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Globalis értéklancok strukturalis kérdései —
versenyképességi megfontolasok
GELE| ANDREA

A cikk a multinaciondlis vallalatok globalis értéklancanak (azaz belsé hdlozata-
nak) felépitésében megfigyelheto valtozdsokat és azok mozgatorugoit vizsgalja ver-
senyképességi szempontbol. Ravilagit arra, hogy e struktura az outsourcing és az
offshoring néven ismer két vezetdi dontés eredményeként alakul ki. Ezek elsédleges
tartalma a munkamegosztas, de mig az outsourcing a kiilso és a belsé halozat tagjai
kozott osztja fel a folyamatokat, addig az offshoring dontése a szervezeti keretek
kozott tartott tevekenységek bels6 munkamegosztasat hatarozza meg oly modon,
hogy egyben specifikadlja a létrehozott szervezeti egységek elsddleges lokalizdciojat,
foldrajzi elhelyezkedését is. Az elmult idoszakban kialakult nemzetkézi strukturak
kialakitasat kizarolag a komparativ elmélettel nem lehet magyarazni, az uj szerve-
zeti megoldasokban meghatarozo szerepe van a vallalatcsoportokon beliili aramla-
sok tudatos, un. hatékonysdgkeresé datalakitasanak. A szerzé két Magyarorszagon
is aktiv vallalat redlfolyamatainak halozati szintii dtalakitasat mutatja be, majd se-
gitségiikkel azonosit olyan tényezoket, amelyekkel az emlitett hatékonysagnoveke-
dés a vallalatcsoport szintjén megvalosithato, a létrejott strukturdak magyarazhatok.
Ilyen tényezok 1. a vallalatok folyamatértelmezési és dekompondlasi képessége; 2.
a folyamat szamara elsddleges erdforras-fiiggdségi tipus tudatos kezelése és 3. az
erdforrasok ragadossaga, ebbdl kovetkezden beagyazottsaga. Ezeknek az vj szer-
vezeti megoldasoknak a megértése nemcsak uj elméleti tudashoz vezethet el, hanem
kozvetlen gyakorlati relevancidja is van mind mikro-, mind makroszinten. A targyalt

esetek egyértelmiien a vizsgalt folyamatok erdteljes szervezeti centralizdaciojat mu-
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tatjak, ami a lokalis tartalmak rovasara megy végbe, a regiondlis szint erdsodését
hozza, mikozben megmarad egyes folyamatelemek komparativ elényékon nyugvo
globalis szintii centralizdlasa is.

Journal of Economic Literature (JEL) kod: D 02, D21, F23, L.23.

Bevezetés

Tanulmanyunk a mai gazdasdg miikodését alapjaiban befolyasold multinacio-
nalis vallalatok szempontjabdl tekint a versenyképesség kérdésére. A mikroszintli
versenyképesség kérdéskorébdl indulunk ki, de mint arra igyeksziink ramutatni,
az ma mar nem azonos a hagyomanyos értelemben vett vallalati versenyképesség
problematikajaval. Globalizalodo gazdasagunk e meghataroz6 szerepldi szamara a
versenyképesség szempontjabol az elemzés alapegysége nem kizardlagosan — sét
nem elsddlegesen — a jogi személyiséggel rendelkezd iizleti vallalkozas szervezeti
kereteként értelmezett vallalat (company) (Chikan, 2008, 24. 0.). A versenyképesség
szempontjabol legalabb ennyire fontos a vallalatcsoport (corporation) és az annak
Az elobbi — jellemzden — a viladg minden téjan szétszorva miikodod, de az anyaval-
lalat altal tulajdonolt lednyvallalatok széles korét oleli fel (Biihner et al., 2002). Az
utobbi fogalom pedig ennek a belsé értékkonfiguraciojat jeloli (Gereffi et al., 2005).
A gazdasag globalizacidjanak egyik alapvetd oka a multinacionalis nagyvallalatok
kozvetlen miikodétdke-beruhdzasainak egyre intenzivebbé valasa, amelyekkel ezek
a globalis értéklancok, 01 struktarak Iétrejonnek. Ezek ma mar nemcsak a hozza
fliggetlen partnerként kapcsolédd egyes vallalatok, hanem a nemzetgazdasagok
versenyképessége szempontjabol is megkeriilhetetlenné valtak. A hazai kis- és ko-
zépvallalati-szektor jelentds része is ilyen globalis értéklancok beszallitoiként te-
vékenykedik, s a magyar gazdasag példaja is jol mutatja, mennyire erds hatasuk
van a gazdasag makroszintii versenyképességére. Ennek ellenére viszonylag keveset
tudunk errdl az elemzési egységrol, illetve azokrol a tényezdkrdl, amelyek megha-
tarozzak szerkezetét és ezzel sajat versenyképességének alakulasat. A cikk ezzel a
kérdéskorrel foglalkozik.

Egy vallalat vagy egy vallalatcsoport felépitését szamos tényezé befolyasolja.
Ezek kozott értéklancszinten is kulcsszerepe van a munkamegosztast vezérld el-
veknek. A munkamegosztas nem mas, mint egy nagyobb feladategylittes részek-
re bontasa és az igy dekomponalt miikkddés épitdelemeinek kiilonb6z6 szervezeti
egységekhez torténd allokalasa (Dobdak—Antal, 2010). A nemzetk6zi nagyvallalatok
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esetében ugyanakkor a munkamegosztas sziikségszeriien egyiitt jar a kiilonbozo te-
vékenységegyiittesek (€s az azért felelds egyes leanyvallalatok) lokaciojarol, fold-
rajzi elhelyezésérdl szold dontéssel is. E foldrajzi munkamegosztast jellemzden a
ricardoi komparativ elméletek nytjtotta elonyokkel magyarazzak (76rok, 1986), az
okok azonban ma mar ezen gyakran tulmutatnak. A kdvetkezdkben ismertetett két
esettanulmany is arra hivja fel a figyelmet, hogy az értéklancszintii strukturak ki-
alakulasaban meghatarozoé szerepe van a vallalatcsoporton beliili &ramlasok tudatos,
un. hatékonysagkereso (efficiency-seeking) atalakitasanak (U.N. UNCTAD, 1996).
Az esettanulmanyok segitségével pedig azonositani tudunk olyan gyokérokokat,
amelyek kovetkeztében e hatékonysagnovekedés biztosithato.

A vallalatcsoportok, globalis értéklancok bels6 felépitését tehat két kérdéskor, a
munkamegosztas és ehhez kapcsolododan a lokacio, azaz az outsourcing és az offsho-
ring dontések alapjan targyaljuk. Mindkét targyalandoé dontésnek gazdag irodalma
van, amelyben a strukturalis aspektus is megjelenik (Contractor et al., 2010; Jensen
et al., 2013; Lewin—Peeters, 2006). A kérdéskor mogott meghuzodo belsé szerveze-
talakitasi tényezok fokuszalt elemzése ugyanakkor még hianyzik. Munkank célja,
hogy ezeket a belsé dontési mechanizmusokat mélyebben megértsiik, azonositsunk
olyan tényezdket, amelyeknek kiemelt szerepiik van az értéklancszintli szervezeti
megoldasok kialakitasaban.

Elséként két Magyarorszagon is jelen 1évé multinacionalis vallalat strukturalis
atalakulasarol szamolunk be esettanulményokban. Ezek tiikrében az outsourcing €s
az offshoring dontéseket mint strukttraalakité dontéseket értelmezziik, és azono-
sitjuk azokat a tényezoket, amelyek a bemutatott atalakuldsokban a belsé hatékony-
sagnovelést eredményezik. Végiil, de nem utolsoésorban targyaljuk a problémakor
mikro- és makrogazdasagi kovetkezményeit.

Multinacionalis vallalatok strukturalis atalakulasa — esettanulmanyok

A vallalatcsoportok alapstruktirdja megmutatja, hogy az anyavallalat leany-
vallalatainak milyen halozataval rendelkezik, azaz hol és milyen tevékenységkorrel
hoz 1étre és mitkodtet szervezeti egységeket. Ezt a struktirat nevezhetjiik a vallalat-
csoport belsd halozatanak, de mint emlitettiik, a nemzetkozi szakirodalom gyakran
hasznalja ebben az 0sszefiiggésben a globalis értéklanc kifejezést is. Porter [1985]
hagyomanyos értéklanc-koncepcidjanak egyik jelentsége az volt, hogy a stratégiai
menedzsment szamara folyamatszemléletben azonositotta egy alapvetd vallalatti-
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pus, a termeldvallalat f6 folyamatait és bemutatta azok elsddleges Osszefiiggésrend-
szerét. Mig a klasszikus értéklanc-koncepcid a vallalat, addig a globalis értéklanc a
multinacionalis vallalatcsoport folyamatrendszerének Osszefiiggésrendszerét jeloli.

