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Problémafelvetés

Bar a globalis értéklancokba szervezddd termelés térhoditasa latvanyos felzarkozasi
lehetéségeket teremtett a kevéssé fejlett orszagok gazdasagi szerepldi szamara,
empirikus tapasztalatok sora bizonyitja, hogy az értéklanc-integralédas biztositotta
felzarkézasi lehetéségek idében meglehetésen korlatozottak. Mihelyt a bearamié
kulfoldi kozvetlentbke-befektetések segitségével a globalisan szervez6dé termelésbe
bekapcsolodott orszagok elérnek egy meghatarozott fejlettségi szintet, a kualfoldi
kozvetlentbke-befektetések vezérelte modernizacion alapulé rendszer olyannyira
behatarolja a tovabblépést, hogy a kezdeti gyors felzarkozas kifullad.

A felzarkozas folytatodasa, pontosabban a korabbi fejl6dési palyarol valo
letérés és az el6zdnél jobb és fenntarthatdbb poziciot biztositd palyara térténd atlépés
makroszinten modernizacios stratégiavaltast igényel. Mikroszinten, a termelés kezdeti
attelepitését kovetd tovabbi fejlédéshez feljebb lépésre, vagyis a relative alacsony
hozzaadott értékl tevékenységek fel6l a magasabb hozzaadott értékiiek felé térténd
elmozdulasra van sziikség (a feljebb lépésnek a dolgozatban ezt a definiciéjat
hasznalom).

A menedzsment szakirodalom vizsgalatai ramutattak arra, hogy a feljebb lépés
lehetséges, a multinacionalis vallalaton beluli munkamegosztas nem merev: el lehet
nyerni a korabbiaknal tudasigényesebb, magasabb hozzaadott értéket létrehozo
feladatokat, felel6sségi koroket. Az értéklanc-szakirodalom (GVC-irodalom) is béven
dokumentalta, hogy a kihelyezett, leanyvallalatokhoz, vagy szakosodott
szolgaltatokhoz telepitett gyartasi és Osszeszerelési feladatokat egyre
tudasigényesebb szolgaltatasi feladatok (Uzleti folyamatok) kovették, ami az alacsony
szint(, munkaigényes feladatok atvallalasaval a modernizacié utjara lépett szereplék
szamara komoly tovabbi feljebb Iépési lehetéséget biztositott. A fejlédésgazdasagtan
irodalma szerint, a masutt kifejlesztett technoldégiat befogadd orszagok tébbfazisu
fejlédési folyamatot jarnak végig: a betanulas, know-how elsajatitastél kezdve, az
atvett technologia egyes elemeinek fokozatos tovabbfejlesztési képességének
megszerzésén at, az onallo innovacios képesség kialakitasaig.

A szakirodalmi tézisek, fejl6édési modellek és az azokat illusztrald
esettanulmanyok ellenére, valdjaban kevés orszagnak sikertlt a technoldgiai élvonal
kozelébe, illetve a gazdag orszagok konvergenciaklubjaba (Quah, 1996) bekerulnie —
barmilyen jelentés feljebb Iépési eredményeket konyveltek is el a helyi szereplék. A
Vilagbank elemzése szerint (World Bank, 2012), 1960-ban 101 orszag tartozott a
kozepes jovedelmlek kozé. 2008-ra ezek kozul 13-nak sikerult magas jovedelmi
orszagga valnia (i.m. 12. oldal) — és raadasul, ezt az eredményt messze nem
mindegyikik a jol kialakitott felzarkoézasi stratégiaja eredményeként érte el, hanem
példaul a feltart kbolajkincsének kdszdnhetben.

Egyfeldl tehat tag tere nyilik a feljebb lépésnek: az értéklancok periferikus
szerepl6i is egyre tobb tudasigényes tevékenységre, Uzleti folyamatra
szakosodhatnak, amelyek a termel6, Osszeszerel6 tevékenységeknél magasabb
hozzaadott értéket hoznak létre. Masfelél, a felzark6zok tdbbsége megreked a
kdzepes jovedelmi orszagok szintjén, ugyanis a ndvekedés korabbi mozgatorugoi
id6ével kifulladnak. A felzark6zas Utemének kifulladasara joval hamarabb sor kerllhet,
mint amikorra egy adott orszag a technoldgiai élvonal kézelébe kerll. Szembetiiné,
hogy napjainkban ugyanazokat a gazdasagpolitikai hivdészavakat hangoztatjak a
legfejlettebb orszagokban, a kiemelkedd teljesitménylik eredményeként a technoldgiai
élvonal kdzelébe kerllt orszagokban és a kdzepes jovedelmii orszag pozicidjaban
megrekedt, erodalédott versenyképességl és lelassult ndvekedésl orszagokban: ,a
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helyi innovacios potencial novelése”; ,a helyi technologiai képességek javitasa”; a helyi
hozzaadott érték ndvelése; a ,humantdke-felhalmozas”; ,a tudasalapu versenyel6nydk
elétérbe helyezése”.

Eqgy kis, nyitott, kilféldi kdzvetlentdke-befektetések segitségével modernizaldédo
és a kozvetlentOke-importra erGteljesen tamaszkodo orszagban, leginkabb a helyi
leanyvallalatok feljebb Iépése eredményeként valdsulhatnak meg az ezekkel a
hivoszavakkal leirt célkitlizések.

A dolgozat célkitiizései és a kutatasi kérdések

Dolgozatomban multinacionalis cégek magyarorszagi feldolgozoipari
leanyvallalatainak példajan vizsgalom a globalis értéklancokba integralodott
magyarorszagi feldolgozodipari leanyvallalatok ,felijebb Iépését”. Valaszt keresek arra a
kérdésre, hogy miként ment végbe és milyen Uuzleti és vallalatszervezeti
kovetkezményekkel jart, hogy a gyartasra szakosodott leanyvallalatok a korabbiaknal
magasabb hozzaadott értékl tevékenységeket is elkezdtek végezni.

Attekintem e szereplék értéklanc-integralddasanak és feljebb |épésének
részleteit, és megvizsgalom, hogy milyen hatast gyakorolt mindez a vallalati mikodés
kemény mutatoira, illetve a mikodés nem szamszerUsithet6, immaterialis
paramétereire. A részletek (a feljebb lépési mechanizmusok és ezek hatasainak)
feltarasa mellett, dolgozatom masik célkitlizése az értéklancokkal és a feljebb lIépéssel
kapcsolatos elméletek kritikai vizsgalata, az elméleti tézisek 6sszevetése a hazai
vallalati tapasztalatokkal. Az elmélet és az empiria 0sszevetésének eredményeként
finomitom a korabbi eIméleti megallapitasokat, illetve a részteruleteket leiré elméletek
kozott uj kapcsolatokat, Uj 6sszefiggések tarok fel. A dolgozatban vizsgalt kutatasi
kérdések a kdvetkezok.

e Miként irhaté le az értéklancokon bellli funkcionalis munkamegosztas: mire
szakosodnak az értéklancok egyes szerepldi? Megfeleléen tukrozi-e a
szakirodalomban mosolygorbével abrazolt értéklanc az eértéklanc-szereplok
szakosodasat?

e Miben nyilvanul meg a funkcionalis feljebb 1épés? Melyek a feljebb lépési
folyamatok f6 mozgatorugoi?

e Milyen hatast gyakorolt a funkcionalis feljebb |épés a vizsgalt leanyvallalatok
teljesitménymutatoira?

e Hozzajarul-e a feliebb Iépés a helyi menedzsment autondmiajanak
novekedéséhez? A feljebb Iépésen tulmenben, mi befolyasolja leginkabb a
leanyvallalatok autonémiajat?

