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1. Bevezeto

A globalis értéklancokba szervez6dé termelés térhoditasa latvanyos felzarkdzasi
lehetéségeket teremtett a kevéssé fejlett orszagok gazdasagi szerepldi szamara.
Esetenként mar kevés szamu helyi szereplé értéklancokba integralddasa is
felgyorsitotta ezeknek az orszagoknak az iparosodasat.! Az iparosodas
leegyszer(isodott: a fejlédd, felzarkdézd orszagoknak ma mar nem kell
végigjarniuk a szerves (integralt) fejlédés, ndvekedés és tékefelhalmozas staciadit,
nem kell megteremtenitk az iparosodashoz sziikséges beszallitéi haldzatot. Nem
kell széleskorl technoldgiai és menedzsment szaktudast, illetve piaci ismereteket
szerezniuk. Elegendd, ha a meglévé globalis értéklancokba integralédnak: ennek
révén a tokeszegény, és alacsony szintl technologiai ismeretekkel rendelkez6
orszagok olyan pétldlagos eréforrasokhoz jutnak (t6kéhez, fejlett technoldgiahoz
és annak mikodtetéséhez szikséges know-how-hoz, menedzsment-
ismeretekhez és nem utolsdé sorban piachoz), amelyekkel viszonylag hamar
iparosodott, exportorientalt orszagokka valhatnak (Baldwin, 2014; Whittaker és
szerzétarsai, 2010).

Mindazonaltal, empirikus tapasztalatok sokasaga igazolja, hogy a fejl6dd,
felzarkdz6 orszagok termeldi szamara az értéklanc-integralédas biztositotta
felzarkdzasi lehetéségek idében meglehetésen korlatozottak. Mihelyt a bearamié
kalfoldi  kozvetlent6ke-befektetések?® segitségével a globalisan szervezddé

termelésbe bekapcsolédott orszagok elérnek egy meghatarozott fejlettségi

1 Jo példa Costa Rica. Miutan az Intel 1997-ben helyi gyartdbazist hozott létre, kavé és
bananexportald orszagbhdl Costa Rica egy csapasra ,csucstechnologiai exportérré” valt:
latvanyosan nétt az informatikai ipar kibocsatasa és exportja. 1999-ben mar az dsszes export 36
szazalékat mikrochipek tették ki (MIGA, 2006, 15-16. 0.). Bar késébb az exportstruktura erételjesen
diverzifikalodott, a Vildgbank adatai szerint, 2013-ban is az orszag els6 sz&mu exporttermék-
csoportjagt az Osszes export 20,9 %-at kitevd elektronikai cikkek adtak (forras:
http://wits.worldbank.org/countrysnapshot/CRI; letdltve: 2015. januér).

2 Dolgozatomban Antaloczy—-Sass (2014) javaslatat elfogadva, a Kkulféldi ,mikéd6téke-
befektetések” kifejezés helyett a ,kdzvetlentdke-befektetés’-t hasznalom.
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szintet, a kbzvetlentbke-befektetések vezérelte modernizacion alapulé rendszer
olyannyira behatarolja a tovabblépést, hogy a kezdeti gyors felzarkozas kifullad.

Mikroszinten a felzarkézast egy hataron tul, (amely hatar az 6nallé piacra
lépéssel all dsszefuggésben), az Uzleti kdrnyezet sajatossagai akadalyozzak,
meégpedig a termelés és az értékesités erdteljes koncentracidja és az onalld piaci
szereplékeént tortend helytallas allandéan novekvé téke- és tudasigenye (Buckley,
2009; Nolan és szerzétarsai, 2008).

Makroszinten, a gyors felzark6zok ndvekedésének lassulasat az okozza,
hogy meghatarozott jovedelmi szint felett a (termelékenység-) novekedésik
korabbi motorjai 6hatatlanul kifulladnak. A ndvekedés egy bizonyos fejlettségi
szint felett gyengulni kezdd hajtdéer6i a kovetkezbk: 1) a fejlett technoldgia
atvétele®; 2) a relative alacsony bérszintet kihasznald er6forras- és
hatékonysagorientalt kulfoldi kozvetlentéke-bearamlas; 3) a szerkezeti atalakulas
hajtotta termelékenység-emelkedés (World Bank, 2012).

A felzarkézas folytatddasa, pontosabban a korabbi fejlédési palyardl valo
letérés és az el6z6nél magasabb szintl (jobb és fenntarthatébb poziciot biztositd)
palyara torténd atlépés makroszinten modernizacids stratégiavaltast igényel (lasd
példaul Koh, 2006; Koh-Wong, 2005). Mikroszinten, a termelés kezdeti
attelepitését kovetd tovabbi fejlédéshez ,feljebb Iépésre” van szikség.

A feljebb lépés definiciojat késdbb részletesen levezetem, itt most csupan
megelblegezem, hogy a ,feljebb Iépést” széles értelemben a relative alacsony
hozzaadott értékii tevékenységek felbl, a magasabb hozzaadott értékiiek felé
tértend elmozdulasként értelmezem.

Ami a mikroszférat és a feljebb Iépést illeti, a menedzsment szakirodalom
bévelkedik a leanyvallalati tanulasra épit6, ,vallalkozé leanyvallalatok” feljebb
lépésének esettanulmanyos leirasaiban, illetve altalanos tanulsagokat
megfogalmazé elemzéseiben (példaul (Birkinshaw, 1996, 2000; Birkinshaw—

Hood, 1998; Dérrenbdcher—Gammelgaard, 2006). Ezek a vizsgalatok ramutattak

3 A fejlett technoldgia atvétele licenc- és know-how-vasarlassal, vagy/és a kozvetlentéke-befektetdk
technolégiatranszferei  segitségével, illetve gépekben, berendezésekben megtestesiilt
technoldgiaimporttal valosul meg.
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arra, hogy a helyileg ellatott funkciék bévitése lehetséges, a multinacionalis
vallalaton belldli munkamegosztdas nem merev: el lehet nyerni a korabbiaknal
tudasigényesebb, magasabb hozzaadott értéket Iétrehozd feladatokat, felelésséqi
koroket. Birkinshaw ,vallalkozé leanyvallalat” modelljében, a helyi leanyvallalatok
nem pusztan a kdzpont utasitasainak végrehajtéi: proaktiv hozzaallassal, illetve
Uj képességek megszerzésével maguk is befolyasolhatjak, hogy miként alakul a
szerepkoruk az anyavallalatuk globalis hal6zatan beldl.

Hasonld kovetkeztetéseket fogalmazott meg az értéklanc-szakirodalom
(GVC-irodalom), amikor a feljebb lépést a kiszervezett feladatok szerkezetének
atalakulasa fényében targyalta. A szerz6k ramutattak, hogy a leanyvallalatokhoz,
vagy szakosodott szolgaltatokhoz telepitett gyartasi és 0sszeszerelési feladatokat
egyre tudasigényesebb szolgaltatasi feladatok (Uzleti folyamatok) kovették.
Mindez az alacsony szintli, munkaigényes feladatok atvallalasaval a
modernizacié utjara lépett szereplék szamara komoly tovabbi feljebb Iépési
lehetbséget biztositott (Contractor és szerzétarsai, 2010; Dossani—Kenney, 2007;
Fernandez-Stark és szerzétarsai, 2011; Manning és szerzd6tarsai, 2008).

Ami a makroszintet illeti, a fejlédésgazdasagtan irodalma nagy teret
szentelt a technolégiaimportra, wutanzasra és tanulasra alapozott
beruhazasvezérelt felzark6zasnak. Eszerint, a masutt kifejlesztett technoldgiat
befogadd orszagok tdébbfazisu fejlédési folyamatot jarnak végig: a betanulas, know-
how elsajatitastdl kezdve, az atvett technolégia egyes elemeinek fokozatos
tovabbfejlesztési képességének megszerzésén at, az onallé innovacios képesség
kialakitasaig (Bell-Pavitt, 1992; Bell, 1984; Hobday, 1994; Kim, 1998). E szerzdk
szerint, ha a technoldgiai képességek novekedése (ami kezdetben csupan
megalapozza a kivllrél jové technolégia és tudas abszorpcidjat) elér egy
meghatarozott szintet, akkor az adott orszag 6nall6é innovaciokra is képessé valik.
Dunning beruhazasi-fejl6dési palya tézise szerint pedig, fejlédésik soran a nettd
tékeimportér orszagok fokozatosan elkezdik exportalni is a tékét. A fejlettség
meghatarozott kuszobértéke felett a tékeexport volumene gyorsan emelkedni
kezd, és ez az emelkedés, az orszagok tényezbellatottsaganak, pontosabban a
tényezbellatottsag mindségi paramétereinek alakulasa fuggvényében akar olyan
mértéket is elérhet, hogy a felzark6zé orszag nettd tékeexportdrré valik (Dunning,
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1981, 1986). Marpedig, Buckley (2009) tétele szerint, ha a helyi tulajdonban levé
cégek maguk is globalis jatékossa valnak, és onallé értéklancokat alakitanak ki,
akkor esély nyilik, hogy a modernizalédo feltorekvd orszagok ndvekedése és
felzarkdzasa ne t6rjon meg a kdzepes jovedelem szintjén.

Bar a feltérekvé (kulondsen a délkelet-azsiai) orszagok modernizalédasat
csakugy, mint az un. feltdrekvd transznacionalis tarsasagok” megjelenését
jelent6s irodalom* dokumentalta és elemezte, valdjaban kevés orszagnak sikerdilt
a technoldgiai élvonal kézelébe, illetve a gazdag orszagok konvergenciaklubjaba
(Quah, 1996)° bekeriilnie — barmilyen jelentés feljebb Iépési eredményeket
konyveltek is el a helyi szereplék. A Vilagbanknak a kozepes jovedelmi szint
poziciojaban torténé megrekedés csapdajardl szdlo elemzése szerint (World
Bank, 2012), 1960-ban 101 orszag tartozott a kdzepes jovedelmiek kdzé. 2008-
ra ezek kozul 13-nak sikerllt magas jévedelm( orszagga valnia (i.m. 12. oldal) —
és raadasul, ezt az eredményt messze nem mindegyikik a jol kialakitott és
szisztematikusan megvalositott felzarkézasi stratégiaja eredményeként érte el,
hanem példaul a feltart k6olajkincsének kdszénhetéen (Egyenlitdi Guinea).

Egyfeldl tehat tag tere nyilik a feljebb lIépésnek: az értéklancok periferikus
szerepl6i is egyre tobb tudasigényes tevékenységre, Uzleti folyamatra
szakosodhatnak, amelyek a termeld, o0sszeszerel§ tevékenysegeknél magasabb
hozzaadott értéket hoznak létre. S6t, ugy tlnik, a felzark6zasnak a globalis
ertéklancokba integralédas maradt az egyetlen utja: a késdén jovok

(Gerschenkron, 1962, 1984) gyors felzarkézasat és technoldgiai dnallésagat

4 A feltorekvé orszagok gyors felzarkozasat elemzd konyvtarnyi szakirodalom egyik klasszikus
hivatkozésa: World Bank, 1993. Magyar nyelven lasd: Cséaki, 2009; Szentes, 2011. A feltorekvd
transznaciondlis tarsasagok sajatossagaival foglalkozd irodalomrél egy korébbi tanulményomban
attekintést adtam (Szalavetz, 2009).

5 Mint Quah (1996) szemléletesen bemutatta, az orszagok kozotti jovedelem-megoszlas
dinamikdjanak vizsgalatakor a teljes vilaggazdasagra, az 0Osszes orszagra kiterjedd
konvergenciaszamitasok kevéssé alkalmasak a valds folyamatok leirasara. A jovedelemmegoszlas
jelentds polarizaciot mutat és dinamikajaban szemlélve a polarizacidé egyre erésodik. A
konvergenciafolyamat igy leginkabb kétpupu gérbével abrazolhatd, amelyben jél elkilénil a
gazdag és a szegeny orszagok konvergenciaklubja.
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megalapoz6 utanzas, a megszerzett technoldgia visszafejtése és esetleges
tovabbfejlesztése, illetve megvasarlasa és ,tanulva-csinald” mikddtetése ma mar
nem jarhaté t.®

Masfelél, a felzark6zék tdobbsége megreked a kdzepes jovedelmi
orszagok szintjén, ugyanis a névekedés korabbi mozgatérugdi idével kifulladnak
(Eichengreen és szerzétarsai, 2013). Fejlédésuk egy pontjan tul, a
felzarkdzoknak uj ndvekedési forrasokra, ujfajta hajtéer6kre és mindehhez
modernizacidés stratégiavaltasra lenne szlikségik. A felzarkézas Utemének
kifulladasara jéval hamarabb sor kerulhet, mint amikorra egy adott orszag a
technolégiai  élvonal kozelébe keril.” Szembetlin6, hogy napjainkban
ugyanazokat a gazdasagpolitikai hivoszavakat hangoztatjak a legfejlettebb
orszagokban, a kiemelkedé teljesitményluk eredményeként a technoldgiai élvonal
kozelébe kerult orszagokban és a kozepes jovedelm( orszag poziciojaban
megrekedt, erodalddott versenyképességu és lelassult novekedési orszagokban:
,a helyi innovaciés potencial novelése”; ,a helyi technoldgiai képességek
javitasa”; a helyi hozzaadott érték ndvelése; a ,humantéke-felhalmozas”; ,a

tudasalapu versenyel6nyok el6térbe helyezése”.

6 A miszaki fejlédés Uteme ugyanis tulsagosan felgyorsult és ennek megfeleléen egy-egy
technoldgia gyorsan el is avul ahhoz, hogy a technoldgia, visszafejtésre vagy/és utanzasra—
tanulasra épulé oOnalld6 megteremtésével kapcsolatos torekvések eredményre vezessenek.
Réadasul, a kutatas, fejlesztés emelkedd koltségei és az egyes technoldgidk ndvekvd komplexitasa
kévetkeztében, napjaink versenyeldnyt biztositd technoldgidit az esetek tobbségében nem egy-egy
cégen beliil, vagy egy ipar-egyetemi egylttmikodési megéallapodas keretében fejlesztik, hanem
foldrajzilag szerteagazd, sokelem( hal6zatok szerepléinek egyittmiikodésében, tudashalézatokban
(Johanson-Vahine, 2009; Ritter-Gemdinden, 2003).

7 A technoldgiai €lvonal kdzelében lévének azt az orszagot nevezzik, amelynek munka- és teljes

tényezdtermelékenysége e mutato aktualisan legmagasabb nemzetkozi értékehez kozelit.

9
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1.1 Kutatasi kérdések és modszerek

Eqgy kis, nyitott, kulfoldi kozvetlentéke-befektetések segitségével modernizalodo
és a kozvetlentdke-importra erételjesen tdamaszkodd orszagban, leginkabb® a
helyi leanyvallalatok feljebb Iépése eredményeként valdésulhatnak meg az ezekkel
a hivoszavakkal leirt célkitlzések. Dolgozatomban multinacionalis cégek
magyarorszagi feldolgozoipari leanyvallalatainak példajan vizsgalom a
kozvetlentbke-befektetések kezdeti szakaszat kovetd, tovabbi fejlédést: a globalis
értéklancokba integralédott magyarorszagi feldolgozoipari leanyvallalatok ,feljebb
lépését”. Valaszt keresek arra a kérdésre, hogy miként ment végbe és milyen
uzleti és vallalatszervezeti kovetkezményekkel jart, hogy a gyartasra szakosodott
leanyvallalatok a korabbiaknal magasabb hozzaadott értékl tevékenységeket is

elkezdtek végezni.

8 Szamos kiegészitd feltétel sorolhaté itt fel, amelyeket hely hianyaban nem részletezek. Csupan
emlitésszeriien egy-két példa: a kdzvetlentbke-befektetések a korabbiaknal nagyobb helyi tudast
igényld tevékenységekbe aramlasa; kulfoldi érdekeltségli cégek korabbiaknal nagyobb
beagyazodasa a helyi gazdasagba, helyi haldzati kapcsolatok kialakitasa, kulonos tekintettel a helyi
innovacios kapacitasokra, stb. Természetesen elvileg elképzelhetd olyan modernizacids palya is,
amelyben a hajtéerét a belfoldi tulajdonban lévé cégek vallalkozéi tevékenysége adja: ennek
eredményeként ezek a cégek globéalis értéklancokba integralodnak és erételies ndvekedésbe
kezdenek. E forgatokonyv szerint, e véllalkozoi kor ndvekvd részét tudasalapu iparagakban,
példaul tudasalapu uzleti szolgaltatdsokban tevékenykedd, vagy sajat K+F-eredményeiket
sikeresen piacra vivé cégek teszik ki. Mindazonaltal, az eddigi hazai felmérések (példaul Pager—
Szerb, 2014; Szerb-Acs, 2010; Szerb és szerzétérsai, 2014) eredményei szerint, minderre kis
val6szinliséggel kerll sor a kozeljovében, mivel a magyar véllalkozéi teljesitmény még az orszéag
fejlettségi szintje alapjan feltételezhet6tdl is messze elmarad: a hazai kis- és kozépvallalatok nem
képesek kell6 hatékonysaggal hasznositani eréforrasaikat. Kilondsen gyenge eredményeket ér el
a hazai KKV szektor az innovativitds és a halozatosodas mutatéinak nemzetkozi

0sszehasonlitasanal.
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Attekintem e szerepldk® értéklanc-integralddasanak és feljebb lépésének
részleteit, és megvizsgalom, hogy milyen hatast gyakorolt mindez a vallalati
muikodés kemény mutatéira, illetve a mikodés nem szamszerdsithetd,
immaterialis paramétereire. A részletek (a feljebb lIépési mechanizmusok és ezek
hatasainak) feltarasa mellett, dolgozatom masik célkitlizése az értéklancokkal és
a feljebb lépéssel kapcsolatos elméletek kritikai vizsgalata, az elméleti tézisek
Osszevetése a hazai vallalati tapasztalatokkal. Az elmélet és az empiria
Osszevetésének eredményeként finomitom a korabbi elméleti megallapitasokat,
illetve a részterlleteket leird elméletek kdzott Uj kapcsolatokat, uj 6sszefliggések
tarok fel.

A dolgozat vallalati szemszogbél vizsgalja a valasztott kutatasi kérdéseket
(ezeket az alabbi keretes irasban foglalom Ossze). Ami a felzarkdézas témajat,
vagyis a makro-perspektivat illeti, ezt kizarélag abbdl a szempontbdl érintem,
hogy melyek a vallalati vizsgalataim gyakorlati, gazdasagpolitikai szempontbdl

relevans tanulsagai Magyarorszag szamara.?

¢ A dolgozatban vizsgalt kérdések

e Miként irhaté le az értéklancokon bellli funkcionalis munkamegosztas:
mire szakosodnak az értéklancok egyes szerepl6i? Megfeleléen tukrozi-e
a szakirodalomban mosolygorbével abrazolt értéklanc az értéklanc-
szerepldék szakosodasat?

¢ Miben nyilvanul meg a funkcionalis feljebb |épés? Melyek a feljebb [épési

folyamatok f6 mozgatorugoi?

9 A helyi tulajdonban 1évé, 6nalld szerepl6k globalis értéklancokba integralédasanak sajatossagait
kulon téméanak tekintem, amely e dolgozatnak nem targya.

10 Hangsulyoznunk kell, hogy a szakirodalom rendkivili dvatossagra int a tekintetben, hogy
lehetséges-e mikroszintli folyamatokat makroszintre ,transzponaini’, ez esetben a leanyvallalati
szintli feliebb lépésbdl barmilyen makroszintii kdvetkezményt levezetni (lasd: Tokatli, 2013
attekintését). Csaba (2014: 66 0.) megfogalmazasaban, a ,makrofolyamatok sem elvi/elméleti, sem
gyakorlati/alkalmazott szinten nem vezetheték vissza mikrofolyamatokra.”
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Milyen hatast gyakorolt a funkciondlis feljebb Iépés a vizsgalt
leanyvallalatok teljesitménymutatoira?

Hozzajarul-e a feljebb Iépés a helyi menedzsment autondmiajanak
ndvekedéséhez? A feljebb Iépésen tulmenéen, mi befolyasolja leginkabb a
leanyvallalatok autonémiajat?

Milyen modszerekkel, technikakkal integraljak és koordindljak az
anyavallalatok a leanyvallalataikat?

Mire szakosodnak az anyavallalatok az értéklancon belul, miutan egyre
magasabb szintl Uzleti folyamatokat helyeznek koézponton kivulre? Mit
tartanak meg az anyavallalatok mindenképpen kdzponti hataskorben?
Vannak-e hatarai a kiszervezésnek? Ha igen, hol huzodik a hatar?

Milyen Osszeflggés fedezhet6 fel a feljebb lépés és a kisajatitott
jovedelem kozott, és milyen tényezdk befolyasoljak ezt az 6sszefliggést?
Milyen tipusu értéklanc-tevékenységeket végeznek, és mi jellemzi azokat
a szerepl6ket, amelyek részesedése a teljes hozzaadott értékbdl atlag
feletti?

Milyen tipusu immaterialis beruhazasok kisérik a gyartasra szakosodott
leanyvallalatok feljebb lépését?

Milyen gazdasagpolitikai javaslatok fogalmazhaték meg a feljebb Iépés

feltart jellegzetességei és kdvetkezményei alapjan?

E kérdések megvalaszolasahoz négyféle kutatasi modszert alkalmaztam: 1) a
hazai és nemzetkdzi szakirodalom téziseinek kritikai elemzése; 2) egy-két
felmerllé kérdés statisztikai elemzéssel torténé megvalaszolasa, vagy egyes
allitdsok bizonyitdsa/elvetése a statisztikai adatok elemzése alapjan; 3) vallalati
mélyinterjuk; illetve 4) (a mélyinterjuknal nagyobb vallalati korben) vallalati
mérlegbeszamoldk nyilvanos kiegészitd mellékleteiben szereplé adatok és

informaciok elemzése.

E mobdszerek koézul a mélyinterjus—esettanulmanyos elemzés és az

értéklancelmélet ezekre épité tovabbfejlesztése némi elbzetes magyarazatot

igényel.
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A vallalati interjukra épit6, esettanulmanyos kutatasi modszer f6 elénye,
hogy betekintést enged a feljebb Iépés valés folyamataiba, amelyek
adatelemzéssel nehezen kimutathatéak. A nagymintas kérd6ives adatfelmérések
ugyanis szikségképpen aggregalt, sztenderdizalt médon kozelitenek a kutatas
targyahoz, marpedig ebben a kutatasban a célom tobbek kozott éppen az volt,
hogy ramutassak

e az értéklanc-szakosodas toredezettségére, a vallalati funkciok
feldarabolhatésagara: az aggregalas kdvetkeztében éppen ez tlinne el;

e az egyértelmiség hianyara, példaul a leanyvallalati szerepkorok
meghatarozhatosaganak tekintetében: a sztenderd kérdbives felmérések
az egyértelmiség hianyat éppen hogy kikliszobdlni, negligalni igyekeznek;

e a kontextus fontossagara (az egyes teljesitménymutatok, kozelité valtozok
értelmezésekor);

e a mérhetéség problémaira, péeldaul a feljebb Iépés vallalati
teljesitménymutatokra gyakorolt hatdsanak mérhet6sége esetében.

Esettanulmanyos megkozelitést igényel az 0Osszes olyan komplex
vallalatszervezeti, Uzleti és gazdasagi jelenség elemzése, amelyek nehezen
mutathatok ki kérdbives felmérésekkel (Yin, 2003), amelyek dinamikaja nem
irhato le egyiranyu folyamatként. Az értéklancok elemzése tipikusan ebbe a korbe
tartozik: vizsgalatuk evolucios megkdzelitést igényel. Az anyavallalatok
stratégiaja példaul, a centralizacio — decentralizacio két végpontja kdzott tolodik
el, hol az egyik, hol a masik iranyba: a folyamat dinamikaja nem egyiranyu. A
globalis vallalatok és az értéklancok allandé reorganizacidja az
integracios/koordinaciés mechanizmusok valtozasaval jar.

A folyamatok nem egyiranyu valtozasat példazza a funkcionalis
szakosodas is: a funkciébévilést visszaesés, egyes funkciok elvesztése
kovetheti. A kilsé kornyezet valtozasa — példaul az Gzleti ciklus negativ fordulata,
amelynek kovetkeztében az expanzios éveket kovetben, az anyavallalat az
értéklanc konszolidacidjaba kezd, vagy ha konkurens cég felvasarolja az

anyavallalatot; vagy ha a szakosodott szolgaltatéi kinalat bévul — alapvet6en
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valtoztathata meg a multinacionalis  vallalaton  beldli  funkcionalis
munkamegosztast.

A vallalati interjukat ezeknek a megfontolasoknak az alapjan ugy épitettem
fel, hogy az egyes kérdések kifejtésénél a kontextust is figyelembe vehessem. A
beszélgetések vezérfonalat nyitott kérdések, témakorok adtak.!! Bar minden
egyes témakdrhoz interju-protokoll (elére megirt kérdéssor) kapcsolddott, ha egy
adott cégnél egy meghatarozott téma irrelevansnak bizonyult, ez kdnnyen
kihagyhaté volt, ha, ellenkezbleg, fontosnak tiint, és Uj vonatkozasokat is
felvetett, akkor lehet6ségem volt részletesebb kérdéseket is megfogalmazni.

A valasztott kutatasi modszert az tette lehetéveé, hogy a mintaba kerult
cégek oOthatodanal, egynél tobb interjura kerllt sor. Esetenként ugyanazok a
cégvezetbk egy — masfél évvel az elsé interjut kdvetden, ismét lehetéséget adtak
egy beszélgetésre: ez alkalommal valamelyik korabbi témat részletesebben
fejtették ki, vagy uj témaval bdvitettik a korabbiakat. Mas cégeknél tébb
funkcionalis vezetbvel is interjut készitettem: 6k a sajat szakterlletlik
vonatkozasaban beszéltek meghatarozott kérdésekrél, feliebb |épésrél,
anyavallalati koordinaciorol, immaterialis beruhazasokrol, stb.

Bar a nyitott kérdésekre épitd mélyinterjus—esettanulmanyos kutatasi
modszer komoly szabadsagot adott: lehetévé tette, hogy egyes kérdéseket

nagyon részletesen vizsgaljak meg, masokat, irrelevansak lévén, egyszeriien

11 Az interjikat természetesen minden esetben komoly felkésziilés elézte meg. Osszegy(ijtsttem a
vallalati honlaprél (és az anyavéllalatok honlapjardl és éves jelentéseibdl), a cégek
mérlegbeszamoloibol, kiegészitd mellékleteibdl és Uzleti jelentéseibdl, masrészt a cégekrdl
megjelent Ujsagcikkekbdl és egyéb internetes anyagokbdl hozzéférheté kemény adatokat”.
Elsésorban a termék- és szolgaltatasportfolio; a foglalkoztatottak szama és megoszlasa; az export-
és belfoldi értékesités aranya; az értékesitésen belll az anya- és tarsvéllalatok jelentdsége
érdekelt, de informéaciot kerestem az esetleges kutatas-fejlesztési tevékenységrdl, illetve a palyazati
aktivitasrol (operativ programok), valamint az igénybevett szolgaltatasokrdl is (lasd errél a 11.
fejezetet). Ezek az anyagok, tovabba az elért eredményekrdl, jovébeli tervekrl beszamold
ujsagcikkek hozzasegitettek, hogy az interju-protokollokban leirt, ,standard” témakaorokre vonatkozd
altalanos kérdések mellett, specifikus kérdéseket is feltegyek, sét, gyakran éppen ezekkel a
specifikus kérdésekkel inditottam a beszélgetéseket.
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kihagyjak néhany interjubdl, ez a megkdzelitési mddszer sokszor egyuttal
nehezen lekuzdheté korlatnak bizonyult. A gyakorlati korlatot a valasztott
modszer iddigénye jelentette: egy-egy menedzser legfeljebb masfél-két orat
tudott szakitani egy beszélgetésre, ami a legtdbbszor kevésnek bizonyult ahhoz,
hogy minden egyes témat érintsunk, kulonosen, amikor egy-egy meghatarozott
kérdéscsoportot az atlagosnal joval részletesebben targyaltunk. A megoldast az
ismételt interjuk jelentették. Emellett, amikor a cégek mas funkcionalis vezetdivel
készitettem tovabbi interjukat, igyekeztem azokra a kérdésekre is valaszt kapni,
amelyek a vezérigazgatéval folytatott beszélgetésbdl id6 hianyaban kimaradtak.
Voltak azonban olyan cégek is (N = 5), amelyeknél, bar készdlt interju, mivel csak
részkérdésekrél tudtam informaciot szerezni, vagy az adott cég egyes
paraméterei nem hasonlitottak a mintaba kerllt cégekére (példaul
foglalkoztatottaik szama kisebb volt, mint 250 f6, vagy részben belfoldi
tulajdonban voltak), a cég végul nem kertlt bele a mintaba — bar az ott szerzett
kvalitativ informaciok kézvetve beéplltek egy-egy adott téma elemzésébe.

Ennél is fontosabb, elméleti korlatot jelent, hogy ez az interjukészitési
technika nem koéveti tankdnyvszer( precizitassal az induktiv elméletalkotashoz
szukséges repetitiv logikat (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt—Graebner, 2007; Yin,
2003). A hivatkozott szerz6k szerint, kvalitativ esettanulmanyok alapjan is
elképzelhet6 modszertanilag megalapozott induktiv elméletalkotas, hiszen az
egyes esetek, akar egy laboratériumi kisérletsorozatban, 6nallé egységként is
elemezheték. Egymas utan tobb esetet elemezve, a repetitiv adatgydjtési
gyakorlat lehetéséget ad, hogy az igy szerzett informaciokat egymassal
utkoztessuk, és ilyen modon ,meglepden objektiv’ kdvetkeztetésekre jussunk
(Eisenhardt—Graebner, 2007: p. 25). Jelen kutatas soran azonban, bar
torekedtem  egységességre, az  egységes interju-protokoll  csupan
kiinduldpontként szolgalt: a konkrét beszélgetések nem tekinthetdk laboratériumi
szigorusaggal véghezvitt repetitiv gyakorlatoknak.

Egy masik figyelembe veendé moddszertani korlat az interjuk
egyoldalusaga, amit kuldnésen az anyavallalat—leanyvallalat kapcsolatok
elemzésekor szukséges tekintetbe venni. A mélyinterjuk soran ugyanis csak az
egyik oldalt: a leanyvallalatok funkcionalis vezetdit kérdeztem meg. Tovabbi

15



dc_1027_15

kutatasokat igényelne, hogy miként értékelik e kapcsolatok fejlédését,
perspektivait az anyavallalatok. Kuldnésen vonatkozik mindez arra a fejezetre,
amikor arrdl irok, miként valtozott az anyavallalatok funkcionalis szakosodasa
azzal, hogy immar a magasabb szintl Uzleti folyamatokat is a leanyvallalataikhoz
delegaltak: az elemzés meég ebben az esetben is kizardlag a helyi leanyvallalatok
(funkcionalis) vezet6inek meglatasaira tamaszkodik. (A mintavalasztasbol fakadé
korlatokrél késébb, a minta ismertetésekor irok.)

Ami az évatossagra inté tovabbi megfontolasokat illeti, a kutatas valasztott
targya — multinacionalis vallalatok helyi leanyvallalatai két globalis értéklanc-
specifikus iparagban (Dicken, 2003) — is korlatozza az altalanos elméleti
kovetkeztetések levonasat. Ez a dolgozat ugyanis az Uzleti folyamatok
multinacionalis vallalaton bellili kihelyezésének fényében vizsgalja a feljebb lépés
megnyilvanulasi madjait, mozgatorugoit, korlatait és kovetkezményeit. A
vizsgalddas kontextusat tehat az a jelenség képezi, amikor a multinacionalis
vallalatok a vallalati szervezeten belll tartjak a kiszervezett tdmogatd Uzleti
folyamatokat, vagyis e folyamatokat is a relative alacsony bérszint(i orszagokban
mikodd, termelésre szakosodott leanyvallalataikhoz telepitik (UNCTAD, 2004).
Marpedig, a szakirodalom szerint, az értéklancok fejlédésének nem ez: nem a
hozzaadott értéktermelési fazisok hazon belll tartasa (multinacionalis vallalaton
bellli kiszervezése) a dominans jovobeli tendencigja (UNCTAD, 2011). Az
ertéklancok élén allé multinacionalis vallalatok egyre tobb tevékenyseéget
szereznek be hazon kivuli haldzati partnerektdl: a veluk hosszu tavu szerz6déses
kapcsolatban all6 szakosodott szolgaltatdktol (erre késébb visszatérek).

Mi magyarazza mégis e dolgozat ,leszikitett témavalasztasat™? A szikités
mellett egyrészt hagyomanyos érvek szolnak. A valasztott téma (feldolgozdipari
multinacionalis vallalatok helyi leanyvallalatainak feljebb lépése) olyan gazdag,
olyan mennyiségl, egyenként konyvtarnyi terjedelmi szakirodalmi hatteret
felsorakoztatd kérdéssel flgg Ossze, hogy a terjedelmi korlatok nem teszik
lehetévé, hogy egy masik, hasonléan gazdag és szerteagazo témat is targyaljak,
a helyi tulajdonu cégek bekapcsoldédasat a globalis értéklancokba. A masik fontos
érv a téma hazai relevancigja. Egy kis, nyitott, tékehianyos gazdasagban, amely
felzarkozasat a kulfoldi kdzvetlentéke-befektetésekre alapozta (Antaléczy—Sass,
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2003; Csaki, 2001; Csaki—Szalavetz, 2004), masképp fogalmazva: kulfoldi t6kére
erésen rautalt kapitalizmusmodellt valasztott (Farkas, 2011; Szanyi, 2013),!? a
multinacionalis vallalatok helyi leanyvallalatainak feljebb Iépése; ennek
kovetkezményei és korlatai, fejlesztéspolitikai szempontbdl kiemelten fontos

kérdések.

1.2 A vallalati minta

A vizsgalt cégek mintaja egy, a globalis értéklancokkal és a helyi leanyvallalatok
feliebb Iépési lehetéségeivel foglalkozd OTKA-kutatas'® keretében kezdett
formalddni: e kutatds soran autoipari, elektronikai és gépipari multinacionalis
vallalatok 15 hazai leanyvallalataval készitettem — dsszesen 30 interjut. Késébb,
az elsé eredményekre épitve, €s az egyes témakat mas szempontokbdl, vagy
mas (kulfoldi) kdzonség szamara feldolgozva, néhany tovabbi interjura is sor
kerllt. Ezzel parhuzamosan a vallalati minta két uj céggel bévult.

Az Osszegyljtott tapasztalatokat, jegyzeteket rendszerezve, e dolgozat
elkészitése soran egyrészt tovabb bdvitettem a rendelkezésemre allé empirikus
nyersanyagot (egy-két korabban megkeresett cégnél Uj interjukat készitettem),
masreészt szelektaltam: szikitettem a mintat. Ahogy korabban irtam, néhany cég,
amelyek esetében csak részkérdésekrdl tudtam informaciét szerezni kikerult az
alabbiakban elemzett mintabdl.

E kettés gyakorlat (bdvités és szelekcid) eredményeként, a vallalati minta
ebben a dolgozatban két iparagra és 12 cégre szUkullt: hét autdipari és ot
elektronikai nagyvallalatbol all. E cégek mindegyike multinacionalis vallalatok 100
szazalékban kulfoldi tulajdonu, gyartdsra szakosodott, exportorientalt helyi

leanyvallalata. A kutatas négy éve alatt (2011-2014), e 12 cég keépviselbivel

12 Ezt a kapitalizmus-modellt tamasztja ala a gazdasag hosszu tavon fennmaradt dualis szerkezete
(Szanyi, 2010).

13 OTKA K83982 (2011-2013): Miként mérhetd a transznacionalis vallalatok magyarorszagi
leanyvallalatainak pozici6javitasa a globalis értéklancon belll?
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Osszesen 27 interjut készitettem.'# Interjualanyaimnak anonimitast igértem: az
egyértelml azonositas elkerilése érdekében igy, csak nagy vonalakban
ismertetem a mintaba valogatott cégek jellegzetességeit.

A cégek mindegyike nagyvallalat: foglalkoztatottaik szama 2013-ban
atlagosan 1708 6 volt, arbevételik atlaga pedig 203,8 milliard forint. Az atlagos
arbevételt erésen felfelé torzitja egy kiemelkedd cég mutatoja: nélkiile a mintaba
kerlUlt cégek 2013-as arbevételének atlagos értéke 62,6 milliard forint. Az
arbevétel dontéen exportra iranyult (az exporthanyad atlagosan 91 szazalék volt).
A cégek kivalasztasanal szempont volt, hogy legalabb fél évtizede
(gyartébazissal) jelen legyenek Magyarorszagon: a feljebb 1épés szempontjabdl
minimum ilyen hosszu idészaknak kell eltelnie ahhoz, hogy eértékelhetbek
legyenek a leanyvallalati eredmények. Ezt a minimumot a mintaba valogatott
cégek joval tullépték: 2014-ben atlagosan mar kozel 18 éve mikdodtek
Magyarorszagon (bar néhanyuk tulajdonosa ez id6 alatt tdbbszor is
megvaltozott).

Mint a fenti atlagos értékek mutatjak, a mintaba még a Magyarorszagon
mikodé, kulféldi érdekeltségl, exportorientalt termelést folytatd cégek korén beldl
is kiemelkeddnek szamitd vallalatok keriltek. Bar ezeknek a cégeknek a
tapasztalatai alapjan levont kovetkeztetéseket kevéssé lehet altalanositani,
eseteik és az 1. keretes irasban megfogalmazott kutatasi kérdésekre, e
tapasztalatok alapjan adott valaszok jol illusztraljak, hogy milyen perspektivai és
korlatai vannak a kulfoldi kdzvetlentéke-befektetésekre és a multinacionalis cégek

helyi leanyvallalatainak feljebb Iépésére alapozott modernizacionak.

1411 vezérigazgatdi interju készdlt (bar nem mindegyik cégnél sikertlt a vezérigazgatoval interjut
készitenem, de tobb olyan cég is akadt, ahol tobbszor is alkalmam nyilt a vezérigazgatéval
beszélgetni). Ezenfelll, hadrom cégnél az emberi er6forras-menedzserrel; két beszerzési
igazgatéval, két mlszakitechnolégiai igazgatoval (a K+F-osztalyért felelés menedzserrel); két
kommunikacids igazgatoval, két IT-vezetOvel, két pénzlgyi- és harom gazdasagi igazgatdval
készillt, egyenként 45 — 90 perces interju (az interjuk hosszat az idkorlaton tulmenden, alapveten
az hatarozta meg, milyen részletesen kivant a megkérdezett menedzser egy-egy témat kifejteni).
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A minta sajatossagaibdl kovetkezd oOvatossagra inté megfontolasok
mellett, szét kell ejtenem a témavalasztasbdl fakadd korlatokrol is. Szamitasba
kell venni, hogy a témavalasztasbdl ohatatlanul kovetkezik némi szelekcios
elfogultsag: a dolgozat az értéklanc-integracio el6nyeire, a modernizacios
hatasokra és a feljebb |épési lehetéségekre koncentral, és nem vizsgalja az
ertéklanc-integracio esetleges negativ hatasait. Ez utobbiak kozott emlithetjuk a
felzarkdz6 orszagokba telepitett termelés karos kornyezeti hatasait, vagy azt,
hogy a kulfoldi kdzvetlentéke-befektetések mellékhatasaként a belfoldi cégek
kiszorulnak a piacrél, esetleg, hogy a termelés attelepitése eredményeként
létrehozott Uj munkahelyek — féként a fejl6dé orszagokban — nem felelnek meg a
fejlett orszagokban alapvetének tekintett munkabiztonsagi el&irasoknak,
munkajogi szabalyoknak.

Emlitést érdemel Brewer (2011) vilagrendszer-szemléleti megkozelitése:
eszerint nem lehet a vildaggazdasag minden egyes szerepl6jének feljebb lépni:
egyes értéklanc-szerepldk feljebb Iépése értelemszerlien masok rovasara
torténik, mivel az értéklancok koordinatorai a feladatokat atcsoportositjgk az
ertéklancon belul.

Brewer tételével nem értek egyet: a globalis értéklancokban az egyes
szereplok, és kulondsen a multinacionalis anyavallalatok alléeszkoz- és
immateridlis beruhazasait abszorbeald helyi leanyvallalatok egyiitt fejlédnek
anyavallalataikkal. A termékek, eljarasok és a vallalati szervezet folyamatos
fejlesztése, az értéklanc optimalizalasa, illetve az alléeszkdz-beruhazasok és az
immaterialis tékefelhalmozas eredményeként mindegyik szerepld
termelékenysége né. Ekdzben az értéklancokban megtermelt 6sszes hozzaadott
érték is boévll, vagyis az eloszthaté torta nagyobb lesz. A feljebb Iépés tehat nem
zero 6sszegl jatszma.

Gyakori eset ugyan, hogy a felzarkézo, relative alacsonyabb bérszintl
orszagokban létesitett leanyvallalatok a fejlettebb régidkban mikddd
partnervallalatoktdl (anyavallalataik mas leanyvallalataitdl) atvesznek termelési
feladatokat (meghatarozott termékek gyartdsorait attelepitik). Legtobbszor

ugyanakkor, a funkciot/feladatkort veszité szereplé mas, a korabbinal altalaban
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magasabb szintli feladatokat kap, ennek kovetkeztében né a termelékenysége és
a fajlagos bérszintje.'®

Ha, ellenkezbleg, a feladatkdr elveszitése leépitéssel, esetleg a
termelbbazis bezarasaval jar, ez esetben a negativ kimenetel nem a
partnervallalat feliebb Iépésére, hanem a kedvezétlen fordulatot vett
konjunkturaciklusra, vagy az anyavallalat egyéb stratégiai megfontolasaira
vezethetd vissza. Véleményem szerint a fejlédésgazdasagtannak, ezen belll a
dependencia-iskolanak az a — hatvanas, hetvenes években uralkodd — tétele,
amely szerint a periféria orszagai szamara a vildggazdasagi integracié tartos
elmaradottsagot eredményez (Amin, 1976; Szentes 1976) a globalis értéklancok

koraban végképp nem tarthato.

1.3 A dolgozat attekintése

A bevezetbben vazolt problémafelvetést, illetve a kutatasi modszerek, a korlatok
és a vallalati minta ismertetését 11 fejezet koveti. A masodik és harmadik
fejezetben attekintem a globalis értéklancokkal kapcsolatos elméleteket és a
nemzetkdzi statisztikai adatgydjtési eréfeszitéseket.

A negyedik fejezetben a magyarorszagi leanyvallalatok példajan azt
vizsgalom, hogy a nemzetkdzi vizsgalatok elsé modszerei (a vallalati funkcidk
jelenlétét feltérképez6 felmérések) alkalmasak-e a funkcionalis szakosodas
feltérképezésére? Lehetséges-e ezeknek az adatoknak az alapjan a cégek
versenyképességére, vagy akar a feljebb lépési teljesitménylikre vonatkozéan
megalapozott kovetkeztetéseket levonni? A mintaba kerllt cégek koérében a
vallalati funkciok jelenlétét felmérve arra jutok, hogy egy adott funkciéhoz tartozo

tevékenységek minéségével (tudasigényességével) kapcsolatos informaciok

15 Ezt tdmasztjak ald azok a statisztikai vizsgalatok is, amelyek az ENSZ, vagy a Vilagbank egyes
indikatorai (UN National Accounts Main Aggregates; World Development Indicators) alapjan
kimutattak, hogy a fejlett orszagokban a feldolgozdiparnak, a foglalkoztatottak szama alapjan mért
gazdasagi sulya évtizedek oOta gyorsabban csokken, mint a hozzaadottérték-alapon mért sulya
(friss 6sszefoglalot ad: Fiorini és szerzétarsai, 2013).
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hianyaban, ezek az adatok nem sok eligazitast adnak. A fejezetben részletezett
empirikus eredményekre tamaszkodva, néhany ponton kiegészitem az
értéklancelméletnek a funkcionalis munkamegosztassal és az egyes szerepldk
szakosodasaval kapcsolatos megallapitasait.

Ezt a témat folytatom az 6tédik fejezetben, ahol a vallalati tapasztalatok
alapjan, példakkal illusztralom az értéklancok komplexitasat, a szakosodas
mozaikszerliségeét, es elemzem az egyes vallalati funkciok
feldarabolhatésaganak kovetkezményeit.

A hatodik fejezetben térek ra a globalis értéklancokon bellli feljebb Iépés
témajara. Attekintem a feljebb |épés vizsgalataval és mérésével kapcsolatos
elméletek fejl6dését és az értéklancelméletek feljebb Iépéssel kapcsolatos 6
téziseit, amelyeket hazai példakkal illusztralok. A hetedik fejezetet azzal, a
vallalati vizsgalataim soran rendre ujra el6kertlé6 megallapitassal vezetem fel,
hogy a felijebb lépés — akar a termelési eljaras alapu feljebb lépés, akar a
leanyvallalatok altal ellatott funkciok bévilése — ma mar nem kilénleges és
egyedi esemény, amely csak néhany Kkivételes: tehetséges szakemberekkel,
proaktiv hozzaallasu menedzsmenttel és a ,vallalkozo6 leanyvallalat” magatartasra
nyitott anyavallalattal rendelkez6 multinacionalis cég esetében valosul meg,
hanem tulajdonosi elvaras.

A hetedik fejezetben ugyanis a vallalati interjuk tapasztalatai alapjan a
feliebb lépés megvaldosulasanak modjait mutatom be, és arra jutok, hogy a
termelési folyamat mikodtetése, a termelés bévilése és a gyartott termékek
korének megujulasa a leanyvallalatok szamara még funkcionalis feljebb 1épés
nélkdl is alland6 tanulast igényel (a termelékenység folyamatos novelése, az
eljarasok optimalizaldsa és a koltségek csodkkentése). A termelés bévilése
kovetkeztében mind tobb tamogaté funkciora is szukség lesz. Ezenfelll, a
helyileg ellatott funkcidk komplexitdsa és tudasigényessége — legalabbis egy
ideig — folyamatosan né. Meghatarozott teljesitmény felett a feljebb Iépés mar
nem folytatodik ,automatikusan”, hanem a ,vallalkozé leanyvallalat” magatartas
eredményességének flggvényévé valik. A fejezetben bemutatom, hogy a
funkcionalis feljebb |épés haromféle mddon nyilvanulhat meg, vagyis itt
bizonyitom a szakosodasrol sz6l6 6todik fejezetnek azt a megallapitasat, hogy az
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egyenes vonallal abrazolt értéklancok nem megfeleléen tikrdzik a szakosodas és
a feljebb l1épés komplexitasat.

A nyolcadik fejezet azzal a kérdéssel foglalkozik, hogy milyen hatast
gyakorol a feljebb |épés a helyi leanyvallalatok teljesitménymutatéira, illetve a
helyi menedzsment dontési szabadsagara, autondmiajara. A mérlegbeszamolok
adatainak elemzése és az interjuk alapjan arra jutok, hogy a feljebb lépés és a
leanyvallalati mikddés jovedelmezdsége kozotti 6sszefliggés ambivalens: nem
allapithatd meg pozitiv oksagi kapcsolat. Az anyavallalati koordinacids
mechanizmusok részleteit feltard interjuk azt mutatjak, nem egyértelmd, hogy a
feliebb Iépés Onmagaban barmilyen hatast gyakorolna a leanyvallalati
autonomiara. Ez utobbit a kulsé kdrnyezetben, vagy az anyavallalati stratégiaban
bekovetkezd valtozasok sokkal erételjesebben befolyasoljak, mint a feljebb Iépés.
A feljebb |épés leginkabb a helyileg létrehozott hozzaadott érték volumenére
gyakorol — kdzvetlen és kozvetett — hatast: a fejezet ezeket részletezi.

A feliebb Iépés és a multinacionalis vallalati szervezetbe integralt
leanyvallalatok altal kisajatitott jovedelem ko6zotti ambivalens kapcsolatra a tizedik
fejezet ad magyarazatot, amelyet az anyavallalatok alapveté kompetenciairdl
sz0l6 kilencedik fejezet készit eld. A kilencedik fejezet azzal foglalkozik, hogy
miként valtoztatia meg a leanyvallalatok feljebb lépése, az egyre magasabb
szintl 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 felel6sségi korbe
delegaltak? A fejezetben attekintem az anyavallalatoknak, illetve a globalis
ertéklancok koordinatorainak alapveté kompetenciait, az egyértelmien kdzponti
hataskorben tartott tevékenységek korét. Megallapitom, hogy az operativ
feladatok leanyvallalati szintre delegalasaval, az anyavallalatok szakosodasa is
eltolédik: rendszerintegracios és koordinacios, illetve egyéb, a tulajdonosi elényt
meghatarozé immaterialis tevékenységek iranyaba.

A tizedik fejezet az egyes szereplok értéklanc-szakosodasanak
valtozasabdl indul ki a feljebb Iépés és kisajatitott jovedelem kdzotti 6sszefligges
elemzéséhez. Dinamikus szemléletl, hipotetikus modellt allitok fel, amelynek
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segitségével ravilagitok arra, hogy a leanyvallalatok felijebb Iépésével
parhuzamosan az anyavallalatok is feljebb lépnek: felszabadulé eréforrasaikat
azokra a tevékenységekre koncentraljak, amelyek egy-egy értéklancon belll a
leginkabb befolyasoljak a teljes hozzaadott értékbdl vald részesedésuk mértékét,
illetve amelyek a leginkabb noévelik az 6sszes profitot. Elemzem, hogy milyen
tipusu értéklanc-tevékenységek valdszinlsitenek az atlagosnal nagyobb
részesedést a teljes hozzaadott értékbdl, illetve, hogy mi jellemzé azokra a
szereplOkre, amelyek részesedése az értéklancok teljes hozzaadott értékébdl
atlag feletti.

Ez utobbi kérdés atvezet a 11. fejezet témajahoz, ugyanis megallapitom,
hogy az atlag feletti, vagy legalabbis a hozzaadott értéknek megfelel jovedelem-
részesedéssel rendelkezdé szereplék f6 kdzds jellemvonasa a tevékenységuk
tamadhatosaganak hianya, ami leginkabb az immaterialis tékefelhalmozasukkal
fligg 6ssze.

A 11. fejezetben ebbél kovetkezbden azt vizsgalom, hogy a gyartasra
szakosodott, de kisebb-nagyobb funkcionalis feljebb Iépési teljesitményt
felmutatott helyi leanyvallalatoknal milyen immaterialis tékefelhalmozas figyelhetd
meg. Arra a kérdésre keresek valaszt, hogy milyen tipusu immaterialis
beruhazasok kisérik a feljebb Iépést. Azt talalom, hogy multinacionalis cégek
exportra termel6 leanyvallalatai esetében az immaterialis tokét gyarapitd
tevékenységek dontéen a leanyvallalati integraciét, vagyis a leanyvallalatnak a
multinacionalis vallalati szervezetbe, illetve az anyavallalat koordinalta
ertéklancba torténd integracidjat szolgaljak, és/vagy a helyi alaptevékenységet
seqgitd, annak termelékenységét noveld tételekbdl allnak.

A zaro, 12. fejezetben Osszefoglalom a kutatasi eredmények f6
gazdasagpolitikai tanulsagait és amellett sorakoztatok fel érveket, hogy az

ertéklanc-elemzés evolucidés megkozelitést igényel.
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2. A globalis értéklancok

Az ezredfordulé évtizedeiben, tobb egymast er6sité tényez6 hatasanak
koszonhetbéen, a korabbiaknal is mélyebbé, komplexebbé valt a globalis
munkamegosztas. Az infokommunikacios forradalom, tovabba a vallalati
informaciéos rendszerek és a kilénb6zé Uzleti folyamatok informatikai
tdmogatasara kialakitott szoftverek megkonnyitették az Osszetartozdé, de
egymastol kisebb-nagyobb féldrajzi tavolsagban végzett hozzaadottérték-termeld
tevékenységek koordinalasat. Az infrastruktura fejlédésével és a Kkorszeri
logisztikai technoldgiaknak kdszdonhetéen a szallitasi koltségek tovabb
csOkkentek. A nemzetkdzi kereskedelem és a kozvetlentke-befektetések

folytatddo liberalizacidja tovabb csdkkentette a tranzakcios koltségeket.

A globalis munkamegosztas melyiilését egyebek mellett a hozzaadoft érték
/ kibocséatas hanyadossal lehet érzékeltetni. Ha ez az érték a fejlett
orszagokban hosszabb tavon, tendenciaszertlien csbkken, ez arra utal, hogy
adott kibocsatashoz egyre nagyobb aranyban hasznalnak fel importalt
kbztes termékeket, szolgaltatasokat. Néhany fejlett orszag (Ausztria, Dania,
Franciaorszag, Hollandia, Korea, Németorszag, USA) feldolgozdiparara
vonatkozoan elvégeztem ezt a szamitast, az OECD STAN adatbazisanak
adatai segitségevel. A héanyados az 1990 - 2011-es iddszakban,
szamottevé mértékben (atlagosan 5,1 szazalékkal, az USA nélkil 7,2
Szazalékkal) csbkkent. Az egyértelmii trend egyediil az USA-ban tért meg a
2008-as valsagot kbévetben, ami azt mutatjia, hogy a valsag hatasara az
amerikai cégek jo néhany korabbi kiszervezési dontésliket ujragondoltak, és
a kiszervezett (zleti folyamatok egy részét ismét hazon belilre vitték. A
Szakirodalom ,back-shoring”, vagy ,re-shoring” elnevezéssel illette ezeket, a
Sszakértb6k szerint'® valdszinlileg csak atmeneti trendfordulatot hozott

déntéseket. A szamitasok eredményeit az 1. abra mutatja be.

16 Lasd példaul a Duke Egyetem Offshoring Research Network kezdeményezése keretében
sziletett tanulmanyokat: http://www.fuqua.duke.edu/offshoring/research/research_findings/
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1. abra: A hozzaadott érték / kibocsatas aranya néhany OECD orszag
feldolgozdéiparaban (%)
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Forras: OECD STAN Database alapjan sajat szamitas
AT = Ausztria; DK = Dania; FR = Franciaorszag; DE = Németorszag; USA =
Egyesiilt Allamok; NL = Hollandia; KR = Korea

A globalis munkamegosztas elmélyllésében a technolégiai innovaciokat kiséré
vallalatszervezeti innovaciok is fontos szerepet jatszottak!’ (a technoldgiai és
vallalatszervezeti innovaciok egyuttmozgasarol lasd: Hamori-Szabd, 2012; Lam,
2005; Maké és szerzdtarsai, 2006; 2011; Tunzelmann, 2003). A technoldgiai és
vallalatszervezeti innovaciok hatasara a hozzaadottérték-termelés egyre nagyobb

része globalis értéklancokba (GVC) szervezddik: ezt a folyamatot az elemzék a

17 Bar ez az énmagaban is kdnyvtarnyi irodalommal rendelkez6 téma tobb szélon kapcsolddik az
értekezés targyahoz, e dolgozatnak nem volt célkitiizése, hogy az értéklancokba szervezddést

eléseqitd vallalatszervezeti innovaciokat részletesen vizsgalja.
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globalizacié Uj szakaszakeént irtak le (példaul Baldwin, 2014; Dicken, 2011;
Gereffi-Lee, 2012; OECD, 2013).

Az értéklanc magaban foglalja egy j6szag létrehozasahoz és
értékesitéséhez kapcsolddo, illetve az értékesitést kovetd Osszes kézzelfoghatd
és immaterialis tevékenységet, amelyek a teljes hozzaadott értékhez
hozzgjarulnak (Gereffi, 1999; Kaplinsky—Morris, 2001; OECD, 2013; Porter,
1985).

Az értéklancot alkotd tevékenységek fdldrajzi feldarabolédasa nem Uj
keletl jelenség (Arndt—Kierzkowski, 2001; Feenstra, 1998; Yeats, 1997), de az
értéklanc-szegmentalddas az utdbbi két évtizedben olyan mértékben fokozddott,
hogy a mennyiségi valtozasok — a kibocsatas kereskedelem-rugalmassaganak
emelkedése (Escaith és szerzétarsai, 2010); a kulfoldi kozvetlentbke-
befektetések; valamint a kiszervezett tevékenységek piacanak ndvekedése —
napjainkra Uj mindséget hoztak Iétre.

Ma mar nem egyszerlen arrdl van szo, hogy a nemzetkozi kereskedelem
jelentés és novekvé hanyadat kitevd vallalaton beliili kereskedelem® nagy része
koztes termékekbdl all: ezt mar annak idején Grubel és Lloyd (1975) is
leszogezték  klasszikussa valt  konyvukben. Mindségi  valtozast a
szolgaltatasjellegl vallalati funkcidk és Uzleti folyamatok alaptevékenységtél vald

levalasztasa és kiszervezése hozott: ez a foldrajzilag szétszort hozzaadottérték-

eV

Erdekes belegondolni: Chandler (1977) a vertikdlisan integralt, diverzifikélt
nagyvallalatok kialakulasat, és a korabban fliggetlen szerepl6k altal végzett

tevékenységek vallalaton beliilre kertiilését egyebek mellett, a szallitasi és

18 2009-ben, az USA arucikk-importjanak 48 %-a, exportjanak 30 %-a vallalaton belli értékesités
volt, Svédorszagban az exportra vonatkoz6 megfelelé adat 51 %, Japanban 10 %. (Miroudot-Lanz,
2011, 12-13 oldal). A vallalaton bellili értékesitési adatok természetesen joval magasabbak, ha az
OECD-orszagokban miikdd6é multinacionalis cégek helyi leanyvallalatainak kereskedelmét vesszik
alapul, illetve meghatérozott ipardgakban (példaul autéipar, gyogyszeripar) ez az arany szintén
joval meghaladja a feldolgozoipari atlagot.
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kommunikacios kéltségek 19. szazadi gyors csbGkkenésére és ennek
piacnévelé hatasara, a tbébmegpiacok kialakulasara vezette vissza. E
kéltségelemek tovabbi drasztikus csbkkenése, a 20. szazad végén
ugyanakkor éppen ellentétes hatassal jart (Helper—Sako, 2010): kezdetben
a termelés globalis feldarabolodasat, a kbéztes termékek gyartasanak
relokaciojat, es egyes termelési fazisok vallalati portfoliotol vald
levalasztasat gyorsitotta fel (Baldwin, 2014; Langlois, 2003), késébb pedig a
vallalati funkciok és a vallalati tevékenységhez kapcsolodo szolgaltatasok

levalasztasat, kiszervezését is.

Els6 latasra ugy tlnik, az értéklanc egymast linearisan kovetd szakaszokbdl,
tevékenység-elemekbdl all: kutatas-fejlesztés (K+F) és dizajn, ellatasi lanc-
kialakitas, beszerzés, gyartas és Osszeszerelés, termékhez kapcsolodd
szolgaltatasok, marketing és értékesités, értékesitést kovetd szolgaltatasok. A
valésagban az értéklancot alkotd tevekenységek korantsem linearisan kovetik
egymast, hanem iterativ, visszacsatolasos folyamatok soran termel6dik meg a
teljes hozzaadott érték. Az értéklancokon, illetve a teljes hozzaadott értéken beldl
olyan tevékenységek dominalnak, amelyek az értéklanc tobb szakaszaban is
jelen vannak: vallalatiranyitas: koordinacio és az egyes tevékenységelemek
integracioja; K+F; finanszirozas; tamogatod, operativ szolgaltatasok; markaérték-
novelésére iranyulo tevékenyseégek, stb.

Az értéklancok szakaszolasahoz két tovabbi kifejezést szikséges
definialni: a magyar szakirodalomban is angolul hasznalt ,upstream” és
,2downstream” jeldléseket.

A szakirodalomban (példaul: Mudambi, 2008), upstreamnek nevezik a
termelési inputokkal, illetve az értéklancok kezdeti szakaszaval, igy példaul a
dizajnnal, és a K+F-fel 0sszefiiggd tevékenységeket, downstreamnek pedig az
outputtal 6sszeflggd, piackozeli tevékenységeket. Ez utdbbiak kdzé tartozik a
marketing, a disztribucio, a markamenedzsment és az értékesitést kovetd
szolgaltatasok. Véleményem szerint azonban ez a definicié pontatlan. Az
immaterialis értéklanc-tevékenységek ugyanis nem kotheték egyértelmiien az
értéklancok meghatarozott szakaszaihoz (a kezdeti, vagy a végsé szakaszhoz),
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hanem jelen vannak az értéklanc teljes hosszaban. Nem allithatjuk példaul, hogy
a K+F a termelést megel6z6 értéklanc-szakaszokban helyezhetd (csupan) el, ez
az innovacio mara régen meghaladott linearis felfogasa lenne. Hasonldképpen, a
marketing, vagy a markamenedzsment sem Kkizarélag az értéklancok végsé
szakaszaban van jelen. Az egyes vallalati funkciok tehat nem sorolhatok be
egyertelmlien az upstream, vagy downstream kategoriakba.

Ennek alapjan célszeriibbnek tlinik az az értelmezés, hogy az upstream és
downstream kategoriak pusztan relativ helymeghatarozast jeldlnek az
értéklancon belll. Eszerint: upstream-nek nevezzik a végsé felhasznalastol
tavolabb esé, illetve az értéklanc adott szakaszat megel6z6 tevékenységeket. Az
upstream iranyba nyitas igy a termelésre szakosodott cégek esetében arra utal,
ha egy cég a termelési tevékenységéhez szukséges nyersanyagok, alkatrészek
beszerzésével, vagy/és kutatas-fejlesztéssel, dizajnnal, gyartastervezéssel, -
fejlesztéssel boviti termelési tevékenységét.

Downstream: a végs6 felhasznalashoz kozelebbi, illetve az adott
ertéklanc-szakaszt kévetd [tevékenységek]. Feldolgozoipari cégek esetében a
downstream iranyba nyitas azt jelenti, ha az adott cég a gyartott termékek
tovabbszallitasaval, vagy eértékesitésével kapcsolatos, vagy az eértékesitést
kovetd szolgaltatasokkal béviti termelési szakosodasat.

Az értéklanc teljes hozzaadott értékéhez hozzajaruld szerepldk részben
multinacionalis vallalatok és leanyvallalataik, részben fliggetlen szereplék, akik a
piacon értékesitett termékeikkel/szolgaltatasaikkal kapcsolédnak az adott
ertéklanchoz, részben pedig halézati partnerek: hosszu tavua szerzédéses
kapcsolatban all6 felek. Ez utdbbiak abban kulonboznek a fuggetlen (piaci)
szerepl6ktdl, hogy tevékenységiket részletes szerzddés szabalyozza, amely
egyuttal az értéklanc partnereik koordinacios eszkdzeként szolgal: nem csupan a
miszaki specifikaciokat és a szallitds Utemezését szabjak meg, hanem az Uzleti
folyamatok protokolljait, a beszerzendd inputok forrasait, a logisztikai és az
informatikai hattér paramétereit, stb.. Az értéklancok egymassal szerz6déses
kapcsolatban all6 szerepldi altaldban tranzakcio-specifikus (vagyis az adott Uzleti
kapcsolatban hasznosithatd, az adott értéklancba térténé integraciét elésegitd)
alléeszkdz- és immateridlis beruhazasokat végeznek annak érdekében, hogy
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stabil Uzleti partnerekké valjanak (Dyer-Singh, 1998; Johanson—Vahine, 2009):
ez szintén egy olyan jellemvonas, amely megkulonbozteti 6ket az egymassal
piaci tranzakciora lépod, teljesen fuggetlen felektél (UNCTAD, 2011).