Mint arra a bevezetOben mar utaltunk, a nemzetkodzi nagyvallalatok a globalis
értéklanc felépitését két alapvetd dontésen keresztiil alakitjak ki, 1. a kiszervezés
(vagy visszaszervezes, azaz out- és/vagy insourcing), illetve a 2. kihelyezés, azaz
az un. offshoring (vagy back-, nearshoring) dontésein keresztiil. Ezek mozgatoru-
g06it hagyomanyosan a komparativ elényok elméletével magyarazzak, ahol a kiemelt
szempont olyan erdforrasok felkutatdsa globalisan (példaul alacsony munkabér),
amelyek kiaknazasa a vallalatcsoport egésze szamara biztosit versenyelényforrast.
Az utobbi évtized fejleményei ugyanakkor ramutatnak arra, hogy a globalis érték-
lancok strukturajanak valtozasait kizarélag a komparativ elényokkel nem lehetséges
magyarazni. Ilyen fejlemények példaul a kovetkezok.

A dominans kiszervezési hullam szamos teriileten (példaul logisztika) megtor-
pant, korabban kiilsé, fliggetlen partnerre bizott tevékenységeket szerveznek vissza.

Korabban globalisan centralizalt tevékenységek regionalis szinten torténé meg-
valdsitasa (példaul bizonyos gyartasi tevékenységek, foként a végsd Osszeszerelés
relokacidja tavol-keleti globalis kozpontokbdl jellemzdéen regiondlis szintll egysé-
gekbe).

Korabban lokalisan megvaldsitott tevékenységek centralizacios szintjének eme-
Iése, regiondlis szinten torténd jjaszervezése (példaul regionalis vamkdzpontok 1ét-
rehozasa a vallalatcsoporton beliil).

Vajon milyen tényezok befolyasoljak ezeket a valtozasokat, azaz a globalis szin-
ti munkamegosztasnak és az egyes Osszetartozo folyamatelemek lokalizaciojanak
dontését? Munkdnkban alapvetden erre a kérdésre keressiik a valaszt. A mozgatoru-
gok feltarasa érdekében el6szor a két konkrét eset bemutatasa kovetkezik.!

Strukturalis valtozasok a belsé ellatasi lanc anyagi erdforrdasainak tervezési
folyamataban

Els6 példank a belso ellatasi lanc anyagi er6forrasainak tervezési folyamatat,
az ezzel kapcsolatban bekovetkezett valtozasokat mutatja be. A konkrét vallalatot

' Megjegyezziik, hogy mindkét példa nemzetkozi nagyvallalatok un. belsd ellatasi lancanak
strukturalis atalakitasahoz kotddik. A belsé ellatasi lanc e nagyvallalatok globalis értéklancanak al-
rendszere, amely azokat a logisztikai és termelési folyamatokért felelds leanyvallalatokat dleli fel, me-
lyek az anyavallalat tulajdonaban vannak (Gelei, 2010).
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mindkét esetben anonim modon kezeljiik, az elsdt a tovabbiakban 4 vallalatnak ne-
veziink. A cégcsoportot 1930-ban alapitottak két mar korabban is mikodo vallalat
Osszeolvadasaval. A folyamatos fejlddésnek és a globalis terjeszkedésnek kdszon-
hetéen mara tobb mint 400 termékmarkaval mintegy 160 orszagban van jelen az
¢élelmiszerek, kozmetikumok és haztartasi tisztitoszerek piacdn. Hazai tevékeny-
ségrendszere szamos régiora terjed ki, meghatarozé gazdasagi szerepldje példaul
eszkozével, szamos nem alapvetd tevékenységet — koztiik a logisztikai szolgaltatasi
folyamat jelentds részét — kiilso, tole fliggetlen logisztikai szolgaltatokhoz szervezett
ki. Végtermékének eldallitasat ugyanakkor hazon beliil tartotta, szamos termeldval-
lalattal rendelkezik Magyarorszagon is.

A vallalat globalis értéklancanak felépitését viszonylag alacsony centralizaltsa-
gi szint jellemzi. A hazon beliil tartott funkciok tekintetében A vdllalat nagyrészt
regionalis szinten szervezi meg mitkodését. Sok mas céghez hasonldan harom nagy
régiot kiilonboztet meg, az Amerika, az Europa, Kozel-Kelet és Afrika (EMEA),
valamint az Azsia régiot. Regionalis szinten pedig jelenleg 6t lednyvallalat-tipust —
haldzati szintli szervezeti egységet — mitkodtet:

1. Markaépités és innovacio-kdzpont;

2. Operéacios kdzpont;

3. Logisztikai kdzpontok;

4. Egy-egy 6 termékcsoportra specializalodott gyarak;

5. Ellatasilanc-tervezési kozpont.

Lokalis, azaz orszagspecifikus szinten van jelen a vallalat az egyes orszagokban
marketing- és értékesitési, valamint logisztikai-vevokiszolgalasi irodakkal. Példank
bemutatja a par éve regionalis szinten létrehozott ellatasilanc-tervezési kozpont —
mint Uj halézati szintli szervezeti egység — létrehozasat, a mogotte meghuzodo szer-
vezetalakitasi megfontolasokat.

Az ellatasi lanc tervezése 0sszetett feladat, példank ezen beliil az anyagi eréfor-
rasok (alapanyagok, részegységek, késztermékek) tervezését érinti. A nagyvallalatok
természetszeriien elsésorban bels6 ellatasi lancuk anyagierdéforras-igényeinek terve-
zéséért felelnek, s ennek paramétereihez igazitjak a kiilsd, toliik fiiggetlen ellatasi-
lanc-tagokkal szembeni elvarasaikat. E tervezést hagyomanyosan az un. nyomasos
jelleg, valamint a vertikalis megkozelités és az erdteljes decentralizaltsag jellemzi.
A nyomasos megkdzelités szerint a komplex belsd ellatasi lanc folyamatainak terve-
zése soran kiinduloépont a termelés. Miutan megvan, hogy mit terveznek gyartani,
abbol levezetheték a komplex logisztikai igények. A tervezés vertikalis megkozeli-
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tése az egyes tervezési idohorizontokat és a kdzottiik 1évo kapcesolatrendszert tekinti
elsddlegesen fontosnak. A tervezés szamara kiindulopontot jelentd termeléstervezés
is Osszetett feladat ugyanis, jellemzéen harom id6éhorizonton zajlik. A hosszu tava
vagy stratégiai tervezésnek alapvetden a rendelkezésre 4116 kapacitasokat kell meg-
hatéroznia. Ezen a kapacitaskorlaton beliil keriil sor a kozéptavu, taktikai szinti
anyagi er6forrasok tervezésére. Ez gyakorlatilag a termelés fébb termékcsoportok
szintjén meghatarozott kdzéptavu (jellemzdéen havi vagy heti), iddben és volumen-
ben is specifikalt tervének kidolgozasat jelenti. Erre épiil a rovid tavi tervezés, mely
a konkrét gyartasi iitemtervet €s az ehhez sziikséges pontos anyagigényt hatarozza
meg. A tervezés decentralizaltsaga pedig azt jelenti, hogy a tervezés donté mérték-
ben (kivéve a hosszu tavu kapacitasok meghatarozasanak kérdését) a gyarto vallalat
feladata, adott termék kozép- és rovid tavu anyagi eréforrasainak tervezését lokali-
san végzik.

Korabban A4 vdllalat is ezt a klasszikus tervezési és az ehhez kapcsolodé munka-
megosztasi, lokalizacidos megoldast alkalmazta. Néhany évvel ezel6tt azonban a cég
atalakitotta tervezési gyakorlatat. Létrehozott egy regionalis szint{ tin. Ellatasilanc-
tervezési kozpontot, ami azt jelentette, hogy ndvelte a szoban forgo tervezési tevé-
kenység egyiittes szervezeti szintli centralizacidjanak szintjét. Ez az egység 6nallo
leanyvallalatként specialis belsé regionalis szolgaltatokozpontként felel az erdfor-
ras-tervezési feladatok jelentds részéért. A kozpont mar nem az egyes gyartd cégek
szintjén, hanem az egész eurdpai régid valamennyi gyaranak és a sajat tulajdonban
1év6 kapcsolodo értékesitési, logisztikai €s vevokiszolgalasi funkciokat ellatd szer-
vezeti egységeknek a halmazaként értelmezett belso ellatasi lanc szintjén tervezi és
iranyitja a realfolyamatokat. Nem az egyes gyarak lokalis célfliggvényei alapjan,
hanem e belsd ellatasi lanc egészére optimalizal.

A belsd ellatasi lanc tervezésének regiondlis szinten torténd kdzpontositasa
egyiitt jart a tervezés nyomasos jellegének megsziinésével. Helyette az tin. huzasos
megkdzelités valt meghatarozova. Ennek 1ényege, hogy nem a termelés tervezése
a kiindulopont, hanem az értékesités tervezéséé. Amennyiben ugyanis rendelke-
ziink megbizhat6 értékesitési tervvel, akkor abbdl szarmaztathatjuk az dsszes t6bbi
igényt. Mint azt az 1. adbra mutatja, kiindulopont az iizleti és az azt tamogatd érté-
kesitési terv. Ebb6l mar meghatarozhat6 a disztribucios logisztika eréforrasigénye,
amelybdl levezethetd a termelés, majd szarmaztathato a termelési és beszerzési lo-
gisztika igénye.