¢ Milyen mddszerekkel, technikakkal integraljak €s koordinaljak az anyavallalatok
a leanyvallalataikat?

e Mire szakosodnak az anyavallalatok az értéklancon belll, miutan egyre
magasabb szintl Uzleti folyamatokat helyeznek kézponton kivilre? Mit tartanak
meg az anyavallalatok mindenképpen kbézponti hataskérben?

e Vannak-e hatarai a kiszervezésnek? Ha igen, hol huzédik a hatar?

e Milyen Osszefliggés fedezhet6 fel a feljebb lIépés és a kisajatitott jovedelem
kozott, és milyen tényezdk befolyasoljak ezt az 6sszefliggést?

e Milyen tipusu értéklanc-tevékenységeket végeznek, és mi jellemzi azokat a
szerepl6ket, amelyek részesedése a teljes hozzaadott értékbdl atlag feletti?

e Milyen tipusu immaterialis beruhazasok kisérik a gyartasra szakosodott
leanyvallalatok feljebb lépését?
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¢ Milyen gazdasagpolitikai javaslatok fogalmazhatok meg a feljebb 1épés feltart
jellegzetességei és kdvetkezményei alapjan?

Az alkalmazott kutatasi moédszerek és ezek korlatai

E kérdések megvalaszolasahoz négyféle kutatasi mdédszert alkalmaztam: 1) a hazai
és nemzetkdzi szakirodalom téziseinek kritikai elemzése; 2) egy-két felmeruld
kérdés/allitas statisztikai elemzéssel torténd megvalaszolasa; 3) vallalati mélyinterjuk;
illetve 4) (a mélyinterjuknal nagyobb vallalati korben) vallalati mérlegbeszamoldk
nyilvanos kiegészité mellékleteiben szereplé adatok és informaciok elemzése.

A vallalati interjukra épit6, esettanulmanyos kutatasi modszer f6 elénye, hogy
betekintést enged a feljebb Iépés valdés folyamataiba és kontextusaba. Az
esettanulmanyos megkozelités mellett szo6lt még, hogy komplex vallalatszervezeti,
Uzleti és gazdasagi jelenségeket elemeztem, amelyek dinamikaja nem irhato le
egyiranyu folyamatként. A globalis vallalatok és az értéklancok allando reorganizacioja
az integracids/koordinacios mechanizmusok valtozasaval jar. Az anyavallalatok
stratégiaja a centralizacié — decentralizacio két végpontja kozott tolodik el, tovabba a
multinacionalis vallalaton bellli funkcionalis munkamegosztas is allanddan valtozik.

A nyitott kérdésekre épit6 meélyinterjus—esettanulmanyos kutatasi mddszer
ugyanakkor tobb tekintetben is korlatozza az altalanos kovetkeztetések levonasat.
Elméleti korlatot jelent, hogy az interjukészitési technikam nem kovette tankdnyvszeri
precizitassal az induktiv elméletalkotashoz szikséges repetitiv logikat (Yin, 2003). Bar
torekedtem egységességre, az egyseges interju-protokoll csupan kiindulopontként
szolgalt: a konkrét beszélgetések nem tekinthetok Ilaboratoriumi szigorusaggal
véghezvitt repetitiv gyakorlatoknak.

Egy masik figyelembe veendé mddszertani korlat az interjuk egyoldalusaga,
amit kdlondsen az anyavallalat-leanyvallalat kapcsolatok elemzésekor szikséges
tekintetbe venni. A mélyinterjuk soran ugyanis csupan az egyik oldalt: a leanyvallalatok
funkcionalis vezet6it kérdeztem meg. Tovabbi kutatasokat igényelne, hogy miként
értékelik e kapcsolatok fejlédését, perspektivait az anyavallalatok.

A kutatas valasztott targya (leanyvallalatok feljebb Iépése az Uzleti folyamatok
multinacionalis vallalaton beldli kihelyezésének kovetkeztében) is korlatozza az
altalanos elméleti kovetkeztetések levonasat, mert a nemzetkdzi szakirodalom
megallapitasai szerint, az értéklancok fejlédésének nem a hozzaadott értéktermelési
fazisok hazon belll tartasa, (multinacionalis vallalaton bellli kiszervezése) a dominans
jovébeli tendencidja (UNCTAD, 2011). Az értéklancok élén allé multinacionalis
vallalatok egyre tobb tevékenységet szereznek be hazon kivuli halézati partnerektdl: a
velUk hosszu tavu szerz6déses kapcsolatban allé szakosodott szolgaltatdktol.

A dolgozat leszikitett témavalasztasa mellett (a helyi tulajdonban Iévé, onallo
szereplok globalis értéklancokba integralédasanak sajatossagait kulon témanak
tekintettem, amely e dolgozatnak nem volt targya) egyrészt hagyomanyos érvek
szoltak: a valasztott téma gazdag és szerteagazo. A témavalasztast masrészt a téma
hazai relevanciaja indokolta. Egy olyan kis, nyitott, tékehianyos gazdasagban, amely
felzarkdzasat a kuilféldi kdzvetlentéke-befektetésekre alapozta, a multinacionalis
vallalatok helyi leanyvallalatainak feljebb Iépése; ennek kdvetkezményei és korlatai,
fejlesztéspolitikai szempontbdl kiemelten fontos kérdések.

Szamitasba kell venni ugyanakkor, hogy a témavalasztasbal is kovetkezik némi
szelekcids elfogultsag: a dolgozat az értéklanc-integracio elényeire, a modernizacios
hatasokra és a feljebb l1épési lehet6éségekre koncentral, és nem vizsgalja az értéklanc-
integracio esetleges negativ hatasait.
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A vallalati minta és a mintavalasztas korlatai

A mintaba 12 cég: hét autdipari és 6t elektronikai nagyvallalat kerllt. Képviselbikkel
2011 és 2014 kozott 6sszesen 27 interjut készitettem.

A cégek foglalkoztatottainak szama 2013-ban atlagosan 1708 f6 volt,
arbevétellk atlaga pedig 203,8 milliard forint. Az arbevétel dontéen (atlag 91 %-ban)
exportra iranyult. A cégek kivalasztasanal szempont volt, hogy legalabb fél évtizede
(gyartobazissal) jelen legyenek Magyarorszagon: a felijebb lépés szempontjabdl
minimum ilyen hosszu idészaknak kell eltelnie ahhoz, hogy értékelhetéek legyenek a
leanyvallalati eredmények. Ezt a minimumot a mintaba valogatott cégek joval tullépték:
2014-ben atlagosan mar kozel 18 éve mikodtek Magyarorszagon.

