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Güterverkehrsmarkt Ungarn: Transformation und
Internationalisierung

CORDULA NEIBERGER

Einleitung

Das Fortschreiten der wirtschaftlichen
Transformation der mittel- und osteu-
ropäischen Staaten hat einen erhebli-
chen Zuwachs des Imports und Ex-
ports zur Folge; Haupthandelspartner
ist dabei die EU. So ist der Export
Ungarns (in US$) in die EU von 1990
bis 2000 um 465 % gestiegen, der
Import um 493 % (HCSO 2001, S.
14). Hieraus resultiert eine entspre-
chende Steigerung des Verkehrsauf-
kommens zwischen diesen Staaten.
Somit stellt sich neben der Notwen-
digkeit des Ausbaus der Verkehrswege
vor allem die Frage nach den Akteu-
ren des Verkehrssektors, den Güter-
verkehrsunternehmen, deren Strategi-
en und Verhaltensweisen sowie deren
Möglichkeiten der Partizipation am
steigenden Verkehrsaufkommen.

Es treten auf diesem Markt sowohl
ungarische Unternehmen auf, die in
den letzten Jahren dem Privatisie-
rungsprozess unterworfen waren bzw.
neu gegründet worden sind, als auch
westeuropäische Unternehmen des
Güterverkehrsgewerbes. Sie bewegen
sich in einem unsicheren Markt, da
sich die Rahmenbedingungen in den
letzten Jahren in unterschiedlicher
Weise verändert haben. Es handelt
sich dabei zunächst um die Transfor-
mation der mittel- und osteuropäi-
schen Staaten (MOE-Staaten) mit
einer völligen Neuorientierung der
politischen und wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen, welche für die un-
garischen Unternehmen eine Privati-
sierung und Umstrukturierung der
ehemals staatlichen Unternehmen bei
gleichzeitiger Veränderung der Kun-
denstruktur bedeutete.

Gleichzeitig hat sich aber auch der
westeuropäische Verkehrsmarkt durch
Deregulierung und Liberalisierung im
Rahmen der Schaffung des EU-Bin-
nenmarktes stark gewandelt. Durch
die Aufhebung staatlicher Regulierun-
gen kam es zu neuen Wettbewerbsbe-
dingungen, die eine Veränderung des

Anforderungsprofils an die Unterneh-
men des Güterverkehrsmarktes mit
sich brachten, sowie zur Umstruktu-
rierung innerhalb der Branche. Diese
äußern sich vor allem im Austritt
kleinerer Unternehmen aus dem
Markt und starker, europaweiter Fusi-
onstätigkeit.

Auch wird der Beitritt einiger
MOE-Staaten in die EU zum Jahre
2004 neue Rahmenbedingungen und
damit veränderte Wettbewerbsbedin-
gungen für die Unternehmen in die-
sem Markt mit sich bringen.

Die Unternehmen des Güterver-
kehrsgewerbes selbst sind äußerst he-
terogen und definitorisch schwer zu
fassen. In den letzten zehn Jahren
haben sich starke Strukturwandlungen
in dieser Branche vollzogen, die nicht
nur die Größe der Unternehmen
betreffen, sondern auch die Leistun-
gen. Es erfolgte eine Entwicklung
vom einfachen, für die Transportab-
wicklung eines Verkehrsträgers zu-
ständigen Verkehrsunternehmen hin
zum logistischen Dienstleister mit
einem komplexen Angebot zur Ver-
mittlung, Organisation und Steuerung
des zwischenbetrieblichen Material-
und Informationsflusses.

Vor dem Hintergrund sich verän-
dernder Märkte sollen die Gründe der
internationalen Güterverkehrsunter-
nehmen für einen Eintritt in den
ungarischen Markt sowie deren Vor-
gehen bei der Erschließung des Mark-
tes analysiert werden. Dabei werden
die Konsequenzen sowohl für den
ungarischen als auch den gemeinsa-
men EU-Binnenmarkt näher betrach-
tet. Von besonderer Bedeutung ist, ob
und wie die heute noch weitgehend
national strukturierten Güterverkehrs-
märkte zu internationalen Märkten
zusammenwachsen.

Die hier präsentierten Ergebnisse
resultieren aus einem Forschungspro-
jekt zur Internationalisierung von west-
europäischen Speditionsunternehmen
in Ungarn. Dabei wurden im Oktober

2002 dreißig im Land tätige internati-
onale Speditionen nach ihren Voraus-
setzungen, Gründen und Vorgehens-
weisen im Internationalisierungspro-
zess befragt. Bevor auf die Internatio-
nalisierung dieser Speditionen näher
eingegangen wird, soll die Struktur
des ungarischen Verkehrsmarktes als
Zielland der Expansion einer genaue-
ren Betrachtung unterzogen werden.

Der ungarische Güterverkehrsmarkt
in der Transformation

Der Übergang zur Marktwirtschaft
vollzog sich in Ungarn auf der Grund-
lage der schon während der Periode
der sozialistischen Planwirtschaft ein-
geleiteten wirtschaftlichen Reformen.
So erfolgte bereits 1968 die Einfüh-
rung des Systems der „neuen ökono-
mischen Mechanismen“, das zwar zen-
trale Entscheidungen über wirtschaft-
liche Schlüsselgrößen auf oberster
politischer Ebene beließ, den Unter-
nehmen aber hinsichtlich der Preise,
Löhne, Investitionen und Kredite ge-
wisse Freiheiten zugestand (KAYSER

1999, S. 35f.).
Nach ersten Erfolgen dieser Refor-

men kam es seit der Ölkrise der
1970er Jahre aber zu dramatischen
Verschlechterungen der volkswirt-
schaftlichen Kennzahlen; insbesondere
litt Ungarn an einem Ungleichgewicht
der Zahlungsbilanz und einer zu
hohen Verschuldung der Unterneh-
men. Deshalb wurde 1984 das Gesetz
über Unternehmensräte verabschie-
det, welches verschiedene Formen des
Selbstmanagements in den Staatsbe-
trieben ermöglichte und sowohl der
Geschäftsführung als auch der Beleg-
schaft der staatlichen Unternehmen
größere Mitspracherechte bei Unter-
nehmensentscheidungen einräumte.
Um der zunehmenden Verschlechte-
rung der Lebensbedingungen der Be-
völkerung entgegenzuwirken, war ab
1985 die Gründung von Kleinunter-
nehmen durch Privatpersonen mög-
lich (Ergänzung des Gesetzes über die
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Staatsunternehmen); schon 1988 be-
trug der Anteil der Kleinunternehmen
am Bruttosozialprodukt 11 %, 30 %
aller Lohnempfänger waren in der so
genannten zweiten Wirtschaft tätig
(vgl. BÖGEL 1997; KAYSER 1999, S.
36f.).