Természetesen tovabbra is létezik hosszu, kdzép- és rovid tavu tervezés, de az
emlitett taktikai szint{i tervezés kiemelt jelentdségli. Ez a tervezési logika a tervezést
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mas folyamatként értelmezi, mint az a vertikalis megkdozelitésre volt érvényes, a tel-
jes belso ellatasi lancon ativeld, valamennyi strukturalis egységet érint6 horizontalis
folyamatként tekint arra. Mar nemcsak a miikodés egyes részfolyamatai — benne
példaul a termelés — feliilrdl lefelé iranyuld tervezésén van a hangsuly (lasd: /. abra
vastag vertikalis nyil), mint inkabb a bels6 ellatasi lanc teljes realfolyamatan ativeld,
az egyes részek kozotti érintkezési pontokat tudatosan menedzseld egységes terve-
z¢si folyamaton (lasd: /. dbra horizontalis nyil). A hagyomanyos vertikalis és az 1ij
horizontalis megkdzelités eredményeként alakul ki az in. bels6 ellatasi lanc tervezé-
si matrixa, ami a termelési és kapcsolodo logisztikai folyamatok eréforras-tervezési
dontéseinek 0sszetett rendszerét mutatja be.

1. abra

Az un. belso ellatasi lanc tervezési matrixa

BESZERZES TERMELES DISZTRIBUCIO

Stratégiai halézattervezés

Idétav
Mesterterv kialakitasa (Master planning) Kereslet
tervezése
i ) Disztribiicio
Termeléstervezés tervezése
Anyagsziikséglet
tervezése Kereslet
és beszerzés Termelés iitemezése Szallitas s rex

és iizemi szintii art fz telJeSltese

e, tervezése

v termelésirdnyitds

—

Forras: Stadtler—Kilger (szerk.) [2008], 99. o. alapjan.
A régioszintli ellatasilanc-tervezési kozpont létrehozasaval a vallalat modosi-

totta belso ellatasi lancaban az eréforras-tervezési folyamat kapcsan alkalmazott
belsé munkamegosztast, de az egyes tervezési részfolyamatok lokalizacidjan is val-
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toztatott. Ez a tervezési kdzpont felelds a termelés és a logisztika anyagi eréforra-
sainak hosszl és kozéptav tervezéséért, annak szinte valamennyi tevékenységéért.
A rovid tava napi operativ tervezési és iranyitasi feladatok megmaradtak az egyes
gyarak (logisztika esetén disztribucios kozpontok) hataskorében. Erdekes jelenség,
hogy a véllalat a kozéptava horizontalis tervezési folyamat elsd tevékenységét, az
értékesités tervezésének részfolyamatat is dekomponalta, s tevékenységeit szerveze-
tileg szétszorta a kiilonbozo egységek kozott. Az értékesités tervezése a kereslet elo-
rejelzésével kezdddik, amely a multbeli értékesitési adatok matematikai-statisztikai
elemzésével vetiti elére a varhato kereslet alakulasat. Ezt az 0j ellatasilanc-tervezési
kozpontban végzik el. A Iétrejovo keresleti terveket aztan a helyi, a piachoz, kulcs-
fontossagu vevokhoz kozel 1évo leanyvallalatok feliilvizsgaljak. A tényleges iizleti,
piaci tendenciak tiikrében korrigaljak a keresleti tervet, azaz lokalisan sziiletik meg
az irdnyadonak szdmitd értékesitési terv. Ez aztdn az immar szintén a kdzpontban
végzett tovabbi taktikai szintli eréforras-tervezés kiindulopontja.

A bels6 ellatasi lanc anyagierdforras-igényének tervezése soran alkalmazott
szervezeti megoldas meglehetdsen bonyolult képet mutat. Egyes részfolyamatai lo-
kalis, mig masok regionalis szinten centralizalt szervezeti egységben valdsulnak
meg. JOl mutatja ez, mennyire finoman képesek a multinacionalis nagyvallalatok
folyamataikrol gondolkodni, azokat értelmezni, dekomponalni és épitéelemeit testre
szabottan menedzselni. Az anyagi eréforrasok tervezésének bemutatott uj munka-
megosztasa és lokacids megoldasa a vallalatcsoport versenyképességét tobb okbol
is noveli.

Egyrészt a versenyképesség er6sodése fakad abbdl a ténybdl, hogy az anyagi
eréforrasok tervezésének egységét a gyar (lokalis leanyvallalatok) szintjérdl a belsé
ellatasi lanc regiondlis szervezeti egységének szintjére emelték. Egyes szamitdsok
szerint a vilagkereskedelem mintegy 80 szdzalékat a multinaciondlis nagyvallala-
tok belso ellatasi lancanak egységei (gyarak, disztribicios kdzpontok) kozotti aru-
mozgas teszi ki (Eltetd, 2013). Amennyiben a belsé ellatasi lanc regionalis szinten
értelmezett egységére végezziik a tervezést, tigy a hatékonysdgnak uj, kordbban — a
lokalis tervezési szint, azaz a leanyvallalat szintjén torténd optimalizalas miatt —
nem realizalhat6 eldnyei valnak elérhetové.

Masrészt a versenyelOny a tervezés 0 szervezeti megoldasanak abbol a tulajdon-
sagabol is fakad, hogy a tervezés nagy részét belsd szolgaltatokdzpontként centrali-
zéltan végzik. A 1étrejovo kdzpont gyakorlatilag tudaskdzpont, ahol a legjobb logisz-
tikai, ellatasilanc-szakért6k, matematikusok és informatikusok végzik a tervezést.
Ez a kdzpontositott tudashalmaz jobb, megbizhatobb terveket eredményez. A pontos
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terv eredményeképpen csokken a felesleges készletek nagysaga és a készlethiany is.
N6 az arbevétel, elégedettebbek a vevok és erésddhet a marka értéke. Osszességében
n6 a vallalatcsoport-szintii versenyképesség.

— Az (j tervezési megoldas kiemelt szerepet ad az értékesités tervezésének. Eb-
ben ugyan fontos szerepe van a regionalis szinten végzett kereslet-eldrejelzésnek, de
a konkrét értékesitési terv kialakitasat a lokalis lednyvallalatok kompetencidjaban
hagytak. A varhato értékesitési terv meghatarozasa szempontjabol a lokalis jelenlét
kulcskérdés, hiszen a piac megfelelé ismerete, a piaci tendencidk rugalmas kdvetése
a jo terv alapfeltétele.

— Végiil, de nem utolsdsorban a bemutatott megoldas tamogatja maganak a ter-
vezési folyamatnak a belsé hatékonysagat is. A helyi, sok-sok kicsi és kevésbé fejlett
tervezési csoport helyett a kozpontositott megoldas méretgazdasagossagi elénydket
biztosit és alacsonyabb koltségszintli miikddést eredményez a tervezés teriiletén.

Strukturalis valtozasok a logisztikai folyamatok kapacitasigényének tervezési
folyamataban

Kovetkez6 esettanulmanyunk szintén egy hazankban is jelen 1évé vallalat —
nevezziik B vallalatnak — bels6 ellatasi lancanak strukturalis atalakitasat mutatja
be roviden. Magyarorszagon szintén tobb régidban és szamos lizletaggal van jelen,
arbevételének legnagyobb része azonban az autdiparhoz kotdédik. Ezuttal a logisz-
tikai folyamatok kapacitastervezési folyamata all vizsgalatunk kézéppontjaban. A
vallalatcsoport globalis értéklancaban létrejovo Uj egység nemcsak az offshoring,
hanem az outsourcing teriiletén is valtozast hozott. Az j megoldas a korabban a
kiils6 logisztikai szolgaltatd véllalatoknal 1évo tevékenységek jelentds részének visz-
szaszervezésével, belsové tételével jart egylitt. A visszaszervezett tevékenységek
pedig regionalis szinten centralizalt szervezeti egységben valdsulnak meg, 1étrejott
B vallalat un. Szallitasi kozpontja (Control Towerje, vagy Ellenérzési Kézpontja).

A sziikséges logisztikai kapacitasok biztositdsa érdekében a vallalatok régdta in-
tenziven élnek a kiszervezés lehetdségével (KPMG, 2009). A kiilso logisztikai szol-
galtatok alkalmazasa mogott elsddlegesen az a megfontolas all, hogy azok szamos
igyféllel egyiittmiikodve a logisztikara mint alapveté kompetenciara fokuszalva mi-
ndségileg megbizhatobb szolgaltatast, egyben koltséghatékonyabb megoldast képe-
sek nyujtani, mint a termeld, kereskedd cégek belsé szervezeti keretei kozott torténd
megvaldsitas. Ahhoz, hogy egy logisztikai szolgaltatd cég versenyképes legyen és
realizalni tudja a tobb megrendeld 1étébdl fakadd méretgazdasagossagi elényoket,
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sztenderdizalnia sziikséges folyamatait. Gondoljunk csak az elterjedt szabvanyos
azonositasi, adatatviteli, nyomon kovetési, kommunikacios megoldasokra, vagy az
integralt vallalatiranyitasi rendszerekre! A gazdasag nagyfoku nemzetkoziesedése
ugyanakkor rendkiviil megneheziti a logisztikai szolgaltatok szamara, hogy meg-
feleljenek e sztenderdizacios kihivasnak (tobb megrendeld gyakran exkluziv testre
szabast igényl6 elvarasai a nagy foldrajzi lefedettség mellett). Ezeknek az elvara-
soknak sokszor a szolgaltatok nem tudnak megfelelni. Valaszreakcioként a logisz-
tikai szolgéltatasokat igénybe vevd multinaciondlis vallalatok egy része — koztiik
B vallalat is — elkezdte visszaszervezni logisztikai folyamatainak jelentOs részét.
Mindenekel6tt a logisztikai folyamatok kapacitasainak tervezési és iranyitasi tevé-
kenysége keriil vissza a szervezeti hatarok koz¢é, mig magat a megvalositasi folya-
matot (példaul a szallitds lebonyolitasat) jellemzden tovabbra is a kiils6 partnerekkel
végeztetik.