Mint a fenti atlagos értékek mutatjak, a mintaba még a Magyarorszagon
muakodd, kalfoldi érdekeltségl, exportorientalt termelést folytatd cégek korén belul is
kiemelkeddnek szamito vallalatok kerultek. Bar ezeknek a cégeknek a tapasztalatai
alapjan levont kovetkeztetéseket kevésseé lehet altalanositani, eseteik jol illusztraljak,
hogy milyen perspektivai vannak a kulfoldi kozvetlentbke-befektetésekre és a
multinacionalis cégek helyi leanyvallalatainak feljebb Iépésére alapozott
modernizacionak.

Eredmények, tézisek

A feljebb Iépés imperativusza - 21. szazadi Prebisch-Singer csapda

Mind a szakirodalom attekintése, mind az interjuim tapasztalatai alatamasztjak azt a
tézisemet, hogy az allanddan valtozo, fejl6dé értéklancokon belll, a folyamatos feljebb
lépés a tulélés alapkdvetelménye. A feljebb Iépés — akar a termelési eljaras alapu
feljebb 1épés: a termelékenység folyamatos novelése, az eljarasok optimalizalasa és
a koltségek csokkentése; akar a leanyvallalatok altal ellatott funkciok bévilése — ma
mar nem kuldnleges és egyedi esemény, amely csak néhany kivételes: tehetséges
szakemberekkel, proaktiv hozzaallasu menedzsmenttel és a ,vallalkozo leanyvallalat”
magatartasra nyitott anyavallalattal rendelkezé multinacionalis cég esetében valosul
meg, hanem tulajdonosi elvaras.

Mikdozben az értéklanc-integratorok felvasaroljak a versenytarsaikat,
kiszerveznek, vagy éppen vallalaton belllre vonnak meghatarozott tevékenységeket;
kozpontositanak, vagy éppen decentralizalnak; 0j Uzleti modellt alakitanak ki —
folyamatosan keresik a koltségcsokkentési lehetéségeket, és alakitjak at ennek
érdekében az ellatasi lancukat. Ahhoz, hogy az értéklancszereplék megérizzek
poziciojukat, arra van szukseég, hogy az értéklanc vezet6 vallalataval egyutt
fejlédjenek, egyre feljebb és feljebb Iépjenek.

A gyartasra szakosodott, de feljebb Iépni kevéssé képes értéklancszereplék
orszagaiban a cserearany folyamatosan romlik. Minél tébb orszag minél tobb
szerepl6je integralodik gyartasi, 0sszeszerelési agon a globalis értéklancokba, annal
erGteljesebb versenyt tamasztanak egymasnak és annal kevésbé tudnak ellenallni az
ertéklanc-integratorok koltségcsokkentési nyomasanak. Milberg és Winkler (2013:
280-281. 0) ezt egyfajta modern, 21. szazadi Prebisch-Singer csapdanak nevezte el.!

1 Prebisch (1949) és Singer (1950) a fejlédésgazdasagtan neves képvisel6i, annak idején arra hivtak
fel a figyelmet, hogy a nyersanyagok és mez8gazdasagi termékek exportjara szakosodott fejl6dd
orszagok egymasnak tdmasztanak versenyt a termékeikkel. A cserearanyaik igy fokozatosan romlanak:
nem képesek az exportbdl annyi jdvedelemre szert tenni, hogy az iparosodas utjara léphessenek, vagyis
végrehajtsak a fejlédésikhdz, felzarkdzasukhoz nélklilézhetetlen szerkezeti atalakulast.
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Az értekezésben az UNCTAD 2014-es statisztikai évkonyvében szerepl6
adatok alapjan, néhany fejl6d6é-felzarkdéz6 orszag, illetve a Visegradi orszagok
cserearanyainak alakulasat mutattam be (a tézisekben csupan a V4-ek abraja
szerepel), igazolva, hogy a Prebisch-Singer analdgia valdban relevans. Mindez
egyuttal a feljebb lépés nélkulozhetetlen voltat is alatamasztja.

1. dbra
A cserearanyok alakulasa a Visegradi orszagokban (2000 = 100)
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Forras: UNCTAD Handbook of Statistics, 2013, pp. 228-242 és UNCTAD Handbook of Statistics,
2014, pp. 218-224, Geneva UNCTAD

Az értéklanc-integralodas és a feljebb lépés: zéré 6sszegli jatszma?

Brewer (2011) szerint ugyanakkor, az értéklanc-integracio fejlédésre gyakorolt hatasa
vilagrendszer-szemléletben korantsem egyértelmli. Az egyes értéklanc-szerepl6k
feljebb Iépése ugyanis mas szerepldk rovasara torténik: az értéklancok koordinatorai
a feladatokat atcsoportositiak az értéklancon bellil.

Vizsgalataim és interjuim eredményei ezzel szemben azt mutatjak, a feljebb
lépés nem zérd 6sszegl jatszma: a globalis értéklancokban az egyes szereplék, és
kilondsen a multinacionalis anyavallalatok alloeszkoz- és immaterialis beruhazasait
abszorbeald helyi leanyvallalatok egyiitt fejlédnek anyavallalataikkal. A termékek,
eljarasok és a vallalati szervezet folyamatos fejlesztése, az értéklanc optimalizalasa,
illetve az allbeszkodz-beruhazasok és az immaterialis tokefelhalmozas eredményeként
mindegyik szerepld termelékenysége nd. Ekozben az értéklancokban megtermelt
0sszes hozzaadott érték is bévul, vagyis az eloszthatoé torta nagyobb lesz.

Bar gyakori eset, hogy a felzarkézo, relative alacsonyabb bérszinti
orszagokban Iétesitett leanyvallalatok a fejlettebb  régidkban  mikddo
partnervallalatoktdl (anyavallalataik mas leanyvallalataitdl) atvesznek termelési
feladatokat (meghatarozott termékek gyartésorait attelepitik), a funkciét/feladatkort
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veszit6 szerepl6 legtobbszor mas, a korabbinal altalaban magasabb szint( feladatokat
kap, ennek kdvetkeztében nd a termelékenysége és a fajlagos bérszintje.

Ha, ellenkezbleg, a feladatkor elvesztése leépitéssel, esetleg a termel6bazis
bezarasaval jar, ez esetben a negativ kimenetel nem a partnervallalat feljebb lépésére,
hanem a kedvezdétlen fordulatot vett konjunkturaciklusra, vagy az anyavallalat egyéb
stratégiai megfontolasaira vezethetd vissza.

Véleményem szerint a fejlédésgazdasagtannak, ezen bellil a dependencia-
iskolanak az a — hatvanas, hetvenes években uralkodé — tétele, amely szerint a
periféria orszagai szamara a vilaggazdasagi integracié tartés elmaradottsagot
eredményez (Amin, 1976; Szentes 1976) a globalis értéklancok koraban nem tarthato.