Az értéklanc-szerepl6k Osszekapcsoldodasanak sokrétlisége abbdl fakad,
hogy a hozzaadott értéket ndveld minden egyes tevékenység (Uzleti folyamat)
esetében négyféle tranzakcio jdhet szoba (ezek kozul valaszthatnak az értéklanc-
koordinatorok, illetve az értéklanc hosszabb-révidebb szakaszaeéert onalld
felel6sséggel tartozod szerepldk). E szerepldk lehetséges szervezeti és lokacios
dontései a kovetkez6k: Hazon beliil 1) maga végzi el a tevékenységet, vagy 2) a
sajat kulfoldi leanyvallalataval végezteti el, vagy kiszervezi, vagyis 3) hazai, vagy

4) kulfoldi figgetlen!® szereplétél szerzi be az adott inputot.

1. tablazat: A szervezeti / lokaciés matrix — A vallalat hataraival

kapcsolatos dontések

SZERVEZETI DONTES

A tevékenység hazon A tevékenység kiszervezése
belil végzése

g " hazai hazon belll, sajat maga beszerzés fliggetlen, hazai
o u helyszin végzi beszallitotol

2z

§ O | kiilfoldi kulfoldi beszerzés kulfoldi, figgetlen
O o . . . o e

ar helyszin leanyvallalat végzi beszallitétol

Forras: Sturgeon, 2013, 13. lap alapjan

Multinacionalis vallalatok nem kizardlag az értéklancok élén talalhatok: a
beszallitok gyakran maguk is globalis vallalatok. Az értéklancok uj szerepl6iként,
novekvl jelentéségre tesznek szert a kiszervezett Uzleti folyamatok végzésére

szakosodott globalis szolgaltatok, mint példaul az ISS, Accenture, Infosys,

19 A matrixban a halézati partner stratégiai szovetségesek is a fiiggetlen szereplék kozott
szerepelnek.
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Capgemini, Getronics sth.?® S6t, a valsag hatasara felgyorsult értéklanc-
konszolidacio kovetkeztében,” egyre tobb iparagban fordul elé, hogy a
beszallitok maguk is globalis vallalatta nének, és ennek megfeleld alkuerével
rendelkeznek (Frigant, 2011; Nolan és szerzétarsai, 2008; Sturgeon és
SzerzGtarsai, 2008; UNCTAD, 2011). Kovetkezésképpen, napjainkban egyre
kevésbé jellemzb, hogy egyetlen vezetd vallalat koordinalja egy-egy értéklanc
teljes hosszat.

Az irodalom kezdetben az értéklancok ket tipusat kulonboztette meg: az
un. termelék altal 6sszefogott” értéklancokat és a ,kereskeddk altal 6sszefogott”
ertéklancokat (Gereffi, 1994; 1999). Az el6bbire példa az autdipar (és altalaban a
technoldgia- és tékeintenziv iparagak), ahol a vezet6 autégyarté cégek integraljak
az eértéklancokat: kulcsszereplket az iparagi belépési korlatok, a kevésseé
tamadhaté technoldgiai tudasuk és eértéklanc-menedzsment képességeik
biztositjak. Az utdbbira példa a ruhazati ipar (és altalaban a munkaintenziv
iparagak): az értéklancokat integrald, marketingre, markaépitésre és
disztriblciora szakosodott markanév-tulajdonosok?? pozicidjat a jelentds piaci
ertéket képvisel6 markanevek, a disztribucios halézat és a piaci ismeretek
biztositjak.

Késbbb, ahogy egyre tobb agazati esettanulmany jelent meg, amelyben a
kilonb6zé koordinacids mechanizmusokat is részletezték a szerzék, az

értéklanc-kategoriak diverzifikalodtak és finomodtak (Gereffi és szerzbtarsai,

20 A Kiszervezési Szakértbk Nemzetkozi Szervezete (International Association of Outsourcing
Professionals) 2006 ota évrdl-évre kozzéteszi a globédlis szolgaltatok 100-as toplistajat
(http://www.iaop.org/Content/19/165/1793/Default.aspx).

21 Az értéklancok konszolidaciojara j6 példa az autbipar: a KPMG (2009: p. 2) adatai szerint, mig

1998-ban a vilagon kb. 30 ezer autoipari beszallitot jegyeztek, a felvasarlasok, 0sszeolvadasok és
a piacrol valo kilépés kovetkeztében, 2008-ra szamuk 4500-ra csokkent.

22 A ’kereskedd’ értéklanc-integratorok lehetnek kis- és nagykereskedelmi lancok tulajdonosai
(példaul Wal-Mart, Tesco, Carrefour), amelyek gyartasi szolgaltatast nyljto cégekkel allnak
szerzédéses kapcsolatban szerte a vilagon (a Deloitte adatai szerint a Top 10 cég 2013-as
arbevétele 1300 milliard dollar volt), vagy un. ,gyartébazis” nélkilli szakmai (nem kereskedelmi,
hanem példaul konnydiipari, vagy elektronikai) cégek, példaul Zara, Nike, Apple.
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2005; Gereffi, 2014) — nem utolsé sorban, mivel id6kozben az iparagak
szerkezete, technoldgiai sajatossagaik és belépési korlataik is atalakultak. Az
agazati esettanulmanyok (24. labjegyzet) ravilagitottak, hogy a két véglet — a
tisztan piaci kapcsolatban all6 szerepl6k, illetve a multinacionalis vallalati
szervezetbe integralt leanyvallalatok (vagyis a tisztan hierarchikus kapcsolatban
allé értéklanc-szerepl6k) — kdzott tobbféle, jol tipizalhaté atmenet kildnboztethetd
meg.

Az egyik, a hierarchikus koordinaciéhoz legkdzelebb allé un. fogoly tipusu
kapcsolat,?® ahol, bar a megrendelé nem tulajdonosa beszallitéjanak, dominans
pozicidja (a beszallité Uzletfelei kozott) aszimmetrikus hatalmi viszonyokat
eredményez:. a beszallitd kiszolgaltatott. A globalis értéklancok élén allo
koordinatorok ma mar szamos iparagban kozvetlent6ke-befektetés nélkll is
maximalisan kontrollalhatjak beszallitdikat (UNCTAD, 2011) amennyiben a két
felet azonos vallalati informacios rendszer koti 6ssze; a beszallité a megrendeld
altal megkovetelt mindségellenérzé tanusitvannyal rendelkezik; azokat a
szabvanyokat alkalmazza a gyartas soran, tovabba azokat a termék-cimkézési és
nyomon kovetési rendszereket hasznalja, amelyeket a megrendelé eldir; stb.

A hatalmi viszonyok egy fokkal kevésbé aszimmetrikusak a korabban
ismertetett haldzati partneri viszonyban allé megrendel6k és beszallitoik kozott. A
kolcsdndsséget itt az biztositja, hogy nem csak a beszallitok végeznek jelentbs
tranzakcio-specifikus beruhazasokat a hosszu tavu beszallitéi kapcsolat
megalapozasa erdekében, de az értéklanc-integratorok is jelentés mennyisegu
rejtett tudast osztanak meg beszallitdikkal. Végul, az dn. modularis
kapcsolatokban, ahol a beszallitok egy-egy komplett értéklanc-szakaszért, vagyis
a szdllitott részegységek (modulok) teljes hozzaadott értékéeért felelbésséget

vallalnak, az értéklancok vezetd vallalatai és beszallitdik kozotti viszony a ,tisztan

23 A ’fogoly’ kifejezést a szakirodalom kétféle értelemben hasznélja: egyrészt a fent leirt fogoly
tipusu kapcsolat értelmében, masrészt a multinacionalis cégek leanyvallalataira is a 'fogoly
szervezet' kifejezést alkalmazza (lasd kés6bb). E dolgozatban legtobbszor a leanyvallalati

értelemben hasznalom a 'fogoly’ kifejezést.
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piaci” véglethez all kdzel: az egyuttmikodé, egyenrangu partnerek kdzotti Gzleti
kapcsolatokhoz hasonlit.

E kategoriak Osszetételének és az egyes iparagak besorolasanak
napjainkban is zajlo atalakulasara a 12. fejezetben térek vissza.

Az értéklanc-elemzések az értéklancok alkotéelemeinek (értéklanc-
szereplbk és —tevékenységek) Osszetételét és ennek foldrajzi valtozasait
vizsgaljak — a megtermelt jdvedelem megoszlasaval dsszefliiggésben. Elemzik a
kulonb6z6 értéklancok jellegzetességeit:

e a hosszukat és a foldrajzi sajatossagaikat, igy a szervezddés regionalis,
vagy globalis voltat;

e az input-output kapcsolatokat;

e az egyes erteklanc-szakaszokra jellemzd ,vasarolni, vagy hazon belll
gyartani” dontést és annak valtozasait,

e az értéklancokra, és azok egyes szakaszaira jellemzd koordinacio
sajatossagait;

e a versenyképesség dinamikajat az értéklancokon belll, és ehhez
kapcsolodéan az egyes értéklanc-szereplék feljebb I1épésének
perspektivait és korlatait (jo6 6sszefoglalét ad Gereffi, 2005; OECD 2013;
lasd még Cattaneo és szerzbtarsai, 2010).

Ertéklancalapi megkozelitéssel a nemzetkdzi gazdasagtan, vilaggazdasagtan
szinte Osszes kérdését elemezték mar (talan csak a nemzetkdzi pénzugyi
rendszer mikodéséhez kapcsolddd kérdések jelentenek kivételt), példaul a
globalizacio, a nemzetkozi kereskedelem, a kulfoldi kdozvetlentéke-befektetések, a
nemzetkdzi technoldgia-aramias; a fejlédés-felzarkdzas és a versenyképesség
kérdéseit. Az ,értéklanciskola” kutatoi foglalkoztak munkaerd-piaci folyamatokkal,
a transznaciondlis tarsasagok, intézmények és a globalis kormanyzas
kérdéseivel, tovabba értéklanc-alapon elemezték egyes orszagok gazdasagi
teljesitményének, vagy egyes &agazatok fejlédésének dinamikajat.?* Sét,

tudomanyteriletét kinbve, az elmélet gyorsan meghdditott néhany rokon

24 A www.globalvaluechains.org honlapon folyamatosan gyjtik és teszik kdzzé az értéklanc-

szemlélet(i publikaciok listajat.
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tudomanyagat is, elsésorban az Uzleti gazdasagtant, a regionalis tudomanyokat,

a szociolégiat és a politoldgiat (lasd példaul Gereffi, 2005).

3. Az értéklancok alkotoelemei: az uzleti funkciok és a feladatok

Az  értéklancok feldarabolédasanak fokozodasat a  szakirodalomban,
leggyakrabban a koztes termékek teljes kereskedelmen beluli részaranyanak
ndvekedésével szamszerUsitik, a vertikalis specializacioval, illetve az importalt
inputok részaranyaval (és ennek ndvekedésével) a termelésen, vagy az exporton
belll (Feenstra-Hanson, 1999; Hummels és szerzétarsai, 2001; lasd még Gacs,
2007 és Sass, 2012 irodalom-attekintését). Ez utobbi megkodzelités (importalt
inputok részaranya), terminoldgiajaban mar utal arra, hogy az export nem csupan
importalt alkatrészeket és részegységeket tartalmaz: jelentés a nemzetkozi
kereskedelembe keril6, koztes felhasznalasra szant szolgaltatasok volumene,
s6t, a teljes kereskedelmen beluli részaranya is.

Az értéklancok szegmentalédasat ugyanis egy, a feldarabolédassal idében
parhuzamosan végbemend folyamat: a feldolgozdipar és a szolgaltatasok
O0sszefonodasa is fokozta (Dachs és szerzétarsai, 2012; Neely, 2008; Pilat—Wo6lff,
2005; Vandermerwe—Rada, 1988). A feldolgozdipar tercierizalodasa?® input- és
output oldalon egyarant megfigyelhet: egyrészt a feldolgozoipar egyre tébb
szolgaltatast hasznal fel, masrészt a kibocsatott termékeket egyre tdbbféle
szolgaltatas kiséri. Egy 2004 o6ta évente elvégzett nemzetkozi felmérés?®

tanusaga szerint, az értéklancok éléen allé cégek a termékek hozzaadott értekebe

25 Stehrer és szerzétarsai, 2012; Szabo, 2006; Szalavetz, 2002; Tomlinson, 2000.

% A Duke Egyetem Offshoring Research Network kezdeményezése keretében, rendszeres
id6kozonként felmérést készitenek kétezer olyan cégnél, amelyek egyes uzleti folyamataikat
kihelyezték, vagy ezt tervezik. Vizsgaljgk a cégek motivacioit, a kiszervezett Uzleti folyamatok
Osszetételét, az érzékelt kockazatokat, a célorszagokat stb. A felmérést 620 szakosodott
szolgaltatd kérddives vizsgalataval egészitik ki: az 6 esetlikben a tevékenységuk profitabilitasanak
valtozasara, létszamuk, illetve  szolgéltatas-kinalatuk  alakuldsara  kérdeznek  ra.

(http://www.fuqua.duke.edu/offshoring/research/research_findings/)
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beéplld szolgaltatdsok novekvd részét szervezik ki, ugyanugy, mint magat a
termeleést.

Az értéklancalapu megkozelités egyik els6é eredménye az a felismerés
volt, hogy a nemzetkozi versenyképesseég-vizsgalatok kereskedelmi szemlélete (a
felzarkdz6 orszagok exportteljesitményének és vilagkereskedelmi részarany-
valtozasanak elemzése; az export technoldgiai 0sszetételének vizsgalata stb.) —
ha nem is valt tulhaladotta, de mindenképpen kiegészitésre szorul. A mennyiségi
jellegl teljesitménymutatok (kibocsatas, bruttdé export, vilagkereskedelmi
részarany, muikodétdke-allomany, stb.) dinamikajanak vizsgalata, de még a
korabban alapveté fontossagunak itélt minéségi jellemvonas: a fentiek
technoldgiai 6sszetétele és ennek valtozasa sem ad egyértelml informaciot arrdl,
hogy er6sodik-e egy adott orszag vilaggazdasagi versenypozicidja.

Az értéklancokba szervezddd termelés koraban, a gazdasagi szereplék
nem meghatarozott termékekre szakosodnak. A nemzetkozi kereskedelemben a
hatart atlép6é javak zome nem végtermék jellegli arucikk/szolgaltatas, hanem
némi hozzaadott ertéknovekedésen atesett koztes termék. A termékszemléletl
ipar- és a hatarokat atlépd javak bruttd értékét nyilvantartd kereskedelmi
statisztika igy meglehetésen félrevezetd képet ad arrdl, hogy a vilaggazdasagban
hol, mennyi értéket termelnek meg, vagyis mennyi értéket adnak hozza az adott
helyen az adott termelési fazisban az el6z6 fazishoz képest és miként oszlanak
meg az ebbdl szarmazé jovedelmek.

Raadasul, az értékesitett termékek novekvd része un. termék—szolgaltatas
csomag, vagyis az érték szerves részét képviselik a termékbe épult, vagy azt
kisér$ szolgaltatasok. E szolgaltatasok — csakugy mint a termékek esetében az
egyes alkatrészek, részegységek — foldrajzilag mas-mas terlleten elhelyezkedd
szerepl6k hozzajarulasai. A termékhez kapcsoldodd szolgaltatasok mellett,
szamolni kell a teljes hozzaadott érték ndvekvd hanyadat kitevé tamogato
szolgaltatasokkal, Uzleti folyamatokkal is (példaul humaneréforras-menedzsment,
pénzlgyi szolgaltatasok, szamvitel és egyéb adminisztraciés feladatok, jogi
szolgaltatasok), amelyek szintén foldrajzilag kulon helyeken addédnak hozza a
kumulalédé hozzaadott értékhez. A fdldrajzilag szétszort hozzaadottérték-
termelés integralasa és koordinaldasa nagy mennyiségld vallalatspecifikus
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szolgaltatast igényel: vallalat-, illetve értéklanc-specifikus informatikai
szolgaltatasokat, logisztikai szolgaltatasokat, a beszallitéi hattérfejlesztéshez,
illetve a szervezetfejlesztéshez kapcsolddd szolgaltatasokat, technikai
segitségnyujtast a leanyvallalatoknak, a leanyvallalatok integraciojat és a
tudasmegosztast elésegitdé menedzsment-képzést, stb.

Ez utébbi felsorolasban szerepl6 tevékenységek: az un. értéklanc-
integracios szolgaltatasok egy uj, harmadik szolgaltatastipust képviselnek az
alaptevékenységet tamogatd szolgaltatasok?’ és a termékekhez kapcsolodd
szolgaltatasok mellett.

Mindharom szolgaltatastipus irant folyamatosan és erételiesen né a
kereslet, igy a feldolgozaipari termékek értéklancain belul az alap-, vagyis az ipari

tevékenység részesedése egyre csokken.

Az OECD-WTO hozzaadottérték-alapt  kereskedelemstatisztikajanak
(OECD-WTO TiVA Database) adatai alapjan szamitast végeztem, hogy a
feldolgozoipari export bruttdo értékének mekkora hanyadat képviselik a
szolgaltatasok. 52 orszag 7 iparaganak (élelmiszeripar; textil-, ruhazati-,
bér-, és cipbipar; fémkohaszat, -6ntészet és —megmunkalas; fa-, papir-, €s
nyomdaipar; mashova nem sorolt gépgyartas; elektromos, elektronikai és
optikai miiszerek, eszkbzOk gyartasa; jarmdiipar) atlagaban, ez az érték
2009-ben 31,2 szazalék volt (érdekes modon minimalis iparagak ko6zotti

szorodassal (¢ = 0,99).

A globalis értéklancok koraban tehat a nemzetkozi kereskedelemstatisztika
alapjan levont kovetkeztetések erbs torzitd hatasoknak vannak kitéve. Ezek
kikiszobolése érdekében, illetve az egyes szereplbk szakosodasanak
feltérképezéséhez és versenyképességének megallapitdsahoz ujra kellett

gondolni, hogy az adatbazisokban jol nyilvantarthatd ,kereskedelembe kerul6

27 A koordinaciot és integraciot elésegitd belsd szolgaltatasok és az alaptevékenységet tamogat6
szolgaltatasok egy része némi atfedést mutat, gyakran nehéz a kildnb6zé kategoriakat pontosan

szétvalasztani.
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termékek” helyett, mi legyen a vizsgalatok alapegysége. Jobb megkdzelitésnek
tint az a kiindulépont, hogy az értéklancok egyes szerepléi meghatarozott
vallalati funkciokra szakosodnak. A vallalati funkcidk vizsgalata ugyanis mar
tartalmazza azokat az immaterialis szolgaltatasokat, Uzleti folyamatokat, amelyek
a teljes hozzaadott érték novekvd részet teszik ki.

Ennek megfeleléen, nagyszabasu, nemzetkdzileg 6sszehangolt statisztikai
adatgydjtés kezd6dott egyebek mellett arrdl, mely orszagok és iparagak, mely
funkciokat helyeznek ki. Az elemzéshez Osszeadllitottak és csoportositottak a
vallalati funkciok listajat®® (Sturgeon, 2008; Sturgeon—Gereffi, 2009). Az
alapadatokat az USA-ban az amerikai munkaugyi statisztika ,tomeges leépitési
statisztikai adatai” szolgaltattak: ehhez a statisztikai adatszolgaltatashoz részletes
funkciolista is kapcsolédik (hogy t.i. milyen vallalati funkciokat érintettek a
tomeges leépitések — Brown, 2008). Eurépaban, az Eurostat 11 EU-tagallamban
és Norvégiaban teljeskorli felmérést végzett a 100 vagy annal tébb fét
foglalkoztatd cégek korében arrdl, hogy a cégek mely vallalati funkcidikat helyezik
ki, és hova: leanyvallalatokhoz, vagy kiilsé szerz6déses partnerekhez; Eurépan
belll, vagy kivil.?®

A vallalati funkcidkra vonatkoz6 nemzetk6zi adatbazis segitségével a
kovetkezd kutatasi kérdéseket remélték megvalaszolni. Miként oszlanak meg
foldrajzilag a vallalati funkciok az értéklancokon belil? Melyek azok a funkciok,

amelyeket a vallalati kdzpontok a sajat kdzponti szervezeteiken belul tartanak, és

28 Sturgeon-Gereffi (2009) 12 elsédleges vallalati funkciét sorol fel: 1) stratégiai menedzsment; 2)
Uj termékek/szolgaltatasok fejlesztése; 3) marketing és értékesités; 4) koztes inputok és
nyersanyagok elGallitasa 5) beszerzés; 6) operativ tevékenységek (termelés, szolgaltatas); 7)
szallitas, logisztika, disztribucio; 7) véllalatiranyitasi és menedzsment tevékenységek; 8) emberi
eréforras-menedzsment tevékenységek; 9) technoldgia- és eljarasfejlesztés; 10) a vallalati
infrastruktiraval kapcsolatos alapszintii feladatok, példaul karbantartds; 11) a vallalati
infrastruktiraval kapcsolatos magas szintii feladatok, példaul informacios infrastruktura fejlesztése;
12) Ugyfélkapcsolat-menedzsment, értékesitést kovetd szolgaltatasok. Az Eurostat felmérései
ennél kevésbé részletesek, ott minddssze hét funkcioba csoportositva gyijtottek adatok az egyes
szereplOk hozzajarulasardl, szakosodasarol.

29 http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/International _sourcing_statistics.
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melyek, amelyeket ma mar altaldban kihelyeznek (leanyvallalatokhoz, illetve
klls6, szerz6déses halozati szereplékhdz) — illetve miként valtozott mindez az
utobbi évtizedben? Van-e orszagok kozotti eltérés ebben a tekintetben?

E felmérések alapjan, nyomon lehetett kdvetni az egyes uzleti folyamatok
kiszervezésének / nemzetkdzi beszerzésének dinamikajat. Az els6, 2007-es
felmérést 2012-ben megismételték: ekkor mar 14 eurdpai orszag kisebb-nagyobb
(Esztorszag: 500 cég, Franciaorszag: 8100 cég) vallalati mintain. A felmérések
segitségével meg lehetett allapitani, hogy a vizsgalt cégek mekkora hanyada
szerez be valamilyen funkcioét kalféldrél, tovabba, hogy melyek azok az orszagok,
ahol a szerepl6k az atlagosnal nagyobb aranyban nemzetkdziesednek; milyen
funkciokat szereznek be leggyakrabban kuilfoldrél és miként valtozik mindez.

Az Eurostat elsé felmérése szerint, a vizsgalt 100 f6 feletti cégek atlagosan
16 szazaléka szerzett be valamilyen funkciét kulfoldrél a 2001-2006-0s
id6szakban. irorszagban ez az arany 38 % volt; Danidban 25 %;
Németorszagban 13 %. Németorszag példaja jol mutatja, hogy ennek a
mutaténak hasonlé a hianyossaga, mint a hagyomanyos ,importalt inputok
részaranya” mutatonak, jelesll, hogy az orszag méretébdl fakado torzitd
hatasokat nem tudja kikuszobolni. Nagy orszagokban a helyi cégek joval
konnyebben talalnak hazai beszerzési forrasokat, igy a még olyan nyitott és
globalis értéklancokba erbsen integralt orszagokban is, mint Németorszag a

mutatd az atlagosnal alacsonyabb értéket vesz fel.*°

30 Az orszagméretbdl fakadd torzitasok kikiiszobolése érdekében az OECD kialakitotta az Un.
Lertéklanc-részvételi” mutatét (De Backer — Miroudot, 2012), amely két mutato értének dsszege:
egy orszag exportjaban a kilfoldi hozzaadott érték hanyada, illetve az adott orszagban elballitott
kdztes termékek hanyada mas (harmadik) orszagok exportjaban. Az értéklanc-részvételi mutatd igy
mind upstream, mind downstream irdnyban szamszer(siti az értéklanc-integralédast, és hogy ez
nagy orszagok esetében mennyire fontos, azt jol mutatja, hogy mig az USA esetében példaul a
mutatd elsd dsszetevije (a kilfoldi hozzaadott érték hanyada az exportban) 10 % alatt marad, ha a
masodik dsszetevét is figyelembe vessziik (az USA-ban elballitott koztes termékek integralasa mas
orszagok exporttermékeibe, hozzaadott érték-alapon) akkor az értéklanc-részvételi mutatd mar
meghaladja a 40 %-ot (Forras: ibid. 7. oldal). Az OECD értéklanc-részvételi indexének rangsoraban
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Ami a kualfoldrél beszerzett funkciok tipusat illeti, az eredmény nem
meglepd: a leggyakoribb az un. elsédleges funkcié (termelés/szolgaltatas) volt, a
masodik leggyakoribb pedig az informatikai szolgaltatas.

Az eredmények azt mutattak, hogy a vallalatok még leginkabb (70
szazalékban) a sajat leanyvallalati halézatukon keresztll szerzik be az egyes
funkcidé-inputokat, és joval kisebb aranyban3! fliggetlen felektl; hogy az
értéklancok tdbbsége nem globalis, inkabb regionalisnak tekinthetd (a beszerzés
zome Europan, illetve az EU-n belul marad, csak kisebb hanyada érkezik
Eurdpan kivilrél, példaul Indiabdl, Kinabdl).3?

Ami e felmérések hazai relevancigjat illeti, felzarkdzo, kulfoldi
kozvetlentbke-befektetéseket fogaddé és az  értéklancokba termelési,
Osszeszerelési agon integralédo orszagok szamara, mint amilyen Magyarorszag,
nem ezek a f6 kérdések. Az Uzleti funkciok foldrajzi elhelyezkedésének
feltérképezése és a folyamatok dinamikajanak vizsgalata féként abbdl a

szempontbdl fontos, hogy képet kapjunk a helyi szereplék (beleértve a

2005-ben els6 helyen szerepelt (33 vizsgélt OECD-tagéllam kozll) a Cseh Kéztarsasag: 65 %
feletti értékkel (ibid: 7. oldal); (Magyarorszéag, nem sokkal 65 % alatt az 6todik helyen).

3136 %-ban. Tudnunk kell, hogy a kétféle beszerzési forras nem zarja ki egymast, igy az
eredmények dsszege a legtdbb vizsgalt orszagban meghaladta a 100 %-ot. (Forras:
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/International_sourcing_statistics)

32 Az eredmény nem meglepd: kordbban is tdbben kimutattak (példaul Rugman—Verbeke, 2004;
Oh, 2009), hogy a nemzetkozi kereskedelem, kulondsen az eurdpai cégek kereskedelme, joval
inkabb regionélis semmint globélis alapon szervezédik. Konyvének legutobbi kiadaséban Dicken
(2011) a WTO adatai alapjan bemutatia, hogy ellentétben Azsiaval, ahol a nemzetkdzi
kereskedelem tobb mint felét a région kiviili orszagokkal folytatjak és Eszak-Amerikaval, ahol ez az
arany kb. 50 %, Europaban a kereskedelem 75 %-a a kontinensen belll folyik (19-20. oldal).
Erdekes kérdés, hogy az EU kibbvillése fokozta-e az eurépai cégek kereskedelmének regionalis
szervezbdését. Behar-Freund (2011), illetve Curran-Zignano (2010) (Eurépan belil csak az EU-ra
koncentrald) empirikus vizsgalatai szerint nem egyértelmiien. Ugyan a régi és az U] tagallamok
kereskedelmi integralodasa er0sodott, az uj tagallamok részesedése nem nétt a régiek teljes
kereskedelmén bellil, ugyanis a bdvilés ota eltelt idészakban az EU-n kiviili orszdgokkal folytatott
kereskedelem is latvanyosan nétt.
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multinacionalis cégek helyi leanyvallalatait) szakosodasanak valtozasardl, feljebb
lépésukrdl, arrdl, hogy bdévitik-e a termelési feladatkériket mas, a termelésnél

magasabb hozzaadott értéket teremté, tudasigényesebb funkcidkkal.

4. Uzleti funkciok és feladatok a magyarorszagi

leanyvallalatoknal

Vallalati vizsgalataim egyik kutatasi kérdése ennek alapjan az volt, hogy a
vallalati funkciok korének magyarorszagi feltérképezésével, vagyis ha az Eurostat
hivatkozott felmérését Magyarorszagra is kiterjesztenék, levonhatok-e
megalapozott kovetkeztetések a helyi leanyvallalatokrdl: szakosodasukrol,
ertéklanc-szerepukrél, a multinacionalis vallalaton beluli  funkcionalis
munkamegosztas valtozasardl. A feldolgozodipari leanyvallalatok funkcionalis
szakosodasanak vizsgalata abbdl a szempontbdl is érdekes, hogy a
rendszervaltast kovetéen, szamos tanulmany a felvasarolt cégek integraciojanak
sajatossagaként irta le és dokumentalta, hogy a multinacionalis vallalati
szervezetbe kerllve, a korabban vertikalisan integralt cégek szinte ,egyfunkcios”
termelé vallalatta valtak (példaul Estrin és szerzbtarsai, 1997; Majcen és
szerzltarsai, 2009; Meyer—Lieb-Doczy, 2003). Az U] tulajdonosok leépitették a
kutatas-fejlesztést, a termeléshez kapcsolédd beszerzést, az értékesitéssel,
értékesitést kovetd szolgaltatdsokkal kapcsolatos feladatokat, sth.3® (Lasd
példaul a transzformacidés recessziét a korabbi kapcsolatok szétesésével

magyarazoé elméleteket: Blanchard—Kremer, 1997; Kornai, 1994; vagy a kutatas-

33 Sajatos szinezetet ad mindennek, hogy ezzel egy idében, meghatérozott ipardgakban (példaul
kénnydipar, egyes gépipari agazatok, fémfeldolgozas, vegyipar) a hazai termelék is drasztikusan
mérsékelték vertikalis integraciojukat. A felersodott versenyben bérmunkara attéréssel probaltak
helytalini, vagyis lemondtak az 06nélld fejlesztés, reklamozés, markatervezés és értékesités
funkciokrol és kizarolag a termelésre szakosodtak (Antaloczy—Sass, 1998; Laki, 2005; Szanyi,
2001, 2010). Béar a hivatkozott tanulmanyok szamottevé empirikus bizonyitékot mutatnak be arrél,
hogy a hazai bérmunkazd cégek esetében is volt mad feljebb Iépésre, ez a vallalati kor nem képezi
e dolgozat targyat.
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fejlesztési funkcio leépulésérél szo6lo irodalmat (példaul Dyker—Radosevic, 1999;
Inzelt, 2003; Kalotay, 2005).

A vallalati mélyinterjuk soran igy arra a kérdésre kerestem valaszt, hogy
tovabbra is egyfunkciésak-e a feldolgozdipari multinacionalis cégek hazai
leanyvallalatai? Milyen vallalati funkcidk vannak jelen ezeknél a cégeknél? Milyen
képet mutatnanak a magyarorszagi, kulfoldi érdekeltségl feldolgozdipari cégek,
ha az Eurostat Gzleti funkciok jelenlétét feltérképezé felmérését Magyarorszagra
is kiterjesztenék? A vallalati interjukra és a kiegészitd vizsgalatokra3*
tdmaszkodva, a fenti, kdnnyen megvalaszolhaté kérdéseken tulmenéen, arra is
valaszt kerestem, hogy alkalmasak-e a funkciok jelenlétét vizsgald felmérések
arra, hogy segitséglikkel a szerepl6ék funkcionalis szakosodasara, feljebb
|épésére és versenyképességére vonatkozé kdvetkeztetéseket vonjunk le?

El6zetes feltételezésemet ebben a tekintetben erbtelies szkepszis
jellemezte, amit az empirikus vizsgalatok ala is tamasztottak. Megallapitottam,
hogy egyes funkciok jelenléte alapjan nem lehet megalapozott kdvetkeztetéseket
levonni az adott cég feljebb Iépési teljesitményével, vagy versenyképességével

kapcsolatban.

3 A fenti kérdés(ek) megvalaszolasahoz a dolgozat mintajanal nagyobb korben vizsgalodtam.
Egyrészt a hivatkozott OTKA-kutatas mintajat: autdipari, elektronikai és gépipari cégek képviselével
készitett interjuk tapasztalatait hasznaltam fel (0sszesen 15 cégét), masrészt ezt néhany korabbi
mélyinterjis kutatasom soran vizsgalt véllalati kor tapasztalataival egészitettem ki (példaul
Szalavetz, 1998; 1999; 2000). Osszességében 28 cég adatait néztem at, vagyis az OTKA-kutatas
15 cége mellett, a korabbi mélyinterjus vizsgélataimban szerepld cégek kozll tovabbi 13 (dntészet
& fémmegmunkalas; textil & ruhazati ipari, gépipari és elektronikai) cég adatait, weblapjat és a
mérlegbeszamolojanak kiegészitdé mellékletét. A bemutatkozd weboldalakon és a hazai
leanyvallalat egyéb internetes taldlatait megnyitva kilondsen a jelenlegi és korabbi
alldshirdetéseket tanulmanyoztam &t: ezekbdl probaltam azokra a funkciokra kdvetkeztetni,
amelyeket a magyar termelé leanyvallalat a termelés mellett még ellat. Az allashirdetésekbdl
levonhaté kdvetkeztetéseket a cégrél szo6l6 sajtocikkekben szerepld informéaciokkal egészitettem ki.
A minta e kiegészitésekkel egyutt sem alkalmas arra, hogy éllitdsaimat bizonyitsa, ezzel egydtt jol
illusztralja kovetkeztetéseimet.

40



dc_1027_15

A vallalati vizsgalataim ugyanis ugyanazoknak a vallalati funkcidknak a
jelenlétét mutattak ki az értéklancok periferikus szerepléinél, mint a vallalati
kézpontokban. A termelésre szakosodott periferikus hazai leanyvallalatoknal
éppugy megtalalhatok olyan funkcidok, mint a beszerzés, logisztika,
humaneréforras-menedzsment, min6ségbiztositas, vev6i kapcsolattartas,
gyartasfejlesztés, informatika, vallalatiranyitas, sét esetenként a kutatas-
fejlesztés is, mint a vallalati, vagy a regionalis kbzpontokban.

Nem allithatjuk tehat, hogy a feldolgozdipari multinacionalis vallalatok
magyarorszagi leanyvallalatai egyfunkcids termelési telephelyek lennének. Ez az
allitas valdszinlleg mar a rendszervaltas kovetd id6szak ujonnan alapitott
z0ldmez6s cégei esetében is erds tulzas volt, bar kétség kivul, a termelés mellett
az Osszes tamogatdé immaterialis funkciét is hazon belil végzé hazai
nagyvallalatok funkcionalis diverzifikacidja er6teljesen csokkent a kualfoldi
felvasarlast kdvetéen, az ujonnan alapitott z6ldmezbs cégeké pedig alacsony
szintrél kezdett fejlédni.

Noha az adatfelvételek ugyanolyan funkcidk jelenlétét dokumentaljak az
értéklancok kézponti és a periferikus szerepl6inél egyarant, ez tavolrél sem jelenti
azt, hogy az adott funkciéhoz kapcsoldédd tevékenységek, ezek mindsége,
tudasigényessége, hozzaadottérték-teremté képessége is egyforma volna.
Valéjaban hatalmas kllénbségek vannak az egyes leanyvallalatok és
természetesen a leanyvallalatok és a multinacionalis vallalati kozpontok kozott e
paraméterek (a funkcionalis tevékenységek mindsége, tudasigénye, hozzaadott
ertéke) tekintetében.

Egy-egy funkcio keretében végzett tevékenységek mindségére vonatkozo
kiegészitd informacidk nélkul, a funkciok puszta jelenlétének dokumentalasa igy
vajmi keveset mond. Ebbél kdvetkezben, a vallalati funkcié éppugy nem lehet a
versenyképességi, értéklanc-szakosodasi elemzések alapegysége, mint az

exportalt termék.3°

35 A funkciokkal kapcsolatos statisztikai adatgy(ijtésnek egy masik fontos hianyossaga volt, hogy a
felmérések csupan a funkciok helyi jelenlétét, illetve kulfoldrdl torténd beszerzését dokumentaltak,
arrél azonban nem gyd(jtottek adatot, hogy a kulfoldrdl beszerzett funkciok értéke miként alakult
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A kérdés (vagyis, hogy hasznalhaté-e a vallalati funkciok szama a
versenyképesség, illetve e szam novekedése a feliebb Iépés kozelitd
valtozéjaként) szoros 6sszefliggést mutat egy 6rokzold és a GVC-irodalomban
ismét ujjaéledt vitaval: azzal, hogy a szakosodas, vagy az integracio jar nagyobb
versenyelénnyel. A kilonbdz6é feladatok egymastél elvalasztasa és a szakosodas
révén elérhetd termelékenység-emelkedés Adam Smith szbéggyara ota
kbzgazdasagi alaptétel. Az egyes vallalati funkcidk szétvalaszthatésaganak
konnyebbé valasaval ugyanakkor ujra feler6s6dott a szakosodas hataraival
kapcsolatos vita, annal is inkabb, mert az ezt megel6z6 évtizedekben inkabb
forditott eréfeszitéseknek lehettlink tanui. A taylori/fordi munkaszervezeteket mar
j6 ideje felvaltotta a team-munkara épul6, rugalmas, tanulé szervezetek kora.

Szamos vizsgalat igazolta (lasd Valeyre és szerzétarsai (2009) attekintését),

hogy ez utébbi szervezetek — az egymassal 06sszefiggd feladatok
Osszekapcsolasabdl fakadd szinergiabdl kovetkezéen — a hagyomanyos,
blrokratikus, hierarchikus szervezeteknél termelékenyebbek,

versenyképesebbek, mivel a feladatok 6sszekapcsolasa tobblet-tanulasi, jobb
probléma-megoldasi lehetéségeket teremt.3® A tdmogaté lzleti folyamatok és az
alaptevékenység korabbiaknal konnyebb szétvalaszthatosaga és az egyes
tevékenységek er6s6dd kiszervezése felvetette azt az elméleti kérdést, hogy
visszalendul-e az inga a taylorizmus iranyaba? Lehetséges, hogy a jov6ben akar
minden egyes részfeladatot foldrajzilag eltéré helyen végeztetnek az értéklancok

élén allé koordinatorok?

(Sturgeon 2013). Ennek hijan a vallalati stratégiara (és ennek dinamikajara) nem lehet
kdvetkeztetni: nem tudni, hogy eseti pufferként hasznaljagk-e a cégek a kulfoldi beszerzési
forrasaikat, vagy hibrid beszerzési stratégiat megvalositva allando jelleggel (ugyanakkor maguk is
végeznek az elsédleges funkcié korébe tartozd tevékenységeket), vagy telies mértékben kilféldre
helyezik azt.

% A munkaszervezetek altalanos és magyarorszagi jellegzetességeit, fejlédésliket és a szervezeti
innovaciok témajat Mako tanulmanyai atfogd jelleggel targyaljak, lasd példaul Makd és
szerzbtarsai, 2007; 2008; lasd még Valeyre és szerzdtarsai, 2009.
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A vészharangot kongaté széls6ségektdl (példaul Friedman, 2005)
eltekintve, a kozgazdasz szakma minimalis valdszinlséget ad ennek a
forgatokonyvnek (Leamer, 2007). Noha Blinder (2009) szamitasa realisnak tinik,
miszerint az amerikai munkakordok koézel 30 szazaléka kihelyezhetd, mivel
digitalizalhatd, kozértheté protokollokkal leirhatd, sztenderdizalhato, vagyis
rutinmunkava, barhonnan beszerezhetsé arucikké alakithatdo (Davenport, 2005;
Manning és szerzétarsai, 2012), ez még nem jelenti azt, hogy minden egyes
technikailag kiszervezhet6 feladatot valdban le is valasztanak a tobbitél, és kilsd
szolgaltatotol, vagy leanyvallalattol szerzik be azt. Ellenkezbdleg. A tudasalapu
gazdasagokban egyre inkabb jellemzd, hogy a foglalkoztatottak és az altaluk
alkotott csapatok, munkak6zosségek tobbféle feladatot végeznek (Gérlich, 2010).
Az egymassal 0sszefiiggd feladatok egymas mellé telepitése, vagy akar azonos
munkavallalé (vagy csapat) felel6sségi korébe delegalasa még akkor is
szinergiaval jar, ha e feladatoknak nem mindegyike igényel 6nallé dontéseket,
kreativitast és szamottevd képzettséget. A feladatok egy helyre telepitésének
koltség/haszon egyenlege — legalabbis a ,tulzott mértékli” kiszervezés jelentds
tranzakcios és koordinacidos koltségeivel szembeallitva mindenképpen pozitiv
(Lanz és szerzétarsai, 2013; Larsen és szerzdtarsai, 2011).

Az értéklanc-fragmentalédas tendenciajanak és a kiszervezés hatarainak
kérdése természetesen nem elméleti. A feladatok kdnnyebb kiszervezhetésége a

,munkahelyek elvesztése, ipari bazis leépullése” 6rokzold problémajat veti fel.

A munkahelyek elvesztésének tételét sokféle mutaté segitségével
tesztelhetjiik (Amiti-Wei, 2005).3” Ha az atlagos cégméret valtozasait
vesszlik alapul a fejlett orszagokban, meglepd eredményt kapunk.

Az Egyesiilt Allamok példajan (a vallalati demogréfia statisztikai
adatait publikalé hivatal (US Census Bureau) adatai alapjan)

megvizsgaltam, hogy miként alakult 1990 és 2008 kézbtt az atlagos

37 A kiszervezés munkahelyekre gyakorolt hatasanak témaja 6nallé dolgozat targya lehetne. Ebben
az irasban a téma az értéklanc-fragmentalédas kapcsan kerilt el6, és a fenti, csupan
érdekességként leirt eszmefuttatason tulmenden, a kérdéssel nem foglalkozunk.
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cegmeret (vagyis egy-egy ceg atlagos foglalkoztatotti létszama: az 6sszes
foglalkoztatott szamanak és a fizetett foglalkoztatottakkal rendelkezé cégek
Szamanak hanyadosa). Az adatok szerint, nemhogy nem csbkkent, némileg
nétt is az atlagos létszam: a kilencvenes években 18,4 f6rél 20,18-ra, 2008-
ra pedig ~20,4 fére (Forras: US Bureau of Census adatai alapjan sajat
szamitas). Az Egyesiilt Allamok példajéat alapul véve, megkockéztathatjuk
azt a feltevést, hogy uj tipusu feladatok vettek at a kiszervezett régiek
helyét. Az atlagos foglalkoztatotti létszam nem csbékkent.

Az atlagos cégméretet természetesen szamos tényez6 befolyasolja,
nem kizarolag az, hogy milyen mértékii és mennyire terjedt el a feladatok
kiszervezése. A befolyasolé tényezdk koéziil elsé helyen emlitsik meg a
konjunkturat: és valdban, az adatok szerint, recessziok idején (2001-2002-
ben és 2008-2009-ben) egyértelmii (de csekély mértékl a visszaeses).
Fontos magyarazo tényezé tovabba a gazdasag szerkezete: az atlagos
meéret valtozasa részben visszavezethetd az iparagi (és a szolgaltatasok)
Osszetétel(ének) valtozasara. Félrevezeté lenne tehat pusztan a
technologiai fejlédéssel és az ezt kiséré szervezeti innovaciokkal
Osszefliggésbe hozni a cégméret valtozasat. Ezzel egyilitt, ez a gyorsteszt
arra nagyon is alkalmas, hogy a kiszervezés miatt a munkahelyek
elvesztésének  vészharangjat  kongatok  érvei  ellen  adatokat
sorakoztassanak fel, annak érdekében, hogy mas megkézelitések

Jjogossagat is elismerjék.

Ami az altalam vizsgalt feldolgozdipari vallalatokat illeti, egyik kutatasi kérdésem
arra iranyult, hogy tapasztaltak-e anyavallalataik részérél a feladatok egymas
mellé telepitésére iranyuld torekvéseket? El6fordult-e, hogy nagyrészt amiatt
nyertek el magasszint(i feladatkdroket (a bizonyitott kompetenciaikon tulmenden),
mivel bizonyos munkafazisokat, illetve az értéklanc meghatarozott szakaszait
nem célszerii elvalasztani egymastol? Allithatjuk-e, hogy a fejlédés természetes
utja, hogy idével egyre tudasigényesebb feladatok kdvetik a kiszervezett

rutinszerlieket?
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A vizsgalt cégek korében a valasz egyértelml ,igen” volt: tapasztalataik
azt mutattak, hogy ,az egyik funkcid vonzza a masikat”.3® A rendszervaltast
kovetben Magyarorszag elséként liberalizalta gazdasagat a  kualfoldi
kozvetlentoke-befektetdk el6tt (Csaki, 2001; Hunya, 1999), igy — illetve az eltelt
két évtized szerves fejlédésének eredményeként — tobb meginterjuvolt cég
esetében is a magyar leanyvallalat lett anyavallalatanak legnagyobb
termelébazisa Eurdpaban. A szerves fejl6édés szinte automatikusan hozta
magaval, hogy a gyartashoz kapcsol6dé — egyre tudasigényesebb — funkciok is a
gyartas kozelébe telepultek, példaul a gyartasfejlesztés (technoldgiai kzpontok),
a gyartashoz szikséges célgépek és tesztberendezések gyartasa (meghatarozott
iparagakban ezeket nehéz kivllrél, szakosodott gyartotdl beszerezni), a
gyartashoz kapcsolodé beszerzés (egy része) és a gyartott termékekhez
szlkséges milszaki és informatikai tamogatas. A technoldgiai kdzpont feladatait
elnyerve, gyakran ,mar csak egy lépés volt” a termékekhez kapcsolddoé részleges
kutatas-fejlesztési feladatok felelésségének megszerzése.

Ami a beszerzést illeti, a kezdeti részleges lokalizaciés feladatok is
gyorsan bdvultek: azaltal, hogy a minta néhany cégénél a magyarorszagi
leanyvallalat valt a legnagyobb termel6bazissa, az dsszes inputfelhasznalas
dominans része ide kerult. Célszerlinek latszott tehat, hogy az adott hazai
leanyvallalatoknal gyljtsék Ossze a tobbi gyarté leanyvallalat hasonld
inputigényeit és a magyar beszerzék egyben targyaljak, multinacionalis (vagy
legalabbis regionalis) szinten a beszerzési igényeket, vagyis beszerzési
szolgaltatasokat nyujtsanak a tarsvallalatok szamara is. Osszességében a
tapasztalatok azt mutattdk, hogy az egymassal 0&sszefliggb feladatok,
tevékenységek egymas mellé telepitése létez6 tendencia. Nem egyértelm tehat,
hogy az alaptevékenység és a tamogatd uzleti folyamatok koénnyebb
szétvalasztasa és az egyes tevékenységek kiszervezésének egyszerlisddése az
ertéklancok toredezettségének és foldrajzi kiterjedésének ndvekedésével jar.

Mindazonaltal, kuldonbséget kell tennink extenziv és intenziv értéklanc-

szegmentalodas kozott. Az extenziv szegmentaldédas, amely alatt azt értem, hogy

38 15 cégbdl 11-en igennel valaszoltak erre a kérdésre.
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a technolégiai és a kapcsoléodd vallalatszervezeti innovaciok elterjedése
kovetkeztében nd a kiszervezett Uzleti folyamatok szama (egyre tdbb cég, egyre
tobbféle folyamatot helyez ki) — egyértelmli és erbteljes. Ezt szamos tény
igazolja: az Eurostat korabban emlitett funkcié-kihelyezési felmérésétdl (29.
labjegyzet), és az Offshoring Research Network (ORN) vizsgalataitél®*® kezdve; a
koztes termékek vilagkereskedelmi részaranyanak ndvekedésén at (példaul
Stehrer és szerzétarsai, 2011); a kulfoldi kozvetlentdke-befektetések és a
kiszervezett tevékenységek piacanak ndovekedéséig (UNCTAD World Investment
Report kiadvanyai, és Lewin—Peeters, 2006; Lewin, 2012).

Az intenziv értéklanc-szegmentalodas azt jelenti, hogy maguk az

értéklancok valnak egyre hosszabba, egyre fragmentaltabba, vagyis n6é az

39 Lewin (2012) példaul az 6t kontinens 2000 cégére kiterjedd 2011-es ORN-felmérés eredményeit
ismertetve, hangsulyozta: az (izleti folyamatok kiszervezése ma mar nem kizarélag a legnagyobb
cégek korében elterjedt. A nagyvéllalatok 80 %-a szervezett ki mar valamilyen (zleti folyamatot
leanyvallalatdhoz, vagy jogilag fiiggetlen, harmadik félhez. A felmérés idépontjaban a
kdzépvallalatoknak még csupan 58 %-a élt ezzel a lehetdséggel, de tovabbi 25 %-uk varhatdan
egy-két éven belil koveti a kiszervezOk példajat. Kisvallalatok esetében ez az érték 43, illetve 35 %
volt. Mig kezdetben leginkabb a gyartasi és az informatikai funkciot szervezték ki, a funkciok kore
rohamosan bévllt, és egyre magasabb szintll, tudasigényes Uzleti folyamatok is szakosodott
szolgaltatokhoz, vagy a leanyvallalatokhoz keriltek. Az értéklancok toredezettségének
novekedését jol mutatja, hogy ezekben a felmérésekben a vizsgalt Gzleti folyamatok szama joval
meghaladja az értéklanc-szemléletli elsé nemzetkdzi felmérésekben feltlintetett funkciokét (28-29.
labjegyzet). A példak kozé tartozik a szamvitel, megrendelés-kezelés és szdmlazas, raktarozas és
csomagolas, emberi eréforrdas-menedzsment, jogi Ugyek, pénzigyi miveletek, beszerzés,
piackutatas, marketing, vevdkapcsolat-menedzsment, (zembe helyezés & miszaki
segitségnyuijtas, szerviz, dizajn, K+F, mémdki, informatikai és menedzsment tanacsadasi
szolgaltatasok. A felsorolt funkciok, illetve Uzleti folyamatok egyike-masika (kiléndsen a K+F, és
néhany kiemelten tudasalapl Uzleti szolgaltatds) diverzifikalt tevékenységcsomagot takar: a
,csomagok” egyes komponensei gyakran kiildnb6zd foldrajzi helyszineken tevékenykedd szereplék
felel6sségi korébe tartoznak.
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értéklancokon belll az 6nalld jogi személyiségli*® szereplok kozotti tranzakciok
szama. Erre utal a — korabban az 1. abraval dokumentalt — hozzaadott érték /
kibocsatas hanyados tendenciaszer(i csOkkenése. Az OECD kutatoéi (2012)
ugyanakkor egy masik kozelit6 valtozot alkalmaztak: azt szamszerUsitették, hogy
egyes orszagok hozzaadottérték-termelése mekkora (hany termelési fazisnyi)
tavolsagra van a végsé felhasznalastél. Eredményeik szerint, ez a tavolsag nem
mutat egységes és egyeértelml novekedést a fejlett orszagokon belll. Néhany
fejlett orszag (példaul Ausztria, Németorszag, Dania, Korea, Tajvan) és j6
néhany, értéklancokba erételjesen integralodott, relative kevésbé fejlett orszag
(Csehorszag, Chile, Kina, Malajzia) hozzaadottérték-termelése, 1995 és 2005
kozott egyre tavolabb kertlt a végsé felhasznalastol, ami az értéklancok atlagos
hosszanak novekedésére, vagyis intenziv értéklanc-szegmentalodasra utal.
Ugyanebben az idészakban néhany masik orszag (Lengyelorszag, Mexiko,
Portugalia, Romania, Szlovakia, Szlovénia) ellenkez6 (downstream) iranyba
mozdult el, vagyis a kibocsatasnak a végs6é felhasznalastél mért atlagos
tavolsaga csokkent (i.m. 15-16. oldal). Ez utébbi listan szerepel az Egyesiilt
Allamok is: esetében valészinlleg a downstream értéklanc-fazisokban
elhelyezkedd szolgaltatasok térnyerése lehet a magyarazat.

Az értéklancok helyi szakaszainak hosszat kiilonb6z6 vallalat-,% iparag- és

technoldgiaspecifikus tényez6k befolyasoljak, ami azt a feltételezést erdsiti, hogy

4 QOnallé jogi személyiségiinek tekintem a multinacionalis cégek egyes leanyvallalatait és a
figgetlen értéklanc-szerepl6ket (az egyes 6nallo beszallitokat) egyarant.

41 Az értéklancok helyi szakaszainak hosszat befolyasolo vallalatspecifikus tényez6k kozil olyan
kérdések érdemelnek emlitést, mint példaul

a) a helyi termelés diverzifikacidjanak mértéke (diverzifikalt helyi termelés esetében értelemszeriien
nagyobb az értéklanc helyi szakasza, példaul, mert tobbfajta beszallitdra van szikség);

b) Az esetleges megosztott szolgaltatokdzpontok jelenléte (ha a leanyvéllalat ilyen tevékenységet
végez, értelemszeriien tobb kapcsolt vallalattal folytat (zleti tranzakcidkat)

c) a helyi leanyvallalat foglalkozik-e masutt beszerzett termékek forgalmazasaval (példaul a sajat
megoldasaiba beépitve), illetve kdzvetitett szolgaltatasok értékesitésével, vagy csupan a helyileg
megtermelt arucikkeket értékesiti, illetve kozvetlenil nyujt a termékekhez kapcsol6dd
szolgaltatasokat;
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az értéklancok atlagos hossza tekintetében kimutathatdé orszagok kozotti
klldnbségek mogott részben gazdasagszerkezeti kiilonbségek huzédnak meg.

Térjlnk vissza az eredeti kérdéshez, ahhoz, hogy mit arulnak el az egyes
vallalati funkciok jelenlétét felmérd vizsgalatok az értéklancok szerepldinek
versenyképességeérdl. Azt allitottuk, hogy egy-egy funkcidé keretében végzett
tevékenységek minéségére vonatkozo kiegészitd informaciok nélkil, a funkcidk
puszta jelenlétének dokumentalasa keveset mond, hiszen leanyvallalat és
leanyvallalat kozott  jelentés  kilonbségek lehetnek (csakugy, mint a
leanyvallalatok és a multinacionalis vallalati kdzpontok kozoétt) a funkcionalis
tevékenységek minésége, tudasigénye, hozzaadott értéke tekintetében.

A probléma megoldasat az jelentené, ha az adatfelvételek nem
egyszerlien a funkciok jelenlétét dokumentalnak, hanem azok min&ségérél is
tajékoztatnanak. A leanyvallalati képességekhez és Uzleti funkcidkhoz kéthetd, a

tevékenység minbségét is figyelembe vevd tipoldgia-készités szakirodalmi

d) a helyi leanyvallalat kdzvetlenll a vevéknek szallit, vagy az anyavallalat disztribuciéval és
értékesitéssel megbizott helyi vagy klfoldi szervezeti egységén keresztiil torténik az értékesités;

e) a leanyvallalat felelésségi korébe tartozik-e a termeléeszkozok egy részének eldallitasa, vagy
minden targyi eszkozt szakosodott gyartoktdl szerez be;

Az anyavallalat stratégiaja abban a tekintetben, hogy

f) mennyire koncentralt beszallitéi korrel dolgozik: megosztja-e a széllitasi kockazatok mérséklése
érdekében a szlkséges inputmennyiséget két vagy tobb beszallitd kdzott, vagy sem;

g) mennyire centralizalja beszerzéseit, ambicionalja-e (lehetévé teszi-e) a beszerzések egy
részének lokalizacidjat;

h) miként finanszirozza a helyi tevékenységet: belsé véllalati finanszirozast nyuijt-e, ezt egy vallalati
(tulajdonban 1évé, vagy csupéan stratégiai szovetségesi kapcsolatban allé) bank segitségével teszi,
vagy a jo likviditasi helyzetl (jo cash-flow menedzsmentet folytatd) leanyvéllalatok egymésnak
nyujtanak hitelt, vagy a helyi leanyvallalatok helyi bankokat vesznek igénybe;

i) mennyire centralizélja a kutatas-fejlesztést: lehetévé teszi-e, hogy a helyi leanyvallalatok helyi
egyetemekkel, kutatointézetekkel kozdsen végezzenek a helyi termel6tevékenységgel dsszefiiggd
(vagy multinacionalis vallalati szint(i) K+F-tevékenységet, stb.
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eléfutara Lall (1992), aki termelési, beruhazasi és kapcsolat-kialakitasi*?
képességeket kuldnboztetett meg — és ezen belul, a képességek mélysége
(mindésége) szerint is kulon kategdériakat allitott fel: a rutinfeladat elvégzésének
képességét (végrehajtasi képesség), az adaptacids képességet és az innovacios
képességet.

Sato és Fujita (2009) ezt tovabbfejlesztve, atfogo, részletes tipoldgiat, un.
funkcio / képesség matrixot készitett. Minden egyes vallalati funkcié esetében
négy mindségi szintet kulonboztettek meg, annak alapjan, hogy mennyire igényli
az adott funkcié ellatasa a tevékenységet végzd szereplé (leanyvallalat, vagy
kiszervezett tevékenységek szolgaltatdsara szakosodott cég) 6nallo, kreativ
hozzajarulasat. Eszerint megkulonboztettek operativ, asszimilativ, adaptiv és
innovativ hozzajarulast. Operativnak tekintjik, ha a specifikaciok és protokollok
alapjan az adott szerepl6 képes ellatni a szoéban forgdé funkciot, elvégezni a
pontosan definialt feladatokat. Az asszimilativ képesség csak arnyalataban
haladja ezt meg: a gyakorlatban azt jelenti, hogy az értéklanc adott szerepldje
elsajatitotta a feladat elvégzésének modszereit, mar nincs szikség allando
kontrollra, folyamatos segitségnyujtasra: tul van a betanulas fazisan. Adaptivnak
tekinthetjuUk a képességeket és a hozzajarulas minbségét, ha az adott cég
(leginkabb leanyvallalatok esetében van erre példa) képes jobbitani az
anyavallalati protokollt (ismételjik: korantsem csak a termelési technoldgiarél van
sz0, az egyes funkciok ellatasa tekintetében ugyanugy léteznek anyavallalati
részletes leirasok, un. eljarasi protokoll). Végul, innovativ az értéklanc-szerepld
hozzgjarulasa (az adott funkcido keretén belll), ha alapvet6 jelentéségl és
originalis ujdonsagot visz a meglévé funkcid ellatasanak gyakorlataba (Sato-
Fujita, 2009, 16. lap).

A tevékenységek mindségére vonatkozod informaciok azért s

elengedhetetlenek, mert a kiszervezdk a legritkdbban adjak at az egyes

42 Kapcsolat-kialakitasi képesség alatt Lall azt értette, hogy rendelkezik-e a cég azzal a
képességgel, hogy a beszallitdktdl, alvallalkozoktdl, tanacsadoktol, technologiafejlesztési
intézményektdl stb. informacidkat, technoldgiakat fogadni, illetve résziikre azokat kozvetiteni,
atadni.
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funkciokat teljes egésziikben: mindossze az egyes funkcidk meghatarozott, jol
korulirhato, sztenderdizalhatd részeit, vagyis meghatarozott tevékenységeket. A
vallalati funkciok ugyanis szinte ugyanugy feldarabolhaték:
tudasigényességikben, hozzaadott értéktermelé képességikben nagy
kilonbségeket mutaté alfunkcidokra oszthaték, mint maguk a termékek. Ez
magyarazza, hogy az értéklancok periferikus szerepl6inél ugyanazok a vallalati
funkciok megtalalhatok, mint az értéklancok élén alloé koordinatoroknal.

Ugyanazok a funkciok, de nem ugyanolyan (minéségl) tevékenységek!
Kis tulzassal azt allithatjuk, hogy a kereskedelembe nem termékek, de nem is
vallalati  funkciok, hanem ,értéklanc-feladatok”, tevékenységek Kkerlilnek
(Grossman—Rossi-Hansberg, 2008).

Ami ezek korrekt szambavételét illeti, a kétezres évek végére a WTO,
OECD, Iilletve EU keretprogramok finanszirozta kutatasok, adatgyljtés és
modszertani fejlesztés eredményeként kikristalyosodott a hozzaadott érték-alapu
kereskedelemstatisztikai vizsgalatok modszertana. Osszegydijtétték a vonatkozo
alapadatokat: 40 orszag 35 iparaganak® input-output, illetve forras/felhasznalas
adatait (Mattoo és szerzétarsai, 2013; Timmer, 2012). Lehetévé valt, hogy
egyértelmlen kiszamitsak, az exportalt termékek brutté értékén belll, mennyi is
az a hozzaadott érték, amely valéban az adott termék exportdér orszaganak irhato
jéva. E modszertani fejlesztések kereskedelempolitikai relevancigjat mi sem
mutatja jobban, mint a WTO megallapitasa, miszerint, ha a hozzaadott érték és
nem a brutté exportérték alapjan szamitottak volna a kereskedelmet, akkor 2008-
ban példaul az USA Kinaval szemben fennall6 kereskedelmi mérleghianya 40
szazalékkal kisebb lett volna (WTO, 2011, 104. oldal). A bilateralis kereskedelmi

mérleg-statisztikak a ,Made in the world” koraban értelmuket vesztették.

43 A WIOD (World Input-Output Database) adatbézisaval szemben az OECD-WTO adatbazisban
56 orszag 37 iparaganak input-output adatai szerepelnek.
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5. Ertéklanc-szakosodas - A vallalati  funkciok
feldarabolhatésaganak kovetkezményei

Vallalati vizsgalataim meglepd eredménye (jelesll, hogy az értéklancok
termelésre szakosodott hazai résztvevéi esetében, tobbé-kevésbé ugyanazok a
vallalati funkciok megtalalhatok, mint az értéklancok koordinatorainal, illetve e
cégek anyavallalatainal) tobb kdvetkeztetésre is alkalmat adnak. Az els6dleges
kovetkeztetésem az volt, hogy az egyes vallalati funkciok maguk is
feldarabolhatdk, és ebbdl kdvetkezden a statisztikailag azonos funkcidhoz tartozé
tevékenységek jelentés mindségi kuldnbségeket takarhatnak aszerint, hogy az
értéklancon belll éppen melyik szerepld végzi azokat. Mindez alatamasztja azt, a
fent emlitett megallapitast, hogy a nemzetkozi kereskedelembe nem termékek,
de nem is vallalati funkcidk, hanem ,feladatok”, tevékenységek kerlinek, és ezek
szambavétele hozzaadottérték-alapon a legcélszerlibb.**

Egy tovabbi kdvetkeztetésem az egyes funkcidk minéségi kategorizalasara
vonatkozik. A funkciok feldarabolhatosagabdl kdvetkezéen, a vallalati funkcidok
ma mar nem irhatok le egyetlen jelz6vel, ugy, mint alacsony kvalifikaltsagot
feltételezd élémunka-igényes, tudasigényes, stb.

Minden egyes funkcié (tehat még a leginkabb tudasigényesek is, mint a
kutatas-fejlesztés) tartalmaz sztenderd protokollokkal leirhatd, rutinszerQ,
kevéssé tudasigényes — vagyis Sato és Fujita (2009) tipoldgiaja szerint — operativ
tevékenységeket, illetve origindlis és kreativ hozzajarulast, onall6 dontéseket
igényl6 tevékenységeket is (és természetesen e két véglet kozott
elhelyezkedbket).

A funkciok feldarabolhatésaganak fenti kovetkezményei megkérddjelezik
az értéklanc-irodalom egy implicit feltételezését, miszerint az egyes szerepldk
meghatarozott funkcidkra szakosodnak.

Pontosabb, ha ugy fogalmazunk, hogy a szerepl6k meghatarozott

tevékenységekre szakosodnak, nem funkcidalapu, hanem tevékenység-alapu a

44 A klasszikus hivatkozas Grossman-Rossi-Hansberg, 2008. Lasd még Lanz és szerzétarsai,

2013; Mattoo és szerz6tarsai, 2013.
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specializacié. Mindazonaltal, a ,tevékenységalapu szakosodas” tul, absztrakt és
altalanos: a valés folyamatok megértéséhez nem segit kozelebb Kkertini.
Raadasul, mint korabban irtam, a tudasalapu gazdasagokban egyre kevésbé
jellemzd, hogy a foglalkoztatottak csupan egyféle tevékenységet végezzenek: az
egymassal 6sszefiggd feladatokat egymas mellé telepitik.