A belsé logisztikai szolgaltatd egységek most is a korabban lokalisan — de az
el6z6 példatol eltéréen hazon kiviil — végzett tevékenységek visszaszervezésével €s
regionalis szinten torténd centralizalasaval jarnak egyiitt. Ahhoz, hogy B vdllalat
szallitasi kdzpontjanak létrehozasa mogotti megfontoldsokat jobban megértsiik, ér-
demes kissé mélyebben bemutatni a logisztikai szolgaltatok fejlédési palyajat.

A logisztikai vallalatok fejlddése, egyes tipusainak kialakulas soran nagy jelen-
tdsége van annak, hogy milyen konkrét folyamatokat vesznek at megrendel6iktol.
Alapvetden ezen nyugszik a 2PL-, 3PL-, 4PL-tipusok megkiilonboztetése. Kissé le-
egyszerlsitve fogalmazhatunk gy, hogy a PL kifejezés melletti szam novekedé-
sével parhuzamosan nd a fliggetlen szolgaltato altal végzett logisztikai szolgalta-
tascsomagnak és ezzel az annak biztositasahoz sziikséges folyamathalmaznak az
Osszetettsége. A 4PL-szolgaltatok mar nemcsak egy-egy logisztikai részfolyamatért
(példéul szallitas, raktarozas) felelnek, hanem a megbizok komplett ellatasi lancanak
tervezését is magukra vallaljak (Haldszné Sipos, 2013; Lam—Zhang, 2014). Ezek az
un. 4PL logisztikai szolgaltatok sokszor nem is rendelkeznek sajat eszkdzparkkal
(példaul szallitgjarmiivekkel), tevékenységiik lényege a folyamatok tervezése, ira-
nyitasa és ellendrzése, a tényleges megvalositas, a folyamatok kivitelezése sordn pe-
dig egyiittmikddnek egyszerlibb tipusu logisztikai szolgaltatd cégekkel, jellemzden
2PL- vagy 3PL-tipust cégekkel.

A logisztikai folyamatok tervezése is komplex feladat, amelynek Osszetettsége
exponencidlisan né a megrendeld véllalat nemzetkdziesedésének fokéaval. Mivel a
logisztikai szolgaltatast igénybe vevé megrendeld jellemzéen szintén nemzetkozi
beszallitokkal mikodik egyiitt, igy a logisztikai szolgaltatas Osszetettségére nem-
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csak a megrendeldk, hanem beszallitéik nemzetkdziesedése is erdsen hat. A logiszti-
kai szolgaltato sajat megrendeldinek, illetve azok beszallitoinak rendkiviil bonyolult
globalis haldzataban talalja magat, s feladata ennek a foldrajzilag igen kiterjedt és
sz&tszort halozatnak a hatékony tervezése €s iranyitdsa, zOkkendmentes megvalosi-
tasa.

A nemzetkozi logisztikai szolgaltato vallalatok leanyvallalatai ugyanakkor nem-
csak multinacionalis megrendeldiket igyekszenek kielégiteni, hanem mas, a helyi
piacban szintén érdekelt megrendeldkkel is fel kell venniiik a kapcsolatot, hiszen a
szolgaltatas ,,roghoz kotottsége” miatt a méretgazdasagossagi elényoket igy tudjak
realizalni. Ez ugyanakkor kettds nyomas ald helyezi 6ket. A tobb megrendelével
vald egyiittmiikodés méretgazdasagossagi elényei mellett erételjes elvarasként fo-
galmazodik meg a nagy multinacionalis partnerekre vald fokuszalas, az & specia-
lis igényeikhez val6 alkalmazkodas, testre szabds is. Ez a két elvaras ellentmond
egymasnak, a tobb vevével valo egylittmikddés semleges megoldasokat, egy-egy
kiemelt vevd viszont figyelmet igényel, s ez belso fesziiltségeket general. Ameny-
nyiben a szolgaltato és leanyvallalatai a semlegességet és a tobb megrendelével vald
egyittmiikodést valasztjak, ugy erdsodik a lednyvallalatok 6nallosaga, a logisztikai
szolgaltato sajat globalis érté¢klancan beliili alku ereje (Andersson—Forsgren, 1996).
A fesziiltségek, az ebbdl adodo operativ problémak felvetik a megrendeld vertikalis
zésének kérdését. Errdl a jelenségrdl van szo esetiinkben is.

B vallalat szallitasi kozpontja alapvetden ugyanazt a funkciot latja el, mint egy
fliggetlen 4PL-szolgaltato. A logisztikai eréforrasok tervezését és operativ iranyi-
tasanak tevékenységeit végzi, mig a tényleges lebonyolitast tovabbra is kiils6, fiig-
getlen partnerre, 2PL- vagy 3PL-szolgaltatokra bizza. Olyan belsd szolgaltatokoz-
pontrol van szd, amely a korabbiaknal hatékonyabban és eredményesebben képes a
multinacionalis nagyvallalat nemzetkozi logisztikai folyamatait a bels6 ellatasi lanc
szintjén tervezni, iranyitani és ellendrizni.

Masodik esettanulmanyunkban a logisztikai folyamatok kapacitasigényének
tervezése all a kdzéppontban. A kapacitastervezés problémaja kapcsolodik az elsé
esettanulmanyban bemutatott un. belsé ellatasi lanc tervezési matrixahoz (lasd az
1. abrat), gyakorlatilag az anyagieréforras-tervezés outputja lesz az egyik fontos
inputja a logisztikai folyamatok kapacitastervezésének, ami leegyszeriisitve arrol
sz6l: Hogyan, milyen hal6zaton, Gitvonalon és eszkozokkel valositsuk meg az anyag-
aramlast az ellatasi lancban?
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A logisztika kapacitastervezése is tobb id6horizonton valosul meg, és megjele-
nik az ellatasi folyamatoknak mind a beszerzési, mind a disztribucids oldalan. E ter-
vezés leghosszabb tavu dontése a logisztikai haldzat tervezése. Ez a tervezési szint
gyakorlatilag a vizsgalt vallalat europai ellatasi lancdnak valamennyi relevans sze-
repljénél felmeriild anyag- s az ebbdl fakado aruszallitasi igény egészére optimali-
zéalva hozza létre a logisztikai halozatot. Erre épitve zajlik azutan a taktikai tervezés,
azaz a létrehozott haldzaton beliil rendelkezésre allo lehetséges ttvonalak kozotti
valasztés. A tényleges drudramlas napi szintii tervezése €s iranyitdsa, ez a rovid tava
litemezési feladat pedig a leirt keretek koz6tt mozog, de az egyes jarmiikapacitasok
kihasznalasanak maximalizalasat is behozza a tervezés célfiiggvényébe.

A realizalt hatékonysagnovekedés masodik esettanulmanyunk esetén is tobb ok-
kal magyarazhato.

— Egyrészt a logisztikai folyamatok tervezésének és iranyitdsanak visszaszer-
vezése lehetOvé teszi a csoportszinten egységes belsd szabvanyok, sztenderdek ki-
alakulasat, hiszen nincs a sztenderdizacioban ellenérdekelt szerepld. Ez hatékonyan
kezelhet6vé teszi a rendkiviil bonyolult folyamatokat, jelentds plusz koordinacios
koltségtol szabaditva meg a céget.

— Masrészt az adott tevékenység hazon beliili megvalodsitasa lehet6vé teszi, hogy
olyan informacidkat is bevonjanak a tervezésbe, amelyet korabban a kiilsd, fiiggetlen
partnerrel nem voltak hajlandoak megosztani, s ez jobb tervhez, ebben az esetben
kisebb kapacitasigényhez és nagyobb kapacitaskihasznaltsaghoz, végsé soron tehat
alacsonyabb koltségekhez vezet.

— A logisztika igazan eszkozigényes folyamateleme maga a megvalositas, nem a
tervezés, iranyitas. E tekintetben tovabbra is €l a vallalatcsoport a kiszervezés esz-
kozével. A 2PL-, 3PL-szolgaltatok jellemzden lokalis, legfeljebb regiondlis piacon
miikddnek, ez a szolgaltatascsomag viszonylag egyszert, tobb a szoba jovo szolgal-
tatd, nagyobb a szabad kapacitas, erételjesebb a verseny, ami a bonyolitasi folyamat
esetében a megrendel6 alkuerejének novekedéséhez, jelentds koltségelényhoz vezet.