Funkcionalis munkamegosztas és szakosodas a globalis értéklancokban

Az értekezés egyik kdzponti témaja az értéklanc-szerepldk funkcionalis szakosodasa,
és ennek valtozasa. A szakirodalom alapjan beszamolok a megkozelitések
fejlodéserdl, arrdl, hogy ,kereskedelembe kerul6 termékek” helyett, az els6
megkozelités szerint, a vizsgalatok alapegysége a vallalati funkcié? volt (Sturgeon,
2008; Sturgeon—Gereffi, 2009). Nagyszabasu, nemzetkozileg dsszehangolt statisztikai
adatgydjtés (Eurostat, amerikai, kanadai statisztikai hivatal stb.) kezd6doétt egyebek
mellett arrél, mely orszagok és iparagak, mely funkcidkat helyeznek ki, illetve, melyek
azok a funkcidk, amelyeket a vallalati kdzpontok a sajat kdzponti szervezeteiken belll
tartanak.

A magyarorszagi feldolgozdipari leanyvallalatok funkcionalis szakosodasanak
vizsgalatakor ezzel szemben azt A&llapitottam meg, hogy az egyes funkcidk
Jelenlétének felmérése alapjan nem tudunk megalapozott kdvetkeztetéseket levonni
egy-egy ceg feljebb Iépési teljesitményével, vagy versenyképessegeével kapcsolatban.
A felmérésem ugyanis ugyanazoknak a vallalati funkcidknak a jelenlétét mutatta ki az
ertéklancok periferikus szerepléinél, mint a vallalati kdzpontokban. A termelésre
szakosodott hazai leanyvallalatoknal éppugy megtalalhaték olyan funkciok, mint a
beszerzés, logisztika, humaneréforras-menedzsment, mindségbiztositas, vevoéi
kapcsolattartas, gyartasfejlesztés, informatika, vallalatiranyitas, s6t esetenként a
kutatas-fejlesztés is, mint a vallalati, vagy a regionalis kdzpontokban.

Noha az adatfelvételek ugyanolyan funkcidk jelenlétét dokumentaljak az
ertéklancok kdzponti és a periferikus szerepl6inél egyarant, ez tavolrél sem jelenti azt,
hogy az adott funkcibhoz kapcsolédé tevékenységek, ezek mindsége,
tudasigényessége, hozzaadottérték-teremtd képessége is egyforma volna. Valdjaban
hatalmas kulonbségek vannak az egyes leanyvallalatok és természetesen a
leanyvallalatok és a multinacionalis vallalati kdzpontok kézott e paraméterek (a
funkcionalis tevékenységek minésége, tudasigénye, hozzaadott értéke) tekintetében.

Egy-egy funkcido keretében végzett tevékenységek minéségére vonatkozoé
kiegészitd informaciok nélkul, a funkcidk puszta jelenlétének dokumentalasa keveset

2 Az elsédleges vallalati funkciok kozé tartozik példaul: 1) stratégiai menedzsment; 2) (j
termékek/szolgaltatasok fejlesztése; 3) marketing és értékesités; 4) kdztes inputok és nyersanyagok
eléallitasa 5) beszerzés; 6) operativ tevékenységek (termelés, szolgéltatas); 7) szallitas, logisztika,
disztribucié; 7) véllalatiranyitasi és menedzsment tevékenységek; 8) emberi eréforras-menedzsment
tevékenységek; 9) technoldgia- és eljarasfejlesztés; 10) a vallalati infrastruktdraval kapcsolatos
alapszintl feladatok, példaul karbantartas; 11) a vallalati infrastrukturaval kapcsolatos magas szint(
feladatok, példaul informaciés infrastruktura fejlesztése; 12) Ugyfélkapcsolat-menedzsment,
értékesitést kdvetd szolgaltatasok.
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mond. Ebbdl kdvetkezben, a vallalati funkcid éppugy nem lehet a versenyképességi,
értéklanc-szakosodasi elemzések alapegysége, mint az exportalt termék.

Funkci6-alapu szakosodas helyett, a szakirodalom nagy része szerint (példaul
Grossman—Rossi-Hansberg, 2008), a szakosodas inkabb tevékenység-alapu (a
szerepl6k meghatarozott tevékenységekre szakosodnak). Mivel a szakirodalom egy
masik vonala szerint, a tudasalapu gazdasagokban egyre kevésbé jellemzd, hogy a
foglalkoztatottak csupan egyféle tevékenységet végezzenek: az egymassal
Osszefuggd feladatokat egymas mellé telepitik (Gorlich, 2010; Lanz és szerzétarsali,
2013), ezt a meghatarozast sem talaltam elég pontosnak. A vallalati interjuim soran a
szakosodas komplexitasat, a multinacionalis vallalati szervezeten beldli
munkamegosztas részleteit is igyekeztem feltarni.

Azt talaltam, hogy az értéklancok egyes szerepléinek szakosodasat az az allitas
fedi leginkabb, hogy a szerepl6k meghatarozott értéklanc-szakaszokra szakosodnak.
Nem allithatjuk ugyanakkor, hogy egy-egy értéklanc-szakasz egy-egy vallalati
funkcionak felel meg. Egy-egy szakaszban az alaptevékenység valdéban egy-egy
funkcidhoz kothet6, de az alaptevékenységet minden egyes értéklanc-szakaszban
sokféle tamogato tevékenység kiséri: ez utdébbiak pedig egyenként mas-mas vallalati
funkciokba tartoznak. Az értekezés szamos konkrét példa segitségével mutatta be az
ertéklanc-szakosodas toredezettségét és egyuttal annak komplexitasat.

Arra is felhivtam a figyelmet, hogy bar a szakirodalomban (Mudambi, 2008)
mosolygorbével (lasd késébb) abrazolt értéklancok azt sugalljak, az értéklanc egymast
linearisan kovetd szakaszokbol, tevékenység-elemekbdl all (kutatas-fejlesztés és
dizajn, ellatasi lanc-kialakitas, beszerzés, gyartas és Osszeszerelés, termékhez
kapcsolddod szolgaltatasok, marketing és értékesités, értékesitést kovetd
szolgaltatasok), a valéosagban az értéklancot alkotd tevékenységek korantsem
linearisan kovetik egymast. Egyrészt, iterativ, visszacsatolasos folyamatok soran
termelédik meg a teljes hozzaadott érték, masrészt, az értéklancokon, illetve a teljes
hozzaadott értéken belul olyan tevékenységek dominalnak, amelyek az értéklanc tobb
szakaszaban is jelen vannak.

A funkcionalis feljebb lépés kategoriai

A szakirodalom (Humphrey—Schmitz, 2002) négyféle ,feljebb lépés’-kategdriat
kulonboztet meg. Az értéklanc-szereplék feljebb 1épése vonatkozhat a termékekre; a
termelési eljarasra; a vallalati funkcidkra (a korabbiakhoz képest tobbféle, és relative
magasabb hozzaadott értéket generald tevékenységekre torténd szakosodas); és
torténhet iparagak kozotti  feliebb lépés, amikor a cégek az egyik
iparagban/értéklancban megszerzett kompetenciaikat arra hasznaljak fel, hogy
tudasigényesebb, magasabb hozzaadott értékl, esetleg mas iparagakba tartozé
tevékenysegek végzésére alljanak at.

