

A kutatas 2023. marcius 31-ig bezarolag — tehat a haboru kitorését koveto egy
éves intervallumon beliil — vizsgélja a gazdasagi szerepldk orosz piaci aktivitasat.
elérhetd informaciokat hasznaltuk. A tanulmany ezeket a nem akadémiai forraso-
kat nem tartalmazza, de a szerzdknél a forraslista elérhetd.
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3. VALLALATI NEMZETKOZI STRATEGIAALKOTASI IRANYOK
AZ OROSZ-UKRAN HABORUT KOVETOEN

A kovetkezOkben vallalatok nemzetkdzi stratégiai mintait fogjuk feltérképezni,
amelyek az orosz—ukran habort hatdsara mutathatok ki a kiilonb6z6 szektorok-
ban tevékenykedd cégek korében.

3.1. Kivonuldk

Néhany megfogalmazas szerint az orosz—ukran haboru kitorését kovetéen nem
sokkal az Oroszorszagbol kivonulo vallalatok esete kitlind példa a vallalat tar-
sadalmi felelosségvallalasara: a cég az érintettjei érdekeit helyezi a profitter-
melés folé (Pajuste—Toniolo, 2022). Azonban a kivonulas id6zitése kritikusnak
mondhatd a stratégiai dontés elemzésének tekintetében. A korai kivonuldk
esetében a dontés meghozatalakor kevesebb informacio allt rendelkezésre, ma-
gasabb foku volt a bizonytalansag (Glambosky—Peterburgsky, 2022). A kés6i
kivonulokat vizsgalva pedig megjelenik a vallalati érintettek altal generalt nyo-
mas is mint a dontést esetlegesen befolyasold szempont. A vallalati jo hirnév
elvesztésének veszélye esetén hajlamosabbak a vezetdk az érintettek érdekeit
figyelembe venni, amit Anete Pajuste és Anna Toniolo (2022) kutatdsa is meg-
erdsit. A mintankban tizenhét vallalat koziil tizenketto kivonult. Ezt szemlélteti
az 1. tablazat.

3.1.1. Mordlis okokbdl kivonulék

Tisztan moralis jellegii dontésen a kutatas az orosz agresszio elitélését és az Uk-
rajna melletti vallalati szolidaritasvallalast érti.

A kivonulast a haboru kitorését kovetden gyorsan bejelentd vallalatok (Aldi,
Deutsche Telekom) jellemzden kis orosz kitettséggel rendelkeznek, ahogyan azt
Pajuste és Toniolo (2022) kutatdsa is alatdmasztja. Mivel nem rendelkeznek jelen-
tos fiiggéssel Oroszorszag iranyaba, dontéseik alapja inkabb moralis. Az élelmi-
szeriparban tevékenykedd vallalatok jellemzéen nem hagytak el az orosz piacot,
azonban az Aldi nem az iparagi tendenciakhoz igazodott, ami szintén a moralis
alapu dontést tamasztja ala.

3.1.2. Szankcids kotelezettségbdl kivonulok

Tisztan szankcios jellegli dontésnek tekinti a kutatas, ha az EU-s szankciok korla-
toz6 hatasa olyan mértékben érinti a vallalat orosz tevékenységét, hogy az pénz-
iigyi vagy logisztikai nehézségek miatt tarthatatlanna valik.

Az EU-s szankcios csomagok hatasa az autoipari szektorban a legkiemelke-
débb (Link, 2023). Ezek olyan korlatozasokat jelentettek az Oroszorszag teriiletén
gyartd és/vagy ide exportalo szereplok szamara, hogy tevékenységiik gazdasagos

Magyar Tudomdny 185 (2024) 3



OROSZ-UKRAN HABORU: VALLALATI REAKCIOK ES AZOK JOGI KERETEI 395

fenntartasara nem nyilt lehet6ség, hiszen a gyarak alkatrészbeszerzése ellehe-
tetleniilt. Korai kivonuloként jelennek meg a mintaban szerepld Volkswagen,
Daimler Truck és BMW. Mindharom vallalat jelentds orosz kitettséggel rendelke-
zett, export, gyartas és kozos vallalat formajaban is jelen voltak az orosz piacon.
Esetiikben az orosz piac korai elhagyasa mogott meghizodo ok kimutathatdan
a szankciok altali korlatozas. Autdipari szereploként a Continental szankcios €s
pénziigyi dimenzidkat is figyelembe véve késleltetve vonult ki az orosz piacrol,
orosz gyartoiizemének eladasat célozva (Link, 2023).