— Az el6z6 példahoz hasonldan a 1étrejovo tervezési kdzpont tudaskdzpontként
miikddik, ahol koncentraltan van jelen minden szaktudas, ami szintén jobb mind-
ségll terveket, magasabb szolgaltatasmindséget és koltséghatékonyabb muikodést
eredményez.
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Az értéklancszinti struktura kialakitasaért felelos dontések tartalma és e
dontéseket befolyasolo tényezok

Mint azt mar emlitettiik, a multinacionalis nagyvallalatok vezetdinek a globa-
lis értéklanc strukturajanak kialakitasakor alapvetéen két dontést kell mérlegelnitik.
Ezek az outsourcing és az offshoring dontések. De mi is e két Osszetett dontés tar-
talma a bemutatott két esettanulmany tiikrében, €s milyen tényezdk befolyasoljak e
dontések kimenetelét? Ezekre a kérdésekre keresiink valaszt a kdvetkezé alfejeze-
tekben.

Az outsourcing és az offshoring mint a globalis értéklancok strukturaalakitasi
dontései

A bemutatott két esettanulmany is alatamasztja a nemzetkozi szakirodalomban
ugyan megtaldlhato, de inkabb periferikusan megjelend értelmezést, miszerint mind
az outsourcing, mind az offshoring az értéklancszintli strukturaalakitas két kiemelt
vezetdi dontése (Jahns et al., 2006; Jensen et al., 2013; Pyndt—Pedersen, 20006),
amely magaba foglal munkamegosztasi és lokalizacios kérdéseket is.

A kiszervezés dontésének 1ényege, hogy a vallalat meghatarozza az értékterem-
tés biztositasahoz sziikséges folyamatok felosztasat belsé és kiils6 halozatanak tag-
jai kozott. Szokas ezt a dontést ,,venni vagy gyartani” (make or buy) dontésként is
nevezni, ahol a gyartas természetesen a tagan értelmezett szervezeten beliili eloalli-
tast jelenti, tehat nemcsak a klasszikus termeld, hanem szolgaltatasi jellegii folyama-
tokra is vonatkozik. A kiszervezési dontés meghozatalakor kiemelt szempont, hogy
az adott folyamatelemnek milyen az értékteremtd potencidlja (Kaplinsky, 2004). Az
Acer alapitojaként és elsé szamu vezetdjeként ismertté valt Stan Shih 1990-ben ve-
zette be az Gin. mosolygdrbe koncepcidjat. E szerint hagyomanyosan a termék vagy
szolgaltatas tartalmat meghatarozd K+F €s tervezési (diz4jn), valamint a fogyasztoi
markaépitéshez kotddo tevékenységek azok, amelyek kiemelten nagy értékteremto
potenciallal rendelkeznek, ezért a nemzetkozi vallalatok jellemzden ezeket a tevé-
kenységeket tartjak hazon beliil, mig az alacsony értékteremtd potenciallal rendel-
kezd tevékenységeket, mint példaul magat a termelést kiilsd partnerhez szervezik ki.

Ez a dontés a valosdgban ennél bonyolultabb, hiszen azt szamos tovabbi tényezo
befolyasolja (Mclvor, 2000). igy példaul, hogy az adott véllalatnak mi az alapve-
t6 képessége, a szoban forgd tevékenységrendszert a vallalat maga mennyire ké-
pes versenyképesen megvalositani a lehetséges kiilsé megoldasokhoz képest? Van-e
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egyaltalan szoba johetd kiilso partner, aki hatékonyan és az elvart minéségben képes
az adott feladat elvégzésére? Az is fontos szempont tovabba, hogy a kiszervezéssel
létrejovo kapcesolatok milyen és hogyan kezelheté hatalmi viszonyokat teremtenek
a halozat szerepldi kozott. A kiszervezés Osszetett dontésével mindenesetre megha-
tarozodik a hatér a kiils és a belso tevékenységrendszer, azaz a kiils6 és belsd ha-
l6zat kozott. Ezért az outsourcing dontését elsédleges munkamegosztdasi dontésként
értelmezhet;jiik.

Offshoring alatt leggyakrabban az tizleti folyamatok kihelyezését vagy reloka-
cigjat értik (Hunya—Sass, 2006; Mudambi—Venzin, 2010), amellyel adott vallalat
egyes tevékenységeit alapitasi orszaga helyett mas, tavolabbi helyeken valositja meg
(Murtha et al., 2006). A kutatok dont6 tobbsége ugyanakkor offshoring alatt mind a
kiils6 beszallitokhoz kiszervezett tevékenységek tavoli helyeken valdo megvalositasat
(offshore outsourcing, kiszervezett relokacio), mind a kdzponti vallalat hazon beliil
(Kumar et al., 2009). Az offshoringnak ez a tag értelmezése ugyanakkor 6sszecstsz-
tatja a kiils6 és a belso kapcsolatok, azaz a kiilso és a belsé halozatok strukturaala-
kitdsanak kérdéskorét. Természetes, hogy mind a kiszervezett, mind a fogoly reloka-
cionak vannak hasonld kihivasai. Ilyen példaul az anyaorszagtol eltérd gazdasagi
feltételrendszer kezelése, vagy éppen a nyelvi, tagabban a kulturalis kiillonbségekbdl
adodo kihivasok. Az egyes szervezetek belsd strukturaalakitasanak szempontjabol
ugyanakkor legaldbb annyi eltérés is van a kettd kozott, mint amennyi hasonldsag.
Ilyen eltérés példaul maga az irdnyitas (governance) problémakdre. Nem mindegy,
hogy egy adott tevékenységrendszer és az azért felelds szervezeti egység az anya-
vallalat altal tulajdonolt-e, azaz koztiik a biirokratikus iranyitas a meghatarozo, vagy
ellenkezdleg, a piaci koordindci6 és a hozza kapcsolddo irdnyitdsi mechanizmusok
(szerzddések) lesznek a meghatarozok.

A nemzetkozi nagyvallalatok szempontjabdl az offshoringot a mar eldontotten
hazon beliil tartott tevékenységek belsé munkamegosztasara vonatkozo, igy az ér-
téklancszintli struktirdjat meghatarozo dontésként javasoljuk értelmezni. Ebben a
megkdzelitésben az outsourcing és az offshoring két, egymashoz szorosan kapcso-
16do, de egyértelmiien szétvalaszthatd stratégiai dontés. Az outsourcing dontése an-
nak meghatarozasa, ki végezzen egy adott feladat- vagy tevékenységhalmazt iizleti
héalézatunkban, mi magunk, vagy toliink fiiggetlen szerepl6k? Az offshoring pedig
azt hatarozza meg, hogy a bels¢ iizleti folyamatok koziil melyiket, hol végezziik el.
Nyilvanvalo, hogy adott vallalat csak a hazon beliil tartott tevékenységek kapcsan
donthet a folyamatok lokacidjardl. Persze a megrendeldi pozicidoban 1évo vallalatok
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beszallitoik, tizleti partnereik lokacios dontéseit is befolyasolhatjak, de elsddlege-
sen a sajat mikodésiikk mindségi és koltség szempontu kiszolgalasara vonatkozd
elvarasaik specifikalasan keresztiil. Az, hogy egy adott iizleti partner ezeknek az
elvarasoknak hogyan felel meg, mar a beszallitdo sajat dontése, melynek soran az
elvarasokat biztosito eltérd lehetséges megoldasok kozott sajat belsd mitkodésére
optimalizalva valaszt és alakitja ki ezzel sajat globalis értéklancanak strukturajat.
Vezetoi, stratégiai dontésként tehat az offshoring sziikségszerlien captive, azaz fo-
goly jellegii, hiszen eleve a hazon beliil tartott folyamatokra vonatkozik.

2. abra

A globalis értéklancok, azaz belsé iizleti halozatok strukturajat meghatarozo
dontések tartalma és kapcsolatrendszere

Outsourcing: A kiilsé €s belso tizleti halozat kozotti hatarvonal meghatarozasanak dontése, a kiilsé
dezintegracio, azaz az elsédleges munkamegosztas meghatarozasa

U

Offshoring: A belsé tizleti halozat (mas néven globalis értéklanc) felépitésének, struktirajanak
meghatarozasa:
1. Belsé dezintegracio dontése:
a) Masodlagos munkamegosztas (melyik belsd szervezeti egység mit végezzen)
b) Elsédleges lokacios dontés (A centralizacio fokanak meghatarozasa: globalis, regionalis,
lokalis szinten 6nallo szervezeti egységgel megjelend tevékenységek)

Forras: Sajat szerkesztés.

A nemzetk6zi nagyvallalatok értéklancszintii struktiraalakitasanak legfonto-
sabb kérdése a nemzetkozi nagyvallalatok esetében is a munkamegosztas. Mindkét
targyalt dontés befolydsolja ezt a munkamegosztést, az outsourcing a kiilsé és a bel-
sO halézat kozott osztja fel az elvégzendo feladatokat, mig az offshoring a hazon be-
liil tartott tevékenységek bels6 munkamegosztasat végzi el (melyik leanyvallalat mit
végezzen), de oly modon, hogy egyben meghatarozza a létrehozott belsé szervezeti
egységek elsddleges lokalizaciojat, foldrajzi elhelyezkedését is, konfiguralva ezzel a
vallalatcsoport globalis értéklancat.