A vallalati interjuim soran a szakosodas komplexitasat, a multinacionalis
vallalati szervezeten bellli munkamegosztas részleteit is igyekeztem feltarni.

Azt talaltam, hogy az értéklancok egyes szerepl6inek 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
valoban egy-egy funkciohoz kéthets, de az alaptevékenységet minden egyes
értéklanc-szakaszban sokféle tamogatd tevékenység kiséri: ez utdbbiak pedig

egyenként mas-mas vallalati funkcidkba tartoznak.

lllusztraljuk az értéklanc-szakaszokra térténé szakosodast konkrét
példakkal! A termelés esetében a leginkabb magatol értetéd6, hogy a
termeléshez szamos tamogaté folyamat kapcsolodik (emberi eréforras-
fejlesztés, beszerzés, logisztika, technologia- és eljarasfejlesztés
meghatarozott tesztelési feladatok, informatika, vallalatiranyitas, stb.). E
tevékenységek mindegyike mas és mas vallalati funkcidba tartozik.
Ugyanez elmondhaté mas funkciokkal kapcsolatban is. Vegylk példaul a
logisztikat, mint értéklanc-szakaszt. A logisztikai funkciora szakosodott
szervezeti egységeknek (vagy fliggetlen értéklanc-szerepl6knek) szintén
sziikséglik van tamogato folyamatokra: emberi eréforras-menedzsmentre,
alaptevékenységet tamogatd beszerzésre, Sszervizre, karbantartasra,
informatikara, sét informatikai fejlesztésekre, tovabba a logisztikai funkciot

érinté specifikus K+F-re is.

Az egyes értéklanc-szakaszokat alkoto tevékenységeket szét lehet valasztani, és
foldrajzilag, vagy szervezetileg elkulonulten végeztetni, de lehet ugy is
szakosodni, hogy egy-egy szereplé a sajat értéklanc-szakaszaval kapcsolatos
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tobb (vagy Osszes) tevékenységet elvallalja — idével — vagyis ndveli a felelésséqi
korébe tartozé értéklanc-szakasz hosszat. Az értéklancba tartozé6 minden egyes
tevékenység esetében, az értéklancok élén all6é koordinatoroknak dontést kell
hozniuk arrol, hogy hol huzédnak az adott konkrét esetben a vallalat hatarai:
hazon belll végzik, vagy kulsdé szolgaltatbhoz szervezik ki a tevékenységet,
illetve, hazai, vagy kulféldi szerepld lesz-e megbizva a feladattal.

A logisztika esetében példaul, nem csupan arrdl hoznak dontést, hogy a
logisztikai feladatok milyen szerepld felel6sségi korébe kerilljenek: a termelési
feladatot ellatd leanyvallalat végezze ezt a tevékenységet (amelyik a funkcionalis
feljebb 1épés jegyében a logisztikai feladatokat is magara vallalja), vagy egy, a
multinacionalis vallalaton bellli megosztott szolgaltatokdézpont (lasd késdbb);
esetleg kulsés: szakosodott szolgaltaté.

Ha megosztott szolgaltatokdzpontba helyezik a logisztikat, felmertlhet,
hogy valasszak kulén a logisztikai funkciot alkotd egyes tevékenységeket is:
kilon koézpont legyen felelés a megrendeléskezelésért, kulén kozpont a
szallitmanyozasért, a logisztikai funkciét tamogatd informatikaért; kulon
kozpontok a beszerzési logisztikaert, a termelési logisztikaert, illetve az
ertékesitési logisztikaért. Mindezek mellett, a logisztikat tamogaté minden egyes
tevékenység esetében kilon-kilon meg kell hozni ugyanezeket a szervezeti-és
lokacios dontéseket: ki végzi a logisztikai informatikai fejlesztéseket, a logisztikat
tamogatd karbantartast és szervizt, ki lesz megbizva a logisztikai haldézatot érinté
ingatlanfejlesztések kivitelezésével, ki az Uj logisztikai technolégiat megtestesité
gépek beszerzésével, stb.

A szervezeti-foldrajzi dontések természetesen nem életre szoldak, hanem
viszonylag gyorsan, dinamikusan valtoznak a multinacionalis vallalat folyamatos
szervezet-optimalizacids torekvéseinek kovetkeztében.

Tovabb bonyolithatja a képet, ha belegondolunk, hogy az egyes értéklanc-
tevékenységek (példaul ellatasi lanc-menedzsment, logisztika, K+F) az értéklanc
tobb szakaszaban is jelen vannak, és értéklanc-szakaszonként kulonb6zd
jellegzetességekkel rendelkeznek. Vegylnk ismét logisztikai példat. Mas
menedzsment-, finanszirozasi, szallitmanyozasi, Utemezési, raktargazdalkodasi
és informatikai jellegzetességei vannak a logisztikai szolgaltatasnak az értéklanc
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kezdeti, nyersanyag-beszerzési szakaszaban, (amelyre nagy volumeni
beszerzések, viszonylag nagy id6kozonként torténd kiszallitas és altalaban
globalisan centralizalt beszerzés jellemz8), mint a — leggyakrabban just-in-time
modon szervezett — Osszeszerelési szakaszban (Coe, 2014). Megint mas a
logisztikai folyamat a disztribucios szakaszban, amelynek logisztikaja a tobbinél
joval komplexebb halézatokat feltételez, és ismét csak eltérd jellemzdbi vannak az
értékesitést kovetd visszutas logisztikanak (szerviz, hasznalt termékek, példaul e-
hulladék begyjtése — lasd errdl: Grim—Dobos, 2006). A kulonb6zd értéklanc-
szakaszokban igényelt logisztikai szolgaltatasok jellemz6i olyannyira eltéréek,
hogy a feldolgozdipari multinacionalis vallalatok esetenként az értéklanc minden
egyes szakaszaban mas-mas szolgaltatot vesznek igénybe.

Hasonld a helyzet a kutatas-fejlesztés esetében: K+F nem pusztan a
termékek paramétereinek jobbitasahoz, a termékek, és azokhoz szukséges
anyagok teszteléséhez, illetve Uj termékek Iétrehozasahoz sziikséges. Nem csak
a termelési eljaras, vagy/és a termel6é berendezések fejlesztésénél van jelen.
Nem csupan az igaz, hogy minden egyes vallalati funkcid (pénzlgy,
termelésiranyitas, emberi eréforras-menedzsment, beszerzés, logisztika,
értékesités, stb.) informatikai tamogatast, vagyis Uzleti folyamat-specifikus
informatikai fejlesztést igényel. Gyakorlatilag minden egyes vallalati funkcié K+F-
intenziv tevékenységnek tekinthetd: a termelés kornyezeti paramétereinek
jobbitasa, a kdrnyezeti terhek mérséklése, a szervezetfejlesztés, a markaépités,
a marketing, csakugy, mint a minéségbiztositas, vagy a logisztika.

Az értéklancot alkotd kézzelfoghaté és immaterialis funkcidkat tamogatd
kutatas-fejlesztés, mindegyik funkcié esetében ,kulon szakma”. A funkcié-
specifikus K+F-tevékenységek végzésére szakosodhatnak hazon belll, példaul
leanyvallalatokhoz telepitett megosztott szolgaltaté koézpontokban, de ki is
szervezhetik szakosodott szolgaltatbhoz a teljes funkcidt, az azt tamogatdé K+F-el
egyutt. Egy tovabbi lehetéség, hogy egy-egy adott funkcié tamogatasat biztositd
K+F-tevékenységet nem maga a szakosodott szolgaltatdé (a logisztikai cég, a
marketing cég, a kornyezetvédelmi cég, stb.), hanem a funkcionalis K+F-re
(példaul informatikai alkalmazasok fejlesztésére, iparagspecifikus kornyezeti
terhek mérséklését célzé6 K+F-re, szervezetfejlesztési, vagy marketing

54



dc_1027_15

tanacsadasra) szakosodott cég végzi. A cégek a leggyakrabban e
munkamegosztasi lehetéségeknek valamilyen hibrid formajat valasztjak: egy-egy
funkcié hazon beluli K+F-alkalmazottai egylttmikddnek szakosodott funkcionalis
K+F-szolgaltatéval, a funkcidért felelds belsd szervezeti egységekkel és a kulsés
szakosodott szolgaltatok K+F-szakembereivel.

Az értéklancok valosagot kozelité abrazolasat tovabb neheziti, hogy a
feljebb Iépés nem merul ki az egyes szerepl6k alaptevékenységének éertéklanc-
Szakassza bdvitésében, vagyis abban, hogy a szereplék elvallaljak a sajat
alaptevékenységukkel dsszefliggd, azt tamogato tobbi tevékenységet is, igy az
adott értéklanc-szakaszért teljes felelésséget vallalnak. Ha ugyanis egy adott
szerepld a sajat értéklanc-szakaszahoz  kapcsoldédd  tevékenységek
valamelyikében kiemelkedének bizonyul, mddja nyilhat a foldrajzi
koordinatatengelyen is terjeszkedni, vagyis az adott tevékenységet regionalis
szinten, vagy akar a multinacionalis vallalat szintjén a felel6ésségi kérébe vonni.
Epp ezért, a szakirodalomban elterjedt leegyszeriisitett értéklanc-abrazolasokkal
szemben, az értéklancot — ezt a mozaikszerlien feléplld tevékenységekbdl allo
formaciéot — nem egyetlen vonallal célszerli abrazolni. Az értéklancot inkabb
halézatként kell elképzelnlnk, egyfajta foldrajzi—funkcionalis matrixként: a matrix
jobban érzékelteti, hogy a feliebb lépés soran nem csupan funkcionalis
terjeszkedés lehetséges, hanem foldrajzi is. Foldrajzi, pontosabban hatékori
terjeszkedésrél beszélunk, amikor egy leanyvallalat a sajat értéklanc-
szakaszahoz kapcsoldédo tamogato tevékenysegek valamelyikében
kiemelkeddnek bizonyul és az adott tevékenység kompetencia-kdzpontja lesz a
vallalaton beldl, vagyis a hatokore az adott tevékenység vonatkozasaban tulterjed
a sajat leanyvallalati hatarain. Ezt szemléltették a termelés mellett célgépeket is
gyarto, illetve a gyartastervezésre és —iranyitasra (is) szakosodott leanyvallalatok.

Osszességében megallapithatjuk, hogy az értéklancok szervezddése
idével egyre komplexebbé valik, a vallalati hatarokat befolyasolé coase-i
dontések (Coase 1937; Williamson, 1985 — lasd a szervezeti lokacidos matrixot
bemutato 1. tablazatot) pedig egyre sokrétiibbé. A szakosodas és a koncentracié
centrifugalis és centripetalis er6i kozotti kizdelem még korantsem eldontott —
annal is kevésbé, mivel ezek a dontések nem ,életre sz6léak”, hanem viszonylag
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gyorsan, dinamikusan valtoznak a multinacionalis vallalatok folyamatos
szervezet-optimalizacids torekvéseinek kovetkeztében.

Az értéklanc-szervezddés komplexitasa ahhoz vezetett, hogy ma mar a
leanyvallalati szerepkdrék sem irhatok le egyetlen jelzbvel. A menedzsment
szakirodalom az értéklancok egyes szerepldit, illetve a ledanyvallalatokat altalaban
harom alapvet6 kategoriaba sorolja: (periferikus) végrehajtd, (stratégiai)
kozrem(kodd, vagy (globalis/regionalis) koordinator (Bartlett—Ghoshal, 1986).
Ennek megfeleléen, a feljebb Iépést akar az egyik kategoriabdl a masikba torténd
atlépéskeént definialhatnank: Birkinshaw példaul a kategodriavaltast a feljebb lépés
egyértelmd jelének tekinti (Birkinshaw, 1996, 2000; Birkinshaw—Hood, 1998). A
funkciok feldarabolhatosaga kovetkeztében mara ez a felosztas pontositasra
szorul, mivel a leanyvallalati szerepkorok funkcidnként eltérhetnek: egy-egy
leanyvallalat stratégiai k6zremiikédé lehet meghatarozott tertleteken, mikézben
mas funkciok tekintetében periferikus végrehajtd szerepet tolt be (Rugman és

Szerzétarsai, 2011).

A vizsgalt cégek koréebdl béven hozhato példa a fenti allitas illusztralasara.
Az egyik autoipari beszallitd leanyvallalat a termeléséhez sziikséges egyik
célgép tervezésének és megépitésének feladatat is magara vallalta. A
feladatot olyan sikeresen hajtotta végre, hogy tovabbi hasonlo feladatokkal
is az adott céget biztak meg. Késébb, az anyavallalat eurdpai, sét Eurépan
kivili expanziéja soran, az ujonnan létesitett telephelyekhez is az adott cég
szallitotta azokat a specifikus berendezéseket, amelyeket a piacrél nem
lehetett beszerezni, vagyis a célgépek gyartasa a vizsgalt leanyvallalatnal
onallo lzletagga nétte ki magat. E tekintetben a leanyvallalat stratégiai
kézremi(koédbnek tekinthetd, mig az alaptevékenysége vonatkozasaban
tovabbra is puszta periferikus végrehajtd szerepet toltétt be. Hasonlo és
meégis egészen mas a torténet eqy masik vizsgalt cég esete, ahol a helyi
eljarasfejlesztési eréfeszitések, a fokozatos ujitasok olyan sikeresek voltak,
gyartastervezéssel és a gyartasiranyitassal. Az anyavallalat expanzitja
vezetett itt is a helyi leanyvallalat stratégiai k6zrem(koédéveé valasahoz: a
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gyartastervezéssel és —iranyitassal foglalkozo szakemberek azt a feladatot
kaptak, hogy az uj telephelyen tervezzék meg az optimalis layout-ot. a
gyartoberendezések gépészeti konstrukcios kialakitasat, tovabba tartsanak
gyartasiranyitasi tréningeket a partner leanyvallalatoknak. Idével, egy-két
munkatars alland6 munkakére lett, hogy az anyavallalat kilénbézé
telephelyeit sorra latogassak és formalis tanacsaddi tanulmanyokat
készitsenek a gyartasi folyamat fejlesztéserél. E tekintetben a leanyvallalat
stratégiai kbzremikodéve valt, mig az alaptevékenysége tekintetében
tovabbra is végrehajto. A sort folytathatnam informatikai funkcioval, jogi
tanacsadasi funkcioval: mindegyik esetben néhany kiemelked6en
tehetséges munkatars és vallalkozoi leanyvallalati attitiid allt a kategoria-
atlepés mogott, ugyanakkor a leanyvallalati szerepkér atalakulasa

mindegyik esetben csupan az adott funkcidéra korlatozédott.4°

A legujabb kutatasi eredmények szerint (Sass—Szalavetz, 2014), akar egy-egy
funkcion belll is tobbfajta szerepkort tolthet be egy leanyvallalat. A szerzék
néhany hazai K+F-intenziv leanyvallalat K+F-tevékenységének jellegzetességei
alapjan jutottak erre a kdvetkeztetésre. A vallalati interjuk ravilagitottak arra, hogy
pontatlan a szakirodalom besorolasa, miszerint vannak globalis K+F-
mandatummal rendelkezd, illetve ,helyi érdek(” K+F-feladatokkal megbizott
leanyvallalatok.*® Gyakori eset, hogy egy-egy hazai leanyvallalat a teljes vallalati

K+F bizonyos, szlikebb, vagy szélesebb szegmenseiben globalis szerepet tolt

45 A vizsgalt cégek korében arra is talaltam példat, hogy fokozatosan egyre tobb funkcio esetében
kdvetkezett be hasonld szerepkor-valtas. Idével, a magyar lednyvallalat valt anyavallalata regionalis
kdzpontjava, és igy még tovabbi funkciok tekintetében is lehetdve valt a stratégiai kdzrem(ikodo
szerepkor elnyerése.

46 Frost és szerzétarsai (2002) klasszifikacioja szerint, kétféle K+F-mandatum létezik:
kompetenciakdzpont-tipusu, illetve helyi érdeki, tdmogaté K+F. Cantwell és Mudambi (2005)
kompetenciaalkot6, illetve kompetencia-felhasznald (K+F-et végzd) lednyvallalatokat kildnboztet
meg: az utdbbiak az anyavallalataik fejlesztéseit adaptéljak helyi viszonyokra. Pearce (1999) a)
adaptaciot végzo; b) uj termékeket fejleszt6; c) és alapkutatassal foglalkozé végzé leanyvallalatokat
kllonboztet meg.
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be,*” mig mas K+F-feladatok tekintetében puszta tamogatd, relative alacsony
szint(, ,helyi érdek(” feladatokat végez (illetve mindenféle kdztes szint(i hataskor

is el6fordulhat ugyanazon a funkcién belll).

Egy autoéipari leanyvallalat példaul, eqgy hazai egyetem kutatocsoportjaval
egyuttmikédésben az anyavallalat tribologiai kb6zpontjava nétte ki magat: az
egymassal kélcsénbés mozgasi viszonyban lévé alkatrész-feliiletek, és az
ebbdl kévetkezd surlodas és kopas kutatasara szakosodott. Emellett a
globalis K+F-mandatum mellett tobb, eltéré tudasigényd, helyi érdeki
feladat is a felelésségi kbérébe tartozott: az uj termékek gyartasanak
beinditasaval és felfuttatasaval kapcsolatos mérnbéki munkak, a gyartott
termékek tovabbfejlesztése, paramétereinek jobbitasa, a terméekek
tesztelése, és a gyartasi eljaras fejlesztése. EqQy masik, szintén jarmdipari
cég globalis mandatummal rendelkezett a jarmli meghatarozott
szoftvereinek fejlesztése tekintetében, ugyanakkor a helyi gyartashoz
kapcsolodoan folyamatfejleszté mérnbkdket alkalmazott, illetve a termékek
paramétereinek jobbitasaért felelbs mérndékbket. Ez utobbi cég példazza,
hogy a globalis hatokérii kutatasi tevékenységeket gyakran a termelési
telephelytél elkilénilten végzik, mig a termeléshez kapcsolodé K+F-
tamogatd csapatot természetesen a gyartas telephelyére célszerl

elhelyezni.

47 A sz(ik szegmensre vonatkozd globalis mandatum leggyakrabban mérési, tesztelési feladatokat
takar, ugyanis jelentds koltségii laborfejlesztés, miiszerbeszerzés sziikséges ahhoz, hogy
meghatarozott mérési, tesztelési feladatokat elvégezzenek. llyenkor célszerli egy-egy telephelyre
(egy adott K+F-laboratériumba) koncentrélni a multinacionalis vallalat (vagy legalébbis az adott
régio) ilyen tipusu Osszes feladatat. Mas cégeknél egy-egy kivald szakembernek és csapatanak
volt kdszonhetd, hogy a hazai leanyvéllalat az adott szlkebb-szélesebb tudoményterilet 6sszes
vonatkozo fejlesztését elnyerd kompetenciakdzpontta valt. Kezdetben a szakember utazott, vagyis
meghatarozott fejlesztési projekteken dolgozva kiilénbdzd leanyvallalatnal toltétt néhany hetet,
hénapot. Késébb ,a feladatok utaztak’, vagyis a hazai leanyvallalat hivatalosan is az adott
szaktertlet kompetenciakdzpontjava valt és oda koncentraltak a fejlesztési feladatokat.
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Az eredmények gyakorlati, gazdasagpolitikai vonatkozasai

Az értéklanc mozaik szerkezetének feltarasa ravilagit arra, hogy a hazai tulajdonban |évé értéklanc-
szereplék milyen sokféle médon tudnak globalis értéklancokba integralddni: mégpedig dontden
nem termék-beszallitdssal, hanem leginkabb tdmogatd szolgaltatasokkal. Ennek megfeleléen,
fontos lenne, hogy diverzifikalédjon a tamogatési politika, és Iépjen tul a jelenleg uralkodé ipar- és
termékszemléletén. Ez a szemlélet a helyi hozzaadott érték novelését szinte kizardlag a helyi
termel6 cégek beszallitdi tevékenységének erdsitésével tartja megvaldsithatonak, a feljebb lépést
pedig Uj és Uj termékek relokaciojaként, a termelékapacitas (Uj munkahelyek |étrehozasaval jaro)
bovitésekent értelmezi.

Gondoljunk bele, bar a termelés boévitése (és Uj termékek termelésének relokacioja)
jelentésen noveli a kibocsatast és a foglalkoztatottsagot: egyedul a termelés bévitésére nem lehet
fenntarthatd stratégiat alapozni. A termelés adott helyen torténé bévitésének ugyanis szigoru a)
kapacitaskorlatai vannak: meghatarozott (iparagfiiggéen valtozd mértékli) kapacitasnal nem
célszer(i nagyobbat kiépiteni egy adott telephelyen; b) kereslethatarai vannak, illetve az adott
leanyvallalat altal ellatott exportpiacok kiterjedését a szallitasi koltségek hataroljak be; ¢) munkaerd-
kinalat korlatai vannak (kulonosen Magyarorszagon). Az alaptevékenységet tamogatd Uzleti
folyamatokra t0rténé szakosodas esetében az els6 két korlattal kevésbé kell szamolni - a

harmadikkal Magyarorszagon annal inkabb.

A kovetkezd fejezetekben mas oldalrdl probalom megvilagitani a funkcionalis
szakosodas jellegzetességeit. Arra keresek valaszt, hogy miben (és miként)
nyilvanul meg a multinacionalis szervezeten belll a leanyvallalatok feljebb
lépése, tovabba, hogy a boévulé és mélyulé kiszervezések koraban miként

valtoztak és melyek a kozponti hataskorben tartott alapvetd kompetenciak.
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6. Feljebb Iépés a multinacionalis vallalatok globalis értéklancain
belul

6.1 Korabbi ,,feljebb Iépés”-vizsgalatok

Feliebb Iépés (upgrading) cimszoéval a kdzgazdasagi szakirodalomban hosszu
ideje  folytatnak  vizsgalatokat, meglehetésen heterogén maodszertani
megkozelitésekkel. Makrogazdasagi szinten a mindéség-alapu illetve az aralapu
verseny aranyait és dinamikajat vizsgaltak (Aiginger, 2001). Elemezték, hogy egy
egy-egy felzark6zd orszag modernizacioja és gazdasagi szerepldinek a globalis
termelési halézatokba toérténd integracidja felszini, vagy mély? Eredményezett-e
a kivlrél jové technoldgiatranszfer lokalis technolégiai diffuziét? Beagyazédtak-e
a kulféldi koézvetlentbke-befekteték a helyi gazdasagba, kialakitottak-e helyi
kapcsolati halét, megindult-e a bels6 technoldgiai képesség-felhalmozas?4®
Vizsgaltak a feldolgozdipari export szerkezetének sajatossagait és ennek
valtozasat (a klasszikus hivatkozasok: Pavitt, 1984; Lall, 2000). Feljebb Iépésre a
teljes exporton belll a fejlett technoldgiat megtestesitd iparagak és termékek
aranyanak novekedése utalt. Elemezték, miként valtozott az egyes
tényezdintenzitasi tipoldgiak*® szerinti exportosszetétel (példaul: Guerrieri, 1999;
Soos, 2000, 2002): a feljebb 1épést a ,szakosodott ellatd” és a ,tudomanyalapu”
iparagakba tartoz6 exporttermékek aranyanak novekedése jelentette.
Tanulmanyoztak a felzarkéz6 és a fejlett orszagok exportdsszetételének
kildnbségeit. A felzark6zok feljebb 1épését az exportosszetétellk (a legfejlettebb
orszagokkal vald) hasonlosagi indexének (Finger—Kreinin, 1979) ndvekedésével

szamszerisitették (példaul Kina vonatkozasaban: Schott, 2008). Egy masik,

48 Ezt a mddszert és terminoldgiat alkalmazza Steinfeld (2004) Kina példajan, illetve hasonld
vizsgalatot folytatott Inzelt, 2000, amikor a magyarorszagi kutatas-fejlesztésbe iranyuld kulfoldi
kozvetlentbke-befektetések mindségét, és ennek a hazai innovacids rendszerre gyakorolt hatasat
mérte fel. A gyorsan mélylld, vagyis jelentds helyi képesség-felhalmozassal kisért integraciot
irorszag példazza (O'Riain, 2004)

49 E tipologiak a kovetkezdk: erbforras-intenziv, munkaintenziv, skalaintenziv, szakosodott ellato,

tudomanyalapu.
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feljebb lépést szamszer(sitd, elterjedt mddszer az export relativ egységeértékének
nemzetkdzi 6sszehasonlitasa (Iasd errél: Térék, 1996), vagy — féként az atalakuld
orszagok vonatkozasaban — annak felmérése, miként viszonyulnak az exportalt
termékek arai az EU atlagos importaraihoz (az egyes modszerekrél lasd Eltetd,
2003 attekintését).

Dulleck és szerzétarsainak cikke (2005) egységes keretbe foglalja a
feliebb lépés” kilonbdzé dimenzidit. Osszeallitasuk szerint a feljebb lépés lehet
1) iparagkozi: ha kevéssé technoldgiaigényes iparagakra szakosodott orszagok
termelési szerkezete a technoldgiaigényesebb iparagak felé tolodik el; 2)
iparagon beluli: ha egy-egy iparagon belll a szakosodas a magasabb minéségu
szegmensek felé toldédik el és 3) szegmensen bellli: ha egy-egy mindségi
szegmensen belil a gyartds a magasabb mindéségli (tudas- és
technoldgiaigényesebb) termékek felé tolddik el (54. oldal).

A feliebb lépés mérése azonban mindegyik esetben moddszertani
problémak sokasagat vetette fel. Az értéklancok globalis feldaraboldédasa
tulhaladotta tette azokat a vilaggazdasagi versenyképességi vizsgalati
modszereket, amelyek az exportszerkezet sajatossagai alapjan vontak le
kovetkeztetéseket egy-egy orszag feliebb 1épési teljesitményével kapcsolatban.>®
A kulkereskedelem-statisztikara épité versenyképességi és feljebb I|épési
vizsgalatok torzitdé hatasat és az ebbdl fakadd téves (egy-egy orszag
felzarkdzasat tulzottan pozitivan megitéld) kovetkeztetéseket a kereskedelem-
statisztika brutté szemlélete okozta. A kereskedelemstatisztika ugyanis a hatart

atlépd javak bruttd értéket veszi figyelembe, fuggetlenul attdl, hogy az exportalt

50 Kozismertek azoknak a fejlddd orszdgoknak a példai, amelyek akar egyetlen hatékonysagkereso
kalfoldi kozvetlentbke-befektetés eredményeként mezdgazdasagi exportérbdl egyik évrdl a masikra
high-tech exportérré valtoztak (Costa Ricardl lasd: Szalavetz, 2004). Bar exportjuk technolégiai
szerkezete latvanyosan javult, vildggazdasagi versenyképességlik nem biztos, hogy fenntarthatd
modon er6s6dott. A masik oldalon példak hozhatdk fel arra is, hogy versenyképes gazdasagok
szakosodasaban nem mindig az adott korszak csucstechnoldgainak tekintett iparagai jatszanak
meghatarozé szerepet (lasd példaul Peneder, 1999 az ,0sztrak paradoxonrol).
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termékek bruttd értékén belll, mennyi is az a hozzaadott érték, amely valéban az

adott termeék exportdr orszaganak irhaté jova.

Az OECD-WTO hozzaadottérték-alapt kereskedelemstatisztikaja (OECD-
WTO TiVA Database) adatait felhasznalva, szamitast végeztem, hogy
érzékeltessem, mekkora koérben jelent torzitast a bruttd szemléletii
kereskedelemstatisztika: az export milyen aranyara igaz, hogy az adatok
nem megfelelben tiikrzik a valosagot. Kézelitd valtozoként (proxy-keént) egy
olyan mutatészamot hasznaltam, amely azt mutatja meg, az importalt
kbztes termékek mekkora hanyada keril némi tovabbfeldolgozast kévetben
Ujra exportra orszagonkent. 52 orszag atlagaban ez az arany 44,8 % volt
2009-ben: nagy orszagokban értelemszeriien kisebb (Kanada: 34,5 %;
USA: 16,9 %, Kina 50,2 %), kis, nyitott, a globalis értéklancokba erésen
integrélédott orszagokban ellenben jéval nagyobb: (frorszég: 68 %;

Magyarorszag: 64,2%, Szingapur: 76,6 %).

Egy masik torzitd hatas abbdl fakadt, hogy a globalis értéklancokba szervez6d6
termelés koraban, a korabbinal technoldgiaigényesebb termékek gyartasara
torténd atallasbol nem kovetkezik egyértelmien az, hogy egyuttal a termelési
folyamat tudasigényessége is néne. A technoldgiaigényes termékek gyartasa
esetében gyakori ugyanis, hogy a fejlett miszereket és a hibalehetéségeket
kikiszobol6 megoldasokat tartalmazo termelé berendezések mikodtetése rovid

betanulassal elsajatithatd.>? Célszerli tehat kilénbséget tenni tudas- és

5 Mindazonaltal, hivjuk fel a figyelmet arra, hogy az ellenkezd eléjelii allitas sem fogadhato el: nem
allithatjuk, hogy felzarkozo, kulfoldi kdzvetlentke-befektetéseket fogadd orszédgokban a
csUcstechnoldgiat megtestesitd termékek gyartasa (a kiszervezett termelés) munkaintenziv, és
egyszer(l betanitott munkat igényel. Jelentds ipardgak kozétti és ipardgon beldli kilonbségek
lehetnek ebben a tekintetben. Két példa a vallalati vizsgalataim soran tapasztaltak kozul: az egyik
elektronikai cégnél a termel tevekenység abbdl allt, hogy ha a szamitdgép képernyéjén megjelend
abran Iévd piros foltok szama egy hatarértéket meghaladott, a dolgozé az ,N” betit nyomta meg a

szamitogépe klaviaturajan, ha alatta maradt, az 'l” betlit. A meginterjuvolt vezet egyértelmien
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technologiaigényes termékek/iparagak és tudas- és technologiaigenyes
tevékenységek  kozott. lde kapcsolodnak az egyes iparagak
tényezdintenzitasanak orszagok kozotti eltéréseit hangsulyozé vizsgalatok,
(példaul Schott, 2003, 2004; lasd még Sass (2007) megallapitasait arrdl, hogy a
fejlett orszagokkal ellentétben, Magyarorszagon az elektronikai ipar a relative
munkaigényes agazatok kdzé tartozik).

Az értéklancokba szervez6dd termelés koraban nem csak az exportalt
termékek technologiaigényessége és a termelés tudasigényessége kozotti
Osszefuggés valt ambivalenssé, de a technoldgiaigényesség és a helyi K+F-
intenzitas kozotti 6sszefuggés feltételezése is, ami Ujabb csapast mért azokra,
akik a felebb lépést az egyes tényezbintenzitasi tipoldgiak szerinti
exportosszetétel dinamikajaval probaltak Osszefliggésbe hozni. Térbék és Petz
(1999) mar a kétezres évek fordulojan leszogezték, hogy a globalis termelési
halézatokba integralddott orszagok elvileg szamottevd sajat K+F-tevékenység
nelkil is specializalédhatnak csucstechnolégiat megtestesité termékek
termelésére, hiszen az iparagi termék-innovaciok a termelést végz6 vallalatokon
Kival, azoktdl izolaltan keletkeznek. Bar empirikus tapasztalatok béségesen allnak
rendelkezésre a kulfoldi kdzvetlentéke-befektetéseket fogadd orszagok és
szerepl6ik un. sekély integracidjarol (Steinfeld, 2004; Inzelt, 2000), masképp: az
eréforras-orientalt kozvetlent6ke-befektetések csekély beagyazéddottsagardl a

fogado orszagok gazdasagaba®?, épp a termelés értéklancokba szervezédése és

csUcstechnoldgiainak nevezte cégét. Egy autdipari leanyvallalatnal ezzel szemben a legujabb
(2013) Magyarorszagra telepitett gyartdsor 50 Uj, kozvetlenil a termelésben foglalkoztatott
alkalmazott szdmara teremt munkahelyet. Ezek mindegyike felséfoku végzettséget igényel, mivel a
termelést végz6 robotok és a robotok munkajat irdnyitd szamitdgépek visszajelzéseinek
értelmezéséhez, és a termelési folyamatba torténd beavatkozadshoz minimum féiskolai végzettség,
a féléves németorszagi betanuldshoz pedig tarsalgasi szintli német tudas sziikséges.

52 E dolgozatnak nem célia a f& témank mellett csupan jelzésszerlien felbukkand nagy
kozgazdasagi-vilaggazdasagi temak elképesztd sebességgel bévild irodalmanak részletes
attekintése. Szemléltetd példaként szerepelien itt egyetlen hazai vonatkozasu hivatkozas:
Antaloczy és szerzétarsai, 2011.
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a munkamegosztas elmélyulése kapcsan mara mar Térbk és Petz akar teljes
izolaciét is megengedd megkozelitése sem egyertelm.

Visszatérve az empirikus tapasztalatok és a kereskedelemstatisztika
sugallta kép kozotti novekvd szakadékra, elsé kozelitésben a kutatok ugy
prébaltak ezt athidalni, hogy az exportra gyartott termékek importintenzitasat
vizsgaltak (példaul Srholec, 2007). Az importintenzitas-adatok, bar sokatmonddak
(kGlonosen iddsoros alakulasuk és/vagy nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban), nem
tesznek lehetévé egyértelmi kdvetkeztetéseket a feljebb Iépés vonatkozasaban.

Egyfeldl, a hazai beszallit6i arany ndvekedése (az importintenzitas
csokkenése) természetesen felijebb |épést, a hazai szereplék értéklancanak
meghosszabbitasat jelenti. A kilféldi kdzvetlentéke-befektetések segitségével
modernizalodott gazdasagokban a helyi hozzaadott érték ilyen modon torténé
novelése, vagyis a hazai cégek és a multinacionalis vallalatok helyi leanyvallalatai
kozotti  beszallitdi  kapcsolatok Osztonzése mar évtizedekkel azel6tt a
gazdasagpolitikai prioritasok élén szerepelt, miel6tt a szakirodalomban elterjedt
az értéklanc-szemlélet.>3

Masfeldl azonban az importintenzitas csékkenése nem utal egyértelmiien
Jfeljebb lépésre”. a mutatd szabalyozasi, vagy éppen vallalatstratégiai dontések
eredményeként is valtozhat, példaul, ha egy kilféldi tulajdonu 6sszeszereld tzem
beszallitéi is megjelennek kozvetlentbke-befektetbként az adott orszagban, ez
mindenfajta feljebb Iépés nélkll is csokkenti az adott, exportra gyartott termék
importaranyat.

A tevékenységszintli globalis munkamegosztas koraban, a hagyomanyos
versenyképesseégi eés fejlédésgazdasagtani kérdéseket, jelesul, hogy egy-egy
ertéklancon belul hol, mennyi jovedelmet termelnek meg, és az miként oszlik meg
az egyes szereplok kozott; melyek valdjaban az egyes orszagok feltart

komparativ elényei; mekkorak valojaban az orszagok kozotti bilateralis

53 A hazai helyzetrdl (a multinacionalis befektet6k és a helyi beszallitok kapcsolatairél és a hazai
beszallitasdsztonzd gazdasagpolitikardl lasd példaul Antaloczy és szerzétarsai, 2011; Mészaros,
2004; Sass, 2008; Sass-Szanyi, 2004; Szanyi és szerzbtarsai, 2010. (Lasd még az el6z6

labjegyzetben szerepld megjegyzést.)
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kereskedelmi egyensulytalansagok; milyen hatast gyakorol az egyes
tevékenységek kiszervezése a kiszervezd cégekre és orszagaikra (a
termelékenység, a munkaerdpiac, stb. vonatkozasaban); az értéklancokba
integralédas mennyiben jarul hozza a kevéssé fejlett orszagok felzarkézasahoz
stb. — a mai ismeretek alapjan, a legpontosabban az uj, hozzaadottérték-alapu
kereskedelemstatisztikai adatok elemzésével lehet megvalaszolni (Mattoo és
Szerzotarsai, 2013).

Igaz, mint az 1. abra mutatta, a hagyomanyos kérdések tekintetében (mint
példaul hozzaadott érték / kibocsatas-arany alakulasa) a hozzaadottérték-alapu
statisztikak sem igazitanak el a feljebb I|épés vonatkozasaban, hiszen a
mutatészam még a legfejlettebb gazdasagokban is folyamatosan csokken a
globalis munkamegosztas elmélyllése kovetkeztében.

Egy masik hagyomanyos kérdés tekintetében azonban az uj szemléleti
kereskedelemstatisztikdak megalapozottabb kovetkeztetéseket tesznek lehetéve,
mint az importintenzitas-vizsgalatok. Ezek a statisztikak ugyanis részletes
bontasban képesek kimutatni, hogy milyen forrasokbdl tevédik 6ssze a hazai
hozzaadott érték az exportban. Megkullonbdztetnek kdzvetlen és kozvetett, vagyis
mas hazai forrasokbdl szarmazo, az exportdr altal beszerzett (hazai) hozzaadott
ertéket, s6t, az adatbazis azt is tartalmazza, hogy az export bruttd értékén beldl
mennyi a korabban exportalt, kilféldon tovabbfeldolgozott, majd ujraimportalt

termékek aranya.

lllusztracioként, az exportérok helyi gazdasagba valb beagyazodottsagat, és
ezen beliil a helyi beszallitasok aranyat vizsgalom meg az OECD-WTO
TiVA Database adatai alapjan, ,az export kbzvetett hazai hozzaadottérték-
aranya” mutato segitségével. Természetesen ez a mutaté (amely az
értéklancok hazai szereplGitél beszerzett kbztes termékek hozzaadott
értékének aranyat szamszertsiti a bruttd exporton belil) nem csupan a
multinacionalis leanyvallalatok helyi beszerzéseit tartalmazza, hanem az
Osszes exportér cég exportjanak kozvetett hazai hozzaadoft értékét.
Emellett, e mutatéra ugyanugy vonatkozik az a megfontolas, amit az
importintenzitas-vizsgalatok kapcsan emlitettem, miszerint szabalyozasi
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déntések befolyasolhatjak ertekét. Mindazonaltal sokatmondd megvizsgalni
— példaul egy olyan iparag vonatkozasaban, amely a leginkabb targya a
kormanyzatok helyi beszallitast 6sztbnz6 beavatkozasainak (jarmiipar) —
hogy miként alakult a mutatdo az elmult tiz évben, illetve, hogy all
Magyarorszag nemzetkbzi Osszehasonlitasban. Az eredményeket a 2.
tablazat mutatja, ahol un. ,gyartd6 gazdasagok” (factory economies) és un.
(multinacionalis) ,vallalati kbzpont” gazdasagokat (headquarters economies)
egyarant szerepelnek. Az adatok részletes elemzése (hogy t.i. mely
valtozasok mogott, milyen iparagi és gazdasagpolitikai folyamatok rejlenek)
mély agazati és orszagismereteket tesz sziikségesseé, és mindez messzire
is vezetne a témanktol,>* azonban feliiletes pillantasra is megallapithato
példaul a cseh és szlovak gazdasagpolitikai eréfeszitések eredménye (a
cseh kezdetekrél és a relative magas beszallitoi arany gazdasagtérténeti
gybkereirdl lasd Pavlinek, 2008). Lathatdé, hogy nem csupan a gyartoé
gazdasagok, de az értéklanc-koordinatorok tébbségénél is csbkkent a
mutato értéke (a globalis munkamegosztas elmélyiilése, és az erds6édé
kiszervezés koévetkeztében), de lathaté az is, hogy Magyarorszag

versenytarsaihoz képest mennyivel gyengébben teljesit ezen a téren.

5 A témanak konyvtarnyi irodalma van, de dolgozatom nem tekinti céljanak ezek ismertetését.
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2. tablazat: Az export kozvetett hazai hozzaadottérték-aranya a

jarmiiparban (%)

Orszag 2000 2009 | 2000=100 | Orszag 2000 2009 | 2000=100
Ccz 24,3 26,5 108,9 MY 15,2 20,9 137,5
SK 5,2 15,2 290,1 CN 57,4 44,5 77,4
PL 30,9 32,7 105,6 IN 58,9 49,1 83,4
HU 14,7 13,9 94,7 RU 33 37,9 114,7
RO 30,2 22,9 75,9 FR 39,6 37,8 95,4
ES 26,2 41,1 157,1 DE 41,8 41,9 100
TR 37,2 34,9 93,6 T 39,5 50,7 128,2
MEX 29,2 31,4 107,8 UK 35,2 31,1 88,2
BR 57 53,6 93,9 usS 47,8 44,9 93,9
KR 46,6 38,5 82,6 JP 63 58,1 92,2

CZ = Cseh Koztarsasag; SK = Szlovakia; PL = Lengyelorszag; HU = Magyarorszag; RO =
Romania; ES = Spanyolorszag; TR = Toérokorszag; MEX = Mexikd; BR = Brazilia; KR = Korea;
MY = Malajzia; CN = Kina; IN = India; RU = Oroszorszag; FR = Franciaorszag; DE =
Németorszag; IT = Olaszorszag; UK = Egyesiilt Kiralysag; US = Egyesiilt Allamok

Forras: OECD-WTO TiVA Database adatai alapjan sajat szamitas

Bar a hosszabb id6soros, tobb iparagra kiterjed6, 0sszetevdk szerint részletezett
,hazai hozzaadott érték’-statisztikak sokatmondo6 kovetkeztetéseket tesznek
lehetéve, jelen kutatasi kérdésem (az értéklancon bellli szakosodas és feljebb
lépés) szempontjabdl, az Uj kereskedelemstatisztikdk adatbazisaira épitd
vizsgalatok is kevéssé hasznalhatdék, ugyanis a feljebb Ilépésnek csak a
végeredményét mutatjak, a mechanizmusait és magyarazo tényez6it nem.

Ez utébbira vallalkoznak a globalis értéklanc-elemzések, amelyek immar a
szakosodas valodi iranyat, vagyis a tevékenységek szerinti munkamegosztast és
ezzel 0sszefuggésben a teljes hozzdadott értéken belll megszerzett jovedelem

megoszlasat helyezik nagyité ala.
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6.2 Feljebb lépés globalis értéklanc-szemléletben

A globalis értéklancokkal foglalkozé szakirodalomban el6szor Humphrey és
Schmitz (2002) foglalta rendszerbe a feljebb lépés kulonb6zé megnyilvanulasi
modjait. A szerzék osztalyozasa szerint, az értéklanc-szerepldk feljebb lépése
vonatkozhat

e a termékekre (tudasigényesebb, komplexebb, magasabb helyi hozzaadott
ertékl termékek termelésére torténd atallas);

e a termelési eljarasra (ez gyakorlatilag fedi az eljarasfejlesztés,
eljarasinnovacié korébe tartozo tevékenységeket);

e a vallalati funkciokra (a korabbiakhoz képest tobbféle, és relative
magasabb hozzaadott értéket teremtd tevékenységekre tortend
szakosodas);

es végul torténhet

e iparagak kézotti (esetleg értéklancok kdzotti) feljebb Iépés, amikor a cégek
az egyik iparagban/értéklancban megszerzett kompetenciaikat arra
hasznaljak fel, hogy tudasigényesebb, magasabb hozzaadott eértékda,
esetleg mas iparagakba tartozé tevékenységek végzésére alljanak at.>>

E tipoldgia négy elemének kozods pontja a korabbiaknal magasabb hozzaadott
erték. Kiindulva a GVC-irodalom egyik alapvet6 tézisébdl, miszerint a nemzetkozi
kereskedelembe ,feladatok”, tevékenységek kerllnek, vagyis a tevékenyseéget
lenne célszeri a versenyképességi és fejlédésgazdasagi vizsgalatok
alapegységének tekinteni, a ,feliebb Iépést” széles értelemben a relative
alacsony hozzaadott értékii tevékenységek felbl, a magasabb hozzaadott

értékliek felé torténé elmozdulasként értelmezem.

5% Az OECD (2013, 212. oldal) példaja szerint, értéklancok kozotti feliebb 1épést jelentett, amikor a
Samsung Uj, varhatdan a korabbiaknal magasabb jovedelmez6ségl ipardgakba hatolt be:
elektromos autdk akkumulatorcelldinak gyartasaba kezdett, és napenergia-parkokba fektetett be.
Humphrey-Schmitz  (2002) eredeti példaja szerint, a televizibgyartdas soran szerzett
kompetenciaikat felhasznalva, tajvani cégek képessé valtak arra, hogy késébb szamitdgépes
monitorokat is gyartsanak.
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Egy Kkis, nyitott kulféldi kozvetlent6ke-befektetések segitségével
modernizalddott gazdasagban (vizsgalataim targya, a multinacionalis vallalatok
helyi leanyvallalatai korében), a termék-alapu feljebb Iépés ,viszonylag egyszer(”:
az anyavallalatok idével ujabb és Ujabb termékek gyartasat telepitik
leanyvallalataikhoz, a kifutd régiek helyett. (Mindezzel nem kivanom tagadni,
hogy az uj gyartésorok Uzembe allitdsa, a termelés felfuttatasa és az Uj
termékekhez szikséges esetleges Uj technoldgiai eljarasok elsajatitasa és
mikodtetése jelentés helyi tanulast, s6t, gyakran eljarasfejlesztést is igényel.)

A feldolgozadipari leanyvallalatok szamara a termelési eljaras alapu feljebb
|épés a leginkabb relevans feljebb lépési kategoria: késébb tdbbszor is elékerdl
majd, hogy a termelékenység folyamatos ndvelése, az eljarasok optimalizalasa
eés a koltségek csOkkentése nem puszta lehetéség a leanyvallalatok szamara,
hanem tulajdonosi elvaras.

Ami az értéklancok kodzotti feljebb 1épést illeti, a multinacionalis cégek helyi
leanyvallalatai kérében ez a feljebb |épési tipus annyiban hasonlit a termék-alapu
feliebb lépés fent leirt esetéhez, hogy az értéklanc-valtdas az anyavallalat
stratégiai dontése: az anyavallalat Uj gyartésort telepit, a leanyvallalat pedig az
anyavallalat altal megszabott technoldgiai protokollok alapjan ezt Gzembe allitja
és mikodteti.>®

Uzleti szolgéltatasokra szakosodott cégek esetében joval gyakoribb az
értéklancok kozotti feljebb Iépés, mint a feldolgozoiparban.

Fernandez-Stark és szerzé6tarsai (2011) példaul bemutattak, miként valtak
indiai és délkelet-azsiai, illetve kinai szakosodott szolgaltatdé cégek képessé arra,
hogy a kezdeti, egyszerl Uzleti folyamatokra (példaul telefonos Ugyfélszolgalat
szolgaltatas; bérszamfejtés; szamvitel; egyéb adminisztrativ funkcidk), vagy/és
egyszer( informatikai-szolgaltatasokra szoritkozé kinalatukat tudasigényes

folyamatokra (kutatas-fejlesztésre, dizajnra, Uzleti és jogi tanacsadasi

% A véllalati mintabol végul kikerilt egyik cég esetében, ilyen értéklancok kozotti feliebb 1épés,
atallas tortént, amikor a cég, kozponti dontés nyoman atalakitotta termékportfoliojat:
légkondicionalok és mobiltelefon-akkumulatorok helyett napelem panelek dsszeszerelésére alltak
at.
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szolgaltatasokra, projektmenedzsment szolgaltatasokra, illetve tudasigényes
programozasra, szoftverfejlesztésre) cseréljék.

Korabbi empirikus vizsgalataim soran arra is talaltam példat, hogy gyarté
cégek termelés helyett, vagy termelési feladataik nagy részét leadva, K+F-re,
vagy/és egyéb Uzleti szolgaltatasokra tértek at. Az egyik legismertebb példa az
IBM, amely a székesfehérvari merevlemezgyaranak 2003-as bezarasat kdvetben
kereskedelmi tevékenységre, megoldasszallitasra és egyéb tudasigényes uzleti
szolgaltatasok végzésére allt at (bar a vaci telephelyen a gyartasi tevékenység is
folytatédott): szolgaltatokdzpontokat és fejlesztési, illetve tesztkdzpontot hozott
létre.>’

Hasonlé példa egy magyarorszagi autdipari leanyvallalat esete (Sass—
Szalavetz, 2014), amelyik kezdetben (a kilencvenes években, a kétezres évek
kézepéig) német anyavallalatanak helyi gyartdbazisa volt. A kétezres évek elején
a gyartast gyartobmeérnoki tevékenységgel bdvitettek. A K+F-tevékenység
fokozatosan bévilt (a kutatéi allomany 2013-ra megtizszerezddott), és a kutatasi
feladatok egyre tudasigényesebbek lettek: a gyartastdmogatas mellett
konstrukcios fejlesztésre, gyartdéeszkdz-fejlesztésre és —készitésre, applikacios
fejlesztésre és tesztelésre terjedtek ki. Id6kézben azonban a gyartas nagy részét
Ukrajnaba telepitette at az anyavallalat. A vallalat mutatéinak valtozasa is
érzékelteti, hogy értéklancok kozotti feljebb Iépés tortént: egyrészt a
foglalkoztatottak szama a 2005-6s 1305 fével szemben, 2013-ban mar csupan
215 f6 volt, masrészt azonban az egy foglalkoztatottra jutd arbevétel ez id6 alatt
13,4-szeresére nétt. Bovitd-kiterjesztd tipusu funkcionalis feljebb lépés esetén
ugyanis az egy foglalkoztatottra juté arbevétel altalaban kevésbé latvanyosan

emelkedik, és, féként, a foglalkoztatottak szama (ceteris paribus) né.

7 Az IBM magyarorszagi szolgaltatokdzpontjai a cég globélis Ugyfelei szamara olyan
szolgaltatdsokat  nyujtanak, mint szamitéstechnikai  szoftverrendszerek tavfelugyelete;
alkalmazasmenedzsment; projektmenedzsment, globalis technoldgiai szolgaltatasok, oktatas,
tanacsadas. Emellett az egyik hazai leanyvallalatnal més IBM leanyvallalatok szaméara beszerzési
szolgaltatasokat is végeznek. (Forras: IBM Data Storage Systems Informéaciotechnolégiai Kft.

Kiegészitd melléklet 2013. december 31.
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Dolgozatomban vizsgalataim f6 targya a funkcionalis feljebb I1épés: az
egyéb feljebb |épési tipusok csak érintblegesen kerilnek eld. (A termelési
eljarasra vonatkozo feljebb Iépést ugyanakkor, a funkcionalis feljebb lépés egyik
aleseteként, szintén részletesen targyalom.%8) Valasztasom f6 oka a funkcionalis
feliebb lépés sokrétlisége, de az a szempont sem elhanyagolhatdé, hogy a
funkcionalis feljebb Iépés vallalkozoi leanyvallalati attitidot tételez fel (Birkinshaw,
2000), vagyis a leanyvallalat feljebb Iépése nem egyszerlien az anyavallalat
stratégiai dontésén mulik.

Vallalati interjuim egyik kérdéscsoportja tehat arra iranyult, hogy a vizsgalt
feldolgozdipari leanyvallalatok a f6 tevékenységukkel Osszefiuggd vallalati
funkcioknak mekkora hanyadaért vallalnak felelésséget. A termelési feladatokon
tulmenéen, a kapcsoldodd beszerzés, logisztika, dizajn, fejlesztés, marketing,
disztribucid, stb. feladatokbdl mi az, amit szintén a felel6sségi kdrikbe vonnak?
Mi a funkcionalis feljebb lépés szokasos mechanizmusa?

Funkciondlis feljebb lépésnek tekintettem elsé kozelitésben,>® ha egy
szerepl6 képes bdviteni az altala ellatott vallalati funkciok korét, hiszen ilyen
modon egyrészt az adott termék teljes hozzaadott értékét add tevékenységek
nagyobb szelete kerll hozza, masrészt, felzarkdzd orszagok viszonylataban, a
funkciobdvilés altalaban a relative tudasigényesebb, magasabb fajlagos
hozzaadott értéket teremtd vallalati funkciok felvételével jar.

Ez a téma (vizsgalatomnak ez a része) egyszerre tdbb elméleti
iranyzathoz is kapcsolodik. Osszefligg a relokaciot targyald szakirodalommal,

azon belll is a szolgaltatasok, mégpedig a szolgaltatasjellegi Uzleti folyamatok

%8 A feliebb 1épésrdl szdlé irodalomban tobbszor elbkerilt, hogy Humphrey és Schmitz (2002)
feljebb 1épési kategdridi nem kilonithetdk el egyértelmien egymastol: atfedések lehetnek a termék-
és termelési eljaras-alapu feljebb lépés (példaul a bortermelésben), a termékalapt és értéklancok
kozotti feliebb 1épés, illetve a termelési eljaras és a funkcionalis feliebb épés kdzott — ez utdbbi
atfedésre példa, amikor egy gyarto lednyvallalat elnyeri az eljaras optimalizalasaval kapcsolatos
feladatokat is (Hansen és szerzétarsai, 2014; Ponte-Ewert, 2009; Tokatli, 2013)

59 A funkcionalis feljebb Iépés egyéb tipusait a kdvetkez0 fejezetben targyalom.
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relokacidjaval,®® tovabba a technoldgiai és vallalatszervezeti innovaciok
kolcsOnhatasaval (Lam, 2005; Mako és szerzé6tarsai, 2006).

A szolgaltatasjellegl vallalati funkciok kiszervezésének fontos eléfeltétele
a megfeleld képességek megléte, mégpedig nem csupan a piaci kinalat oldalardl
(szakosodott szolgaltaték, vagy az ezeket a feladatokat elvégezni képes
leanyvallalatok), hanem a megrendeld, a szolgaltatast kihelyezd részérél is. Ez
utdbbinak pontosan kell tudnia, és meg kell tudnia fogalmazni, milyen
részfeladatokat akar atadni, és mi az, amit sajat hataskorében tart meg.®! Az
innovacio gazdasagtanaval és a szervezet-gazdasagtannal foglalkozé kutatok
err6l Brusoni és szerzétarsai (2001) tanulmanyara asszocialhatnak: e szerzék
vezették be a szakirodalomba azt a tételt, hogy az értéklanc vezet6 vallalatai
jéval nagyobb és diverzifikaltabb technoldgiai tudassal és tobbféle képességgel
rendelkeznek, mint amennyit konkrétan fel is hasznalnak a hazon belll végzett
tevékenységek ellatasahoz. A kiszervezett tevékenységek esetében ugyanis
pontosan definialni kell a feladatokat, meghatarozni a teljesitményparamétereket,
amelyek alapjan elfogadjak a végzett szolgaltatasokat, illetve iranyitani és
ellen6rizni kell a kiszervezett munkat.

Itt kerdl bele a képbe az eréforras- és képesség-alapu vallalatfelfogas
(Penrose, 1959; Wernerfelt, 1884; Barney, 1991) és a dinamikus képességek
irodalma (Teece és szerzétarsai, 1997). A vallalatnak ugyanis az Uzleti kdrnyezet
valtozasaira reagalva folyamatosan ujra kell definialnia, melyek azok a
képességei, amelyek a versenyeldnyét biztositjak. Melyek azok a kézzelfoghatd
és melyek azok az immaterialis értéklanc-elemek, —tevékenységek, amelyek
felett a vallalati szervezeten belll szikséges kontrollt gyakorolnia, sét amelyek
hibatlan elvégzése csak a vallalati kbzpontban (regionalis k6zpontban) garantalt

(mivel csak a kozpontok rendelkeznek az ezekhez elengedhetetlen

60 Sass, 2008; 2011 atfogo irodalom-attekintést ad, és bemutatja a hazai tapasztalatokat.

61 A menedzsment szakirodalom bdévelkedik az olyan kudarctorténetekben (lasd Ellram és
szerz6téarsai (2008) irodalom-attekintését és Gospel-Sako (2010) esettanulmanyait), amelyek mind
arra vezethetdk vissza, hogy nem sikerllt mindezt pontosan definialni és egyértelmisiteni a

hataskor megosztasat.
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képességekkel)? A piaci kinalatot (szakosodott szolgaltatok) és a leanyvallalatok
képességeinek fejléddését figyelemmel kisérve, a vezetd vallalatoknak ujra és Ujra
meg kell vizsgalniuk, vajon csak a vallalati szervezeten, sét a kdzponton belul
képes-e ezek felett a kulcsfontossagunak itélt tevékenységek és értéklanc-
elemek felett megfeleld kontrollt gyakorolni. Osszességében tehat Ujra és Gjra at
kell gondolniuk és kijeldlnilk sajat (vallalati) hataraikat. E folyamat eredményét
irtak le Contractor és szerzétarsai (2010: p. 1418) azzal a frappans mondattal,
hogy ,Szamos cég hatarai zsugorodtak szervezetileg [t.i. a tevékenységek
kiszervezésével], boviiltek féldrajzilag, és valtak egyuttal joval képlekenyebbé.”

Végul két elméleti iranyzat, amelyek kdzvetlenll dsszefiggnek kutatasom
e részével: az Uzleti gazdasagtan irodalman belll ,a leanyvallalati feladatkor”,
illetve az értéklanc-elemzések irodalman belll a vallalati feljebb Iépés témai. A
Jeanyvallalati feladatkérok fejlédése” irodalmanak klasszikus hivatkozasai
Birkinshaw, 1996; Birkinshaw—Hood, 1998, Crookell, 1986 és Rugman—Douglas,
1986.

A két utdbbi hivatkozas szerzéi irtak le elséként azt a folyamatot, ahogy a
multinacionalis vallalatok atszervezték horizontalis kdzvetlentbke-befektetéseik
halézatat, és leanyvallalataik szakosodni kezdtek. Az anyavallalatok
racionalizacios és integracidos dontései eredményeként, meghatarozott
leanyvallalatok csak egy (néhany) termék gyartasara szakosodtak, sét
anyavallalatuk gyakran magara vallalta az ezekkel kapcsolatos design, K+F,
marketing, értékesitési és egyéb funkciokat is. Globalis termékmegbizatas
esetében azonban, az arra Kkijelolt leanyvallalat felel az adott termékkel
kapcsolatos Osszes kiegészité funkcioért is. A késébbi publikacidk ugyanakkor
nem csupan bovitették a két alapesetet, felsorolva és elemezve az
anyavallalat/leanyvallalat-szakosodas és —munkamegosztas szamos koztes és
hibrid-megoldasat, hanem dinamikajaban vizsgaltak a leanyvallalati feladat- és
felel6sségi korok fejlddését, illetve az azt befolyasolo tényezbket.

A két elébbi hivatkozas ujdonsaga pedig az, hogy a szerzdk ramutattak,
hogy leanyvallalati szinten éles verseny folyik a multinacionalis vallalaton belll a
feladatokeért, illetve azért, hogy a kulénbdzé tudasigényes, magas hozzaadott
értéket biztositd Uzleti funkciokért melyik leanyvallalat vallalhasson felelésséget.
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A feljebb lépés értéklanc-alapu megkozelitése Humphrey és Schmitz
(2002) hivatkozott tipologiajan belll, a feldolgozoiparban egyértelmien a
funkcionalis feljebb Iépésre helyezi a hangsulyt.6? A feliebb lépési sikerekrél
beszamolod, azt elemz6 orszag- és iparagi tanulmanyok (Evgeniev, 2008; Gereffi—
Frederick, 2010; Ozatagan, 2011; Pavlinek és szerzbtarsai, 2009; Winter, 2010)
azt emelik ki a feljebb |épés jellegzetességeként, hogy a szerepldék kulonb6zé
(immaterialis tevékenységeket (Uzleti folyamatokat) kapcsolnak d&ssze
alaptevékenységukkel. Voltaképpen, a feladatok dsszekapcsolasanak gondolata
jelenik meg azokban a nem feltétlenul értéklanc-szemléletd, fejlédésgazdasagtani
irasokban is, amelyek a felzarkézast, feljebb |épést, modernizaciot az OEM,
ODM, OBM roviditésekkel (Gereffi, 1999; Hobday, 1994; Kim, 1998) jeldlik. E
roviditések arra utalnak, hogy az eredeti készulékgyartok, akik képesek
anyavallalatuk/megrendeldik részletes miszaki, technoldgiai specifikacidja
alapjan legyartani a terméket (OEM) fejl6désik soran el6szor a terméktervezési
feladatokat kapcsoljak 0Ossze a gyartassal. Ha magukra vallaljagk a
dizajnfeladatokat is onnantdl kezdve az eredeti dizajnnal rendelkezé gyartd
(ODM) rovidités illik rajuk. A fejlédés kovetkezd allomasa az 6nallo fejlesztéssel
létrehozott Onalld6 markatermék, amellyel a felzarkézott cégek 6nallé
versenyzdként jelennek meg a piacon. Az eredeti markat gyarté (OBM) cégek, a
gyartashoz mar nem csupan a tervezési és dizajnfeladatokat kapcsoljak, hanem
a kutatas-fejlesztést, marketinget, markaépitést értékesitést, ellatasi
lancmenedzsmentet stb.

Bar az értéklanc-szemléletli irasok is hasznaljak ezeket a kategoriakat
(példaul Gereffi—-Frederick, 2010; Sturgeon—Kawakami, 2010), valéjaban épp az
ertéklanc-irodalomnak kodszonhetd, hogy vildgossa valt, az egyre tobb feladat
Osszekapcsolasaként értelmezheté funkcionalis feljebb lépés joval sokrétiibb,
semmint hogy ezzel a harom kategoriaval leirhatok lennének az egyes

allomasok.

62 A szolgaltatasi szektorban ezzel szemben leginkabb az iparagak/értéklancok kozotti feljebb 1€pés
eseteivel példazzak a feliebb lépést (Parthasarathy-Aoyama, 2006; Fernandez-Stark és

szerzbtarsai, 2011).
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2. Korabbi magyarorszagi és kozép- és kelet-eurdpai vallalati vizsgalatok
Kozép- és kelet-eurdpai kontextusban a lednyvéllalati feliebb 1épés kvalitativ, esettanulméanyos
elemzéseis® arra a kérdésre kerestek valaszt, hogy modosult-e a helyi leanyvallalatok altal végzett
feladatok kére, komplexitasa, illetve tudasigényessége. A termelési technologiai képességek
megszerzésén és a termelési feladatok tudasigényességének esetleges ndvekedésén tulmenden,
bovilt-e a lednyvallalati kompetencidba tartozo vallalati funkciok kore? A vizsgalatok rendre
dokumentaltak, hogy idével valoban bekovetkezett némi leanyvallalati feljebb lépés, a helyileg
ellatott funkciok béviltek, vagyis a globalis termelési halézaton bellil az anyavallalatok fokozatosan
egyre tudasigényesebb feladatokat helyeznek a periferikus (kdzép- és kelet-eurdpai)
leanyvallalataikhoz.

A kvantitativ megkdzelitések altalaban kérdéives vizsgalatokon alapultak. A feljebb |épés,
illetve a minGségi versenyképesség mérése érdekében elddntendd kérdések segitségével s
részarany-mutatokkal®® vagy Likert-skalas vizsgalatokkal® mérték, hogy noévekszik-e a
leanyvallatok dontési autonomiaja, bdvilnek-e a felelésségi korikbe tartozd uzleti funkciok,
megjelennek-e ezek kdzott stratégiai funkciok, és milyen dsszefliggésben all mindez a vallalat

kUlonbozo teljesitménymutatoival.

63 Néhany autdipari példa: Pavlinek, 2008; Pavlinek és szerz6tarsai, 2009; Mészaros, 2009;
Schmid-Grosche, 2008; Szalavetz, 2010, 2012; Winter, 2010.

64 Példaul rendelkezik-e a cég K+F-laboratoriummal; van-e a cégnek mindségellendrzési
tanusitvanya, stb.

65 Fehérgalléros foglalkoztatottak arénya; képzési raforditasok / K+F-raforditasok / beruhdzasok
stb. arbevétel-aranya; Uj termékek aranya az arbevételbdl; az anyavallalatnak / tarsvéallalatoknak
széllitott export aranya az dsszes arbevételbdl, a helyi beszallitoktol beszerzett termékek értékének
aranya az 0sszesbdl stb.