Az értekezés elsdsorban a funkcionalis feljebb lépéssel foglalkozik. A vallalati
interjuk alapjan, e kategériat felbontva harom alesetet kilonbdztettem meg: a
leanyvallalatok altal ellatott funkciok bévilése, a helyileg ellatott funkcidok
komplexitasanak és tudasigényességének ndvekedése (funkcionalis mélyiilés) és
hatokéri feljebb lépés. Ez utébbi kategoria arra a jelenségre utal, amikor egy
leanyvallalat a sajat értéklanc-szakaszahoz kapcsol6dd tamogatoé tevékenységek
valamelyikében kiemelkeddének bizonyul és az adott tevékenység kompetencia-
kozpontja lesz a vallalaton belll, vagyis a hatokore az adott tevékenység
vonatkozasaban tulterjed a sajat leanyvallalati hatarain: regionalis, esetleg
multinacionalis vallalati szint( feladatokat lat el.
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Megallapitottam, hogy a termelési folyamat mikodtetése, a termelés bdvilése
és a gyartott termékek korének megujulasa a leanyvallalatok szamara még
funkcionalis feljebb 1épés nélkul is allandé tanulast igényel (a termelékenység
folyamatos ndvelése, az eljarasok optimalizalasa és a koltségek csdkkentése). Az
alloeszkbz-beruhazasokkal és a termelés megindulasaval, bdvulésével
parhuzamosan ugyanakkor mind tobb tamogatoé funkciora is szukség lesz, tovabba a
helyileg ellatott funkcidk komplexitasa és tudasigényessége is folyamatosan né. igy, a
funkcionalis bévulés és mélyllés a kibocsatas expanzidjanak fliggvényében egy ideig
automatikusan végbemegy. A funkciok diverzifikalodasanak és mélyulésének Uteme
egy id6é utan értelemszeriien lelassul: a tovabbi feljebb lépés és uj funkciok
megjelenése ekkor mar a bizonyitott leanyvallalati kompetencia fuggvénye.

A legtdbb funkcié esetében az uj funkcié ugyanolyan szigoru protokoll alapjan
végzett betanulast igényelt, mint a termelési feladatok elsajatitasa. Legyen sz6 akar
pénzugyi, kontrolling, akar beszerzés-menedzsment, vagy meghatarozott kutatas-
fejlesztési (!) feladatokrol, amennyiben egy leanyvallalat ezeket a felel6sségi korébe
vonja, ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy szisztematikusan megvaldsitia azt az
anyavallalat altal kialakitott, hosszu éveken at a gyakorlatban tesztelt, optimalizalt és
minden részelemében formalizalt munkarendet, amelynek alapjan az adott vallalati
(al)funkciot az adott multinacionalis vallalat szervezetén belul ellatjak. A helyileg
ellatott vallalati funkciok bévitését/bdvilését tehat a tudas kifejezhetéségének javulasa
tette és teszi lehetévé.

A hatdkari feljebb 1épés leggyakoribb esete a megosztott szolgaltatokdzpont
létrehozasa volt: az anyavallalatok a magyarorszagi leanyvallalataikhoz telepitették
egy-egy uzleti folyamat globalis, vagy regionalis kdzpontjat.

A funkcionalis feljebb lépés hatasa a vallalati teljesitménymutatékra

Egyik alapvet6 kutatasi kérdésem volt, hogy milyen hatast gyakorol a funkcionalis
feljebb Iépés a gyartasra szakosodott szereplék teljesitménymutatoira. Erre a kérdésre
egyrészt a vallalati mérlegadatok és a kiegészité mellékletek elemzésével, masrészt
az interjuk segitségével kerestem valaszt.

A funkcionalis feljebb lépésre kétféle valtozd alapjan kdvetkeztettem. Feljebb
Iépésnek tekintettem, ha a vizsgalt id6szakban — 2008 és 2013 kozott — a szellemi
foglalkoztatottak 0sszes foglalkoztatotton bellli aranya emelkedett, vagy/és hatdkori
feliebb lépésre utald bevételi tételek (szolgaltatasexport) jelentek meg a vallalati
eredménykimutatas-adatokat magyarazé kiegészité mellékletekben. Ami a fliggd
valtozékat illeti, az arbevételaranyos, illetve a tékearanyos jovedelmezéséget
vizsgaltam: konkrétan az ,,iizemi eredmény / netté arbevétel” és az ,addzott eredmény
/ sajat téke” mutatokat.

Megallapitottam, hogy a feldolgozdipari leanyvallalatoknal a mégoly komoly
hatokari feljebb lépés is minimalis hatast gyakorol a — déntéen a gyartott termékek
értékesitésébdl szarmazo — arbevételre.

Kiderult, hogy a helyi leanyvallalatok feljebb Iépése és a jovedelmezbség-
adataik kozotti 6sszefluggés meglehetésen ambivalens. Mikézben a funkcionalis
feljebb lépést mérd kozelitd valtozok kivaléan alakultak, a jovedelmezdséget mérd
mutatok valtozasa messze nem volt egységes. A funkcionalis feljebb Iépésnek az
egyetlen, kemény mutatokkal egyértelmien kimutathaté kdvetkezménye a szellemi
foglalkoztatottak szamanak novekedése volt. Ennek kovetkeztében nétt a személyi
jellegl kifizetések volumene, és mivel a leanyvallalati hozzaadott érték dontd
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O0sszetevdje a munkabér, a feljebb Iépés e csatornan keresztul pozitiv hatast gyakorolt
a leanyvallalati hozzaadott értékre.

A feljebb lépés és a jovedelmezbség kozotti dsszeflgges észlelt hianyanak
egyik legfontosabb magyarazata az, hogy multinacionalis vallalatok helyi
leanyvallalatai esetében, a jovedelmezbségi mutatok nem feltétlendl a leanyvallalati
teljesitményt tukrozik — ezek a mutatok akar irrelevansnak is tekinthet6k! Ezt az allitast
az interju-eredményekkel tamasztottam ala.

Az interjuk ravilagitottak, hogy a leanyvallalatok a szolgaltatasi feladatokat is
belsé elszamolé aron szamoljak el anyacégeiknek. Az elszamol6é arakat a
leanyvallalatok mikodésének keretfeltételeit szabalyozd, éves koltségvetési
targyalasok idején hatarozzak meg, mégpedig olyan mddon, hogy azok fedezetet
biztositsanak a leanyvallalatok mikodeési koltségeire.

Arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a jovedelmezbségi mutatok valtozasa
helyett, a feljebb lépés leginkabb mérlegadatokkal nem kimutathaté hatasokkal jar: azt
befolyasolja, hogy az anyavallalat mennyire latja fejléd6képesnek a leanyvallalatat. A
feljebb lépés igy a jévdben elnyerendd projektek esélyét ndveli: ez utdbbi mar a cégek
.kemeény” teljesitménymutatoit (arbevétel, export, hozzaadott érték, beruhazas,
amortizacio) is befolyasolja.