Wichtige Rahmenbedingungen für
eine marktwirtschaftliche Öffnung
wurden 1987 mit der Einführung eines
zweistufigen Bankensystems sowie ei-
nes Einkommens- und Mehrwertsteu-
ersystems gesetzt. Die gesamtwirt-
schaftliche Transformation in eine
Marktwirtschaft begann mit der Ver-
abschiedung dreier wichtiger Gesetze:
1. das Gesetz VI über die Wirtschafts-
gesellschaften von 1988, 2. das Gesetz
Nr. XIII über die Umgestaltung von
Wirtschaftsgesellschaften 1989 und 3.
das Gesetz Nr. XXIV über ausländi-
sche Investoren 1989. Diese bereite-
ten den Weg für die Privatisierung
staatlicher Unternehmen, die Grün-
dung neuer Unternehmen und den
Eintritt ausländischer Unternehmen
in den ungarischen Markt.

Mit dem Gesetz über die Wirt-
schaftsgesellschaften 1988 setzte eine
erste, eher unkontrollierte Privatisie-
rungsphase von staatlichen Betrieben
ein, fortgeführt seit Anfang 1990
durch eine Treuhandanstalt unter staat-
licher Kontrolle. Im Rahmen ver-
schiedener Privatisierungsmodelle und
-programme wurden von den 1989
existierenden 1 996 Staatsbetrieben
1 822 bis zum Jahr 2002 privatisiert.
Die restlichen 174 Unternehmen be-
finden sich noch in Besitz der Privati-
sierungs- und Verwaltungsgesellschaft
ÁPV Rt. (Hungarian Privatization
and State Holding Company), 37 von
diesen Unternehmen sind sog. „Long-
term state ownership“-Unternehmen,
an denen der ungarische Staat ein
langfristiges Interesse hat und die er
aus diesem Grund auch nicht vollstän-
dig privatisieren wird (Hungarian Pri-
vatization and State Holding Compa-
ny 2003).

Der Anteil des gesamten privaten
Sektors am BSP lag im Jahre 2000 bei
80 %. Die Steigerung beruht jedoch
auch auf der Neugründung von Unter-
nehmen. Bis April 1997 wurden etwa
eine Million neue Betriebe gegründet
(1988: 240 000 Wirtschaftseinheiten)
(KAYSER 1999, S. 56).

Der ungarische Güterverkehrsmarkt
selbst war in der Zeit des Sozialismus

bis Mitte der 1980er Jahre ein mono-
polistischer Markt, der komplett durch
den Staat reguliert wurde. Es existier-
ten nur einige wenige staatliche Spedi-
tions- bzw. Transportunternehmen, wel-
che den gesamten öffentlichen Perso-
nenverkehr innerhalb Ungarns sowie
die nationale und internationale Gü-
terbeförderung durchführten.

Für den inländischen Straßengüter-
transport war lediglich die Vólan-
Gruppe zuständig, welche regional
strukturiert war und auch den öffent-
lichen Personennahverkehr betrieb.
Mit der Ermöglichung der Gründung
von Kleinunternehmen Mitte der
1980er Jahre wurde dieser Markt
jedoch schon vor der politischen
Wende liberalisiert. Seit dieser Zeit ist
ein starkes Wachstum der Unterneh-
mensanzahl zu verzeichnen. So wur-
den 1990 etwa 550 Unternehmen des
inländischen Straßengütertransportes
gezählt  (MOLNÁR 1996, S. 36).

Für die Organisation des Transports
von Gütern im Außenhandel, der
durch das Außenhandelsministerium
gelenkt wurde, war seit 1948 die
Spedition MASPED (ehemals Schen-
ker Ungarn) verantwortlich. Die Stra-
ßentransporte ins Ausland wurden
von Hungarocamion durchgeführt.

Aufgrund knapper Devisen ver-
folgte Ungarn wie andere Staatshan-
delsländer seit den 1970er Jahren
auch im Verkehrssektor die Politik
der „Importsubstitution“, indem ver-
sucht wurde, möglichst alle anfallen-
den Transporte sowohl des Exports
als auch des Imports über die eigene
Spedition und eigene Transportunter-
nehmen abzuwickeln. Durch Grün-
dung von Niederlassungen in West-
europa versuchten die Staatsspeditio-
nen des Ostblocks gleichzeitig, stär-
ker in den westeuropäischen Trans-
portmarkt einzudringen, um hier
zusätzliche Gewinne in harter Wäh-
rung zu erzielen (vgl. SEIDENFUS

1977). Damit haben die staatlichen
Unternehmen schon sehr früh inter-
nationale Erfahrung sammeln kön-
nen. Spezialisierte und know-how-
intensive Transporte wurden jedoch
mit Hilfe bzw. in Zusammenarbeit
mit einigen wenigen westeuropäi-
schen Speditionsunternehmen durch-
geführt. Es handelte sich um große
internationale Speditionen, die ein
internationales Netz von Niederlas-
sungen besaßen, über die die ungari-

sche Staatsspedition nicht verfügte
(z. B. Danzas und Raabersped).

Eine erste Auflösung der Monopol-
stellung von MASPED und Hungaro-
camion erfolgte Anfang der 1980er
Jahre, als der Volan-Gruppe gestattet
wurde, ebenfalls Transporte ins Aus-
land durchzuführen. Auch trat Hunga-
rocamion 1982 mit einem eigenen
Unternehmen (Hungarosped) in den
Speditionsmarkt ein. Zuvor war die
Firma Transcamion gegründet wor-
den, die nur im nationalen Markt tätig
war und dort die Lkw nutzte, die im
internationalen Geschäft nicht mehr
eingesetzt werden durften (MOLNÁR

1996, S. 13).
Im Laufe der Transformation waren

alle Staatsbetriebe verschiedenen
Umstrukturierungsprozessen unterwor-
fen (Abb. 1), die gleichermaßen zu
einer Abnahme der Beschäftigtenzahl
führten wie zu einer Aufsplittung der
ehemals großen, homogenen Betriebe
in eine Vielzahl kleinerer GmbHs im
Eigentum einer Holding. Durch die
Aufsplittung in verschiedene, eigen-
ständige Geschäftsbereiche wurde ver-
sucht, eine höhere Flexibilität gegenü-
ber den Markterfordernissen zu errei-
chen. Ein Problem war jedoch häufig
das fehlende Know-how für nachge-
fragte hochwertige Dienstleistungen.
Die Unternehmen haben teilweise
auch heute noch mit wirtschaftlichen
Schwierigkeiten zu kämpfen; neueste
Übernahmen zeigen, dass der Um-
strukturierungsprozess der Branche
noch nicht abgeschlossen ist.

Hungarocamion hatte 1988 ca. 5 000
Mitarbeiter und etwa 1 500 Lkw und
Zugmaschinen. Das Transportunter-
nehmen gründete mit einer britischen
Spedition 1989 das Jointventure Euro-
gate Budapest, ein Jahr danach Euro-
gate London. Die Speditionsfirma
Hungarosped wurde reorganisiert und
als Hungarocargo ausgegliedert, Hun-
garocamion 1992 auf Betreiben der
staatlichen Treuhand SVA in eine
Aktiengesellschaft in staatlichem Be-
sitz umgewandelt und erst 1998 priva-
tisiert (HC-Invest Kft.). Ende 2002
übernahm die Volán Tefu Rt., ein
Unternehmen der Volán-Gruppe, Hun-
garocamion. Heute hat Hungarocami-
on 2 500 Beschäftigte und 1 200 Fahr-
zeuge (MOLNÁR 1996, S. 18f.; Volán
Tefu 2003).