Az offshoring dontést a szakirodalomban sokszor kizardlag lokacids dontésként
értelmezik, de megitélésiink szerint az ohatatlanul struktiraalakitasi kérdés is. A
szoban forgd nagyvallalatok nemzetkozi jellegébdl adodoan érték-eldallitasi folya-
matuk konfigurélésa sziikségszertien lokacios kérdés. Az értékkonfiguracié megha-
tarozasa soran azonban ez masodlagos, hiszen azt megelézi maga a munkafolyamat
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tudatos szétbontdsa, a hazon belill végzett tevékenységek esetében a versenyképes
munkamegosztas kialakitasa. Az offshoring tehat a halozatban tartott tevékenysé-
gek kapcsan un. masodlagos munkamegosztasi dontés, hiszen azt kell itt megha-
tarozni, hogy a 1étrejovd leanyvallalatok milyen konkrét belsd feladatmegosztassal
mitkddjenek. Logikailag csak e masodlagos munkamegosztassal kapcsolatos dontés
utan kovetkezhet annak meghatarozasa, hogy az adott feladategyiittessel megbizott
leanyvallalatokat helyileg hova helyezzék.

A szakirodalom ramutat arra, hogy a lokacios dontés szempontjai igen sokré-
tiiek (Kedia—Mukherjee, 2009), felolelik példaul azokat az elénydket, amelyekkel az
adott tevékenységhalmazzal rendelkezd leanyvallalatot befogado orszag rendelkezik,
az orszag infrastruktirajanak magas szinvonalatol kezdve a kormanyzat tamogatd
politikajan at a munkaerd alacsony koltségszintjéig, vagy éppen magas képzettségi
szinvonaldig. Az offshoring lokécios aspektusa kapcsan ugyanakkor hangsulyoznunk
kell, hogy itt az Un. elsddleges lokacio meghatarozasarol van szo, ami els6 1épésben
nem az orszagspecifikus jellemzékhoz, inkabb a multinacionalis mitkodés kapcsan
felmeriild centralizdacios szint problemdjahoz kotodik. Ez a dontés ugyanis mindenek-
el6tt arrdl szol, milyen centralizécids szinten valositson meg bizonyos tevékenysége-
ket az anyavallalat: globalis, regionalis vagy lokalis szinten hozzon-e 1étre egy-egy
funkciora, folyamatelemre 6nallo szervezeti egységet. E dontés alapvetden a centrali-
zacio erdsitésébdl fakadd méretgazdasagossagi és igy koltségelonyok, illetve az (erd-
forras)piacokhoz val6 kozelség és igy a rugalmassag kozotti tudatos valasztasrol szol.

A lokalizacid, azaz az egyes gazdasagi tevékenységek térbeli elhelyezkedése
az U gazdasagfoldrajz (Krugman, 1991) egyik kdzponti problémakore. A globalis
elhelyezkedés kapcsan az el6z6ekben meglehetdsen lazan globalis, regionalis és he-
lyi szervezeti egységeket kiilonboztettiink meg. Ezek pontositdsa az un. vertikalis
térségi felosztas fogalomkészletével lehetséges (Bernek, 2000). E felosztas szerint
térségi szintek lehetnek példaul a nagytérségi régid, az orszag, régio, a telepiilés. Az
offshoring dontés is ilyen térségi szintekben gondolkodik, amikor egyes folyamat-
elemek szervezeti szintli decentralizalasat vagy éppen centralizalasat hatarozza el.
Megallapithatjuk, hogy legfontosabb térségi szint maga a globalis gazdasag. Emel-
lett a nagyvallalatok alapvetden az Gn. nagytérségi régiok (példaul: Amerika, az in.
EMEA-1égi6 vagy Azsia) szintjén gondolkodnak. Persze az, hogy egy nagytérségi
régi6 konkrét hatdrai hol hiizédnak meg, szdmos tényezd ereddjeként alakul ki, és
vallalatcsoportonként, illetve idében is eltérd is lehet.

A gazdasag és benne a vallalatok nemzetkdziesedése ohatatlanul egyfitt jar tehat

crer
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szétszorodasaval. A két bemutatott esettanulmany alapjan harom olyan tényezot azo-
nositottunk, amelyek erételjesen befolyasoljak a targyalt értéklancszintii strukturak
bels6 rendszerét. Ezek részletesebb bemutatasara keriil sor a kovetkez6 alfejezetben.

A létrehozott értéklancszintii strukturak gyokérokai

A bemutatott két esettanulmany betekintést ad a nemzetk6zi nagyvallalatok bel-
s0 tizleti halozatanak szerkezetalakitasi megfontolasaiba. Az egyes esettanulmanyok
végén targyaltuk, hogy a kialakul6 0j strukturak miként erdsitik a vallalat-csoport-
szintli versenyképességet. Harom olyan tényez6t, gyokérokot is azonositani lehet
ugyanakkor, amely e versenyképességi elényok mogott egységesen megtalalhato:

1. avallalatok folyamatértelmezési és dekomponalasi képessége;

2. a folyamat szamara elsddleges er6forras-fiiggdségi tipus tudatos kezelése;

3. az er6forrasok ragadossaga.

A kovetkezokben ezeket részletesebben targyaljuk.

A vallalatok folyamatértelmezési és dekomponalasi képessége

A folyamatok multinacionalis vallalatok miikodésében jatszott szerepére mar
tobben is felhivtak a figyelmet. Szalavetz [2012] példaul megjegyzi, hogy a nem-
zetkozi kereskedelem alapegysége ma mar nem az 4ru, hanem az egyes folyamatok,
tevékenységek. A bemutatott esettanulmanyok jol alatamasztjak ezt. Megmutatjak,
mennyire fontos szerepet jatszik a folyamatok értelmezési és dekomponalasi képes-
sége e nagyvallalatok strukturajanak alakitasaban.

A folyamatokat olyan 0sszetett tevékenységegyiittesként értelmezziik, amelyek
er6forrasokat hasznalnak fel és ezaltal a folyamat vevdje szamara értéket képviseld
outputot allit eld (Demeter et al., 2008). Ennek tiikkrében a folyamatok megértéséhez,
épitdelemeire bontasahoz sziikség van az egyes részfolyamatok outputjanak, majd
ezen output vevdinek/felhasznaldinak azonositasara. Mindkét példank esetében az
atalakitott folyamat vevdi nem elsésorban a cégtdl fiiggetlen vevok, hanem a szer-
vezeten beliili, un. belsd vevok. Az els6 esettanulmanyban a dekomponalt folyamat
a termelés és logisztika anyagier6forras-igényének a tervezése, ami tobb részfolya-
matbdl all. Ezeknek a részfolyamatoknak az outputjai a kiilonféle tervek, amelyek
felhasznal6i az anyagieréforras-tervezésért felelds regionalis szolgaltatokézpont
belsd szervezeti egységei, végsd soron pedig az egyes eurdpai gyarak, akiknek e

46



Globalis értéklancok strukturalis kérdései — versenyképességi megfontolasok

tervek alapjan kell napi szinten iitemezniiik és megvaldsitaniuk magat a termelést
és a logisztikat.

A folyamatok lebontasi képességének fontossaga talan trivialitasként hangzik,
de nem az. Egyaltalan nem konny{i a vallalatok dsszetett folyamatrendszereit de-
komponalni, olyan részekre bontani, ahol azonosithatok az egyes részfolyamatok
altal létrehozott valos értéket képviseld outputok, majd azok vevéi, akik aztan in-
putként hasznaljak fel azokat. A globalis értéklancok és az outsourcing kapcsan oly
gyakran idézett mosolygorbe példaul meglehetdsen elnagyoltan tiikkrozi egy vallalat,
vallalatcsoport folyamatait. Még a tervezés €s a tényleges kivitelezés két részfolya-
matat sem bontja szét egy-egy vallalati funkcio, f6 folyamat esetében. A bemutatott
esetek jol mutatjak, hogy a nemzetkdzi nagyvallalatok rendkiviil finoman és 6ssze-
tetten képesek folyamataikat értelmezni, lebontani. Ez az alapja annak, hogy aztan
az egyes folyamatelemekrél — mint a munkamegosztas és a lokacio targyarol — végso
soron globalis értéklancuk, bels6 lizleti halozatuk szervezeti megoldasainak alap-
kérdéseirdl tudatosan gondolkodjanak.

A folyamat szamara elsodleges eréforras-fiiggdségi tipus tudatos kezelése

Az Osszetett folyamatok lebontasa — mint lattuk — feltarja az egyes folyamatele-
mek belsé fiiggdségi rendszerét. Ez a fiiggdség elsddlegesen input-output-fiiggdség,
azaz lényegében a felhasznalt eréforrasok (anyagok, human vagy gépi kapacitasok)
fliggdségét jelenti. Mindkét bemutatott eset rimutat arra, hogy az uj értéklancszintii
struktura kialakitasaban a kiilonb6zo eréforras-fiiggéségi tipusok tudatos kezelése
kiemelt jelent6ségii.