A vegy- és gyogyszeripari szektor német szerepl6i esetében a vallalatok diver-
zifikalt tevékenységpalettajabol €s orosz kitettségébol kifolyolag kevésbé egysé-
ges a dontési mintazat. Késoi kivonuloként, de a szankciok érintettjeként jelennek
meg egyes német gyogyszer- és vegyipari oriasok. A BASF és Evonik kozos val-
lalatok formajaban voltak jelen az orosz piacon, egyarant 2022 juliusaban jelen-
tették be a kivonulast célzo terveiket. E szektor esetében fontos figyelembe venni
a tarsadalmi tényezoket, mivel egy orszag egészségiigyi ellatasa folotti befolyas
megszerzésére iranyuld torekvésekrdl van szo (Gobelbecker, 2022). A kutatasba
bevont német vegyi €s gyogyszervallalatok mezdgazdasagi és egészségfenntarta-
si diviziokkal is rendelkeznek. A globalis élelmiszerkrizis megel6zésének érdeké-
ben ¢€s egészségligyi szempontokat szem el6tt tartva egyes divizidikat csak rész-
legesen szamoltak fel Oroszorszagban. Az orosz agressziot azonban valamennyi
elemzett vegy- és gyogyszeripari vallalat elitélte, ¢s tobben humanitarius segélyt
ajanlottak fel Ukrajnanak.

3.1.3. Pénziigyi megfontoldsbdl kivonuldk

Tisztan pénziigyi dontésnek tekinti a tanulmany azt az esetet, ha az Orosz-
orszagban folyo tizleti tevékenységek folytatdsa a shareholder értékeket néz-
ve nem eldnyos. Negativ befektetoi megitéléstol tartva vonult ki késleltetve az
orosz leanyvallalattal rendelkezé Uniper energetikai cég €s a legnagyobb orosz
gazkitermel6vel egylittmikdodé Wintershall Dea. Hasonldé dimenzid mentén
dontott a késoi kivonulas mellett a Henkel is. Az iparagi sajatossagokkal szem-
ben a Henkelt a szankcidk azonban nem befolyasoltak olyan mértékben, hogy
orosz lizleti tevékenysége tarthatatlanné valjon. A cég a shareholder értékeket
szem elOtt tartva vonult ki az orosz piacrol, miutan eladta huszonkét orosz le-
anyvallalatat.

3.1.4. Kiilsé nyomds hatdsdra kivonuldk

Kiilsé nyomas altal meghatarozott nemzetkdzi stratégiai iranynak tekinti a tanul-
many a stakeholderek nyomasgyakorlasat, ami a vallalat dontését befolyasolja.
Az érintettek (alkalmazottak, beszallitok, partnerek stb.) elvarasai késztették az
SAP-t a kései kivonulas bejelentésére. Jelentds orosz kitettsége miatt azonban a
kivonulas teljes mértékben 2023 marciusaban sem ért még a végére.
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1. tablazat. Az orosz piacot elhagy¢ vallalatok
Iparag Név Orosz vonatkozas A végs6 dontés alapja
Autéipar Volkswagen gyartasi tevékenyseég és szankcios
export
Daimler Truck | koz6s vallalat, export, szankcios
gyartasi tevékenység
BMW kozos vallalat, export, szankcios
gyartasi tevékenység
Continental orosz gyartolizem pénziigyi, szankcios
Elelmiszeripar Aldi orosz gyartasu termék moralis
forgalmazasa
Energetika Uniper orosz leanyvallalat pénziigyi
Wintershall orosz teriileten foldgaz- pénziigyi
Dea ¢és koolaj-kitermelés a
Gazprommal
Gyogyszer- és vegyi ipar | BASF kiilonb6zo kozos vallalatok | szankcios
Evonik kiilonb6z6 kozos vallalatok | szankcios
Henkel orosz leanyvallalat pénziigyi
Informatikai szolgaltaté | SAP informacids rendszerek kiilsé nyomas,
¢s felhdszolgaltatasok ¢érintettek
értékesitése
Telekommunikacio Deutsche fejlesztoi tevékenység moralis
Telekom