Die regional gegliederte Volán-
Gruppe beschäftigte 1990 noch 70 000
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Personen und hatte etwa 14 000 Lkw.
Auch sie wurde innerhalb mehrerer
Jahre in verschiedene Unterneh-
mensteile aufgegliedert. So ist schon
1989 die Volán Camion gegründet
worden, die das internationale Trans-
portgeschäft wahrnimmt. Volán Tefu
ist zuständig für nationale Transporte.
Im Laufe der Zeit entstanden 32
Unternehmen, vorwiegend des Per-
sonenverkehrs, bei gleichzeitig rapider
Abnahme der Beschäftigtenzahl. Pri-
vatisiert wurde das Unternehmen 1994,
nachdem es mehrmals vergeblich zum
Verkauf angeboten worden war (MOL-
NÁR 1996, S. 17f.; Hungarocamion
2003, Volán Tefu 2003)

Das Speditionsunternehmen MA-
SPED ging 1992 an die Treuhand und
wurde in einem ersten Schritt über ein
Regierungsprogramm (MRP) an die
Mitarbeiter (operatives Geschäft –
MASPED AG) und in einem zweiten
Schritt als Management-buy-out an
das Management (Grundstücke und
Gebäude, MASPED Holding AG)
veräußert. Ende der 1990er Jahre
wurde aus der MASPED AG das
operative Geschäft größtenteils in
zahlreiche eigenständige Geschäftsbe-
reiche aufgegliedert, unter dem Dach
der MASPED AG als Holding. Heute
gehören zur MASPED AG 8 Nieder-
lassungen in Ungarn und 38 eigen-
ständige Unternehmen bzw. Anteile
an Unternehmen – neben spezialisier-

ten Transport- und Speditionsunter-
nehmen auch Versicherungen, Finanz-
dienstleistungen und Wohnungsbau.
Auch ging MASPED eine Anzahl von
Jointventures ein, in erster Linie in
stark spezialisierten Bereichen. Die
MASPED Holding AG beschäftigt
sich, wirtschaftlich sehr erfolgreich,
ausschließlich mit der Grundstücks-
und Gebäudeverwaltung und hält klei-
nere Anteile an den GmbH (Ge-
spräch MASPED 2002, MASPED
2003).

Neben diesen ehemals staatlichen
Unternehmen traten neue ungarische
Güterverkehrsunternehmen in den
Markt ein, die aus Fuhrparkabteilun-
gen großer, ehemals staatlicher produ-
zierender Unternehmen hervorgegan-
gen sind. So beispielsweise Dunaferr
Portolan, das zu dem ehemals staatli-
chen Stahlwerk Ungarns gehörte und
heute Marktführer im Güterverkehrs-
bereich ist (Tab. 1).
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Abb. 1: Die Transformation des ungarischen Güterverkehrsmarktes
Quelle: eigene Darstellung

Nr. Firma Nationalität Umsatz in 1000 US$

1 Dunaferr Portolan Kft. Ungarn 58.521            

2 Masped Rt. Ungarn 40.001            

3 Mávtranssped. Kft. Ungarn 36.821            

4 Delacher & Co Kft. Österreich 32.358            

5 Hungarokombi Kft. (Hungarocamion) Ungarn 27.772            

6 Danzas Kft. Schweiz 24.270            

7 Raabersped Kft. Österreich 22.692            

8 Schenker Kft. Deutschland 18.943            

9 Eurosped Rt. (Masped) Ungarn/GB 17.351            

10 Raaberfreight Kft. Österreich 17.249            

11 Hungaroweiss Kft. Österreich 16.848            

12 Chemoldanzas Kft. Ungarn/NL 16.174            

13 Exel Kft. GB 15.286            

14 Deltasped Kft. Ungarn 14.759            

15 Volán Tefu Rt. (Volan Group) Ungarn 14.398            

16 Hungarocargo Kft. (Hungarocamion) Ungarn 11.486            

17 Multicont Kft. Ungarn 11.442            

18 Eurogate Budapest Kft. (Hungarocamion) Ungarn/GB 11.372            

19 Masped Camion Kft. (Masped) Ungarn 10.702            

20 Liegl & Dachser Kft. Deutschland 10.316            

21 Transalkim Deutschland 9.833            

22 Voláncamion Rt. (Volan Group) Ungarn 9.487            

23 Masped Schenker Kft. Ungarn/Deutschland 8.585            

24 R. Quehenberger Kft. Österreich 8.229            

25 Ukrailtrans Kft. Russland 7.982            

26 New Wave Kft. Großbritannien 7.547            

27 VT Artrans Kft. Ungarn 6.919            

28 Alba-Zöchling Kft. Österreich 6.363            

29 Interfreight Kft. USA 6.249            

30 Ecotrans Kft. Deutschland 6.247            

Tab. 1: Die 30 größten Speditions- und Transportunternehmen in Ungarn 2001
Quelle: Association of Hungarian Forwarding and Logistics Service Providers 2003
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Daneben ist in Ungarn eine Reihe
neuer Speditions- und Transportunter-
nehmen entstanden, meist als spin-
offs aus früheren Staatsunternehmen.
Diese sind aber überwiegend sehr
klein und eher im Transport- als im
Speditionssektor tätig. So arbeiteten
2001 insgesamt 36 122 Unternehmen
im Transportgewerbe, von denen 68 %
keine Angestellten haben und 29 %
zwischen 1 und 9 Beschäftigte aufwei-
sen (HCSO 2002, S. 475).

Der Eintritt internationaler Speditio-
nen in den ungarischen Güterver-
kehrsmarkt

Die ungarische Wirtschaftspolitik ist
schon seit langem bestrebt, das Klima
für ausländische Investoren günstig zu
gestalten. Schon seit 1972 hatten
ausländische Unternehmen die Mög-
lichkeit, sich an ungarischen Unter-
nehmen zu beteiligen. Dies war je-
doch aufgrund der Planwirtschaft und
rigider Bestimmungen wenig attraktiv,
so dass bis 1987 nur eine sehr kleine
Anzahl von Jointventures, vorzugs-
weise im produzierenden Sektor, ent-
stand (CSÖSZ 2001, S. 12f.).

Mit dem Gesetz über die Wirt-
schaftsgesellschaften und dem Gesetz
über die Umgestaltung von Wirt-
schaftsgesellschaften wurde die Betei-
ligung an Unternehmen für ausländi-
sche Investoren erheblich leichter.
Dies geschah anfangs im Zuge der
spontanen Privatisierung über Beteili-
gungen an neu geschaffenen Kapital-
gesellschaften staatlicher Unternehmen
– meist in Form von Jointventures
(vgl. ASCHAUER 1995; vgl. PAAPE 1995).
Aber auch bei der späteren Privatisie-
rung der staatlichen Unternehmen
wurde von der ungarischen Treuhand-
anstalt eine starke Beteiligung auslän-
discher Unternehmen angestrebt, weil
nicht genügend Kapital im Inland zur
Verfügung stand und weil man hoffte,
auf diese Weise Know-how zu impor-
tieren (PLATTNER 1996, S. 165).