Az erdforrasok kozotti fliggdségek alaptipusai Thompson [1967] szerint harom-
félék lehetnek. Megkiilonbozteti az un. soros (serial or sequential), a kapcsolt (vagy
kozvetett, angolul pooled) és a kolcsonds fiiggdség (interdependent) tipusait.> Az

2 Soros fliggdségrol beszéliink, ha az egyiittmiikodé felek koziil az egyik outputja a masik fél
inputja. Hagyomanyosan ilyen fliggdség all fenn az ellatasi lanc alapvetd szerepl6i, mondjuk egy
megrendel$ Osszeszereld vallalat és beszallitoja kozott. Kapesolt fiiggdségrdl van sz, amennyiben a
partnerek miikddésiik soran kozos eréforrason osztoznak, az eréforrast kozosen hasznaljak fel. Ezt a
fliggdségi tipust manapsag kiemelt figyelem 6vezi, hiszen az internetalapt, de altalaban a halozati ipar-
agak vallalatai esetén ez a dominans eréforras-fliggéségi tipus. Megtalalhato ugyanakkor ez a tipus a
hagyomanyos agazatok, mint példaul a logisztikai szolgaltatasok esetében is, ahol a logisztikai szolgal-
tatd tobb megrendeld és a veliik lizleti kapcsolatban allé beszallitok kozotti logisztikai folyamatokat sa-
jat, valamennyi érintett partner altal kozosen hasznalt er6forrasokkal valositja meg. Amikor az egyiitt-
miikodé felek kozott az eréforrasok kolesonds cseréje zajlik, mint példaul egy kozos fejlesztési vagy
problémamegoldasi folyamat soran, az er6forrasok kozott kolesonos fliggdség jon létre. (E fliggdségi
tipusok értelmezésérél az olvaso részletesebben tajékozodhat Hakansson—Persson 2004-es cikkében.)
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egyes er6forras-fiiggdségi tipusok hatékony kezelése mas és mas menedzsmentesz-
kozt igényel. Mig a soros fiiggdséget elsésorban az eréforrasok tudatosabb tervezé-
sével lehet hatékonyan kezelni, a kapcsolt eréforrasok kitiintetett menedzsmentfel-
adata a sztenderdizacio, mig a kolcsonos fiiggdség esetén a megfelelo miikodéshez a
felek kozotti kapesolat kifinomult kezelésére van sziikség (Stabell-Fjeldstad, 1998).
Ezek az eréforras-fiiggdségi tipusok természetesen egymas mellett [éteznek, mégis
azt mondhatjuk, hogy konkrét vallalat esetében azonosithatdo a dominans fiiggdsé-
gi problémakor. A soros, azaz lancszer(i fliggéséget emeli ki gyakorlatilag Porter
[1985] az értéklanc (value chain) koncepcidban, ami a hagyomanyos termeldvallala-
helyen az un. értékhalozat (value network), igy a mar emlitett logisztikai szolgaltato
cég esetében is. Az értékmihely (value shop) kozponti eréforras-fliggdségi tipusa
pedig a kolesonos fiiggdség. Ilyen értékkonfiguracioval rendelkezik példaul egy ta-
nacsado vallalat, de példaul egy vallalatcsoport innovacioés kdzpontja is (Stabell-
Fjeldstad, 1998).

Az egyes nemzetkdzi nagyvallalatok leanyvallalatai éppen a kifinomult folya-
matfelosztas és az erre épiild bonyolult munkamegosztas kovetkeztében eltérd belsd
értékkonfiguraciokkal rendelkeznek. Egy globalis vallalat bels6 tizleti haldzatan be-
lil lehet példaul olyan leanyvallalat, amelynek sajat értékkonfiguracidja az értéklanc
logikajat koveti (termel leanyvallalat), de talalhato olyan is, ahol a relevans érték-
konfigurécid az Un. értékhalozat (példaul a bemutatott szallitasi kozpont). Egy glo-
balis autdipari cég innovacios kozpontjanak belsé értékkonfiguracidja pedig sziik-
ségszerlien az értékmithely lesz. A bemutatott esettanulmanyok ravilagitanak arra,
hogy a nemzetkozi nagyvallalatok vezet6i az értéklancszintli felépitésiik kialakitasa
soran tudatosan figyelnek az erdéforras-fliggdségi tipusokra. A struktira alakitdsa
soran kiemelt szempont éppen ezeknek az eltérd fiiggdségi tipusoknak a hatékony
kezelése, s ezzel a rendszerszintii (azaz vallalatcsoport szintil) hatékonysag novelése.

A multinacionalis nagyvallalatok olyan 0sszetett belsd rendszereket hoznak 1ét-
re, ahol az egyes épitdelemek (lednyvallalatok) a korabbindl letisztultabban jelenitik
meg az egyik vagy éppen a masik fiiggdségi tipust, igy biztositva a kritikus erdfor-
ras-fliggdség hatékony kezelését. Mindkét bemutatott esettanulmanyban tervezési
kozponttol, egyfajta tudasgenerald és tudasmenedzsment kézpontrol van szo, ame-
lyeknek az értékmiihely a megfeleld belsé értékkonfiguracioja.
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Az er6forrasok ragadossaga

Az er6forrasok néhany jellemzdjével mint az outsourcing és offshoring dontések
befolyasolo tényezdivel a szakirodalom korabban mar sokat foglalkozott. Mint arra
utaltunk, a klasszikusan fontosnak tartott eréforrasok és jellemzoék kozé tartozik
példaul a képzett szakmunkasok vagy éppen kutatomérnokok béséges rendelkezésre
allasa és relative alacsony bére. Ezek a kiilonbségek ugyan a szoban forgd nem-
zetkdzi nagyvallalatok szdmara a versenyel6ény fontos forrasai, de azok elsésorban
az egyes orszagok, régiok komparativ eldnyeiben gyokereznek. A most bemutatott
két esettanulmany arra vilagit ra, hogy a hagyomanyos eréforrasok (példaul human
erdéforras, anyagok) mellett a nemzetkdzi nagyvallalatok belsé iizleti halézatainak
alakitdsdban az informaci6 hatékony menedzsmentje is kitiintetett szerepet jatszik,
igy annak tulajdonsagai is kritikusak lehetnek.

Az informaci6 mint eréforras kiemelt jellemzdje a ragadossag (stickiness), ame-
lyet ugy értelmeziink, mint adott informacidegység vevé szamara felhasznalhatd
formaban torténd tovabbitasanak inkrementalis koltsége (von Hippel, 1994; Szulans-
ki, 1996). Amennyiben ez a koltség kicsi, az er6forrds ragadossaga is az, de ha a
transzfer koltsége nagy, az eréforras erésen ragados. Minél ragadosabb egy erdfor-
ras, annal koltségesebb annak transzfere, annal kevésbé éri meg az adott informaciot
kozvetleniil létrehoz6 részfolyamat eredeti keletkezési helyérdl torténd levalasztasa
és mas lokacioba helyezése. A ragadossag gyakorlatilag az informacidfelhasznalasi
cikkében a cégeken beliili legjobb gyakorlatok atadasanak, a tudasatadasi folyamat-
nak a ragaddssagat vizsgalta, s annak szdmos okét azonositotta. Cikkiink a ragadds-
sag egy eddig nem hangsulyozott okdra is rdmutat, az informaciok bedgyazottsaga-
nak fokara (Granovetter, 1973).

Az elsé esettanulmanyban az ellatasilanc-tervezési kdzpont felel az anyagi
eroforrasok szinte teljes taktikai szintli tervezéséért, beleértve a multbeli adatok
legkifinomultabb matematikai-statisztikai elemzését. Mint az bemutattuk, ennek
az Osszetett folyamatnak egyes tevékenységei ugyanakkor a helyi leanyvallalatok
hataskorében maradtak. A kdzpontilag meghatarozott eldrejelzések korrekcidjaval
elkésziilo végso értékesitési terv példaul csak a piachoz kozel készitheto el hatéko-
nyan. A helyi kollégak erds piacismerete és a vevokkel folytatott kozvetlen, intenziv
kommunikacioja, a kdozosen végzett tervezés ennek lényeges eleme. Ez a terv az
inputja az immar szintén koézpontositottan, regionalis szinten végzett disztribucios,
majd termelési és beszerzési anyagigény tervezésének. Az eldrejelzések korrigalésa,
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a végleges értékesitési terv kialakitdsa azért maradt lokalis szinten, mert az azok-
hoz sziikséges alapinformaciok (példaul a vevok tervezett promocioi, iizleti tervei)
e piaci szerepldk rendszerébe és a veliik valo tarsas kapcsolatokba agyazottak. E
tervezeési lépések nagyon ragadosak, hatékonyan akkor menedzselhetdk, ha a kriti-
kus érintettekhez (példaul kulesvevokhoz) kozel helyezve, esetiinkben orszagspeci-
fikusan, azaz lokalisan szerezhetok meg. (Megemlitendd, hogy a beagyazottsag és a
ragadossag kritikus szerepe jelenik meg azoknak a fejlesztési kozpontoknak a loka-
cigjaban, amelyek az inkrementalis jellegli termék és a hozzajuk kapcsolodo folya-
matinnovaciok végzésért felelosek. Ezzel magyarazhatd, hogy ezeket az innovacios
kdzpontokat jellemzden az adott termékcsoport gyartasaért felelds és a vallalatcso-
porton belill a legjobb gyakorlatot képviseld termeld telephelyek kozelébe helyezik
el.) Adott informacio, tudas beagyazottsiganak mértéke befolyasolja megszerzésé-
nek, tehat a tavolabbi felhasznald szamara értelmezhet6é formaban torténd rendelke-
zésre bocsatasanak koltségét, azaz a ragadossag mértékét. A bedgyazott informaciok
jellemzdéen ragaddsabbak, a beagyazott informaciokkal dolgozo folyamatelemek pe-
dig nehezebben centralizalhatok.