A funkcionalis feljebb lépés hatasa a helyi menedzsment autonémiajara

Vizsgalataim 0Osszefuggést prébaltak feltarni a feljebb lépés és a leanyvallalati
autondémia valtozasa kozott is. Az interjukbdl kiderllt, a feljebb Iépésnek a
leanyvallalatok autondémiajara gyakorolt kdzvetlen hatdsa minimalis, bar egyes
leanyvallalatokon belll a kilénbozé vallalati funkciok, sét egyes funkciokon beldl
meghatarozott tevékenységek integracidéjanak és koordinaciojanak technikai
eltérhetnek. Azok a funkcidk/tevékenységek, amelyek az atlagosnal bonyolultabb,
tobb halézati kapcsoldédasi ponttal jellemezheté rendszerbe illeszkednek (példaul
kutatas-fejlesztés, vagy az informatikai funkcién beldl a leanyvallalat-specifikus
alkalmazasok fejlesztése, az alaptevékenységhez kapcsolodé eljarasfejlesztés, stb.)
az atlagosnal nagyobb onallésagot eélveznek.

Mindebbdl arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy pontositasra szorul, amit a
szakirodalom sugall, jeleslil, hogy a feljebb |épés és a leanyvallalati autondmia kozott
az Osszefuggés pozitiv: a bizonyitott leanyvallalati kompetenciak hatasara, a
leanyvallalat szerepkore és értéklanc-pozicidja megvaltozik: periferikus végrehajtébol
stratégiai kozremikodévée valik (példaul: Bartlett—-Ghoshal, 1986). Az (j
szerepkor/pozicidé kdvetkeztében az anyavallalat koordinaciés mdodszerei is valtoznak:
az iranyitas kevésbé lesz merev, formalizalt és hierarchikus. A leanyvallalatot inkabb
.partnernek” tekintik, jobban odafigyelnek a helyi javaslatokra és Osszességében
nagyobb lesz a helyi menedzsment dontési szabadsaga, autondmiaja. Az empirikus
vizsgalataim ezzel szemben arra vilagitottak ra, hogy a kulsé kdérnyezetben
(tulajdonosvaltas, Uj piacok, technolégiak megjelenése), vagy/és az anyavallalati
stratégiaban bekovetkezett néhany valtozas joval erételjesebb befolyast gyakorol a
helyi menedzsment dontési szabadsagara, mint a bizonyitott leanyvallalati
kompetenciak.

Természetesen elvileg elképzelhet6, hogy egy helyi leanyvallalat az
értéklancon belll stratégiai kozrem(ikdddve valik. Az a szerepld lesz kiemelt, stratégiai
partner, amelynek tevékenysége, értéklanc-hozzajarulasa olyan specialis tudast
igényel, ami kizarja a tamadhatdsagot, vagyis mas orszagok szerepléi ugyanazt nem
képesek olcsdbban elvégezni (Leamer, 2007). Ugyanakkor, a vizsgalt cégek korében,
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a legtobb kompetencia- és regionalis kozponti feladat esetében a tevékenység
tamadhatdsaga fennmaradt, mégpedig haromféle okbal.

Egyrészt, a ,kdzponti szerepkor”, vagyis a globalis/regionalis mandatum keveés
kivétellel, szlk és egyértelmlen a termeléshez kotott tevékenységszegmensben volt
csupan értelmezhetd, tehat a termelés tovabbtelepitésével egyltt az is elhagyna a
jelenlegi telephelyét (példaul a gyartéeszkdézok konstrukcios fejlesztése,
szerszamtervezes; anyagtesztelés). Mas esetekben maga a hatokori feljebb lépéshez
kothetd tevékenység volt gydkértelen, barhova telepitheté (megrendelés- és
szamlakezelés, bérszamfejtés, informatikai szolgaltatasok és fejlesztések). Végul,
gyakori eset volt az is, hogy egy-két kiemelten tehetséges egyénhez volt kéthetd a
tudasigényes feladatkor, (akik elvileg mas leanyvallalatoknal is végezhették volna
ugyanezt a munkat), vagyis nem szervezetspecifikus kompetenciarol volt szé.

Az anyavallalatok szakosodasa és a kiszervezés hatarai

Az értekezés egyik fejezete azzal foglalkozik, hogy miként valtoztatia meg a
leanyvallalatok feljebb Iépése, az egyre magasabb szint( Uzleti folyamatok atvétele az
anyavallalatok alapveté kompetenciainak korét. Hogyan valtozik az anyavallalatok
szakosodasa: mi az, amit az anyavallalatok még azutan is sajat hataskorukben
tartanak, hogy immar egyre magasabb szintl, tudasigényes feladatokat is
leanyvallalati felelésségi korbe delegaltak?

A fejezetben attekintem a kodzponti hataskorben tartott tevékenységeket. Elsé
megallapitasom az, hogy az értéklancok vezet6 vallalatainak alapvetdé kompetenciai
nem meghatarozott funkcidkhoz kothet6k, hanem — a funkciok feldarabolhatésagabdl
kovetkez6en — az egyes funkciokon belll, meghatarozott (stratégiai jelleg()
tevékenységekhez kapcsolodnak. Ide tartozik az Gzleti és a vallalatszervezeti modell
meghatarozasa, a stratégiai tervezés és az allokaciés dontések meghozatala, az
Uzletfejlesztés (a piaci lehetéségek feltérképezése/felismerése, és a piacteremtés), az
uzleti folyamatok koordinacidja és integracidja. Az integracié egyfel6l az egyes
szervezetek altal végzett részfeladatok pontos korulhatarolasat jelenti: a levalasztott
tevékenységek specifikalasat, sztenderdizalasat és e sztenderdek folyamatos
finomitasat, masfel6l az elvégzett tevékenységeknek ,a nagy egészbe” torténd
visszaintegralasat.

A kozponti hataskorben tartott kompetenciakat vallalati funkcidnként is
attekintettem: elemeztem milyen tevékenységek atadasaban nyilvanul meg a
leanyvallalati feljebb |épés. Nem torténhet-e meg, hogy a koltségoptimalizalas
jegyében, az anyavallalatok éppen a versenyképességuket biztositdé alapvetd
kompetenciaikat veszitik el?

Arra jutottam, hogy a mégoly tudasigényes operativ feladatok (a vallalati
informacidos rendszerek elemeinek fejlesztése, beszallitéi hattérfejlesztés, a
beszallitok kivalasztasa, az arakrdl és egyéb feltételekrél folytatott targyalasok,
meghatarozott kutatas-fejlesztési tevékenységek stb.) sem tartoznak a mindenképpen
a vallalati kozpontok hataskorében tartando, alapveté kompetenciak kdzé. Ezek mind
kiszervezhet6ek, ami nem kevés funkcionalis feljebb |épési lehetéséget teremt a
leanyvallalatok szamara. Mindazonaltal, a leanyvallalatok mindségi fejlédése,
funkcionalis feljebb |épése az operativ szintre korlatozodik: a stratégiai és az operativ
szint szét van valasztva.