Mit der Verabschiedung des Geset-
zes über ausländische Investitionen
1989 wurden der Erwerb und die
Gründung von Unternehmen in Un-
garn mit hundertprozentigem auslän-
dischen Eigentum ermöglicht. Den
ausländischen Firmen wurde das Ei-
gentum an den betrieblichen Immobi-
lien eingeräumt sowie nach europäi-
schem Recht voller Schutz und Si-
cherheit zugestanden. Daneben führte

die ungarische Regierung verschiede-
ne Anreizsysteme ein wie zollfreie
Zonen, Steuervergünstigungen und
Unterstützung beim Grundstückser-
werb (vgl. SAILER 2001).

Diese günstigen Rahmenbedingun-
gen wie auch die Einschätzung einer
stabilen ungarischen Politik und Wirt-
schaftsentwicklung haben viele aus-
ländische Investoren dazu bewogen,
in Ungarn zu investieren. Das geschah
einerseits durch die Beteiligung bzw.
den Aufkauf von Staatsbetrieben im
Privatisierungsprozess, andererseits
aber und zum großen Teil als green-
field Investitionen. Ungarn ist heute
das MOE-Land mit dem höchsten
Bestand an Direktinvestitionen pro
Einwohner (2 258 US$ 2001); die
ausländischen Direktinvestitionen ha-
ben mittlerweile einen Anteil von
43 % (2000) am BSP. 24 % aller
Beschäftigten arbeiteten Ende 2001
in Unternehmen mit ausländischem
Kapitalbestand (UNCTAD 2003, S. 4,
15).

Die Direktinvestoren sind zum gro-
ßen Teil multinationale Unternehmen,
die im Rahmen ihrer unternehmens-
internen Arbeitsteilung Standorte mit
günstigen Bedingungen (Kosten der
Arbeitskräfte, Steuern, Subventionen
etc.) in den MOE-Ländern erschlos-
sen. Entsprechend sind auch die ho-
hen Import- und Exportzuwächse Un-
garns von den Direktinvestitionen
geprägt. Diese beruhen zu einem
erheblichen Teil auf dem Austausch
von Zulieferteilen und Fertigproduk-
ten innerhalb der multinationalen
Unternehmen bzw. innerhalb deren
internationaler Wertschöpfungsketten
(KURZ u. WITTKE 1998, S. 52ff.). Der
Anteil der Unternehmungen mit aus-
ländischer Beteiligung am Warenver-
kehr im Außenhandel betrug 1999 ca.
80 % (CSÁKVÁRI-PONGOR 2001, S. 5).

Direktinvestitionen im Bereich Ver-
kehr und Nachrichtenübermittlung
spielen im Vergleich zum insgesamt
hohen Betrag an Direktinvestitionen
in Ungarn mit 7,7 % aufgrund des
geringen Investitionsbedarfes in Anla-
gevermögen eher eine untergeordnete
Rolle und sind zum großen Teil durch
die Privatisierung des Telefonnetzes
begründet (UNCTAD 2003, S. 11).

Trotzdem prägen heute internatio-
nale, vorwiegend westeuropäische Spe-
ditionsunternehmen neben den ehe-
maligen Staatsunternehmen den Gü-

terverkehrsmarkt. Tabelle 1 zeigt die
30 größten Speditions- und Transport-
unternehmen in Ungarn, soweit sie
Mitglied im ungarischen Spediteurs-
verband sind. Deutlich wird die immer
noch starke Präsenz der ehemals
staatlichen Unternehmen und der
schnelle Marktanteilsgewinn der west-
europäischen Güterverkehrsunterneh-
men. Nicht unmittelbar ablesbar ist
dabei aber der qualitative Unter-
schied. Die ungarischen Unternehmen
sind nach wie vor überwiegend im
Massengutverkehr bzw. als Transpor-
teure tätig, während die internationa-
len Unternehmen wesentlich komple-
xere Dienstleistungsaufgaben wahr-
nehmen. Um die neu auf dem ungari-
schen Markt erscheinenden internatio-
nalen Unternehmen genauer ana-
lysieren zu können, muss deshalb eine
Differenzierung vorgenommen wer-
den. Wie oben ausgeführt, üben Spe-
ditionen ihre Tätigkeit in sehr unter-
schiedlichen Wertschöpfungsbereichen
aus. Entsprechend diesen Geschäftstä-
tigkeiten determiniert sich auch ihr
Verhalten hinsichtlich einer Internati-
onalisierung, da in unterschiedlicher
Weise in verschiedenen Marktseg-
menten agiert wird.

Die internationalen Speditionen
sind in Ungarn vorwiegend im Land-
und Luftverkehr tätig, zwei in der
Binnenschifffahrt. Im Folgenden wird
jedoch keine Klassifizierung nach den
Verkehrsträgern, sondern nach den
Spezialisierungen, welche die Spediti-
onen in Ungarn ausüben, vorgenom-
men. Dies sind:
• die Netzwerkspezialisten, die als

Sammelgutspedition eine internati-
onale Präsenz durch ein Netzwerk
von eigenen (und kooperierenden)
Niederlassungen aufgebaut haben.
Deren Dienstleistungen beziehen
sich auf den Waren- und Informati-
onsfluss mit verschiedensten Ver-
kehrsträgern, meist Land, Luft- und
Seefahrt. Die Dienstleistungen sind
standardisiert und Gewinne werden
über economies of scale akkumu-
liert. Sie versuchen heute, einen
Wettbewerbsvorteil über IT-Kom-
petenz zu erreichen. Daneben tre-
ten sie immer mehr in den Markt
der Kontraktlogistik ein, dies jedoch
weniger in Ungarn. Die Mitarbeiter-
zahl weltweit ist häufig sehr groß
(mehrere Tausend), am Standort
Ungarn liegt sie bei der Durch-
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schnittsgröße für eine Niederlassung
mit Umschlagtätigkeit, also bei etwa
200 Beschäftigten.

• die Fach- und Branchenspezialisten,
die sehr gut mit den Fertigungs- und
Marktstrukturen einer bestimmten
Branche vertraut sind und entspre-
chend branchenspezifische Kunden-
anforderungen erfüllen können bzw.
ein hohes logistisches Grundver-
ständnis in Bezug auf eine spezielle
logistische Leistung besitzen. Hier
werden in erster Linie economies of
scope generiert. Die Leistungen
beziehen sich neben dem Transport
auf Kontraktlogistik, Distribution
und Lagerei. Die Beschäftigtenzahl
ist abhängig von der Art der Spezia-
lisierung und reicht von 2 bis 1 000
Mitarbeiter in Ungarn.

• die Verkehrsträgerspezialisten, bei
denen es sich um reine Vermittler
handelt. Sie besitzen spezialisiertes
Wissen in Bezug auf bestimmte
Verkehrsträger wie Binnenschifffahrt
oder Luftfracht. Sie beschäftigen am
Standort Ungarn meist nur wenige
Mitarbeiter (unter 10).