66 A Likert skala egy kijelentéssel val6 egyetértés mértékét fejezi ki kilonbozé (3,5,7) fokozatokban.
Példaul: értékelie egytdl otig terjedd skalan, hogy a kulfoldi tulajdonos milyen mértéki dontési
beleszblast enged a lednyvallalati helyi menedzsmentnek termelési, technoldgiai / beszerzési /
marketing / finanszirozasi stb. kérdésekben; Milyen szerepet jatszik a leanyvallalat
versenyképességében a helyi kutatas-fejlesztés / a képzett munkaerd / a relative alacsony
bérkoltségek stb. Miként valtozott (egytdl 6tig terjedd skalan) az utdbbi 6t évben a technolégia
szinvonala, a termékek minésége, a tarsadalmi kapcsolati hald sirlisége stb.
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Majcen és szerzétarsai (2009) példaul 6t kdzép-eurépai orszag, dsszesen 433 helyi
leanyvallalatanak mintajan mérték fel a termelékenységi mutaté alakulasat magyarazo tényezoket.
Egyebek mellett megvizsgaltak, hogy milyen szerepet jatszik a termelékenység emelkedésében a
helyi leanyvallalat dontési autonémiajanak foka/emelkedése; a helyi leanyvallalat felelésségi korébe

tartozo véllalati funkciok szama (a regresszids szamitasaik ers 0sszefliggést mutattak).

A fenti keretes irasban hivatkozott tanulmanyok, valamint sajat empirikus
vizsgalataim azt mutatjak, hogy a leanyvallalatok altal ellatott funkcidk bdvulése
ma mar nem kulonleges és egyedi esemény, amely csak néhany kivételes:
tehetséges szakemberekkel, proaktiv hozzaallasu menedzsmenttel és a
,vallalkozé leanyvallalat” magatartasra nyitott anyavallalattal rendelkezd
multinacionalis cég esetében valosul meg. A leanyvallalatok donté tdébbsége
esetében tulajdonosi elvaras, hogy a leanyvallalat az altala ellatott vallalati
funkcidkat bévitse, és folyamatos tanulassal képessé valjon arra, hogy mind

komplexebb feladatokat lasson el.

7. Funkcionalis feljebb lépés a magyarorszagi leanyvallalatok
korében

7.1 A vallalati funkciok boviilése

Az interjuk soran kiderult, hogy a termelést kiegészit6, ahhoz kapcsolddod,
szolgaltatasjellegl (esetenként akar magasszintdl, tudasigényes) vallalati funkcidk
szinte automatikusan kiépulnek: nem talaltam egyfunkcios, kizarélag a termelésre
szakosodott leanyvallalatot. Ebben részben szerepet jatszhat a mintavalasztas
szelekcios elfogultsaga (megallapodott, legaldbb egy évtizede mikodd
nagyvallalatokat vizsgaltam), ugyanakkor szisztematikusan rakérdeztem az
alapitas id6szakanak tapasztalataira is.

Bar kezdetben a vallalati fels6 vezetés a vizsgalt cégek legtdbbjében
kulfoldrdl attelepult menedzserekbdl allt (jé6 néhanynal még ma is ez a helyzet),
mar a termelés telepitése és felfuttatasa id6szakaban kiépllt j6 néhany

szolgaltatasjellegi vallalati funkcio: példaul, amelyek a leend6 munkaerd
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képzéseét, a személyzeti ugyeket és az Uzemeltetést szolgaltak. Az alléeszkéz-
beruhdzasokat és a termelés megindulasat kévetéen, az Iimmaterialis
beruhazasok is néttek, és a funkciok diverzifikalodtak: ezt mutatta a szellemi
foglalkoztatottak létszamanak névekedése. Néhany vallalatnal példaul mar a
termelés kezdeti telepitésekor, de a késbbbi expanzié soran mindenképpen
szukség volt gyartervez6 munkatarsakra, tovabba az energia-ellatast, a
berendezések biztonsagos kiépitését, és a logisztikai folyamatokat megtervezd
munkatarsakra.

A szolgaltatasjellegli vallalati funkciok kore késbébb, a kibocsatas
expanzidjanak fiuggvényében tovabb bévilt, és egy-egy funkcion belll a
(szellemi) foglalkoztatottak létszama is nétt. Gyakorlatilag azonnal kiéplltek olyan
alapfunkcidk, mint karbantartas, Uzemeltetés, pénzigy, kontrolling, szamvitel,
adminisztracio, mindség-ellenérzés, logisztika, informaciétechnolégia (vallalati
informacios rendszerek karbantartasa, lUzemeltetése). Ezeket fokozatosan, de
viszonylag hamar kdvette a szintén az alapfunkciok kézé tartozé beszerzés (ami
kezdetben csak a legalapvetébb adminisztrativ feladatokra korlatozodott, de
ugyanakkor szukségessé tette, hogy beszallitoi mindségbiztositasi mérnokoket is
foglalkoztassanak). Folyamatmérndkoket vettek fel a gyartasi folyamatok
elemzésére, optimalizalasara, a berendezések miszaki felligyeletére és vizsgalo
algoritmusok fejlesztésére. A termékportfoli6 valtozasa, az U0 termékek
megjelenése kapcsan kiéplilt a projekttervezési, projektmérnoki funkcio, és ehhez
jarult esetenként a gyartdéeszkdzok konstrukcios fejlesztése, szerszamtervezeés,
szerszamfejlesztés.

Meghatarozott meéret felett mar minden cég foglalkoztatott vallalati
kommunikacios szakembereket és CSR-munkatarsat.®’” Az egyik cégnél, a
leanyvallalat nbvekedésének egy pontjan kulon alkalmazott valt feleléssé a cég
felsboktatasi és tudomanyos kapcsolataiért, masoknal kormanyzati
kapcsolatokért felelés részleg épult ki. Az 0j funkcié ez utébbi esetekben ugy
keletkezett, hogy egy-egy meglévé funkcién belul — emberi eréforras

menedzsment (HR), illetve kommunikaci6 — néhany munkatars ezekre a

67 CSR = corporate social responsibility: vallalati tarsadalmi felelésségvallalas.
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tevékenységekre szakosodott, és idével sajat részleg épult ki ezekre a
tevékenységekre.

Mig a termeléshez kapcsoldédd néhany szolgaltatast (példaul informatikai
szolgaltatasok, jogi szolgaltatasok, konyvelés, kornyezetvédelmi meérnoki
feladatok) kezdetben tébben is Kkllsé cégtdél vasaroltak, az arbevétel
meghatarozott kuszobértékét tullépve ezek is hazon belllre kerultek, vagyis a
vallalati funkcidk tovabb diverzifikalddtak.

Egy-egy vallalati funkcié belséleg is gyorsan diverzifikalédott. Nagy cégek
HR-osztalyain példaul kilon szakember foglalkozott az értékelési és
javadalmazasi rendszer kidolgozasaval és volt kulon ergondmiai szakember, aki
a gyartasfejlesztbkkel tartotta a kapcsolatot. Egy masik HR-munkatars az
oktatasi, tovabbképzési terv elkészitéséért, stabja pedig annak gyakorlati
megszervezéséeért: a képzési szolgaltatokkal kapcsolat kiépitéséért volt felelbs. A
HR-osztalyon dolgozott tovabba a vallalat egyes operativ és tamogato
funkcionalis terileteirél a referensi kort megszervezé szakember, akik az interjuk
soran szakmailag mérik fel az allasokra jelentkez6k képességeit. Volt belsd
tréner, aki menedzsment coaching feladatokra szakosodott, tovabba
szervezetfejlesztési szakember, és természetesen szamos munkatars
foglalkozott alapvet6 HR-tevékenységekkel (felvétel, elbocsatas, nyugdijazas,
egyéb munkaugyek intézése).

A funkcidk diverzifikalédasanak és mélyllésének uUteme egy idd utan
értelemszerlien lelassult: a tovabbi feljebb Iépés és uUj funkcidk megjelenése
ekkor mar a leanyvallalat mindségi fejlédését és az anyavallalat helyi
elkotelezettségének ndvekedését tukrozte (erre késébb visszatérek).

Ami a funkcidébévilés és a helyi képességek dsszefliggését illeti, a legtdbb
funkcié esetében az Uj funkcid ugyanolyan szigoru protokoll alapjan végzett
betanulast igényelt, mint a termelési feladatok elsajatitasa. Legyen szd akar
pénzugyi, kontrolling, akar beszerzés-menedzsment, vagy meghatarozott
kutatas-fejlesztési (!) feladatokrdl, amennyiben egy leanyvallalat ezeket a
felelbsségi korébe vonja, ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy szisztematikusan
megvalositja azt az anyavallalat altal kialakitott, hosszu éveken at a gyakorlatban
tesztelt, optimalizalt és minden részelemében formalizalt munkarendet, amelynek
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alapjan az adott vallalati (al)funkci6t az adott multinacionalis vallalat szervezetén
belll ellatjak.

A helyileg ellatott vallalati funkciok bdvitését/bbvilését tehat a tudas
kifejezhet6ségének javulasa tette és teszi lehetévé. A formalizalt protokollokban
pontosan leirt tevékenységek elsajatitasa és a leirtaknak megfelelé elvégzése
természetesen nem egyszerl feladat: a masutt kifejlesztett technolégia
abszorpciojahoz (termelésbe allitasahoz és hatékony mikodtetéséhez)
hasonléan, ez is komoly tanulast, képesség-felhalmozast igényel. A masik
oldalrdl, mivel dsszvallalati szinten alkalmazott és optimalizalt rutinokrdl van szo,
ertelemszeriien kevés tere van azoknak a leanyvallalati kezdeményezéseknek,
amelyek megprébalnak megvaltoztatni (jobbitani, vagy a helyi sajatossagoknak
megfeleléen maodositani) az egyes vallalati funkcioknak a globalis halézatban

egységesen alkalmazott mechanizmusait.

7.2 Funkcionalis feljebb lépés , mélyiiléssel”

Bar a GVC-szakirodalom zéme egységesen kezeli a funkcionalis felijebb lépés
funkciok atvételével foglalkozik, az interjuk soran bebizonyosodott, a funkcionalis
feljebb lépés nem pusztan mennyiségi elérelépést jelent, vagyis nem kizarélag
arrél lehet sz6, hogy a helyi leanyvallalatok felelésségi korébe kertld vallalati
funkcidk szamanak béviil. 68

Funkcionalis feljebb lépés torténhet mélyliléssel is, vagyis azzal, ha a
leanyvallalati felel6sségi korbe tartozd vallalati funkcidk komplexitasa,
tudasigénye n6. A funkcionalis feliebb I|épést a vallalati képességek
fuggvényében elemz6 tanulmanyok (Wang-Tunzelmann, 2000; Sato-Fujita, 2009)
mar szamitasba veszik a mélyllés kategoriajat is, azt hogy az egyes funkcidkon

belll is felfedezheték kulonbségek a leanyvallalatok kozott a tevékenység

68 |de kivankozik egy megjegyzés ezzel kapcsolatban, jelesil, hogy a leanyvallalati tevékenység
atlagos tudasigényessége nem né automatikusan a funkciok bévilésével, sét esetenként épp

bizonyos vallalati funkciok elhagyasaval, kiszervezésével javulhat ez a mutatd.
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tudasigényességében. A funkcionalis mélyulés jelensége dsszefligg a vallalati
funkciok korabban elemzett feldarabolhatésagaval, azzal, hogy az egyes vallalati
funkciok tudasigényességlikben, hozzaadott értéktermelé képességikben nagy
klldnbségeket mutatd alfunkcidkra oszthatok — csakugy, mint maguk a termékek.
Az alfunkciok, résztevékenységek egy része tudast, kreativitast feltételez, mas
részik formalizalhatd, betanulhaté. A (mélylléses) feljebb lépés soran, a helyi
termeléshez kapcsolddo szolgaltatasi funkcidokon beldl, a rutin jellegi, kevés helyi
kreativitast igényl6 feladatokat originalis helyi hozzajarulast igénylé

tevékenységek kovetik.

Példaul, a logisztikai funkcion beliil altalaban nem egyszerre keriilnek helyi
felel6sségi kérbe a helyi termelés tamogatasahoz, a beszerzéshez, illetve a
disztriblciéhoz kapcsolédé tevékenységek. Ertelemszeriien a termelés helyi
tamogatasat szolgalo logisztikai feladatok keriilnek a leggyorsabban helyi
szintre, jelesiil a készlet- és raktargazdalkodas, és az arumanipulacio.
Nagyobb kreativitast igényel, de altalaban helyi szintre keril a raktari
folyamattervezés. A leggyakrabban helyi felelésségi koérbe keril a
szallitbeszkbz-beszerzés is, de példaul az alkalmazott raktartechnologia
fejlesztésének konkrétumairol méar csak akkor dénthetnek helyi szinten, ha a
vallalati kézpont elismeri a helyi leanyvallalat megfelel6 képességeit,
tovabba, ha az anyavéllalat nem kbzpontositott koordinacios stratégiat
alkalmaz.

A helyi funkcié mélyiilését, tudasigényességének ndvekedését jelzi, ha a
helyi logisztikai folyamatok kéltség- és teljesitményelemzését is helyi
szinten végzik. Altalaban a véllalati kdzpont &ltal kivalasztott kiils6
tanacsadok feladata a folyamatok auditia és a rendszer atalakitasa az
ellatasi bizonytalansagok minimalizalasa érdekében. A vallalati kbzpont
jeldli ki tovabba az(oka)t a stratégiai partner(eke)t, aki(k) a logisztikai
folyamatok informatikai tamogatasaval kapcsolatos szoftverfejlesztés(eke)t

végzi(k).
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Véllalati interjuim soran nem csupan a funkcidk diverzifikalédasat, a
szolgaltatasjellegl funkciok bévilését vizsgaltam: rakérdeztem a tevékenységek
minéségi fejlddésével kapcsolatos tapasztalatokra is. A meginterjuvolt vezeték
egységesen ugy tapasztaltak, hogy az egyes funkcidékkal kapcsolatos feladatok
komplexitasa, tudasigényessége idovel sokat nétt.

A funkcidok mélyllése a legtobb esetben a leanyvallalat expanzidjaval, a
termelés felfutasaval fuggott Ossze. Az egyes funkcidknak a vallalati expanzio
fuggvényében bekdvetkez6 (korabban a HR példajan bemutatott) belsé
diverzifikdlédasa ©Onmagaban is mélylléssel, az adott funkcion beldli
szakosodassal jart. lde kapcsolodik, hogy az expanzidé, a funkcionalis
diverzifikacié és az egyes funkcidkon bellli szakosodas kdvetkeztében mélylltek
az iranyitasi feladatok, idével ohatatlanul nétt az iranyitasi szintek szama.
Osszességében jol megfigyelheté az a jelenség, hogy a multinacionélis véllalati
szervezetbe integralva, a leanyvallalat eqyiitt fejl6détt anyavallalataval.

A funkciok mélyulésének masik, tdbbek altal emlitett magyarazé tényezéje
a bizonyitott leanyvallalati kompetencia volt.

Miel6tt a mélyulés konkrét példaira ratérek, egy vallalati funkcid példajan
megvilagitom, mire utaltam, amikor azt allitottam, hogy a periferikus gyarté
leanyvallalatoknal nagyrészt ugyanazok a funkcidk talalhatok, mint a
kézpontokban, csak éppen az adott funkcidba tartozd tevékenységek nem
ugyanolyanok: komoly eltérések lehetnek az egyes leanyvallalatok kozott egy
adott funkcidval kapcsolatos konkrét tevékenységek tudasigényében,
hozzaadottérték-termelé képesseégében.

Vegyuk a vallalati pénzugyeket. Kozpontositott menedzsment stratégiat
folytatd6 multinacionalis cégeknél a leanyvallalatok pénziugyi igazgatoinak
felel6sségi kore a helyi tevékenységhez kapcsolddd alapvetd pénzugyi feladatok
(core financials) koordinalasara korlatozédik. Ide tartozik a szamviteli és kontroller
tevékenységek felugyelete, a helyi adozasi, szamviteli és egyéb jogszabalyi
megfelelés biztositdsa, az anyavallalat koltségcsokkentési dontéseinek
végrehajtasa, a teljesitménymutatok kiszamitasa, és legféképpen: hozzajarulas a

vezetdi informacidés rendszerhez pénzugyi informaciokkal, az anyavallalat altal

81



dc_1027_15

megszabott mdédon elkészitett dokumentacidkkal.®® Ahogy az egyik interjualany
fogalmazott: ,Kreativitast leginkabb az igényel, miként magyarazzuk meg a
Szamokat az anyavallalatnak.”

Az alapvetd pénzugyek kozé tartozik néhany helyen a leanyvallalati
kovetelésekkel és kotelezettségekkel kapcsolatos tranzakcidk bonyolitasa, de ezt
a funkciét ma mar a legtdobb helyen kiszervezik szakositott szolgaltatokhoz, vagy
a vallalaton belll hoznak létre megosztott (pénzlgyi) szolgaltaté kézpontot.

Néhany leanyvallalatnal magasabb szintli pénzigyi feladatokrdl is
beszamoltak: itt a feladatok ko6zé tartozott a likviditaskezelés is, a vevdi és a
szallitéi allomany figyelemmel kisérése a cash-flow volatilitasanak és
kockazatainak minimalizalasa érdekében. Az egyik leanyvallalatnal mindez olyan
sikeresen tortént, hogy esetenként a magyar cég nyujtott kdlcsont a kapcsolt
vallalkozasok szamara. A magasabb szintl pénzigyi feladatok kozé tartozik a
pénzlgyi tervezés, a cash-flow el6rejelzés és a kockazatok elemzése
(devizakitettség, kamatlab-valtozasok, arvaltozasok, portfolio-6sszetétel, cash-
flow, likviditas, stb.)

A pénzigyi funkcido csucsat jelképezd értekképz6 pénzigyi feladatok
ugyanakkor egyetlen helyi leanyvallalat felelésségi koérében sem szerepeltek. A
multinacionalis vallalatok kdzpontjainak pénzigyi vezetdi mara ugyanis ,babszem
szamlalé™-bdl (69. labjegyzet) ,masodpilétava”, a vezérigazgatok stratégiai
partnereivé valtak. Nem a pénzugyi adminisztracio és dokumentacio, valamint a
finanszirozas megszervezése és az addoptimalizalas, de még csak nem is a
koltségek csokkentése a f6 feladatuk, hanem a stratégiai és pénzugyi célok
O0sszehangolasa. Finanszirozasi alternativak  kidolgozasaval, allokacios
dontésekkel, az értékképzd pénzigyek képviselbi a stratégiai tervezéshez és
dontéshozatalhoz: ezaltal pedig a vallalati érték novekedéséhez jarulnak hozza
(Favaro, 2001; Graham és szerzétarsai, 2012).

Az értékképzd pénzugyek tekintetében a leanyvallalatok nem fejlédtek

egyutt anyavallalataikkal. A helyi pénzlgyi igazgatok (néhany kivétellel) tovabbra

69 Ez az a feladatkdr, amit a szakirodalom babszem-szamlalasnak (bean-counting) nevez (Graham

és szerzbtarsai, 2012).
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is ,babszem-szamlalék”™ maradtak, noha feladatkérik egyre bévilt, és a pénzigyi
funkcidhoz kapcsolddo helyi tevékenységek tudasigénye is nétt (mar amennyiben
nem kozpontositottak és helyezték at a funkciét egy tarsvallalatnal kiépitett
szolgaltaté kézponthoz).

A legtdbb vallalati funkcid esetében a leanyvallalatoknal jél érzékelhetd
min&ségi fejlédésrél szamoltak be interjualanyaink, abban az értelemben, hogy a
feldarabolhat6é vallalati funkciok egyre tobb része, vagyis idével a relative
tudasigényesebb tevekenységek is a helyi leanyvallalatok felel6sségi kbrébe
kertiltek. Ezt tekintjuk a funkcionalis feljebb lépés masodik megnyilvanulasi
modjanak: mélyllésnek, illetve mindségi feljebb Iépésnek.

A beszerzési funkcid esetében példaul a gyakorlatban ez azt jelentette,
hogy a beszerzéssel kapcsolatos rutin (tranzakcids és adminisztracios) feladatok
mellett, a beszallitéi hattérfejlesztés egy része is — néhany helyen — leanyvallalati
feladatkorbe kerilt. Ezzel leanyvallalati feladatkdrbe kerllt a multinacionalis
vallalat beszerzési politikajanak kommunikalasa és érvényesitése a leanyvallalati
beszerzék altal menedzselt kapcsolatok kérében. Az Uj feladatok k6zott szerepelt
ezeknek a beszallitoknak az auditalasa, és a folyamatos kapcsolattartas vellik
annak érdekében, hogy ezek a cégek stabilan megfelelienek a beszallitasi
feltételeknek. A helyileg végzett feladatok kozé kerllt a piaci kinalat figyelése
regionalis, vagyis kozép- és kelet-eurdpai szinten, és az ujabb beszallitok
felkutatasa is a régiéban.

Néhany anyacég ugyanakkor teljes mértékben centralizalta a beszerzési
funkcidt, igy a helyi leanyvallalatok ,beszerzbinek” feladata az aktualisan
szikséges anyagok kozponti raktarbazisbol valé lehivasaban” és ennek
dokumentalasaban merdalt ki.

Egyes leanyvallalatok beszerzési feladatainak tudasigényessége az
anyavallalatokkal illetve a teljes vallalati szervezetekkel valé egyiittes fejlédés
kovetkeztében is valtozott: a leanyvallalatok beszerzési funkcidit integraltak a
multinacionalis vallalat informacids rendszerébe (e-beszerzés), ami részben
tovabbi tanulassal, tovabbképzésekkel jart, masrészt bizonyos tekintetben

tudascsbkkentének bizonyult, hiszen a sztenderdizalt rendszerek kezelése, és

83



dc_1027_15

ennek kovetkeztében az eljarasok tovabbi formalizadlasa nyoman az egyéni
megoldasoknak kevés tere maradt.

Mélylilésnek tekinthetd, hogy a leanyvallalati szakembereket az egyes
funkciokban, idével egyre korabban vontak bele anyavallalataik az uj projektekbe.
A meguijitott, attervezett termékek dizajnjat mar nem készen kaptak a gyartok,
hanem szakembereik — kezdetben szigoruan csak a gyarthatésagi szempontokat
szem el6tt tartva, késdébb mar akar a koltségek és a funkcionalitdas szempontjabdl
is — beleszélhattak a dizajn kialakitasaba. Masok azt emlitették, hogy az Uj
projektekkel kapcsolatos termelési eszkozok beszerzésében, kivalasztasaban
immar szerepet vallalhatnak a magyar szakemberek is, (nem kizarélag az
anyavallalat szabja meg, mit vasaroljanak, kit6l és mennyiért).”© Megint masok
azt a példat hoztak fel, hogy mig korabban a gyartasi folyamatot legfeljebb
utolag, a felmer(lé problémak kikliszobdlése érdekében modosithattak, idével — a
bizonyitott kompetenciaikra tekintettel — mar a gyartastervezés, a projektinditas
és —felfuttatas megtervezése is helyi szintre kerllt. A ,korabban a feladatba
bevonddasra” j6 példa, ahogy a mindségiranyitas fejl6dott egyes cégeknél. Mig a
kezdeti id6szakban a vevOk a gyartas megkezdése elbtt auditaltak a gyartasi és a
gyartast tamogaté folyamatokat (illetve késébb is a folyamatos monitoring
jegyében), a leanyvallalati képességek ndovekedésével a vevéi audit mar joval
korabban megkezd6dott. A leanyvallalatoknak mar a projekttervek elkészitésekor,
a termelb6eszkozok, szerszamok stb. beszerzése és a beszallitokkal vald
kapcsolatfelvétel elétt be kellett mutatniuk a vevéiknek az adott projektekhez
kapcsolodd minéségiranyitasi rendszer kiépitésére vonatkozé koncepcidjukat.
Mig tehat korabban a minéségiranyitas stratégiai megtervezése az anyavallalat
feladata volt és a leanyvallalatnal a vev6k az anyavallalat altal kidolgozott
rendszer megvaldsitasanak eredményeit auditaltak, idével maga a
mindségbiztositasi rendszer koncepciondlis tervezése is a leanyvallalat

feladatkorébe kertlt.

70 A berendezések vasarlasat egyébként gyakran a vevé szabja meg, nem az anyavallalat, ez
esetben a ,bevonddas” azt jelenti, hogy a leanyvallalat kozvetlenll a vevbvel egyeztethet a
technoldgiarél és nem az anyavallalat kozvetitésével kapja meg a specifikaciokat.
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A kutatas-fejlesztéssel kapcsolatos feladatok minésége, tudasigénye is
egyre boévult, mégpedig az esetek legnagyobb részében a bizonyitott helyi
kompetenciak fliggvényében. Az egyes vallalati funkciok feldarabolhatésaga a
kutatas-fejlesztési funkcié esetében mutatkozott meg a legnyilvanvalébban, de
ezzel egyutt a leanyvallalatoknal ugy tlint, meglehet6sen tag tere nyilt a minéségi
feljebb Iépésnek, a funkcionalis mélytlésnek. A mélyllést az is elésegitette, hogy
egy id6 utan a vallalati kdzpontok a termékfejlesztést (a termékek fokozatos
tovabbfejlesztésének feladatait) is a gyartobazis kdzelébe telepitették, ugyanis a
gyartassal és a termeékkel kapcsolatos visszajelzések, vagyis a gyakorlati
tapasztalatok értelemszerlien a gyartébazisoknal 0Osszpontosultak. Autodipari
cégeknél, mivel a vevék rendszeresen latogattak (auditaltak) a gyartobazisokat, a
fejlesztbkkel is kapcsolatba Iéptek, kisebb-nagyobb problémaikat, illetve a
felmeril6é kisebb fejlesztési igényeiket is a helyszinen beszélték meg. Mindez

hozzajarult a feladatok tudasigényességének fokozatos ndvekedéséhez.

7.3 A funkcionadlis feljebb Iépés harmadik megnyilvanulasi médja: hatékori
feljebb lépés

A kutatas-fejlesztési funkcio fejlédésének mas funkcidknal tdgabb hatarai részben
arra vezethetdk vissza, hogy a funkcionalis feljebb Iépés a legtdbb egyéb esetben
a helyi alaptevékenységgel kapcsolatos szolgaltatasjellegi funkciok bévilésére
és mélyllésére korlatozédott (operativ szint). Az multinacionalis vallalati szinten
stratégiai jelentéséglinek tekintett tevékenységeket a vallalati kozpontban, illetve
a regionalis kdzpontokban folytattak. Ez aldl jelentett kivételt a K+F: néhany helyi
leanyvallalat mar a kilencvenes években elnyert olyan K+F-feladatokat, amelyek
tulléptek a helyi tevékenység tamogatasan: amelyeket a multinacionalis vallalati
szervezet szintjén ,jegyeztek”.

Mindazonaltal, nem csupan a K+F (és az informatika) tertletén talaltam
példakat arra, hogy a helyi alaptevékenységhez kapcsolédd, tamogatd,
szolgaltatasjellegi vallalati funkcidkon tulmenéen, egy-egy helyi leanyvallalat a
multinacionalis vallalat szintjén valt feleléssé meghatarozott funkcidékért. Gyakori

példa volt a vizsgalt cégek kozott, hogy egy-egy leanyvallalat olyan kiemelkedd
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képességeket mutatott fel meghatarozott funkcidk vagy tevékenységek tertletén,
hogy kompetenciakdzpontta lépett el és ,foldrajzilag terjeszkedve”, vagyis a
sajat leanyvallalati hatarait tullépve vallalt felel6sséget bizonyos feladatokért.

Két cég esetében a termelésiranyitas / gyartasfejlesztés bizonyult
kiemelkedd gyakorlatnak. Bar a termelési (és tagabban az lzleti-) eréforrasokat
tervezd és Utemezd programok (intelligens gyartérendszerek, dontéstamogatasi
rendszerek) minden leanyvallalatnal azonosak voltak, mivel a gyakorlati
alkalmazasukat és a felmeruld problémak kezelését e leanyvallalatoknal oldottak
meg a legjobban, kompetenciakozpontként a vizsgalt leanyvallalatok valtak
felel6ssé a legjobb gyakorlat elterjedéséért. Egy harmadik cég egyik vezetbje
pedig az un. “launch management” feladatokért valt feleléss€, ami un. mentoring
feladatokat takart. A konkrét feladat az anyavallalat Uj leanyvallalatainak
beinditdsa és a multinaciondlis szervezetbe torténd integralasa volt. Az
anyavallalat nemzetkdzi terjeszkedésekor az Uj leanyvallalat telephelyének és
vezetbinek kivalasztasaban mikodott kozre, de hozza tartozott a cég beinditasat
megel6z6 adminisztrativ Ugyek felligyelete és az Uj csapat kulturalis integralasa:
a multinacionalis vallalati értékek kozvetitése, tovabba az elsé termelési projektek
beinditdsanak menedzselése is. Mindez alkalmanként, egy—masfél éves
elfoglaltsagot, részben nemzetkdzi tanacsadd cégek helyi szervezeteinek
segitségével végzett feladatokat jelentett.

A fent leirt esetekben a helyi leanyvallalatok altal felvallalt vallalati funkcidk
nem csupan melyultek, aminek kovetkeztében a leanyvallalati tevékenység
tudasintenzitasa nétt, hanem a leanyvallalat hatokére kerul magasabb mindségi
dimenzidoba azzal, hogy az értéklanc adott szerepldje tullépett sajat
(lednyvallalati) hatarain és regionalis, esetleg multinacionalis vallalati szintl
feladatokat latott el. A ,bévules”, illetve ,mélyulés” kategoriai mellett, funkcionalis
feljebb Iépésnek ezt a harmadik megnyilvanulasi médjat hatdkori feljebb lépésnek

neveztem el.’t

1 A hatdkori feljebb 1épés, vagy, ahogy erre egy angol nyelvii tanulmanyomban (Szalavetz, 2012a)
hivatkoztam (upgrading in scope) a funkcionalis feliebb lépés harmadik megnyilvanulasi médija:

sajat szdalkotas.
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A hatdkori  feliebb Iépés leggyakoribb esete a  megosztott
szolgaltatokozpont |étrehozasa volt: az anyavallalatok a magyarorszagi
leanyvallalataikhoz telepitették egy-egy Uzleti folyamat globalis, vagy regionalis
kozpontjat, példaul marketing- és értékesitési kdzpontot, ugyfélkapcsolat-
menedzsment kdzpontot, a vevéi reklamacidk (garancialis hibak) kezelésével
foglalkozé kdzpontot, IT-szolgaltatasi kdzpontot, technoldgiai kdzpontot, oktatasi
és belsé tovabbképzési kdzpontot, humanerdforras-kézpontot, beszerzési
kézpontot, mindségellenérzési- és tesztkdzpontot, logisztikai és disztribucios
kozpontot.

A meginterjuvolt leanyvallalatok kérében eléforduld konkrét esetek nem
Olelték fel a fent felsorolt funkciok mindegyikét, ugyanakkor az Uzleti sajtd
hireiben minden egyes felsorolt funkcié esetében talalhatunk példat a regionalis
kozpont Magyarorszagra helyezéseére.

Emlitést érdemel ezzel kapcsolatban, hogy az Uzleti sajtéban a helyi
leanyvallalatok hatokori felijebb Iépésérél szélé hirek leginkabb akkor jelennek
meg, ha ,latvanyos” cim odaitélésére is sor kerul (kompetenciakdzpont, egy adott
funkciora vonatkozéan regionalis/globalis koézpont). A helyi leanyvallalatok
hatokori feljebb 1épése a valésagban ennél gyakoribb és szélesebb kori. Sok
helyi leanyvallalat végez egy-két tarsvallalat szamara meghatarozott
részfeladatokat (példaul rendszermérnoki szolgaltatast, tesztfeladatokat, egy-két
specialis anyag, vagy szolgaltatas beszerzését, garancialis javitasokat, virtualis
szerver-Uzemeltetést, vagy adatbazis-karbantartast stb.) anélkil, hogy
Jfunkcionalis kozpont” cimet szerezne. A multinacionalis vallalatokon beldli
funkcionalis munkamegosztas elterjedtebb, mint amilyen gyakorisagra az uzleti
sajtd, vagy az uzleti folyamatok kiszervezésérdl szélé szakirodalom alapjan
kovetkeztethetunk.

Mintankban hét céghez Osszesen 15 szolgaltatokozpontot, illetve
kompetenciakdzpontot telepitett az anyavallalata. A helyi kézpontok sokféle

feladatot lattak el. Hét kutatas-fejlesztési és/vagy rendszermérnoki, vagy
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technoldgiakdzpontot szamoltam 06ssze,’> ami részben a mintavalasztas
szelekcids elfogultsagara’™ vezethetd vissza, részben pedig arra, hogy az
anyavallalatok egyre gyakrabban dontenek ugy, hogy a termelés mellé telepitik
az adott termékek fejlesztési feladatait is. A gyartas soran felmertlé problémak
azonnali visszacsatolasanak kovetelményei, valamint a gyartas soran helyileg
felhalmozott technoldgiai, és termékismeretek egyarant azt indokoljak, hogy az
adott termék tovabbfejlesztése, modositasa is a gyartas kdzelében térténjen, nem
beszélve a gyartéeszkdz-tervezésrél és —fejlesztésrél, valamint az
eljarasfejlesztésrol.

A K+F-kdzpontokon tulmenéen, tobbféle globalis, vagy regionalis funkciot
is telepitettek az egyes leanyvallalatokhoz: IT-kdézpontokat, ahol az egyes
vallalaton beldli funkciokat, vagy azon belll az egyes tevékenységeket tamogato
szoftvereket, alkalmazasokat fejlesztik a tarsvallalatok szamara is; logisztikai
kézpontokat; mindségligyi €és garancialis szervizkdzpontot; eurdpai jogi
kozpontot, s6t két olyan cég is akadt, amelyik eurdpai regionalis kozpontként
mukodott. Formalis kodzpontként ugyan csak egyetlen helyen szerepelt a
beszerzés, de tobb cégnél is emlitették, hogy a tarsvallalatok szamara is
elvégeznek meghatarozott beszerzési feladatokat: helyi, vagy regionalis
beszallitok felkutatasat (a regionalis kinalat figyelemmel Kkisérését), és a

kivalasztott beszallitok auditalasat.

72 Néhany cégnél kilon létesitettek a termékfejlesztéssel, illetve rendszertervezéssel, mérmaki
szolgéltatasokkal foglalkozd K+F-kdzpontot és kulon gyartasfejlesztésre, illetve a gyartashoz
szilkséges célgépek és tesztherendezések fejlesztésére szakosodott technoldgiakdzpontot.

73 Mint korabban emlitettem, kiemelkedd, a magyarorszagi feldolgozoipari lednyvéllalatok
funkcionalis diverzifikalodasanak mértékét messze felllmulé leanyvallalatok szerepelnek a
mintankban, vagyis a hatdkori feljebb 1épés és funkciondlis szakosodas magyarorszagi
elterjedtsége szempontjabdl, a vizsgalt vallalati kor nem reprezentativ. Ugyanakkor, a kés6bbi
fejezetekben  vizsgalt kutatdsi kérdések szempontjabdl (vagyis a feliebb lépés
teljesitménymutatokra gyakorolt hatdsanak és az anyavallalatok koordinacids technikainak
vizsgalatara, illetve az anyavallalatok valtozé kompetencidinak szemléltetésére) ez a vallalati kor

kivaléan alkalmasnak bizonyult.
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A mintaba végul nem kerllt be az a cég, ahol 6nall6é jogi szervezetként
jegyezték be a disztribucios kdzpontot, egyikiknél a termelés és a disztribucid
mellett egy harmadik, 6nallé jogi személyként mikodé leanyvallalata is volt az
anyavallalatnak: ez latta el a pénzugyi megosztott szolgaltatd kozpont, illetve az
informatikai megosztott szolgaltatdé kozpont feladatait. Olyan befektet6 is akadt,
amelyik harmadik félhez helyezte ki a lokalis disztribucios feladatokat: egy
magyar tulajdonu  disztribucios (és  kapcsoldodd  pénzigyi), illetve
szervizszolgaltatasokra szakosodott céget bizott meg (ezeket a kdzpontokat,
onallé jogi egység lévén, nem szamitottam a 15 kdzé).

Ami az anyavallalatok motivacioit illeti, a multinacionalis vallalatok jelentés
munkaerd-, infrastrukturalis- és adminisztraciés és koltségmegtakaritast érnek el
az egyes uzleti folyamatok megosztott szolgaltaté kdézpontokba helyezésével.
Leanyvallalataik igy nem egyenként menedzselik az alaptevékenységuket
tamogatd Uzleti folyamatokat. Példaul, a pénzigyi szolgaltatbkézpontok
esetében, a leanyvallalatok nem kilén-kilén menedzselik a banki kapcsolataikat,
hanem a pénzlgyi szolgaltatokdzpont intézi napi tranzakciokat az 0osszes,
foldrajzilag szétszort leanyvallalat szamara. A likviditast multinacionalis vallalati
szinten optimalizaljak: az egyes leanyvallalatok egységes feltételekkel jutnak
forgotékéhez és beruhazasi hitelekhez.

A koltségmegtakaritason tulmenben, a megosztott szolgaltatokdzpontok
létrehozasa — az un. stratégiai kiszervezés jegyében — értékképzé motivaciot is
takar: a kdzpontok létrehozasatdl és miikddtetésétél az anyavallalatok nagyobb
hatékonysagot és magasabb szintl szolgaltatasokat (tamogatd folyamatokat)
varnak; konnyebb hozzaférést a tamogatdé folyamatokat végzé képzett
munkaer6hoz és leginkabb: eréforrasok felszabadulasat, amelyeket az alapvet6
kompetencigjuknak tekintett (lasd késdbb) tevékenységekre koncentralhatnak.

A megosztott szolgaltatékdzpontta ,el6lépd” feldolgozdipari leanyvallalatok
motivaciojat a novekedés funkciondlis diverzifikacioval, illetve a helyi felelésségi
korbe kerul6 ujabb feladatok révén megszerezhetd poétidlagos eréforrasok
jelentették. Emellett, szoft, vagyis kemény mutatdkkal nem szamszerisithet6
tényez6k is fontos motivaciénak bizonyultak: példaul az anyavallalat megitélése,
elismerése, (lasd errél Bouquet-Birkinshaw, 2008 attekintését).
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Felmerul a kérdés, hogy milyen hatast gyakorol a szolgaltatokdzpontok a
feldolgozodipari leanyvallalatok teljesitménymutatéira? Kérdés az is, hogy vajon
felallithaté-e a funkcionalis feljebb Iépés egyes megnyilvanulasi maodjai
tekintetében valamiféle hierarchia: allithatjuk-e, hogy a bévulésnél, vagyis az
adott szerepl6 felelésségi korébe tartozé vallalati funkciok korének
diverzifikalodasanal ,magasabb rendd”, vagyis a leanyvallalati
teljesitménymutatokra nagyobb hatast gyakorol a funkcionalis mélydlés,’* illetve
tekinthet6-e a hatokori feljebb |épés a funkcionalis feljebb Iépés tipusainak
,rangsoraban” a legmagasabb rendinek? Hol helyezkedik el ezen belll a
megosztott szolgaltatokdzpont befogadasa: allithatjuk-e, hogy az Gzleti

folyamatok fogoly tipusu kiszervezése’ gyakorolja a legkedvezdbb és leginkabb

74 Mint az korabban el6keriilt, mélyilésnek neveztem, ha a leanyvallalati felelésségi korbe tartozd
vallalati funkcidk komplexitasa, tudasigénye nétt. A leggyakrabban ez abban nyilvanult meg, hogy a
feldarabolhaté vallalati funkciok egyre tobb része, vagyis id6vel a relative tudasigényesebb
tevékenységek is a helyi leanyvallalatok felelésségi korébe keriiltek.

5 A szolgaltatasjellegli vallalati tevékenységek és Uzleti folyamatok kiszervezésének kdnyvtamyi
szakirodalman belil (példaul Gospel-Sako, 2010; Gereffi — Fernandez-Stark, 2010, lasd még a
kiszervezett Uzleti szolgaltatasokra szakosodott orszagok modernizaciojardl Dossani-Kenney,
2007; Fernandez-Stark és szerzbtarsai, 2011; Sass, 2008; Sass—Fifekova, 2011) viszonylag kevés
irds foglalkozik a feldolgozoipari cégek alaptevékenységét tamogaté szolgéltatasjellegl
tevékenységeinek és Uzleti folyamatok fogoly tipusu kiszervezésével (Herbert-Seal, 2012; és
részben: Kontra-Lajko, 2011). Ezzel a kifejezéssel irja le a szakirodalom (példaul UNCTAD, 2004;
Lewin-Peeters, 2006; Sako, 2006), amikor a multinacionélis véllalatok a véllalati szervezeten belil
tartidk a kiszervezett Uzleti folyamatokat: relative alacsony bérszintli orszagokban miikodé
leanyvallalataikhoz telepitve azokat. A fogoly tipusu kiszervezésnek és koordinacionak létezik egy
masik definicidja is, eszerint fogoly tipusi kapcsolat jon létre, ha egy beszallité piaci, vagy
technoldgiai okokra visszavezethet6en tulzott mértéki figgésbe kerll megrendeléjétdl (Gereffi és
szerzbtarsai, 2005; Sturgeon 2002). Piaci ok, amennyiben a beszallitd csupan egyetlen cégnek
szallit, vagy legalabbis egyetlen megrendeld dominans pozicidt tolt be az adott cég vevli
portfoliojaban. Technoldgiai okok miatt is kialakulhat fogoly tipusu kapcsolat, amennyiben az izlet
elnyerése érdekében a beszallitonak jelentds vevdspecifikus beruhazasokat kell végrehajtania,
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maradand6é hatast a megosztott szolgaltatdkézpontta vald feldolgozdipari
leanyvallalatok teljesitménymutatéira? Ezekkel a kérdésekkel foglalkozik a

kovetkez6 fejezet.

8. A (funkcionalis) feljebb Iépés hatasa a leanyvallalatok
teljesitménymutatéira és autonémiajara — elmélet és empiria
Amikor azt vizsgaljuk, milyen hatast gyakorolt a fermelé leanyvallalatok
funkcionalis felijebb Iépése a leanyvallalati teljesitményre, e kérdés egyik
leginkabb relevans elméleti vonatkozasa az egyes értéklanc-tevékenységek
hozzaadott eérték-teremtd képességének kulonbségeit targyald irodalom. A
kilonbségeket Mudambi, (2008) és Baldwin (2012)’¢ a frappans ,mosolygorbe
gazdasagtan” kifejezéssel szemléltette (2. abra). Eszerint, az értéklanc egyes
fazisaiban a hozzaadott érték megoszlasa egy mosoly alaku gorbével
szemléltethetd: a termelést megel6z6 szakaszokban (Uzleti koncepcio és ellatasi
lanc-kialakitas és -koordinacid, alap- és alkalmazott kutatas, dizajn’’), illetve a
termelést  kovetd  szakaszokban  (marketing, termékhez  kapcsol6do
szolgaltatasok, értékesités, értékesitést kovetd szolgaltatasok) végzett
tevékenységek hozzaadott értéke joval magasabb, mint a kozéps6, a termelési
szakaszban végzetteké.

A goOrbe valddi jelentbéséget azok az esettanulmanyok illusztraljak a
leginkabb, amelyek egy-egy termék értéklancat ,felbontva” kiszamitottak, miként

oszlik meg az egyes szerepldk részesedése a teljes hozzaadott értékbdl.

Dedrick és szerzétarsai (2010) az Apple iPod, illetve két szamitégep (HP és

Lenovo), Ali-Yrkké és szerzétarsai (2011) pedig egy Nokia okostelefon

példaul olyan célgépeket vasarolnia, amelyek kizarélag az adott vevével folytatott tranzakciokban
hasznosulhatnak.

76 A mosolygorbe elsé leirasa a tajvani Acer vezérigazgatdjanak, Stan Shih-nek a nevéhez flizédik.
7 Az €l6z0 fejezetekben részletesen irok arrdl, hogy 1) ezek a tevékenységek természetesen nem
csupan az értéklanc kezdeti szakaszaiban talalhatok meg; 2) az értéklanc nem lineéarisan egymast

kovetd szakaszokbol all; 3) az értéklanc egy vonallal torténd abrazolasa erés egyszerlsités.
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értékesitéesebdl szarmazo joévedelem megoszlasat térképezték fel. Azt
talaltak, hogy a markanév, a szoftverek és egyéb szellemi tulajdonjogok
tulajdonosainak profitja a brutté profit harmadat, esetenként kézel felét teszi
ki. A disztribtcios és értékesitési tevékenységet veégzé szereplék 25 — 40
szazalékban részesliltek a teljes profitb6l — a gyartdo cégek ellenben

statisztikailag alig mérheté profitra tettek szert.

2. abra: A mosoly-gorbe gazdasagtana

A mosoly-gorbe gazdasagtana

ertekesites. markaertek-

. 4 Uzleti- és termék- RS actt
Hozzaadott koncepcié, dizdjn, on elesf'd' termékhez
érték - A kapcsolédd és

I; f:k' - itekﬁanc_ ertékesitést kévetd
d;i;ci:')tah €8 —XoQLL szolgaltatasok

ertéklanc-koordinacio

Gyvartas és §sszeszerelés, alaptevékenvseget
tamogatd operativ szolgaltatasok

Az értéklanc szakaszai

Forras: Mudambi, 2008 és Baldwin, 2012 abrainak maddositott valtozata, sajat

szerkesztés

Ezek az esettanulmanyok mar egy lépéssel tovabb léptek az egyes értéklanc-
tevékenységek hozzaadott érték-teremtd képességenek kulonbseégeit illusztralo,
mosolygorbével szemléltetett allitason, miszerint az értéklanc-tevékenységek
kozul a gyartas hozza létre relative a legkisebb hozzaadott értéket: a szerzok
ugyanis a hozzaadott értékbdl valo részesedést vizsgaltak.

Shin és szerzétarsai (2012) vizsgalatainak eredménye megfontolasra

erdemes modon egeésziti ki a mosolygorbe gazdasagtanat. A szerzék a 300
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legnagyobb elektronikai cég adatainak’® elemzésével arra jutottak, hogy
amennyiben a hozzaadott értékbdl vald részesedést a brutté profit (arbevétel —
raforditasok), vagy az arbevételhez viszonyitott bruttdé profithanyad alapjan
mérjuk, valéban elmondhatd, hogy az értéklancnak a termelést megel6z6, illetve
a termelést kovetd szakaszaira szakosodott cégek részesedése a teljes
hozzaadott értékb6l magasabb, mint a kozépsé szakaszokban tevékenykedd
gyartoké. Ha azonban a sajat t6kearanyos megtérulést vesszuk alapul, az
értéklanc egyes szakaszain tevékenykedd cégek profitabilitasa k6zotti kilonbség
nagy része eltinik, mivel az értéklanc mindkét szélén jelentés immaterialis
beruhazasokra van sziikség, ami megndveli e mutatok nevezéjét.”®

A szakirodalom egységes abban, hogy a mosoly idével egyre méelyul
(Baldwin, 2012; Mudambi, 2008), vagyis a kizarélag a gyartasra szakosodott
szerepl6k részesedése a teljes hozzaadott értékbdl fokozatosan csdkken. Ez
részben a gyartasi tevékenységek termelékenységnovekedésének tudhatd be,
illetve annak, hogy a gyartoktdl a koltségek folyamatos csdkkentését varjak el.
Ennek hijan ugyanis értéklancbeli poziciojuk elébb-utobb tarthatatlanna valik az
alacsonyabb bérkoltséggel versengd szerepl6k nyomasa kovetkeztében.

A mosoly mélyulése nagyrészt a termékekhez kapcsoldédod szolgaltatasok
es a termékek elballitasahoz és értékesitéséhez kapcsolodd immaterialis
tevékenységek (Uzleti szolgaltatasok) ,elburjanzasanak” kovetkezménye. A
feldolgozdipar és a szolgaltatasok szektorkdzi hatarainak elmosodasa®® egyebek

mellett abban is megmutatkozott, hogy a termékekhez, iparaganként valtozé

8 A szerzOk a kovetkezb adatokat elemezték: az arbevétel megoszlasa termékek, szolgaltatasok,
licenszdijak és egyebek szerint; anyagréforditasok; K+F-raforditasok; foglalkoztatottak szama;
megtérilési mutatdk.

9 Az innovécidgazdasagtan kutatéi mindebbdl azokra az irdsokra asszocialhatnak, amelyek azt
allitjiak, hogy egyes cégek atlag feletti tékemegtérilési mutatoit leginkdbb az atlag feletti
immaterialis beruhazasaik magyarazzak (lasd Hulten, 2010 tanulmanyat a Microsoftrol).

80 A feldolgozoipari cégek teljesitményét mind input-, mind output oldalrél, egyre inkabb a
tudasalapu Uzleti szolgaltatasok hatarozzak meg (Stehrer és szerzétarsai, 2012; Szabo, 2006;
Szalavetz, 2002; Tomlinson, 2000).
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mértékben® ugyan, de mind tobb tamogatd, és a funkcionalitasukat jobbitd
szolgaltatds kapcsolédik. igy az értéklancokon belill, a termelést kovets
szakaszban létrehozott hozzaadott érték aranyaban és volumenében egyarant
jelentésen nd. Ennek hatasara, a mosoly nem csupan mélyul: idével egyre inkabb
Jferdul a szgj”. A hozzaadott érték megoszlasa az értéklanc egyes szakaszaiban,
az eredeti klasszikus gorbével szemben, ma mar inkabb jobbra tolédott gorbével

rajzolhato fel (3. abra).

81 A vizsgalt vallalatok korében, mindkét ipardgban (az elektronikai iparban és az autdiparban)
jellemzd a termékekhez kapcsolddd szolgéltatdsok diverzifikalddasa miatt kialakuld ferde szaju
mosolygorbe” (lasd errdl Stehrer és szerzbtarsai, 2012). Mas iparagakban, példaul a napi
fogyasztasi cikkeket (gyorsan forgo cikkeket [FMCG]) és élelmiszeripari termékeket gyarté cégek
kérében a hasonléan ferdild mosolyt a termékek értékesitéséhez kapcsolodd marketing,
markaérték-novelést célzo és disztriblcios szolgaltatasok novekvd koltségei magyarazzak, illetve,
hogy e koltségek sulya egyre n6 az 0sszes koltségen belll. Lasd még az Eurdpai Feldolgozoipari
Felmérés eredményeit elemz6 irasokat, példaul Dachs és szerzébtarsai, 2012).
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3. abra: A mosolygorbe valédi alakja: ferde szaj

marketine, értékesites,
ertékesitést kdvetd
szolgaltatasok,
termeékhez kapcsolddd
szolealtatasok

Hozzaadott
ertek

Uzleti- és
termékkoneepcid,
dizdjn, K+F

Gyartas s Osszeszerelés: kztes
termekek, részegységek, végtermek

.
L

Az értéklanc szakaszai

Forras: sajat szerkesztés

Bar kénnyen adodhat a kdvetkeztetés, hogy a mosoly fokozatos mélyllése és
ferdllése kovetkeztében az értéklanc kézépsd szakaszan tevékenykedd
szerepl6k részesedése a teljes hozzaadott értekbdl idével egyre csokken, a
valéosagban e szerepl6k funkcionalis feljebb Iépése részben kompenzalhatja a
mosoly alakvaltozasabol fakadd részesedésvesztést. A termelési fazisra
szakosodott cégeknek ugyanis mind kisebb hanyada foglalkozik kizarélag a fizikai
feldolgozasi miuveletekkel (az & részesedésuk valéban egyre csokken), a
legtdbben megprobalnak upstream, vagy downstream iranyba nyitni, vagyis
komplex termék + szolgaltatascsomaggal diverzifikaljak gyartasi
szolgaltataspalettajukat. A részegység-beszallitbk ma mar kiveszik résziket a
gyartott egységgel kapcsolatos dizajn- és K+F-feladatokbdl, a termeléshez
kapcsolodo tesztelési feladatokbdl, magukra vallaljak a beszerzést, a logisztikai
feladatokat, stb.

Fontos kérdés tehat, hogy milyen hatast gyakorol a funkcionalis feljebb
lépés a gyartasra szakosodott szerepldk teljesitménymutatéira. Erre a kérdésre
egyrészt a vallalati mérlegadatok és a kiegészit§ mellékletek elemzésével,

masrészt az interjuk segitségével kerestem valaszt.
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8.1 Az adatelemzés eredményei és tanulsagai

A funkciondlis feljebb Iépésre kétféle valtozé alapjan kovetkeztettem.
Funkcionalis mélyulésre, vagy/és hatokori feljebb Iépésre utalt a szellemi
foglalkoztatottak (6sszes foglalkoztatotton bellli) aranyanak noévekedése.
Hatékori feljebb lépésre, példaul megosztott szolgaltatokdzpont tevékenységre
engedett kovetkeztetni, ha a kiegészitd mellékletekben szolgaltatasexportbol
szarmazo bevétel, vagy az ,egyéb bevétel” adaton belll, a kiegészité6 melléklet
tanusaga szerint, szolgaltatokdzpont tevékenységbél szarmazd bevétel is
szerepelt.8?

A vallalati mérlegbeszamoldék és a kiegészitd mellékletek adatainak
elemzését megel6zéen, az interjuk soran rakérdeztem, hogy az adott
tevékenységbdl szarmazé bevételnek melyik adat felel meg a kiegészitd
mellékletekben.

A szolgaltatasexportbdl, illetve a megosztott szolgaltatokdzpont tipusu
tevékenységekbdl szarmazdé bevételeket a cégek nettd arbevételének aranyaban
vizsgaltam.

Feljebb lépésnek tekintettem, ha a vizsgalt id6szakban — 2008 és 2013
kozott — a szellemi foglalkoztatottak 6sszes foglalkoztatotton bellli aranya
emelkedett, vagy/és hatdkari feljebb Iépésre utalé bevételi tételek jelentek meg a
vallalati eredménykimutatas-adatokat magyarazé kiegészité6 mellékletekben.

Ami a fligg6 valtozokat illeti, az arbevételaranyos, illetve a tékearanyos
jovedelmezbséget vizsgaltam: konkrétan az ,lzemi eredmény / nettd arbevétel”
és az ,adozott eredmény / sajat téke” mutatokat. Mivel az elemzett cégek szama

tul alacsony ahhoz, hogy értelme legyen ,az egyik valtozé megvaltozasaval,

8 Nem mindegyik cég bontotta meg exportadatait termék-, illetve szolgaltatasexport tételekre,
ellenben az egyéb értékesités rovat 6sszetételét a mérlegbeszamolot kisérd kiegészitd mellekletek
mindig részletezik: igy azonosithatd, hogy az ,egyéb bevetelek” soron szereplé adat mekkora
hanyadat teszik ki a szolgaltatokozpont-tevékenysegekbdl szarmazd bevételek.
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mennyit és milyen irdnyba valtozik a masik valtozd” tipusu kérdésfelvetésnek és
szamitasoknak, igy pusztan deskriptiv adatelemzésre szoritkozom.

Ami a ,szellemi foglalkoztatott” mutatokat illeti, mind a funkcionalis
mélyulés, mind a hatokoéri feljebb Iépés hasonld kdvetkezményekkel jart: a
szellemi foglalkoztatottak szama ndvekedett.

Osszességében, a vizsgalt id6szakban, a minta (N=12) egészében, a
szellemi foglalkoztatottak szama 2371 f6ével, 6sszes foglalkoztatotton beldli
aranyuk pedig 30,3 szazalékrdl 31,8 szazalékra emelkedett.®?

A részarany-tipusu mutatok torzitd hatasaval természetesen a feljebb
lépés mindkét kdzelitd valtozdja esetében szamolnunk kell: volt, ahol a szellemi
foglalkoztatottak szama toébb mint harom és félszeresére, aranyuk azonban
minddssze 47 szazalékkal nétt, masutt a szellemi foglalkoztatott-arany e
foglalkoztatottak szamanak szamottevd ndévekedése ellenére is csdkkent (!),
mivel a kozvetlenidl a termelésben foglalkoztatottak szama a szellemi
foglalkoztatottakénal erételjesebben nétt.

A vizsgalt cégek kozul csupan Ot leanyvallalat esetében tudtam a
szolgaltatokdzpontokra vonatkozdéan is szamitasokat végezni (a szolgaltatasi
tevékenységbdl szarmazd bevételre vonatkozd adatok a  kiegészitd

mellékletekben csak ezeknél a cégeknél alltak rendelkezésre).8

8 Figyelembe kell venniink, hogy a szellemi foglalkoztatottak aranya mutaté nem elhanyagolhat6
torzitast tartalmaz, mivel az 6sszes megkérdezett cégnél bérelt munkaerét is foglalkoztattak a
termelési feladatok elvégzésére (ez utdbbiak szamardl nincs adat).

8 Figyelembe kell venniink a ,kdzpont” elnevezés képlékenységét is: a vizsgalt leanyvallalatok
elészeretettel hasznaltak a ,kdzpont” kifejezést minden olyan tevékenység esetében, amelyet a
tarsvallalatok szaméra végeztek. Ezeknek csak egy része volt valdédi megosztott
szolgéltatdkozpont-tipusu  tevékenység. Az egyik esetben kompetenciakdzpont-létesitésként
kommunikaltak példaul egy olyan anyavéllalati dontést, amely a termékportfolio egy kifutd
csaladjanak termelését a magyarorszagi telephelyre koncentrélta (noha a helyi leanyvallalat
menedzsmentje korabban intenziven lobbizott a kozpontban annak érdekében, hogy az Uj
technoldgiat megtestesits, ujonnan fejlesztett termékcsalad gyartasanak jogat kapjak meg). Bar
ezzel a dontéssel a helyi leanyvallalat funkciondlis feliebb lépése felgyorsult, mivel a kifutd
termékkel kapcsolatos fejlesztési s egyéb tudasigényes feladatok is helyi szintre keriiltek, az eset
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A részletes adatelemzésbél a hatdkori feljebb |épés kdzelitd valtozoja (a
szolgaltatasexportbol, illetve a szolgaltatokdzponti tevékenységségekbdl
szarmazo bevételek) tekintetében is hasonld torzitd hatasokra derilt fény. E
bevételek abszolut értéke tobb mint duplajara nétt a vizsgalt idészakban.
Figyelemre méltdé ugyanakkor, hogy ezzel egyutt milyen alacsony a szolgaltatasi
tevékenységbdl szarmazo bevétel teljes arbevételen bellli sulya: a vizsgalt
id6szak végén ez atlagosan csupan 1,3 % (!) volt.®>

Ez egyrészt azt mutatja, hogy a feldolgozdipari leanyvallalatoknal a mégoly
komoly hatokori feljebb lépés is minimalis hatast gyakorol a — déntéen a gyartott
termékek értékesitésebdl szarmazo — arbevételre.

Masrészt e részarany-mutato alakulasa is felhivja a figyelmet a (kizarélag)
kemény mutatokon alapul6 elemzések torzitasaira. Az egyik cégnél példaul, a
szolgaltatokozponti tevékenységbdl szarmazé bevétel abszolut eértékének
jelentés (tdbb mint egymilliard forintos, és két és félszeres) ndvekedése ellenére,
e bevételek teljes arbevételen bellli részaranya 2,45 %-r6l 1,86 %-ra csOkkent: a
szolgaltatokdzpont-tevékenységekbdl szarmazd bevételek névekedését ugyanis
jéval meghaladta a gyartott termékek értékesitésébdl szarmazo arbevétel

novekedése.

ravilagit a funkcionalis feliebb lépés és a kompetenciakdzpont kifejezés képlékenységére, arra,
hogy milyen Iényeges a kontextus a kemény mutatok valodi jelentésének elemzésekor.

8 A valddi érték ennél valoszinilleg valamivel magasabb. A tarsvéllalatok szaméra végzett
szolgaltatasi tevékenységekbdl szérmazd bevételeket a cégek egy része ugyanis nem
szolgéltatasexportként konyveli el, hanem Kkoltségtéritésként. Ez utdbbi kategdria azonban
aggregaltan szerepel a kiegészitd mellékletekben, vagyis nem deril ki, hogy az athéritott kdltségek
milyen tipusu tevékenységek koltségeit fedezik és milyen megoszlasban. Volt olyan vallalat, ahol
leirtak: a cég a német anyavallalat szaméra kutatas-fejlesztési szolgaltatdsokat végez, és
megadtak e tevékenység koltségének értékét. Az egyéb bevételek kozott ennél jéval nagyobb
0sszeg szerepelt ,atharitott koltségek” cimszé alatt, de sem a kiegészitd mellékletbdl, sem az
interjukbdl nem derilt ki pontos informacié ezek mibenlétérdl. A szohasznalat (kéltségtérités)
ugyanakkor sokatmondd a feliebb lépés vallalati teljesitménymutatdkra gyakorolt hatésainak

elemzése szempontjabol.
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Az arbevétel- és a jovedelmezbségi adatok Osszegyljtésekor, a vizsgalt
idészak elején tobb cégnél is jelentds mértékii éves ingadozasokat
tapasztaltam.8® Ezekre a kiegészitd mellékletekben taldltam magyarazatot:
korabban kuldon jogi szemeélyként mikodd leanyvallalatok egy szervezeti
egységbe torténd integralasa, illetve az anyavallalat t6keemelései alltak a kiugro
mertékil eltérések mogott.

Osszességében azt allapitottam meg, hogy mikézben a funkcionalis
feliebb lépést méré kozelitd valtozok két kivétellel®” mindegyik cégnél kivaldan
alakultak, a jovedelmez6séget mérd mutatdk valtozasa messze nem volt
egységes.

A mintaban akadt olyan cég, ahol bar mind a kemény mutatok, mind az
interjuk szamottevd feljebb lépésrél tanuskodtak, a jovedelmezéségi mutatok a
vizsgalt idészak elején sokkal jobbak voltak, mint az idészak végén (a feljebb
lépést kdvetden). Egy masik esetben latvanyosan javult a jévedelmezéség: az
idészak eleji negativ eredmény pozitivba fordult, ugyanakkor az interjuk
egyértelmlvé tették, hogy ez nem elsésorban a funkcionalis feljebb Iépésre,
hanem a termelés expanzidjara vezethetd vissza: arra, hogy az anyavallalat U
termékek gyartasat helyezte a magyar leanyvallalatahoz.

2013-ban négy cégnél negativ elbjell volt az adozott eredmény (haromnal
az Uzemi eredmény is), s6t az egyik esetében a sajat t6ke is negativba fordult. E
cégek kozul haromnal szamottevd feljebb |épés tortént, egyebek mellett jelentds
hatokori feljebb |épésre is sor kerilt. A feljebb l1épés és a jovedelmezség kozotti

Osszeflggés alakulasat a 3. tablazat foglalja 6ssze.

8 A vizsgalt kiegészitd mellékletekben a 2007-2008-as, illetve 2012-2013-as adatok szerepeltek. A
2007-2008-as években tobbszor eléfordult, hogy egyik évrél a masikra kiugréan valtoztak az
adatok: az arbevétel megtizszerez6dott (a magyarézat: az anyacég két magyarorszagi
lednyvallalata dsszeolvadt); vagy a 2007-es negativ sajat tbke 2008-ra nem csupan pozitivba
fordult, de olyan mértékben nétt, amit a teljesitmény nem indokolt (a magyarazat: anyavéllalati
t6keemelés).