A funkcidk feldarabolédasaval a globalis cégek folyamatosan ujradefinialjak,
hogy mit tekintenek valéban stratégiai jelentéségli, kézponti hataskoérben tartandd
tevékenységnek. Ezek kore egyre szlkul: egyre inkdbb a tulajdonosi el6nybket
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meghatarozé tevékenységek maradnak meg csupan a vallalati kézpontokban. Az
értéklanc-szintl stratégiai feladatokon tulmenéen, az egyes vallalati funkcidkon beldl
is, leginkabb az adott funkcio iranyitasahoz és a feldarabolt és foldrajzilag szétszort
tevékenységek integralasahoz kapcsolddo tevékenységek és dontések maradnak
meg kodzponti hataskorben.

A kiszervezés hatarai tehat az egyes funkciokon belll huzdédnak, mégpedig az
operativ és a stratégiai tevékenységek kozott. Ez utdébbiak tovabbra is szigoruan az
anyavallalatok hataskérében maradnak.

A feljebb Iépés hatasa a kisajatitott jovedelemre

Az anyavallalati tevékenység-szakosodas modosulasat elemzé fejezet szikséges
felvezetdnek bizonyult a feljebb Iépés és a kisajatitott jovedelem kozoétti ambivalens
O0sszefuggés magyarazatahoz. A tizedik fejezetben a globalis értéklanc-irodalom egyik
alapveté modelljét, a mosolygorbe-modellt tovabbfejlesztve egy olyan dinamikus
modellt allitottam fel, amely a gyartasra szakosodott leanyvallalatok feljebb lépését az
ez id6 alatt bekdvetkezett egyéb valtozasok 6sszefiiggéseiben szemlélteti.

A modell megmagyarazza azt a furcsa jelenséget, hogy egy-egy feljebb Iépési
szakaszt kovetéen gyakran az allapithatd meg, hogy a feljebb Iépett szerepld altal
kisajatitott jovedelem és az altala Iétrehozott hozzaadott érték hanyadosa csokkent.

A dinamikus szemléleti modellben abbdl indultam ki, hogy a leanyvallalati
feliebb Iépés nem értelmezhetd elszigetelt jelenségként: kizardlag az Osszvallalati
folyamatok dinamikajaban. Igy azonban mar korantsem egyértelmi, hogy a
leanyvallalati feljebb Iépés a kisajatitott jovedelemhanyad ndvekedésehez kellene,
hogy vezessen.

A modell segitségével bemutattam, hogy
1) A leanyvallalatok feljebb lépésével parhuzamosan az anyavallalatok is feljebb
lépnek: felszabadulod eréforrasaikat azokra a tevékenységekre koncentraljak, amelyek
egy-egy értéklancon belil a leginkabb befolyasoljak a teljes hozzaadott értékbél vald
részesedésuk meértékét, illetve amelyek a leginkabb nodvelik az 6sszes profitot.
Mindekozben, az anyavallalatok egyéb tevékenységeket is végeznek:

o atalakitjak — kiterjesztik, vagy éppen konszolidaljak — az értéklancot,

e a folyamatos fejl6dés jegyében jobbitjak termékeik paramétereit, vagy/és

csokkentik koltségeiket (koordinaljak az ezeket célzod folyamatokat)

o diverzifikaljak termék- és szolgaltatasportfolidjukat;

e termék-, marketing- és vallalatszervezeti innovaciokkal Iépnek elé,

e novelik a multinacionalis vallalati szint( termelékenységet.
E lépések eredményeként né az egyes termékek teljes hozzaadott értéke.
2) Az értéklancok reorganizacidjaval és az anyavallalatok szakosodasanak
valtozasaval parhuzamosan, az értéklanc-koordinatorok koéltségei (a markaérték-
novelés, a haldozat- és Uzletfejlesztés koltségei, a vallalatiranyitas és a
rendszerintegracio koltségei) folyamatosan nének. Osszességében, a ,jovedelem /
létrehozott hozzaadott érték” mutaté a mosolygdrbe szélein abrazolt tevékenységeket
végz6 szereplbk esetében is hasonldan alakul, mint a gyarté leanyvallalatok esetében
(az altaluk létrehozott hozzaadott érték is egyre nd, ellenben a piac nem feltétlendl
honoralja mindezt aranyosan névekvé profitot biztosité arakkal).
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Atlag feletti részesedés a teljes hozzaadott értékbdl

Bar a szakirodalom szerint (példaul Lepak, 2007; Teece és szerz6tarsai, 1997) a teljes
hozzaadott értékbél valo részesedeést leginkabb a tulajdonosi elénydkkel (Dunning,
1993) Osszefuggld erOforrasok Iétrehozasat, novelését, erbsitését célzd
tevékenységek befolyasoljak, az empirikus tapasztalatok nem egyértelmiek.

Ma mar sok feljebb lépett, komplex (dizajn és K+F is) gyartasi szolgaltatast
kinalé beszallitd van, amelyeknek a teljes hozzaadott értékbdl valé részesedése
minimalis mértékben nétt csupan: Tokatli (2013) szavaival, sok beszallité esetében a
nagyobb felelésség tdbblet-kockazatot jelent csupan, de nem tobblet-profitot.
Onmagéban a sajat marka kiépitése sem garantalja a kiemelkedé profitot, és az olyan
tudasigényes, de operativ tevékenységekre torténd szakosodas sem, amelyeket a
multinacionalis cégek a megosztott szolgaltatdkozpontjaikba telepitenek (marketing-,
dizajn-, vagy K+F-feladatok).

Az értéklancokon bellli aszimmetrikus hatalmi viszonyok és a beszallitokra
atharitott kockazatok kovetkeztében a fluggetlenség (hazai tulajdon) énmagaban
szintén nem garantalja az atlag feletti (vagy akar csak az adott szerepl§ altal
megtermelt hozzaadott értéknek megfeleld) részesedést a teljes hozzaadott értékbdl.

Az atlag feletti, vagy legalabbis a létrehozott hozzaadott értéknek megfeleld
jovedelem-részesedéssel rendelkez6 szerepléknek két, egymassal 6sszefliggd kozos
jellemvonasuk van. Egyrészt, tevékenységportfolidjukban jelentés sullyal szerepel a
sokféleképpen és sokféle szinten definialhatd ,vallalkozasi tevékenység”. a piaci
lehetéségek feltarasa, a lehet6ségek kihasznalasat célzé stratégia kialakitasa és
megvaldsitasa (Acs és szerzétérsai, 2014), és megfeleld mértékii a vallalkozasi
tevékenységhez elengedhetetlen tdkefelhalmozas, mégpedig leginkabb az
immaterialis t6ke felhalmozott allomanya.

A masik kdzos jellemvonas a tevékenységek tamadhatdésaganak hianya: ez
szintén leginkabb az immaterialis tékefelhalmozassal fugg dssze.