• die Regionalspezialisten, deren Spe-
zialisierung sich auf eine Region
bezieht, die also ein hohes Wissen
bezüglich bestimmter regionaler Ge-
gebenheiten wie Sprache, länder-
spezifische Kultur etc. besitzen. Ihre
Leistungen bestehen in erster Linie
aus Transport und Umschlag in die
entsprechenden Regionen.

• die klassischen mittelständischen Spe-
ditionen, die keine hohe Spezialisie-
rung aufweisen. Hierbei handelt es
sich um Unternehmen, die durch
Zukauf in den letzten 10 Jahren
gewachsen sind und dadurch heute
eine breite Palette von Dienstleistun-
gen anbieten können. Trotzdem ar-
beiten sie aber vorwiegend im Sam-
melgutverkehr sowie in Teil- und
Komplettladungen. Die Standardi-
sierung ist hier jedoch nicht so hoch
wie bei den Netzspezialisten. Es wird
stärker auf individuelle Bedürfnisse
der Kunden eingegangen.

Entsprechend ihres spezifischen Know-
hows haben Speditionen auch unter-
schiedliche strategische Ausrichtun-
gen und unterschiedliche Erfahrungen
in der Internationalisierung. Im Fol-
genden werden die Internationalisie-
rungsmotive der westeuropäischen
Speditionsunternehmen vor diesem
Hintergrund näher analysiert.

Internationalisierungsmotive der
Speditionen

In der betriebswirtschaftlichen und
wirtschaftsgeographischen Literatur
findet die Internationalisierung von
Unternehmen seit den 1970er Jahren
große Beachtung (vgl. SCHOPPE 1998;
SCHAMP 2000). Besonderes Augen-
merk wird dabei von betriebswirt-
schaftlicher Seite auf die Theorien der
Multinationalen Unternehmen gewor-
fen, welche die Frage „Warum gibt es
multinationale Unternehmen?“ in den
Mittelpunkt ihrer Betrachtung stellen
(HYMER 1976; JOHNSON 1970; MAGEE

1977; KNICKERBOCKER 1973; DUNNING

1989). Die wirtschaftsgeographische
Diskussion greift auf diese Theorien
zurück und konzentriert sich auf die
Analyse der Internationalisierungs-
prozesse von multinationalen Indus-
trieunternehmen und der Auswirkun-
gen dieser auf die Bedeutung von
Regionen im globalen Kontext (RUI-
GROK u. van TULDER 1995; DICKEN

1998; WEIKL 1998; WERNECK 1998).
Beide Fächer legten ihr Hauptinte-

resse bisher jedoch auf die Internatio-
nalisierung von produzierenden Un-
ternehmen. Erst in jüngerer Zeit
findet die Internationalisierung von
Dienstleistungsunternehmen größere
Beachtung. So untersucht MÖSSLANG

(1995) die Anwendbarkeit wirtschafts-
wissenschaftlicher Theorien zur Inter-
nationalisierung von Produktionsun-

ternehmen auf Dienstleistungsunter-
nehmen. Dabei diskutiert er verschie-
dene Bausteine zur Erklärung inter-
nationaler Dienstleistungsunterneh-
men auf der Basis der Faktorausstat-
tung des Heimat- und Gastlandes und
von Marktunvollkommenheit. Dies
sind Standortvorteile, Informations-
vorteile, Größen- und Verbundvortei-
le und Internalisierungsvorteile.

Die Auswertung der empirischen
Befunde der Befragung der internati-
onalen Speditionen in Ungarn wird
sich im Folgenden an diesen Katego-
rien orientieren.

Standortvorteile

Spezifische Standortbedingungen des
Auslandes wie niedrige Kosten (Lohn-
kosten, Betriebskosten etc.) und durch
den Staat gesetzte günstige Rahmen-
bedingungen gelten für produzierende
Unternehmen als Internationalisie-
rungsmotiv (vgl. TESCH 1980) und
werden für Dienstleistungsunterneh-
men ebenfalls als bedeutend gewertet
(MÖSSLANG 1995, S. 216f).

Abbildung 2 stellt die Motive der
Güterverkehrsunternehmen für den
Eintritt in den ungarischen Markt dar.
Auffallend ist, dass offensichtlich Kos-
tengründe, die hier differenziert wur-
den nach Lohnkosten, Betriebskosten,
Kosten für Umweltschutzauflagen und
Senkung der Investitionskosten durch
Fördergelder, kaum eine Rolle spie-
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Abb. 2: Motive internationaler Speditionen für den Markteintritt in Ungarn
Quelle: eigene Erhebung
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len. Eine Erschließung von Ressour-
cen ist in diesem Falle offensichtlich
kein Grund für die Auslandstätigkeit
der Speditionen. Das überrascht inso-
fern, als immer wieder die Lohnkos-
tenunterschiede zwischen den EU-
Staaten und den MOE-Staaten als
Motor der Entwicklung dieser Länder
genannt werden. Auch gelten die
unterschiedlichen Rahmenbedingun-
gen, was Steuern und Abgaben be-
trifft, als Gründe für den Standort-
wechsel von Speditions- und Trans-
portunternehmen innerhalb der EU.

Erklärt werden kann das Ergebnis
jedoch mit der geringen Anzahl von
Beschäftigten der Speditionen. Hier
werden überwiegend nur administrati-
ve Tätigkeiten der Vermittlung ausge-
führt, der Transport der Waren selbst
erfolgt durch Transporteure. Die Spe-
ditionen arbeiten in Ungarn zum
großen Teil nicht mit eigenen Fahr-
zeugen, auch wenn sie es in ihrem
Herkunftsland tun. Dies entspricht
dem allgemeinen Trend zur Auslage-
rung der Transportleistungen durch
Speditionen, da in diesem Bereich in
Folge der Deregulierung der Preis-
wettkampf besonders hoch ist. Die
originären Kosten des Transports wie
Lohnkosten für Fahrer und Abgaben
und Steuern auf Lkw werden auf die
Transportunternehmen ausgelagert.
Hier kann heute im europäischen
Rahmen von einem „Global Sourcing“
durch die Speditionen gesprochen
werden.

Gerade osteuropäische Transpor-
teure haben durch die niedrigen Lohn-
kosten Vorteile; entsprechend ist auch
das Angebot von selbstständigen Sub-
unternehmern in Ungarn groß. Abbil-
dung 3 verdeutlicht den hohen Pro-
zentsatz von Subunternehmen ungari-
scher Herkunft, die von den internati-
onalen Speditionen beauftragt wer-
den. Die Erschließung der Ressource
„Subunternehmer“ ist jedoch kein
Grund für eine Ansiedlung in Ungarn,
da diese auch von Deutschland oder
Österreich aus beauftragt werden kön-
nen.

Informations- und Wissensvorteile

Dagegen spielt die Nähe zum Kunden
in der Speditionsbranche eine große
Rolle. Es wurde jedoch deutlich, dass
die internationalen Speditionsunter-
nehmen nicht zur Erschließung eines
neuen Kundenstammes nach Ungarn

gehen, sondern vielmehr ihren schon
vorhandenen Kunden ins Ausland
folgen. Sie besitzen durch den Zugang
zu Informationen im Heimatland Vor-
teile gegenüber der lokalen Konkur-
renz im Ausland (follow-up-These)
(vgl. KINDLBERGER 1983). Insofern
handelt es sich hierbei nicht um einen
Standort-, sondern vielmehr um einen
Informationsvorteil, den die Unter-
nehmen zur Internationalisierung nut-
zen.