87 A szellemi foglalkoztatottak szama két, aranya harom cégnél csokkent a vizsgalt idészakban. A
szolgaltatasexportbdl szarmaz6 bevételek mindegyik cégnél néttek (ahol taléltam erre vonatkozé
adatokat).
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Az (irott és a szoObeli magyarazatokkal kiegészitett) adatelemzés f6
tanulsaga, hogy a helyi leanyvallalatok feljebb Iépése és a jovedelmezdség-
adataik kozotti 6sszefuggés meglehetésen ambivalens. A funkcionalis feljebb
lépésnek az egyetlen, kemény mutatokkal egyértelmliien kimutathaté
kovetkezménye a ,nem kozvetlenll a termelésben foglalkoztatottak” (a szellemi
foglalkoztatottak) szamanak novekedése volt. Ennek kovetkeztében nétt a
személyi jellegl kifizetések volumene, és mivel a leanyvallalati hozzaadott érték
donté Osszetevbje a munkabér, a feljebb Iépés e csatornan keresztll pozitiv
hatast gyakorolt a leanyvallalati hozzaadott értékre.

Ezzel kapcsolatban a kiszervezési hullamot kisér6 aggodalom-parosra
(Baldwin és szerzétarsai, 2014) asszocial az elemzd: mig a kiszervez6k
orszagaiban a feldolgozoipari munkahelyek elvesztése miatt aggodnak, a
kiszervezett tevékenységeket fogadd orszagokban amiatt, mert az ilyen modon
teremtett munkahelyek rosszul fizetett, alacsony fajlagos hozzaadott értéket
létrehozd, un. rossz allasok. A leanyvallalati feljebb lépés elemzett esetei jol
illusztraljak, hogy a rosszul (bar az adott kategéria atlagos bérszintjénél altalaban
jobban — lasd példaul: Gérg és szerzétarsai, 2007) fizetett allasok mellett, a
kulféldi kdzvetlentbke-befekteték a leanyvallalati feljebb Iépés fliggvényében
b&ven teremtenek magas szint(, jol fizetett munkahelyeket is.

A hatdkoari feljebb |épés egyértelmlien névelte az arbevételt is, ugyanakkor
még a leginkabb diverzifikalt szolgaltataspalettaval rendelkez6 cég esetében is,
(amelyik a legtobb szolgaltaté kozponttal rendelkezett, és amelyiknek
tevékenységi korében relative a legnagyobb sulyt képviselték a kodzpontnak
vagy/és a tarsvallalatoknak nyujtott szolgaltatasok), az e szolgaltatasokbdl

szarmazo arbevétel eltorpllt a termékértékesitésbdl szarmazoé arbevétel mellett.
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3. tablazat: A feljebb lépés kozelitd valtozoi és a jovedelmezdség

Cég Szellemi hatokori Uzemi adozott
foglalkoztatotta feljebb eredmény/ | eredmény/ Megjegyzés
k lépés * nettoé sajat téke
szama | arany 3) arbevétel (5)
1) a 4)
2
1 - + J + + (3) nincs hatdkori feljebb
épés
(4) negativbdl pozitivba
fordult;
(5) mindkét évben
negativ, de 2013-ban
kevésbé, mint 2008-ban
2 + - + - - (3) az interjuk szerint
3 + + +(2,9) - - (4 és 5): pozitivbol
negativba fordult
4 + + +(2,2) + +
5 + + + (2,4) - -
6 + + + + + 3) megjelent a

tevékenység
(4 és 5); negativbol
pozitivba fordult

7 + + -(0,9) - - (3) bar az interjuk szerint
jelentés hatokori feljebb
lépés, a szamok szerint, a
szolgaltatasexport-bél
szarmazé bevétel
csokkent

(4 és 5) mindkét év
negativ

o)
+
+
+
1
1

(3) az interjuk szerint

(o)
+
+

+(2,5) + - (4) mindkét év negativ
(5): pozitivbdl negativba
fordult

10 + + (%] + + (3) nincs hatdkori feljebb
Iépés

11 + + (3) az interjuk szerint

+
+
+

12 + - (%) - + lasd a tablazat alatti

megjegyzést (*)

+ = a vizsgalt id6szak alatt a mutato értéke nétt

- = a vizsgalt id6szak alatt a mutatod érteke csokkent

@ = a vizsgalt id6szak alatt nem kerult sor hatékori feljebb Iépésre

a (3) oszlop zardjelben szereplé szamai a szolgaltatasexportbdl, illetve az egyéb
bevételek sorban a szolgaltatokdzpont-tevékenységekbdl szarmazéd bevétel
novekedését mutatjak (2008 = 1)

(*) A 12. cégnél nincs ugyan hatokori feliebb 1épés, de a szervezeti
munkamegosztas szerint, a cég onalléan felel a termékportfolidjat érinté teljes
K+F-tevékenységért.
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Ami feljebb Iépés jovedelmezdségre gyakorolt hatasat illeti, a részarany-mutatdk
hasznalatabdl és a kevéssé stabil mikddési koérnyezetbél (dsszeolvadasok,
kiszervezések, valsag) fakadé torzitd6 hatasok mellett, az észlelt
Osszefuggéshiany egyik legfontosabb magyarazata az, hogy multinacionalis
vallalatok helyi leanyvallalatai esetében, a jovedelmezb6ségi mutatok nem
feltétlendl a leanyvallalati teljesitményt tikrozik — ezek a mutatok akar
irrelevansnak is tekintheték! Ezt az allitast a kdvetkezé alfejezetben ismertetett

interju-eredményekkel probalom alatamasztani.

8.2 Az interjuk eredményei és tanulsagai

Vallalati interjualanyaim egyértelmiien meger6sitették a kemény mutatdk
elemzése alapjan levont kovetkeztetésemet: a leanyvallalatok funkcionalis
részlegeiben folytatott tevékenységeik tudasigényességének névekedése, illetve
a megosztott szolgaltatdé koézponti tevékenységekre torténd szakosodasuk nem
mutatkozik meg a leanyvallalati jovedelmezdség-adatokban.

A leanyvallalatok ugyanis a szolgaltatasi feladatokat is megallapodott aron
szamoljak el anyacégeiknek: mind a termékeknek, mind a szolgaltatasoknak
belsé elszamolé aruk van. Az elszamol6 arakat a leanyvallalatok mikddésének
keretfeltételeit szabalyozd, éves koltségvetési targyalasok® idején hatarozzak
meg, mégpedig olyan modon, hogy azok fedezetet biztositsanak a
leanyvallalatok mikodeési koltségeire.

Az anyavallalatok kiemelt jelentéséget tulajdonitanak annak, hogy a
leanyvallalati belsé folyamatok koltségei (rezsikoltségei) ne haladjak meg az
arbevétel meghatarozott szazalékat (az egyes vallalati folyamatok mutatdinak

alakulasat — mégpedig nem csupan az alaptevékenységét, de minden egyes

8 Bar a tervezés foként top down folyamat: a vallalati kdzpontokban multinacionalis vallalati szinten
elkészitik a kdvetkezd év stratégiai tervét, amelynek soran az eréforraskorlatok figyelembevételével
meghozzak az allokaciés dontéseket és véglegesitik az egyes leanyvallalatok adott évi
keretszamait — mindazonéltal a ,bottom up” elemek sem elhanyagolhatdk: a leanyvallalatok
elkészitik a sajat stratégiai terviiket, amelyben megjeldlik a fejlédésiik f& iranyait, az elérendd

célokat és az ehhez szlikséges eréforrasokat.
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tamogato folyamatét — a vallalati informatikai rendszer segitségével naprakészen
figyelemmel kisérik leanyvallalati és kozponti szinten egyarant). Az aktualis,
engedélyezett rezsiarany az  anyavallalat-leanyvallalat koltségvetési
targyalasainak egyik kulcsfontossagu tétele (természetesen a beruhazasok,
fejlesztések mellett). Az arbevétel novekedése elvileg biztosithatja a
leanyvallalatok szamara a feljebb lépés, a szaporodd funkcionalis tamogato
feladatok ndvekvé koltségeit — persze csakis amennyiben ezek szikségességét
az éves koltségvetés tervezésekor megfeleléen ala tudjak tamasztani. Ha
azonban a funkcionalis feljebb 1épés a koltségek ezt meghalad6é ndvekedésével
jar, netan ujabb foglalkoztatottak felvételével, ezt az éves koliségvetés
targyalasakor (vagy az id6szakos beszamolok egyeztetése soran) el kell
fogadtatni az anyavallalattal. A poétidlagos koltségek elfogadtatasa és kilondsen
az uj foglalkoztatottak felvétele meglehetésen nehéz, a koltségek fedezetét a
leanyvallalatoknak inkabb a helyi hatékonysag novelésével illik eléteremteniuk.
Tobb interjualanyom is megjegyezte, a feljebb 1épés pluszfeladataibdl adéddan,
gyakran olyan koltségek is felmerllnek leanyvallalati szinten, amelyeket
esetenként el sem lehet szamolni az anyavallalat felé.

A feljebb lépés vallalati teljesitménymutatdkra gyakorolt

hatasmechanizmusat nagyon pontosan irta le az egyik interjualany:

,Mindez [a feljebb lépés, komplexebb feladatok elvallalasaval] csak akkor
miikédik, ha a koéltséghatékonysag javul. Csak akkor biznak rank
komplexebb, tudasigényesebb feladatokat, ha ez nem vezet a kéltségszint
névekedéséhez.” Egy masik interjualany igy fogalmazott: ,Kbltségeinket
mara a neégy évvel ezelbtti szint 60 szazalékara csbkkentettilk, mik6zben
Sokat nétt a feladatok tudasigénye. A profitunk azonban, a belsé elszamold
arak kovetkeztében, épp akkora, mint negy évvel ezeldtt: kb. 1 szazalék.
Nekiink azonban nem a profit mértéke, vagy rataja az érdekes, hanem a
foglalkoztatottsag, a hozzaadott értek, és a munka miné6sége [a magasan

kvalifikalt foglalkoztatottak szama).”

A jovedelmez8ségi mutaték valtozasa helyett, a feljebb Iépés leginkabb
mérlegadatokkal nem kimutathaté hatasokkal jar: azt befolyasolja, hogy az

anyavallalat mennyire Iatja fejléd6képesnek a leanyvallalatat. A feljebb Iépés igy
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a jovében elnyerendd projektek esélyét noveli: ez utdbbi mar a cégek ,kemény”
teljesitménymutatoit (arbevétel, export, hozzaadott érték, beruhazas, amortizacio)
is befolyasolja.

A feljebb Iépés szoft kdvetkezményei nagyon konkrétan mutatkoznak meg
a leanyvallalatok kozotti verseny soran, amikor az a tét, hol gyartjak majd a
legujabb, legfejlettebb technologiat megtestesité termékeket, hiszen altalaban a
feliebb lépési sikereket felmutatd leanyvallalatok nyerik el az 0 termékek

gyartasanak jogat.

,VEégsb soron nem az a kérdés, hanyféle kiegészité szolgaltatast végziink
akar sajat részre, akar az anyavallalat, vagy a tarsvallalatok szamara. A
[leanyvallalat] jévé[je] azon all vagy bukik, hogy mi nyerjiik-e el a miszaki
ujitasokat tartalmazo, legkorszeriibb, uj termék gyartasanak a jogat, vagy
csak a kifuté termék marad nekiink? Bdévitik-e djabb, volumenhordozé és

igényes termékekkel a helyi palettat, vagy sem?” (Interjurészlet)

A funkcionalis feljebb lépés kdzvetett hatasai tehat a kdzvetlennél jelentésebbek
lehetnek. A funkciondlis feliebb Iépés ugyanis a feljebb Iépés masik
megnyilvanulasi maédjaval fligg Ossze, azzal, hogy az adott leanyvallalat
magasabb technoldgiai szintet megtestesitdé és? tudasigényesebb termelési
tevékenységet feltételezd termékek gyartasara all at. A funkcionalis feljebb 1épés
javitja az adott leanyvallalat megitélését és igy kbzvetve elésegitheti, hogy az uj,
relative technoldgia- és tudasigényesebb termékek termelését az adott

leanyvallalathoz telepitsék.

89 Az 6s” szO fontos szerepet jatszik, ugyanis a magasabb technoldgiai szintet megtestesit6
termékek gyartasara torténd attérés nem jar feltétlenil a tudasigényesség emelkedésével, sét: a
magasabb technologiai szintli termékek gyartasara alkalmas termel0 berendezések kezelése
gyakran egyszeriibb, az attérés tudascsokkentd is lehet!
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8.3 Feljebb lépés és anyavallalat - leanyvallalat kapcsolatok: autondmia,
koordinacio, integracio

Ami a feljebb Iépésnek a leanyvallalatok autonémiajara gyakorolt hatasat illeti, a
vallalati interjuk tanusaga szerint, a kdzvetlen hatas minimalis.

Leegyszerisitett = sémaban (Bartlett—Ghoshal, 1986), egy-egy
multinacionalis  vallalaton belldl haromféle értéklanc-pozicid lehetséges:
koordinator, periferikus végrehajté és halézati csomdpont szerepet betdlts,
kiemelt szerepl6. E harom tipuson kivil, egy-egy értéklancban kuilsd, fuggetlen
szerepl6k és haldzati partnerek sokasaga talalhaté még — e két utdébbi kategodria
kozotti kulonbséget a 2. fejezetben targyaltam. A kulsé szereplék korében
ugyanezek a tipusok képezddnek le: a haldzati partner lehet maga is kiterjedt
ertéklanc élén alld, jelentés alkuerével rendelkez6 koordinator; a megrendel6tél
egyoldaluan fuggé periferikus végrehajto; illetve tudaskodzpont-szerepet betdltd
kiemelt partner. Gupta—Govindarajan (1991) klasszikus hivatkozassa valt
tanulmanya szerint, a leanyvallalati szerepkor szoros 6sszefuggést mutat azzal,
hogy az értéklancok élén alléo koordinatorok milyen koordinaciés mechanizmust
alkalmaznak veliik szemben.%°

Bar a leanyvallalatok feljebb Ilépése és a helyi menedzsment
autondmiajanak valtozasa kozotti 6sszefliggést empirikus felmérésekkel nemigen
vizsgalta a szakirodalom, a leanyvallalati szerepkor valtozasat vizsgald, e
szerepeket kategorizald tanulmanyok azt sugalljak, hogy pozitiv, oksagi
Osszefuggés all fenn. A bizonyitott leanyvallalati kompetenciak hatasara, a
leanyvallalat szerepkbre és értéklanc-pozicibja megvaltozik: periferikus
végrehajtobdl stratégiai kozremikodévé valik (Bartlett—Ghoshal, 1986); vagy
racionalizalt feldolgozoipari telephelybdl, termékspecialistava (White—Poynter,
1984). Az uj szerepkoér/pozicid kovetkeztében az anyavallalat koordinacios
modszerei is valtoznak: az iranyitds kevésbé lesz merev, formalizalt és

hierarchikus. A leanyvallalatot inkabb ,partnernek” tekintik, jobban odafigyelnek a

% Ugyanezt éllitia Gereffi és szerzbtarsai (2005) tanulménya: itt a koordinaciés mechanizmus az
értéklanc-pozicioval fligg 6ssze.
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helyi javaslatokra® és Osszességében nagyobb lesz a helyi menedzsment
dontési szabadsaga, autonomiaja.

Ebben az alfejezetben amellett érvelek, hogy a valésagban ez az
Osszefuggés nem all fenn.

Felmertl mindenekel6tt a kérdés, hogy miért van szikség egyaltalan a
helyi menedzsment autonomiajanak és az anyavallalat koordinacios
modszereinek valtozasat feltérképezd kutatasokra. Az autondmia mértékét és
annak valtozasat egyrészt a leanyvallalatok tovabbi fejlédése szempontjabdl
érdemes vizsgalni: meghatarozott mértékli dontési Onallésag elengedhetetlen
ahhoz, hogy a leanyvallalatok bizonyithassak képességeiket és ennek hatasara
ujabb, a korabbiaknal tudasigényesebb, nagyobb hozzaadott értéket teremtd
feladatokat nyerjenek el. A masik oldalrdl, az anyavallalatok szamara is fontos
kérdés a leanyvallalati autonémia mértéke: gondoljunk példaul a
szakirodalomban béven targyalt, forditott iranya (a leanyvallalatoktél a kézpont
felé iranyuld) tudastranszferekre és a multinacionalis vallalati szint{
kompetenciakhoz nem csekély meértékben hozzajarulé helyi leanyvallalatokra
(Ambos és szerzétarsai, 2006; Cantwell-Mudambi, 2005; Hamori—-Szabé, 2012;
Rugman—Verbeke, 2001; Schmid-Schurig, 2003). Mindez szintén csak
meghatarozott mertékl leanyvallalati autondmia esetén valdsulhat meg.

A leanyvallalatok autonomiajat befolyasold tényezbket elemzé
szakirodalom®? szerint, nem csupan a leanyvallalati képességek és a helyi
menedzsment proaktiv magatartasa, ,vallalkozéi attitidje” (amellyel megprébalja
képesseégeit elismertetni és autondmiajanak hatarait kijjebb tolni) befolyasolja a
vallalati kozpontokat abban a tekintetben, hogy nagyobb autonémiat
engedélyezzen a helyi menedzsmentnek. Ezek mellett, olyan tényezdknek is
kiemelkedd jelentéséguk van, mint a helyi piacok mérete és fejlédése (egyebek

mellett ettdl valhat egy-egy leanyvallalat kiemelt regionalis kdzpontta), és a helyi

9 Ambos és szerzbtarsai, 2011; Bouquet-Birkinshaw, 2008a; Cantwell-Mudambi, 2005;
Ddrrenbacher-Gammelgaard, 2006; Martinez-Jarillo, 1989; kozép-kelet-eurdpai kontextusban:
Jindra és szerz6tarsai, 2009; Majcen és szerzétarsai, 2009.

92 J6 dsszefoglalét ad minderrl Ambos és szerz6btarsai, 2011; Young-Tavares, 2004.

106



dc_1027_15

leanyvallalatok kullsé kapcsolatrendszere (példaul a helyi tudaskoézpontokkal
kialakitott kapcsolatok). Iparagi jellemzék és a leanyvallalatok szakosodasa; az
anyavallalatok befektetési motivacioi (helyi piacszerzd, vagy hatékonysagkeresd);
a piacra lépés mobdja (felvasarlas, vagy zoldmezds vallalatalapitas), és az
anyavallalatok valtozé stratégiai megfontolasai szintén felsorolhatok az
autonomia aktualis szintjét magyarazo tényezok kozott.

A szakirodalom szerint, a leanyvallalati mozgasteret befolyasol6 tényezdk
kOzott szerepet jatszik tovabba a multinacionalis cég mérete: minél nagyobb egy
vallalat annal inkabb sziukség van — mar pusztan az attekinthetéség érdekében is
— a folyamatok egységesitésére, vagyis a kozpontositott és formalizalt
menedzsment mddszerekre. A méret és a kdzpontositott menedzsment stratégia
szoros Osszefliggését mindazonaltal az is befolyasolja, hogy a vizsgalat
idépontjaig az anyavallalat megérizte-e a vallalat fejlédésének kezdetére jellemzé
,csaladi vallalkozas” vonasokat®® — ez esetben a helyi menedzsment
autonomiaja, vagy legalabbis a beleszolasi képessége nagyobb, mint a
globalisan integralt stratégiat folytaté cégekben (ez utdbbirdl lasd: Bartlett—
Ghoshal, 1989; Caves, 1980).

Osszességében, a szakirodalom egymasnak esetenként ellentmondo
megallapitasainak attekintetésébdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a
leanyvallalati autondmia meghatarozott szintjet magyarazé tényezdk
szisztematikus szambavételével sem allithatdé fel egyértelmi, modellszeri
Osszefluggés, amely eligazitana abban, hogy meghatarozott feltételek fennallasa
esetén milyen meértéki lesz a leanyvallalati autonémia. Az egyes tényez6k
magyarazé ereje esetrél esetre eltér, egy-egy adott leanyvallalat autonémiajanak
valtozasa esetleges, sét, a valtozas iranya idével meg is fordulhat.

Elgondolkodtaté eredményre jutott e tekintetben Johnston—Menguc (2007):
(idézik: Pisoni és szerzétarsai, 2010). A hivatkozott kutatok ugy talaltak, amig a

helyi leanyvallalat viszonylag Kkicsi, a termelés expanzidja és a vallalat

93 A ndvekedés, sét a nemzetkdzi expanzié sem szamolja fel automatikusan a ,csaladi vallalkozas”
jellemvonasokat: ehhez tudatos tulajdonosi dontésekre és jelentds vallalatszervezeti atalakitasra

van szUkség.
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ndovekedése kisebb-nagyobb mértékben korreldl a helyi menedzsment
autonémiajanak ndvekedésével. Novekedése fliggvényében a leanyvallalat egyre
tobb erbéforras felett rendelkezik és ez O6hatatlanul a helyi autondmia
erbsddéséhez vezet. Az arbevétel, vagy/és a foglalkoztatottak szamanak
meghatarozott kiiszobértéke felett azonban ez a szoros, pozitiv 0sszefiggés
meggyengul, eltinik: a leanyvallalat novekvé mérete, pontosabban a helyi
tevékenység ebbél fakadd er6sd6dé komplexitasa egyre tobb koordinacios
problémat vet fel. Az anyavallalati koordinacié ennek kovetkeztében, idével
szlkségszerien formalizaltabba, hierarchizaltta valik (hiszen mindekézben
altalaban a multinacionalis vallalat egyéb csatornakon is terjeszkedik, a vallalati
szervezet egyre komplexebbé valik).

Vizsgalataim 0Osszefliggést prébaltak feltarni a feljebb lépés és a
leanyvallalati autonémia valtozasa kozott. Az eredeti minta cégei mellett harom
tovabbi vallalkozas vezetdit interjivoltam meg 2014 Gszén. A vizsgalt cégek®
vezetdit arrol kérdeztem, milyennek itélik meg altalaban a leanyvallalati
autonomia mértékét. Arra is rakérdeztem, hogy valtozott-e idével az autonémia
mértéke, illetve, meglatasuk szerint, milyen tényez6k befolyasoljak, befolyasoltak
ezt?

Ezzel kapcsolatban tértem ra a feljebb Iépés leanyvallalati autonémiara
gyakorolt hatasainak kérdésére. Arra voltam kivancsi, hogy a vezet6k osztjak-e
azt a véleményt, hogy a bizonyitott leanyvallalati kompetenciak, illetve az ezek
kovetkeztében elnyert, a korabbiaknal fajlagosan tobb hozzaadott értéket
létrehozd, tudasigényesebb, a leanyvallalat alkalmazottainak originalis
hozzgjarulasat igényl6 feladatok a helyi menedzsment autondmigjanak

novekedéséhez vezetnek.

9% Az eredeti mintaban szerepl6 12 cég kozil, kilenc esetében érintettem a leanyvallalati autonémia
kérdését. A mintaszam az Uj cégekkel egyutt lett 12 (kozilik harman nem tartoznak az eredeti
mintaba). Az Gjonnan a mintaba felvett cégeket az Uj Széchenyi Terv honlapjan szerepls:
adatbazisabol valasztottam ki. A mintaba kerlilés szempontja az agazati hovatartozas és a kulfoldi

tulajdon volt.
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Nem csupan a leanyvallalati szinti autondmia mértékével és annak
valtozasaval foglalkoztam: azt is felmértem, hogy van-e kilbnbség az egyes
funkciok kozott az autondmia mértéke tekintetében. Abbdl indultam ki, hogy az
egyes funkcidkban a koordinacié és integracié mechanizmusai eltéréek lehetnek.
Csak a két széls6seéget emlitve, masképp modszerekkel koordinaljak a termelést,
mint a kutatas-fejlesztést. Malnight (1995: 119, 131) szavaival, ,globalizaciora
nem a cégek, hanem a vallalati funkciok szintjén kertil sor.”

Ami a leanyvallalati szintG autonomia mértékét lleti, elbzetes
feltételezésemmel ellentétben, hogy t.i. az azonos iparagakba tartozé termeld
leanyvallalatok autondémiajanak mértéke és az anyavallalati koordinacio-
integracié konkrét technikai nagyon hasonléak — mind az autondémia, mind a
koordinacié tekintetében igen jelentés kulonbségeket tapasztaltam a
leanyvallalatok kozaott.

Jo néhany cég® meginterjuvolt vezetéi minimalisnak itélték a leanyvallalati
autonomia szintjét: arrol szamoltak be, hogy az anyavallalati koordinacio
meglehetésen formalizalt és hierarchikus. A kibdvitett minta egyik cége képviselte
a masik végletet: bar a kilfoldi tulajdonhanyad itt 70 szazalék feletti volt, az
anyavallalat — leanyvallalat kapcsolat ugyanakkor leginkabb a stratégiai
szOvetségesek koOzoOtti viszonyra emlékeztetett. A leanyvallalat vezetbjének
beszamoldja szerint, az Uzletszerzés és a mulszaki fejlesztés funkcioi terlletén
.2anyavallalati koordinacidé” helyett inkabb ,stratégiai partnerek kozotti
munkamegosztas” érvényesll, ami pedig az egyéb funkcidkat illeti, az
anyavallalat szabad kezet adott, teljes kor(i autonémiat biztositott a magyar
leanyvallalatdnak (a magyar leanyvallalat kiemelt szerepet toltott be az
anyavallalat tucatnyi helyi leanyvallalata, illetve képviseleti irodai kozott).

A vizsgalt cégek tobbsége e két véglet kozott helyezkedett el, ami arra
enged kovetkeztetni, hogy az autondmia nem vagy-vagy kérdés, mértéke inkabb

két véglet kozotti folytonos vonal mentén hatarozhaté meg.

% llyen kis minta esetében nem sokat mond, ha szazalékos aranyokat szamolok: ett6l a valaszok

szubjektivitasa miatt is tartozkodtam.
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Ugyanakkor, elbzetes feltételezéseimmel 0&sszhangban, az egyes
leanyvallalatokon belll is voltak eltérések: még a minimalis helyi onallésaggal
rendelkez6 cégek esetében is, egyes funkciokban (human eréforras
menedzsment, kormanyzati kapcsolatok, kommunikacié) a helyi menedzsment
mozgastere lényegesen nagyobb volt, mint a leanyvallalat atlagos autonomia-
szintje. Megforditva: még a viszonylag nagy dontési szabadsagot élvezé
leanyvallalatok esetében is akadtak olyan funkciok (példaul a finanszirozas, vagy
a minéség-ellendrzés), amelyek az atlagosnal formalizaltabbak,
hierarchizaltabbak voltak.

Az integracio és koordinacid technikainak eltérése a kulonbozé vallalati
funkciokban logikusnak tlnik: a termelés szigoruan formalizalt (kézikdnyvekre,
technoldgiai leirasokra, formalis eljarasi sztenderdekre épul6) hierarchikus
koordinaciés mechanizmusai természetesen nem minden funkcid esetében
alkalmazhatok.

Az interjukbol ugyanakkor az derilt ki, hogy ha nem is minden funkcio
integracios technikaja épul formalizalasra, a munkafolyamatok
sztenderdizalasara, ez a technika egyre tObb tevékenység esetében
alkalmazhat6. Alkalmazhatd példaul j6 néhany tamogaté folyamat, féként a
megosztott szolgaltatd kozpontokba szervezett tevékenységek esetében,
amelyek altalaban rutinszer(i, eljarasi protokollokban formalizalhato,
teljesitménymutatdkkal jol mérhetd, konnyen ellendrizhet6 tevékenységek.

Az ugyvitel formalizalasat szolgaltak a ,bels6é eljarasi kézikdnyvek”,
amelyek aprolékosan leirjak, milyen tevékenységeket, miként kell a helyi
leanyvallalatoknak az egyes funkciokban végrehajtani. Az anyavallalatok
igyekeztek a helyileg ellatott pénzugyi, kontrolling, marketing, beszerzési és

ugyfélkapcsolat-menedzsment tevékenységeket formalizalt moédon integralni.

Az ligyvezetbk negyedéves europai lizletértékelési talalkozobira (business
review meeting) minden egyes leanyvallalat vezetdjének egyforma stilusban
elkészitett grafikonokat kell prezentalnia. Még az is meg van szabva, hogy a
tavalyi adat vilagoskékkel, az idei pirossal legyen jelblve. Kértiik, hadd
illessziink legalabb a szabvany abran belil egy ,felh6be” némi
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magyarazatot, hiszen a magyar eset annyira specialis, de megtagadtak,

mondvan, ez zavarja az atlathatosagot.” (Interjurészlet)

Néhany funkciéban azonban az eljarasok kdézpontilag meghatarozott formalizalt

rendje nem volt kdvethetd, vagy nem tlint célszeriinek.

,Ha én ragaszkodnék azokhoz a bementi kbvetelményekhez, amelyekhez
Németorszagban egy szakmunkas felvételenél a HR-es ragaszkodik,

egyetlen szakmunkasom sem lenne a gyarban.” (interjurészlet).

A termelési képességeiket mar bizonyitott leanyvallalatok esetében célszeriinek
latszott viszonylag nagyobb o©nallésagot biztositani a termelést kozvetlendl
tamogatd tevékenységek végzéséhez: példaul a termék- és folyamatmérndki
tevékenységnek, a gyartasi logisztikaval, a termékek és anyagok tesztelésével, a
termelés koérnyezeti terheinek mérséklésével kapcsolatos tevékenységeknek.

A funkcidk koézll természetesen a kutatas-fejlesztés helyi szakemberei
elvezik a legnagyobb onallésagot — habar koltségvetési korlataik szinte a tobbi
funkcioval egyforma mértékig szigoruak, és az anyavallalati, vagy Uzletagvezet6i
monitoring is hasonléan ,folyamatosan jelen van”, csakugy mint mas funkciok
esetében.

A kutatas-fejlesztés relative nagyobb 6nallésagat az is magyarazza, hogy
ez a funkcié egy bonyolultabb, tébb haldézati kapcsolddasi ponttal jellemezhetd
rendszerbe illeszkedik. A kutatas-fejlesztés szakembereinek a
gyartastervezéssel, gyartasfejlesztéssel, a folyamatmérnokokkel, a
termelésiranyitassal, a foldrajzilag esetleg elkulonilten elhelyezkedd informatikai
iranyitassal, a marketinggel, a vev6kapcsolat-menedzsmenttel és nem utolsé
sorban a beszerzdkkel kell kapcsolatot tartaniuk, folyamatosan informaciét
szolgaltatniuk, és a visszacsatolasokat fogadniuk. Ha egy helyi feldolgozoipari
leanyvallalat felel6sségi kore tullép a puszta termelési feladatokon, pontosabban,
ha a tarsvallalatok és/vagy a kozpont szamara is elkezd meghatarozott
szolgaltatasjellegli tevékenységeket végezni, atalakulnak vallalatszervezeti
kapcsolatai: n6 a halozati beagyazodottsaga (network embeddedness). Ennek
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megfeleléen, az anyavallalatanak is diverzifikalnia kell a vele szemben
alkalmazott koordinacios modszereit.

Bar a vallalati tapasztalatok kétségkivul azt mutattak, van kulonbség a
funkciok kdzott az integracio és koordinacié modszereiben, illetve a helyi szintre
delegalt dontések korében, az interjukbdl az derult ki, e kérdések elemzésekor
mégsem a funkcid tekinthetd az elemzés alapegységének. Az egyes vallalati
funkciok feldarabolhatésaga kovetkeztében, a vizsgalatoknak a funkciénal kisebb
egysegre: a tevékenységre kell iranyulniuk, ugyanis, mint az interjukbdl kiderult, a
funkciok meghatarozott elemei (meghatarozott tevékenységek) erbsen
centralizéltak és sztenderdizaltak, mig az adott funkcion belil mas
tevékenységek esetében nagyobb a helyi onallésag.

Vegylk példaul az informatikai funkciot. A legtébb cég esetében ez a
funkcid nem csupan er6sen kdzpontositott, de a vallalatiranyitasi rendszerek
biztositjiak egyuttal a leanyvallalatok ellen6rzését és integracidjat, sét
gyakorlatilag az &sszes vallalati folyamat multinacionalis vallalati szint(
egységesitését. A sztenderd informacids rendszerek a telepitést és belizemelést
kovetéen, helyi szinten legfeliebb rendszergazdat, probléma-elharitd
szakembereket igényelnek.

Mindemellett az informatikai funkcid tobb részterlletre bonthatd, és —
hacsak nem szerveznek ki minden fejlesztést és tamogatast megosztott
szolgaltatd kozpontba — a leanyvallalatok kozott komplex munkamegosztas
alakithatdé ki. Az integralt Ugyviteli rendszer és a vezetdi informaciés (Uzleti
intelligencia-) rendszerek mellett ugyanis szamos folyamat kulon informacios
tamogatast igényel. Ezek legtdbbszor vallalatspecifikus fejlesztések (belsé
informacios portal, adatbazisok, leanyvallalatspecifikus alkalmazasok): esetikben
kialakulhat vallalaton belluli munkamegosztas, egyes leanyvallalatok 6nalléan
végezhetnek  meghatarozott  fejlesztési, vagy tranzakcidé-feldolgozasi
részfeladatokat.

Hasonloképpen a beszerzés esetében: a nagy volumen(, vagy/és arucikk
(commodity) tipusu beszerzéseket kodzpontilag intézik, de a lokalis/regionalis
beszerzéseket (kllondsen a leanyvallalatspecifikus szolgaltatasok beszerzését)
esetenként az adott régidban mikodé leanyvallalatokra bizzak. Egy-egy région
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belll, a leanyvallalatok kozoétt is kialakulhatott munkamegosztas, olyan mddon,
hogy valamilyen specidlis beszerzést a masik fél szamara is a tarsvallalat
beszerzdi végeznek.

Ami a kutatas-fejlesztést illeti, bar el6zetesen azt feltételeztiik, hogy ebben
a tekintetben nagy oOnallésagot élveznek a helyi leanyvallalatok, rovid id6 alatt
kidertlt, hogy — épp a funkcid feldarabolhatésaga kovetkeztében — ez csak
meghatarozott tevékenységek esetében van igy. A rutin K+F-feladatok, tovabba a
mindségi tesztek, alkalmazastesztek, szimulaciok, mérések és néhany egyéb
K+F-feladat erésen szabvanyositott, vagyis az anyavallalat precizen
korulhatarolja, hogy milyen miuiveleteket és miként kell elvégezni, milyen
paramétereket ellendrizni és mindezt miként dokumentalni. Az eljarasfejlesztés
feladatai tekintetében (atfutasi idék csdkkentése, veszteségforrasok feltarasa és
kikiszobolése, anyagmozgatas optimalizalasa stb.) a leanyvallalatok mérnokei
lényegesen nagyobb autondmiat élveztek, mivel ez esetben nem a bemeneti és
kimeneti kdvetelményeket specifikaltak, hanem az elvart eredményt hataroztak
meg: a hibaszazalék és atfutasi id6 elvart csokkenését, a termelékenység
emelkedését, a koltségek csokkenését, stb. Ami a célok megvaldsitasanak
maodjat illeti, a folyamatmérndkok meglehetés dnallésaggal jarhattak el.

Osszességében tehat ugyanazon a funkcién beliil egy-egy tevékenység
lehetett kozpontilag iranyitott, mig mas tevékenység decentralizalt, helyileg
onalléan végzett, vagy akar regionalis szinten szervezett. Ennek megfeleléen, ma
mar nem érvényes Malnight fent idézett allitdsa sem (miszerint globalizaciora
nem a cégek, hanem a vallalati funkciok szintjén kerul sor).

Ami az autondémia mértékét befolyasold tényezdket illeti, az anyavallalatok
nemzeti hovatartozasa meglehetésen fontos magyarazé tényezének bizonyult. A
mintaba kerlUlt cégek tapasztalatai egybeestek a nemzetk6zi menedzsment
szakirodalom megallapitasaival, miszerint az amerikai multinacionalis cégekre
nagyobb mértékben jellemzé a globalis kdzpontositas, mint az eurdpaiakra, vagy
a japanokra Eurdopaban (Carr, 2005; Fenton-O'Creevy, et al., 2007). Mintankban
szintén az amerikai multinacionalis befektetékre volt leginkabb jellemzé a

kézpontositott menedzsmentstratégia.
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Sokat szamitott, hogy a helyi leanyvallalat az anyavallalat globalis
termelésének mekkora hanyadat adja: ha a magyar leanyvallalat az egyeduli
Eurépaban, vagy/és termelése a multinacionalis anyavallalata globalis
termelésének jelentds hanyadat teszi ki, értelemszeriien nagyobb a beleszélasa
és konnyebb a funkcionalis feljebb Iépése, mint amikor a magyar cég csak egy
apro szem a lancban.

A feljebb lépés leanyvallalati autonémiara gyakorolt hatasat vizsgalo
kérdésekre adott valaszok szintén er6s elteréseket mutattak. Volt, ahol
egyértelmlen leszogezték, a feljebb lépéstél, a bizonyitott kompetenciaktdl
fuggetlenll, a koordinacié hierarchikus volta nem csokkent, a leanyvallalati
dontési autonémia nem valt szélesebb korive.

Volt, ahol egyértelmien pozitiv kapcsolatot allapitottak meg: a feljebb
lépés hatasara olyan feladatok kerlltek helyi felel6sségi koérbe, amelyeket
jelentds helyi onallésaggal végeztek. Ide tartozik példaul a kapcsolatépités helyi
egyetemekkel, kozos K+F-projektek menedzselése, vagy a szakember-
utanpétias biztositasa érdekében inditott programok. Masik gyakori példa a
termelésiranyitas, és az eljarasfejlesztés volt, ahol idével, és a bizonyitott
kompetenciak figgvényében a helyi mérnokdk komoly 6nallésagot élveztek.

A beszallitoi hattérfejlesztés feladatait is magukra vallalé cégek esetében
az onallésag kerdését arnyaltan itélték meg interjualanyaink. Mint elmondtak,
szigoru anyavallalati protokoll (beszallitéi kézikdnyv) alapjan dolgoznak, és
anyavallalati tréningeken sajatitottak el, miként kell a beszallitoknak kozvetiteni
az anyavallalati igényeket, miként zajlik az ellenérzés folyamata, mit kell
vizsgalni, milyen id6k6zonként, mit ellenérizni, stb. Ha ebbdl az iranybdl
kozelitink az autondmia kérdéséhez, azt allithatjuk, a leanyvallalati autonémia
minimalis, a beszallitéi hattérfejlesztést végzbék puszta végrehajték. Ha azonban
abbdl indulunk ki, hogy e folyamat soran a felmerulé problémakat 6nalléan oldjak
meg a leanyvallalat munkatarsai, vagyis a rajuk bizott beszallitéi kapcsolatokat

onallé hataskorben, maguk menedzselik, ugy is felfoghatjuk: a leanyvallalati
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autonomia ebben a feladatkorben gyakorlatilag teljes kor(i®® — mas kérdés, hogy
a beszallitéi hattérfejlesztési feladatoknak csak kis részét (helyi vagy regionalis
szinten) kaptak meg a vizsgalt leanyvallalatok.

Végul, nem kevés olyan cég is akadt a mintankban, ahol az elért
eredmények [a tudasigényesség ndvekedése, a feladatok diverzifikalddasa]
ellenére, a kdzpontositas nemhogy nem csokkent, de idével még er6sodott is: a
szigoru sztenderdekkel szabalyozott vallalati folyamatok aranya nétt, a helyi
menedzsment megitélésén alapuld, helyi dontéseket igénylé kérdések szama
csokkent.

A leanyvallalati hataskorbe delegalt dontések korének szikulését, a helyi
menedzsment autondémidjanak csokkenését legtdbbszor kilsdé tényezdkkel
magyaraztak:

e tulajdonosvaltassal [az Uuj tulajdonos erételjesebben kdzpontositott
menedzsmentstratégiat kovet, mint a régi];

e Uj leanyvallalat megnyitasaval [,az U4j, filop-szigeteki gyar az
anyavallalatunk teljes figyelmét lekétotte, és még kevésbé érdekelték bket
a mi térekvéseink, javaslataink, mint korabban” (lasd errél Bouquet—
Birkinshaw, 2008a);

e megosziott szolgaltatokdzpont létrehozasaval [az adott funkcio
tudasigényességének korabbi mélyllése ellenére, gyakorlatilag a teljes
funkciot felszamoltak: a feladatokat az ujonnan létesitett indiai megosztott
szolgaltatokozpontba helyezték].

A megkérdezett vezetdk kozill tdbben a vallalati informaciés és dontéstamogatasi
rendszerekre vezették vissza a helyi autondmia csokkenését. A multinacionalis
cégek egyik alapvet6 integraciés mechanizmusa mindig is a vallalati informaciés
rendszereken keresztll valosult meg. A legtdbb vallalati funkcié Ggyvitele ma mar
dontéstamogaté vallalati informacids rendszerekre épul, ami sztenderdizalja és
formalizalja az ugyvitelt. Ett6l n6 a folyamatok hatékonysaga, megvalosul az

abszolut atlathatosag, de ki van iktatva a rendszerbdl az egyéni kreativitas, ami

% Az dsszképhez az is hozzatartozik, hogy az autonémia ndvekedésérdl beszamold cégeknél
csupan az operativ feladatok tekintetében nétt a helyi autondmia.
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pedig esetenként, helyi szinten akar jelentés koltségmegtakaritashoz, vagy egyéb
elényokhoz vezetne (lasd errdl Yamin—Sinkovics, 2007). Mint arrdl tobben is
beszamoltak, az utdbbi években nétt az informatikai tamogatast élvezé Uzleti
folyamatok szama, illetve Uj vallalati architektara iranyitasi szoftvereket
(keretrendszereket) allitottak mikodésbe (a régi rendszerekhez képest masként
viselkedd ellen6érzé rendszerekkel, megfeleléséget biztositd rendszerekkel,
masként mikodd kdrnyezeti menedzsment rendszerekkel). Bar az uj rendszerek
konnyebben kezelik a vallalatszervezet és a folyamatok allandé valtozasat, a
meginterjuvolt funkcionalis vezeték meglatasa szerint ugyanakkor tovabb nétt az
ugyvitel a formalizaltsaga: ezt a leanyvallalatok, értheté modon, a helyi autonémia
csOkkenéseként érzékelték.

Az integracié és az anyavallalati koordinacié egy tovabbi mechanizmusa
volt a személyes ,felligyelet”, részben a kilféldrél kaldott felsé vezetés, de még
inkabb a funkcionalis vezeték talalkozéi révén. A leanyvallalatok funkcionalis
vezet6i (példaul az egyes termeld leanyvallalatok termelésiranyitasi szakemberei,
a kommunikaciés vezetbk, a beszerz6k stb.) rendszeresen kiutaztak
megbeszélésekre, konkrét projektek egyeztetd targyalasaira az
anyavallalatukhoz, vagy a regionalis kozpontba. Volt, ahol a kdzpontbdl
rendszeres id6kozonként funkcionalis latogatd bizottsagok” érkeztek,
meghallgattak egy-egy adott funkcionalis helyi vezeté beszamolojat, kérdéseket
tettek fel, személyesen ellenérizték, miként menedzselik az Ggyeket. Egy masik
cégnél arrél szamoltak be, hogy un. ,best practice meetingek” keretében az
egyes leanyvallalatok funkciondlis vezetéi atadjak egymasnak a ,legjobb
gyakorlatra” vonatkozé praktikus tanacsaikat.

Interjuinkbol kiderllt, a vallalati teljesitmény egyik kulcsfeltétele a jol
kialakitott szervezeti integracios mechanizmus: hiaba nyujtanak az egyes
funkciok szintjén maximalis teljesitményt a helyi (leanyvallalati) funkcionalis

vezetdk, a rossz értelemben kompetitiv®” vallalati kultira és/vagy a nem

9 Sok multinacionalis vallalatnal alakulnak ki szervezeten bellili (vagy akar a regionalis és a helyi
szint kozotti) konfliktusok példaul a tekintetben, hogy az elért eredmények pontosan melyik

részlegnek, vagy melyik vezetdnek kdszonheték. Mindez esetenként odéig fajulhat, ami mar
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megfelelé integracios mechanizmus 0Osszességében erbsen csodkkentheti az
egyéni/helyi szinten elért eredmények multinaciondlis vallalati szint{
ervényesulését. Az anyavallalatok leginkabb  ,vallalati  szocializaciés
mechanizmusokkal” igyekeznek a tarsvallalatok kézotti harmonizaciét erdsiteni.
Ide tartozik a vallalati értékek pontos megfogalmazasa és folyamatos belsé
kommunikalasa. Sok helyen a céges identitas egyik kdzponti eleme, hogy az
adott cég meghatarozott menedzsmentrendszereket alkalmaz, példaul a 8D
problémamegoldé rendszert (eight disciplines), vagy a Six Sigma madszert, a
kaizen-elveket, a PDCA moddszert (Plan Do, Check, Act), az EFQM moddszert
(European Foundation for Quality Management), stb.%

Bar e menedzsment rendszerek legtobbje merev: alkalmazasuk kevés
teret enged a helyi kreativitasnak, és olyan sematikusak, mint a leginkabb
koézismert SWOT-analizis, mégis, a nagy vilagcégek elészeretettel valasztanak
egyet-egyet kozullk, és cég identitasaként, a vallalat egyik f6 értékeként
kommunikaljak ezek alkalmazasat. A vallalati ,szocializaciés mechanizmusok”
részét képezd integracidés tréningek arra szolgalnak, hogy a multinacionalis
vallalatok ,megismertessék leanyvallalataikkal vallalati értékeiket” és a

leanyvallalatok elsajatithassak e menedzsment rendszerekben leirt eljarasokat,

maguknak az eredményeknek az érvényre jutasat akadalyozza, mint példaul, amikor a K+F-részleg
munkajahoz szikséges egyik anyag magyar beszerzéje komoly, 7,5 szazalékos arengedményt ért
el beszallitéjanal azzal, hogy egy-két leanyvallalat hasonld anyagszlkségletét dsszevonva, egyben
targyalta a megrendelést. Mivel azonban ekkora 0sszeg alairasara mér nem volt felhatalmazasa,
tovabbitotta a kdzponti beszerzés vezetbjének a szamlat. A kdzponti beszerzd ezutan még
honapokig (!) targyalt a beszallitoval, ekozben mas lednyvallalatoktol tovabbi megrendeléseket
gy(ijtott 6ssze, és végll elérte, hogy az engedmény 9 szdzalékra néjon. Az elért eredmény innentél
kezdve mér az & nevéhez fiz6dott, ugyanakkor kisérleti anyag hijan hénapokig allt a magyar (és
néhany masik) kutatérészleg adott munkaja.

9 A rendelkezésre allo terjedelem nem teszi lehetéve, hogy ezeket a modszereket akarcsak nagy

vonalakban is ismertessuk: a http://www.12manage.com/index_expert.html weboldalon részletes

leirds szerepel tobb szaz mddszerrdl, menedzsment-alapelvrdl, azok mechanizmusairdl,

technikairdl, szakirodalmi hatterérdl, fejlédésérél.
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technikakat, és az évente ismétl6édé tréningek soran egyre mélyebben
interiorizalhassak a rendszert alatamaszto6 ideologiat.

A multinacionalis vallalati szintl szocializaciot szolgaltak tovabba olyan
technikak, mint a nemzetkdzi projekicsapatok Iétrehozasa (Uj projektek
beinditasakor), a menedzsment tréningek, vagy a vallalaton bellli benchmarking
rendszer (a legjobb gyakorlat megosztasahoz kétédéen).®® Ugyanezt szolgalta a
vizsgalt cégek tobbségénél alkalmazott rotacios rendszer, amelynek keretében
egyes funkcionalis vezeték 6-12 hénapot a regionalis vallalati kézpontban, vagy

valamelyik tarsvallalatnal toltottek, a hazaihoz hasonlé munkakorben.

*k*k

Miutan betekintettlink a koordinaciés és integracios mechanizmusok technikaiba
és megallapitottuk, hogy a funkcionalis feljebb lépés a leanyvallalati autonémia
mértékét joval kevésbé befolyasolta, mint a kulsé koérnyezetben, vagy az
anyavallalati stratégiaban bekdvetkezett néhany valtozas, magyarazatokat illene
keresnunk. Miként lehetséges, hogy bar elvileg a vizsgalt leanyvallalatok nagy
része szlikebb—szélesebb tevékenységszegmensekben kompetenciakdzpontta
valt (és feljebb |épési teljesitménylik egyéb tekintetekben is jelentés volt), mindez
a koordinaciés mechanizmusok tukrében és a helyi autondmia meértéke
tekintetében nemigen hozott valtozast? Allithatjuk-e, hogy az értéklanc-pozicié
valtozasara utalé hivatalos cimkék (kompetenciakdzpont, regionalis kdzpont,
globalis mandatum) a kozelitd valtozok (integracios-koordinacios
mechanizmusok, déntési autonémia) probajanak alavetve Uresnek bizonyulnak?
A masodik kérdésre a valasz hatarozott nem. A stratégiai szerepl6t a

periferikus végrehajtétol a halézati szerepkor kildnbozteti meg. A hatokori feljebb

9 Az egyik cég kozpontjaban olyan funkcionalis szakértoket foglalkoztattak, akiknek az volt a
feladatuk, hogy a lednyvallalatokat végiglatogatva, a helyi megoldasokat tanulmanyozva ralassanak
a kulonféle, helyi szintre delegalt tevékenységek konkrét megoldasaira. Amikor egy-egy U
fejlesztésre kerlilt sor, az adott szakértéket tanacsadoként delegaltak a fejlesztendd
leanyvallalathoz, hogy ott a helyi csapattal egylttmikodve kozosen alakitsak ki az optimalis
megoldasokat, a tarsvallalatok j6 megoldasait is figyelembe véve.
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lépés, a kompetencia- és regiondlis kdzpont szerep azt jelenti, az adott
leanyvallalat halézati beagyazodottsaga erdsodik, haldézati csomopontta valik,
vagyis e hivatalos elnevezések semmiképpen sem tekinthetok Ures cimkének. Ez
j6 hir, tekintettel arra, hogy az értéklanc-pozicié erdsitése a fenntarthatosag
szempontjabol lényeges, hogy t.i. a leanyvallalat globalis konszolidacié és
telephely-bezarasok idején fennmarad-e. Egy halézati csomoépont kiiktatasa a
rendszerbdl lényegesen nehézkesebb, mint egy periferikus szerepléé. Mas
kérdés, hogy a halozati beagyazodottsag mértéke tekintetében jelentbs eltérések
lehetnek az egyes (egyarant csomoponti) szereplék koézott: a hatokori feljebb
lépés ndveli az adott cég kapcsolddasi pontjainak szamat, de gyakran messze
nem olyan mértékben, hogy az akar csak meg is kozelitse egy multinacionalis
vallalat kiemelt regionalis kdzpontjanak csomopont-szerepkorét.

Masfelél, egy-egy leanyvallalat értéklanc-poziciojat meghatarozott
mennyiségi és mindségi tényez6k joval erbteljesebben befolyasoljak, mint a
halézati beagyazodottsag. Ami a mennyiségi tényezéket illeti, napjainkban,
amikor a kereslet novekvl része ,északrol délre” tevédik at (Kaplinsky—Farooki,
2011; Quah, 2011), a helyi piac mérete, illetve ndvekedésének dinamikaja
egyértelml befolyast gyakorol a leanyvallalatok értéklanc-pozicidjara. Nem
véletlen (noha nem csupan erre vezethet6 vissza — Szalavetz, 2008.a), hogy
milyen gyorsan noOvekedett a kulfdldi  kozvetlentbke-befektetk  helyi
elkotelezettsége Kinaban (Luo, 2007) és a tobbi BRIC-orszagban (Cattaneo és
Szerzltarsai, 2010) — ami a helyi leanyvallalatok funkcionalis feljebb lépésében
nyilvanult meg, illetve abban, hogy anyavallalataik kiemelt jelentéséguk
mértékében fejlesztik a helyi tamaszpontjaikat.

A mindségi tényezbk, elsésorban a tudas értéklanc-pozicidéra gyakorolt
hatasa a tdmadhatésaggal fligg 6ssze. Az a csomoponti értéklanc-szerepld lesz
kiemelt, stratégiai partner, amelynek tevékenysége, értéklanc-hozzajarulasa
olyan specialis tudast igényel, ami kizarja a tamadhatésagot, vagyis mas
orszagok szerepl6i ugyanazt nem képesek olcsdbban elvégezni (Leamer, 2007).

Marpedig a vizsgalt cégek korében, a legtdobb kompetencia- és regionalis
kézponti feladat esetében a tevékenység tamadhatésaga fennmaradt, mégpedig
haromféle okbdl. Egyrészt, a ,kdzponti szerepkdr”, vagyis a globalis/regionalis
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mandatum, kevés Kkivétellel, szlk és egyértelmlen a termeléshez kotott
tevékenységszegmensben volt csupan értelmezhet6, vagyis a termelés
tovabbtelepitésével egyutt az is elhagyna a jelenlegi telephelyét (példaul a
gyartéeszkdzok konstrukcios fejlesztése, szerszamtervezés; anyagtesztelés).
Mas esetekben maga a hatdkori feliebb Iépéshez kothetd tevékenység volt
gyOkértelen, barhova telepithet6  (megrendelés- és  szamlakezelés,
bérszamfejtés, informatikai szolgaltatasok és fejlesztések). Végul, gyakori eset
volt az is, hogy egy-két kiemelten tehetséges egyénhez volt kotheté a
tudasigényes feladatkor, (akik elvileg mas leanyvallalatoknal is végezhették volna
ugyanezt a munkat), vagyis nem szervezetspecifikus kompetenciarol volt szo.
Arra a kérdésre, hogy miért nem jart a feljebb |épés, a koordinacios
mechanizmusok tlkrében, az értéklanc-pozicié valtozasaval, ez utdbbi érvek
hozhatdk fel valaszként. Azt is figyelembe kell venniink, hogy egy multinacionalis
vallalat helyi leanyvallalataval szemben az anyavallalata még akkor is
hierarchikus koordinaciét alkalmaz, ha az adott leanyvallalat olyan mertéki
szervezetspecifikus képességeket halmozott fel, amely az ott végzett
tevékenységek tamadhatdsagat jelentés mértékben csokkentette. Természetesen
a koordinacio stilusaban, az informalis koordinacios technikak osszesen bellli
aranyaban és az adott tevékenységet végz6k autondmiajanak mértékében
erbteljes klllonbségek vannak, de egy multinacionalis vallalati szervezeten belll a

koordinacio hierarchikus.
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8.4 Kovetkeztetések

Interjuim fontos tanulsaga volt, hogy a funkcionalis feljebb 1épés leginkabb a helyi
hozzaadott érték volumenére van hatassal. E hatas egyrészt kozvetett: a feljebb
lépési sikereket felmutatd cégek kdnnyebben jutnak Uj projektekhez, masrészt
kozvetlen: a szellemi foglalkoztatottak szama nd és igy a helyi hozzaadott érték
donté részét kitevé munkabérnek a volumene (és egy foglalkoztatottra jutd
értéke) is. Hatokori feljebb Iépés esetében a masik kdzvetlenul érintett mutaté az
arbevétel: a nettd arbevétel a szolgaltatas-értékesités meértékében nd, bar ennek
volumene, legalabbis a vizsgalt cégek esetében, eltorpllt a termékértékesitésbél
szarmazo arbevetelé mellett.

A masik oldalrdl, bar a vizsgalt leanyvallalatok mind mennyiségi, mind
min&ségi értelemben jelentds funkcionalis feljebb Iépésrél szamoltak be, ez sem
a jOvedelmezdségi mutatoikat, sem a helyi menedzsment autonémiajanak
szintjét, illetve az anyavallalataik koordinacios technikait nem befolyasolta.

Feltételeztiik, hogy a multinacionalis vallalat alaptevékenységét tamogato
uzleti folyamatokra t6rténd szakosodas a feldolgozadipari leanyvallalatok szamara
hosszabb tavon is fenntarthatd feljebb 1épési lehetéségeket teremt. Ha az Gzleti
folyamatok fogoly tipusu kiszervezésének és a megosztott szolgaltatokdzpontok
létrehozasanak kovetkezményeit a hazai feldolgozoipari leanyvallalatok
sikertorténetei alapjan'® vizsgaljuk, konnyen elfogadhatd ez a feltételezés, illetve
az ebbdl kdvetkezb is, jelesll, hogy ez a j6v6 Utja: nem csupan a leanyvallalatok
feliebb |épésének, hanem a Kkulféldi kozvetlentbke-befektetésekre alapozott
modernizacids stratégiat kdvetd orszagok tovabbi fejlédésének zaloga.

Ez a feltételezés azonban erds arnyalasra szorul. Korlatozott

érvényességét egyik oldalrél az a korabban kifejtett tény magyarazza, hogy

100 Nem szabad figyelmen kivil hagynunk az érem masik oldalat, amikor a megosztott szolgaltatd
kozpontot nem Magyarorszagon hozza létre az anyavallalat. Ekkor, értelemszerlien a magyar
leanycég funkcidt veszit, s6t, a megmaradd vallalati funkcidk tigymenete is nehézkesebbé valik,
mivel e kozpontokkal kell egyuttmikodnilik ahhoz, hogy végrehajtsak azokat a tamogatd uzleti

folyamatokat, amelyeket korabban sajat hataskérben hajtottak végre.
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feldolgozdipari cégek esetében a szolgaltatokdzponti tevékenységekre
visszavezethetd arbevétel csupan toredéke az alaptevékenységbdl szarmazoé
bevételnek: inkdbb a kiszervezett Uzleti folyamatok végzésére szakosodott
szolgaltatd cégek szamanak novekedése (e szolgaltatok betelepulése) képes
statisztikailag szamottevé novekedést generalni. E szolgaltatok betelepulését
mindenképpen célszerli 6sztondzni, illetve ennek humanerdforras-feltételeit
megteremteni, erdsiteni.

A masik oldalrél, a szakirodalom meglehetésen egységes abban, hogy az
uzleti folyamatok fogoly tipusu kiszervezése, illetve a megosztott szolgaltatd
kézpontok feldolgozodipari leanyvallalatokhoz torténd telepitése a kiszervezd
cégek atmeneti dontése csupan (Kontra-Lajko, 2011; Oshri, 2011). Id6ével egyre
tobb cég atalakitja/bezarja fogoly tipusu kozpontjat, és az adott Uzleti
folyamatokkal kapcsolatos feladatokat szakosodott kiilsé szolgaltatdhoz helyezi.
Uj kiszervezések esetében fokozatosan egyre kevesebben valasztjak azt a
lehetéséget, hogy fogoly tipusu kdzpontot hozzanak létre.0t A kiszervezett Gzleti
folyamatok nagy része ugyanis olyan mértékben sztenderdizaldédott és valt
béarhonnan beszerezheté arucikké (commoditization), (Davenport, 2005; Manning
és szerzdtarsai, 2012), hogy az értéklancok élén all6 cégek kozil egyre tobben
dontenek ugy, hogy vallalaton kivulre, szakosodott szolgaltatokhoz szervezik ki
azokat.

Mindazonaltal, a funkcionalis feljebb Iépés mindenképpen ndveli a
feldolgozoipari leanyvallalatok szellemi foglalkoztatottainak szamat (lasd errdl
még a 11. fejezetet), tovabba olyan képesség-felhalmozast tesz lehetévé, ami

er6siti a multinacionalis szervezeten bellli pozicidjukat. A tamogato uzleti

101 Az Offshoring Research Network egy 2010-es kiadvanya ismerteti a feldolgozoipari cégek ezzel
kapcsolatos dontéseinek valtozasat 2001 és 2009 kozott. Mig a kilencvenes években az djonnan
létesitett kiszervezett szolgaltatasi szerz6dések kétharmada esetében valasztotték a fogoly tipusu
kozpont megoldast, 2001 és 2003 kozott ez az arany 50 szazalékra csokkent, 2007 és 2009 kdzott
pedig 47 % volt a megfelelé érték. (Forras: Offshoring in the manufacturing industry. ORN — PWC,
2010. http://www.pwc.com/us/en/outsourcing-shared-services-centers/assets/offshoring-in-the-
manufacturing-industry.pdf)
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folyamatok ellatasahoz szikséges képességek felhalmozasa azért is létkérdés,
mert ezek un. altalanos célu tevékenységek végzését lehetdvé tevd képességek.
Ezt a fogalmat az altalanos célu technoldgia mintajara vezette be a kdztudatba
Craig—Mudambi (2013) tanulmanya. Altalanos célu tevékenységeknek nevezik a
szerz6k a szamos iparagban felhasznalhatdé képességekkel jellemzett,
tudasigeényes tevékenysegeket, mint példaul a tudasalapu Uzleti szolgaltatasokat.
Az altalanos célu tevékenységekben foglalkoztatottak korében jelentés a magas
végzettségl kutatok, mérnokok, kreativ szakemberek aranya. A szerz6k azt is
megallapitjak, hogy e tevékenyseégtipusok tovagydrizési hatasa erételjesebb,
mint a termelési képességek felhalmozasabdl fakadd tovagydrizési hatas, sét,
valsagtiré képességuk is jéval nagyobb, mint az értéklancot alkotd egyéb
tevékenységeké: gazdasagi visszaesések idején is kevésbé fenyegeti ezeket a
piacrol valo kiszorulas veszélye.

Ami pedig a feljebb |épés és a leanyvallalati autondmia er6sédésének
Osszefuggését, pontosabban ennek hianyat illeti, bar szamos délkelet-azsiai
feliebb lépési sikertorténetet olvashattunk,'%> amelyek azt sugalljak, a feljebb
lépés reéven, hierarchikus modon koordinalt dsszeszerel§ beszallitébol, onalld
dizajnnal, késébb sajat markaval versengb vilagpiaci tényezéve, értéklanc-
partnerré lehet valni — nem véletlen, hogy a hazai szerepl6knél nyomat sem
leltem annak, hogy az integraciés-koordinacidos mechanizmusok valtoztak volna a
feljebb lépés kdvetkeztében.

A mégoly jelentds felijebb Iépési torténetek egyikének sem az volt a
lehetséges kifutasa, hogy a technoldgiai tanulas és képességfelhalmozas
eredményeként a helyi leanyvallalat 6nalldan kezdene majd versenyezni a
vilagpiacon. A multinacionalis vallalati szervezetekbe integralt hazai
leanyvallalatok fejl6dése palyan mozog, mas dimenzidban zajlik, mint azoké a
délkelet-azsiai cégeké, amelyek egy id6 utan képesek voltak dnalléan piacra

l€pni.

102 | asd példaul Hobday, 1994; Kawakami és Sturgeon, 2011, tovabba e dolgozat Bevezetd
fejezetében leirtakat.
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Végul, ami a feljebb lépés és a helyi leanyvallalatok altal kisajatitott
jovedelem kozotti ambivalens dsszefliggést illeti, erre a tizedik fejezetben abbdl
kiindulva keresek magyarazatot, hogy a leanyvallalatok feljebb |épése nem
tekinthetd elszigetelt, o©6nmagaban értelmezhetd folyamatnak. Egy-egy
leanyvallalat feljebb lépését az dsszvallalati folyamatok dinamikajaban célszerl
megvizsgalni. A dinamikus szemléletli elemzést a kovetkezd, az anyavallalatok
alapvet6 kompetenciairdl szol6 fejezet késziti el6. Kutatasom fontos kérdése volt
ugyanis, hogy miként valtoztatjia meg a leanyvallalatok feljebb |épése, az egyre
magasabb szintl Uzleti folyamatok atvétele az anyavallalatok alapvetd
kompetenciainak koérét. Nem torténhet meg, hogy a koltségoptimalizalas
jegyében, az anyavallalatok éppen a versenyképességuket biztositd alapvetd
kompetenciaikat veszitik el (példaul cég- és funkcio-specifikus menedzsment
rutinok, problémamegoldas fejlesztéssel, dizajn, U termékek kifejlesztésének
képessége, legjobb gyakorlatok a vevékapcsolat-menedzsment, vagy éppen a

beszerzés terlletén)?