(a szerzok szerkesztése)

3.2. Akik tovdbbra is tevékenyek az orosz piacon

A szankciok ellenére sok kiilfoldi cég tovabbra is aktiv Oroszorszagban. A Bayer
gyogyszer- ¢s vegyipari konszern a mintaban vizsgalt iparagi szereplok ko-
ziil egyediiliként tevékeny tovabbra is az orosz piacon, versenytarsai (BASF,
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dontési dimenzidinak dsszegzése

A végs6 dontés indoklasa

A kozvélemény felé kommunikalt
végso dontés indokai

A végs6 dontés
ideje

az ellatasi lancban jelentkezd nehézségek,
az orosz vevok nem képesek a
tovabbiakban nyugati autdt venni

az orosz agresszio elitélése

2022. marcius 3.

az ellatasi lancban jelentkezd nehézségek,
az orosz vevok nem képesek a
tovabbiakban nyugati autot venni

az orosz agresszio elitélése

2022. februar 28.

az ellatasi lancban jelentkezd nehézségek,
az orosz vevok nem képesek a
tovabbiakban nyugati autot venni

az orosz agresszio elitélése

2022. marcius 1.

az orosz agresszio elitélése, az ellatasi
lancban jelentkez6 nehézségek

az orosz agresszio elitélése

2022. julius

szolidaritasvallalas Ukrajnaval

szolidaritasvallalas Ukrajnaval

2022. marcius 6.

befektetdi félelmek, ellatasi nehézségek,
nem profitabilis az orosz tevékenység,
nyomas a kozvélemény feldl

2023. februar 17.

negativ befektetdi értékelés, reputacid
feltése

2023. januar

szankcios behatasok

az orosz agresszio elitélése

2022. julius

szankcios behatasok

2022. julius 31.

részvényesi kritika, j6 hirnév féltése

az orosz agresszio elitélése

2022. aprilis

tarsadalmi nyomas, kritika

2022. aprilis

az orosz agresszio elitélése

az orosz agresszio elitélése

2022. marcius 24.

Evonik, Henkel) megsziintették orosz iizleti tevékenységiiket. A Bayer moralis
okokra hivatkozott: jelentds feleldsséget érez az orosz lakossag egészségmegor-
zési €s gyogyaszati termékekkel valo ellatasa kapcsan, tovabba a globalis ella-
tasi problémak megelozésének tekintetében latja tevékenységének jelentoségét

(Gobelbecker, 2022).
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A tevékenységeik fenntartasa mellett hatarozo tovabbi gazdasagi szereplok
dontéseinek alapja tisztan pénziigyi. Az élelmiszeripari szerepléként orosz le-
anyvallalattal rendelkez6 Storck és Metro tevékenységét korlatozatlanul folytat-
ja az orosz piacon (Ukrainian World Congress, 2023). Tevékenységét korlatozva
folytatja az orosz piacra kiemelked6 mennyiségben értékesité Ritter Sport, don-
téseiben megjelenik a moralitas, de a cég a pénziigyi dimenzid hizoereje miatt
nem vonult ki. Relative kis méretli informatikai szolgaltatoként az AnyDesk is
valtozatlanul jelen van Oroszorszagban.

3.3. Ukrajna szdméra juttatott segély

Egy habora hatalmas méretet 6lt6 pusztitast végez a lerohant orszagban. A non-
profit szervezetek mellett a felelésségiiket érezve a forprofit szereploktol is érkez-
nek Ukrajna lakosait megsegiteni kivant adoméanyok. A vallalatok altal nyujtott
adomany ¢€s a nemzetkozi stratégiat célzo dontésben megjelend moralitas kozott
Osszefiliggést véliink felfedezni.

A tisztan moralis alapon kivonulasi dontést hozo vallalatok, az Aldi és a
Deutsche Telekom is segélyt nyujtott a megtamadott orszagnak, vagy példaul le-
hetové tették az ingyenes telefonhivasokat.