Die empirischen Ergebnisse weisen
jedoch darauf hin, dass es sich nicht
nur um einen Informations-, sondern
auch um einen Wissensvorsprung han-
delt. Die Begleitung eines Kunden ist
insbesondere für Branchenspezialis-
ten von hoher Bedeutung. Hierbei
handelt es sich um Unternehmen, die
auf eine bestimmte Branche oder
bestimmte, anspruchsvolle Güter spe-
zialisiert sind. Diese Kompetenz ha-
ben sie erworben, weil sie sich in
ihrem Heimatmarkt (meist handelt es
sich hier um deutsche Unternehmen)
oft in jahrzehntelanger Zusammenar-
beit ein hochspezialisiertes Know-how
aneignen konnten. Führen diese Kun-
den oder Unternehmen derselben
Branche Direktinvestitionen im Aus-
land durch, ist es eine große Chance
für die Dienstleister, ihr räumliches
Wirkungsgebiet auszudehnen, auch
wenn sie bisher nur an einem Unter-
nehmensstandort präsent waren. Eine
Konkurrenz im ungarischen Markt
haben sie dabei kaum, da diese Art
der Spezialisierung einen jahrelangen

Aneignungsprozess von Know-how in
der Zusammenarbeit mit den Kunden
erfordert. Bemerkenswert ist jedoch,
dass diese Unternehmen bisher kaum
ungarische Unternehmen als Auftrag-
geber besitzen.

Größen- und Verbundvorteile

In der Literatur zum Internationalen
Management werden die mit der
Größe eines Unternehmens in Verbin-
dung stehenden Vorteile durch die
Ausnutzung von Economies of Scale
als Vorteile multinationaler produzie-
render Unternehmen genannt (MÖSS-
LANG 1995, S. 223). Für multinationale
Dienstleistungsunternehmen sind die
Aussagen widersprüchlich (DUNNING

1989, S. 120; PORTER 1988, S. 120ff.).
Für Speditionsunternehmen lassen sich
zwar allgemeine Vorteile ableiten wie
die Automatisierung von Abläufen
und die Möglichkeiten der Optimie-
rung von Transporten, die empirischen
Ergebnisse können dies jedoch nicht
bestätigen.

Verbundvorteile, wie sie durch die
Existenz eines internationalen Netz-
werkes an Niederlassungen gegeben
sind, scheinen aber eine große Rolle
zu spielen. Besonders die Netzwerk-
spezialisten sind bemüht, ihre bisher
westeuropäischen Netze in den Osten
hin zu erweitern. Es wird jedoch
deutlich, dass das Bestreben nach
einem vollständigen Netz gegenüber
dem (kurz- bis mittelfristigen) Ge-
winnstreben überwiegt. Es wird durch
ein möglichst vollständiges Netzwerk
die Bindung der vorhandenen Kunden
angestrebt wie auch der Nachweis der
Netzkompetenz gegenüber potenziel-
len Kunden. Ein globales Netzwerk-
unternehmen muss über ein vollstän-
diges globales Netz verfügen, auch
wenn es zur Zeit von den Kunden gar
nicht benötigt wird, es eröffnet für
den Kunden aber die Möglichkeit für
die Zukunft. Unterstrichen wird diese
Argumentation erstens durch die
Nichtnennung des Motivs einer hohen
Rendite (siehe Abb. 2) und zweitens
durch Ergebnisse der Befragung zur
wirtschaftlichen Situation der ungari-
schen Niederlassungen, in der mehre-
re der Netzwerkspezialisten angege-
ben haben, dass sie in Ungarn keine
bis wenige Gewinne realisieren.

Hier überwiegen offensichtlich stra-
tegische Überlegungen gegenüber
Kostenvorteilen, die sich aus dem
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Abb. 3: Herkunft der von internatio-
nalen Speditionen beauftragten Sub-
unternehmer
Quelle: eigene Erhebung
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Verbund von Niederlassungen erge-
ben können. Diese Annahme unter-
stützt die häufige Nennung des Argu-
ments der „Reaktion auf Mitbewer-
ber“. Dieses Argument verdeutlicht,
dass Internationalisierungsmotive nicht
nur auf der von MÖSSLANG diskutier-
ten Realisierung von Vorteilen basie-
ren, sondern diesen auch marktstrate-
gische Überlegungen zugrunde liegen.
Hier kann mit der Theorie der oligo-
polistischen Reaktion von KNICKER-
BOCKER (1973) argumentiert werden,
die verdeutlicht, dass Handlungen von
Unternehmen spürbare Rückwirkun-
gen auf andere Unternehmen haben
können. Die Internationalisierung ei-
nes Wettbewerbers bewegt nach die-
ser These  andere Wettbewerber,
ebenfalls zu internationalisieren, um
sich Marktanteile zu sichern (Follow-
the-Leader-Strategie).

Internalisierungsvorteile

Bei den bisher diskutierten Internati-
onalisierungsmotiven handelte es sich
um Vorteile, die dem Unternehmen
durch ein Ausdehnen der Aktivitäten
ins Ausland entstehen. Internalisie-
rungsvorteile umfassen dagegen wei-
tergehende Überlegungen zur Art
und Weise der Erschließung dieser
Vorteile, denn sie heben auf die Frage
ab, ob die grenzüberschreitenden Tä-
tigkeiten internalisiert werden, also
innerhalb des Unternehmens erbracht
oder über Formen der Zusammenar-
beit (Jointventure) realisiert werden
(MÖSSLANG 1995, S. 242f.). Der empiri-
sche Befund verdeutlicht, dass die
Markterschließung durch Internalisie-
rung von den Speditionen als der
günstigste Weg angesehen wird.

Die internationalen Speditionen
wählten beim Eintritt in den ungari-
schen Markt zu 66 % (20 Unterneh-
men) eine Internalisierungsstrategie,
indem sie eine eigene Niederlassung
gründeten. Nur drei Unternehmen
gingen ein Jointventure ein, von denen
die zwei früh gebildeten heute auf-
grund des Aufkaufs bzw. Ausstiegs
durch den westeuropäischen Partner
nicht mehr existieren. Das dritte Joint-
venture wurde erst 1999 im Bereich
der Luftfracht gegründet. Es dient dem
westeuropäischen Partner, einer erfah-
renen Luftfrachtspedition, als Erschlie-
ßung des Kundenstammes und soll in
naher Zukunft vollständig von dieser
übernommen werden (Abb. 4).

Internalisierungsentscheidungen sind
jedoch auch von dem Stadium der
Internationalisierung und der Menge
der Erfahrungen von Unternehmen
auf ausländischen Märkten abhängig.
Entsprechend ist bei einigen Unter-
nehmen ein stufenweißes Eintreten in
den Markt zu beobachten. Sieben
Speditionen starteten ihre Auslandstä-
tigkeit mit einer Repräsentanz, davon
zwei Unternehmen der Binnenschiff-
fahrt, welche ihr Engagement auch
nicht ausweiten möchten. Die restli-
chen fünf Repräsentanzen wurden
mittlerweile in Niederlassungen um-
gewandelt.