9. Az anyavallalatok alapvetdé kompetenciainak valtozasa

Ami az értéklancok élén allé vallalatok alapveté kompetenciait illeti, a klasszikus
hivatkozas: Prahalad—Hamel (1990), tovabba a dinamikus képességek irodalma
(Teece és szerzétarsai, 1997).19% Megallapitasaikat témank szempontjaira
szlkitve ugy foglalhatjuk 6ssze, hogy az Uzleti kérnyezet valtozasaira reagalva, a
vallalatoknak ujra és ujra definialniuk kell, melyek a versenyelényuket biztosito,
masok altal kevéssé utanozhatd (tamadhatd) képességeik. At kell gondolniuk,
hogy teveékenyseégeik kozul melyeket hagyjak el, vagy szervezzék ki, €s melyeket
fejlesszék. Melyek azok a kézzelfoghaté és melyek azok az immaterialis
tevékenységek, amelyek felett a vallalati szervezeten belll (vertikalisan

integralva) szikséges kontrollt gyakorolniuk, sét amelyek hibatlan elvégzése csak

103 A klasszikusok listaja természetesen joval hosszabb, az eréforras-alapu elméletektdl kezdve, a
cégek, illetve a verseny kompetencia-alapi meghatarozasaval foglalkoz6 irasokig. Az
elmélettorténet részletes targyalasara terjedelmi korlatok miatt nem keril sor.
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a vallalati kzpontban (regionalis kdzpontban) garantalt, mivel csak a kézpontok
rendelkeznek az ezekhez elengedhetetlen képességekkel? A piaci kinalatot
(szakosodott szolgaltatok) és a leanyvallalatok képességeinek fejlédését
figyelemmel kisérve, az értéklancot koordinalé szerepldéknek ujra és ujra meg kell
vizsgalniuk, vajon csak a vallalati szervezeten, s6t a kozponton belul képesek-e
ezek felett a kulcsfontossagunak itélt tevékenységek és értéklanc-elemek felett
megfelelé kontrollt gyakorolni, vagy immar a leanyvallalatokhoz helyezheték,
esetleg kiils6 szolgaltatéknak kiszervezheték az adott feladatok. Osszességében
tehat Ujra és ujra at kell gondolniuk (kijeldInitk) sajat vallalati hataraikat.

Mindehhez fontos elméleti adalék a vallalati funkciok feldarabolhatésaga
(Contractor és szerzétarsai, 2010; Schmitz—Strambach, 2009). Mivel a
kiszervezés a feldarabolhatd vallalati funkcioknak csak meghatarozott részeit
érinti:. a magas szinti funkciok koérén belll is csupan meghatarozott
tevékenységeket helyeznek ki (akar leanyvallalatokhoz, akar fliggetlen,
szakosodott szolgaltatokhoz), a kiszervezés és az alapvetd kompetenciak
Osszefuggését leginkabb a kdézponton bellil megtartott képességek és
tevékenységek vizsgalataval vilagithatjuk meg.

Ezzel kapcsolatban szintén klasszikus hivatkozasnak szamit Brusoni és
szerzétarsai (2001) tanulmanya: e szerzOk vezették be a szakirodalomba azt a
tételt, hogy az értéklancok vezet6 vallalatai joval nagyobb és diverzifikaltabb
technoldgiai tudassal és tobbféle képességgel rendelkeznek, mint amennyire
szUkséguk van a hazon belll végzett tevékenységek ellatasahoz. A
kiszervezéssel tehat a megrendel6k nem veszitik el az adott tevékenységekkel
kapcsolatos kompetenciaikat, ugyanis meg kell hatarozniuk a kiszervezett
tevékenységek teljesitményparamétereit, amelyek alapjan elfogadjak a végzett
szolgaltatasokat, illetve ellenérizni és koordinalni kell a kiszervezett munkat.

A vallalatvezet6kkel és/vagy funkcionalis vezet6kkel folytatott
beszélgetések egyik kérdéscsoportja arra iranyult, hogy miként hatarolhatjuk
koril az anyavallalatok alapvetd kompetenciait azt kovetéen, hogy immar

magasszintl, tudasigényes uzleti folyamatokat is a leanyvallalataikhoz
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helyeztek.194 Mi az, amit e feladatok kihelyezése utan is a sajat hataskorikben
tartanak?

Az interjuk azt mutatjak, hogy az értéklancok vezetd vallalatainak, a
vizsgalt cégek anyavallalatainak alapveté kompetenciai nem meghatarozott
funkciokhoz kothetdk, hanem — a funkciok feldarabolhatésagabol kdvetkezéen —
az egyes funkcidokon belll, meghatarozott (stratégiai jellegll) tevékenységekhez
kapcsolédnak.

Nem allithatjuk tehat, hogy az anyavallalatok alapvet6 kompetenciaja a
K+F, a dizajn, a marketing, vagy épp az értékesités terlletén nyilvanul meg,
hiszen, mint azt a 4. fejezetben bemutattam, ugyanezek a funkciok gyakran a
leanyvallalatoknal is megtalalhatok.

Az értéklancok élén allé multinacionalis vallalati kozpontok alapvet6
kompetenciaja az Uzletfejlesztés (a piaci lehetéségek feltérképezése/felismerése,
és a piacteremtés), illetve az uzleti folyamatok koordinacioja és integracidja. A
koordinacié a stratégiai kérdésekben torténé dontéshozatalt jelenti, ehhez
természetesen arra a képességre is szlkség van, hogy az anyavallalatok
kildnbséget tegyenek a multinacionalis vallalati szintl stratégiai kérdések és a
helyi érdek( kérdések kozott, amely utdbbiakban optimalisabb, ha a dontéseket
helyi szinten hozzak meg.

Az integracié egyfel6l az egyes szervezetek altal végzett részfeladatok
pontos korulhatarolasat jelenti: a levalasztott tevékenységek specifikalasat,
sztenderdizalasat és e sztenderdek folyamatos finomitasat, masfelél az elvégzett
tevékenységeknek ,a nagy egészbe” t6rténd visszaintegralasat (a
rendszerintegracioérol lasd: Hobday és szerz6tarsai, 2005). A koordinacios
feladatok ennek megfeleléen, a kapcsolédasi pontok menedzselését is
magukban foglaljak. A szakirodalom ezt interfész-menedzsmentnek nevezi, ami

Teece-i (Teece, 1997) értelemben vett dinamikus képesség (Manning és

104 Bar ebben a kutatasban a szolgaltatasjellegii funkciok vallalaton belll maradd, ,fogoly tipusu”
kiszervezéset vizsgaltam, az alapvetd kompetenciakrol szdlo kovetkeztetéseim ugyanezek
lennének akkor is, ha a kiszervezés vallalaton kiviili, harmadik félhez: szakositott szolgaltato
céghez torténne.
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Szerzétarsai, 2013), hiszen a valtozé korulmeényekhez (példaul a beszallitok
képességeinek fejlédéséhez, az uj feladatokhoz, stb.) torténdé rugalmas
alkalmazkodast kivan.

Tovabbi, egyértelmien kozponti hataskorben tartott alapvetd
kompetencianak tekinthetd az Uzleti és a vallalatszervezeti modell
meghatarozasa. Az Uzleti modell keretében definialjak, hogy az adott értéklancon
bellil milyen tevékenységek hoznak létre értéket, és milyen mechanizmusokkal
lehet ezt az értéket Uzleti haszonna konvertalni, milyen piaci szegmenst céloznak
meg és milyen stratégiat alkalmaznak (Chesbrough, 2010; Teece, 2010; lasd
meg: Zott és szerzbtarsai, 2011 irodalom-attekintését). El kell donteni példaul,
hogy termék-, vagy szolgaltatas-kozpontu legyen a kovetett modell. A vizsgalt
feldolgozoipari cégek kétharmada szolgaltatonak, megoldasszallitbnak nevezi
magat: Uzleti modelljikben a szolgaltatasok (példaul a termékekhez nyujtott
milszaki tamogatas, tanacsadas; a termékekhez kapcsol6dé informatikai
szolgaltatasok, a termékek mulkodtetéséhez, szervizéhez és élettartam-
noveléséhez  kapcsoldédd  szolgaltatdsok)  hangsulyosabbak, mint a
gyartott/értékesitett termékek.

A vallalatszervezeti modell meghatarozasa keretében, egyebek mellett
olyan kérdésekrél kell (a kdzpontban) dontést hozni, hogy miként alakitsak ki a
multinacionalis szervezeten belll a centralizacié / decentralizacié aranyait,
hozzanak-e létre megosztott szolgaltatékézpontokat oda koncentralva az egyes
tamogatd folyamatokat; ha igen, akkor ezek a kbdzpontok meghatarozott
leanyvallalatokhoz legyenek-e telepitve, vagy kulsé szolgaltatd cégtdl vasaroljak.
Vallalatszervezeti dontés az is, hogy a gyarto leanyvallalat kozvetlenul a vevének
szallitia-e a termékeit, vagy a kozponti/regionalis logisztikai kdzpontba; hogy
megosztjak-e a regionalis koordinacios feladatokat, vagyis kulonb6z6 Uzleti
funkciok koordinalasaért és integralasaért mas-mas regionalis kdzpont feleljen,
vagy régionként csak egyetlen kdzpont legyen, stb.

A leanyvallalati feljebb 1épés perspektivajabol szemlélve, mind az Uzleti,
mind a vallalatszervezeti modell kialakitasa, finomitdasa és id6szakos
Ujradefinialasa Iényegi kdvetkezményekkel jar, erre azonban a mégoly jelentds
felijebb 1épési teljesitményt felmutatd helyi lednyvallalatok sincsenek hatassal: a
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kovetkezményeket elszenvedik, vagy, a lehetd legjobb tudasuk szerint
kihasznaljak a megnyild lehetéségeket.

A fentieken tulmenbéen, a megkérdezett vallalatvezeték legtdbbje a
stratégiai tervezést emlitette, mint feltétlentl a kézpontban tartott hataskort. Bar
az interjuk soran explicit mdédon nem emlitették az allokacidés dontések
meghozatalat, mint kozponti hataskorben tartott tevékenységet, részben e
dontések eredménye olvashatd ki a leanyvallalati szintre lebontott éves Uzleti
tervekbdl. Mindazonaltal, az anyavallalatok allokaciés dontései nem csupan arrél
szolnak, hogy melyik leanyvallalatnal, milyen volumenld beruhazast
engedélyeznek. Ebbe a korbe tartoznak a dontések egyebek kozott arrdl, hogy
melyik Uzletagat épitik le, adjak el, felvasarolnak-e versenytarsakat, egy
kdzpontba koncentralnak-e meghatarozott tevékenységeket, dsszekapcsolnak—e
meghatarozott tevékenységeket egyes tagvallalatoknal a nagyobb szinergia
érdekében (példaul termelés, beszerzés és/vagy disztribucio, vagy termelés és
termékek tovabbfejlesztése vevdspecifikaciok alapjan stb). Ez utébbi példak jol
mutatjak, hogy a leanyvallalatok funkcionalis feljebb |épése is az anyavallalatok
allokacids dontései nyoman kezdédhet meg.

Ami azt a kérdést illeti, hogy az egyes funkcidkon belll, mi az, amit még az
utan is kozponti hataskorben tartanak az anyavallalatok, hogy immar
magasszintl feladatokat is a leanyvallalataik felel6sségi kérébe delegaltak, a
valaszokbdl - latszélagos heterogenitasuk ellenére — egyértelm(, és
altalanositasra alkalmas kép bontakozott ki.

Az informatikai funkcion belll példaul alapveté kompetencianak minésul és
kozponti hataskorben marad a vallalati informaciés stratégia kialakitasa, az
informatikai és az Uuzleti stratégia O0sszehangolasa, valamint az informatikai
funkcié szervezeti szerepének meghatarozasa. A kiszervezett IT-feladatokat
ellatd helyi leanyvallalatok funkciondlis vezetdi az anyavallalatok alapvet6
kompetencigjanak tekintették azt is, hogy az ottani szakemberek definialjak a
leanyvallalat informatikusainak feladatait, meghatarozzak, mit tekintenek pontos
teljesitésnek (milyen felmerulé poétidlagos koltségeket fogadnak el). A vallalati
kozpont informatikai vezet6i hatdrozzdk meg tovabba, hogy milyen
vallalatspecifikus, a bels§ folyamatokat tamogatd alkalmazasokkal bévitsék a
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vallalati informacios rendszert — bar a mintaba kerult cégek kozill tdbb esetben is
volt arra példa, hogy egy-egy, a helyi leanyvallalat informatikusai altal kifejlesztett,
helyi szinten bizonyitottan j6I mikddd folyamattamogatd alkalmazast atvett a
multinacionalis vallalati kdzpont, illetve a tarsvallalatok. Szégezzik le ismét: az
informatikai funkcién belll, anyavallalati kompetenciaba annak meghatarozasa
tartozott, hogy milyen tovabbi vallalatspecifikus alkalmazasokkal egésztljon ki a
rendszer, de ezek kifejlesztését (vagyis a tudasigényes fejlesztési feladat
megvalositasat) mar nem feltétlentl a kdzpont informatikusai végezték!

A beszerzési funkcion belll, kézponti hataskorben szintén a stratégiai
kérdések eldontése maradt. Stratégiai kérdés az ellatasi lanc kialakitasa, illetve a
vallalatszervezet folyamatos ujradefinialasa az ellatasi lancra vonatkozéan (a
kiszervezés mértékével kapcsolatban). Stratégiai kérdés tovabba a beszerzéssel
kapcsolatos fenntarthatésagi és etikai kdvetelmények meghatarozasa. Koézponti
hataskorben marado alapveté kompetencianak mindsul a dontés arrdl, hogy
regionalisan, vagy globalisan szervezzék-e egy-egy adott anyag, vagy
részegyseg beszallitasat, illetve, hogy egy, vagy tobb szallitotdl rendeljenek-e
egy-egy adott inputot. Ezek a kérdések az altalanos beszerzési stratégia szintjén,
illetve minden egyes szallitott tétel optimalis beszallitéjanak kivalasztasakor
felmertlnek. Ugyanigy, kdzponti hataskérben marad a dontés arra vonatkozdlag,
hogy melyik beszallitot fejlessze fel a cég un. kulcsbeszallitéi poziciéba. Kézponti
dontés tovabba a beszerzési hataskorok megosztasa a vallalaton beldl (illetve
dontés arrél, hogy az egyes leanyvallalatok beszerzdi milyen értékhatarig
rendelkezhetnek alairasi joggal).

A masik oldalrdl, funkcionalis feljebb Iépése eredményeként sok helyi
leanyvallalat nyerte el a beszerzések részleges lokalizacidjaval kapcsolatos
operativ feladatok felel6sségét. Ez a sokrétli feladatkor olyan tételeket tartalmaz,
mint a helyi, vagy regionalis beszallitok felkutatasa, minésitése, monitoringja,
targyalas a szallitasi feltételekrdl, szerz6déskotés, stb.

A legtdbb cégnél a beszerzés erésen kozpontositott (azzal egyltt, hogy
mindenutt vannak olyan — a koézpontok altal meghatarozott — tételek, amelyek
beszerzése lokalizalt), mivel a globalis kozpontositas (vagyis az egyes
leanyvallalatok igényeinek Osszevonasa és kozponti targyalasa) javitia a
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beszerzdk alkuerejét. az ezzel jaré feladatok nem minésilnek vallalati kozponti
hataskorben tartott alapveté kompetencianak.

Latnunk kell azonban, hogy a beszerzés globalis kdzpontositasa nem azt
jelenti, hogy ez a funkcié — alapveté kompetenciaként — a vallalati kdzpontban
maradna. Ellenkezéleg. A globalis beszerz6 csapat foéldrajzilag barhol
elhelyezkedhet: az anyavallalatok barmelyik leanyvallalatukhoz telepithetik a
kézponti beszerzési részleguket. A globalis kdzpontositas tehat nem jelenti
egyuttal azt, hogy alapvet6é kompetenciarol, kozponti hataskérben marado
feladatcsomagrol lenne sz6. Hasonloképpen, mig egyfelél koézhely, hogy a
beszerzés, kulonosen az egyszerre tobb leanyvallalat szamara beszerzendd
tételek optimalis beszallitéinak felkutatasa, és velik a hosszu tavu partneri
viszony kialakitasa és menedzselése stratégiai jelentéseégl a vallalati teljesitmény
szempontjabol, a globalisan kdzpontositott beszerzés mindazonaltal operativ
tevékenység.

A logisztikai funkcidhoz tartozé tevékenységek kozil, alapvetd
kompetencianak az ellatasi lanc megtervezése, az alkalmazandd logisztikai
modell kivalasztasa mindsul. Kézponti dontés, hogy milyen logisztikai feladatokat
szervezzenek ki kulsé beszallitbkhoz, és mit telepitsenek leanyvallalati
hataskorbe. A kdzpont hatarozza meg, hogy a belsé logisztikai halozatbol melyik
raktarbazist fejlesszék és ruhazzak fel kozponti szereppel, tovabba, hogy milyen
informatikai rendszerek segitségével kapcsolja 6ssze a logisztikai funkcié a
multinacionalis cég féldrajzilag diverzifikalt termelési telephelyeit, raktarbazisait
és beszallitéit. Kdzpontilag alakitjak ki azokat a stratégiai, munkabiztonsagi és
ergondmiai elvarasokat, amelyeknek az egyes logisztikai bazisoknak meg kell
felelniuk.

A leanyvallalatoknal elhelyezkedd logisztikai kdzpontok'©® feladata az
anyavallalati logisztikai stratégia megvaldsitasa. Az operativ stratégia-

megvalositason belll mindazonaltal jelentés feljebb |€épésre nyilt lehetéség, mivel

105 Mintankba négy olyan cég is kerilt, amelyik a termelési feladatai mellett, anyavallalata kozép-

és kelet-eurdpai logisztikai kozpontjaként miikodott.
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az 0sszes ehhez kapcsolddd, tudasigényes, operativ feladatot meg kell tervezni,
a gyakorlatban finomitani, a folyamatokat folyamatosan tovabbfejleszteni.

A gyartastervezés funkcié esetében, alapveté kompetencianak minésil a
gyartasi koncepcié kialakitasa. Ehhez kapacitastervezés szukséges, vagyis
annak a megtervezése, hogy varhatéan mekkora lesz, és miként fejlédik az uj
termék iranti kereslet és mekkora a termek varhato élettartama. El kell donteni,
hogy teljesen, vagy csak részlegesen automatizalt gyartésorokat alakitsanak-e ki.
A piac bévilésével varhatéan milyen mértéki termék-atalakitasra kertl majd sor?
Ennek megfeleléen dontést kell hozni, arrél, hogy a gyartas automatizalt
célgépeken, vagy rugalmas gyartérendszerekben torténjen. Ezek egyérteimien
koézponti hataskorbe tartozé feladatok és dontések.

A leanyvallalatok funkcionalis felijebb lépése a gyartastervezés terlletén
azt jelenti, hogy részleges, vagy teljes felelésséget vallalhatnak az anyavallalat
gyartasi koncepcidjanak megvalositasaért. Ez utobbi joval tulmegy a gyartésorok
Osszeszerelésének és Uzembe helyezésének feladatain, és egyaltalan nem
tekinthet6 kevessé tudasigényes tevékenységnek. A kiegyensulyozott gyartas
feltételeinek megteremtése, a szlik keresztmetszetek feloldasa, a szallitasi
utvonalak kialakitasa, vagyis az anyagmozgatas és a technoldgia
O0sszehangolasa; a veszteségforrasok feltarasa és modellezése; az atfutasi idék
allandé csokkentése, helyi szinten nagyszamu gyartastervez6 mérnok
kozremUkodeéset igenyli.

A kutatas-fejlesztési funkcién belll kdzponti hataskérben maradé, alapvetd
kompetencianak mindsul a technoldgiai iranyok és a kifejlesztendd termékek
kijelolése. Brusoni (2005) szellemes kifejezésével: a probléma kériilhatarolasa,
nem pedig a probléma megoldasa az alapvetd kompetencia. A probléma
megoldasa, tehat maga a kutatas-fejlesztési tevékenység, mar nem feltétlendl
mindstl mindenaron kozponti hataskorben tartanddénak, amit a K+F
nemzetkoziesedésének gyorsan bévulé szakirodalma dokumental (lasd Inzelt,
2010; és Sass—Szalavetz, 2014 attekintését).

Autdipari példaval megvilagitva a kulonbséget, a kdzpont dont arrdl, hogy
felfedezd kutatédsaiban a cég az alternativ hajtastechnolégiak koézil melyikre
szakosodjon. Milyen mértékben koncentralja forrasait a hagyomanyos
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technolégia fejlesztésére? A hagyomanyos meghajtasu gépkocsi fejlesztésén
belll, milyen terlletre koncentralja K+F-raforditasait, vagyis milyen terlleten
kivan  (els6sorban) technolégiai versenyelényt felmutatni (biztonsagi
alkalmazasok; Uzemanyag-hatékonysag jobbitasa; a felhasznalt anyagok
jellemzdinek jobbitasa; intelligens jarmivek fejlesztése, stb.)?

A K+F-funkcié6 ugyanakkor annyiban specialis, hogy — részben az
eredmények id6 elbtti kiszivargasanak megakadalyozasa érdekében, részben
pedig a tudas és a technolégia hagyomanyos megkulonbozteté jellegébdl
kovetkezben, a cégek még a(z operativ) K+F-tevékenységek sziikebb-szélesebb
korét is stratégiai jelentéséglinek, kdzponti hataskorben megdrzenddnek tartjak.

A K+F funkcion beldli alapveté kompetenciak korébe tartozik tovabba a
funkciot érinté Gzleti modell meghatarozasa, vagyis a nyilt innovacio és a
decentralizacio mértékének megszabasa és a hataskorok és az egyuttmikodd
partnerek kérének meghatarozasa. Kézponti hataskorben tartjak a platformszint(
fejlesztéseket, mig a helyi vevéi igényeknek és a helyi szabvanyoknak megfeleld
modositasok kifejlesztése a helyi K+F-csapatok feladata.

A K+F-funkcié feldarabolhatosaga (Schmitz—Strambach, 2009) és névekvd
komplexitasa eredményeként azonban, ma mar a fenti képletnél joval
bonyolultabb munkamegosztas alakult ki a mintaba kertlt vallalatok, illetve anya-
és tarsvallalataik kozott. Egyes cégek fejlesztési részfeladatokat nyertek el
csupan: adaptaciot, gyartasfejlesztést, mindségi tesztelést, anyagtesztelést,
szimulaciokat. Masok, anyavallalataik egy-egy termékcsoportja tekintetében
globalis mandatumot szereztek, vagyis az adott termékkel kapcsolatos 6sszes
fejlesztési feladat az & felelésségi korukbe tartozott. Megint masok a
multinacionalis vallalataik komplex K+F-tevékenységének egy-egy szlikebb-
szélesebb szegmensében nyertek ,globadlis mandatumot®, vagyis egy-egy
szakterulettel kapcsolatos 0sszes (alap- és alkalmazott kutatas) az 6 felel6sségi
korukbe tartozott.

A vallalati példakbol vilagosan kitlinik, hogy a mégoly tudasigényes
operativ feladatok (a vallalati informaciés rendszerek elemeinek fejlesztése,
beszallitéi hattérfejlesztés, a beszallitdk kivalasztdsa, az arakrol és egyéb
feltételekrél folytatott targyalasok, meghatarozott kutatas-fejlesztési
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tevékenységek stb.) sem tartoznak a mindenképpen a vallalati kdézpontok
hataskorében tartando, alapvetd kompetenciak koézé. Ezek mind
kiszervezhetbnek bizonyultak, ami nem kevés lehetGséget teremtett a
leanyvallalati funkcionalis feljebb lépésre.

A funkciék feldarabolédasaval a globalis cégek folyamatosan
Ujradefinialjak, hogy mit tekintenek valdban stratégiai jelentéségl, kozponti
hataskorben tartand6 tevékenységnek. Ezek kére egyre szlikul: egyre inkabb a
tulajdonosi elénybket meghatarozo tevékenységek maradnak meg csupan a
vallalati kdzpontokban. Az értéklanc-szintli stratégiai feladatokon tulmenéen, az
egyes vallalati funkcidkon belll is, leginkabb az adott funkcié iranyitasahoz és a
feldarabolt és foldrajzilag szétszért tevékenységek integralasahoz kapcsolddo
tevékenységek és dontések maradnak meg kozponti hataskorben.

Osszességében, igy nem allithatjuk, hogy az Uzleti folyamatok és ezen
belil az un. magasszint(, tudasigényes feladatok ndvekvd kiszervezésével a
multinacionalis vallalati kozpontok éppen a versenyképességuket biztositd
alapveté kompetenciaikat veszitik el. A leanyvallalatok mindségi fejlédése,
funkcionalis feljebb |épése az operativ szintre korlatozodik: a stratégiai és az
operativ szint szét van valasztva.

Ha tehat ugy tesszuik fel a kérdést, hogy hol vannak a kiszervezés hatarai,
hiszen egyre tudasigényesebb folyamatok kerllnek ki a kézponti hataskorbél, a
valasz a kdvetkez6: A kiszervezés hatarai az egyes funkciokon belll huzédnak,
megpedig az operativ €s a stratégiai tevékenysegek kozott. Ez utdbbiak tovabbra

is szigoruan az anyavallalatok hataskdrében maradnak.
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10. A feljebb lIépés hatasa a kisajatitott jovedelemre

Az el6z6 fejezetben néhany vallalati funkcié példajan azt a kérdést elemeztem,
hogy mire szakosodnak az anyavallalatok az értéklancon belil, miutan egyre
magasabb szint( Uzleti folyamatokat helyeznek kdzponton kivilre: delegalnak a
leanyvallalataik felel6sségi kdrébe, vagy szervezik ki azokat kilsé szakosodott
szolgaltatokhoz.

A kérdés annak a megddbbent6 tapasztalatnak a szempontjabdl fontos,
hogy bar funkcionalis feljebb Iépésikkel a leanyvallalatok ndvelték az altaluk
létrehozott hozzaadott értéket, mint lattuk, ez az altaluk kisajatitott jovedelem
mértékét (value capture) kevéssé befolyasolta.

Ebben a fejezetben arra keresek valaszt, hogy mi magyarazza a feljebb
lépés és a feljebb Iépett szerepld altal kisajatitott jovedelem kdzotti ambivalens
Osszefluiggést.

A vallalati interjuk tanusaga szerint ugyanis, egy-egy értéklanc-szereplé
altal kisajatitott jovedelem és az adott szerepld altal Iétrehozott hozzaadott érték
hanyadosa a feljebb Iépést kdvetéen csokkent (1), maximum stagnalt. A vizsgalt
cégek korében altalanosnak volt mondhato, hogy e mutaté szamlaloja nem nétt a
nevezd novekedésének megfeleld mértékben.

Tekintetbe kell venniunk, hogy interjualanyaim nem az addzas elétti, vagy
az adodzott eredményt vették kisajatitott jovedelemként figyelembe, hanem a
rezsikoltségeikre és a feljebb |épés jegyében atvallalt Uzleti folyamatok
koltségeire elkulonitett, az arbeveétel aranyaban meghatarozott 6sszeg alakulasat.
Interjlalanyaim ezt a mutatoét tekintették legfontosabbnak, mivel leginkabb ez
hatarozta meg a helyi menedzsment mozgasterét. Ez a mutatdé természetesen
nem felel meg a ,kisajatitott jovedelem”-nek, ellenben jol mutatja, hogy bar a
gyartasra szakosodott helyi leanyvallalatok a hivatalos dokumentumokban
profitkdzpontként szerepelnek, anyavallalataik valéjaban — érthet6é modon —
koltségkodzpontnak tekintik oket.

A rezsiaranyt egyetlen tényez6 kapcsolja 6ssze a feljebb lépéssel — az is

csupan kozvetett médon. Mind a szakirodalom (Rossing—Rohde, 2010), mind
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egy-két meginterjuvolt vallalatvezetd szerint, a multinacionalis vallalati kézpontok
esetenként jutalmazasi, motivalasi megfontolasokbdl hozzajarulnak a rezsiarany
minimalis mértékii noveléséhez, mintegy a feljebb I[épési teljesitmény
elismeréseképpen.10®

Az alabbiakban egy hipotetikus modellel illusztralom, hogy a feljebb Iépés
miként befolyasolja a hozzaadott érték létrehozasa és a hozzaadott értékbél vald
részesedés Osszefliggését.

Vegyuk el6 ismét a 2. abra mosolygorbéjét. Valtoztassunk meg egy
paramétert: hozzaadott érték (volumen) helyett, jeldlie az Y tengely a teljes
hozzaadott értekbdl vald szazalékos reészesedést. Mivel a teljes részesedés
mindig 100 %, ezzel a valtoztatadssal jobban kitlnik, hogy egy-egy szerepl6
funkcionalis feljebb |épése, vagyis az altala létrehozott hozzaadott érték
novekedése a megtermelt jovedelembdl vald részesedés Ujraelosztasat vonhatja
maga utan. A részesedés szerepl6k kdzotti megoszlasa nem feltétlendl valtozik,
mert id6vel altalaban az adott értéklancban megtermelt teljes hozzaadott érték is
né — példaul a termékhez kapcsoldédd szolgaltatasok bdvllnek, diverzifikaldédnak
(3. abra), a markaérték né, vagy, miszaki innovaciok eredményeként, a termék
egyes paraméterei jobbak lesznek, mint korabban. igy elvileg eléfordulhat, hogy
egy-egy szerepl6 épp annyival sajatit ki tobbet a teljes hozzaadott értékbdél, mint

amennyivel tobbet létre is hozott.

106 Mint az a 8.1-es fejezetbdl kiderilt, az ad6zas el6tti eredményt nem is célszerli konkrét
adatokon alapuld szédmitasok soran figyelembe venni, mivel a helyi leanyvallalatok addzés elbtti
eredményét leginkabb a helyi adézasi rendszerrel dsszefiggb és egyéb stratégiai megfontolasok
befolyasoljak. Erdekes adalék ehhez Seppéld és szerzétérsai (2014) esettanulmanya egy gépipari
multinaciondlis vallalat profitallokéciés dontéseir6l. A cég Eurépaban, Kinaban és az USA-ban
egyarant folytat gyartasi és Osszeszerelési tevékenységet. Bar a kutatas-fejlesztést,
szoftverfejlesztést és a dizajntevékenységet az eurdpai kdzpontban végzik, tovabba a leginkabb
technoldgiaigényes alkatrészt is Eurépaban gyartjak, a finn kozpont dontése értelmében a kinai
leanyvallalat jovedelmezdsége kimagaslo. Ez egyértelmiien a kreativ kdnyvelés (transzferarazas)
eredménye. Nagyszamd, foldrajzilag diverzifikalt helyszinen folytatott hozzaadott értéktermelés, és
a globalisan konszolidalt mérlegbeszamold-készités esetében ez gyakorlatilag elkertilhetetlen (lasd
még: UNCTAD, 2013).
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Mindazonaltal, a legtdobb esetben a szerepl6k részesedésének mértéke
valtozik: egy-egy szereplé kevesebbet, vagy éppen tobbet sajatit ki a teljes
hozzaadott értékbdl, mint amennyivel tébbet létrehozott. igy a ,kisajatitott
jovedelem / az adott szerepl6 altal létrehozott hozzaadott érték” mutatd értéke
valtozik.

A modellt a 4. abra szemlélteti. Az abra dinamikus szemlélettel kdzelit az
eredetileg statikus képet nyujtd mosolygorbéhez: érzékeltetni probalja a gyartasra
szakosodott leanyvallalatok feljebb lépésének és az ez idd alatt bekdvetkezett
egyeb valtozasoknak a kovetkezményeit.

A leanyvallalatok feljebb |épése ugyanis nem tekinthetd elszigetelt,
onmagaban értelmezhet6 valtozasnak: egy-egy leanyvallalat feliebb |épése az
Osszvallalati folyamatoknak csupan az egyik eleme. A latoszdget szélesitve: a
leanyvallalati feljebb lépés 0Osszetett, nagyobb szabasu valtozasok része.
Mindekdzben ugyanis, az Uzleti kdrnyezet valtozasaira, Uj lehetbségeire reagalva,
az anyavallalatok

o atalakitjak — kiterjesztik, vagy éppen konszolidaljak — az értéklancot,
e a folyamatos fejl6dés jegyében jobbitjak termékeik paramétereit, vagy/és
csokkentik koltségeiket (koordinaljak az ezeket célzé folyamatokat)
o diverzifikaljak termék- és szolgaltatasportfolidjukat;
o termék-, marketing- és vallalatszervezeti innovaciokkal Iépnek eld,
e novelik a multinacionalis vallalati szint(i termelékenységet.
E lépések eredményeként né az egyes termékek teljes hozzaadott értéke.

A masik oldalrdl, azzal, hogy az anyavallalatok a korabbiaknal
tudasigényesebb, nagyobb hozzaadott értéket teremt6 feladatokat leanyvallalati
felel6sségi korbe delegalnak, a sajat szakosodasuk is megvaltozik (lasd késébb).

A leanyvallalati feljebb lépés és az ezzel parhuzamosan zajlé valtozasok
kovetkezményeként a mosolygorbe poziciodja is és alakja is megvaltozik: alul

laposodd mosolyt (furdékadat) kapunk.
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4. abra: A funkcionalis feljebb Iépés hatasa a teljes hozzaadott értékbdl valé

részesedésre

, , A Ertékesités, marka-
Reszesedes ; értéknovelés, ter-
a te|j?S Uzleti- és termék- mékhez kapcsold-
hozzaadott koncepci6, dizajn, do és értékesitést

K+F, értéklanc-
kialakitas és —
koordinacio

ertékbdl (%) kdvetd szolgaltata-
sok, értéklanc-

koordinacid

gyartas és
Osszeszerelés

Gyartas és Osszeszerelés (GyO),
alaptevékenységet tdmogato
operativ szolgaltatasok (OSZ)

GyO, 0OSZ, tarsvallalatok
és/vagy a kozpont szamara
végzett szolgaltatasok

Az értéklanc szakaszai
Forras: sajat szerkesztés

A 4. abra egyszerUsitett modelljében egyetlen szereplé, egy multinacionalis
vallalat olcsé bérszintli orszagban tevékenyked6, feldolgozoipari leanyvallalata
felel a termelés teljes folyamataért.

Az abran az A gorbe mutatja az eredeti, a feljebb lépést megel6z6
allapotot, amikor a gyartasra szakosodott ledanyvallalat szinte kizarélag csak az
alaptevékenységgel, a gyartassal, 0sszeszereléssel foglalkozik. Részesedése a
teljes hozzaadott értekbdl ertelemszeriien minimalis.

A B gorbe a funkcionalis bévillés és mélyllés hatasat mutatja: a gyartasra
szakosodott leanyvallalat immar a felel6sségi korébe vonta az alaptevékenységét
tamogatd feladatok nagy részét, és ezek iddvel egyre komplexebbek,
tudasigényesebbek lettek. A leanyvallalat altal létrehozott hozzaadott érték
volumene két okbdl is nétt: egyrészt, mert funkcionalis feljebb lIépésével immar a
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korabbinal hosszabb értéklanc-szakaszért felel, masrészt amiatt, hogy az atvett
tevékenységek, tdmogato folyamatok tudasigényessége altalaban a termelésénél
nagyobb. igy a leanyvallalat olyan tevékenységeket vont a felelésségi korébe,
amelyek nem a mosolygorbe legaljahoz tartoznak: elmozdult a gorbe szélei
iranyaba.

Id6kozben azonban a gorbe alakja és pozicidja is megvaltozott: a gorbe
egyrészt lejjebb tolddott, masrészt a mosoly mélyebb, de szélesebb lett. igy bar a
leanyvallalat altal teremtett hozzaadott érték volumene valéban nétt, a
jovedelmezdség szempontjabdl vizsgalva a feljebb lépés alig kompenzélta a
gorbe hely- és alakvaltozasanak kedvezétlen hatasait.

A gorbe lejjebb tolodasa azt tlkrézi, hogy a gyartd cégek allando
koltségleszoritasi nyomasnak probalnak — a termelékenységik folyamatos
novelésével — megfelelni. Ha nem ndvelnék a felelésségi korlkbe tartozo
értéklanc-szakasz hosszat és nem probalnanak a gorbe szélei felé elmozdulni
(olyan tevékenységeket is végezni, amelyeket a mosolygérbe modelljében a
gorbe szélein, de legalabbis nem a mélypontjan abrazolnak), akkor iddvel
tarthatatlan lenne a helyzetuk.

Az is jol latszik, hogy e folyamat soran, a termelést megel6z6 és az azt
kovetd szakaszokért felel6s értéklanc-szereplék fajlagos jovedelme nétt: e gorbe-
szakaszok a B gorbén meredekebbek, mint az A gorbén. Mindezt alatamasztjak
azoknak a nagymintas vizsgalatoknak az eredményei, amelyek rendre kimutattak,
hogy a termelés és a tdmogato Uzleti folyamatok kiszervezésével a kiszervezbk
tevékenységének jovedelmezésége nd (példaul Gérg—Hanley, 2011; Jabbour,
2010).

A C gorbe tovabbi feljebb Iépést kovetd allapotot tikroz: ezuttal hatdkori
feljebb lépés tortént.1” A gyartasra szakosodott leanyvallalat immar nem csupan
a sajat alaptevékenységét tamogaté Ozleti folyamatokat vonta a sajat
hataskorébe, de a tarsvallalatok és/vagy a kozpont szamara is végez

meghatarozott tevékenységeket: ezeket a vallalaton bellli kereskedelem

107 A valdsagban a feljebb lépés e megnyilvanulasi modjai nem feltétlenll szakaszonként kdvetik

egymast.
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részeként, szolgaltatasexportként szamolja el. Az adott leanyvallalat altal
fellgyelt értéklanc-szakasz még hosszabb, am a mosoly alakja ismét
megvaltozott. A gorbe tovabbi lejjebb tolédasa és az azt kisérd alakvaltozas, az
als6 szakasz laposodasa a feljebb lépés ,perverz” kdvetkezményét tlkrozi: a
gyartasra szakosodott szereplOk jovedelmének és az altaluk teremtett hozzaadott
értéknek a hanyadosa a feljebb Iépéslikkel parhuzamosan csdkkent.

Hangsulyozzuk még egyszer. a vizsgalt mutatdé az adott szerepl6
jovedelme és az altala létrehozott hozzaadott érték hanyadosa. A hanyados
csOkkent, vagyis nem allitom, hogy a gyartasra szakosodott szerepl6k
jovedelmének volumene a feljebb lépéssel csokkenne, ellenkezéleg. S6t, olyan
forgatokdnyv is kénnyen elképzelhetd, hogy a felijebb |épés eredményeként a
gyartok részesedése is n6 a teljes jovedelembdl. Az értéklancok koordinatorai
szempontjabol ugyanis a legfontosabb mutatd a teles és a fajlagos
jovedelmezbség, nem pedig az 0sszes jovedelembdl vald részesedeés.

A jelenség magyarazataért térjink vissza a fejezet elején feltett kérdéshez:
miként valtozik az anyavallalatok eértéklanc-szakosodasa azzal, hogy egyre
magasabb szintli Uzleti folyamatokat helyeznek kdzponton kivilre. Meglehetésen
nehéz az értéklanc-szakosodas megvaltozasat pontosan felmérni, ugyanis a
funkciok feldarabolhatésagabdl kovetkezben, az anyavallalatok nem a teljes
uzleti funkciét helyezik at egy adott leanyvallalatukhoz, csupan annak
meghatarozott elemeit - mas tevékenység-elemeket esetleg mas
leanyvallalathoz telepitenek, illetve néhany elemet a kozpontban tartanak.
Mindezt az anyavallalatok alapvet6 kompetencidinak valtozasat felméré 9. fejezet
részletezte.

Akarmilyen aranyd munkamegosztas alakul is ki (ez utobbi természetesen
dinamikusan valtozik), ha az anyavallalatok kiszerveznek egy-egy tevékenységet,
akkor, magatol értetédéen, az anyavallalatok szakosodasa is modosul. Ahogy ezt
a 9. fejezetben bemutattam, az anyavallalatok szakosodasa id6vel egyre

erbteljesebben tolddik el a rendszerintegraciés és koordinaciés, illetve egyéb
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immateridlis tevékenységek (finanszirozas és pénziigyi miveletek,%® szervezet-
halézat- és Uzletfejlesztés, markaérték-novelés), vagyis a tulajdonosi elényt
meghatarozd, immateridlis tevékenységek iranyaba. igy, az egyes (zleti
folyamatok kiszervezése kovetkeztében felszabadult eréforrasaikat azokra a
tevékenységekre koncentraljak, amelyek egy-egy értéklancon belll a leginkabb
befolyasoljak a teljes hozzaadott értékbél vald részesedésik mértékét, illetve
amelyek a leginkabb névelik az dsszes profitot.

Ugy is fogalmazhatnank, hogy a gérbe mélypontjan elhelyezked®
szerepl6k funkcionalis felijebb Iépésével, a gorbe szélei felé is kiterjedd
szakosodasukkal parhuzamosan, az anyavallalatok is ,feljebb lépnek™ az &
szakosodasuk még inkabb koézelit a gorbe széleihez. Ez utdbbi ,kdzelitést” a
funkciok feldarabolhatésaga kénnyitette meg.

A furcsanak tiné folyamatok magyarazatahoz (hogy t.i. a kisajatitott
jovedelem és a megtermelt hozzaadott érték hanyadosa a feljebb Iépést
kovetden csdkkent) az is hozzatartozik, hogy az anyavallalatok szakosodasanak
valtozasaval parhuzamosan a koltségeik (a markaérték-ndvelés, illetve a halozat-
és Uuzletfejlesztés koltségei) folyamatosan nének. A koltségek ndvekedését
mutatjak a vallalatok immaterialis tékeallomanyanak ndvekedését a raforditasok
tékeésitésével szamszerisitdé tanulmanyok (példaul Corrado és szerzétarsai,
2009; Fukao és szerzdtarsai, 2009; Piekkola, 2011). Ugyanezt tdmasztja ala Shin
és szerzltarsai (2012) vizsgalatainak korabban (a 8. fejezetben) mar emlitett
eredménye, miszerint sajat tbkearanyos (és nem arbevétel-aranyos) megtérilést
alapul véve, az értéklanc egyes szakaszain tevékenyked® cégek profitabilitasa
kozotti kulonbség nagy része eltlinik, mivel az értéklanc mindkét szélén jelentds

immaterialis beruhazasokra van szikség, ami megnodveli e mutatdk nevezdjét.

108 Az utobbi években szembetiinG volt a nem pénzigyi szektorban tevékenykedé multinacionalis
vallalatok, kilonésen az amerikai cégek pénzigyi aktivitisanak novekedése (Borghi és
szerzbtarsai, 2013; Lazonick, 2013; Mazzucato, 2013). A pénzigyi miveletek gyorsabb és
nagyobb aranyl megtériilést igértek, mint a hosszabb tavu befektetést igényld, kockazatos kutatas-
fejlesztési projektek.
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Ne feledkezzink meg arrél sem, hogy az értéklancok foldrajzi
kiterjedésével és komplexitasanak novekedésével, a vallalatiranyitas és a
rendszerintegracié koltségei is emelkednek: a szakirodalom bdévelkedik olyan
esettanulmanyokban, amelyek azt illusztraljak, hogy a kiszervezéssel elért
koltségcsOkkentést  felilmulta a  koordinaciés és  monitoring-kdltségek
emelkedése (példaul: Contractor és szerzétarsai, 2010; Larsen és szerzétarsai,
2011).

Mindebbdl kdvetkezéen, akar azt az allitast is megkockaztathatjuk, hogy a
kisajatitott jovedelem és a Iétrehozott hozzaadott érték hanyadosa, a
mosolygorbe szélein abrazolt tevékenységeket végz6 szerepldk esetében is

hasonldéan ,perverz’” médon alakul, mint a gyarté leanyvallalatok esetében. Az
értéklanc-koordinatorok  altal létrehozott hozzaadott érték (markaérték;
termékminéség és —hasznalati érték) egyre n6, de a piac nem feltétlendil
honoralja mindezt aranyosan névekvé profitot biztositd arakkal. A jévedelem és
az adott szerepld altal létrehozott hozzaadott érték hanyadosa az eértéklanc-
koordinatorok esetében is csokken!

A 4. tablazat 6sszefoglalja és fiktiv adatok segitségével illusztralja a feljebb
lépés hatasat a modell szereplbinek teljesitménymutatoira. A teljesség kedvéeért a
koltségek alakulasat is figyelembe vettem. Két lehetséges forgatokonyvet
fogalmaztam meg. Az els6ben (4.b tablazat) azt feltételeztem, hogy a
kiszervezést kovetben, a koordinatorok koltségei 0Osszességeben néttek,
megpedig két ellentétes iranyu hatas eredményeként. A kiszervezéssel egyrészt
csokkentek a koltségeik (bar a csokkenés mértéke nem érte el a
leanyvallalatoknak delegalt tevékenységekkel kapcsolatos korabbi koltségeik
szintjét, mivel a Kkiszervezéssel néttek az anyavallalatok tranzakcidés és
koordinacidés koltségei). Masrészt, ahhoz, hogy a jovedelmuk novekedjen,
jelentés immateridlis beruhazasokat végeztek (K+F, markaérték-novelés,
disztribuciés halézat-fejlesztés, marketing stb.). Mindez erételjesen ndvelte
koltségeiket. A ndvekv6 koltségek ellenére, a koltséghanyad dsszességében
csokkent: a koordinatorok jovedelme a koltségeik ndvekedését joval meghaladd
mértékben nétt (és a vallalati kbzpontok a koltséghanyad mutatot tartjak igazan

fontosnak).
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Jol latszik, hogy nem csupan a gyarté cégek altal létrehozott hozzaadott
érték nétt a feljebb Iépésik eredményeként: a koordinatorok ,sem tétlenkedtek”.
Immaterialis beruhazasaikat pontosabban az ezek eredményeként keletkezett
milszaki-, marketing- és vallalatszervezeti innovacidikat, amelyek erételjesen
novelték a hozzaadott értéket — a piac is honoralta. Szembet(in6, hogy mindezek
hatasara a fogyasztdi jolét is nétt: a termelék (gyartok és koordinatorok)
jovedelme kevésbé nétt, mint az altaluk Iétrehozott hozzaadott érték.

A masodik forgatékonyv (4.c tablazat) ettdl pusztan annyiban tér el, hogy a
koordinatorok f6 célja ez esetben koltségeik csdkkentése volt. Az elsé esetnél
joval tobb feladatok szerveztek ki az olcsé bérszinti orszagban mikodé
leanyvallalatuknak (ez jol latszik az altala létrehozott hozzaadott érték erételjes
ndovekedésén). A leanyvallalatok funkcionalis feljebb Iépésével kapcsolatos
koltségeket megtéritették, és dsszességében jelentés koltségmegtakaritast értek
el. A felszabadul6 eréforrasaik egy részét immaterialis beruhazasokra forditottak,
ennek eredményeként (a miszaki-, marketing- és nem utolsé sorban a

vallalatszervezeti innovaciok hatasara) kis mértékben noévelni tudtak a kézpont

altal Iétrehozott hozzaadott értéket.

4. tablazat: A feljebb
teljesitménymutatéira

lépés hatasa a modell egyes szerepléinek

Ertéklanc- Hozzaadott | Jovedelem | Koltség | Koltséghanyad | Részesedés az | Jovedelem és
szerepld érték (b) () (d=clb) osszes hozzéaadott
(a) jovedelembdl érték
(e) hanyadosa
()
gyarto nd nd né | kétesélyes | kéteseélyes csOkken
koordinator né né nd csokken | kétesélyes csokken
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4.a tablazat: A feljebb lépést megel6zé allapot (a szamok

illusztraciot szolgaljak)

fiktivek, az

Ertéklanc- Hozzdadott | Jovedelem | Koltség | Koltséghanyad | Részesedés | Jovedelem és
szerepld értek $ $ az 6sszes hozzéadott
$ jovedelembol érték
hanyadosa
gyarté 100 3 2,95 98,33 % 0,375 % 3 %
koordinator 900 797 650 81,55 % 99,625 % 88,5 %

4.b tablazat: A feljebb lépést kovetd allapot: 1. forgatéokonyv

Ertéklanc- Hozzdadott | Jovedelem | Koltség | Koltséghanyad | Részesedés | Jovedelem és
szerepld érték $ $ az 0sszes hozzaadott
$ jovedelembdl érték
hényadosa
gyarto 200 4 3,92 98 % 0,44 % 2%
koordinator 1200 896 685 76,4 % 99,56 % 74,7 %

4.c tablazat: A feljebb Iépést koveto allapot: 2. forgatokonyv

Ertéklanc- Hozzaadott | Jovedelem | Koltség | Koltséghanyad | Részesedés | Jovedelem és
szerepld értek $ $ az Gsszes hozzéaadott
$ jovedelembél érték
hényadosa
gyarto 300 5 4.9 98 % 0,6 % 1,67 %
koordinator 950 825 550 66,7 % 99,4 % 86,8 %

Forras: sajat O0sszeallitas

Mi kovetkezik a feljebb |épés megdobbentd kisérbjelenségébdl, abbdl hogy

feljebb lépés soran a kisajatitott jovedelem és a létrehozott hozzaadott érték

hanyadosa csOkken?

Elhamarkodott kdvetkeztetés lenne azt allitani, hogy nincs értelme, hogy a

helyi leanyvallalatok eréfeszitéseket tegyenek a feljebb lépésiik érdekében. Az a

kovetkeztetés sem fogadhatd el, hogy feleslegesek azok a gazdasagpolitikai

lépések (raforditasok), amelyek a kdzvetlentéke-befektetdket 6sztdnzik, hogy az

ertéklancot alkotd tevékenységek kozul a relative tudasigényesebbeket is az

orszagban mukodé gyartdbazisaikhoz telepitsék.
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Mikroszinten, az allandéan valtozo, fejl6dé értéklancokon beldl, a
folyamatos feljebb |épés a tulélés alapkdvetelménye. Mikdzben az értéklanc-
integratorok felvasaroljak a versenytarsaikat, kiszerveznek, vagy éppen vallalaton
bellulre vonnak meghatarozott tevékenyseégeket; kdzpontositanak, vagy éppen
decentralizalnak; uj Uzleti modellt alakitanak ki — folyamatosan keresik a
koltségcsokkentési lehetGségeket, és alakitjak at ennek érdekében az ellatasi
lancukat. Ahhoz, hogy az értéklanc-szerepl6k megdrizzék pozicidjukat, arra van
szlkség, hogy az értéklanc vezet6 vallalataval egyutt fejlédjenek, egyre feljebb
és feljebb Iépjenek.

Makroszinten a feljebb |épés, vagyis a gazdasagi szerepl6k fajlagos
hozzaadotterték-termelésének novekedése szintén a tulélés és az érteklanc-
integralédas okozta kezdeti felzarkézas fenntarthatosaganak alapfeltétele.
Tanulmanyok sora mutatta be, hogy a gyartasra szakosodott, de feljebb Iépni
kevéssé képes értéklanc-szerepl6k orszagaiban a cserearany folyamatosan
romlik (lasd Milberg—Winkler, 2013 attekintését). Bar a mosolygérbe mélypontjan
(termelési, Osszeszerelési agon) torténd értéklanc-integraldédas is komoly
modernizaciés I0kést jelent'®® az exportorientalt iparositasra attéré orszagok
szamara, minél tobben valasztjak ezt a stratégiat, annal erételjesebb verseny
alakul ki a gyartdsra szakosodott beszallitdk korében. igy kevésbé tudnak
ellenallni az értéklanc-integratorok koltségcsokkentési nyomasanak. A hivatkozott
szerzOk egyfajta modern, 21. szazadi Prebisch-Singer csapdanak nevezték el
(Milberg—Winkler, 2013: 280-281. 0) a globalis értéklancokba integral6do, és ilyen
modon az exportorientalt iparosodas utjara lépd fejlédé orszagok el6tt alld
legnagyobb kihivast. Prebisch (1949) és Singer (1950), a fejl6édésgazdasagtan
neves képvisel6i, annak idején arra hivtak fel a figyelmet, hogy a nyersanyagok
és mez6gazdasagi termékek exportjara szakosodott fejl6dé orszagok egymasnak
tamasztanak versenyt a termékeikkel. A cserearanyaik igy fokozatosan romlanak:

nem képesek az exportbdl annyi jovedelemre szert tenni, hogy az iparosodas

109 A modernizaciés I6kést ékesen bizonyitia az UNCTAD friss (2013) szamitdsa, miszerint
azokban az orszagokban nétt a legerételjesebben a bruttd hozzaadott érték, amelyek értéklanc-
részvételi mutatoja (30. labjegyzet) a leggyorsabban ndvekedett (i.m. 150-151. 0.).
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utjara léphessenek, vagyis végrehajtsak a fejlédésikhdz, felzark6zasukhoz
nélkulozhetetlen szerkezeti atalakulast. Napjainkban, az exportorientalt
iparosodas fejlédési palyajara |épett orszagok hasonld kihivassal néznek
szembe: a fejl6dé orszagok termelési kapacitasai és képességei olyan
erbteljesen fejlédtek az utébbi évtizedekben, hogy a globalis értéklancokba
termelési, Osszeszerelési agon integraléodni kivandé orszagok és szerepl6ik
egymasnak tamasztanak komoly versenyt:'19 orszagaik kilkereskedelmi
cserearanyai folyamatosan romlanak.

Az 5. abran az UNCTAD 2013-as és 2014-es statisztikai évkdnyveiben
szerepl6 adatok felhasznalasaval, néhany olyan fejl6d6-felzark6zd orszag
cserearanyainak alakulasat mutatom be, ahol a globalis értéklancokba
integralédott gazdasagi szereplék dontd tobbsége gyartdként (vagyis a mosoly-
gbrbe mélypontjan) integraldédott. Az abra azt mutatja, hogy a Prebisch-Singer
analégia valdban relevans.'! A 6. abran a Visegradi orszagok példajaval
szemléltetem ugyanezt. Mindez a feljebb lépés nélkilozhetetlen voltat is

alatamasztja.

110 Az érem masik oldalaként, a koltségeik csokkentése érdekében a termelési folyamatokat
kiszervezOk egyre rovidebb, ma mér minimalis ideig fenntarthatd versenyelényt nyernek a
kiszervezéssel.

"1 Tegylk hozza, hogy Prebisch és Singer a nemzetkdziesedés idészakaban irtak miveiket: az
orszagok kozotti kereskedelmi kapcsolatokban a szakosodas csapdahelyzeteire hivték fel a
figyelmet — a 21. szazadi analdgia pedig a globalizacio, a globalis értéklancokba integralodas
szakosodasi veszélyeire figyelmeztet. Az elébbi esetben a szakosodas termékekre, az utobbi
esetben tevékenységekre vonatkozik.
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5. abra: A cserearanyok alakuldasa néhany fejlodé-felzark6zé orszagban
(2000 = 100)
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Forras: UNCTAD Handbook of Statistics, 2013 pp. 242-248, Geneva, UNCTAD
és UNCTAD Handbook of Statistics, 2014, pp. 242-248, Geneva, UNCTAD
alapjan sajat 6sszeallitas
Természetesen a vizsgalt bé évtizedben akadtak olyan orszagok, ahol a
cserearanyok romlasa nem volt egyértelmd (az 5. abran szereplé orszagok kozul,
Vietnam esetében is inkabb stagnalasrdl beszélhetlnk). Malajzia cserearany-
indexe (2000 = 100) példaul a 2005 — 2013-as id6szakban végig valamivel 100
felett maradt, Mexik6é 2009 kivételével a 105-0s érték korul ingadozott;
ugyanakkor Bangladeshben a mutaté atlagos értéke a vizsgalt id6szakban 63,4
volt (forras: UNCTAD-adatok alapjan sajat szamitas).

A cserearanyok alakulasat természetesen szamos egyéb tényezd is
befolyasolja: a mutatdé nem kizarélag a gyartasi szolgaltatasok tertletén er6s6dé

verseny hatasait tukrozi.
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6. abra: A cserearanyok alakulasa a Visegradi orszagokban (2000 = 100)
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Forras: UNCTAD Handbook of Statistics, 2013, pp. 228 és UNCTAD Handbook
of Statistics, 2014, p. 224, Geneva UNCTAD alapjan sajat 6sszeallitas

A feljebb 1épés imperativuszat, vagyis a feljebb Iépés hianyabodl kovetkezd
kedvezétlen mellékhatasok elkerulésének sziukségességét elismerve, térjunk
vissza a feljebb Iépett helyi szerepl6k altal kisajatitott jovedelem mértékének
kérdésére. Vizsgaljuk meg, hogy milyen tipusu értéklanc-tevékenységek
valoszinlUsitenek az atlagosnal nagyobb részesedést a teljes hozzaadott
értekbol?

Els6 latasra, egyszerlinek tlnik a valasz: a teljes hozzaadott értékbdl vald
részesedést leginkabb a tulajdonosi elénybkkel (Dunning, 1993) &sszefiiggd
er6forrasok  létrehozasat, névelését, erdsitését célzo tevékenységek
befolyasoljak. Az innovaciégazdasagtan és az uUzleti gazdasagtan szakirodalma
szerint (példaul Jacobides és szerzétarsai, 2006; Lepak, 2007; Teece, 1986;
Teece és szerzbtarsai, 1997), ezek az erbéforrasok immaterialisak és kevéssé
utanozhatdk. Kozéjuk tartozik

e ajol kialakitott Uzleti és vallalatszervezeti modell;

e a hatékony értéklanc-integracios technika,
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e a jol szervezett pénzugyek: tevékenysédfinanszirozas és (bizonyos
iparagakban fontos stratégiai elényt jelentd) vevéfinanszirozas;

e a markaerték,

e a piaci pozicio stb.

A tulajdonosi elényokkel 6sszefiggd eréforrasok Iétrehozasat, ndvelését,
erOsitését célzo tevékenységek egy része, a mosolygorbébdél kiindulva
automatikusan sorolhat6: markaépités, marketing, dizajn, kutatas-fejlesztés stb.

Ha azonban azt vesszik figyelembe, hogy ma mar sok olyan, gyartasra
szakosodott beszallité van (példaul a ruhazati iparban és egyéb koénnydipari
agazatokban, a jarmUiparban, butoriparban, stb.), amely feljebb Iépett, és
megszerezte a gyartott termékekhez kapcsolddo fejlesztési és dizajn-feladatokat
is, mindazonaltal a teljes hozzaadott értékbél valdé részesedése minimalis
mértékben nétt — elbizonytalanodunk. A termékciklusok rovidilése és az
ujdonsagok azonnali piacra vitelének kovetelménye ma mar egyre inkabb arra
Osztonzi az értéklancok koordinatorait, hogy az idémegtakaritas — és sokszor a
kockazatminimalizalas — érdekében, a gyartohoz delegaljak a gyartott termékek
(tovabb)fejlesztésével és dizajnjaval kapcsolatos feladatokat is (Ozatagan, 2011;
Tokatli, 2013).

Mindez azonban nem jar automatikusan a telijes jovedelembdl valo
részesedés novekedésével. Tokatli (2013) szavaival, sok beszallito esetében a
nagyobb felel6sség tobblet-kockazatot jelent csupan, de nem tébblet-profitot.112

Tegyuk hozza, hogy — Tokatli (2013: 1001. o.) informacidja szerint —
Torokorszagban a kétezres éves koOzepén legalabb ezer regisztralt helyi
farmermarka volt a piacon, és maris kdnnyen belathatjuk, hogy a sajat marka
kiépitése sem garantalja 6nmagaban a kiemelkedé profitot. Ami a marketinget

illeti, a multinacionalis cégek megosztott szolgaltatokdzpontjaiba telepitve, ez is

112 Az értéklancon belili aszimmetrikus hatalmi viszonyokat és a beszallitokra atharitott
kockazatokat jol példazza a GM esete: a vallalat olyan beszallitdi szerzédésnyomtatvanyt
honositott meg, amelyik az esetleges visszahivasok kdvetkeztében felmerild koltségek egy részét
akkor is a beszallitokra haritja, ha az altaluk szallitott alkatrészek, részegységek mind a
megrendeld specifikacidinak, mind a minéségi kdvetelményeknek megfeleltek (Sedgwick, 2013).
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operativ, barhol végezhet6, tamadhatd tevekenységnek mindsul: vagyis nem
eredményez atlagon fellli részesedést a megtermelt j6vedelembdl.

Az atlagosnal magasabb hozzaadott érték-részesedéssel 0Osszefiiggd
tevékenységek konkrét felsorolasa helyett, igy célszerlbbnek latszik egyfajta
altalanos, ,kd6z0s nevez§” feltérképezése: mi jellemz6 azokra a szereplbkre,
amelyek részesedése az értéklancok teljes hozzaadott értékébdl atlag feletti?
Vajon ez kizardlag az értéklancok koordinatoraira jellemz6? Allithatjuk-e példaul,
hogy a jovedelemelosztas a fliggetlen szerepldk és a haldzati partnerek kérében
is szimmetrikus (a hozzaadott értéknek megfelel6), csupan a multinacionalis
vallalatok leanyvallalatai esetében nem?

A fluggetlenség (az értéklanc-koordinator tulajdonosi részesedésének
hianya) 6nmagaban szintén nem garantalja az atlag feletti (vagy akar csak az
adott szereplé altal megtermelt hozzaadott értéknek megfelel§) részesedést a
telies hozzaadott értékbél. Gondoljunk a fogoly tipusu kapcsolat/koordinacié
kétféle definicidjara! Mint korabban (75. labjegyzet) részleteztem, az egyik
definicio szerint, a kifejezés arra utal, amikor a multinacionalis vallalatok a
vallalati szervezeten belul tartjak: a relative alacsony bérszintl orszagokban
mikodé leanyvallalataikhoz telepitik a kiszervezett Uizleti folyamatokat. A masik
definicio szerint, fogoly tipusu kapcsolat jon |étre, ha egy beszallitd piaci, vagy
technoldgiai okokra visszavezethet6en tulzott mértéki fliggésbe kerdl
megrendel6jétél (Gereffi és szerzétarsai, 2005). A szakirodalomban béven
talalunk példakat fliggetlen, és, akar, fokozatosan mind tudasigényesebb
feladatokat is elvégzd, vagy mind nagyobb volumenben gyarté beszallitok
minimalis, stagnalod, vagy akar idével csokkend jovedelmezdségére (Lee—Gereffi,

2013; Ozatagan, 2011; Tokatli, 2013).113

113 Ravenhill (2014: 266. oldal) leirja, hogy az autdiparban elterjedt szokas, hogy az értéklancok
koordinatorai a vellk szerzédéses kapcsolatban allé beszallitoktdl évente akar 20 szazalékos
arcsokkentést is megkovetelhetnek, tovabba elirhatjak, hogy éves beszamoloikat és egyeb Uzleti
adataikat tegyék szabadon hozzaférhetévé szamukra annak érdekében, hogy konkrét
kéltségcsokkentési javaslatokat fogalmazhassanak meg (lasd még: Sedgwick, 2013).
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Sokatmondoéak ezzel kapcsolatban az egy-egy termék értéklancat felbonté
€s az egyes szereplOk részesedését szamszerisité esettanulmanyok (Dedrick és
szerzOtarsai, 2010; Ali-Yrkké és szerzétarsai, 2011) megallapitasai is. A
hivatkozott szerzdk ramutattak arra, hogy néhany kulcsfontossagu alkatrész
szakosodott beszallitéja kdzott oszlik meg a gyartoknak kifizetett jovedelem 70-80
szazaléka, mig a fennmaradd jovedelemrészen (tehat a gyartoknak kifizetett
jovedelmen belll) tébb szaz (!) egyéb alkatrész- és részegység-beszallitd
osztozik.