Osszegzés

Cikkiink a multinacionalis nagyvallalatok globalis értéklancainak mint dsszetett
belsd tizleti halozatoknak a strukturalis kérdéseit allitotta az elemzés kozéppontjaba.
A kérdéskort a vezetdi dontések alapjan targyaltuk, arra voltunk kivancsiak, milyen
dontések szerint és hogyan alakitjak ki e rendszereket a vallalatok. Két esettanul-
many segitségével mutattuk be, hogy az outsourcing és az offshoring olyan fontos
fels6vezetdi dontések, amelyekkel a nagyvallalatok értéklancszintli felépitésiiket
kialakitjak. Az outsourcingot elsédleges munkamegosztasi, mig az offshoringot
masodlagos munkamegosztasi és elsddleges lokacids dontésként értelmeztiik. E két
dontés hatarolja le a vallalatcsoporton beliil végzett tevékenységek korét, illetve azok
alapvetd szétosztdsat az egyes strukturalis egységek (alapvetden lednyvallalatok)
kozott. A bemutatott példakkal azonositani tudtunk olyan tényezdket is, amelyek
alapvetden befolyasoljak ezeket a strukturaalakitdo dontéseket. Mindegyik esetben
olyan tényezok voltak a meghatarozok, amelyek tudatos kezelésével a multinaciona-
lis nagyvallalatok jelentdsen novelni tudtak belsd rendszerszintii hatékonysagukat.

A két eset ravilagit arra, hogy e nagyvallalatok bels6 felépitésének alakitasat a
benne elvégzend? feladathalmaz 6sszefliggései erbteljesen befolyasoljak. Az n. iiz-
leti szolgaltatokdzpontok (pénziigyi szamviteli kozpontok, callcenterek) koncepcio-
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ja mar régota jelen van a nagyvallalati gyakorlatban (Sass, 2010). A most bemutatott
két eset is hasonld bels6 szolgaltatokdzpontok kialakitasardl szol, de abban a tekin-
tetben Gjdonsagot hordoz, hogy az altaluk végzett feladategyiittes nem az alapvetd
folyamatok kivitelezéséhez, tényleges lebonyolitasahoz, hanem azok tervezéséhez,
egy tudés- és informacidigényes folyamatrendszerhez kapcsolodik. JOol mutatja ez,
hogyan terjed ki e vallalatok folyamatértelmezési és -elemzési képessége jabb és
Ujabb miikodési teriiletekre. Ez a képesség 0sszekapcsolodva a folyamatokban meg-
jelend eréforras-fiiggdségeknek és a kritikus eréforrasok ragadossaganak tudatos
menedzsmentjével 0j koltséghatékony értéklancszintli szervezeti megoldasok kiala-
kulasdhoz vezet. Olyan szervezeti szintli innovaciok ezek, ahol az iizleti folyamatok
lasat a fejlett informacidtechnologiai eszk6zok ma mar hatékonyan tudjak tamogat-
ni, ezzel biztositva jelentds koltségelonyt (Mako et al., 2008).

E strukturak mikodésének és valtozdsanak megértése dnmagaban is fontos.
Egyrészt azért, mert hazai tulajdont, jellemzden beszallitéi pozicioban 1évé vallala-
tainknak ilyen értéklancszintii strukturakkal sziikséges egyiittmiikodniiik. Erteniiik
kell tehat miikodési logikdjukat. Fontos tovabba azért is, mert a nemzetkdziesedés
utjara 1épo hazai vallalatoknak is hasonld strukturalis dontéseket kell meghozniuk.
Az e téren kialakult legjobb gyakorlatok, innovativ megoldasok ismerete és alkal-
mazasa sziikséges e cégesoportok versenyképességének biztositasahoz.

A globalis értéklancok felépitésének kérdéskore ugyanakkor makroszintii ver-
senyképességi megfontolasok miatt is fontos (Csaba, 2007). Hazank tudvalevéen
erésen integralt néhany nemzetkozi nagyvallalat globalis értéklancaba. A jelenlegi
integracio szintjét gyakran éri az a kritika, hogy az alacsony jovedelemtermeld, illet-
ve hozzaadott értéket képviseld tevékenységek Magyarorszagra helyezése torténik,
ami ugyan rovid tavon jar elényokkel (példaul foglalkoztatottsag, exportképesség no-
vekedése), de hosszl tavon inkabb a globalis versenyben valo leszakadashoz vezet.
Ennek kapcsan sok sz6 esik az un. upgrading, magyarul ,,feljebb 1épés” lehetdségeirdl
(Szalavetz, 2016), arr6l, miként lehetne olyan folyamatelemek betelepiilését elérni,
amelyek nagyobb hozzaadott érték teremtésére képesek, nagyobb a tudas- és innova-
cidtartalmuk és az orszag hosszabb tavi versenyképességét erdsitik. E feljebb 1épés
szempontjabol is érdemes végiggondolni a bemutatott esettanulmanyokat. Mindkét
esettanulmany a redlfolyamatok tervezésével kapcsolatos, informacio- és tudasinten-
ziv tevékenységek erdteljes kdzpontositdsaval jart egyiitt. A belsé ellatasi lancnak
csak az alacsonyabb tudastartalommal jellemezhetd operativ tervezési és kivitelezési
folyamatelemei maradtak lokalis szinten. A 1étrejovo tervezési tudaskdzpontok jol
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mutatjak a posztmodern vallalat (Kocsis—Szabd, 2000) alapvetd jellemzdjét, azt, hogy
a halozatosodasban az informacionak, tudasnak kézponti szerepe van (Rechnitzer,
2008). A multinacionalis vallalatok térbeli szervezddésében a csomopontok a térbeli
aramléasok haldzatanak gyakran az iranyito kozpontjai, az 6ket 6sszekotd kapcsolatok
pedig kiilonféle informéaciods csatornak, ,,szupesztradak™ (Bernek, 2000).

A két esettanulmanyban bemutatott valtozasok hordoznak tanulsagokat e mak-
rogazdasagi versenyképességre vonatkozoan is. Mindkét eset olyan strukturalis
atalakulast mutat be, amely erdsiti az adott teriilet centralizacids szintjét, a korab-
ban jellemzden lokalisan végzett tervezési folyamatok dontd tobbségét regiondlis
kdzpontokban szervezték jja. Ezek a valtozasok, hasonléan mas, a bevezetében
emlitett strukturaalakitasi jelenséggel, erételjes centralizacios tendenciara hivjak
fel a figyelmet. E tendencia kovetkeztében kialakulo, jellemzbéen regionalis szintli
egységek hordozzdk a magasabb tudéstartalmat, képviselnek nagyobb hozzaadott
értéki tevékenységeket. Ezekért a specializalt szolgaltatast nyujté kdzpontként, egy-
ben tudaskézpontként miikodo egységekért a verseny alapvetden regionalis szinten
folyik. Erdemes beszallni Magyarorszagnak ebbe a regionalis, de akar globalis tu-
daskozpontokért folyd versenybe.

E két esettanulmany természetesen inkabb csak illusztralja, ssmmint bizonyitja
a targyalt jelenségeket. Mivel ezek a strukturalis valtozasok egyszerre fontosak a
hagyomanyos mikro- és makrogazdasagi elemzések szempontjabol, meggy6z6dé-
siink, hogy tobb ilyen értéklancszintli elemzésre lenne sziikség annak érdekében,
hogy e szervezeti valtozasokat és azok iparag-specifikus mozgatorugdit is mélyeb-
ben megértsiik.

Tanulmanyunkat egy utols6 gondolattal zarjuk: A globalis gazdasag jelensé-
geinek targyaldsakor gyakran talalkozunk a glokdlis jelzdvel, amely a globalis ér-
téklancok lehetséges centralizacids szintjei koziil a globalist és a lokalist emeli ki,
koti dssze, ezzel is jelezve azok kiemelt fontossagat. Ennek mintajara a bemutatott
valtozasok kapcsan egy masik fogalom alkothaté meg, a glogional kifejezés, amely
a globalis ¢és a regionalis szinteket olvasztja 0ssze egy jelzében, s emeli ki e két
szint fontossagat egyetlen kifejezést hasznalva. Az elmult évtizedben megfigyelhetd
centralizacio a lokalis tartalmak rovasara ment végbe és a regionalis szint er6sodé-
sét hozta, mikdzben megmarad egyes tevékenységegyiittesek (példaul részegységek
gyartasa) komparativ eldnyokon nyugvo globalis szintli centralizalasa. Ezek a ten-
denciak jelentdsen hatnak a vilaggazdasag fejlodésére. Veszélyeket is rejtenek, de
egyben lehetdséget is teremtenek, hogy az erds6dd regionalis versenyben hazank
Gjrapozicionalja magat.
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