2. tablazat. A német vallalatok stratégiai dontési dimenzidi
az orosz—ukran habor( vonatkozasaban

Kivonulok Tamogatok Maradék

Moralis Aldi

Deutsche Telekom

Autéipari Szankcios Pénziigyi Metro, Storck
szereplok

BASF, Evonik Ritter Sport

Henkel Pénziigyi Orosz piacellatds AnyDesk

Uniper Bayer

Wintershall Dea |  Kiilsé nyomas

SAP

(a szerzok szerkesztése)
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A Ritter Sport és a Bayer esetében egyarant megjelenik a maradasi stratégiai don-
tés mogott a moralis szempont. A Ritter Sport minden, az orosz tevékenységébol
szarmazo bevételét felajanlja Ukrajna szamara. A Bayer élelmiszerlanc fenntar-
tasat célzo, ukran mezdgazdasagi befektetése mellett 10 millié euré adomanyt
ajanlott fel a megtamadott orszagnak.

3.4. Akdzvélemény irdnydba kommunikalt dontési tényez6k

Krizishelyzetben a nemzetkozi stratégia irdnyanak meghatarozo valos tényezoi
¢és a kozvélemény, stakeholderek iranyaba kommunikalt tényezok eltérhetnek
egymastol. A valos tényezok felfedésére a kutatasban kertilt sor: egyes szankcids,
pénziigyi tényezok lényegesen €s tartdsan befolyasoltak a vallalatok orosz vonat-
kozasu uizleti tevékenységeit, fliggetleniil attol, hogy a hivatalos kozleményeiben
mit osztott meg a vallalat. Ezt az 0sszevetést igyekszik bemutatni a 3. tabldzat a
»marado” cégek vonatkozasaban.

A legtobb kivonulast bejelentd vallalati kdzleményben megjelentek moralis
értékek akkor is, ha a nemzetkozi vallalati tevékenység feltételezhetéen mas té-
nyezok altal valt tarthatatlanna (példaul a szankciok miatt az ellatasi lancban je-
lentkez6 nehézségek vagy pénziigyi nehézségek). A média, a nonprofit szektor s
a fogyasztok altal kommunikalt értékek moralis alapon szervezddnek (European
Parliament, 2023), igy a dontést bejelentd kozleménybe ezt szamos vallalat igye-
kezett beépiteni a pozitiv stakeholderi megitélés érdekében.

4. AKUTATAS EREDMENYEI: AZ EU-S SZANKCIOKRA ADOTT NEMET VALLALATI REAKCIOK
AZ OROSZ-UKRAN HABORU SORAN, 20222023

Vilagszerte, kivaltképp Eurdpaban folyamatos tdrsadalmi vita targyat képezi az
a kérdés, hogy EU-s vagy mas szupranacionalis beavatkozasok mennyire alkal-
masak politikai valtoztatasok elérésére (Huszak, 2005; Dieringer—Huszak, 2010).
A 2022-ben kirobbant orosz—ukran habora kapcsan a tanulmanyunk kézponti
kutatasi kérdése, hogy az orosz—ukran konfliktus milyen vallalati reakciokat
idézett eld. Azzal kapcsolatosan, hogy a szankciok mekkora mértékben lesznek
alkalmasak az orosz gazdasag gyengitésével megakadalyozni a habort folytata-
sat, parazs vita alakult ki a kozvélemény korében (1asd példaul: Schmahl, 2022;
Hofbauer, 2023), a megfogalmazott allaspontok spektruma meglehetdsen széles.
Jelen tanulményban a jogi és kdzgazdasagtani szempontbol relevans adatokra ta-
maszkodva, objektiv megkdzelitésben értékeljiik a helyzetet.

A nemzetkozi kozosség reakcioi a szankciok terén, illetve Oroszorszag elszige-
telése tekintetében elszantak, ahogyan azt elemzésiink elso fejezete targyalja. Az
ENSZ lehet6ségei Oroszorszag BT tagsaga miatt is korlatozottabbak, mig Euro-
paban Oroszorszag komoly elszigeteléssel szembesiil.
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Vallalati szintli kutatasunkhoz a Yale Egyetem nyilvanosan elérhet6 adatbazi-
sat (Yale CELI, n. d.) hasznaltuk, amelyben informaciok talalhatoéak a vallalatok
aktualis orosz piaci tevékenységérol. A tanulmany hat iparagat feldlelve allitott
fel egy tizenhét f0s mintat, 0sszegezve a német vallalatok reakcidit, nemzetkozi
stratégiaalkotasi iranyait az orosz piacon valé miikddésrél. A kutatas ugyan nem
reprezentativ, de rendkiviil informativ és aktualis.