A gyartas értéklanc-szakaszan beldl tehat néhany flggetlen, szakosodott
beszallitd az atlagosnal magasabb részesedésre tesz szert, a tobbiek
részesedése azonban minimalis — legyenek ezek akar onallé beszallitok, akar
multinacionalis cégek gyartdébazisai. Az atlagosnal magasabb részesedeési cégek
csoportjaba tartozd szereplék ugyanakkor maguk is értéklanc-koordinatorok:
kiemelkedd tOkeerejl, globalis cégek, amelyek modularis szervez&dési
értéklancokon belll egy-egy modul telijes értéklancaért vallalnak felelésséget
(Appelbaum, 2008; Frigant, 2011; Nolan és szerzétarsai, 2008; UNCTAD, 2013).

A tamogato6 folyamatok esetében, hasonlé kildnbségek tapasztalhatdk a
részesedés megoszlasaban: a specialis szaktudast igénylé Uzleti folyamatok
szolgaltatéi esetében a jovedelemelosztas szimmetrikus (a hozzaadott értéknek
megfeleld), amit a tamadhatdsag hianya, vagyis a specialis szaktudas garantal. A
tékefelhalmozas természetesen az ilyen tevékenységekre szakosodott cégek
esetében is elengedhetetlen, éppen a specialis szaktudasuk piaci érvényesitése
érdekében. A sztenderdizalhatd, barhonnan beszerezhet6 tamogato uUzleti
folyamatok szolgaltatéinak részesedése az 0Osszes jovedelembdl ugyanakkor
nem éri el az altaluk megtermelt hozzaadott érték dsszesen bellli aranyat — akar
multinacionalis  vallalatok helyi leanyvallalataihoz telepitett megosztott
szolgaltatokdzpontban végzik ezeket a tevékenységeket, akar fuggetlen halozati

partnerek a szolgaltatasok nyuijtéi.t14

114 Az el6bbi esetben ugyanakkor, addzasi megfontolasok torzithatjak ezt a szabalyt, aminek
kovetkeztében a szolgaltatokozponti tevekenységet vegzd lednyvallalat részesedése akar atlag
feletti is lehet.
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Osszességében, az atlag feletti, vagy legalabbis a létrehozott hozzaadott
értéknek megfeleld jovedelem-részesedéssel rendelkezdé szerepléknek Kkét,
egymassal 6sszefiggd kdzds jellemvonasuk van.

Az egyik az, hogy tevékenységportfolidjukban jelentds sullyal szerepel a
sokféleképpen és sokféle szinten definialhaté ,vallalkozasi tevékenység” (Acs és
Szerzétarsai, 2014). Ez alatt nem a feljebb lépést el6segité ,vallalkozoi
leanyvallalat” attitid értendd (Birkinshaw, 1996, 2000; Birkinshaw—Hood, 1998;
Dérrenbdcher—-Gammelgaard, 2006), hanem a schumpeteri (Schumpeter, 1934)
értelemben és az osztrak iskola vallalkozaselmélettel foglalkozé klasszikusaill®
értelmében vett vallalkozasi tevékenység. Ide tartozik a piaci lehetéségek
feltarasa, a lehet6éségek kihasznalasat célz6 stratégia kialakitasa és
megvalositasa (megvaldsitasanak koordinalasa). Kiegészitdé feltétel mindehhez,
hogy megfelel6 mértéki legyen a vallalkozasi tevékenységhez elengedhetetlen
tékefelnalmozas, mégpedig leginkdabb az immateridlis téke felhalmozott
allomanya.116

A masik kozos jellemvonas a teveékenységek tamadhatosaganak hianya:
ez szintén leginkabb az immaterialis t6kefelhalmozassal fligg 6ssze.

A kovetkezb fejezetben a kulféldi érdekeltségl autdipari és elektronikai
vallalatoknak egy, a vizsgalt cégek korénél nagyobb mintajan azt vizsgalom meg,
hogy a gyartasra szakosodott, de kisebb-nagyobb funkcionalis feljebb [&pési
teljesitményt  felmutatott helyi leanyvallalatoknal milyen  immaterialis
tékefelhalmozas figyelhet6 meg. Arra a kérdésre keresek valaszt, hogy
funkcionalis feljebb lépésuk soran a helyi feldolgozdipari leanyvallalatok vajon
novekvé mértékben végeznek-e olyan tevékenységeket, amelyek outputja
immaterialis, vagyis amelyek immateridlis eréforrasokat hoznak Iétre? Milyen

tipusu immateridlis beruhazasok kisérik a feljebb Iépést? Vajon a leanyvallalati

115 Acs és szerzétarsai (2014) és Matyas (2004) attekintése alapjan, az osztrak iskola e témajaval
foglalkozo6 szerzinek klasszikus hivatkozasai: von Mises, 1940, 1949; Kirzner, 1973, 1997.

116 Részben éppen az értéklanc-megkdzelitések nyoman valt egyértelmiivé, hogy a vallalati
versenyképesség szempontjabdl nem a ,kézzelfoghato”, a ,tégla és habarcs” tételeket, hanem az

immaterialis beruhazasokat és az immaterialis tokeallomanyt célszer( vizsgalni.
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immaterialis beruhazasok az anyavallalati immaterialis t6keallomanyt gyarapitjak
(vagyis multinacionalis vallalati szinten jarulnak hozza az immaterialis
tékeallomany novekedéséhez), vagy elsésorban leanyvallalati szinten fejtik Ki

hatasukat?

11. Immaterialis beruhazasok a hazai feldolgozéipari
leanyvallalatoknal

Magyarorszagon korabban sem az Uzleti szféra immateridlis tékeallomanyaral,
sem az immaterialis beruhazasokrél nem készult atfogd, vagy akar kisebb-
nagyobb vallalati mintan alapul6 statisztikai felmérés. Késziltek azonban olyan
nagymintas, tdbbszdr megismételt, igy a fejlédés dinamikajat is bemutatd vallalati
vizsgalatok, amelyek az immateridlis t6ke egyes elemeinek fejlettségét és
versenyképességre gyakorolt hatasat mérték fel: példaul az informatikai
tékeallomanyt (Drotos—Modricz, 2012), illetve Likert-skalas vallalati dnértékelés
alapjan a marketing (Kenesei—Gyulavari, 2012) és a menedzsment-eréforrasok
(Zoltayné—Szanto, 2011) vallalati teljesitményre gyakorolt hatasat.

Az immateridlis t6ke sokféleképpen definialhaté (lasd: Choong, 2008;
Harangozo, 2012; Tan és szerzétarsai, 2008 attekintését). Ebben a dolgozatban
Harangozo (2012) definiciéjara épitve, az immaterialis t6két olyan, z6mében nem
targyiasult''’ stratégiai er6forrasnak tekintem, amelyet a vallalati értékteremtd
folyamatokban hasznalnak fel, és amelyt6l a cégek a profitiuk jovobeli
novekedését varjak. Ennek megfeleléen, immaterialis beruhazasnak nevezem a
vallalatok minden olyan raforditasat, amely nem kézzelfoghaté javak
megszerzéseére, létrehozasara, fejlesztésére iranyul, de amelyektél a vallalat
jovbbeli profitianak ndvekedését varjak (Corrado és szerzétarsai, 2005; Webster—
Jensen, 2006).

Definici6 és mérési moddszertan kérdése, hogy mit tekintenek az

immaterialis tékeallomany f6 alkotéelemeinek. Ebben a dolgozatban Goérzig és

117 Bonyolitja a képet, hogy az immateridlis t6ke egyes Gsszetevéi kézzelfoghatd format dltenek
(szabadalmak, védjegyek, logok, képek, leirasok, kézikonyvek, stb.)
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szerzéGtarsai (2011) megkozelitését fogadom el, amely szerint a vallalati
immaterialis tokeallomany
o vallalatszervezeti t6kébdl (az OECD (2013a) megfogalmazasa szerint,
kompetenciat6kebdl);
e informatikai t6kébdl (példaul szoftverek és egyéb digitalizalt informaciok,
adatbazisok); és
e technoldgiai t6kébél (az OECD (2013a) megfogalmazasa szerint, az uj /
jobbitott termékek és eljarasok, tovabba az innovativ tulajdonjogok, mint
példaul szabadalmak, védjegyek, formatervezési mintaoltalmak képezte

tokébol) tevédik 6ssze. 18
Ezek kozll a vallalatszervezeti t6ke a legdsszetettebb kategoria: az lzleti szektor
immaterialis raforditasai eredményeként Iétrejott 6sszes olyan vallalatspecifikus
er6forras beletartozik, amely nem sorolhaté a masik két kategodriaba, példaul ide
tartozik a markaérték, a vallalatspecifikus emberi t6ke, a know-how, az Uzleti
modell és a halézati téke egyarant.

Idézzik fel ezzel kapcsolatban azt, a szakirodalomban konszenzusnak
tekinthet6 megallapitast, hogy a menedzsmentmodszerek és igy kozvetve a
vallalatszervezeti t6ke — alapvetéen befolyasolja a cégek kozotti termelékenység-
eltéréseket (Bloom és szerzétarsai, 2010, 2012). Egyes szamitasok azt is
kimutattak, hogy a vallalatszervezeti tokét létrehoz6 menedzsmenttevékenység

termelékenységre gyakorolt hatasa még a kutatas-fejlesztését is felulmulja

118 Egyes tanulmanyokban az emberi toke kategdridja kilon szerepel az immateriélis tékeallomany
Osszetevli kozott (Webster-Jensen, 2006). Véleményem szerint, az emberi tOke minden egyes
immaterialis toketipust athatja, legalabbis a felhasznaldsukhoz elengedhetetlen, vagyis ahhoz,
hogy az immateriélis berundzasok eredménye valoban profitot termeljen, azaz hogy az immaterialis
beruhdzasok valdban noveljék az immaterialis tokeallomanyt. Ennek kdvetkeztében szikségtelen
duplikaciokhoz vezethet, ha az emberi tékét kilon kategoériaként vesszik figyelembe. A
szakirodalomban elterjedt harmas felosztas (vallalatszervezeti-, informatikai-, technoldgiai téke -
Corrado és szerzétarsai, 2005; 2009; 2012; Piekkola, 2011) a vallalatszervezeti tbke

gyarapitasanak tekinti a vallalatok humaneréforras-fejlesztési beruhazasait.
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(lmakunnas—Piekkola 2014; Jurajda—Stancik, 2013; Majcen és szerzétarsai,
2011).

A vallalati immaterialis tékeallomany kétféleképpen bdvulhet (Corrado és

Szerzltarsai, 2012; Dal Borgo és szerzétarsai, 2013):

1. sajat fejlesztés és/vagy

2. vasarolt immateridlis szolgaltatasok (menedzsment-tanacsadas, K+ F-
szolgaltatas, képzési, marketing-, informatikai  szolgaltatasok  stb.)
eredményeként.

Kutatasom soran mindkét tételt nagyité ala helyeztem. A sajat fejlesztésd,
vagyis a vallalatok sajat szellemi foglalkoztatottjai altal |Iétrehozott immaterialis
tbke novekvd jelentéségének érzékeltetéséhez az EU egy FP7 kutatasi
keretprogramjaban (www.innodrive.org) alkalmazott megkdzelitési moddszert
tekintettem a vizsgalatom kiindulépontjanak: az immaterialis t6ke létrehozasaval
és bdvitésével foglalkozd szellemi foglalkoztatottak szamanak és aranyanak
alakulasat elemeztem. A vasarolt immaterialis szolgaltatasok feltérképezéséhez
pedig a mintdaba kerllt cégek mérlegbeszamoléihoz tartozd kiegészitd
mellékletekben kerestem informaciot.

Mindenekel6tt azonban iparagi szinten is feltérképeztem az immaterialis
tékefelhalmozas egyes elemeit: a WTO-OECD "WIOD’ (World Input Output
Database) és az OECD 'ANBERD’ adatbazisanak felhasznalasaval, mindkét
vizsgalt iparagban, Magyarorszagon. Az dsszehasonlitas kedvéért a vizsgalatot a
cseh és a szlovak jarm- és elektronikai ipar adataival is elvégeztem.

A 5.a és 5.b tablazatban szerepl6 adatok a két iparag immaterialis
tékefelhalmozasi tevékenységének egy részérdl adnak képet. A vasarolt
szolgaltatasok kozott az un. tudasalapu Uzleti szolgaltatasok szerepelnek (71-74-
es koddal jelolve):*'® vagyis a mérnoki tevékenység és miszaki vizsgalat;
tudomanyos kutatas; reklam és piackutatds; egyéb szakmai és mUiszaki
tudomanyos tevékenység, tovabba az (M kdddal jeldlt) oktatasi szolgaltatasok. Az

immaterialis tékeallomany sajat fejlesztésl gyarapitasa egyetlen tétellel szerepel:

119 A WIOD adatbazis ezeket a 71-74-es agazati koddal jeldli, és az adatbazisban aggregalt
modon, egyetlen adattal szerepelnek.
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az OECD ANBERD adatbazisa alapjan, a két iparag K+F-beruhazasait tuntettem

fel.120

5.a tablazat: Az immaterialis beruhazasok sulya és néhany egyéb mutaté a

jarmiiparban, 2011

HU Ccz SK
1 | (71-74 + M) / 6sszes koztes input (%) 7,0 3,3 3,1
2 | 0sszes koztes input / output (%) 74,6 77,1 75,6
3 | hozzaadott érték / output (%) 20,4 19,1 13,8
4 | K+F / output (%) 0,77 0,65 0,31
5 | (71-74 + M) / GFCF (%) 54,7 17,9 27,1
6 | K+tF / GFCF (%) 15,2 4,6 3,6

5.b tablazat: Az immaterialis beruhazasok sulya és néhany egyéb mutaté az

elektronikai és optikai eszk6zok gyartasa iparagban, 2011

HU Ccz SK
1 | (71-74 + M) / 6sszes koztes input (%) 8,7 1,9 7,7
2 | 0sszes koztes input / output (%) 79,2 80,7 78,9
3 | hozzaadott érték / output (%) 13,7 13,6 17
4 | K+F / output (%) 0,59 0,21 0,04
5 | (71-74 + M) | GFCF (%) 101,5 20,1 52,1
6 | K+tF / GFCF (%) 10,6 2,8 0,3

71-74 + M = vasarolt tudasalapu uzleti szolgaltatasok: 71-74 = mérnoki tevékenység és miszaki

vizsgalat, tudomanyos kutatas, reklam, piackutatas; egyéb szakmai és miiszaki tudomanyos

tevékenység; M = oktatas

GFCF = brutt6 alléeszkoz-felhalmozas

HU = Magyarorszag; CZ = Csehorszag; SK = Szlovakia

Forras: OECD — WTO WIOD adatbazis és OECD ANBERD adatbazis alapjan sajat szamitas

Szembet(iind az immaterialis beruhazasok

viszonylag

jelentés

aranya

Magyarorszagon, a brutt6 alléeszkdz-felhalmozassal 6sszehasonlitva (5. sor),

120 Az ANBERD adathazis egy-egy iparag szereplinek a sajat szervezetben végzett K+F-
tevékenységével kapcsolatos raforditasait, illetve a vasarolt K+F-szolgaltatasok raforditasait
aggregaltan tartalmazza. Mind a WIOD, mind az ANBERD adatbazis folyoaras adatokkal szamol,
dollarban.
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illetve az Osszes koztes inputon beliil (1. sor).’?! Ezek a kiemelked6 értékek
azonban nem tudasalapu beruhazasokra épit6 novekedési palyara utalnak,
hanem leginkabb azt sejtetik, hogy az immateridlis beruhazasok egy része a
jovedelem kivonasat szolgalja: az anyavallalatok jelentés 0sszegd, un. igazgatasi
szolgéltatasokat, tanacsadast és jogdijakat szamitanak fel'?? (erre késdbb, a
11.4-es fejezetben visszatérek).

Figyelembe kell vennink a részarany-mutatok hasznalatabol fakado
hagyomanyos torzité hatasokat is: Magyarorszagon peéldaul joval alacsonyabb a
brutté alléeszkodz-felhalmozas, mint Csehorszagban: a jarmiiparban egynegyede
(M) (26,2 %-a) az elektronikai iparban kicsit tobb mint a fele (57,1 %-a) a cseh
megfelel6 adaténak. A cseh adatokénal joéval alacsonyabb nevezé latszélag
kedvez6 aranyszamokat produkalt (6. sor), vagyis a kutatas-fejlesztési
raforditasok a bruttd alloeszkoz-felhalmozassal dsszehasonlitva annak ellenére
képviselnek joval magasabb aranyt Magyarorszagon mint Csehorszagban, hogy
a jarmuiparban példaul a cseh K+F-raforditasok abszolut értéke kdzel duplaja volt
a magyarénak.

Hasonlé torzitas figyelhetd6 meg mindkét iparag K+F-intenzitasa
tekintetében (4. sor). A mutatdé nevezdje a teljes kibocsatas, ami a magyar
jarmUiparban a cseh érték 39.4 %-a volt (az elektronikai iparban 64 %-a). Az
alacsony nevez6 az iparagi K+F-intenzitds 0Osszehasonlitasa soran a
valésagosnal kedvez6bb adatokat produkalt.

A koztes inputok magas aranya iparagspecifikus jellemvonas, a helyi
hozzaadott érték elbzetes varakozasaimnal magasabb magyarorszagi aranya
(legalabbis a jarmiiparban) ugyanakkor szamottevé feljebb lépési teljesitményt
tukroz.

Figyelemreméltd, hogy a vizsgalt iparagak K+F-intenzitasa meglehetésen
alacsony (a tablazatok 4. sora) — és ebben a tekintetben Szlovakia még visegradi
versenytarsaitol is messze elmarad.

Az iparagi 0sszegz6 képet kovetben, térjunk ra a magyarorszagi vallalati
minta adataira, amelyek vizsgalatahoz az Innodrive (FP7-es) kutatas
megkozelitési mddszere jo kiindulasi alapnak bizonyult.

121 Osszehasonlitasul, 2011-ben, az USA-ban a megfeleld mutaté (71-74 +M) / GFCF) értéke az
elektronikai és optikai eszkdzok gyartasa iparagban 14,2 % volt; a jarm(iparban pedig 25 %.
Japanban a megfeleld értékek: 23 % és 28,8 %; Németorszagban: 45,6 % és 41,9 %. (Forréas:
OECD - WTO WIOD adatbazis alapjan sajat szamitas.)

122 \olt olyan cég, amelyik kiegészité mellékletében egyszerlien a ,konszernen bellili
atcsoportositas”, masnal pedig ,konszernen belli allokacid” szerepelt az igénybe vett
szolgéltatasok egyik (igen jelentds) tételeként.
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11.1 Az Innodrive-modszer

Az Innodrive-kutatas az immaterialis tékét el6allitdé foglalkoztatottak munkalgyi
adataibol indult ki. A Kkeretprogram résztvevéi meghataroztak azokat a
foglalkozasi csoportokat, amelyek tevékenysége az immateridlis toke
létrehozasat, bdvitését, fejlesztését szolgalja, majd létszam- és béradatok
alapjan, a raforditasok tb6késitésével néhany tagallamra vonatkozéan
szamszerisitették az immaterialis t6keallomany sajat fejlesztésit részét (Gérzig
és szerzétarsai, 2011).

Fontos adalék ehhez, hogy a szellemi foglalkoztatottak csupan a
munkaidejuknek meghatarozott hanyadaban végeznek olyan tevékenységeket,
ami noveli a vallalat immateridlis tékeallomanyat: munkaidejik kisebb-nagyobb
részében napi rutinfeladatokat oldanak meg.

A humaneréforras-menedzsment osztalyon foglalkoztatottak példaul
adminisztracios tevékenységet folytatnak, vagy a kivalasztasi, felvételi, és a
munkaeré-értékelési folyamatot iranyitjak. ldejuk mas részében elemzéseket
készitenek a fluktuaciordl, a vallalat révid és kdzéptava munkaeré-igényérél, a
szUkséges képessegekrdl és készsegekrdl, valamint arrdl, hogy miként lehet
ezek meglétét mérni a kivalasztas soran, és milyen képzésekkel lehet mindezt
hazon belll fejleszteni. Kapcsolatot tartanak a térség fels6oktatasi
intézményeivel, kozos projekteket dolgoznak ki. Részt vesznek az 6sztonzési és
a monitoringrendszer  kialakitasaban, fejlesztik, alakitak a céglik
foglalkoztaté/munkahely arculatat, kidolgozzak az egyes foglalkoztatasi
kategoriak feladatkorét és szervezeti szerepét, hataskoreit, kialakitiak a belsd
informacidaramlasi, visszacsatolasi rendszert stb.

Lathatd tehat, hogy a személyugyi tevékenységek egy része a vallalat
immateridlis t6kéjét gyarapitja,’>> mig masik része a cég folyamatos

muikodéséhez jarul hozza. Hasonldé a helyzet a cégek egyéb, nem kozvetlenll a

123 Nem véletlen, hogy a legujabb kutatasok mar kdzvetlen kapcsolatot fedeznek fel a modemn
személylgyi tevékenység és a vallalati teljesitménymutatok kézott (Bloom — van Reenen, 2010;
2011).
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termelésben foglalkoztatott szellemi alkalmazottai esetében és a vallalatiranyitas
kulonbozé teruletein: a tevékenység egy része beépul a vallalati immaterialis t6ke
allomanyaba (vagyis egy éven tul szolgalja a vallalkozast), példaul a
vallalatszervezeti t6kébe vagy a technologiai t6kébe, mas részuk a napi
iranyitasnak, problémamegoldasnak, vagyis konyvelési szempontbol kozelitve,
egy éven belll elhasznaldédo ugynevezett folyd termeléfelhasznalasnak mindsdul.

Az Innodrive projekt felmérései soran — részben korabbi vallalati
vizsgalatok eredményeire, részben a korabbi amerikai szakirodalomra
tamaszkodva — kozelit6 becsléseket hasznaltak az immaterialis t6ke
|étrehozasaban kdzremikodd alkalmazottak tevékenységének felosztasara (a
termeléfelhasznalas, illetve az immateridlis t6ke gyarapitas aranyainak
megallapitasara — Goérzig és szerzétarsai, 2011). K + F-tevékenység'®* esetén
peldaul, a tevékenyseg 70 szazalékat soroltak az immaterialis téke gyarapitasat
szolgaloé kategodriaba. Az informatikai foglalkoztatottak esetében 50 szazalékos
sulyozast alkalmaztak. Ami pedig a vallalatiranyitasban és a marketingben
foglalkoztatottak munkaidejének felosztasat illeti, ugy itélték meg, hogy a
vallalatiranyitasban és a marketingben foglalkoztatottak tevékenységének 20
szazaléka szolgalja a vallalatszervezeti t6ke gyarapitasat. A vallalatiranyitasban
foglalkoztatottak esetében ugyanis a munkaidének legnagyobb részét napi rutin
vezetési feladatokra forditjak. A vallalatszervezeti t6ke gyarapitasat azok a
menedzsmenttevékenységek szolgaljak, amelyek soran az uzleti modellt
gondoljak ujra, szervezeti atalakitast terveznek meg, stratégiai iranyokat jelolnek
ki és mddositanak, stb.

Osszességében, mivel a sajat fejlesztésti immateridlis téke koltségeinek

donté hanyadat a bérkoltség (az adott tokeallomany létrehozasat, bévitését

124 K + F-foglalkoztatottnak tekintettek minden nem informatikai tertleten dolgozd, mérndki
végzettségl foglalkoztatottat, vagyis ide soroltak a munkaidejik jelentés részében operativ, egy
éven bellll elhasznalddd eredményii feladatokat végzé folyamatmérndkoket, projektmérndkoket,
mindségbiztositasi mérnokoket, a gyartastervezd mémokoket, és a teszteléstechnikai mérnokoket
stb.
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végz6 foglalkoztatottak bérkoltsége) teszi ki, ezeknek a foglalkoztatottaknak a
bérét, a fenti sulyozassal korrigalva, immaterialis beruhazasnak tekintették.

A raforditasok tékésitésének fontos kérdése a megfelel6 amortizacios rata
alkalmazasa. Az immaterialis toke amortizaciojat a legtobben nagymintas vallalati
kérdGivekre (példaul: Awano és szerzétarsai, 2010) kapott valaszok
eredményeként becsllték fel. Az Innodrive projekt a technolégiai t6ke esetében
20 szazalékos amortizacioval szamolt, az informatikai t6ke esetében pedig 33
szazalékos, mig a vallalatszervezeti t6ke esetében 25 szazalékos kulcsot
alkalmazott (Gérzig és szerzétarsai, 2011). Dal Borgo és szerzétarsai (2013),
illetve Corrado és szerzétarsai (2012) a vallalatszervezeti t6ke egyes
alkotéelemei esetében kulon szamoltak az amortizaciot, alacsonyabb kulcsot
alkalmazva a technoldgiai téke esetében (15 %), de jéval magasabbat a
marketing és piackutatas eredményeként létrejovd immaterialis téke esetében (55
szazalék), vagy az oktatas és egyéb szervezeti t6keberuhazasok esetében (40
szazalék).

Az alkalmazott kulcsok eltérései ellenére, koz6s vonasként arra
felfigyelhetlink, hogy az immaterialis t6ke amortizacidja az alléeszk6zdkénél joval
magasabb.?®

A teljes immaterialis toke szamszerisitése érdekében a sajat fejlesztési
téke allomanyahoz vagy agazati input-output adatok alapjan szamitva adtak
hozza a vasarolt immateridlis szolgaltatasokat, vagy egyszer( eértékbecslést
alkalmaztak. Ez utobbi esetben, a vasarolt immaterialis szolgaltatasok
szamszerisitéséhez abbdl az empirikus medfigyelésbél indultak ki, hogy a
vasarolt immateridlis szolgaltatdsok értéke szoros Osszefluggést mutat az

immaterialis téke sajat fejlesztéssel torténd gyarapitasaval. A teljes allomanyt igy

125 Az amortizacios kulcs kérdése valdjaban olyan Osszetett problémahalmazzal fugg 6ssze, ami
nem teszi lehetévé, hogy nemzetgazdasagi szinten, hosszabb tavra meghatarozhassanak leirasi
kulcsokat. A technoldgiai téke amortizacios kulcsa egyrészt iparagspecifikus (a szoftveriparban,
vagy az elektronikai iparban példaul jéval nagyobb, mint a vegy- és gyogyszeriparban), masrészt
flgg az uzleti kornyezettdl: a verseny er6sségétdl, a mliszaki fejlddés sebességétdl és ciklikus
hatasoktol.
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a sajat fejlesztésli immaterialis t6ke allomanya alapjan becsllték fel, vagyis az
immateriadlis téke sajat fejlesztésl elemeivel kapcsolatos bérkdltségek

mindegyikét meghatarozott szorzéval szoroztak fel.

11.2 A vizsgalt mintanknal alkalmazott médszer

A vizsgalt magyarorszagi cégek immaterialis tokeallomanyt gyarapito
tevékenységeinek feltérképezéséhez az Innodrive-modszerbdl indultam ki, vagyis
a szellemi foglalkoztatottak szamanak alakulasat elemeztem. A szellemi
foglalkoztatottak szama viszonylag konnyen megszerezhetd, ,kemény” és
nemzetkdzi 6sszehasonlitasokra is alkalmas adat. A szellemi foglalkoztatottak
szamanak ndvekedése piacgazdasagokban egyértelmien jelzi, hogy a termelés
mellett, a helyi leanyvallalatok mas vallalati funkciokért is felelésséget vallaltak,
tobbek kozott a vallalati immaterialis tokeallomanyt noveld tevékenységeket is
végeznek. Mindazonaltal, részben az Innodrive-modszer korlatai, részben pedig a
magyarorszagi adatok hianyossagai miatt szerényebb célt tlztem magam elé
mint az emlitett nemzetkdzi felmérések: nem végeztem el a raforditasok
tokésitését.

A magyarorszagi adatok hianyossagai kozott emlitést érdemel, hogy bar a
cégek tobbsége fizikai/szellemi bontasban adja meg Ilétszamat a
mérlegbeszamolohoz  kapcsolodd  kiegészitd  mellékletben, egyesek a
,direkt/indirekt”, vagy a ,produktiv/iimproduktiv’, vagy ,termelés/adminisztracio”
kategoériakat hasznaljak. Az indirekt (vagy improduktiv) foglalkoztatottaknak
csupan egy része ,szellemi foglalkoztatott”, vagyis csak egy részik dolgozik
olyan munkakorben, ahol a tevékenyseg a vallalati immaterialis téke allomanyat
gyarapithatja. Az ,indirekt’, vagy ,improduktiv’ kategoriak a szellemi
foglalkoztatottak mellett tobbek kozoétt a raktarosokat, anyagmozgatokat,
karbantartokat, a recepcios, adminisztracios, biztonsagi személyzetet, a vallalati
étkez8ben foglalkoztatott személyzetet, a takaritdkat stb. is tartalmazzak.

Az ebbdél fakadd torzitast nem tudtam kikiszoébdlni: egyforman az

immaterialis téke allomanyanak gyarapitasat szolgalé foglalkoztatottakként
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kezeltem a ,szellemi”, és a ,nem a kozvetlen termelésben foglalkoztatottak”
kategoériaiba sorolt foglalkoztatottakat.

Ami a raforditasok tékésitését illeti, az immaterialis t6ke Iétrehozésaban
kézrem(ikod6é alkalmazottak tevékenységének egy éven belll/egy éven tul
elhasznaldédé aranyaira vonatkozo Innodrive-becslések atvétele egyrészt azért
tint ertelmetlennek, mert az immaterialis tOke létrehozasaban kozremikodd
alkalmazottak tevékenységének felosztasanal alkalmazott aranyszamok
empirikus megalapozottsaga hagy némi kivannivalét. Ami ennél is fontosabb: egy
multinacionalis vallalat szervezetén belll, az egyes orszagok/leanyvallalatok
kozott jelentds eltérések lehetnek abban a tekintetben, hogy az azonos szellemi
foglalkoztatotti kategoriakon belll, a tevékenység hany szazaléka szolgalja a
vallalati immaterialis t6ke gyarapitasat.

Mas vallalatiranyitasi feladatokat végez egy helyi leanyvallalat vezetésége,
mint a regionalis vagy globalis kdzpontban 1év6 vezetbk. Az el6bbiek esetében
nagyobb sullyal szerepelnek az operativ vezetési feladatok, mig az utébbiak a
tevékenységuik nagyobb hanyadat forditjak stratégiai tervezésre, illetve az Ulzleti
folyamatok regionalis/globalis  koordinacidjara és integracidjara. Ennek
megfeleléen, a raforditasok tékésitésekor bértiket is masképpen kell sulyozni: a
leanyvallalatok menedzsmentjének tevékenysége a vallalati kozpontok megfeleld
funkcioban tevékenykedékénél kisebb hanyadaban szolgalja az immaterialis téke
gyarapitasat.t?® A leanyvallalatok K + F-tevékenységeinek jellege (az immaterialis
tékeallomanyhoz valé hozzajarulasa) is oriasi minéségi eltéréseket mutathat
(Inzelt, 2000; Schmitz—Strambach, 2009), vagyis mas sulyt kellene alkalmazni
periferikus termel leanyvallalatok K + F-raforditdsainak tékésitésekor. Gyakori
eset, hogy a periferikus leanyvallalatoknal végzett K + F-tevékenység nagyobb
része rutinfeladatok megoldasabdl és problémamegoldasbdl all, és a

tevékenység relative kisebb része gyarapitja a vallalat immaterialis tokéjét.

126 Mindez annak ellenére igaz, hogy a multinacionalis vallalati szervezetet heterarchiaként felfogd
értelmezések (Hedlund, 1986) nyoman, egyre tobb iras allapitia meg, hogy a véllalatszervezeti
immateridlis t6ke messze nem csupan a vallalati kdzpontokban keletkezik (lasd Tallman-Koza,
2010 attekintését).
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Masrészt, az is lehetetlenné tette a tékésitést, hogy a mérlegbeszamoldkat
kisér6 kiegészitd mellékletekbdl kigyljtheté magyarorszagi adatok nem
tartalmazzak a szellemi foglalkoztatottak foglalkozasi csoportok szerinti
megoszlasat: csak a szellemi foglalkoztatottak (teljes) létszama és az aggregalt
bérkoltséglik all rendelkezésre. Nem tudjuk, hogy a szellemi foglalkoztatottak
kozul hanyan tartoznak a menedzsmenthez, illetve mekkora a K+ F-
alkalmazottak, a vallalati informatikai rendszerekért felelés foglalkoztatottak,
illetve a marketing és a markaépités teriletén tevékenykeddk aranya.

Mindezek figyelembevételével, a raforditasok tékésitésével, a mintaba
kerult cégek immaterialis tOkeallomanyanak szamszerisitésével nem
foglalkoztam. A helyi feldolgozoipari leanyvallalatokban folytatott, immaterialis
er6forrasok létrehozasat célzd tevékenységek ndvekvd jelentdségét a szellemi
foglalkoztatottak adatainak elemzésével mutatom be, a 2008 és 2013 kozotti
idészakban.

E mutatdé alakulasat térségunkben elséként Crind (2005) vizsgalta, aki
megallapitotta, hogy a piacgazdasagi atalakulas elsé évtizedében (1993 és 2001
kozott) a szellemiffizikai foglalkoztatottak aranya mind Csehorszagban, mind
Magyarorszagon csokkent (!): 38 szazalékrol 33 szazalékra, illetve 29 %-rél 25
%-ra (i.m.: 435. oldal). Ha jél belegondolunk, ez a megallapitas nem okoz
meglepetést: ez az az id6szak, amikor a kozvetlent6ke-befektetdk
tevékenységére visszavezethetéen!?’ a feldolgozoipari termelés, és ezen belill a
gépgyartas ,kiemelkedé netté munkahelyteremtést produkalt” (Kérdsi, 2005: 834.
oldal). Marpedig, a termelés gyors felfutasa idején természetes, hogy a
kozvetlenul a termelésben foglalkoztatottak aranya is emelkedik, nem csupan e
foglalkoztatottak szama.

Az Innodrive-projekt vallalati adatbazisai egy késébbi idészakra (1999—
2006) vonatkozbéan tartalmaznak adatokat az immateridlis t6ke termeléséhez

hozzajarulé foglalkoztatottak megoszlasarol és szamuk alakulasarol. Régidnk

121 Kérosi (i.m.) adatai szerint, egyedil a kilféldi tulajdonu vallalatokban volt netto

munkahelyteremtes, a hazai vallalatok nettd munkahelyromboldk voltak.
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orszagai kozul Csehorszag és Szlovénia adatai szerepelnek az adatbazisban:
esetiikben a szamok mar egyértelm( névekedést mutatnak.?®

A masik kutatasi kérdésem az volt, hogy milyen vasarolt szolgaltatasokkal
novelték immaterialis tékeallomanyukat a mintaba kerult cégek, vagyis milyen
ezzel kapcsolatos raforditasokrél szamoltak be a kiegészitdé mellékleteikben? A
vasarolt immaterialis inputokrol a kiegészit6 mellékletek ,igénybe vett
szolgaltatasok” rovata ad tajékoztatast. Ezt a rovatot tekintettem at annak a
kérdésnek a megvalaszolasahoz, hogy a vizsgalt leanyvallalatok korében
mennyire elterjedt a (vasarolt) immaterialis beruhazasok valamilyen formaja,
illetve, hogy milyen tipusu beruhazasokat emlitenek leggyakrabban.

Esetenként a cégek uUzleti jelentései és egyéb, interneten kodzreadott
informacioi is rendelkezésre alltak, ezek a leanyvallalati immaterialis
tékeallomany novelését célzé tevékenységek feltérképezése szempontjabdl
szintén hasznos informacioforrasnak bizonyultak, csakugy, mint az a tény, hogy a
vizsgalt 42 cégbdl 15 esetében, korabban interjut is készitettem.

Az immateridlis tokeallomany novelését célzé vasarolt szolgaltatasok
feltérképezése azért érdekes, mert a hazai szakirodalomban kézhelynek szamit a
vallalatok gyenge innovacios aktivitasa (Havas, 2009; Hamori—Szabo, 2010;
Halpern—Murakézy, 2010; 2012). Ugyanakkor, az immaterialistéke-felhalmozas
csatornainak a sajat K+F-tevékenységen tullépé feltérképezése az innovacios
aktivitds néhany, magyarorszagi cégek vonatkozasaban kevéssé elemzett!?®

dimenzidjara is ravilagit.

128 Csehorszagban 1999 és 2006 kozott a vizsgalt vallalatok korében (szamuk 1999-ben kdzel 12
ezer, 2006-ban 19130 volt) atlagosan két és félszeresére nétt az immaterialis tokét létrehozd
foglalkoztatottak szdma, vagyis a menedzsment és a marketingben, informatikai és kutati
munkakorokben foglalkoztatottak létszama. A legnagyobb mértékben, tobb mint haromszorosara,
az informatikai tékével dsszefliggd allomany létszama nétt. Szlovéniaban (35351, illetve 39352 cég
kérében) a mutatd névekedése 1999 és 2004 kdzott minddssze 16 szézalék volt (az informatikusok
létszama 65 szazalékkal nétt, a kutatoké ellenben 9 szazalékkal csokkent). (Innodrive Company
Intangibles Database, 2011 alapjan sajat szamitas).

129 A kivételek kdzé tartozik Mako és szerzétarsai 2011; 2012.
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11.3 A vallalati minta és néhany évatossagra inté6 megfontolas

A mintaba autdipari és elektronikai multinacionalis vallalatok hazai leanyvallalatai
koézll véalogattam cégeket. Osszesen 42 véllalat mérlegeinek kiegészits
mellékleteit dolgoztam fel: 23 (széles értelemben tekintett, tehat beszallitd
cégeket is tartalmazd) autdipari és 19 elektronikai cégét.130

A minta kivalasztasahoz kiindulépontként a HVG TOP 500-as 2013-as és
2014-es listait (a legnagyobb arbevétell, illetve a legnyereségesebb cégek)
hasznaltam fel. Ezek az adatbazisok a listazott cégek agazati hovatartozasat is
feltintetik. A kivalasztott cégek kiegészitdé mellékletei segitségével ellenbriztem,
hogy az adott cég kulfdldi tulajdonban van-e, kozzétette-e mar 2008-ban is a
mérlegbeszamolojat és ennek kiegészité mellékletét, illetve feltlintette-e a
kiegészité mellékletében a foglalkoztatottainak megoszlasat.3!

A mintaba kerilt cégek mindegyike kulfoéldi tulajdonban Iévé, 250 fénél
nagyobb cég volt (250-500 fét foglalkoztatott 6, 500-nal tébb foglalkoztatottal
rendelkezett 36 cég). Tudatosan valogattam a 250 fénél nagyobb cégek kozil,

ugyanis esetlikben jobban értelmezhetd az immaterialis tokeallomany novelését

130 Emlitést érdemel, hogy jelentds atfedés van a két iparag kozott, mivel az autéipari beszallitok
egy része jarmiipari elektronikat gyart.

131 A mintdban nem szerepel néhany fontos agazati szerepl6: amelyek kiegészitd mellékletei nem
tintették fel a fizikai s szellemi foglalkoztatottak megoszlésat, vagy amelyek egyetlen konszolidalt
mérleget és hozza kapcsolddd kiegészitd mellékletet készitenek, igy nem lehet elhatérolni a
vallalatcsoportnak a vizsgalt dgazatokba tartozd tagjaival kapcsolatos informéciokat a vizsgalt
agazatokon kivuliekétél. Nem szerepelnek olyan jelentds szereplok sem, mint a Videoton Holding
Zrt. (sem leanyvallalatai), mert kizarolag kulfoldi érdekeltségii cégeket vizsgaltam. A mintabdl
kimaradt tovabba két jelentds elektronikai cég: az Ericsson és az IBM DSS: az Ericsson létszama
ugyanis kizarélag, az IBM-é pedig 86 %-ban szellemi foglalkoztatottakbdl all. Ez utébbi cég
esetében a hattértarolo gyartas és 6sszeszerelés az arbevétel csekély hanyadat (0,25 %-at!) tette
ki 2013-ban. A bevétel dontd része informaciétechnoldgiai, beszerzési (mas IBM
leanyvallalatoknak), technikai és oktatasi (IBM (gyfeleknek) szolgaltatisok multinacionalis

szervezeten belili exportjabdl szarmazik.
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célz6 tevékenységet végzd foglalkoztatottak szamanak valtozasa, mint kisebb
cégek esetében.

A vizsgalt cégek korében a foglalkoztatottak szama 2013-ban dsszesen
66245, az Osszes arbevétel pedig 6099,1 milliard forint volt, ami a két iparag
Osszes foglalkoztatottiganak 35 szazalékat, értékesitésének 74,7 szazalékat
képviseli.13?

Korabban emlitettem, hogy a kiegészit6 mellékletek nem egységes
kategorizalasa (a szellemiffizikai, illetve direkt/indirekt vagy produktiv/improduktiv
kategoriak keveredése) torzithatja a kdvetkeztetéseinket. Mas torzité hatasokkal
is szamolnunk kell. A mintankba kerult cégek nem egységesen januartol
decemberig szamoljak az Uzleti éviket (az év els6 felében végz6dd Uzletiév-
szamitas esetében igy az adatokat az el6z6 évhez szamitottam, az év masodik
felében végzédbeket pedig az adott évinek tekintettem).

Ennél fontosabb torzitast jelent, hogy a vizsgalt cégek tdbbsége kisebb-
nagyobb aranyban kolcsénzott munkaerét is foglalkoztatott. A Nemzeti
Munkatgyi Hivatal kiadvanya szerint, 2013-ben 7500 foglalkoztaté 738 hazai
munkaeré-kolcsénzé céggel szerzddott. A kdlcsdnzés 120704 munkavallalét
érintett, ebbdl 18604 volt szellemi foglalkoztatott (NMH, 2013). A szamitdégép,
elektronikai és optikai termékek gyartasa, valamint a jarmiipar agazataiban a
foglalkoztatok erételjesen éltek a munkaer6-kdlcsonzés lehetéségével. A vizsgalt
két agazatban 413 foglalkoztatd 6sszesen 18592 f6 kdolcsonzott munkaerét
foglalkoztatott, ami a két agazat 6sszes foglalkoztatottjanak kozel 10 szazaléka.
Ami a mintadba kerult cégeket illeti, a vizsgalt kiegészité mellékletek nem kodzoltek
informaciot a kdlcsonzott munkaerd szamarol, megoszlasarél, mindossze a bérelt
munkaeré koltségét szerepeltették az ,,egyéb raforditasok” rovatban.

Kovetkeztetéseinket a masik kutatasi kérdés, a vasarolt immaterialis
szolgaltatasok vonatkozasaban az is torzithatja, hogy mig néhany cég a
mérlegének kiegészité mellékletében szamos részletet kozolt a tevékenységérdl,
a vasarolt szolgaltatasok megoszlasarol, a licencekrél, a menedzsmentdijakrol

stb. — mas cégek igencsak szlkszavuak voltak (mintank harmada). Bar a

132 Forras: KSH-adatok alapjan sajat szamitas.
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kiegészitd mellékletben feltintetett informaciokat a cégek honlapjan és egyéb
sajtéanyagokban szereplé informaciokkal egészitettem ki, amennyiben a
mintaban szereplé cégre vonatkozéan semmilyen explicit adatot nem talaltam
arrél, hogy az adott cég igénybe vett volna oktatasi, informatikai, tanacsadasi stb.
szolgaltatasokat, akkor a cég értelemszeriien a ,nem végzett ilyen tipusu
immaterialis beruhazast” kategoriaba kertlt. Ami a meginterjuvolt cégeket illeti,
volt arra példa, hogy bar az interneten, illetve a kiegészit6 mellékletben
semmilyen informacié nem utalt immaterialis beruhazasokra, az interjuk soran
egyértelmlen kiderult, hogy az adott cég vasarolt immaterialis szolgaltatasokat,
és/vagy a sajat tevékenységi kdrében is viszonylag jelentds fejlesztési feladatok
szerepeltek, csak éppen nem adta ezeket kézre sem a kiegészité mellékletében,

s6t minderre a honlapjan sem utalt semmi.

11.4 Eredmények

A vizsgalt fél évtizedes idészakban a mintaba kerllt cégek foglalkoztatottainak
szama 13,6 szazalékkal, szellemi foglalkoztatottainak szama pedig 36,3
szazalékkal nétt. Bar e két iparagat igencsak erételjesen sujtotta a valsag éveinek
globalis kereslet-visszaesése, 2013-ra a vizsgalt cégek tobbsége mar tuljutott a
valsagon: mind az arbevétel, mind a foglalkoztatottak szama mar tobb éve nétt.
Ami a foglalkoztatottak szamat illeti, a valsagot koéveté bévilés nem minden
esetben ellensulyozta a valsag éveinek visszaesését: 2013-ban 42 vallalatbdl 11
esetben (f6ként, 63%-ban elektronikai cégek esetében) volt kisebb a létszam,
mint 2008-ban. A szellemi foglalkoztatottak szama azonban csak hat cégnél
csokkent, és ezekben az esetekben is a fizikai foglalkoztatottakénal joval kisebb

mértékben.
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A létszamat csdkkentd 11 cég koézul harom allt egyértelmiien zsugorodd
palyara (Magyarorszagon): 2014 végén az egyik be is szlntette a tevékenységét.
A tobbiek esetében a 2008-asnal alacsonyabb létszam inkabb arra vezethet6
vissza, hogy valsagot kovetben a cégek Ovatosabban bdvitették ismét a
létszamukat: a megrendelések felfutasakor nagyobb mértékben tamaszkodtak
bérelt munkaeroére.

2013-ra a szellemi foglalkoztatottaknak nem csupan a szama, az aranya is
nétt: a 2008. évi 22,3 szazalékos atlagos értékrdl, 26,8 szazalékra (bar a bérelt
fizikai foglalkoztatottak miatt ez az arany jocskan felllbecsllt). A szellemi
foglalkoztatottak aranya tekintetében meglehetésen nagy szoérddas figyelhetd
meg a mintaba kerllt cégek korében (¢=14,01), a legnagyobb szellemi
foglalkoztatotti hanyad (64 szazalék) és a legkisebb (3,4 szazalék) kozott 18,6-
szoros a kulénbség. Emlitést érdemel, hogy a szellemi foglalkoztatottak dsszes
foglalkoztatotton bellli aranya a minta b6 egynegyedénél (11 cégnél) csdkkent, a
csokkend hanyad mogott ugyanakkor, tdbb cég esetében is a nevezé, vagyis az
Osszes foglalkoztatott Iétszamanak gyors névekedése allt.

A kiegészitdé mellékletekbdl erbteljes immaterialis beruhazasi aktivitas
rajzolodott ki. A minta cégeinek fele (N = 21) szamolt be valamilyen (sajat vagy
vasarolt) K+F-tevékenyseégrol.

A kutatas-fejlesztés sz(ik értelmezése!®® kovetkeztében a valamilyen K+F-
tevékenységet végz6 cégek valodi aranya ennél magasabb: tobb olyan cég is
akadt, amelyik, bar a kiegészitd6 mellékletében nem tlntetett fel K+F-
tevékenységet, sem K+F-fel kapcsolatos koltségeket, mindazonaltal, az uzleti
jelentésében, vagy egyéb vallalati informacidiban beszamolt arrol, hogy
a) K+F egyuttmikodést folytat a régidjanak valamelyik egyetemével;

b) valtoztatott egyes technoldgiai folyamatain, vagy uj technoldgiat szerzett be;
c) uj vallalatiranyitasi szoftvert vezetett be;
)

d) ndvelte a termelési folyamatainak energiahatékonysagat;

133 Nem csupan a K+F sziik értelmezése okozza, hogy a statisztikak a valésagosnal kisebbnek
mutatjadk a K+F-tevékenységet végz0 cégek szamat. A K+F-tevékenység bejelentésének valtozé
gyakorlatarol és ennek motivacidirdl részletesen ir Sass, 2013.
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e) bovitette/megvaltoztatta termékskalajat;

f) technikai tamogatast vett igénybe az anyavallalatatol;
g) Uj humaneréforras-fejlesztési modszereket vezetett be;
h) atalakitotta vallalati szervezetét.

Szervezeti innovaciordl (ha nem is feltétlenul explicit médon) tdbb cég is
beszamolt: szervezeti strukturavaltasrdl; uj, onalld részlegek kialakitasarol
(példaul projektmenedzsment); Uj mindsitések megszerzésérdl; lean, kaizen,
kanban, hat szigma és egyéb menedzsment mddszerek bevezetésérdl, illetve
egyéb munkaszervezeti ujitasokrol.

A listdban felsorolt tevékenységek és eredmények tdbbsége ,nem
tudomanyos kutatason alapuld”, mindazonaltal fejlesztést (tehat a K+F-
tevékenység ,F” elemét) igényldé un. ,nem technoldgiai innovaciokat” tartalmaz.
Mégis, a vallalatok tobbsége (a szakpolitikahoz hasonléan — Havas, 2014) az
ezekhez szukséges tevékenységeket még ma sem tekinti K+F-tevékenységnek,
és nem tunteti fel a kiegészit6 mellékletében. Sét, bizonyos kdltségkliszob alatt
eléfordul, hogy a par excellence tudomanyos kutatast igényl¢ feladatok
(listankban az ,a” pont) sem szerepelnek a kiegészité mellékletek K+F-
tevékenységrél beszamolé fejezeteiben (lasd még: Sass, 2013).

Ami a felsorolt fejlesztési feladatokat illeti, ezek természetesen
anyavallalati kezdeményezésre végzett tevékenységek: az uj termék bevezetése
az anyavallalat relokacidés dontésének eredménye, nem pedig a vizsgalt cégek
sajat fejlesztése (egy-két kivétellel). Az egyéb fejlesztési feladatok, kiulonodsen az
informatikai t6keallomanyt és a vallalatszervezeti t6két ndvel6 valtozasok és
tevékenységek szintén anyavallalati kezdeményezésre valosultak meg, az
eljarasfejlesztés érdekében végzett alléeszkdz- és immaterialis beruhazasokat
szintén az anyavallalatok finansziroztak. Az immaterialis beruhazasok részletei
(kGldnosen a c); d); g); és h) tételek, illetve az Uj menedzsment médszerek) jol
mutatjak, hogy a leanyvallalatok egyutt fejlédnek anyavallalataikkal.

A cégek kétharmada (N =28) jelezte, hogy tanacsadasi, szakértéi
szolgaltatast vett igénybe. Ez részben mérnoki-, menedzsment-, vagy/és
kornyezetvédelmi szolgaltatasvasarlast, részben pedig a vallalati kozpontnak
fizetett menedzsment-tanacsadasi dijat takarta (bar a koézpontnak torténd
kifizetéseket a legtdbb cég kulon tuntette fel: ,royalty”; ,technikai szolgaltatas”; ,a
kozpont altal (kulfoldrdl) delegalt menedzserekkel kapcsolatos koltségek”; ,vevdi
kapcsolattartas”, ,markanév hasznalat”; ,kapcsolt vallalkozas altal szamlazott
jogdijak”, vagy ,szervezetfejlesztés” cimszavak alatt).

A munkaerd oktatasat, tovabbképzését is 28 cég tuntette fel explicit
modon a kiegészité mellékleteiben (ennél valdszinilleg tébben kolthettek erre
a célra). Hasonloképpen, bar a munkaltatéi markafejlesztésbe iranyulo
beruhazasokkal kapcsolatos informaciok minddssze hat cég esetében kerultek
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eld (akar az irasos anyagokban, akar az interjuk soran), a vizsgalt cégek
valészinlileg ennél nagyobb aranyban hajtottak végre kisebb-nagyobb
immaterialis beruhazasokat ezzel a céllal: az interjuk soran ugyanis gyakorlatilag
kivétel nélkul felmerllt, hogy a cégek egyre nehezebben tudnak megfeleléen
képzett Uj munkavallaldékat felvenni: hianyuk lassan az expanzidos térekvések
egyik legfontosabb korlatjanak bizonyul.

Informatikai szolgaltatasokat a vizsgalt cégek kozel fele vasarolt (N = 19).
A részletes beszamolokbdl kiderilt, hogy ezek a szolgaltatasok tébbségikben a
vallalat informatikai t6keallomanyat ndvelték, vagyis nem egyszeri
rendszerfeligyelet, adatrogzités, karbantartas, hibaelharitas szerepelt ezen a
cimen, hanem olyan projektek, amelyek az Uzleti intelligencia kiterjesztését
szolgaltak meghatarozott Uzleti folyamatokra. A példak koézott e-beszerzési
megoldasok és e-folyamatmenedzsment megoldasok szerepeltek. Tovabbi 6 cég
esetében — bar a szoftverfejlesztés / ~vasarlas sem a sajat K+F-tevékenység
leirasaban, sem a vasarolt szolgaltatasok kdzott nem szerepelt explicit moédon, az
immaterialis javak ,vagyoni érték(i jogok” soraban feltiintetett érték nétt: a
kiegészitd mellékletek tanusaga szerint, ez minden esetben az informatikai
t6keallomany novekedésére utalt.

Végul, a minta harmadaban (N = 14), a kiegészit6 mellékletekben a cégek
részletesen beszamoltak a koérnyezetvédelmi beruhazasaikrél. Sajat fejlesztési
immaterialis beruhazasnak mindsilt a formalis koérnyezetvédelmi stratégia
kialakitasa; a folyamatauditok kiterjesztése a kornyezetvédelmi szempontok
vizsgalatara; illetve uj formalis rendszer bevezetése a tarsvallalatok legjobb
kornyezetgazdalkodasi gyakorlatdnak megosztasa és atvétele érdekében.
Részben alléeszkdz-, részben immateridlis beruhazasokat igényelt az
energiahatékonysag novelése, a fajlagos anyagkoltségek csOkkentése, az
ujrahasznositasi arany novelése.

A mintaba kerult cégek elenyész6 hanyadanal kertlt sor piac-/vevikdzeli
tevékenységekkel kapcsolatos immateridlis beruhazasokra: ha mégis, akkor
leginkabb olyan tételek merultek fel, mint terméktamogatas, meghatarozott
termékek, megoldasok hasznalataval kapcsolatos oktatas, esettanulmanyok
készitése (ezekben a cég megoldasainak felhasznalasat részletezték), illetve
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marketingtevékenység (azokban az esetekben, amikor a multinacionalis vallalat
régios marketing-, illetve értékesitési kdzpontja is a hazai leanyvallalat felel6sségi
korébe kerlt).

A kovetkeztetések levonasa el6tt figyelembe kell vennlnk, hogy az
immaterialis tékefelnalmozas mértékét és Osszetételét iparagspecifikus tényezdok
€s az adott szerepld értéklancbeli pozicidja egyarant befolyasoljak.
Multinacionalis vallalatok exportorientalt feldolgozdipari leanyvallalatai esetében
mas tipusu és mennyiségl immaterialistéke-felhalmozasra van szikség, mint a
helyi piacot megcélzé leanyvallalatok esetében. Mas 6sszetétell immaterialis
tékefelhalmozas jellemzi a vilagpiacon 6nalldan versengd cégeket, és megint
mas a multinacionalis cégekkel hosszu tavu szerzédéses kapcsolatban allo
haldzati partnereket.

Allitasomat egyetlen ’kontrollcsoporttal’: multinacionalis cégek helyi piacra
termeld és az anyavallalataik egyéb termékeinek disztribucidjaval foglalkozé
leanyvallalatainak mintajan illusztralom. A minta gyorsan forgd fogyasztasi
cikkekre (fast moving consumer goods, FMCG) szakosodott multinacionalis
vallalatok magyarorszagi leanyvallalataibol all. Hat blue chip’, azaz a t6zsdén
jegyzett nagy forgalmu, nagy kapitalizacioju, FMCG-céget valasztottam:
immaterialistdke-felhalmozasuk eltérd jellegzetességeit a kiegészité mellékleteik
elemzésével illusztralom. E hat cég 2013-as adatai szerint, az 06sszes
foglalkoztatottjuk (5059 f6) 55,5 szazaléka volt szellemi foglalkoztatott: aranyuk
tehat jocskan felilmulta a vizsgalt autoipari és elektronikai cégek megfeleld
mutatéjanak értékét (26,8 %).

Tegyuk hozza, a vizsgalt cégek kozul ketten is bejelentették, hogy 2015-tél
megszuntetik magyarorszagi gyartasi tevékenységuket (illetve annak egy részét),
és kizardlag (féként) kereskedelmi, marketing- és vevdszolgalati tevékenységre
szakosodnak. Ezeket a cégeket mar 2013-ban is a korabbi évekhez képest
csokkend 1étszam és ndvekvl szellemi foglalkoztatott-arany jellemezte, de 2015
utan varhatéan a szellemi foglalkoztatottaik aranya 100 szazalékra né majd
(kdzeliti a 100 %-ot).

A vizsgalt cégek mutatéi a gyorsan forgd fogyasztasi cikkeket el6allitd
szektor sajatossagait tukrozik. A fizikai foglalkoztatottak a masik két iparaghoz
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képest csekély aranyan tulmenden, jellemzé rajuk a belfdldi piaci orientacié (57
%, mig a masik két iparagban a minta cégeinél atlagosan csupan 16,1%'3%); a
vasarolt immaterialis szolgaltatasaik pedig leginkabb a marketinggel, reklammal,
a vallalati hirnév er6sitésével, lojalitasi programokkal (vevbhliség), és az
értékesitéssel kapcsolatos tevékenységekkel fliggenek oOssze. A kiegészitd
mellékletek tanusaga szerint, az FMCG-cégek egy része a kozelmultban a
versenytarsak markainak felvasarlasaval bévitette immaterialis t6ke allomanyat.
A leanyvallalati vallalatszervezeti t6kébe iranyulé beruhazasnak tekinthetjuk a
kiegészité mellékletekben az anyavallalat altal a leanyvallalathoz delegalt kalfoldi
a menedzserekkel kapcsolatos koltségeket. A vizsgalt FMCG-cégek kozul
minddssze egy tlntetett fel K + F-tevékenységet 2013-ban, ugyanakkor

mindannyian emlitettek piackutatasi, oktatasi és informatikai beruhazasokat.

11.5 Kovetkeztetések

A kapott eredmények alkalmat adnak néhany altalanos kovetkeztetés levonasara.
1) A vizsgalt idészakban, gyakorlatilag minden egyes cégnél, a feljebb lépéssel
parhuzamosan intenzivebbé valt az immaterialis tékefelhalmozas.'®®> A cégek
novelték szellemi foglalkoztatottaik létszamat, és vasarolt szolgaltatasokkal is
gyarapitottak immaterialis tékeallomanyukat. A legelterjedtebb immaterialis
beruhazasi cél az informatikai és a human tékeallomany (vallalatszervezeti téke)
gyarapitasa volt, de a vasarolt szolgaltatasok kozott gyakran szerepeltek

kornyezetvédelmi és mérndki szolgaltatasok, illetve menedzsment-tanacsadas.

134 A vizsgalt ipardgakban a valosagban még ennél is joval kisebb a belfoldi értékesités aranya: az
adatot ugyanis torzitjak azok az esetek, amikor a helyi termeld leanyvallalatok az anyavéllalataik
onalléd jogi személyiségli, Magyarorszagon bejegyzett kereskedelmi kdzpontjaiba széllitiak az
exportra kerilé termékeiket (ez esetben a nyilvantartas szerint belfoldi értékesités torténik).

135 A kiegészité mellékletek s a mintaba valogatott cégekrdl 6sszegylijtott egyéb informaciok arrol
tanuskodtak, hogy 2013-ra mar a cégek mindegyike felmutatott kisebb—nagyobb feljebb lépési
teljesitményt. A vizsgélat id6pontjaban a mintaba kerult cégek mindegyike mar legalabb hat éve

jelen volt Magyarorszagon.
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Az anyavallalatok transzferei (az anyavallalatoktél vasarolt szolgaltatasok) is
leginkabb a leanyvallalatok informatikai é€s vallalatszervezeti t6kéjét gyarapitottak.
Ismét hangsulyoznunk kell, hogy ezek a kulfoldi tulajdonu nagyvallalatok
nagyon specialis mintat alkotnak: tapasztalataik kevéssé alkalmasak altalanositas
kOvetkeztetések levonasara. A mintankba valogatott cégek immaterialistke-
beruhazasai ugyanis valoszinileg magasan meghaladjak a hazai atlagot.

Idézzik fel ezzel kapcsolatban Moncada-Paterno-Castello és szerzétarsai
(2010) érvelését. A szerz6k az Eurdpai Unid Uzleti szektoranak K + F-
teljesitményét hasonlitottak 6ssze a f6 versenytarsak megfelelé adataival, és
megallapitottak, hogy ami a leginkabb K + F-intenziv cégek mutatéit illeti, az EU
sem az Egyesiilt Allamokkal, sem Japannal szemben nincs lemaradasban. Az EU
versenyszférajanak K + F-lemaradasat (IUC, 2011; Radosevic-Kaderabkova,
2011) inkabb az okozza, hogy mig az eurdpai versenyszféra K +F-
raforditasainak és eredményeinek jelentés hanyada néhany kimagasloan teljesité
vallalatra (vagyis a teljes vallalati populacionak egy kis részhalmazara) vezethet6
vissza, az Egyesiilt Allamokban nagyszamu kis- és kézépvallalat végez erételjes
és szisztematikus K + F-tevékenységet, és mutat fel ennek megfeleld
eredményeket.

Hasonld lehet a helyzet a magyarorszagi immaterialis tékefelhalmozas
terlletén is: bar néhany kiemelked6 feldolgozoipari cég immaterialistéke-
felhnalmozasa nem marad el jelentds mértékben az eurdpai atlagtol, de ez a
tevékenység rendkivul koncentraltan van jelen. Ennek bizonyitasa ugyanakkor
tovabbi kutatasokat, elsédleges adatgyjtést igényel.

A mintadba kerult cégek adatai alapjan levont elsé kovetkeztetésemet az
iparagi szintl adatok fényében is megvizsgaltam. Arra voltam kivancsi, hogy
vajon a magyarorszagi idésoros adatok is hasonlé tendenciat tikroznek? A 7.
abra azt mutatja, hogy a kétezres években, a vasarolt tudasalapu Uuzleti
szolgaltatasok tekintetében mindkét iparag raforditasai egyértelmiien és gyorsan
néttek (bar a valsag atmeneti visszaesést okozott), mégpedig a jarmdiparban
alacsonyabb szintrél indulva, de jéval dinamikusabban, mint az elektronikai

iparban.
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7. abra: A vasarolt tudasalapu lzleti szolgaltatasok* értéke a jarmiiparban
és az elektronikai és optikai eszkdzok gyartasa iparagban, Magyarorszagon

(foly6 aron, millié dollarban)
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—4— Elektronikai és optikai eszkdzok gyartasa =l Jarmipar

* = mérnoki tevékenység és miszaki vizsgalat; tudomanyos kutatas; reklam és piackutatas;
egyéb szakmai és m{iszaki tudomanyos tevékenység, oktatasi szolgaltatasok
Forras: OECD & WTO WIOD adatbazis alapjan sajat szamitas

A 7. abrabdl kirajzolédd képet pontositia, ha az immateridlis raforditasok
(pontosabban az immaterialis raforditasok kozelité valtozojanak tekintett vasarolt
tudasalapu uUzleti szolgaltatasokra forditott 0sszegek) alakulasat az 6sszes koztes
inputhoz viszonyitva vizsgalom meg (8. abra). A 8. abra jol mutatja a két iparag
kozotti kulonbséget: mig az elektronikai iparban a vasarolt tudasalapu Uzleti
szolgaltatasokra forditott 0sszegek az 6sszes koztes input viszonylag stabil,
lassan ndvekvé hanyadat tették ki, a jarmiiparban ez az arany dinamikusan nétt

€s mara megkozelitette az elektronikai ipar joval magasabbrdél indult mutatéjat.
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8. abra: A vasarolt tudasalapu uzleti szolgaltatasok* sulya az 6sszes koztes
inputon beliil a jarmiiparban és az elektronikai és optikai eszkdzok

gyartasa iparagban Magyarorszagon (folyé aron, szazalékban)
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mernoki tevékenység és miszaki vizsgalat; tudomanyos kutatas; reklam és

piackutatas; egyéb szakmai és milszaki tudomanyos tevékenyseég, oktatasi

szolgaltatasok
Forras: OECD & WTO WIOD adatbazis alapjan sajat szamitas

A mintaba kerilt cégek adataira visszatérve, ami a kiegészité mellékletekbdl
kirajzolodd immaterialis beruhazasi tevékenységeket illeti, az eredmények azt
mutatjak, hogy

2) Joval nagyobb azoknak a cégeknek az aranya, amelyek valamilyen tipusu
immaterialistke-beruhazast végeznek, mint a K + F-tevékenységet végz6 vagy
K + F-szolgaltatast vasarl6 cégeké. A masik oldalrol, az is kiderult, hogy bar
vizsgalt cégeknek tdbb mint a fele olyan hivatalos informaciét tett k6zzé, miszerint
semmilyen K+F-tevékenységet nem végez, a kiegészit6 mellékletek és egyéb

vallalati informaciok alapjan nyilvanvalé volt, hogy un. ,nem tudomanyalapu
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fejlesztést” igenis sokfélét végeznek, mégpedig esetenként jelentés
raforditasokkal.136

Azt is megallapithatjuk, hogy
3) Az immaterialistéke-felnalmozas mértékét és f6 dsszetevdit a cégek iparag-
specifikus jellemvonasai erételjesen befolyasoljak.