Feljebb lépés és immaterialis beruhazasok

A gyartasra szakosodott cégek feljebb Iépését kiséré immaterialis beruhazasok
jellegzetességeit részben iparagi szinten elemeztem, a WTO-OECD "WIOD’ és az
OECD "ANBERD’ adatbazisanak felhasznalasaval, részben pedig 42 magyarorszagi
autdipari és elektronikai leanyvallalat mérlegbeszamoldjaban és a kiegészitd
mellékletekben  szerepld§ adatok, informacidk elemzésébél vontam le
kovetkeztetéseket.

Megallapitottam, hogy a vizsgalt id6szakban, a feljebb Iépéssel parhuzamosan,
gyakorlatilag minden egyes cégnél intenzivebbé valt az immaterialis tékefelhalmozas.
A cégek novelték szellemi foglalkoztatottaik létszamat, és vasarolt szolgaltatasokkal is
gyarapitottdk immateridlis tékeallomanyukat. Figyelemre méltod, hogy joval nagyobb
azoknak a cégeknek az aranya, amelyek valamilyen tipusu immaterialistoke-
beruhazast végeznek, mint a K + F-tevékenységet végzd vagy K + F-szolgaltatast
vasarld cégeké. A kutatds fontos tanulsaga, hogy bar a felzarkézast az
immaterialistke-felhalmozassal 6sszefuggésben targyalé szakirodalom — kiléndsen
a délkelet-azsiai felzarkozasi sikertorténetek (példaul Kim, 1998; Koh—-Wong, 2005) —
leginkdbb a helyi technologiai képességek felhalmozasat vizsgalja, az
immaterialistbke-felhnalmozas ennél joval szélesebb kategdria. Egy-egy vallalat
sokrétl immaterialis fejlesztési tevékenységet folytat: e tevékenységek egy része a
vallalatszervezeti t6két, mas részik az informatikai tékét gyarapitja — a technoldgiai
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tbke gyarapitasat ceélz6 K+F-tevékenység az 0Osszes immateridlis fejlesztési
raforditasnak csak egy részét teszi ki. Ennek megfeleléen, az immaterialis
beruhazasok gazdasagpolitikai 0Osztonzése éppen olyan fontos, mint a szik
értelemben vett kutatas-fejlesztésé, vagy az alléeszkdz-beruhazasoké.

Az immaterialistbke-felnalmozas meértékét és f6 Osszetevdit a cégek iparag-
specifikus jellemvonasai erételjesen befolyasoljak. Multinacionalis cégek exportra
termelé leanyvallalatai esetében az immaterialis t6két gyarapitd tevékenységek
dontben a leanyvallalati integraciot, vagyis a leanyvallalatnak a multinacionalis vallalati
szervezetbe, illetve az anyavallalat koordinalta értéklancba torténé integraciojat
szolgaljak, és/vagy a helyi alaptevékenységet seqitd tételekbdl allnak.

Gazdasagpolitikai javaslatok

Kutatasom eredményei alapjan harom javaslatot fogalmaztam meg.

Elséként, célszerl kihasznalni a feljebb Iépés hatszelét: azt a felismert trendet,
hogy a termeléssel 6sszefuggd tudasigényes tamogaté folyamatokat az anyavallalatok
gyakran a termelévallalatukhoz telepitik, mivel az egymassal 6sszefiiggd feladatokat
nem ésszer( kulonvalasztani. A Magyarorszagon mar mikodd, termeld telephellyel
rendelkez6 multinacionalis vallalatok ,utdgondozasa” keretében, a helyi
leanyvallalatok funkcionalis feljebb Iépését el6seqitdé tamogatd programokra igy
valdszinlileg azoknal a cégeknél is lenne fogadokészség, amelyek a mintaba kerdilt,
kiemelkedd teljesitményl leanyvallalatoknal kevésbé tudtak még a helyi termelést
tamogato Uzleti folyamatokat a sajat felelésségi koriikbe vonni.

A masodik ajanlas arra az interjuim alapjan levont kdvetkeztetésre tamaszkodik,
hogy a tudasalapu uUzleti szolgaltatasokat nyujtd cégek gyakran konnyebben
létesitenek Uzleti kapcsolatokat a helyi feldolgozoipari leanyvallalatokkal, mint az
alkatrész-/részegység-beszallitok.

Ennek megfeleléen, fontos lenne olyan célzott tdmogatasi programokat
elinditani, amelyek a szolgaltatasokra szakosodott helyi szerepl6k feldolgozéipari
értéklancokba integralodasat segitenék eld, (példaul a szolgaltatasokra szakosodott
helyi cégek és a termel6 telephellyel rendelkezd kuilfoldi érdekeltségi cégek Uzleti
kapcsolatfelvételét). A beszallitasdsztonzési programok egyoldalu termékszemlélete
(feldolgozadipari szemlélete) ujragondolasra szorul.

A harmadik ajanlas az immaterialis beruhazasokra vonatkozik. Bar, mint az a
felmérésbdl kiderllt, az anyavallalatok akar gazdasagpolitikai tamogatas nélkdl is
beruhaznak a helyi leanyvallalataik alaptevékenységének termelékenységét noveld
immaterialis eréforrasokba, a gazdasagpolitikanak érdemes ebben
tarsfinanszirozassal katalizator-szerepet vallalnia (hiszen a termelékenységi hatas
helyi szinten érvényesdl).

Az immaterialis eréforrasok (leanyvallalatoknal torténd) felhalmozasat tamogato
koltségvetési (tars)finanszirozas egyik legfontosabb terlilete a képzés, ami egyuttal a
leanyvallalatok multinacionalis vallalati szervezetbe torténd integraciojat erdsitd
beruhazasnak mindsll. Célszerli lenne, ha a gazdasagpolitika a leanyvallalatok
alkalmazottainak nyelvi képzését tamogatd programokat finanszirozna, vagy, a
cégekkel egyeztetve, a multinacionalis vallalatokon belali  mobilitasi,
tapasztalatszerzési programok koltségeinek egy részét magara vallalna (ezek a
programok a helyi leanyvallalatok alkalmazottainak mas leanyvallalatoknal, vagy a
vallalati kdzpontban torténd tapasztalatszerzését tamogatnak).

A programok célzotta tételéhez elengedhetetlen, hogy a gazdasagpolitikai
dontéshozdk a jelenleginél jobban ismerjék programjaik potencidlis célcsoportjait. A
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fejlesztéspolitikaval foglalkoz6 szervezetekben a vallalati ’key account’, vagyis a
kiemelt tgyfelekkel rendszeres kapcsolatot tarté menedzseréhez hasonld poziciok
létrehozasara lenne szukség. A kiemelt cégek mellett, a szakpolitikai eszkdzok
tervezése és az Uj gazdasagpolitikai programok elinditasardl szoldé dontések
elb6készitése soran célszerli lenne a tamogatasok célcsoportjainak tovabbi
szegmentalasa, igényeik és lehetéségeik felmérése; technoldégiai és agazati
tanulmanyok, benchmarking elemzések készittetése. Roviden, szakpolitikai
tudasfelhalmozasra van szlkség.
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