A stakeholder-elmélet vagy érintettelmélet szerint a vallalatok dontései az érin-
tettek jolétének optimalizalasara épiilhetnek (Pajuste—Toniolo, 2022). Azonban
mas piacelhagyasi okok is lehetségesek, amelyek nem moralis alaptuak. Erre példa
a miikodést vagy a hirnevet érint6 kockazatok csdkkentése vagy a részvényesi
érdekek figyelembevétele.

Kutatasunk a vallalati reakciokat harom dimenzié mentén vizsgalta: 1) id6zi-
tés: a dontés meghozatalanak gyorsasaga a haboru kitoréséhez képest (korai kivo-
nulas: 2022. februar és marcius, a 2022. aprilistol kivonulé vallalat késleltetett);
2) shareholder és stakeholder szempontok; tovabba 3) kommunikacio: a vallalat
dontése mogdtt meghuzodo valods ok és a kozvélemény felé kommunikalt ok.

Ahogy tanulmanyunkban kimutattuk, a kialakult helyzet egyenes kovetkez-
ményeként a gazdasagi tarsasagok sokkal gyorsabban reagaltak, mint a politika.
Adott esetben alkalmazottaik, raktarkészletiik, gazdasagi érdekeltségeik voltak
Ukrajna haboru altal sujtott teriiletein, amelyeket a krizishelyzetben azonnal biz-
tonsagba kellett helyezniiik. Az orosz piaccal kapcsolatosan pedig nagyon hamar
egyfajta moralis indittatasbol léptek azok a vallalatok, amelyek a korai kivonulas
mellett dontottek. A nemzetkdzi kozdsség politikai szankciodi csak egy késobbi
fazisban irtak el6 intézkedési kotelezettséget a vallatokra vonatkozdan, de ezek
a politikai szankciok hatassal vannak a cégek gazdasagi tevékenységére is (lasd
tanulmanyunk els6 fejezetét).

A német cégek orosz piaci reakcidinak mintazata a kovetkezo:

1. Kivonulok: A kivonuld cégek 1) moralis okokbdl, 2) szankcios kotelezett-
ségbdl, 3) pénziigyi megfontolasbol vagy 4) kiilsé (stakeholder) nyomasra
tavoztak az orosz piacrol.

2. Maradok: A maradé cégek 1) pénziigyi vagy 2) az orosz piac ellatasa irant
érzett feleldsségi okok miatt hoztak meg dontésiiket.

3. Tamogatok: A volumen és a hatas miatt ki kell térniink azokra a vallalatokra
is, amelyek az orosz piaci bevételiik egészét vagy egy részét Ukrajna sza-
mara juttattak segély formajaban. Az Ukrajnat tamogatok kozott tavozo és
maradé cégeket egyarant talaltunk.

A kivonulo cégek esetében jellemzden cégszinten hoztdk meg a stratégiai dontést a
vizsgalt minta alapjan. Példaul a Deutsche Telekom az EU-s szankciok megsziileté-
se el6tt mar az orosz piac elhagyasa mellett dontott. Bizonyos kereskedelmi élelmi-
szeripari szereplok (példaul ALDI) az orosz piacon folytatott gazdasagi tevékeny-
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ség feladasa mellett dontéttek, mig mas kereskedelmi vallalatok (példaul METRO)
aktivak maradtak az orosz piacon. Az élelmiszeripar esetében azonban nem mu-
tatkozott meg a késobbiekben sem egységes iparagi mintdzat. Ezzel szemben az
energetikai vallalatok esetében kozos iparagi stratégia alakult ki: idovel a Uniper
¢s a Wintershall Dea is elhagyni kényszeriilt az orosz piacot olyan kiilsé tényezok
altal generalt nyomas miatt, mint a stakeholder értékek és a negativ befektetdi érté-
keléstol valo félelem (pénziigyi alapu dontés). Adott esetben az iparagi mintazatok
ellenére is dontottek német cégek a kivonulas mellett, mint példaul a Henkel, amely
késleltetett kivonulasat szintén pénziigyi okokkal indokolta.