4) Multinacionalis cégek exportra termel6 leanyvallalatai esetében az immaterialis
t6két gyarapitd tevékenységek dontbéen a leanyvallalati integracidt, vagyis a
leanyvallalatnak a multinacionalis vallalati szervezetbe, illetve az anyavallalat
koordinalta értéklancba torténd integraciojat szolgaljak, és/vagy a helyi
alaptevekenyseéget seqitd tételekbdl allnak.

5) Minddssze néhany kiemelkedd helyi leanyvallalat képes az anyavallalatanak
immaterialis tékéjéhez (pontosabban a multinacionalis vallalati szintl immaterialis
tékéhez) kdzvetlenil hozzajarulni.t3’

A leanyvallalati integraciét szolgaljak, és/vagy a helyi alaptevékenységet
segitik a mintank nagy részénél kimutatott oktatasi, képzési és informatikai
raforditasok. Ugyanide sorolhaté a helyi alaptevékenységhez kapcsolédo,
problémamegoldasra, tesztelésre, eljarasokra, Uj projekt beinditasaval
kapcsolatos feladatokra korlatozodé fejlesztés, és/vagy miiszaki tanacsadas-
vasarlas. lde tartoznak tovabba a kozpont altal elszamolt licencdijak és a
vallalatszervezeti t6két gyarapitd immaterialistéke-raforditasok: a menedzsment-
tanacsadas és a szervezetfejlesztés.

6) A vizsgalt cégek immaterialis beruhazasainak részletei azt mutatjak, hogy a

helyi alaptevékenységhez kapcsolodd immaterialis raforditasok a termelékenység

136 Vallalati korben a K+F leszlkitett értelmezése komoly szambavételi problémékat okoz
Magyarorszagon (Sass, 2013), ugyanis csupan azokat a tevékenységeket tekintik K+F-nek, ami a
vallalat technoldgiai t6kéjét hivatott ndvelni (és ezeket sem mindig tlntetik fel).

137 Kozvetve ugyanis természetesen a leanyvallalati integraciot elésegité immateriélis beruhézasok
is hozzajarulnak a multinacionalis vallalati szintli vallalatszervezeti t6kéhez. Kozvetlen
hozzajarulast jelent példaul a leanyvallalati K+F-tevékenység, a leanyvallalatok informatikusai altal
fejlesztett szoftver, amelyet a termékbe épitenek, vagy vallalatspecifikus alkalmazas, amelyet a

multinacionalis szervezet egészében hasznalnak.
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novelését segitik el6 (miszaki- és menedzsment-tanacsadas, oktatas,
tovabbképzés, legjobb gyakorlat-megosztasi programok; informatikai fejlesztések,
munkaszervezeti Ujitasok). Mindez egybevag azokkal vizsgalatokkal, amelyek
szoros, ok-okozati 6sszefuggést mutattak ki az immateridlis beruhazasok és a
termelékenység novekedése kozott (példaul: Corrado és szerzétarsai, 2014,
llImakunnas—Piekkola, 2014; OECD, 2013.a).

Ezek az eredmények az immateridlistdke-felhalmozason alapuld
felzarkézasi, feljebb |épési palya tamogatasi rendszerének kialakitasa
szempontjabol Iényegesek a gazdasagpolitikai dontéshozok szamara.

A kutatas fontos tanulsaga, hogy bar a felzarkdzast az immaterialistéke-
felhnalmozassal dsszefliggésben targyalé szakirodalom — kiléndsen a délkelet-
azsiai felzarkézasi sikertorténetek (példaul Bell-Pavitt, 1992; Kim, 1998; Koh—
Wong, 2005) — leginkabb a helyi technoldgiai képességek felhalmozasat
vizsgalja, az immaterialistéke-felhalmozas ennél joval szélesebb kategdria. Egy-
egy vallalat sokréti immateridlis fejlesztési tevékenységet folytat: e
tevékenységek egy része a vallalatszervezeti t6két, mas részik az informatikai
tékét gyarapitia — a technologiai téke gyarapitasat célzé6 K+F-tevékenység az
Osszes immateridlis fejlesztési raforditasnak csak egy részét teszi ki. Ennek
megfeleléen, az immaterialis beruhazasok gazdasagpolitikai 6szténzése éppen
olyan fontos, mint a sz(ik értelemben vett kutatas-fejlesztésé, vagy az alléeszkoz-
beruhazasoke.

Bar a vizsgalt adatokbdl nem derul ki, hogy a mintaba kerult
leanyvallalatok az  immateridlis  t6keallomanyuk  gyarapitasat  célzé
szolgaltatasokat helyi cégektdl vasaroltak-e, a gazdasagpolitikai dontéshozok
szamara megfontolandd, hogy a tudasalapu uzleti szolgaltatasokat nyujtdé cégek
(példaul  kornyezetvédelmi  szolgaltatok, formatervez6k,  mérndkirodak,
marketingcégek, szoftvercégek) gyakran konnyebben Iétesitenek Gzleti
kapcsolatot a multinacionalis cégek helyi feldolgozodipari leanyvallalataival, mint
az alkatrész-/részegység-beszallitok.

Ezt az Adllitdst az OECD-WTO WIOD adatbazisanak iparagi adatai
tamasztjadk ald. Mig a Magyarorszagon gyartott elektronikai és jarmuipari
termékekbe épitett alkatrészek és részegységek donté hanyada importbdl
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szarmazik,'*® a WIOD-adatok arrél tanuskodnak, hogy 2011-ben az elektronikai
iparban masfélszer annyit koltottek a szereplék belfoldrél beszerzett tudasalapu
Uzleti szolgaltatasokra, mint importbdl beszerzettekre; a jarmiiparban pedig kézel
azonos aranyban vasaroltak a cégek kuilféldrél tudasalapu Gzleti szolgaltatasokat,
mint hazai beszerzésbdl (forras: OECD - WTO WIOD adatbazis alapjan sajat
szamitas).t3°

Mindezek alapjan megalapozottnak tlinik a kdvetkeztetés, hogy igencsak
idejétmult a magyarorszagi gazdasagpolitikai dontéshozok egyoldaluan
termékkozpontu  (feldolgozdipar-k6zpontu) szemlélete: a ddntéshozoknak
nagyobb hangsulyt kellene fektetnilk a tudasalapu Uzleti szolgaltatasokra —
példaul a beszallitas-6sztdnzési programok kialakitasakor. Az ebben a fejezetben
ismertetett eredmények arra is ravilagitanak, hogy a tudomany-, technolégia- és
innovaciopolitika eszkdztaranak tovabbfejlesztéséhez (Havas, 2014) az egyik
kiinduldpontot az innovacié széles értelmezése és az un. nem technologiai
innovaciok (Baranafio, 2003; Schmidt—Rammer; 2007; Mothe—Thi, 2010)

versenyképességi hozzajarulasanak nagyobb elismerése jelentené.

138 Az elektronikai iparban, 2011-ben az importbdl beszerzett elektronikai ipari inputok értéke
(11167 millio USD) volt: ez a belféldrél beszerzett elektronikai inputok (88 millio USD) értékének
126,7-szerese (forras: OECD-WTO WIOD adatbazis alapjan sajat szamitas). A jarmiiparban, ha
kizarélag a jarmdipari inputokat vizsgaljuk, a megfeleld arany (import/belfoldrél beszerzett
jarmdipari input) 5,6-szeres volt. Mivel a jarmiipar egyéb szakdgazatok termékeit is jelentds
mennyiségben hasznél fel koztes inputként, megvizsgaltam az import/belfoldrél beszerzett
jarmdipari inputok aranyat a jarmdipar plusz négy masik szakagazat vonatkozasaban (vagyis a
nem csupan a jarmdipari inputokat, hanem az elektronikai, textilipari, fémipari és mianyagipari
inputokat is figyelembe vettem). Ez esetben, 4,5-szer akkora volt az importbdl beszerzett inputok
értéke (2011-ben) mint a belfoldon beszerzetteké. Ez, az elektronikai iparhoz képest viszonylag
alacsony import-dominancia azt tlkrozi, hogy szamos multinaciondlis véllalat létesitett
Magyarorszagon gyartobazist annak érdekében, hogy a jarmlipari megrendeldjének
magyarorszagi leanyvallalatat foldrajzilag kozeli telephelyrél lathassa el alkatrészekkel,
részegysegekkel.

139 A képet természetesen torzithatja, hogy a tudasalapu Uzleti szolgaltatasok értékesitdi éppugy
lehetnek multinaciondlis cégek helyi leanyvallalatai, mint a belfdldrél beszerzett kdztes termékeké.
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Ami az immateridlistbke-felhalmozason alapulé feljebb Iépési palya
tamogatasi rendszerének kialakitasat illeti, ez a kérdés altalaban nem e dolgozat
vizsgalatanak targya vonatkozasaban meril fel (multinacionalis vallalatok helyi
leanyvallalatai), hanem leginkabb az értéklancokba fuggetlen beszallitoként és
halézati partnerként integralddni kivand hazai cégek vonatkozasaban.

A szakirodalomban (példaul: OECD, 2013.b) fellelheté immaterialistbke-
specifikus gazdasagpolitikai javaslatok tdbbsége, a témank, vagyis a
multinacionalis vallalatok magyarorszagi, feldolgozdipari leanyvallalatainak
szempontjabdl igy irrelevansnak tekinthet6, mivel ezek a megfontolasok (és az
ezekre épit6 gazdasagpolitikai javaslatok) az immaterialis t6kefelhalmozast az
onallé vallalkozoi tevékenységgel hozzak dsszefuggésbe.

Azok a megallapitasok példaul, hogy

e a technoldgiai innovaciok Uzleti haszonna konvertalasahoz az immaterialis
beruhazasok és a nem technoldgiai innovaciok elengedhetetlenek, vagy,

e komplementer eréforrasokat (Teece, 1986), példaul sorozatgyartasi,
vallalatszervezeti, marketing, és disztribucios képességeket létrehozd
immaterialis beruhazasok nélkil, kiemelkedd talalmanyok veszhetnek a
semmibe, vagy hasznosulnak mas szervezeteknél, nem pedig a talalmany
létrehozéjanal;

e a talalmanyok uUzleti hasznositasanak gyakori kudarcat elsésorban az
magyarazza, hogy a komplementer immaterialis eréforrasok
megteremtésének raforditasigénye nagysagrendekkel meghaladja a
talalmany létrehozasanak raforditasigényét —

— bar megkérdbjelezhetetlentl igazak, nem a leanyvaéllalati immaterialis
tékefelhalmozas szempontjabdl relevansak. Ezek az ajanlasok ugyanis a vallalati
versenyképesseg szempontjabdl kiemelkedéen fontos (Wernerfelt, 1884; Barney,
1991), értékes, nehezen utanozhatdé és nem helyettesitheté immaterialis
er6forrasok megszerzésének jelentéségét hangsulyozzak. Ezeknek az
eréforrasoknak a hasznositasa ugyanakkor vallalkozéi tevékenységet igényel, ez
utobbi pedig nem a multinacionalis vallalatok szervezetébe integralt

leanyvallalatok fejlédésének sajatossaga: a hasznositas anyavallalati szinten
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torténik, és az anyavallalatok gondoskodnak a komplementer eréforrasok
megfelel6 felhalmozasaral.
Mindez egy fontos gazdasagpolitikai problémara iranyitja a figyelmet, ami
klléndsen azokban az orszagokban vetédik fel élesen,
e amelyek globalis értéklancokba tortén6 integralodasa  kulfoldi
kozvetlentbke-befektetések vezérelte médon ment végbe,
e ahol a multinacionalis cégek helyi leanyvallalatai minimalis helyi beszallitoi
kapcsolatokkal rendelkeznek,
e ahol a fontosabb helyi beszallitok maguk is multinacionalis vallalatok helyi
leanyvallalatai,
e ahol a helyi cégek vallalkozoi teljesitménye meg sem kozeliti a fejlett és a
feltorekvd, kiemelkedd teljesitményt mutatd orszagokra jellemzé meértéket
(lasd errél: Pager-Szerb, 2014).
Ezekben az orszagokban kulondsen fontos, hogy a gazdasagpolitikai
dontéshozdk tisztaban legyenek azzal, hogy a szakirodalom kétféle fejlédési
palyara hasznalja a feljebb lépés (upgrading) kifejezést. Feljebb Iépésnek nevezi
egyfel6l e dolgozat f6 kutatasi témajat: a multinacionalis vallalatok helyi
leanyvallalatainak feljebb lépését, vagyis azt a folyamatot, amelynek soran e
cégek a korabbi idészakokra jellemzénél nagyobb hozzaadott értéket Iétrehozd
tevékenységek végzésére allnak at, vagy ezekkel diverzifikaljak tevékenység-
portfolidjukat.14© Ugyanakkor, az irodalom arra a fejlédési palyara is a ,feljebb
lépés” kifejezést hasznalja, amely szerint a helyi tulajdonban 1évé beszallitok
(eredeti készllékgyartok) technoldgiai tanulassal, képesség-felhalmozassal és a
hazai piacon felfejlesztett vallalkozoi tevékenységik eredményeként, maguk is
onallé dizajnnal, kés6bb sajat markaval versengd, a nemzetkozi piacra kilépd
céggé fejlédnek (peldaul UNCTAD, 2013).
E két feljebb |épési palyat nem szabad 6sszekeverni.
Az utébbi palyat a délkelet-azsiai, kinai és néhany egyéb feltdrekvd orszag
szerepl6ivel Osszefliggésben irtak le a fejlédésgazdasagtan szakirodalmanak
(példaul Ernst, 2000; Hobday, 1994, Mathews, 2006) és az értéklanc-irodalomnak

140 A vizsgalt cégekre a bévitd/kiterjesztd tipusu funkcionalis feljebb 1épés volt jellemzé.
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a képvisel6i (Gereffi, 1999; Kawakami—Sturgeon, 2011; Navas-Aleman, 2011). E
palya bejarasat napjainkban azonban olyan akadalyok nehezitik, amelyek csak
specialis esetekben ,ugorhatdk at” (Appelbaum, 2008; Buckley, 2009; Nolan és
SzerzOtarsai, 2008). Leginkabb a nagy bels6é piaccal rendelkez6 orszagok
szereplGi lehetnek képesek erre,'#! ahol azt a folyamatot, hogy a helyi cégek a
globalis értéklancok koordinatoraitdl tanulnak, és a nemzetkozileg versenyképes
termelési képességek megszerzését kovetben, a belsé piacra orientalddva
dizajn- és fejlesztési, illetve marketingképességekre tesznek szert — az allam
jelentds fejleszté beavatkozassal segiti el6. A nagy volumen( allami beruhazasok
€s egyeb, jol kialakitott szakpolitikak egyrészt a humantéke és az innovaciés
potencial fejlesztését célozzak, masrészt a mikroszintli t6kefelhalmozast segitik
eld (ami a sajat marka kiépitéséhez és a helyi disztribuciés halézat kialakitasahoz
elengedhetetlen), illetve a helyi cégek késébbi fokozatos nemzetkdziesedését is
tamogatjak (Horner, 2013; Mathews, 2009; OECD, 2013; Sturgeon—Kawakami,
2010; Szalavetz, 2009.a).

Ami azonban a szinte kizarélag a kulfoldi kézvetlentbke-befektetésekre
tamaszkod6 modernizacioval és értéklanc-integraldodassal jellemezhetd, kis belsé
piaccal rendelkezé, tbkeszegény orszagokat illeti, e palya bejarasa — legalabbis
kozéptavon — fel sem mertil. Esetikben

e a kozvetlent6ke-befekteték helyi beszallitoi kapcsolatainak, vagyis, Toérék

(2006.a) szellemes magyaritasaval: a multinacionalis vallalatok hatranyulé

kapcsolatainak erdsitése (Antaloczy és szerzétarsai, 2011; Sass, 2008.a;

Szanyi, 2010);

141 Az értéklancelmélet kritikaiban (lasd Yang, 2013 attekintését), néha felbukkan az a felvetés,
hogy ezek az elméletek tulsdgosan a termelésre helyezik a hangsulyt és elhanyagoljak a
fogyasztas szerepét. Valdban, az értéklanciskola publikacidiban kevés szé esik arrdl, hogy a
fogyasztas foldrajzi szerkezetének atalakulasa milyen hatast gyakorol az értéklancok foldrajzi
szerkezetére (Cattaneo és szerzébtarsai, 2010), és még kevesebb arrdl, hogy milyen feljebb lépési
lehetGségeket teremt a nagy belsd piac a helyi termelék szamara.
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e a helyi innovaciés potencial fejlesztése, az innovacidé versenyképességi
szerepének erdsitése (Halpern-Murakézy, 2010; Havas, 2009; ToOrok,
2006; 2008) es az ehhez szukséges keretfeltételek megteremtése;

e a kulfoldi kozvetlentbke-befektetdk helyi K+F-aktivitasanak fokozasa (Pitti,
2011, Radosevic-Kaderabkova, 2011) és

e az ipar-egyetemi kapcsolatok intenzitasanak er6sitése (Csizmadia—Grosz,
2011; Inzelt, 2010)

— a feljebb lépés és az egyes értéklancokban megtermelt teljes hozzaadott
értékbdl valo helyi részesedés emelésének a kdvetendd (és jarhatd) utja. A masik
oldalrél, a leanyvallalatok feljebb lépése keresletet teremthet a tudasigényes
uzleti szolgaltatasokra szakosodott helyi szerepl6k szolgaltatasai irant, és ilyen
modon maga is hozzajarulhat a fenti gazdasagpolitikai célkitizések
megvaldésulasahoz.

Mindezzel természetesen nem kivanom kisebbiteni a vallalkozoi
teljesitmény javitasat célzé6 és a helyi cégek immaterialis tékefelhalmozasat
tamogatd gazdasagpolitika jelentéséget, s6t, a modernizacios stratégiavaltas
meghatarozd elemének tekintem. E stratégia elsé eredményei azonban csak
meglehetésen hosszu id6 elteltével jelentkeznek, szamos kiegészitd feltétel
fennallasa esetén (lasd még: 9. labjegyzet).

Kérdés, hogy lehet-e multinacionalis vallalatok helyi leanyvallalataira
szabott tamogatasi programokat kialakitani, amelyek e vallalati kor esetében
tamogatnak az immaterialis tékefelhalmozasra épulé feljebb Iépést. A valasz
igen, de csak meghatarozott tertileteken. Figyelembe kell venni ugyanis, hogy az
anyavallalatok mindenfajta kilon 06szténzé nélkal is jelentdés 06sszegeket

forditanak42

142 E beruhdzasok finansziroz6i hivatalosan természetesen nem az anyavallalatok: a
lednyvallalatok maguk gazdalkodjak ki vallalatiranyitasi, dontéstamogatasi és egyéb informéacios
rendszerek megvasarlasat és telepitését, az oktatasi, menedzsment- és miiszaki tanacsadasi
koltségeket, és az egyéb immaterialis beruhazasokat. Ugyanakkor, az alléeszkoz-beruhazasokhoz
hasonléan, a leanyvallalatok szamara iranyadd éves koltségtervek az immaterialis raforditasokat is

szigoriian szabalyozzak.
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s s

e a leanyvallalataik szervezeti integraciojat elGsegitd immaterialis toke
gyarapitasara, illetve
e a helyi alaptevékenység termelékenységét novel6 immaterialis
beruhazasokra.
Célzott gazdasagpolitikai 0sztonz6k elémozdithatjak ugyanakkor, hogy a
leanyvallalatok a gyartas mellett olyan funkcidkra is szakosodjanak az
ertéklancon belll, amelyek anyavallalati szinten is novelik a kozvetlentbke-
befektet6k immaterialistbke-allomanyat, és ezzel er6sitik a befekteték helyi
elkotelezettségét, és beagyazodasat a helyi gazdasagba. A leanyvallalati
immaterialis tokefelhalmozast 6sztonzd, célzott gazdasagpolitikai beavatkozasok

kérdésére a kdvetkez6 fejezetben térek vissza.

12. Kitekintés, 0sszegzés és gazdasagpolitikai tanulsagok

Gyakori eset, hogy a szakirodalomban megjelenik egy ,feltérekvé” fogalom, egy
gyorsan teret hodité elmélet, és ennek kapcsan elébb-utébb felmertl a kérdés,
hogy vajon ,0j paradigma”, de legalabbis Uuj vilaggazdasagi korszak
megjelenésére utal-e az épp aktudlis Uj fogalom? Ervényiiket veszitették-e a
konvencionalis gazdasagi torvényszerliségek? Ez tortént az
informaciotechnolégiai  forradalom idején, az ,0j gazdasag” kifejezés
megjelenésekor (Szalavetz, 2004), és ugyanigy felmerllt az ,0j paradigma”
gondolata a globalis értéklancokrol szoldé irodalomban (pl. Barrientos és
Szerzétarsai, 2011; Gereffi, 2014; OECD, 2013).

A hivatkozott OTKA-kutatas (13. labjegyzet) keretében készitett egyik
tanulmanyomban (Szalavetz, 2013) sorra vettem néhany ,Uj” vildggazdasagi
jelenséget, és amellett érveltem, hogy a hozzaadottérték-termelés globalis
értéklancokba szervez6dése nem hozott forradalmi uUjdonsagokat. A korabbi
fokozatos fejl6dési tendenciak felgyorsultak, meredekebbek lettek a
trendvonalak.

Allion itt csupan felsorolasszerlien néhany példa a hivatkozott

tanulmanyban targyalt ,uj” — valéjaban ,régi—uj” — jelenségek kozul:
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1) A feldolgozdipar és a szolgaltatasok 6sszefonddasa;

2) A multinaciondlis cégek beruhazasi szerkezetének atrendez8dése: az
immaterialis tokébe iranyulé beruhazasok sulyanak gyors novekedése;

3) A kutatas-fejlesztés er6s6dé nemzetkdziesedése; az innovacios
tevékenységek haldézatosodasa; a technoldgia terjedésének gyorsulasa;

4) A nemzetkézi kereskedelembe kerll6 szolgaltatasok sulyanak allando
ndovekedése és a kilfoldi kdzvetlentbke-befektetéseken belll a szolgaltatasok
sulyanak 50 % folé emelkedése;

5) A fejl6d6 orszagok iparosodasanak ,leegyszerlisddése”, felgyorsulasa;

6) A nemzetkdzi kereskedelmi mutatészamokbdl levonhatd kdvetkeztetések
megalapozottsaganak erételjes csokkenése.

Mindazonaltal, e fokozatos, de gyorsulé valtozasok mara a globalizacio uj
mindségét hoztak létre, amelynek a korabbiaknal pontosabb elemzését az
ujonnan Osszegyljtoétt adatbazisok (OECD: TiVA; WTO-OECD: WIOD;
Innodrive)4® teszik lehet6vé.

A GVC-irodalom vizsgalatainak targya,'** a valtozasok felgyorsult tGteme,
és féként az a tény, hogy nem kizardlag egyiranyu tendenciakrél van sz6 — mind
amellett szdl, hogy a téma és annak egyes résztertiletei evoluciés megkozelitést
igényelnek.

Gyorsul a miszaki fejlédés, és az értéklancok koordinatorai gyorsabban
végrehajtiak a miszaki, technoldgiai ujitasokat kiséré (azok érvényesuléséhez
szlkséges) vallalatszervezeti és Uzleti modellbeli valtoztatasokat is. A miszaki

fejlédés felgyorsulasanak egyik kovetkezménye, hogy egyre gyakrabban jelennek

143 Az Innodrive projektben kezdddott adatgydijtés folytatdsanak eredményeként sziletett meg az
INTAN-INVEST adatbézis (http://www.intan-invest.net/) — ez utébbi 2015. elejn még nem
tartalmazott magyar adatokat).

144 Egyértelmien evollcios megkdzelitést igényelnek az olyan témakdrok, mint az értéklancok
iranyitasa; a feliebb 1épés; az egyes szerepl6k kozotti tudas aramlasa; a hozzaadottérték-termelés
foldrajzi elhelyezkedése, az értéklancok szerepléi kdzotti munkamegosztas; az intézmények

szerepe.
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meg olyan innovacidok, amelyek egyes értéklancok szerkezetének és/vagy a
korabbi Uzleti modelleknek az atalakitasat teszik sziukségessé.

Friss példa a 3D nyomtatds, amelynek nyoman varhatéan szamos
agazatban megvaltozik a feldolgozdipari termelés szerkezete: moddosul a
meéretgazdasagossag; az egyes tevékenyseégek munkaintenzitasa, a belépési
korlatok, stb. Megvaltozik a munkamegosztas foldrajzi szerkezete: egyes
kiszervezett tevékenységek visszatelepulhetnek. Megvaltozik a versenyeldnyt
biztosit6 meghatarozott képességek jelentésége: az olcsé és megbizhatd
mindségl termelési-technoldgiai képességek ertéke tovabb csokken, a dizajn-
képességekeé emelkedik.

lllusztraljuk egy-két példaval azt az allitast is, hogy a valtozasok nem
egyiranyuak! Ekes példa az értéklancok feldarabolédasa, késébb: konszolidacidja
(Gereffi, 2014), vagy a leanyvallalatok feljebb lépése, majd esetleg a teljes
feladatkor elvesztése szervezeti-, vagy Uzleti modell-atalakitas kovetkeztében
(Dérrenbdcher—Gammelgaard, 2010). A feljebb I|épést gyakran lecsuszas
(downgrading) el6zi meg abban az értelemben, hogy a kulfoldi kdzvetlentbke-
befektetd altal felvasarolt helyi cég felhagy a sajat fejlesztésli késztermékek
gyartasaval és azok onallé értékesitésével: a multinacionalis tulajdonosanak
értéklancaba betagozddva részegységeket, alkatrészeket kezd gyartani (vagy
importalt részegységekbdl a multinacionalis tulajdonosa altal fejlesztett
termékeket Osszeszerelni) — igaz, a korabbiaknal nagyobb volumenben és
fejlettebb miiszaki szintet képvisel6 berendezésekkel, fejlettebb technoldgiai
eljarasokkal (Plank—Staritz, 2014; Szalavetz, 1998).

A nem egyiranyu valtozasok korébe sorolhatdé az a jelenség is, hogy a
tevékenységek kiszervezését, késdbb esetleg azok visszatelepitése koveti
(Fratocchi és szerzbtarsai, 2014; Hunya—Sass, 2013).

Sokatmondé példa az e-kereskedelem hatasa az értéklancok
szerkezetére. Az e-kereskedelem egyik oldalrdl kiiktatta a rendszerbdl
(pontosabban az adott értékesitési csatornat igénybe vevé szerepl6k
ertéklancabdl) a kozvetitbket: a nagy- és kiskereskedbket, a masik oldalrdl, az e-

kereskedelem technikdinak kihasznalasaval uj kozvetitdk, példaul kdzosségi
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vasarloi weboldalakat mikodtetd cégek, online aukcidoshazak, kapcsolatbrékerek
(példaul Netpincér) kerlltek a rendszerbe.

Az evolucios megkozelités szlkségességét jol példazza az a jelenség is,
hogy a termékek eértékének novekvé hanyadat a kapcsolddd szolgaltatasok
adjak: a feldolgozdipar tercierizalodik, ugyanakkor egyes szolgaltatasok egyre
inkabb az arucikkek sajatossagaival jellemezhet6k.14°

Mint azt az 6tddik, hetedik és kilencedik fejezetben elemeztem, az egyes
értéklanc-szerepl6k szakosodasa is allandéan valtozik. A GVC-irodalom
publikacidinak egyik gyakori témaja az értéklancok szerkezetének és
iranyitasanak elemzése meghatarozott iparagakban és orszagokban (példaul
Dicken, 2003, 2011; és a www.globalvaluechains.org weboldalon 6sszegylijtott
tanulmanyok nagy része). Ezek a leirasok pillanatképek: az iparagak szerkezete
es az adott értéklancok iranyitasanak jellemvonasai esetenként akar egy évtized
leforgasa alatt er6sen modosulhatnak.

Ezt példazza, hogy egyre tébb ,termeldk altal 6sszefogott” értéklanc kezd
fokozatosan atalakulni, és olyan jellegzetességeket felvenni, amelyek korabban
csak a ,kereskedék altal 6sszefogott” értéklancokra voltak jellemzéek (Mahutga,
2012). Elérejelzések szerint (példaul: KPMG, 2014; McKinsey, 2014), az autbipar
alakuld U] Gzleti modelljgben ilyen fejlédésre kerilhet sor: komplex gyartasi
szolgaltatast nyujtd cégek allhatnak majd szemben a markanév-tulajdonos
megrendelbkkel, a globalis autékereskedelmi cégekkel. E (vitatott — Jacobides és
SzerzGtarsai, 2013) forgatokonyvek szerint, az autdiparra is ,keresked®éi
integracio” lesz majd jellemz8: a gyartast a globalis autokereskedd cégek
koordinaljak majd, amelyek szakositott gyartd, Osszeszereld cégekkel allnak

kapcsolatban. Ez utdébbiak kalonb6zé markatulajdonosok megrendeléseire

145 Ahogy a 4. fejezetben irtam: a szolgaltatasok ndvekvé része digitalizalhato, sztenderdizalhatd,

vagyis rutinmunkava, barhonnan beszerezheté arucikké alakithato.
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gyarthatnak, akar egy idében (kulonb6z6 rugalmas gyartésorokon) tobbféle
gépkocsit is.146

E fejlédési irany azonban valdszinlleg csak hosszabb tavon érvényesll,
és varhatoan ebben az iparagban is tobbféle integracio, tobbféle Uzleti modell
létezik majd egymas mellett.14’

Témank szempontjabdl az iparagak szerkezetének valtozasa azért fontos,
mert a folyamat jol illusztralja az evolucios megkozelités szikségessegét, ami e

dolgozat 6sszegz6 megallapitasaira is érvényes.

146 Ebbe az iranyba tereli az agazat fejl6dését a termékek moduléris kialakitasa, ami lehetéve teszi,
hogy kulonbozd, de azonos platformon mikodé modellek azonos részegységeket tartalmazzanak.
Az alkatrészgyartdk szdmara ez nagyobb sorozatokat, a készterméket értékesiték szempontjabdl
pedig nagyobb variaciét biztosit (Frigant-Jullien, 2014). Erre a fejlédési palyara utalt az autoipari
inputok kezdetben gyorsan teret hddité, késébb megtorpand online B2B kereskedelme is (Arbin-
Essler, 2005; Howard és szerz6tarsai, 2006). Hasonlé Uzleti modell-atalakulas tortént példaul — az
autéiparnal joval gyorsabban — az elektronikai iparban, amelynek fejlédési Utja szintén a gyartok
altal 6sszefogott modell feldl a kereskeddk altal dsszefogott értéklanc-modell felé vezetett (példaul:
Baldwin—Clark, 2000; Sturgeon-Kawakami, 2010). Ugyanezt az utat jarta be a kerékpar-gyartas: a
fejlett orszagok nagy nemzeti gyartéi a délkelet-azsiai olcsd importtermékek bedzonlése
kovetkeztében tonkrementek. E termékek helyi értékesitését lassanként a globalis kereskeddlancok
vették at, akik megvasaroltak a tonkrement cégek legmaradandobb és legértékesebb eszkozeit, a
markaneveket. Ma mér a kereskedelmi cégek allnak kapcsolatban az olcso bérszintli orszagok
alkatrész- és részegység-gyartasra, illetve végtermék-osszeszerelésre szakosodott termelivel. Ez
utdbbiak mar a termékek dizajnjat és az uj termékek fejlesztését is maguk végzik, komplex
termelési és szolgéaltatasi csomagot kinélva a kereskeddknek (Gao és szerzétarsai, 2012; Mahutga,
2012).

147 ... a gyogyszeriparhoz hasonléan (Haakonsson, 2009), ahol a markas originélis gyogyszerek
esetében az értéklancok tovabbra is ,termeldk altal 6sszefogott” jellemvonasokkal rendelkeznek,
bar a nyilt innovacidé térhoditasa kovetkeztében Ujabban mar ezeket az értéklancokat is
pontosabban lehet Gereffi és szerzétarsai (2005) haldzati megkozelitésének tipusaival leirni. A
termel6k altal 6sszefogott értéklancok mellett azonban megjelentek a ,kereskeddk altal integralt”
generikus gyogyszerek értéklancai, illetve szamos termék tisztan piaci kapcsolatok alapjan kerdl
kereskedelmi forgalomba.
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A dolgozatban azt vizsgaltam, hogy miként valésul meg a globalis
értéklancokba a mosolygdrbe mélypontjan integralddott szereplék feljebb |épése,
milyen elényok szarmaznak mindebbdl, és milyen uzleti és vallalatszervezeti
kovetkezményekkel jar a feljebb lépés.

Megallapitottam, hogy a feljebb Iépés nem egyszeri (diszkrét) valtozas,
hanem leanyvallalati szemszogbél nézve, a folyamatos fejlédés egyik-masik
latvanyos, de mindenképpen Onkényesen korulhatarolt szakasza. A
multinacionalis vallalat szemszdgébdl nézve, a leanyvallalat feljebb |épése a
folyamatosan atalakuldé munkamegosztasnak és értéklanc-szerkezetnek csupan
az egyik eleme: egyik megnyilvanulasi modja.

A leanyvallalatok egyutt fejlédnek anyavallalatukkal: az anyavallalatok (és
bizonyos mértékben a leanyvallalatok is) folyamatosan invesztalnak a termelési
technolégia és annak mikodtetéséhez sziikséges szaktudas fejlesztésébe, az
eljarasok tOkéletesitésébe, illetve a termelékenység emelését és a leanyvallalat
integraciojat célzd6 komplementer immaterialis er6forrasokba. Ezenfelll, a
leanyvallalatok féldrajzilag is és funkcionalisan is kiterjeszthetik a felel6sségi
korikbe tartozd vallalati folyamatok koérét. Ez egyértelmien ndéveli a helyi
hozzaadott érték volumenét, mégpedig leginkabb a foglalkoztatas és ezen belll a
min&ségi munkahelyek bévilése révén.

A felijebb lépés ugyanakkor nem gyakorol egyértelm{ pozitiv hatast a
leanyvallalat jovedelmezdségére,'*® vagy akar a helyi menedzsment
autonémiajara: ezeket az anyavallalatok egyéb stratégiai dontései befolyasoljak.

Bar a leanyvallalati feljebb 1épés nem befolyasolja egyértelmien az adott
cég eértéklanc-poziciéjat, gyakran szoros Osszeflggést mutat a multinacionalis
vallalati szintl szervezeti  valtozasokkal, példaul a  megosztott
szolgaltatokdzpontok létrehozasaval. E valtozasok jelentés ujabb lehet6ségekkel

(tovabbi funkcionalis mélyuléssel)  jard hatokori feljebb lépést

148 Ponte—Ewert (2009) szellemes megfogalmazéasaban: a feliebb 1épés nem mindig jelenti azt,
hogy a cég ,jol jar", a kockazatok és/vagy a koltségek, illetve a jutalom, [vagyis a jovedelmezdség]
aranya gyakran negativ iranyba mozdul el a feljebb Iépés soran. Lasd még: Tokatli, 2013 és 112.

labjegyzet.
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eredményezhetnek,'*® de egyes leanyvallalatok akar el is veszithetik korabbi
pozicioikat, és eltinhetnek az adott funkcidéban elért korabbi feljebb [épési
eredmények.

A leanyvallalatok szempontjabdl mindez azt jelenti, hogy napi
apromunkaval: az anyavallalat transzfereinek abszorbealasaval, a helyi
kompetencidak felhalmozasaval, ezek meglétének folyamatos gyakorlati
bizonyitasaval, illetve a megnyilo feljebb Iépési lehetéségek szakmailag
megalapozott megragadasaval lehet csupan talpon maradni, az elért poziciét
meg0rizni, esetleg erdsiteni.

Ami a gazdasagpolitikai tanulsagokat illeti, a kutatas eredményeibdl
egyértelmlien kovetkezik, hogy értéklanc-specifikus, vagyis a gazdasagi
tevékenységek globalis értéklancokba szervezdédését figyelembe vevd
gazdasagpolitikara van szikség. Ez csak részben igényli a gondolkodas teljes
megujitasat: sok tekintetben a korabbi gyakorlat folytatasara, erésitésére van
szukség.

Ami az elébbi kort illeti, elengedhetetlen, hogy a gazdasagpolitika tisztaban
legyen azzal, hogy a termelés globalis értéklancokba szervezédése
kovetkeztében korabban alapvetének tartott igazsagok kérdbjelezédtek meg.

Korabbi ,nemzeti iparagak” (példaul autéipar) nemzeti jellege példaul ma
mar korantsem egyértelmd, (Harris, 2010). A vallalati felvasarlasok,
O0sszeolvadasok, a kdzvetlentéke-befektetések, és az a tény, hogy ez utébbihoz a
gazdasagpolitikak nem kevés tamogatast nyujtottak, kikezdték azt a felfogast,
hogy az egyes gépkocsi markak a nemzeti identitas részét képezik. A ,nemzeti

bajnokvallalatok” megsegitése mar nem kézenfekvd olyan orszagokban, ahol az

149 A megosztott szolgaltatokdzpont mikddtetése az egyetlen terilet, ahol a multinacionalis
vallalatok helyi leanyvallalatai szempontjabdl is értelmezheté a vallalkozasi tevékenység. Egyre
tobb cég valasztja ugyanis azt a stratégiat, hogy a megosztott szolgaltatokozpontjat ,megnyitja”,
vagyis e kozpontok nem csupan a vallalatcsoporton belll nyujtanak szolgaltatasokat, hanem kuls6
ugyfeleknek is szolgaltatnak (Oshri és szerzétarsai, 2008). A mintaban egy ilyen kdzpontot talaltam.
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adott agazatok legnagyobb (de legalabbis igen jelentés) munkaaddi kulfoldi
befektetok. 10

Egy-egy orszag gazdasagpolitikai eréfeszitései (a tamogatasok vagy
éppen a kereskedelmi korlatozasok) ma mar joval kevésbé eredményesek, mint
korabban. A kereskedelmi korlatozasok példaul azokat a helyi termelbket is
sujtiak, amelyek importalt alkatrészeket, részegységeket épitenek be a
termékeikbe, igy a korlatozasoknak gyakran bumerang hatasa van (OECD, 2013;
UNCTAD, 2013). A masik oldalrdl, az exportorientalt iparositas hagyomanyos
stratégiai (exportorientalt kozvetlentéke-befektetések 0sztonzése, az exportérok
tdmogatasa) nem veszik figyelembe, hogy a bar a bruttd export gyorsan né, a
helyi hozzaadott érték novekedése gyakran csak minimalis.

A megkérdbjelezett korabbi alapigazsagok masik példajat ebben a
dolgozatban korabban érintettem, amikor azt elemeztem, hogy a nemzetkdzi
kereskedelmi mutatészamok alapjan ma mar nem lehet megalapozott

kereskedelempolitikai, vagy fejlesztéspolitikai kovetkeztetéseket levonni.t>!

150 A nemzeti jelleg képlékennyé valasat mutatja példaul, hogy az ,Amerika Talpra Allasa és a
Befektetések Ujrainditasa” torvény (American Recovery and Reinvestment Act, 2009) Un. ,Tiszta
Energia” csomagja keretében a szovetségi kormany szazmilliard dollaros tamogatast nyujtott a
megujuld energiaforrasokra épitd fejlesztéseknek. A program végsé mérlegének megvonasakor
kiderult, hogy a tamogatés jelentés része kinai cégekhez kerilt, amelyek a napkollektor-iparban
példaul ki is szoritottak az amerikai termeléket a helyi piacrdl (Karp—Stevenson, 2012; Rodrik,
2013).

151 Lasd errdl Gereffi (2014) példajat, miszerint egy Kindban a tajvani Foxconn leanyvallalatanal
dsszeszerelt Apple iPhone-t 194,04 dollaros gyari aron exportalnak az Egyesiilt Allamokba és ezt
az 0sszeget szamitjék fel a két orszag kereskedelmi mérlegében. Elemzék ebbdl az dsszegbdl
levonjak az USA-bdl Kinaba exportalt alkatrészek arat: 24,63 dollart, vagyis a hagyomanyos
szamitasok alapjan, az amerikai kereskedelmi mérleg deficitjét egy iPhone 169,41 dollarral noveli.
A kinai hozzéadott erték ugyanakkor csupan 6,54 dollér, vagyis hozzaadott értékalapon szamolva a
kereskedelmet, egészen mas eredményeket kapnank. Ide kapcsolodik az OECD (2013) szellemes
megfogalmazasa (187. oldal), miszerint jobban szamit [a versenyképesség szempontjabol] amit
teszel [tehat, hogy milyen tevékenységekre specializalodik egy orszag], mint amit eladsz [az export
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Meghatarozott munkafolyamatok kulféldre helyezésével példaul, né ugyan az
import, és elvesznek az adott munkahelyek, ugyanakkor a helyben maradt
folyamatok versenyképessége emelkedik, s6t a megmaradé munkakorokben a
bérek emelkedhetnek és az adott munkakérokben foglalkoztatottak szama is
néhet (OECD, 2013). A termelési- és a tamogatd uzleti folyamatok kulfoldre
telepitése altalaban tiltakozashullamokat gerjeszt az érintett orszagokban, mivel a
megfigyel6k e hatasok kozul csak az azonnal érzékelhetd kedvezétleneket veszik
figyelembe: a kdzéptavon érvényeslld kedvezé hatasokat nem.

Osszességében, a gazdasagpolitkak mozgastere, a folyamatok
befolyasolasi képessége er6sen mérséklédott a globalis értéklancok térhoditasa
kovetkeztében,'%2 ami elengedhetetlenné teszi a beavatkozasi moddszerek, a
célkitizések és az eszkdzok ujragondolasat.

Nincs szikség ugyanakkor a korabbi gazdasagpolitikai megkdzelitések
modositasara abban a tekintetben, hogy minden korabbinal egyértelmibbé valt,
hogy a globalis értéklancokba integralddasnak nincs alternativaja. Célszeri tehat,
ha a gazdasagpolitka a maga eszkdzeivel tamogatia a hazai szereplék
értéklancokba integralddasat: akar a kozvetlentbke-befektetések bearamlasanak
elbésegitéseérdl van szd, akar a tokekivitel tamogatasardl — noha ez utébbit ma
meg kevesen tekintik versenyképesség-erdsité beavatkozasnak.

Ugyanakkor, ami egyes mivekben!>3 értéklanc-specifikus
gazdasagpolitikai ajanlasként szerepel, az kevés eligazitast ad a kozvetlentbke-
importra erételjesen tamaszkodo6 orszagok gazdasagpolitikai dontéshozdoinak. Az
olyan ,értéklanc-specifikus” ajanlasok, mint az értéklanc-integralédas vam- és
nem-vamjellegl, illetve infrastrukturalis, intézményi és uzleti kornyezetbel

akadalyainak lebontasa; a makrogazdasagi alapok rendbetétele; a jo

Osszetétele] (what you do matters more than what you sell). Lasd még: Grossman-Rossi-
Hansberg, 2008.

152 Emellett, az egyre szigorubba valé nemzetkdzi egyezmények is behataroljak a nemzetallamok
gazdasagpolitikdinak mozgasterét.

153 Példaul: OECD, 2013; UNCTAD, 2013; WEF, 2013; lasd még: Ravenhill, 2014.
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kormanyzas;'>* a jol kialakitott versenypolitika; a szellemi tulajdonjogok védelme
— kevés utmutatast adnak azzal kapcsolatban, hogy miként segithetné el6 a
gazdasagpolitika konkrétan és a fentieknél kozvetlenebb modon a globalis
értéklancokba integralddott helyi gazdasagi szereplék feljebb lépését és a
korabbiaknal jobb munkahelyek |étrehozasat. Mindezzel nem azt allitom, hogy
ezek a gazdasagpolitikai javaslatok irrelevansak, hiszen — ahogy ezt szamos
vizsgalat bizonyitotta (példaul Birkinshaw, 2000; Cattaneo és szerzétarsai, 2010;
Gereffi-Lee, 2012; OECD, 2013) — a leanyvallalatok feljebb lépését egyrészt az
anyavallalatok stratégiaja, masrészt a leanyvallalatok proaktiv hozzaallasa és
bizonyitott kompetenciai, harmadrészt a helyi Uzleti kdrnyezet jellemvonasai
befolyasoljak. A fenti ajanlasok ez utobbi tétel jobbitasat célozzak (Chikan, 2008;
Chikan—Czakd, 2009).

Szintén altalanos, kdzhellyé valt megallapitasnak tekintik a déntéshozok,
hogy mindennek, vagyis mind a feljebb lépésnek, mind a teljes hozzaadott
értékbdl kisajatitott jovedelemhanyad ndvelésének alapja a tudastSke.l®®
Mindezekkel a megallapitasokkal tehat nem az a gond, hogy érvényességlket
barki is vitatna, hanem az, hogy e javaslatok szisztematikus megvalositasa
évtizedes gazdasagpolitikai eréfeszitéseket, konzekvens programokat igényel, és
hatasuk is csupan jelentés késleltetéssel, szamos egyéb feltétel fennallasa
esetén érvényesul. A gazdasagpolitikai programalkotok értelemszeriien leginkabb
a rovidtavon mérhet6 hatasu, konkrét akcidterveket részesitik elényben.

Kutatasom eredményei alapjan harom olyan gazdasagpolitikai javaslatot
fogalmaztam meg, amelyek a felzark6zasukhoz kdzvetlentbke-befektetésekre
tamaszkodo, kis, nyitott gazdasagok szempontjabdl specifikusnak tekintheték.

Specifikusan erre az orszagcsoportra vonatkozik, hogy célszerl

kihasznalni a feljebb 1épés hatszelét: azt a felismert trendet, hogy a termeléssel

154 Lasd errél a Vilagbank mérési és osszehasonlitd projektjét:
http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.aspx#home

155 A tudastékével kapcsolatos oktataspolitikai; emberi eréforras-; tudomany-, technolégia- és
innovaciopolitikai megkozelitéseket e dolgozat nem targyalja: ezek a témak 6nall6 monografiat
igényelnének.
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Osszefuggd tudasigényes tamogatd folyamatokat az anyavallalatok gyakran a
termelévallalatukhoz telepitik, mivel az egymassal dsszefliggé feladatokat nem
eésszerll kulonvalasztani. A Magyarorszagon mar mikodo, termeld telephellyel
rendelkez6 multinacionalis vallalatok ,utégondozasa” keretében, a helyi
leanyvallalatok funkcionalis feljebb lépését elbsegité tamogatd programokra igy
valoszinlileg azoknal a cégeknél is lenne fogaddkészség, amelyek a mintaba
kerillt, kiemelkedd teljesitményl leanyvallalatoknal kevésbé tudtdk még a helyi
termelést tamogatd Uzleti folyamatokat a sajat felelésségi kértikbe vonni.

Ezek a programok ma is léteznek, de eddig jobbara egyetlen funkcionalis
terlletet céloztak meg: azt igyekeztek el6segiteni, hogy a helyi termeld
leanyvallalatok kutatas-fejlesztéssel bévitsék a tevékenységi koriket.

A gazdasagpolitikai programoknak ez a fokusza részben a K+F-funkcio
tudasigényessége miatt érthetd: e funkcié révén ,jo munkahelyek” jonnek létre,
illetve ezek a tevékenységek jelentds fajlagos helyi hozzaadott értéket
biztositanak. Emellett, a gazdasagpolitikai figyelem a helyi leanyvallalatok K+F-
tevékenységének annak a korabban (a 11.2 fejezetben) emlitett jellemvonasabdl
is kovetkezik, hogy ezek a tevékenységek oriasi mindéségi eltéréseket mutatnak: a
rutinfeladatok (tesztelések, mérések) és eseti technoldgiai problémak
megoldasatdl kezdve, egészen az alapkutatas-szint(i, vallalati mércével csupan
hosszu tavon eredményre vezetd, kiemelten tudasigényes feladatokig. A masik
oldalrdl ugyanis ez azt jelenti, hogy a tamogato folyamatok kézil talan a K+F-
funkcié az, ahol a legnagyobb a funkcion beliili minéségi fejlédés (funkcionalis
mélylilés) perspektivaja.

Mindazonaltal, a gazdasagpolitikai dontéshozok szamara megfontolandd,
hogy mas funkciokra kiterjed6en is tamogassak a helyi leanyvallalatok
funkcionalis feljebb Iépését. Ahogy ezt a 4. fejezetben elemeztem, a termelés
béviulésével parhuzamosan, a leanyvallalat hataskorébe tartozé tamogatd
funkcidk kore egy ideig szinte automatikusan bévil. Egy-egy funkcion beldl
azonban, a hatokori feljebb Iépést célszerli gazdasagpolitikai eszkdzokkel is
elésegiteni. A vizsgalt vallalati mintaban példaul tobb olyan cég szerepelt,

amelyek az anyavallalatuk regionalis logisztikai kdzpontjaiként mikodtek. E
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cégek egy része, és sajtohirek szerint sokan masok s, unids
tarsfinanszirozasu telephelyfejlesztési tamogatast vett igénybe, aminek keretében
logisztikai kozpontot épitett. Mig a logisztikai tevékenység a termelés
megindulasaval szinte automatikusan kiépult a termeld leanyvallalatoknal, ezek
az uj, késébb létrehozott, vagy kibdvitett formalis kbzpontok egyuttal gyakran mar
regionalis bazisként szolgalnak, vagyis az anyavallalat mas orszagokban mikodé
leanyvallalatainak termékeit is az adott kozpontban gydjtik 0ssze, és szallitjak az
europai ugyfelek részére (hatdkari feljebb 1épés).

Ehhez kapcsoldédik a megosztott szolgaltatékézpontok Magyarorszagra
telepitésének tamogatasa. Bar, mint korabban emlitettem, az Uzleti folyamatok
kiszervezdi egyre inkabb szakosodott szolgaltatokhoz helyezik ki e
tevékenységeket,’> nem pedig a helyi feldolgozéipari leanyvallalataikhoz,
egyelére még e leanyvallalatoknal is van tere az alaptevékenységhez kapcsolédo
uzleti folyamatok befogadasanak: a piac nem szint meg, s6t, az altalanos
bévilés kbzepette az aranyok eltolédasa (a szakosodott szolgaltatok felé) még
viszonylag kevéssé érzékelhet6. Célszeri lenne tehat orszagimazs-
kommunikaciét  kezdemeényezni: .Magyarorszag, mint  meghatarozott
tudasintenziv  Gzleti  folyamatok  (példaul szoftverfejlesztés,  mérnoki
szolgaltatasok, kornyezetvédelmi fejlesztések és szolgaltatasok, jogi tanacsadas)
kihelyezésének célorszaga” képet kommunikalni. Ugyanezt a célt szolgalnak
azok a programok, amelyek keretében a fejlesztéspolitika képvisel6i regionalis
szinten célzottan kapcsolatot keresnének a termel telephellyel rendelkezé

befektetokkel,'%8 és konzultalnanak arrél, hogy milyen feltételekkel tudnanak ezek

156 A Logisztikai Hiradd révid hireiben rendszeresen beszamol ilyen tipusu fejlesztésekrol.

157 Ebb{l értelemszerlien adddik az a gazdasagpolitikai javaslat, hogy a szakosodott szolgaltatd
vilagcégek magyarorszagi befektetéseinek tamogatésa jelentds megtérilést igér. Jelen értekezés
azonban a feldolgozoipari lednyvallalatokhoz telepitett tamogatd Uzleti folyamatokkal foglalkozik: a
szakosodott Uzleti szolgaltatdo vildagcégek magyarorszagi megtelepllésébdl fakadd kedvezd
gazdasagi hatasok témaja ehhez csak kozvetve kapcsolodik.

158 Nem feltétlenll a legnagyobb cégek alkotjak a célzott megkeresések optimalis célcsoportjat:
ésszer(ibb lenne errél a kozépvallalatokkal targyalasokat kezdeményezni.
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a cégek meghatarozott Gzleti folyamatokat is a helyi termel6 leanyvallalataikhoz
telepiteni, illetve megosztott szolgaltatokozpontot itt Iétrehozni.

A masik specifikus ajanlas a korabbi fejezetekben mar elékerilt, amikor
részben az értéklancok oOsszetételének megvaltozasa, részben az immaterialis
beruhazasok novekvé jelentésége kapcsan, a szolgaltatasok kiemelt
jelentéségérél irtam. Roéviden 6sszefoglalva, azt allapitottam meg, hogy a
szolgaltatasi tevékenységek a feldolgozoipari értéklancok teljes terjedelmében
jelen vannak, a teljes feldolgozéipari hozzaadott érték mind nagyobb részét teszik
ki. Haromféle szolgaltatas-csoportot kulonbdztettem meg (a feldolgozdipari
értéklancokon belll): az alaptevékenységet tamogaté szolgaltatasokat, a
termékekhez kapcsoldédd szolgaltatasokat és az un. értéklanc-integracios, vagyis
az értéklancok koordinaciéjat és integracidjat el6segité szolgaltatasokat (3.
fejezet). Az interjuim eredményei alapjan azt is megallapitottam, hogy a
tudasalapu Uzleti szolgaltatasokat nyujté cégek gyakran konnyebben létesitenek
Uzleti kapcsolatokat a helyi feldolgozoipari leanyvallalatokkal, mint az alkatrész-
Irészegység-beszallitok.159

Ennek megfeleléen, fontos lenne olyan célzott tamogatasi programokat
elinditani, amelyek a szolgaltatasokra szakosodott helyi szerepl6k feldolgozdipari
értéklancokba integralédasat segitenék el6, (példaul a szolgaltatasokra
szakosodott helyi cégek és a termel6 telephellyel rendelkez6 kulfoldi
érdekeltségl cégek Uzleti kapcsolatfelvételét tamogatni). A beszallitasésztonzési
programok egyoldalu termékszemlélete (feldolgozadipari szemlélete)
ujragondolasra szorul.

A harmadik ajanlas az immateridlis beruhazasokra vonatkozik. Bar a

tizenegyedik fejezetben amellett érveltem, hogy a szakirodalomban szerepl6, az

159 Természetesen nem minden szolgéltatési tevékenységre — s6t, idével egyre kevesebbre —
érvényes ez az allitas. Az értéklancok teljes hozzaadott értékének jelentds részét kitevé (lasd: Coe,
2014) logisztikai tevékenység példaul olyan mértékben koncentralodik, hogy a kis és kdzepes helyi
cégek kevéssé tudnak érvényesiilni a globalis integralt logisztikai szolgaltatok mellett (Dicken,
2011, 13. fejezet). A koncentracid a kiszervezett Uzleti folyamatok kérében is erbteljes: a

szakosodott szolgaltatok maguk is globalis vallalatokka valtak (lasd: 20. labjegyzet).
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immateridlis beruhazasok tamogatasarél szélé6 ajanlasok tdbbsége a
multinacionalis vallalatok helyi leanyvallalatai szempontjabol nem igazan
relevans, immateridlis beruhazas-specifikus gazdasagpolitikai ajanlasok a
vizsgalt vallalati kér szempontjabdl is megfogalmazhaték. Noha, mint az a
felmérésbdl kiderilt, az anyavallalatok akar gazdasagpolitikai tamogatas nélkil is
beruhaznak a helyi leanyvallalataik alaptevékenységének termelékenységét
néveld immateridlis eréforrasokba, a gazdasagpolitikanak érdemes ebben
katalizator-szerepet vallalnia (hiszen a termelékenységi hatas helyi szinten
érvényesul). Katalizator-szerepet jatszana példaul, ha egyes tamogatasi
programok részleges finanszirozassal 0sztondznék a helyi leanyvallalatok
informatikai beruhazasait, vagy hozzajarulnanak a min&éségellenérzést segqit6
tesztberendezések és miszerek megvasarlasahoz: a tamogatas rendelkezésre
allasa felgyorsithatja ugyanis az anyavallalatok vonatkozd beruhazasi déntéseit.
Masfeldl, a hozzajarulas fejében el6 lehet irni, hogy a tamogatottak helyi (hazai)
informatikai  fejleszt6 cégek szolgaltatasait vegyék igénybe, vagy
Magyarorszagon miikodd cégtél rendeligk meg az ujonnan kifejlesztendd
muszereket, szimulacios eszkozoket.

Az immateridlis eréforrasok (leanyvallalatoknal térténd) felhalmozasat
tamogato koltségvetési (tars)finanszirozas egyik legfontosabb terillete a képzés,
ami egyuttal a leanyvallalatok multinacionalis vallalati szervezetbe térténé
integraciojat erdsit6é beruhazasnak mindsul. Célszerli lenne, ha a
gazdasagpolitika a leanyvallalatok alkalmazottainak nyelvi képzését tamogato
programokat finanszirozna, vagy, a ceégekkel egyeztetve, a multinacionalis
vallalatokon bellli mobilitasi, tapasztalatszerzési programok koltségeinek egy
részét magara vallalna (ezek a programok a helyi leanyvallalatok
alkalmazottainak mas leanyvallalatoknal, vagy a vallalati kdzpontban torténé
tapasztalatszerzését tamogatnak).

A masodik és a harmadik ajanlast kombinalva (mivel részben a
leanyvallalatok immaterialis tékefelhalmozasat, részben a hazai szolgaltaté cégek
globalis értéklancokba integralddasat segitené eld), célzott tamogatasi

programokkal lehetni 6szténdzni, hogy a kulfoldi érdekeltségli cégek képzésre és
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menedzsment tanacsadasra szakosodott hazai cégek szolgaltatatasait vegyék
igénybe.

Hasonloképpen, kettés célt szolgalnanak azok a célzott tamogatasi
programok, amelyek meghatarozott kulfoldi érdekeltségli vallalati kérben azt
Osztdonbdznék, hogy ezek a cégek hazai dizajncégek, vagy/és marketing-
kommunikacios cégek szolgaltatasait vegyék igénybe.160

A programok ceélzotta tételéhez elengedhetetlen, hogy a gazdasagpolitikai
dontéshozodk a jelenleginél jobban ismerjék programjaik potencialis célcsoportjait.
A fejlesztéspolitikaval foglalkozd szervezetekben a vallalati '’key account’, vagyis
a kiemelt Ugyfelekkel rendszeres kapcsolatot tartd6 menedzseréhez hasonlo
poziciok létrehozasara lenne szikség. A meghatarozott teljesitményparaméterek
alapjan, normativ alapon jaré ’'kiemelt Ggyfél’ statusz természetesen ne egyszeri
,0klevél” (stratégiai megallapodas a kormanyzattal) legyen. Egyszeri protokoll
esemény helyett, rendszeres konzultacidkra, a fejlesztési igények, a szlk
keresztmetszetek felmérésére, kisebb-nagyobb vallalati kdérben végzett
egyeztetésekre és tarcakdzi napi apromunkara lenne szikség.

A kiemelt cégek mellett, a szakpolitikai eszk6zok tervezése és az Uj
gazdasagpolitikai programok elinditasarol szolé dontések elbkészitése soran,
célszer(i lenne a tamogatasok célcsoportjainak tovabbi szegmentalasa, igényeik
és lehet6ségeik felmérése; technoldgiai és agazati tanulmanyok, benchmarking
elemzések készittetése. Réviden, szakpolitikai tudasfelhalmozasra van szikség.

A gazdasagpolitikai ajanlasokat kovetden, zaraskeént alljon itt egy altalanos

megallapitas. A globalis értéklancok témaja nem tekinthet6 ugyan a nemzetkozi

160 A hazai szerepl6k értéklanc-integralédasat a helyi leanyvallalatok immateridlis
tokefelnalmozasaval 6sszekotd, célzott intézkedések eddig jobbara csak egyetlen — bar
kiemelkedéen fontos — terlletre koncentraltak: az ipar—egyetemi egyuttmlkodések erdsitésére.
Mint arra Csizmadia—Grosz (2011) és Inzelt (2010) ramutatott, az utdbbi évtizedben mar komoly
elérehaladas tortént ebben a tekintetben: a statisztikak (Inzelt, i.m.) és az interjuk eredményei
(Csizmadia-Grosz, i.m.) egyarant arrol tanuskodnak, hogy a kulféldi cégek jelentés szerepet
jatszanak a hazai egyetemek, kutatéintézetek megrendeldinek, finanszirozoéinak korében. Amellett,
hogy ez az iranyvonal is tovabbi erfsitésre szorul, érdemes lenne ezeket a programokat mas

tudasigényes Uzleti szolgaltatasok korére is kiterjeszteni.
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gazdasagtan Uj paradigmajanak, sem o6nalld, jol korilhatarolhatd elméletnek, 6t
mindazonaltal az elemzések hozzaadottértek-alapu megkozelitése és evolucios
szemlélete ujdonsagot jelent. Az értéklanc-megkozelitést alkalmazé tanulmanyok
ravilagitottak, hogy a vilaggazdasagban végbement fokozatos, de az utdbbi
évtizedekben felgyorsult valtozasok mara a globalizacid Uj minéségét hoztak
létre. A korabbi jellemvonasok és torvényszerliségek valtozasainak feltarasahoz,
az Uuj torvényszerliségek feltérképezéséhez és az azokra épitd, azokat
figyelembe vevd gazdasagpolitika kialakitasahoz Uj adatokra, statisztikai
modszertani fejlesztésekre és nagy mennyiségl empirikus vizsgalatra van
szikség. Az empirikus eredményeket Ujra és Ujra 6ssze kell vetni, Utkoztetni a
korabbi elméleti megallapitasokkal, finomitani ez utdbbiakat, illetve U
kapcsolatokat, uj 6sszefliggéseket feltarni a részterileteket leiré elméletek kézott.

A dolgozat ehhez a munkafolyamathoz kivant hozzajarulni.

161 Nem ,egy” egységes Uj elmélet, hanem inkdbb a globalizacidval és a vallalati stratégiaval
kapcsolatos hagyomanyos elméletek és Uj gondolatok Uj szemléleti kombinacidja (és allandd
rekombinacidja) segit hozza a vildggazdasagi valtozasok és az egyes szerepldk valtoz6 pozicidja
mogotti hajtoerdk felismeréséhez és megértéséhez. Attekintve a vallalatelméletek szerteagazo
elméleti dsszefliggéseit, hasonld kdvetkeztetésre jut Chikan (2014), jelesll, hogy sem a vallalati
gazdalkodasnak, sem az Uzleti vilagnak, az (izleti tevékenységnek nincs ,egy” egységes, atfogd

elmélete.
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