Ungarn als Zielland

Es ist davon auszugehen, dass die
genannten Motive zur Expansion auch
auf andere MOE-Staaten zutreffen.
Welche herausragende Stellung Un-
garn jedoch für die Speditionsunter-
nehmen hat, zeigt Abbildung 5. Ein
Großteil der Unternehmen (21 von
39) haben keine Erfahrungen in ande-
ren osteuropäischen Ländern gesam-
melt, bevor sie nach Ungarn expan-
dierten. Lediglich 9 Unternehmen
hatten Auslandserfahrung in einem
oder mehreren MOE-Ländern.

Dies ist auf folgende Punkte zu-
rückzuführen:
• Ungarn war das MOE-Land, wel-

ches sehr früh marktwirtschaftliche
Bedingungen und auch ganz gezielt
gute Bedingungen für ausländische

Direktinvestoren geschaffen hat.
• Die wirtschaftlichen Entwicklungs-

möglichkeiten werden allgemein als
gut eingeschätzt.

• Ungarn wird von den Unternehmen
aufgrund seiner historischen Zuge-
hörigkeit zu Österreich-Ungarn als
ein mitteleuropäisches Land mit
kulturellen Traditionen und adäqua-
ten unternehmerischen Gepflogen-
heiten angesehen.

Abbildung 6 verdeutlicht den Zeit-
punkt des Eintritts der westeuropäi-
schen Speditionen in den ungarischen
Markt differenziert nach der Nationa-
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Abb. 5: Erfahrung internationaler
Speditionen in anderen MOE-Ländern
vor Eintritt in den ungarischen Markt
Quelle: eigene Erhebung

Abb. 4: Formen des Markteintritts internationaler Speditionen 1972 - 2001
Quelle: eigene Erhebung
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lität der Unternehmen. Deutlich wird
neben der allgemein hohen Präsenz
deutscher Unternehmen, dass deut-
sche, österreichische und schweizeri-
sche Unternehmer zu einem frühen
Zeitpunkt in den ungarischen Markt
eingetreten sind. Das ist sicherlich mit
der räumlichen Nähe zu begründen,
aber auch mit der gemeinsamen öko-
nomischen und kulturellen Vergan-
genheit durch den Staat Österreich-
Ungarn. Schon vor dem Zweiten
Weltkrieg war Deutschland stärkster
Handelspartner Ungarns; die verbrei-
tetste Zweitsprache ist aufgrund der
ehemaligen Zugehörigkeit zu Öster-
reich-Ungarn auch heute noch deutsch.
Bemerkenswert ist in diesem Zusam-
menhang, dass sich in Ungarn deut-
sche Unternehmen angesiedelt haben,
die bisher keinerlei Auslandserfahrun-
gen hatten, auch nicht in Westeuropa.

Zeitlich versetzt wurden holländi-
sche und britische Unternehmen in
Ungarn ansässig, die als European
Player bezeichnet werden können,
also schon vielfältige Erfahrung in
Westeuropa hatten, bevor sie eine
geschäftliche Tätigkeit in Ungarn auf-
nahmen. Erst in jüngster Zeit traten
US-amerikanische und japanische
Netzwerkspezialisten als Luftfracht-
speditionen in den Markt ein, sie
folgen den Direktinvestitionen von
Unternehmen ihres Heimatmarktes.

Gänzlich fehlen jedoch Speditionsun-
ternehmen aus Frankreich, Italien,
Spanien und den zahlreichen kleine-
ren Ländern der EU. Dies ist erstens

mit der fehlenden räumlichen Nähe,
zweitens mit dem Fehlen von Euro-
pean Playern in diesen Ländern und
drittens mit dem Fehlen einer ge-
meinsamen ökonomisch-kulturellen
Vergangenheit zu begründen.

Standorte der internationalen Spedi-
tionsunternehmen

Die regionale Verteilung der westeu-
ropäischen Speditionsunternehmen
entspricht den gesamtwirtschaftlichen
Disparitäten Ungarns. Überragendes
wirtschaftliches Zentrum ist Buda-
pest. Trotz des Versuchs, regionale
Disparitäten abzubauen, ist es das
auch in der Zeit der sozialistischen
Planwirtschaft geblieben. So lag 1975
das BSP pro Kopf der Bevölkerung in
Budapest um 39 % über dem Landes-
durchschnitt und war damit das höchs-
te des ganzen Landes. Diese Dispari-
tät hat sich während der Transformati-
on stark verschärft, heute liegt das
BSP Budapests 104 % über dem
Landesdurchschnitt (NEMES-NAGY 1997,
S. 45; HCSO 2003). Die Arbeitslosen-
quote betrug 2001 in Budapest 4,2 %
bei einem Landesdurchschnitt von
5,8 %. Nahezu 53 % aller Direktin-
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Abb. 6: Herkunft internationaler Speditionen nach dem Jahr des Markteintritts 1972-
2001
Quelle: eigene Erhebung
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Abb. 7: Budapest – Standorte internationaler Speditionen 2002
Quelle: eigene Erhebung
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vestitionen ausländischer Unterneh-
men flossen nach Budapest, nochmals
14 % in das Komitat Pest, welches mit
Budapest die Region Central Hunga-
ry bildet (HCSO 2002, S. 276).

Auch der größte Teil der westeuro-
päischen Speditionsunternehmen hat
sich in Budapest angesiedelt, was in
erster Linie auf die große Anzahl der
Kunden in dieser Region zurückzu-
führen ist. Zudem ist Ungarn ein
kleines Land, die Speditionen besitzen
in aller Regel nur einen Standort.
Netzwerkspezialisten verfügen häufig
zusätzlich über eine Niederlassung am
Flughafen, um das Luftfrachtgeschäft
abzudecken, und evtl. über eine oder
mehrere Zollstationen. Lediglich drei
Unternehmen verfügen über ein Netz
von Regionalstützpunkten, bei denen
es sich jedoch nur um „Transshipment-
Points“ handelt. Innerhalb der Agglo-
meration Budapest liegen die Schwer-
punkte in der Innenstadt (Büros ohne
Lagerfläche), am Flughafen (Nieder-
lassungen der Netzwerkspezialisten)
und in der Stadt Törökbálint. Nieder-
lassungen mit Lagerflächen bevorzu-

gen verkehrsgünstige Standorte an
den Ausfallstraßen (Abb. 7).

Die Direktinvestitionen außerhalb
der Region Budapest weisen eindeuti-
ge Schwerpunkte auf. So profitieren in
erster Linie die nordwestlichen Komi-
tate wie Komárom-Esztergom mit
5,4 % und Györ-Moson-Sopron mit
4,7 % (Abb. 8) (HCSO 2002, S. 276).
Hierbei handelt es sich um industria-
lisierte Regionen mit einem großen
Stamm gut ausgebildeter Facharbei-
ter. Ausschlaggebend für eine Ansied-
lung ist jedoch die Lage im Nordwes-
ten Ungarns, also die Nähe zu Öster-
reich und Deutschland.