Az EU-s szankcios csomagok hatasa az autoipari szektorban a legkiemelke-
débb a megvizsgalt minta alapjan, itt egységesebb iparagi stratégia is kimutat-
hatd, hiszen a szankcids korlatozasok miatt orosz vonatkozast tevékenységeik
fenntartdsara nem nyilt lehetdség. Kiilon ki kell térniink rd, hogy kutatasunk
eredményeként megallapithatd, a vallalatok nem mindig a stratégiajuk valds okat
kommunikaltak a kozvélemény felé. A vegy- és gyogyszeripari szektor német
szereploi esetében kevésbé egységes a mintazat, és tarsadalmi tényezoket is fi-
gyelembe vettek, mint az orszag egészségiigyi ellatasa folotti felelosség.

A tanulmany a stakeholderek altal generalt, a vallalati dontést befolyasol6 nyo-
mast kiilon stratégiai irdnynak tekinti. Az érintettek (alkalmazottak, beszallitok,
partnerek stb.) elvarasai késztették az informatikai szolgaltatd SAP-t a kivonulas
bejelentésére, kései id6pontban.

Az orosz piacon tovabbra is tevékeny vallalatok esetében két iranyt kiilonboz-
tet meg a tanulmany a vizsgalt minta alapjan:

— Pénziigyi megfontolasbdl, a shareholder értékeket priorizalva dontdtt a legtobb,

a tanulmanyban vizsgalt élelmiszeripari szereplé a maradas mellett, viszonylag
egyseéges iparagi stratégiat meghatarozva (Storck, Metro, Ritter Sport).

— Szocialis: a Bayer vegyipari orias az orosz piac ellatasa irant érzett felel6ssé-

ge miatt nem vonult ki, szemben a versenytarsaival (BASF, Evonik, Henkel).

A mordlis alapt stratégiai dontéshozas jellemzdéen Ukrajna tamogatasaval jart
egylitt az orosz vonatkozasu iizleti tevékenység fenntartasa esetén is, pl. Ritter
Sport, Bayer. Nagy méretl vallalatok jelentds felelosséget érezve nyujtanak se-
gélyt a megtamadott orszagnak akkor is, ha a stratégiai irany kialakitasat nem
elsGsorban moralis értékek hataroztak meg.

5. KONKLUZI0
Kutatasunk arra az eredményre vezetett, hogy a német cégek orosz piaci reak-
cidinak mintdzata a kivonulo, marado és az Ukrajnat tamogatd opciot mutatja.

A vizsgalt minta alapjan eltérések vannak az id6zitést, a kommunikaciot és az
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iparagi mintazatok kovetését illetéen. Idésikon elemezve egyértelmiien kimu-
tathatd, hogy bizonyos cégek a korlatozdo EU-s szankciokat megel6zden, sajat
stratégiai (moralis) okokbol dontdttek az orosz piaci tevékenységiik felszamolasa
mellett, felvallalva a negativ gazdasagi kovetkezményeket, ami 6sszhangban van
a stakeholderek altal képviselt tendenciaval (az orosz agresszid elitélése). Mas
vallalatok esetében joval a szankcids csomagok beindulasat kdvetden, elsdsor-
ban nem a szankciokra, hanem pénziigyi tényezokre hivatkozva szamoltak fel az
orosz piaci gazdasagi aktivitasukat. Olyan cégeket is tartalmaz a kutatasi minta,
amelyek a szankciok ellenére sem sziintették meg orosz piaci tevékenységiiket,
jellemzden shareholderi vagy feleldsségérzeti okokbol. Tehat kutatasunk bizonyi-
totta, hogy semmiféleképpen nem tehetiink egyenléségjelet a kivonulo cégek és
az EU-s szankcids csomagok kozé. Egyediil az autdipari cégek esetében tudtunk
bizonyitottan az EU-s szankciok hatasara meghozott iparagi dontéseket kimutatni.

A szankciok fokozatossaga elvileg lehetdséget ad a cégeknek egyrészt az in-
tézkedések alkalmazasara, masrészt a folyamatos monitoringra is. Azt is latni
kell, hogy egyes intézkedések gazdasagi hatasai csak kozép- vagy hosszl tavon
mutatkoznak meg, ilyen értelemben tehat a ,,hatasmonitoring” eleve nehezitett.
Ami marad a cégeknek, az a magas foku bizonytalansag, folyamatos alkalmaz-
kodéasi kényszer, soha nem latott menedzsment-kihivasok (a koronavirus okozta
egyebkeént is terhelt globalis gazdasagi helyzetben).
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