Damit sind kurzfristige Face-to-
face-Kontakte möglich, aber auch eine
gute Einbindung des Standortes in die
westeuropäischen Produktionsketten,
was von hoher Bedeutung ist, wenn
die Produktion eine schnelle und
zuverlässige Zulieferlogistik benötigt.
Entsprechend sind gerade hier Werke
der Automobilindustrie entstanden
(vgl. KÄMPFE 1996). Diese Regionen
hoher ausländischer Direktinvestitio-
nen sind auch die bevorzugten Stand-

orte der westeuropäischen Speditions-
unternehmen außerhalb Budapests
(Abb. 8).

Die Ansiedlung in diesen Regionen
erfolgte in erster Linie durch die
direkte Begleitung eines Kunden.
Hierbei handelt es sich um Unterneh-
men, die im Ursprungsland schon
geschäftliche Kontakte zu den Direkt-
investoren unterhielten. In erster Li-
nie sind dies Branchenspezialisten, die
über eine langjährige Zusammenar-
beit im Heimatland entsprechende
spezialisierte Fähigkeiten entwickeln
konnten und damit einen Know-how-
Vorsprung gegenüber den Wettbewer-
bern besitzen.

Die multinationalen Unternehmen
forcierten in den letzten Jahren die
Investitionen in MOE-Staaten nicht
nur wegen des Lohnkostengefälles,
sondern auch wegen der sehr günsti-
gen räumlichen Nähe dieser zu den
westeuropäischen Produktionsstätten.
Das ermöglicht die Einbindung der
Standorte auch in zeitkritische Liefer-
verbünde. Die Organisation der logis-
tischen Einbeziehung der verschiede-

Abb. 8: Ungarn – Standorte internationaler Speditionen 2002
Quelle: Statistical Yearbook of Hemfary 2001, S. 276; eigene Erhebung
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nen Produktionsstandorte können auf-
grund der Komplexität der Aufgabe
nur erfahrene Speditionsunternehmen
übernehmen. Entsprechend werden
von den multinationalen Unterneh-
men vorwiegend internationale Spedi-
tionen beauftragt, mit denen schon an
anderen Standorten zusammengear-
beitet wurde, kaum aber ungarische
Speditionsunternehmen bzw. nur für
weniger know-how-intensive Dienst-
leistungen.

Fazit: Konsequenzen für den ungari-
schen Transportmarkt

Der ungarische Verkehrsmarkt war
zum Zeitpunkt der wirtschaftlichen
Wende durch wenige staatliche Unter-
nehmen geprägt, die zwar eine stattli-
che Größe aufwiesen, in ihrer Tätig-
keit aber auf die Abwicklung von
Transporten beschränkt waren. Einer-
seits besaßen sie Erfahrungen im
internationalen Bereich, verfügten aber
andererseits nicht über ein internatio-
nales Netz von Niederlassungen oder
Kooperationspartnern. Entsprechend
fehlte es an Know-how sowohl für die
internationale Vermittlungstätigkeit,
beispielsweise im Sammelgutverkehr
als auch für spezialisierte Dienste wie
Warehousing und Distributionslogis-
tik.

Gleichzeitig erfolgte durch die
Transformation eine völlige Umstruk-
turierung aller anderen Güter- und
Dienstleistungsmärkte des Landes, also
auch der Kundenmärkte der Güter-
verkehrsunternehmen. Der ungarische
Verkehrsmarkt war somit ein sehr
unsicherer Markt, aber gerade durch
die Neustrukturierung auch ein Markt
mit großen Chancen für neu eintre-
tende Unternehmen.

Von Interesse ist, wie und warum
westeuropäische Speditionen unter die-
sen veränderten Wettbewerbsbedingun-
gen die neuen Märkte Osteuropas
erschließen und welche Konsequenzen
sich daraus für die Integration der
Verkehrsmärkte ergeben, also ob und
wie die heute noch national struktu-
rierten Güterverkehrsmärkte zu inter-
nationalen Märkten zusammenwach-
sen.

Die Untersuchung hat gezeigt, dass
es nicht zum Zusammenwachsen der
Verkehrsmärkte gekommen ist, viel-
mehr hat sich neben dem ungarischen
Verkehrsmarkt ein zweiter, auf die
Tätigkeit multinationaler Unterneh-

men ausgerichteter Güterverkehrs-
markt herausgebildet, an dem die
ungarischen Speditionen kaum betei-
ligt sind. Lediglich ungarische Subun-
ternehmer (Frachtführer) werden auf-
grund ihrer günstigen Kostenstruktu-
ren für Transporte herangezogen, hö-
herwertige Dienstleistungen werden
von ihnen nicht ausgeführt.
Dieser von den internationalen Spedi-
tionen geprägte Markt kann ande-
rerseits durchaus als gesamteuropäi-
scher Markt bezeichnet werden. Hier
werden die Standorte multinationaler
produzierender Unternehmen über
Ländergrenzen hinweg verknüpft; erst
durch die Kenntnisse und Fähigkeiten
der international tätigen Speditions-
unternehmen ist es möglich, diese
Standorte zu einem komplexen, zeit-
nah arbeitenden Produktionssystem
zusammenzuführen.

Die zu beobachtende spezifische
Struktur des ungarischen Marktes ist
auf zwei Ebenen zu begründen. Das
sind erstens die Konsequenzen, die
eine Folge der sozialistischen Plan-
wirtschaft  sowie des Transformations-
prozesses der ungarischen Wirtschaft
sind, und zweitens Konsequenzen, die
sich aus den Strategien der internatio-
nalen Speditionen und ihrer Kunden
ergeben.

So waren die staatlichen ungari-
schen Unternehmen aufgrund der
Anforderungen der ungarischen Wirt-
schaft auf die Abwicklung von Mas-
sengütertransportaufträgen ausgerich-
tet. Hochspezialisierte Dienstleistun-
gen wurden von ihnen nicht erwartet,
weshalb sie kein spezifisches Know-
how erlangen konnten. Aber auch
während des Transformationsprozes-
ses bekamen sie nicht bzw. kaum die
Gelegenheit, durch eine Zusammen-
arbeit mit anspruchsvollen Kunden
ihre Geschäftstätigkeit und damit ihre
Kompetenz zu erweitern.

Das wiederum ist auf die Strategien
der multinationalen Unternehmen zu-
rückzuführen, bewährte Kontakte bei-
zubehalten und entsprechend auf
bereits bekannte westeuropäische Spe-
ditionsunternehmen zurückzugreifen.
Die Speditionsunternehmen wiederum
nutzen selbstverständlich die Chance
einer risikoarmen Erschließung eines
ansonsten eher unsicheren Marktes.
Erleichtert wird die Bereitschaft zum
Eintritt in den ungarischen Markt
insbesondere für kleinere Unterneh-

men durch die kulturelle Nähe, die
Ungarn mit seinen mitteleuropäischen
Nachbarn aufgrund historischer Ge-
gebenheiten verbindet.
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